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ONSOZ

Balanced Scorecard Tiirkce’ye Kurumsal Karne, Hedef Karti, Denge Kontrol
Paneli gibi cesitli isimlerle cevrilmistir; ancak belirtlilen isimlerin balanced
scorecardin anlamini tam olarak kargilamamasi ve Tiirkce kaynaklarda da balanced
scorecard olarak yazilmaya baslamasindan dolayi, bu caligmada da balanced
scorecard Tiirk¢e karsiliklan yerine kullanilmagtir.



STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE BALANCED
SCORECARD VE BIR UYGULAMA

ICINDEKILER

GIRIS

LBOLUM

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI YAKLASIM VE

UYGULAMAILARI

1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Strateji ve Stratejik Yonetim 1
1.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri 3
1.3. Stratejik Insan Kaynaklar Y&netimi Kavrami 6
1.4. Stratejik Insan Kaynaklan Y8netiminin Olugum Siireci 7
1.5. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaci ve Onemi 9
2. INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERININ BELIRLENMES]

2.1. Ogrenen Organizasyon 10
2.2. Degisim Yonetimi 12
2.3. Organizasyonda Yeniden Yapilanma ( Reorganizasyon ) 14
2.4. Kiyaslama (Benchmarking) 15
2.5. Kurum Kiiltiirii 16
2.6. Sosyal Sorumluluk 17
2.7. Balanced Scorecard: Uygulanabilir Strateji 19

3. BALANCED SCORECARD VE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI

YONETIMI
3.1. Balanced Scorecard Ve Insan Kaynaklan Yénetimi 19
3.2. Strateji Belirleme, Uygulama Ve Bagar1 Gostergeleri 21
3.3. Stratejik Yonetim Araci Olarak Balanced Scorecard 22
3.4. Balanced Scorecard Ve Performans Gostergeleri 23



3.5. Organizasyonlarda Vizyon Ve Stratejilerin Uygulamaya
Doéniistiirtilmesinde Balanced Scorecard

LBOLUM
ISLETMEDE HEDEF BELIRLEME ARACI OLARAK BALANCED
SCORECARD MODELI{

1. BALANCED SCORECARDIN TEMEL CERCEVESI
1.1. Balanced Scorecard Tanmimi
1.2. Balanced Scorecard'in Olusturulmas:
1.2.1. Finansal Boyut
1.2.2. Miisteri Boyutu
1.2.3. Sirket I¢i Islemler Boyutu
1.2.3.1. Sirket I¢i Islemler Deger Zinciri
1.2.3.2. Yenileme Siireci
1.2.3.3. Operasyonel Islemler
1.2.3.4. Satis Sonrasi Hizmet
1.2.4. Ogrenme Ve Gelisme Boyutu
1.2.4.1 Caliganlarin Yetenekleri
1.2.4.2 Calisanlar Ile Tlgili Temel Gostergeler
1.2.4.3. Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi
1.2.4.4. Motivasyon, Yetki Verme Ve Uyum Saglama
1.3. Finansal Hedeflerle Baglant: Saglanmasi
1.4. Neden Sonug liskileri

1.5. Performans Gdstergeleri

2- BALANCED SCORECARDIN STRATEJIK BOYUTU

2.1. Bir Yonetim Sistemi Olarak Balanced Scorecard

2.2. Vizyon Ve Stratejinin Belirlenmesi Ve Tanimlanmast

2.3. Stratejik Amag Ve Olgiilerin letilmesi Ve Baglantilarm Kurulmasi

2.4. Planlama Hedeflerin Belirlenmesi Ve Stratejik Uygulamalar Arasinda
Uyum Saglanmasi

23

25
27
27
29
31
33
33
34
34
35
36
37
38
39
40
41
42

N

46

47



2.5. Stratejik Geribildirim Ve Ogrenmenin Artiriimasi 49

3- BALANCED SCORECARDIN KULLANILMASI

3.1. Vizyon ve Strateji 54
3.2. Iletisim ve Baglanti 54
3.3. Hedefler ve Kaynak Ayrimi 56
3.4, Stratejik Ogrenme Stireci 57
3.5. Onerilen Balanced Scorecard Metodolojisi 58
3.6. Balanced Scorecard Programi I¢in Amaglar Belirlemek 60

4- BALANCED SCORECARDIN ISLETME YONETIMINE ETKILERI

4.1. Balanced Scorecard Kullanilirken Dikkat Edilmesi Gereken Kurallar 61
4.2. Balanced Scorecard’mn Uygulamasinda Karsilasilabilecek Engeller Ve

Yoéneltilebilecek Elestiriler 62
4.3. Balanced Scorecard’in Faydalari 63
IL.BOLUM

BALANCED SCORECARD’ IN BIR URETIM ISLETMESINDE
UYGULANMASI UZERINE BIR ARASTIRMA

1. ISLETMEYE GENEL BAKIS VE BALANCED SCORECARD
UYGULANMASININ AMACI

1.1. Aragtirma Probleminin Tesbiti 65
1.2. Aragtirmanm Amaci Ve Aragtirma Sorular: 66
1.3. Aragtirmanin Yontemi Ve Kisitlan 66

1.4. Aragtirmanin Gegerlilik ve Glivenilirligi ile Arastirmada Kullamlan
Veri Toplama Yéntemi 67
1.5. Arastirmada Elde Edilen Bulgular ve Bulgularin Degerlendirilmesi 67
1.5.1. Isletme Hakkinda Bilgi: Isletmenin Degerleri, Stratejileri ile Misyon
Ve Vizyon Ifadeleri 67
1.5.2. Isletmenin Politikalart 68



1.5.3. Isletmenin Organizasyonel Yapisi 70

1.5.4. Isletmenin Balanced Scorecard Uygulamasina Gegis Siireci

Ve Sistemin Uygulanma Amact 71
1.5.5. Isletmenin Balanced Scorecard’1 Uygulama Adimlar 72
1.5.6. Balanced Scorecard Uygulamasimin Bagarili Olabilmesi Igin

Firmanin Saptamis Oldugu Gereklilikler 73

2. BALANCED SCORECARD YONTEMINDE SIRKETIN HEDEF

KART MODELI

2.1. Siirec Hedef Kartlar: 74
2.2. Departmansal Hedef Kartlar 74
2.2.1. Strateji Haritas1 74
2.2.2. Sirket Hedef Kart1 76
2.2.3. Miidiirliik Hedef Kart1 76
2.2.4. Seflik Hedef Kart1 77
2.3. Kisisel Hedef Kart1 78

3. BALANCED SCORECARD UYGULAMASINDA PERFORMANS
GELIiSIM YONTEMI

3.1. Ocak/ Subat- Calisanlarin Hedeflerinin Belirlenmesi 80
3.2. Haziran- Y1l Ortas1 G6zden Gegirme 84
3.3. Kasim- Calisanin Kendini Degerlendirmesi 85
3.4. Kasim- Aralik Dénemi 86
3.5. Ocak-Performans Gelisim Yontemi Goriismesi 87
3.6. Yetkinliklerin Ol¢limii 87
3.7. Genel Performans Olctimii 90
3.8. Itiraz Stireci 92
3.9. Aragtirma Sonuglarinin Genel Bir Degerlendirilmesi 93
SONUC 94
KAYNAKILAR 97



GIRIS

Bir isletmenin amaglarini gerceklestirebilmesi igin her seyden 6nce saglikli bir
yapiya ve isleyise sahip olmasi gerekir. Boyle bir yapiya ve isleyise sahip olan,
degerlere dayali bir vizyon geligtiren, miisteri odakli ve yliksek performanslhi bir
calisma anlayigi ile deferler yaratan isletmeler basarili ve kalici olur. Calisanina,
miisterisine, topluma ve ortaklarina katma degerler yaratan bir isletme olmak i¢in
oncelikle yapilmasi gerekenler ise; isletme igerisinde uygun bir kiiltlir olugturmak,
dogru bir strateji belirlemek ve bu dogrultuda yapiyi, sistemleri kurmak, politika ve
prosediirleri uygulamaya koymaktir.'

Biitiin bu ¢alismalarm odak noktasinda insan bulunmaktadir. Insanmn inang ve
degerleri, tutum ve davramslari, iliski kurma ve yonetme tarzlan biitlin igletmelerde
basariy1 belirleyici unsur oldugu i¢in insan kaynaklar ySnetimindeki bagari, “yliksek

performansh organizasyon” amacina ulagmanin anahtar1 olmaktadir.

Insan kaynaklan ySnetimi organizasyon biliminin nemli bir alan1 olarak gegen
yiizy1l icerisinde dogmus ve gelismeye baglamistir. 1900°1ii yillarin basinda
operasyonel, 1960’11 yillarda ydnetsel bir rol iistlenen insan kaynaklari ySnetimi,
1980’1 yillardan itibaren stratejik bir rol iistlenmektedir.

1980’1li yillarda yasanan teknolojik degisim ve gelisim, bilgi toplumuna gecis,
kiiresellesme, hizmet sektGriiniin- artan Onemi, calisanlarin is algilamalarindaki
degisiklik ve degisim siirecinde ig hayatin1 etkileyen sosyal glicler isletmelerin
yeniden diizenlenmesini gerekli kilarak yonetim anlayisina yeni yaklagimlar
getirmistir. Bu yeni ySnetim anlayismi olusturan pargalardan biri de stratejik insan
kaynaklar1 y6netimi yaklagimudir. Stratejik insan kaynaklari yaklagimi stratejik
yOnetim ve insan odakli yonetim yaklagiminin etkisiyle ortaya ¢ikmugtir.

Insan kaynaklari yonetiminde stratejik yonetim anlayisgimn benimsenmesi,
isletmenin degigsen g¢evre kosullarma uyumunu kolaylastirdigi &lglide calisanlarin

kendilerini igletmenin uzun dOnemli amaglarima adamalarimi saglamaktadir,

! {smet Barutugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kariyer Yaymeilik, 2004, s. 11



Isletmenin amaglarma ulasmak igin dogru stratejilerin belirlenmesi stirecine '
calisanlarmm katiliminin saglanmasi da, onlarin amaglar1 benimsemesini ve inanarak

uygulamasimi ]<;olayla§t1rrna.ktad1r.2

Stratejik insan kaynaklar1 ySnetimi yaklagimu ile birlikte, sirketlerin yonetim ve
dlglimleme modelleri de degismis ve miisteri iligkileri, ¢alisanlara yonelik tutum ve
davramislar, tedarikgilerle iligkiler gibi kavramlar, isletme performansmi belirleyen
kilit noktalar haline gelmistir.

Bu bilgiler 1s1ginda isletmelerin rekabet edebilir bir konumda olabilmeleri i¢in;
miigteri memnuniyeti, miigteri odaklilig, sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve
miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket ici
yontemler ¢ercevesinde 6grenme ve gelismeyi esas almasi ve bunlan Slgerek stratejik
geri bildirim saglamas1 i¢in, Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan 1992
yilinda gelistirilen, Balanced Scorecard yontemini kullanmalan gerekmistir.

Balanced Scorecard, vizyon, misyon ve stratejinin Slgiiler halinde ifade edilen
dort ana boyut iginde tasnif edilmesini saglar. Bunlar finansal, miisteri, sirket ici
yontemler, §grenme ve biliyime boyutlaridir. Bu boyutlar Balanced Scorecarda,
vizyon, misyon ve stratejinin anlagilmas: ve iletilmesi igin bir ¢ergeve ve bir lisan
olusturur. Olciiler yoluyla sirketteki tiim caliganlara bugiin ve gelecekte basan elde
etmeyi saglayacak etkenler hakkinda bilgi verir. Sirketin ulagmak istedigi sonugclar ve
bu sonuglar1 elde etmeyi saglayacak etmenlerin tanimlanmasiyla {ist diizey yoneticiler
tiim personelin enerji, yetenek ve bilgisini uzun dénemde hedeflere ulasabilmek i¢in

yonlendirmeyi hedefler.

Bu calismada, ‘Stratejik Insan Kaynaklari Yénetiminde Balanced Scorecard’
konusu bir uygulamanin da yapildif: toplam fi¢ bsliimde anlatilmaktadir.

Calismanm ilk boliimiinde stratejik yOnetim ve stratejik insan kaynaklar

yOnetimi kavramsal olarak ele alinip insan kaynaklar: stratejilerinin belirlenmesi ve

? Barutcugil, a.g.e., 5. 57



Balanced Scorecard ile stratejik insan kaynaklari yOnetimi arasindaki iliski
anlatilmaktadir.

Calismamn ikinci bsliimiinde Balanced Scorecardn temel gergevesi, stratejik

boyutu, kullamlmas1 ve isletme yonetimine etkileri anlatilmaktadir.

Son béliimde ise bir iiretim firmasinda uygulanan Balanced Scorecard’in,
firmanm kisisel hedef kartlar1 igerisinde yer alan performans gelisim y6nteminde
nasil uygulandig: anlatilmaktadir.



ABSTRACT

To realize aims of a company, all before it must have a right structure and
working. Which has this structure and working, improving a vision with norms,
working conception with customer-based and high performance, and which creates
norms is being succesful and stable. To be a company which creates addition norms
for workers, customers, community and partners, first of all; must make an acceptable
culture in company, determine a right strategy and in this way, setup systems, enforce

politics and procedures.

The human is in the base of all this works. The beliefs and norms, spirits and
behaviours, making a relation and management modes of human is caused certain
element of success in the whole companies, for this reason, the success in the human

recources, is being the key of achieve “high performance organisation” aim.

The human resources management was born and developed for priority branch
inside the previous century in the organisation science.Since 1980°s the human
resources management which is commited operational, in the begining of 1900

commited administrative role and in the 1960’s, is commited a strategical role.

In 1980’s, in the techonological evolution, passing an information community,
globalism, increasing priority of service sector, in the changing of workers job
perception and making necessary to reconstruct social powers which is acting
working life in the evolution process brought a new approach to management
conception. Strategical human resources management is one of the parts of aprproach
which creates this new management conception. Strategical human resources
approach became with the affect of strategical management and human-based

management approach.

In the human resources management, adapting to the strategical management
approach, which likes make easy to concord developing circuit conditions, is

procured to dedicate themself, the workers, for company’s long term aims. For reach



the aims of company, allow the workers participation in the process of determine

right strategies simplifies to adopt the aims and to apply with beilef.

With strategical human resources management approach, is changed
companies management and computation models and conceptions like customer
relations, spirit and behaviour for workers, relations with purveyors, is being the

access point which determine company performance.

With these, to be in status for companies competition; customer satisfaction,
customer-based, reform company activities and consummate, in the mount of human,
system, process of company inside must based education and development, because
of catch developments, and for measure these to make strategical feedback, must use
Balance Scorecard which is developed by Robert S. Kaplan and David P. Norton in
1992.

Balance Scorecard, is classified inside the four main dimension which are
entitled with measure of the vision, mission and strategy. These are financal,
customer, process of company inside, learning and growing dimensions. These
dimensions, in the Balance Scorecard, make a mount and a language to understand
and transmit vision, mission, and strategy. By the measures, giving an information for
elements which are allow to success today and tomorrow to all workers in the
company. Chairmans, with identify the results that the company wants to reach and
the elements that allow to have this results, aim all workers energy, ability and

knowkedge to orientate to reach long term aims.

In this study, reported in three parts with a subject that ‘Balance Scorecard in

the Strategical Human Resources Management’ practiced.

In the beginning of the study, strategical management and strategical human
resources management is described by conceptual, determining human resources
strategies and relationship between strategical human resources management and

Balanced Scorecard is reported.



In the second part of this study, main frame of Balance Scorecard, strategical

dimensions, appling and affects to company management is reported.

In the last part, Balance Scorecard that is practising in a production firm, and
how is practising firm personal aim cards in performance developing management is

reported.
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1L.BOLTM

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI YAKILASIM VE
UYGULAMALARI

1. KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Strateji ve Stratejik Yonetim

Giintimiiz dilnyasinin orgiitlerinde temel amag, topluma en iyi hizmeti en verimli ve
etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerinin gelistirilmesi ve boylece hedef ve
amagclara ulagilmasidir. Bu da ancak ¢ok hizli degisen diinyada bu degisimlere karsi
orgiitlerinin ayak uydurabilmesi i¢in vzun dénemli vizyona sahip olmalari ve bu uzun
donemli perspektif ile gerekli stratejilerin belirlenerek uygulamaya konmasiyla
miimkindiir. Stratejisi olmayan bir 6rgiit, 5niinii gremeyen ve yonii olmayan Srgiittiir.’

Cok eski donemlerden beri, askeri bir kavram olarak, zafere ulagma amaciyla
tasarlanan ve yiiriitilen carpisma usulii seklinde tamimlanabilen strateji, is diinyasi
sozligtinde XX. ylizyiln ilk yarisinda yer almaya baglammgtir. Bu kavramin is diinyasi
tarafindan benimsenmesi, isletme y6netimi agisindan yeni tamimlamalarin yapilmasina
neden olmustur. Bu tamimlardan biri de isletme y&netimi agisindan stratejidir. Isletme
yonetimi agisindan strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen
kangikliklar1 agiga kavugturan ve genel amaglar belirleyen ozellikleri diizenleyen,
ekonomik bir ortamda igletmenin optimuma gegmesi ile ilgili secimsel kararlar
bitiiniidiir.”

! Nezahat Giighi, “Sratejik Yonetim”, G. U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 23, Sayi 2, 2003, .62
2 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5. Baski, Beta A.S., Yayn No:944, Istanbul,
Ocak 2000, ss. 1-5



Genel anlamda strateji, bir kurumun giittiiii siyasete uygun olarak sectigi hedeflere
ulagmak tlizere aldig1 her alandaki tedbirler ve her tiirlii aracin kullanilmas: olarak ifade
edilmektedir.’

Diger bir ifade ile strateji, orgiitiin {iriin veya hizmet piyasalarinda rekabetci
ustiinlitk elde etmesini amaclayan piyasa egilimli bir kavram olarak tamimlamir.* Bagka
bir ifadede ise; sosyal bilimler alaninda genellikle organizasyonel y6netim literatiiriinde
kullanilan (stratejik yOnetim, stratejik insan kaynaklari yonetimi) ve isletmelerin
hedeflerini gerceklestirmek {izere benimsedikleri kisa veya uzun vadeli politikalar
belirten bir kavram olarak kargimiza ¢ikmaktadur.®

XX. yizyllin ikinci yansinda kullamlmaya baglanan stratejik ySnetim ise,
yoOneticilerin iglerini zorlagtiran yeni moda bir ySnetim araci degil, rekabet avantaji
yaratacak stratejileri bulmaya ve onlar1 uygulamada deZisimi esas almaya yonelik bir
yonetim felsefesidir.®

Bagka bir tammmla stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli aragtirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im gabalarimi planlayan, bu stratejilerin uygulanabilmesi
i¢in Orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alimarak yiiriirliige konulmasi,
daha sonra da stratejilerin uygulanmadan &nce, amaglara uygunluBu a¢isindan bir defa
daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizeyi kadrolarmin faaliyetlerini
ilgilendiren siirecler toplanudr.”

Ulgen ve Mirze’ye gore, stratejik yonetim; isletmenin uzun donemde yasamim
devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet iistinliigii ve dolayist ile ortalama kar

* Meydan Laurausso, 1981, s. 566

* Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar Yénetimi, 2. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 1998, s.7

% Taner Akan,  Endiistri fligkileri Sisteminin Teorik Cergevesi Olarak Stratejik Endiistri {ligkileri
Sistemi: Tiirkiye Ormegi », Is Giig Endiistri fliskileri ve Insan Kaynaklar Dergisi, Cilt:7 Say1:2,
Haziran 2005, s. 67

§ Haluk Unalds, “Stratejik Yonetim Nedir, Ne Degildir”, Kobi Efor Dergisi, Aralik 2002

7 Ali Erkan Eke, “ Personel Yonetimi Kavramm Onemi ve Kapsam”, Ankara Universitesi SBF
Yaymlan, Ankara, 1989, s.s. 16, 17



iizerinden getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki firetim kaynaklarmin etkili ve verimli
olarak kullanilmasidur.®

Daha genis bir tanimla stratejik yonetim, tiim organizasyonlarda gelecege yonelik
amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulagilabilmesi icin yapilmas: gerekli
iglemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yénetim teknigidir. Bu tamim icerisinde
Vizyon, Misyon, Strateji ve Aksiyon olmak iizere baglica dért unsur yer almaktadir’;

Vizyon, gelecege yonelik gerceklestirilebilir amag ve hedefleri ifade etmektedir.

Misyon, gelecekte ulagilmas: istenen hedefe (vizyona) ydnelik gérev ve kararlilik
ifadesidir.

Strateji, gelecege nasil ve hangi yollardan ulagilacafni gosteren genel bir
planlamadir.

Aksiyon, belirlenen stratejiler cergevesinde izlenecek yollardir.

Stratejik yonetimin esasen bu dort kavramu iceren bir ydnetim teknigi oldugunu
sOyleyebiliriz. Stratejik yOnetimin en Onemli Ozellifi, organizasyonun hem kendi
durumunu, hem de organizasyon digindaki gevrenin analizine imkan tanimasidir. Aym
sekilde organizasyon digindaki cevrenin de analiz edilmesi gerekir. I¢ ve dis durum
analizi yapildiktan sonra organizasyonun vizyon ve misyonu belirlenir; daha sonra da

strateji ve aksiyon planlan olugturulur.
1.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri
Stratejik yonetimde, yonetime dair fonksiyonlar yerine getirilirken, gelecege iliskin

Ongoriilere dayali bir yaklagim s6zkonusudur. Bu yaklagimda, uzun vadeli rekabet
listiinliifii saglayacak islerin yonetimine agirhik verilir. Bu yiizden stratejik ySnetimin;

® Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze; Isletmelerde Stratejik Yénetim, Literatiir Yaymcilik Dagitim
Pazarlama San. Ve Tic. Ltd. Sti. , Istanbul, Ocak 2004. s. 27

® «“2000'H yillarda Yeni Yénetim Teknikleri: Stratejik Yonetim”,
http://www.elegans.com.tr/arsiv/45/html/st.html, 07/08/2005



diger yonetim tekniklerinden farkli bir takim 6zellikleri vardir. ° Stratejik yonetimin
temel Szellikleri agagidaki faktorlere bagli olarak degerlendirilebilir.

Stratejik yonetimin en 6nemli 6zelligi, organizasyonun hem kendi durumunu, hem
de organizasyon digindaki ¢evrenin analizine imkan tammasidir. Kendi i¢ yapisini, sistem
ve siireglerini tammayan bir organizasyonun baganya ulagmasit miimkiin degildir. Aym
sekilde organizasyon digindaki gevrenin ( pazar yapisi, rakiplerin giici, miisterilerin istek
ve beklentileﬁ, tedarikgilerin giicii vs.) de analiz edilmesi gerekir. I¢ ve dis durum analizi
yapildiktan sonra organizasyonun vizyon ve misyonu belirlenir; daha sonra da strateji ve
aksiyon planlart olugturulur. Stratejik yOnetimin temel Ozelliklerini su sekilde
siralayabiliriz'’:

» Stratejik ydnetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin artirilmasi,
karlibik ve verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim gelecege yonelik vizyon
olusturulmasini amaglar. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona
ulasilabilmesi i¢cin misyon belirlenir. Organizasyonda vizyon ve misyonun tiim ¢aliganlar
tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul edilmesi biiyilk Onem
tagimaktadir. Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel bagar i¢in yeterli degildir.
Ayrica, amaca ulagmak i¢in stratejiler ve aksiyon planlar1 olusturulmahdir.

» Stratejik yonetim esasen fist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Ust ySnetim
tarafindan olusturulan stratejik planlama daha alt kademelerde gorev alacak stratejistler
tarafindan uygulanmir ve izlenir. Stratejik yOnetimin bagarisi i¢in stratejik yoSnetim
siirecinde gorev alacak yoOnetici, uzman ve damigsmanlarin belirlenmesi Onem
tagimaktadir.

!0 Binyamin Akdemir “Yeniden Yapilanma Agisindan Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi ve
Ozellestirilen Isletmelerde Yapilan Bir Arastirma”, Istanbul Univ. Sosyal Bilimler Enstitiisti
Isletme Anabilim Dal: insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dah, Yayinlanmamg Doktora Tezi,
istanbul, 2004, s. 13

' Cogkun Can Aktan, “Stratejik Y8netmin Ozellikleri”,
http://www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp, 21/08/2005



o Stratejik yonetim, organizasyonun dig ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye imkan
veren bir yOnetim tekniZidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi i¢ yapisindaki
giiclii ve zayif yOnlerin analiz edilmesine imkan saglar. Stratejik yOnetim , ayrica
organizasyonun diger organizasyonlar kargisindaki durumunu tespit etmeye imkan saglar.
Organizasyon digindaki firsatlar ve tehditler/tehlikeler tespit edilmeye c¢alisilarak,
organizasyonun daha basarili olmasi i¢in stratejiler olusturulmasma calsilir. Ozetle,
stratejik yonetim ile organizasyonun sahip oldugu kaynaklar, giiclii ve zayif yonler, dis
cevredeki firsatlar ve tehlikeler tespit ve analiz edilir.

» Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,
orglitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

» Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmasi ve seciminde rekabet ve portfoy
analizlerinden yararlanir. Portféy analizleri, strateji segiminde kullanilan tekniklerdir.
Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan cekilme,

bagka sirketlerle birlesme ve saire konularda daha rasyonel karar vermesi amaglanir.

e Stratejik yonetim “stratejik diisiinme”ye yardimci olur. Bu gergevede en dogru
strateji ve taktikler belirlenmeye ¢aligilir ve bunlar uygulanir.

e Stratejik yonetim ekip caligmasina dayali olarak organizasyonun hedeflere
ulagabileceginin Snemi fizerinde durur. Stratejilerin tespiti fist ydnetimde genis bir katilim
ile yuriitiiliir ve karar verme tekniklerinden sirket icin en optimal olam segilir.

» Stratejik yOnetim , organizasyondaki problemlerin en etkin bir gekilde
belirlenmesi ve ¢Oziimiine yardimci olur. Bu gercevede toplam kalite yonetimi

tekniklerinden genis 6lgiide yararlamilir,



1.3. Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi Kavram

Insan bir firmanmn sadece en degerli kaynagi degil, aym zamanda en Onemli
zenginligidir. Heniiz beyin giiciiniin ¢ok az bSlimiinti kullanan insanin, gelecekte ¢ok
bityiik eserlere ve buluslara imza atacag: bir gercektir.

Dinya ticaretinden pay almak ya da konumlarmi koruyabilmek icin biyik
isletmeler insan faktSrine &zel bir 6nem vermeye baslamustir. Ozellikle yonetsel
anlayista meydana gelen degisiklikler isletmelerin insan kaynaklarna, finansal
kaynaklarin yaminda 6nemli bir servet olarak bakmalar1 da stratejik insan kaynaklari
yonetimini 6n plana gikarmugtir.”®

Stratejik insan kaynaklari ydnetimi, son zamanlarda yaygin bi¢cimde kullamlan bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Genel olarak bakildifinda bu durum, bir yandan
insan kaynaklari ySnetiminin de@isen rolii ve artan Sneminin; diger yandan stratejik
yonetim anlayisimn yaygmlasmasinin bir sonucu olarak goriilebilir.*

Insan kaynaklan yonetim stratejileri; bireysel ve orgiitsel amaglart biitlinlestirip
igletmenin isglicinden en etkin bir bi¢imde yararlanmlarak Orgiit verimliliginin
arttirilmasini hedeflemektedir. Dolayisiyla ise alma ve yerlestirme, ise alistirma ve
yetistirme, ig degerleme, is gbren degerleme, iicretleme, giidiileme ve moral gibi temel
insan kaynaklar1 yonetim iglevlerinin her birisi i¢in stratejiler formiile edilip uygulamaya
almmalidir.”® Insan kaynaklan stratejilerindeki bu dedisim ve gelismeler tim isletmeyi
etkilemektedir.

12 7eyyat, Sabuncuoglu, insan Kaynaklar: Yénetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s.s. 2-3

B Nurgtin Kul Parlak, “ Uluslararas1 Insan Kaynaklari Yonetiminin Geligimi”, Bilgi Sosyal
Bilimler Dergisi, 2000/1 s. 93

4 Akdemir, a.g.t., s. 24

55 Segil Tastan, “Insan Kaynaklari Yonetiminin Orgiitsel Stratejilerle Iligkisi®, Igci-igveren
Sendikalarmin Gériiglerine Yonelik Aragtirma,
http//www.humanresourcesfocus.com/projel0.asp, 15/03/2005



Stratejik insan kaynaklar yonetimi, stratejik ybnetim anlayigmmn insan kaynaklari
yonetimi alamna yansimast ve uygulanmasi olarak goriilebilir.’® Stratejik insan
kaynaklar1 yOnetiminde orgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha etkin kullanarak
rekabetci Gstiinlitklerini arttirabilecekleri konusu tizerinde duran, piyasaya yonelik bir
yaklasimdar.'

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, isletme performansinin arttirilmasi ve orgiitsel
kiiltiirtiniin yenilik ve esnekligi giiclendirecek bigimde gelistirilmesi i¢in insan kaynaklar
ySnetiminin stratejik hedefler ve amaglarla iliskilendirilmesi bigiminde tanimlanabilir.'®

1.4. Stratejik Insan Kaynaklar Yénetiminin Olusum Siireci

1970°1i yillarin sonlarmda insan kaynaklar1 yonetimi alaninda insan kaynagmin
deger kazanmasmma bagli olarak yasanan Onemli bir gelisme, insan kaynaklari
yOnetiminin organizasyon stratejisi ile iliskilendirilmesi ¢abasidir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin 1980°li yillarda 6nem kazanmasmin cesitli
nedenleri vardir. Bu nedenlerden birincisi, A.B.D.’de organizasyonlarm yogun ulusal ve
uluslararas1 rekabet karsisinda verimliliin arttirilmasi igin insan kaynafinin stratejik
olarak ybnetilmesinin énemini kavrams olmalandir. Tkincisi, 1980°1i yillarda baslayan
organizasyon yapisindaki degisimdir. Ugiincii neden giintimiizde yas, cinsiyet, vasif ve
davramg olarak deisen isglicii yapisidir. Bireysel yoni giiclil, egitim diizeyi yiiksek,
kisisel ¢ikarlanm korumay: ve gelistirmeyi bilen farkli yapida isgiiciiniin yénetilmesinde,
insan kaynaklari yonetiminin stratejik 6nemi artmaktadir.

16 Akdemir, a.g .t., s.26

Y Abdiilkadir Senkal, “Yeni Bin Yilda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Fonksiyonlar”,
www.isguc.org, 21/09/2005

'® Tijen Erdut, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri fliskilerinde Degisim, Izmir, 2002, s. 6



Ayncalg;

e  Teknolojik degisim ve gelisim,

e  Bilgi toplumuna gegis,

o  Kiiresellesme,

o Hizmet sektoriiniin artan Snemi,

o  Degisim siirecinde is hayatim etkileyen sosyal giicler de stratejik insan
kaynaklari yonetiminin ortaya ¢ikmasinda etkili faktorler arasindadur.

Strateji ile insan kaynaklari yénetimi arasindaki iligkinin gelisimi dort asamali bir
siireg olarak ele alnabilir.?

e Ik agsamada; stratejik planlama gruplar ve insan kaynaklar departmani, bireysel
caba harcamaktadirlar. Birbirleriyle iliski i¢inde olmadan 6rgiit iginde bir yer edinmeye
calismaktadirlar.

e ikinci agamada ise; Insan Kaynaklan Y®netimi b6limii ile stratejik planlama
gruplan arasindaki baglar gelismeye baslamustir. Insan Kaynaklari Yénetimi boliimil,
stratejik planlama gruplarina, gerekli olan iggiicii bilgilerini saglamaktadir.

o Uctincii asamada; Insan Kaynaklar Yonetimi ile stratejik planlama gruplan
arasindaki iligkiler artrmstir. insan Kaynaklar1 Yonetimi, strateji belirlemeye ve strateji
uygulamaya katkida bulunmaya baglamistir.

o Dordiincii ve son asamada ise; Insan Kaynaklam Yonetimi, isletmenin
beklenmedik &rgiitsel ve yonetsel olaylarla basa ¢ikan yetenegini artirmaktadir.

“Omer Dinger, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarmn Cabsanlarmn
Performanslanyla Iliskisi ve Konu Ile ilgili Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2004,
ss. 16-18

23ecil Tastan, “Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi”, www.insankaynaklari.com, 22/08/2005



Bu siire¢ sonucunda Insan Kaynaklar Yénetiminin stratejik bir boyut kazandigi

s6ylenebilir.

1.5. Stratejik Insan Kaynaklarimin Amac: ve Onemi

Giiniimiizde isletmelerin stratejik bagarlarinda, insan faktSriniin en kritik
unsurlarin baginda geldigi goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerin stratejik yonetim
stireglerindeki basarilari, insan kaynaklarimn da stratejik bicimde yonetilmesine baghdir.
Bu noktada; insan kaynaklari yonetimi ile strateji arasinda iligki kurarak, stratejilerin
bagar1 ile uygulanmas:i igin gereken insan kaynaginin; becerisi, tutumu, davranisi ve
performans: saglanabilir, gelistirilebilir, yonlendirilebilir ve korunabilir. Insan kaynaklari
fonksiyonu ile isletme, stratejik ydnetim siirecinin entegrasyonunun s6z konusu olacagi
boylesi bir durum, isletmenin stratejik hedeflerine daha etkin bicimde varmasina destek
olacaktir.

Gimiimiizdeki isletmeler, hizla gergeklesen ekonomik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik
ve sosyal alandaki degisim ve gelismelerin gerisinde kalmamalidir. Yaganan bu degisim
ve gelismelere igletmelerin uyum saglamasinda; bilgili isgticti ile stratejik yonetim ve
stratejik insan kaynaklar1 anlayigina sahip olunmasi biiyitk 6nem tagimaktadur.

Insan kaynaklar1 ybnetim stratejileri; bireysel ve orgiitsel amaglan biitiinlestirip
isletmenin isgiicinden en etkin bir bi¢imde yararlanilarak orgiit verimliliginin
arttirilmasim1 hedeflemektedirler. Dolayisiyla ise alma ve yerlestirme, ise aligtirma ve
yetistirme, i degerleme, isgbren degerleme, ticretleme, giidiileme ve moral gibi temel
insan kaynaklar1 yonetim islevlerinin her birisi icin stratejiler formiile edilip uygulamaya
alinmadir.”’

Bilgi ve insan kaynag igletme basarisi icin ne derece 6nemli ise, stratejik y6netim
anlayisi da bir o kadar ¢nemlidir. Stratejik yOnetimin temelinde kaynaklarin etkin bir

! Secil Tastan, “Insan Kaynaklan Yonetiminin Orgiitsel Stratejilerle fligkisi”,
http//www.humanresourcesfocus.com/projel0.asp, 15/03/2005



sekilde kullanilmasi esasi vardir. Bu kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi sonucunda
isletmeler, belirledigi ama¢ ve hedeflere ulasarak basarn elde edeceklerdir. Bu baglamda,
stratejik yOnetim anlayigina sahip ve bilgiyi kullanan igletmeler icin nitelikli insan
kaynag: olduk¢a Snemlidir. Bu durumun dziinde ise, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
anlayist vardir.?

Stratejik insan kaynaklarmin temel hedefi; stratejik ama¢ ve hedeflerin
gerceklesmesi igin gerekli olan insan kaynafmin etkili bir gekilde kullanilmasim
saglamaktir. Isletmelerin basari ve performans artiglarimin temelini, insan kaynaf
olusturacagindan, bu kaynagmn stratejik ydnetim anlayisina uygun olarak kullanilmasi,
stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci olarak degerlendirilebilir.”

Basarili olmak isteyen isletmeler; insan kaynaklarindan en akilci bigimde
yararlanma, istenilen nitelikte, gerekli sayida ve belirlenen zamanda insan kaynafina
sahip olmak zorundadirlar®* Giin gegtikge isgSreni 6n plana ¢ikaran ve iggbrenin is
tatmini ile bir biitiinlitk igerisinde degerlendiren stratejik insan kaynaklar1 ySnetiminin
onemi artmaktadir.”’

2. INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERININ BELIRLENMESI
2.1. OBrenen Organizasyon

Yasanan degisméler karsisinda isletmelerin kisa ve uzun dénemli amaglarim
gerceklestirebilmeleri, isgorenlerin bir takim bilgi ve yeteneklerle donanmasini, saglikl
bir 6grenme ortaminin varligimi ve olasi zorluklari asma konusunda tek viicut olarak
hareket edebilme aligkanlifinin kazanmlmasm gerekli kilmaktadir. Degisime hazirlikhi
olmak ve yenilik yaratarak isletmenin karmm ve ekonomik deferini artirmak; daha iyi

2 Akdemir, a.g.t., s.31

2 Akdemir, a.gt.,s. 31

% Burhan Aykag; “Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve insan Kaynaklarimn Stratejik Planlamasi”,
Nobel Yaym Ltd. $ti., Ankara, 1999, s. 119

25 Numan Kurtulmug, “Sanayi Otesi Déniisiim”, iz Yaymlari, Istanbul, 1996, s. 32
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firiinler sunmayi, operasyonel etkinlifi arttirmayi, miisteriler i¢in daba fazla deBer
yaratmayl, yeni pazarlara girerek siirdiiriilebilir bir pazar liderligi elde etmeyi, 6grenmeyi
ve Oprenilen seylerin hizla uygulamaya gecirilmesini gerektirmektedir. Gliniimiizde
yasanan hizli degisimlere isletmelerin uyum saglayabilmesi i¢in kullanilan orgiitsel

degisim araglarindan biri de 6grenen organizasyonlardir.”®

Ogrenen organizasyon, olan biten herseyin farkinda, islerine bagli, potansiyellerinin
tamammm kullanabilmenin yollarini arayan, takim arkadaglariyla anlamli bir hedefi ve
vizyonu paylasan bireylerden olusan, kendi gelecegini kendisi olusturmak isteyen

organizasyondur.”’

Ogrenen organizasyonlar, gelecegin bugiinden daha iyi olacag umudunu verirler,
yenilik¢i ve yaratici ¢aliganlan &zendirirler ve odiillendirirler. Bu organizasyonlarda,
caliganlarin diisiincelerine ve yeni fikirlerine deger verilir. Onlarm bulunduklar: b6liim ve
basamak ne olursa olsun organizasyona katki yapacaklarma inamlir, yetkinliklerine

giiven duyulur, *®

Ogrenen organizasyonlar1 olusturmak ve organizasyonel Ogrenme siirecini

desteklemek i¢in bazi temel ilke ve Gneriler su sekilde ozetlenebilir:

e  (Calisanlar arasmda Ogrenen organizasyon olma konusunda bir baski ve
aciliyet duygusu yaratilmahdir. Misteri beklentileri ve rekabet baskis1 vurgulanmalidar.

e  Oprenme, degisim ve gelisme, kurumsal kultiiriin yani inang ve degerler
sisteminin temel unsurlari arasinda mutlaka yer almalidir.

o Vizyon ve stratejiler dfrenmeyi destekleyecek, yenilik ve degisiklikleri
Ozendirecek esneklikte olmalidir.

26 Muzaffer Aydemir, "Orgiitsel Ofrenme ve Toplam Kalite Yonetimi". Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 2, Say1: 3, 2000, s. 28-43.

27 Recai Cogkun, “ Gelencksel Organizasyondan Ogrenen Organizasyona Gegis: Teorik Cergeve ve
Uygulamaya Y6nelik Oneriler”, Bilgi Sosyal Bilimler Dergisi, 2000/1, s. 109

28 Barutgugil, a.g.e. , s. 5. 145-150

% Barutgugil, a.g.e. , 5.154
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e  Organizasyon iginde yaraticihifa ve farklilifa deger verilmesine Onem
verilmelidir.

e  Etkili 6grenme kaynaklar1 bulunmali, ise yarayan yéntemler gelistirilmelidir.

o  Ogrenmeyi destekleyecek bilgi tekmolojilerinden en {ist diizeyde
yararlaniimalidir.

o  Ogrenmenin her tiirliisti ve 6zellikle deneyimlerin paylasilmas: desteklenmel,
calisanlarin Sgrendiklerini ise uygulamalarina, yorumlamalarina ve genellestirmelerine
yardim edilmelidir.

o  Ogrenilenlerin kurumsallastinlmasma, organizasyon i¢inde tartigilmasina,
yapilan iglerle baglantisinin kurulmasimna, dziimsenmesine ve organizasyonel amaclara
katk1 saglamasina 6zen gosterilmelidir.

e  Kurumsal hafizamn olugturulmasina ve gelistirilmesine ¢aba harcanmalidir.

2.2, Degisim Yonetimi

Organizasyonlar, zaman icerisinde yasanmakta olan sosyal, siyasal, kiiltiirel ve
teknolojik degisimlere uyum saglayabilmek ve giderek karmagiklagan sorunlara ¢oziimler
getirebilmek i¢in yeni arayiglara yonelmektedirler. Degismeler stirdiigii stirece igletmeler
de sorunlara ¢éziimler getirmek i¢in yeni arayiglarda bulunacaklar, bu amaglarla saglanan
gelismeler de stirekli devam edecektir. Isletmeler icin bu kadar 6nemli olan degisim
kavramimin basit bir tamimimi yapmak, tiim yasantimizin deBisim i¢cinde gecmesine
ragmen oldukca zordur.

Genel anlamda degisim, herhangi bir sistemin, (insanlarin veya Srgiitlerin) bir siire¢
veya ortamin belirli kosullar altinda bir durumdan bagka bir duruma déniismesine verilen

isimdir.°

*® Biilent Tokat ve Hakan Kara, "Yeniden Yapilanma (Restructuring) Stratejileri”, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1: 3, Kasim 1999, ss. 237- 252.
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Diger bir tanima gére deZisim; mevcut olan durumumuzun iletisim ve irtibat
halinde oldufumuz cevre kogullarinin ihtiyaglan karsisinda artik caresiz ve kayitsiz
kalmasi1 durumunda bizi yeniden yapilandiracak ve o ihtiyaclart giderebilecek diizeyde
bireysel ya da organizasyonel anlamda yeni fikirler iiretebilme ve bunu uygulama

stirecidir.>!

Yeni ve daha zor bir piyasa ortaminda rekabet edebilmek igin, organizasyonun
yonetim bigiminde kokli degisiklikler gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu durum
organizasyonlari koklii bigimde yeniden yapilanmaya zorlamaktadir. Esnek bir
organizasyon yapist ve Ofrenen bir Orgiit kiiltiirli, Degisim Yo6netimi i¢in gerekli

unsurlardir. >

Degisiklikler, organizasyonlarda c¢aliganlar arasinda farkli  zamanlarda
benimsenmektedir. Yenilikgiler, hemen her seyi ilk deneyenlerdir. Onlar1 Erkenciler
izler. DeSisim yoneticilerinin ¢abalarini 6ncelikle bu gruplar tizerinde odaklandirmalar
ve bu gruplardaki insanlar1 kazanmalar1 gerekir. Bazi insanlar asla degismezler, son
derece inatgidirlar. Bir organizasyonda giindeme gelen bir degisiklik efer galisanlarin
yiizde besi tarafindan benimsenmis ise bu o degisikligin tohumlarinin atildifi anlamina
gelmektedir. ESer calisanlarin %20°si degisikligi benimsemisse, bu artik o degisikligin
durdurulamaz ve geri doniilmez bir gekilde organizasyona yerlestifini
gostermektedir. Yenilikciler ve erkenciler degisikligi kabul ettiklerinde degisikligin
gerceklesmesi giivence alta alinmis olmaktadir. >

Isletmelerde uygulanan defisim yontemlerini genel olarak iki gruba aymrmak
miimkiindiir. Bunlar; evrimci ve devrimci degisim ydntemleridir.

3! Meryem Akoglan Kozak ve Hatice Giiglii, Turizm Isletmelerinde Degisim Yonetimi Uzerine
Kavramsal Bir Inceleme, http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=29, 23/08/2005

%2 Mahmut Tekin, Degisim Y6netimi Siirecinde Miisteri iliskileri Yonetimi ve Onemi,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=268, 21/03/2005

3 Barutgugil, a.g.e. , 5.159
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Evrimci degisim; daha yavasg, kiiciik adimlarla, kismi, 6nceden belirlenmis bir
programa gore, uzun siireli ve g¢evreye uyarlanma fikrine dayali bir degisimi
anlatmaktadir. Evrimci degisim, genellikle asamali, yavag ve kapsamm bakimindan dar bir
degisim siireci {izerinde yogunlagmugtir. Bir 6rgiitiin yapismdan ve stratejisinde siddetli
ve ani bir deZisim gerektirmeyen, ancak iginde yer aldif ¢evredeki degisimlere uyum
saglamak icin siirekli ilerlemeye ve uyum saBlamaya yonelik stratejilerin uygulanmasi

evrimei degisim olarak nitelendirilir.>*

Devrimei degisim; ani, hizli, radikal, kisa siireli, sonuclarn 6nceden kestirilemeyen
ve ¢evreyi de etkileyebilecek tiirde bir degisimi anlatmaktadir. Devrimei degisim, hizli,
dramatik ve oldukga genis bir alan tizerinde yogunlagmig bir degisimdir. Bu tiir degisim,
orgiitsel etkinlidi saglamada yeni firsatlarin ve yontemlerin hizli bir bigimde elde
edilebilmesi igin cesur atthmlar yapilmasim gerektirir.>

2.3. Organizasyonda Yeniden Yapilanma ( Reorganizasyon )

Yeniden yapilanma (reorganizasyon) irili ufakli, her cesit kurum ve kurulugun,
degisen kosullara intibak edememelerinin ve bu nedenle yasama ve gelisme giiclerini
yitirmelerinin meydana g¢ikardigi bir zorunlulufun eseridir. Yeniden yapilanma en
genel anlamda, organizasyon yapisinda yapilan bir degisikligi belirtir. Organizasyon
yapisimdaki degisim ve geligsmeler, belli birim ya da birimleri ilgilendiren kiiciik dlgekte
olabilecegi gibi oOrgiitiin tiimiinii ilgilendiren daha biiyiikk Olgekte de olabilir. Ancak
yeniden yapilanma genellikle biitiin organizasyonu kapsayan bir caligma olarak
tammlanmaktadar.*®

3 Belkis Ozkara, Evrimei ve Devrimei Orgiitsel Degisim, lleri Ofset Matbaacilik, Afyon, 1999, s.
85

% Inan Ozalp ve Hiilya Ocal, "Orgiitlerde Transformasyonel Yonetim”, Anadolu Universitesi
Acikdgretim Dergisi, Cilt: 2, Say1: 3, 1997, s5.125-135.

36 Semih Y6n, Karma Yeniden Yapilanma Teknikleri
http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/makaletop.php?makale=reeng, 22/05/2005
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Genel olarak yeniden yapilanma, rekabet giiclinii arttirarak hayatta kalabilmek, daha
fazla kar etmek ve siirekli bir gelisme temposu icine girebilmek igin; bir igletmenin
hizla degisen diinya sartlarina ayak uydurmak tiizere, kendisini fiziki ve psikolojik
alanlarda bastan agag1 yeniden diizenlemesidir.’

Yeniden Yapilanma performans gelistirmeyi amaglamakta ve siirecler iizerinde
yogunlagmaktadir. Bakis agis1 olarak, genis olgeklidir ve mevcut siireglerdeki sorunlari
¢cozmek yerine bu siirecleri ortadan kaldirip yerine yeni yapilar koymay: amaglamaktadir.

2.4. Kiyaslama ( Benchmarking)

Kiyaslama (Benchmarking), bir organizasyonun kendini degerlendirerek,
rakiplerini, is ortaklarmi veya diger sekt6rlerdeki bagarilh 6rnekleri inceleyerek, i¢ ve dig
pazarlardaki uygulamalan aragtirarak ve en iyi uygulamalari 6rnek alarak basarili
yonlerini pekistirmesi ve zayif oldugu yonlerini gelistirmesidir.*®

Ik bakasta son derece basit olarak goriilen bu ydnetim teknigini ilk kez bilimsel
yontemlere dayali olarak uygulayan ABD’deki Rank Xerox adli girkettir. Bu girkette
gorev yapan Robert C. Camp’in katkilartyla kiyaslama gelistirilmis ve organizasyonel
performans: artiracak bir yonetim teknigi olarak dikkat cekmistir. Xerox deneyimi bagka
sirketlere de Ornek olmustur. Giiniimiizde birgok sirket ve organizasyon kiyaslama
konusu ile yakindan ilgilenmektedir.*

Gergek kiyaslama, kesintisiz bir siiregtir. Ciinkii piyasa siirekli degisim i¢indedir.
Piyasaya yeni giren firmalar stiregleri stirekli aragtirmakta, yeni teknolojileri
oztimsemekte ve islemleri gelistirmektedir. Kiyaslama yapan her firmanin hedefi, Kendi

37 Metin Goker, 2000°li Yillarda Kamu ve Ozel SektSrde Yeniden Yapilanma, Tiirkiye Geng Is
Adamlar1 Dernegi, Istanbul, 1996

% Barutgugil, a.g.e. , s. 197

% C.Can Aktan, Stratejik Yonetim ve Benchmarking,
http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/benchmarking.htm, 22/08/2005
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Smifinm En lyisi olabilmek icin siirekli gelisme pesinde olmaktir. Bu hedefe ulagilmasi
bir kez bagarildiktan sonra da o konumun korunabilmesi icin daha da fazla gelisme
pesinde olunmalidir. Béylece, kiyaslama, kurum performansini gelistirmek igin siirekli
bir ugras haline gelir.*’

Kiyaslamann temelinde yatan noktalar sunlardir®':

o Siirekli gelisim esastir.

» Atilimei olumlu bir yaklagimdar.

» Uygulamalara y6neliktir.

» Yalnmizca en iyi uygulamalara doniiktiir.

s Taraflar arasinda ortak ve kargilikls bir yararlanmaya dayanr.

* Belirlilik: Kiyaslamanm kapsam tiimiiyle belirlenmelidir.

» Qlgiilebilirlilik: Kiyaslamanin temel ilkelerini akla uygun sekilde olgmek
miimkiindiir.

» Uygunluk : Kiyaslama yonetimin yatirim stiline uygun olmalidir.

» Tlerlemeyi hedeflemek.

* Yonetici yaptif1 yatirim bilgisini (Pozitif, negatif ya da tarafsiz) kiyaslama ile

Ogrenir.
2.5. Kurum Kiiltiira

Insan Kaynaklari Yonetimi uygulamalarmin basansmdaki kritik bir faktor kurum
kiiltiiriidiir,. Kurum kiiltiirtinde ortaya ¢ikan farklar bilgiye, takim ¢alismasina, iletigime
ve paylasima verilen o6nem ve Oncelik farkliliklarinda kendini gosterir. Kiiltiir,
organizasyonu bir arada tutan, birlestirip biitiinlestiren ve digerlerinden ayirdeden
ozellikler dizisidir. Organizasyonda ortak kabul edilen amaglar, inanglar ve degerler
sisteminin biitiintidiir. Kuram Kiiltiirli, organizasyonun ¢aliganlarina ve miigterilerine

yonelik karar ve uygulamalarim bi¢imlendiren temel felsefe olarak da goriilebilir. Kiiltiir,

“°F Meltem Yiicesoy, Benchmarking-Kiyaslama,
http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/imakaletop.php? makale=kariyerplanlama5, 19/05/2005

1 Yiicesoy, http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/makaletop.php?makale=kariyerplanlamas,
19/05/2005
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calisanlara organizasyonda kalabilmeleri i¢in nasil diisiinmeleri ve davranmalar
konusunda gii¢lii bir duygu ve sezi kazandirir. Bu acidan kurum kiltiirti, ¢aliganlarin
diislince ve davramglarim bicimlendiren normlar, varsayimlar, degerler, inanglar ve
aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir.*?

Kurum kiiltiirlintin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu sGylenebilir. Bu
olusum siirecinde kurum kurucularimin énemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucular daha
onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadifindan sahip olduklann degerler ve
inanglarmi yapilandiracaklar Srgiit {izerinde etkilerinin olmas: dogaldir.*

Kurum kiiltiiriiniin olusumu sadece kurucularn roli ile sinirh degildir. Caliganlar
da, kurumsal ortamda kendilerine 6zgli defer ve normlardan olusan bir kiiltiir

olustururlar. Kurum kiiltiiriiniin gelismesi ¢alisanlarn toplu yagsamasimn sonucudur.*
2.6. Sosyal Sorumluluk

Isletmelerin sosyal sorumluluklari, modemn ydnetim anlayisinda fizerinde siklikla
durulmaya baglanan ve tartigilan bir konu haline gelmistir. Giintimiizde toplum, giderek
artan bir oranda isletmelerin sosyal sorumluluk {istlenmeleri konusunda baski yapmaya
baslamis ve bunun sonucunda topluma hizmet amaci gbzetilmeksizin, sadece kar amacina
yOnelen firmalarin bagar1 sansi azalmigtir. Artik ySneticiler, erk ve yetkilerini kullanirken
toplumsal egilimlerden biiyiik 6lciide etkilenerek kararlarim insani, sosyal, politik, yasal
ve ahlaki boyutlari diisinmeden alamaz hale gelmis, isletmelere bir takim olanaklar
saglayan ve bir takim kisitlamalar1 da beraberinde getiren ¢evresel faktorleri de dikkate
almak zorunda kalmiglardir. Bu nedenle, yasamak ve varliklarim siirdiirmek isteyen
igletmelerin, toplumun istek ve ihtiyaglarina duyarli olmasi, ¢evreyi korumas: ve ahlaki
davranabilmesi vazgegilmez bir zorunluluk olarak karsimmza cikmaktadir.*’

“2 Barutgugil, a.g.e. , 5.207

“® Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Ankara Nobel Yaym Dagitim, 2000

* {brahim Ethem Bagaran, Orgiitsel Davrams, 2. Baski, Giil Yaymevi, Ankara, 1991

* Ferit Olger, “ Giinfimiizde Sosyal Sorumlulugun Degisen Boyutlan ve Isletmeler Uzerine
Etkileri”, Standard Dergisi, TSE Yayimnlan,Y11:40 Say1:473, Mays, 2001, ss. 22-23,
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Sosyal sorumluluk kavrammin tamm su sekilde yapilabilir*:

Sosyal sorumluluk; “ igletmenin ekonomik faaliyetlerinin, onunla ilgili taraflarin
(hissedarlar, ¢alisanlar, tiketiciler ve nihayet tiim toplum) higbirinin g¢ikarlarma zarar
verilmeden yonetilmesi”seklinde tanimlanabilir.

Bir bagka tamima g6re sosyal sorumluluk; “ is adamlarmimn, toplumun deger ve
amaglar acisindan arzu edilen yollar1 takip ederek, bu ydnde kararlar vermesi ve
isletmenin yoOnetilmesi konusunda bagli oldugu mecburiyetler ” seklinde ifade
edilmektedir.*’

Isletmelerin iligkili olduklan birgok sosyal sorumluluk alanlar vardir. Bunlar,
sosyal sorumluluklarn siirlarini veya kapsam ve konularim olusturmaktadir.

Sosyal sorumluluklarm kapsamim su sekillerde maddeleyebiliriz* :

» Sosyal sorumluluk kapsamina giren ilk konu, isletmenin ve onun yoneticilerinin,
hissedarlara veya sermaye sahiplerine kars: olan yiikiimliilikleridir,

» Sosyal sorumluluk kapsamima giren ikinci konu, yakin cevreye istihdam
olanaklarimn teminidir, ise almada, cinsiyete, irka ve sosyal siniflara egit davraniimalidir,

o Tiiketici korunmalidir,

o Is ahlakma sahip olunmalidir. Haksiz ve agir1 karlar elde etme, rakip firma
mallarm kétiileyici ve kiigiik diisiiriicii reklamlar yapma gibi ig ahlakina ters davramslar
sergilenmemelidir,

* Cevre kirliligi 6nlenmeli ve ¢evrenin yaganabilecek bir ortam olarak korunmalidir,

» Insanliga kars1 duyulmasi gereken ihtiyari sorumluluklar olmalidir.

“8 Dinger, a.g.e. , 5.155.
47 Sabahat Bayrak, Is Ahlaki ve Sosyal Sorumluluk, 1. Baski, Beta Basim Yaymm Dagitim A.S.,
Istanbul,

Haziran 2001, s.83.
8 Brol Eren, isletmelerde Stratejik Ydonetim ve Isletme Politikasi, Genigletilmis 5. Baski, Beta
Basim Yaymm Dagitim  A.S$., Istanbul, 2000, s5.103-107.
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2.7. Balanced Scorecard: Uygulanabilir Strateji

Stratejiler, ancak, ¢alisanlarm bireysel anlamda ve takimlar olarak uzun ve kisa
donemli hedefleriyle iliskilendirilirse ve bir bitiinlik olusturulursa bagariyla
uygulanabilirler. Bu zorunluluk organizasyonu bir biitiin olarak ele alan, vizyonu
stratejilere ve stratejileri de hedeflere domiigtiiren bir yonetim yaklagimi olan Balanced

Scorecardm benimsenmesini gerektirmektedir.

Organizasyonlarda vizyon ve stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesini saglayan
bir ara¢ olarak da goriillen Balanced Scorecard, yoneticilere uzun dénemli stratejik
hedeflerin kisa donemli eylemlere doniistiiriilmesinde agamali bir yaklagim ile yol
gosteren ve sonug olarak stratejik kararlar ile uygulamalan biitiinlestiren yeni bir yonetim

sistemidir.*’

Asagida Balanced Scorecard ve Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi daha
detayh ele almacaktir.

3. BALANCED SCORECARD VE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

3.1. Balanced Scerecard ve Insan Kaynaklan Yonetimi

XXI. yiizyilda ¢agdas organizasyonlar insan kaynaklari boliimiinii stratejik ortak
olarak gdrmek istemektedir. Insan Kaynaklari Yénetiminin rolii, strateji, performans ve
calisan biitiinltitinii saglama olarak tanimlanmaktadir. Yeni ekonomide insan kaynaklan,
deger yaratan en Onemli unsur haline gelmektedir. Basarilh insan kaynaklar
uygulamalan; deger zinciri ile tamimlanabilen katki, yiikksek performansh insan
kaynaklarn sistemleri, sistem diizenlemeleri ve etkinlik parametrelerinden olusan dort ana

faktorii igermektedir. Boylece insan kaynaklari yonetimi igin maliyetler ile yaratilan

“ Barutgugil, a.g.e. , 5.132
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deger arasindaki denge saglanmaktadir. Hizmetlerin miisteri beklentilerini karsilama
orani, yetkinliklerin gelisim orani, insan kaynaklar1 sistemlerinin c¢alisanlarn biitiinsel
performans: iizerindeki etki oram1 gibi konular 6nem kazanmaktadir. Balanced
Scorecard’t uygulayan organizasyonlar digerleri karsisinda dnemli bir rekabet¢i iistiinliik
elde etmektedir.”

Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur o kurumun, rakiplerinin ve
cevrenin kosullarina uygun olarak gelistirilmis 6zgiin strateji ve stratejinin etkinlikle
uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir aragtirmasina gére etkin olarak uygulanabilen
stratejilerin oram1 %10°u bile gecmemektedir. Bu konuda detayli bir aragtirma yapan R.
Kaplan ve D. Norton, stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin 6niinde dort engel
bulundugunu tespit etmiglerdir:

° Vizyon engeli- kurum hedefinin ve stratejisinin onlar1 uygulamakla sorumlu
calisanlar tarafindan yeterince anlagilmamis olmasi

° Operasyonel engel- biitceleme, yatirim planlamasi gibi yonetim
sistemlerinin uzun vadeli stratejik yaklagimlar ve 6grenme odakli olmamasi

® Yonetim engeli- iist yonetimin zamanlarmm giinliik sorunlan ¢6zmek icin

kullanip, stratejik diistinceye yeterince egilmemesi
° Insan engeli- insan kaynaklar yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile
baglantisiun kurulmamis olmas:®

Bu aragtirmanin sonucunda Kaplan ve Norton sirket performans metriklerinin en az
dort boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigini vurguluyor:

° Finansal boyut
° Miisteri boyutu
° Operasyonel boyut

*® Barutgugil, a.g.e., 5.139
?1 Yilmaz Argliden ve Engin Sagdig, “Miikemmellik Modeli & Balanced Scorecard”, 1. Bask,
Istanbul, Arge Danismanlik Yaymlar, s. 13
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° Ogrenme ve gelisme boyutu®?

Bu boyutlardan Ogrenme ve gelisme boyutunun insan kaynaklar tarafindan
uygulanmas: sirkete katkilar saglayacaktir. Ofrenme ve gelisme boyutunda yer alan
amagclar; finansal, miigteri ve i¢c isleyis yOntemleri boyutlarmda belirlenen yiiksek
hedeflerin gergeklestirilmesi icin gereken alt yapiy1 saflar. Ogrenme ve gelisme
boyutunda ii¢ temel kategori bulunmaktadir;

° Caliganlarin yetenekleri
° Bilgi sistemlerinin yeterliligi
° Motivasyon, yetki vermek ve baglant1 kurmak.

Ileriki bsltimlerde bu kategoriler detaylar ile anlatilacaktir.
3.2. Strateji Belirleme, Uygulama ve Basari Gostergeleri

Organizasyonlarda strateji belirleme ve stratejik planlama, ozellikle giiniimiiz
kogullarinda 6nemini daha da artirnus bulunmaktadir. Konunun bu 6nemi nedeni ile
stratejik ydnetim, isletme y6netiminin bir konusu olarak siirekli gelismektedir. Stratejiler,
isletmelerin dis ve i¢ ¢evre kosullarina bagl: olarak ve kendi misyon ve vizyon anlayislar:
dogrultusunda, isletme kaynaklarmin hangi alanlara ve hangi amagclar icin tahsis
edilecegini gbsteren temel tercihlerini ifade etmektedir. Bu temel stratejiler daha sonra,
organizasyonun degisik alanlarinda degisik amaclara gevrilecek; cesitli taktik kararlar ve
politikalarla uygulamaya aktarilacaktir. Strateji uygulamalari, iletisim, bilgi sistemleri,
organizasyon, Onderlik, motivasyon, ¢atisma yonetimi, degisim, biitceleme, sistem ve

prosediirler gibi gesitli konular igeren faaliyetler toplulugudur.>

%2 Argiiden, a.ge,s.14 .
53 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta, 9, Basim, [stanbul, 2003, s. 455
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3.3. Stratejik Yonetim Araci Olarak Balanced Scorecard

Bilgi cagma gecisle birlikte Orgiitlerin yonetim ve Ol¢iimleme modelleri de
degismektedir. Bu ¢agda; miigteri iligkileri, calisanlara yonelik tutum ve davramiglar,
tedarikcilerle iligkiler gibi kavramlar, performansi belirleyen kilit noktalar haline
gelmigtir,

Balanced Scorecard, bir girketin tlim seviyelerinde galigmakta olan elemanlar i¢in
finansal ve finansal olmayan ol¢iilerin bilgi sisteminin bir parcasi olmasi gerektigini
vurgulayan bir sistemdir. Balanced Scorecard; sirketlerin gecmiste kaydettikleri mali
Olciitlerin, gelecekteki  performanslarim1 = saglayacak etkenlere ait Olciilerle
biitlinlegtirilmesini saglar. Balanced Scorecard’in hedefleri ve 6lgiileri, sirketin uzun
dénemli varmak istedigi yere gore olusturdugu vizyon ve stratejisi goz Oniine alinarak
olusturulur. Balanced Scorecard’da yer alan hedef ve &lgiilerle, sirketin performans: dort
farkli agidan degerlendirilir: finansman, miisteriler, i¢ isleyis yonetimi, 6grenme ve
b1"1yiime.54

Balanced Scorecard, Srgiitiin vizyon ve stratejilerine gére yukarida s6zii edilen dort
ana agiya goére, amaglarin, Slciilerin, hedeflerin ve girigimlerin ne oldugunu ortaya
cikarir.

Yoneticiler Balanced Scorecard kullanarak her bir bsliimiin mevcut ve potansiyel
miisteriler icin ne sekilde degerler yaratmakta oldufunu Glgiimleyebilir; sirket ici
kaynaklan artirmak, gelecekteki performans: olumlu bir sekilde etkilemek i¢in, sisteme
ve yontemlere yapilmasi gereken yatirimlar: belirleyebilirler.

4 Nezahat Giiclii, a.g.m.
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3.4. Balanced Scorecard ve Performans Gostergeleri

Performans Gostergeleri tek baglarma operasyonlardaki gelismelerin mevcut ve
yeni miisterilerle daha biiyiik hacimde is yapilmasimm saglayip saglayamadigi veya
finansla performansta bir artis olup olmadifi gibi hususlari aciklamak igin yeterli
degildir. Balanced Scorecard iyi hazirlandig1 takdirde elde edilen sonuglara ait Slgiilerle

performans gostergelerinin de bir karigimini kapsar.

Balanced Scorecard kullanan isletmeler; finansal nitelikli gostergeler, miisteri ile
ilgili gbstergeler, igsel siireclerle ilgili gdstergeler ve kurumsal 6grenme ve yeniliklerle
ilgili gostergelere ek olarak, baska grup gostergeleri de stratejik kararlarin sonuglarnm
degerlendirilmesinde kullanabilirler. Burada bu gostergeleri kullanmaktan maksat,

organizasyonun performansim bir biitiin olarak ve dengeli bir sekilde gorebilmektir,”®

3.5. Organizasyonlarda Vizyon ve Stratejilerin Uygulamaya

Déniistiiriilmesinde Balanced Scorecard

Organizasyonlarda vizyon ve stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesini saglayan
bir ara¢ olarak da gorillen Balanced Scorecard, yOneticilere uzun dénemli stratejik
hedeflerin kisa donemli eylemlere doniistiiriilmesinde asamali bir yaklasmm ile yol
gosteren ve sonug olarak stratejik kararlar ile uygulamalan biitiinlestiren yeni bir yonetim

sistemidir.>

Vizyon ve stratejilerin uygulamaya déniistiiriilmesi Balanced Scorecard1 uygulayan
organizasyonlarda dort adimda gergeklestirilir’’:

Birinci adimda, yOneticilerin ve tiim ¢aliganlarin organizasyonun vizyon ve
stratejisi hakkinda bir anlayis birligine ulagmalar: saglanir.

5 Kogel, a.g.e. , 5. 458
%8 Barutcugil, a.g.e. , 5.132
%7 Barutgugil, a.g.e. , s.s. 133, 134
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Ikinci adimda stratejik geri bildirimler ve degerlendirmeler yapilir ve $grenme
saflanir. Geri bildirim ve Ofrenme organizasyonlara, stratejik Ofrenme yetenegini
kazandirir.

Ugiincti adimda, is planlamasi yaklagim kullanilir. Is planlamasi, organizasyonlarin
is ve finansal planlarim biitiinlestirmelerini saglar. Bu adimda hedefler netlegir ve
stratejik girisimler diizenlenir.

Dordiincii adimda ise, stratejilerin organizasyon iginde yayginlagtirilmasi,

Ogretilmesi ve iligkilendirilmesi saglanir. Stratejiler, uzun dénemli hedefler ve kaynaklar
bu adimda birbirleriyle iliskilendirilir.
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IL BOLUM

ISLETMEDE HEDEF BELIRLEME ARACI OLARAK BALANCED
SCORECARD MODELT

1. BALANCED SCORECARD’IN TEMEL CERCEVESI

1.1. Balanced Scorecard'in Tanimi

Tiirkce’ye kurumsal karne, denge kontrol paneli, stratejik hedef kart1 gibi ¢esitli
isimlerle cevrilen ve performans Sl¢tim yontemi olan Balanced Scorecard, literatiire 1992
yilinda Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan Harvard Business Review’de
yaymnlanan; “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance” (Balanced
Scorecard - Bagsarya Yon Veren Olgiitler) adli makaleyle girmistir.>®

Balanced Scorecard, igletmelerin sahip olduklar1 gecmis verilere dayanan fiziksel
degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miigteri memnuniyeti ¢ercevesinde miigteri
odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde girket igi faaliyetlerin
gelistirilmesi ve mitkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan,
sistem, sirket i¢i yOntemler cergevesinde 6frenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan
boyutlarim1 esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlari Slgen; boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saflanmasi icin stratejik geribildirim saglayan; veriden
stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayr amaclayan dinamik bir performans
6l¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir.”

%Al Sahin  Ornek, http://www.izmirnews.com/bilisim_makaleleri/devam.asp?yid=17,
13/02/2005

®Ali Sahin Omek, “Balanced Scorecard”, Dokuz Eyliil Universitesi S.B.E Dergisi, C.2, 2000,
http://www.sbe.deu.edn.tr/SBEWEB/dergi/dergi06/ornek.html, 13/02/2005
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Balanced Scorecard, sirketlerin gecmiste kaydettikleri performansa ait mali
Olgiilerin  gelecekteki  performanslarini  saglayacak  etkenlere ait  Olgiilerle
biitiinlestirilmesini saglar. Balanced Scorecard’in hedef ve 6lgiileri, sirketin vizyon ve
stratejisi gbz Oniinde tutularak belirlenir. Balanced Scorecard’ da yer alan hedef ve
olciilerle, sirketin performansi daha Snce de ifade ettifimiz gibi dort farkli boyuttan
degerlendirilir: finansman, miigteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve biiyiime. Bu dort
farkls boyut, Balanced Scorecard’m ana gergevesini olugturur.5

Olgiim veya 6lgiilebilir olmak dért boyutun saglikli ve dengeli olarak y6netilmesi
icin gereklidir. Belirlenmis hedefler ve Olgtim kriterleri kurumsal motivasyonun
saglanmas1 ve kurum stratejilerinin degerlendirilebilmesini saglar .%!

Balanced Scorecard yaklagmm ile orgiitler, performanslarim, finansal, miisteri
tatmini ve igletme i¢i stirecleri agilarmdan Slgerek, siireglerin iyilestirilmesi, isgrenlerin
motivasyonu ve egitimi ile bilgi sistemlerinin gelistirilmesi g¢abalarimi kontrol
edebilirler.®

% Robert Kaplan ve David Norton, “ The Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance”
, Harward Business Review, January-February, 1992, s.71.

%! Haldun Ersen, Topyekiin Miikemmellesme Siirecinde Insan Kaynaklar ve Toplam Kalite,
Maestro Yaymlan, Istanbul, 2002, s.48.

52 Mehmet Ozbirecikli ve Ferit Olger; “Strateji Odakh Performans Olciim Sistemi: Balanced
Scorecard-BSC”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 31, Say1:2, Kasim 2002, s.s. 34-35.
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Sekil 1: Balanced Scorecard’m Dort Boyutu

|7 Finansal Boyut |

Finansal bagan Amaglar

kazanmak i¢in Oigiiler

hissedarlarimiza nasil  Hedefler

gbriinmeliyiz? Girigimler
Misteri Boyutu ] | | Sirket ici isleyis Boyutu |
Vi lar Vi:ion Hissedar ve

izyonumuzu £3mag Miisterilerimizi Amaglar

gergeklestirmek Olgiiler <: Strateji :> mens;?flﬂn edebilmek  Olgiiler
igin miigterilerimize Hedefler igin hangi islemlerde Hedefler
nés?l gﬁrﬁnmehym? mitkemmellige Girigimler
Girigimler {} ulasmamiz gerekir?

Ofrenme ve Gelisme Boyutu

Vizyonumuza ulagmak

Amaglar

Icin degisim ve gelisim  Olgliler

yeteneklerimizi ne sekilde

Hedefler

korumaliy1z?

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard-Sirket Stratejisini Eyleme
Doniigtiirmek, s. 10.

1.2. Balanced Scorecard'in Clusturulmasi

1.2.1. Finansal Boyut

Balanced Scorecard’da organizasyonun uzun vadeli amacmin yatirimcilara kar
saglamak oldugu ve uygulanan girket stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasina
yonelik olmas1 gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finansal hedef Balanced
Scorecard’da yer alan biitiin difer boyutlarin ama¢ ve Olgiileri i¢in odak noktas:
niteligindedir. Organizasyon iginde difer boyut ¢ercevesinde belirlenen amag ve dlgiitler
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neden-sonug iliskisine dayali olarak finansal performansta etki yaratacak alt hedefler
seklinde belirlenmektedir.5

Her bir igletme biriminin y&neticileri kendi Balanced Scorecard'n finansal
boyutunu olustururken stratejilerine uygun finansal Slgiileri belirlemelidir. Finansal amag
ve Olciller cift yonlii rol oynamalidir. Hem elde edilmesi amaclanan finansal
performansin ne olduunu tanimlamali, hem de Balanced Scorecard’da yer alan tiim
diger boyutlardaki amag ve Slglilerin nihai hedefi olmalidir.

Bir girket yasam siirecinin degisik donemlerinde birbirinden ¢ok farkli finansal
amaglara sahip olur. Isletme stratejisi teorisinde pazar paymi arttirma agamasmdan
konsolidasyon, pazar terk etme ve tasfiye agamalarina kadar bir girketin takip edebilecegi
stratejilerden birkag degisik strateji 6nerilmektedir®;

e Biylime
o Siirdiirme

e Hasat

Yasam stireglerinin baglangicinda olan, nakit akigi eksi degerde ve sermayenin
karhlik oranmimn diisiik olabildigi bitylime agamasinda sirketler biiylime potansiyeli olan
tirtin ve hizmetlere 6nemli Slgtide sahiptirler. Gelecek igin yapilan yatinnmlara harcanan
miktar, kisith sayidaki {iriin, hizmet ve miigterilerden elde edilen gelirden daha yiiksek
olabilir.5

6 Metin Sagmanh ve Gagla Ersen, “ Balanced Scorecard ve Stratejik Odakli Kurum”, Oneri
Dergisi, M. U., SBE, Cilt:4, No:16, Istanbul, 2001

64 Kaplan, Robert S.-Norton, David, P., Cev. Serra Egeli, Balanced Scorecard- Sirket Stratejisini
Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1999, s.62

% Amaratunga, Dilanthi- Baldry David — Sarshar Marjan ; “Assesment of Facilities Management
Performance- What Next?”, Facilities, Vol. 18, No. 1 /2 2000, s. 66
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Stirdiirme agamasinda, bir kurumu olusturan farkli isletme birimlerinin bilyiik
cogunlugu hala yatirimcilara cazip geliyor fakat yatirimcilar sermayeleri kargisinda ¢ok
yiikksek karlar elde etmeyi umuyor olabilirler. Bu asamada organizasyonlarin amaci
karlilik ile baglantili olacaktir. Bu amac¢ muhasebe gelirleriyle iligkili, 6rnegin isletme
geliri ve briit kar gibi slgiilerle ifade edilebilir.®

Birtakim isletmeler de artik yasam siireglerinin olgunluk asamasina ulagmiglardir.
Sirket artik daha 6nceki asamalarda yapilan yatirimlarm sonucunu almak istiyorsa hasat
asamasma gelmis demektir. Temel amag girkete giren nakit akigim1 maksimum diizeye
cikartmaktir. Hasat asamasinda sirketlerin finansal amaglar, nakit akiginin bir deger
kayb1 olmadan siirdiirilmesi ve sermaye gereksiniminin azaltiimasidir.%’

Normal bir seyir izledigi takdirde sirket bilyiime, siirdiirme, hasat ve pazar1 terk
etme agamalarindan gegecektir. Bu nedenle, her sirketin yilda en az bir kez olmak iizere,
diizenli araliklarla finansal amagclarini gbzden gegcirerek finansal stratejisini teyit etmesi
veya degistirmesi gerekir.

1.2.2. Miisteri Boyutu

Organizasyonlar; organizasyonun finansal hedef ve gelirlerini olusturacak ve
kaynaklar1 temsil edecek rekabet edecekleri miisteri ve pazar kesimini tanimladiktan
sonra girketlerin misteri sonuclarmin temel oOlgiilerinin hedef miigteri ve pazar
kesimleriyle uyumlu hale getirilmesini saglarlar.5®

% Paul R. Niven, Balanced Scoercard Step-By-Step: Maximizing Performance and
Maintaining Results, John Wiley&Sons, Newyork, 2002, s. 17
6 Kaplan, Norton, Cev. Egeli,, a.g.e., 5.63

68 Kaplan, Robert S.-Norton, David, P.; “ Using Balanced Scorecard as a Stratejik Management
System™ , Harward Business Review, January-Feburary, 1996, s. 78
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Uzun donemde mikemmel bir finansal performans elde etmek isteyen
organizasyonlarin, migterilerin deger verdigi iirlin ve hizmetler iiretmeleri ve teslim

etmeleri sarttir.

Yoneticiler, organizasyonun misyon ve stratejisini Balanced Scorecard'm miigteri
boyutunda pazar ve miisterilere 6zel hedefler haline donistiirdiikten sonra, miisteri
tatmini ve memnuniyetini amag¢ edinmelidirler. Organizasyonlar 6ncelikle mevcut ve
potansiyel miigteri niifusu igindeki pazar kesimlerini tanimlayarak daha c¢ok hangi
kesimlerde rekabet etmeyi istediklerini belirlemelidirler. Hedef kesimlere sunulacak
deger Onerilerini belirlemek Balanced Scorecard'in miisteri boyutu hedef ve 6l¢iilerini
gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Boylece, Balanced Scorecard'm miisteri boyutu bir
sirketin misyon ve stratejisini hedef miisteri ve pazar kesimleri ile ilgili 6zel amaclar

haline doniistiirerek tiim sirkete yayilmasim saglar.®

Genellikle mevcut ve potansiyel miisterilerin degisik tercihleri, iirlin ve hizmetler
hakkinda farkli degerlendirmeleri vardir. Strateji gelistirme ¢aligmalar1 sirasinda detayli
bir pazar arastirmasi yapilarak, farkli miigteri ve pazar kesimleri ve onlarn firiin ve
hizmetlerin fiyat, kalite, i3 yapma, goriintii, taminma ve hizmet gibi faktoérleri ile ilgili
tercihleri ortaya ¢ikarilmalidir. Daha sonra sirketin stratejisi hedefledigi miisteri ve pazar
kesimlerine gore belirlenir. Sirketin stratejisini tanimlayan Balanced Scorecard, hedef
olarak belirlenen her farkli boliimde gergeklestirilmesi gereken miisteri amaglarin agikga
tespit etmelidir.”

Pazar kesimi, bir pazar iginde, benzer satin alma Ozelliklerine sahip alicilar
grubunun olusturdufu kesimdir. Bir pazar nadiren homojen olur. Normal bir pazar
mamul 6zellikleri, fiyat, dagitim kanali, satig sonrasi hizmetler gibi kritik faktorlerde

% Kaplan,Norton, Cev.Egeli, a.g.e., .82
0 Kaplan, Norton , a.g.m., s. s. 80-81.
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birbirinden farklilasan alicilara sahiptir.”’ Bir sirket, pazar kesimlerini belirleyip
hedefledikten sonra bu hedef kesimlere ulagmak i¢in kullanacag: amag ve Sl¢iilere karar
verebilir. Sirketler miisteri boyutunda genellikle iki 6l¢ii dizisi kullanmaktadr: ™

1- Birinci dizi hemen hemen tiim sirketlerin kullanmak istedigi genel dlgiilerdir.
Miisteri tatmini, pazar pay1 ve miisteri devamlilig1 gibi.

2- Ikinci olgii dizisi, miisterilerden elde edilen sonuglari yaratan performans
etkenlerini kapsamaktadir.

Performans etkenleri Olgiileri, sirketin hedef miisteri ve pazar kesimlerine
gotiirmeye calisacag1 deger tekliflerinin neler olacagim belirler.

1.2.3. Sirket Ici Islemler Boyutu

Sirket ici iglemler boyutu icin, yoneticilerin, sirketin miisteriler ve hissedarlarla
ilgili amaglarina ulagsmasinda en fazla 6nem tagiyan yontemleri belirlemeleri gerekir.
Sirketler, genellikle finansal ve miisteri boyutlar ile ilgili amag ve 6lgiileri belirledikten
sonra sirket i¢i yontemlerle ilgili amag ve Slgiileri gelistirirler. Bu siralama, sirketlerin i¢
isleyis yontemlerinde kullanacaklan ol¢iileri miigteri ve hissedarlan ile ilgili amaglarma

odaklanmalarma yardime: olur.”

Sirket igi yoOntemler boyutunun amag¢ ve Olgilerinin olusturulmasi, Balanced
Scorecard ile geleneksel performans Sl¢iim sistemleri arasindaki en 6nemli farkliliklardan
birini ortaya ¢ikarir. Geleneksel 6lgiim sistemleri, mevcut sorumluluk merkezleri ve

departmanlan kontrol etmek ve gelistirmek iizerine odaklanir. Giiniimiizde birgok sirket

7% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasy, 5. Basks, Beta Yaymlar, Istanbul, 1998,
s. 187.

72Kaplan, Norton, a.g.m, s. 82
3 Kaplan, Norton, a.g.m, ss. 82- 83
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degerlendirme ve kontrolde temel yontem olarak sadece finansal sonuglardaki sapma
analizlerini kullanmamakta, finansal olciileri, kalite, randiman, kapasite ve liretim stiresi
Olciileri ile tamamlamaktadirlar. Bu performans 6lgiim sistemleri, sadece aylik sapma
raporlarini baz alan degerlendirme sistemlerine gére bityiik bir gelismeyi temsil etmesine
ragmen yine de girketin ticari faaliyetlerinin biitliniinti degil, ayr1 ayr1 departmanlarin
performanslarim1 gelistirmeye yoneliktir. Daha giincel performans degerlendirme
yontemleri sirketlerde siparislerin karsilanmasi, satin alma, iiretim, planlama ve kontrol
gibi birgok farkli departmam kapsayan islemlerdeki performansmn 6lgiilmesini
onermektedir. Bu islemlerin maliyet, kalite, islenen hammadde miktart ve zaman
dlgiilerinin de tanimlanmasi ve dlgiilmesi gerekecektir,™

Guntimtizde tim girketler kaliteyi gelistirmek, iglem siireclerini kisaltmak,
verimlilik ve karlilig artirmak, islenen hammadde miktarmi maksimize etmek ve
islemlerin maliyetini diisiirmek i¢in ¢aligmalar yapmaktadir. Bu nedenle sirketlerin bu
konulara yogun bir sekilde odaklanmalari, 6nemli bir rekabet avantaji elde etmelerinde
yeterli olmayacaktir. Bir sirket tlim is yontemlerinde, yani kalite, zaman, verimlilik ve
maliyette rakiplerini geride birakmay: basaramadik¢a, kaydedilen gelismeler sirketin
yasantisim1 kolaylastiracak fakat belirgin rekabet avantajlann kazanmasina neden
olmayacaktir.”®

Balanced Scorecard'daki i¢ isleyis yontemleri boyutunun amag ve dlgiileri, hedef
miisteri ve hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden tiiretilmigtir. Bu
islem, genellikle girketin miikemmel bir sekilde uygulamasi gereken yepyeni is
yontemlerini ortaya koyacaktir.

 Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 116
> Amaratunga, a.g.m., s. 68
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1.2.3.1. Sirket I¢i Islemler Deger Zinciri

Her sirket, miisterilerine deger yaratmak ve finansal caligmalar elde etmek amaciyla
farkli bir dizi islem uygular. Bununla birlikte sirketler genel deger zinciri modelini kendi
ozelliklerine gbre uyarlayabilecekleri bir sablon olusturabilir. Bu model iic temel is
siirecini kapsamaktadir’:

° Yenileme : girket, miigterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmanms ihtiyaglarini
arastirip bu ihtiyaclari kargilayacak tiriin ve hizmetler yaratir.

» Operasyonlar : mevcut {irin ve hizmetlerin firetildigi ve miisteriye ulastirldig

asamalardir.

e Satis sonras1 hizmetler : satigtan ve teslimattan sonra miisteriye sunulan hizmettir.

1.2.3.2. Yenileme Siireci

Yenileme siirecinde yoneticiler pazarin biiyiikliigiint, miisteri tercihlerini ve hedef
irlin ve hizmetlerin olasi fiyatlarim belirlemek amaciyla bir pazar arastirmasi
gerceklestirir. Sirketler i¢ isleyis yontemlerinde 6zel miisteri isteklerini kargilayacak
sekilde degisiklikler yapmaya bagladifi zaman, pazar biiyiiklii§ii ve miisteri tercihleri,

sirketin basarisi i¢in hayati Snem tasiyan unsurlar haline gelir.

Miisteri ve pazar aragtirmasi igin kullamlabilecek Slciiler, yeni gelistirilen iriin ve
hizmet sayis1, hedef miigteriler i¢in 6zel iiriin ve hizmet gelistirmedeki basar1 veya sadece
yeni dogan ve gelecekte gecerli olacak miigteri tercihleri konusunda yapilan pazar

arastirmast olabilir.”’

s Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 120.
7 Peter E.D. Love ve Gary D. Holt “Constructing Business Performance Measurement : The SPM
Alternative” , Business Process Management Journal, Vol. 6, No.5, 2000, s. 295
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Pazar ve miigterilerle ilgili bilgiler, yenileme igleminin ikinci basamagm olusturan
iirin/hizmet tasarim ve gelistirme siireci i¢in gereken veriyi saglar. Sirketin aragtirma ve
gelistirme ekibi bu agamada,

o Miigterilerin deger verecefi, tamamiyla yeni ve farkli iiriin ve hizmetler
gelistirmek icin aragtirma yapar,

» Mevcut teknolojinin gelecegin iiriin ve hizmetlerinde de kullanmiimasini saglayacak
uygulamal aragtirmalar yapar,

* Yeni {iriin ve hizmetlerin pazara siiriilmesi i¢in yogun gelistirme galismalar:

yapar.”®

1.2.3.3. Operasyonel Islemler

Operasyon ile ilgili iglemler bir sirkette kisa donemli deger yaratiimasm temsil
ederler. Bu siire¢ miisteriden siparis almmas: ile baslar ve iiriin veya hizmetin miisteriye
teslim edilmesi ile sona erer. En 6nemli husus, mevcut iiriin ve hizmetlerin mevcut
miisterilere verimli, tutarl: ve dakik bir sekilde ulastirilmasidar.”

1.2.3.4 Satis Sonras1 Hizmet

Satis sonras1 hizmet, i¢ deger zincirinin son agamasim olugturur. Garanti ve tamir
islemleri, anza ve iadelerle ilgilenmek ve taksitle veya kredi kart1 ile yapilan satiglarin
bedellerinin tahsilati gibi iglemlerin hepsi satis sonrast hizmetler kapsamindadir.
Sirketlerin miisterilerine sundufu defer tekliflerinin en Onemli OFesi, ihtiyaglan

karsilayan, dostane hizmet ve giivenilir garanti saglamaktir, Miisterilere verilen satis

"8 Amaratunga, a.g.m., ss. 68- 69
" Love, Holt, a.g.m., s. 297

34



sonras1 hizmet kapsaminda, baz1 biiyilk magazalar, satin alinan mallarmn degistirilmesi ve
iadesi i¢in birgok kolayliklar tanimaktadir.®’

Hedef miisterilerinin {istiin satis sonrasi hizmet beklentilerini karsilamay:
amaclayan sirketler, operasyon islemleri i¢in Snerilmekte olan zaman, kalite ve maliyet
Olgiilerini aynen kullanarak satis sonrasi hizmetlerdeki performanslarini 6lgebilirler.
Boylece devir siireci hata veya aksakliklarin ne siiratle yanitlandifini ve giderildigini
Olgebilir. Maliyet Olciileri, satis sonrasi hizmet islemlerinin  verimliligini
degerlendirebilir.®!

Satig sonras1 hizmetin bir diger yonii de faturalama ve tahsilat islemidir. Vadeli
veya sirkete Ozel kredi kartlaryla satis yapan sirketler, faturalama, tahsilat ve
anlagmazliklarin ¢6ziimii iglemlerine maliyet, kalite ve doniis siiresi gibi 6l¢iiler koymak
zorunda kalacaktir.Tehlikeli veya cevresel duyarlilifa sahip kimyasallar {ireten ve
kullanan sirketler, atiklarin ve yan iiriinlerin giivenli bir sekilde yok edilmesi i¢in gereken
onemli tedbirlerle ilgili 6lgiiler de gelistirmek zorunda kalacaktir.?

1.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Balanced Scorecard'mn dérdiincii ve son boyutu olan 6grenme ve gelisme boyutunda
yer alan amaglar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi igin
gereken altyapiyr saglar.®?

80 Amaratunga, a.g.m., s. 69

®1 Love, Holt, a.g.m., s. 298
1 ove, Holt, a.g.m., s. 298
# Robert S. Kaplan, David P. Norton, Strategy Maps, Harward Business Scholl Press, s. 82
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Balanced Scorecard, gelecek igin yatirim yapmanin Snemini ve bu yatirimlarin
sadece yeni techizat veya yeni firiin aragtirma gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel
yatinm alanlan ile smirli olmamasinin gereklilifini vurgular. Organizasyonlar, uzun
dénemde yiiksek seviyede finansal biiyiime elde etmeyi hedefliyorlarsa, altyapilarma yani
personel, sistem ve yontemlerine de yatirim yapmalari gereklidir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda {i¢ temel kategori bulunmaktadir:
1. Calisanlarin yetenekleri,
2. Bilgi sistemlerinin yeterliligi,

3. Motivasyon, yetki vermek ve baglant1 kurmak.

1.2.4.1. Calisanlarin Yetenekleri

Son on bes yil iginde yonetim ile ilgili diisiince yapisinda kaydedilen en &nemli
degisikliklerden biri, ¢aliganlarin roliiniin farklilagsmasidir.

Caliganlarin roliinde meydana gelen bu degisiklik, sirketlerin ¢alisanlarini yeniden
egiterek onlarn yaratici yeteneklerini girketin amaglara ulagsma dogrultusunda harekete

gecirmelerini gerektirir.

Yapilan iglemler ve miisteriye yonelik performansin gelistirilmesi ile ilgili fikirler,
giderek artan bir oranda bu iglemleri yapan ve miisteri ile en yakin iligkide bulunan kisiler
tarafindan iiretilmelidir.
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I¢ isleyis yontemleri ve miisterilerle ilgili gegmiste belirlenmis olan standartlar

temel olarak almip siirekli olarak bu temel {izerine yeni ilaveler yapilmalidir 3

Miisterinin finansal profilinin etkili bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in 6ncelikle
calisanlarin iiriin ve hizmetleri hakkinda ¢ok iyi bir egitim almmg olmas: ve bu {irlin ve
hizmetler iginden miigterinin ihtiyacimi karsilayabilecek 6zellikte olanlari sunabilecek
beceriye sahip olmasi gereklidir. Yoneticilerin, miigteri ile direkt muhatap olan
calisanlarma bu yetenekleri kazandirmalar ve sadece miisteri isteklerine cevap veren
kigiler olmaktan ¢ikip miisteriler icin aktif, giivenli ve degerli birer finansal danigman
haline doniigmeleri i¢in birkag yili kapsayan bir egitim programu uygulanmasi
gerekmektedir.®

1.2.4.2. Calisanlar fle flgili Temel Gostergeler

Bircok sirkette ¢caliganlar ile ilgili amaclar sirketin elde etmeyi hedefledigi ti¢ temel
sonug ile ilgili gostergelerin birlesiminden tiiretilmektedir. Bu temel sonug géstergeleri
daha sonra her bir sonuca yonelik 6zel olaylar bazinda olgiilerle desteklenmektedir.

Calisanlar ile ilgili ii¢ temel gosterge asagida siralanmigtir®:

e Caliganlarm tatmini
e Calisanlarin kalicihig

e Calisanlarin tiretkenligi

Bu gostergeler iginde galiganlarin tatmini genellikle diger ikisini yani ¢alisanlarin
kalicihigr ve verimliligini etkileyen gsterge olarak kabul edilmektedir.

8 Kaplan, Norton , a.g.m, s. 85
8 Love, Holt, a.g.m. , s. 300
8 Kaplan, Norton, Cev. Egeli, s. 157
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Sekil 2: Ogrenme ve Gelisme

j Sonuglar

E Caliganlarin
Kalicilig

e ™~

Calisanlann
Verimliligi

Calisanlarin /

Tatmini
Teknolojik Calisma
Altyap1 Ortarm

Calisanlarin
Yetenekleri

Kaynak: Kaplan, Norton, s. 157

Calisanlarm verimliligi, yetenek ve morallerinin arttirilmasi, sirket i¢i islemlerin

gelistirilmesi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi yéntemlerinin toplam etkisi sonucu
elde edilen bir neticedir. Amag, ¢alisanlar tarafindan iiretilen toplam mal miktar: ile mal
miktarmi iireten ¢aligan sayisi arasinda bir iligki kurmaktir.¥’

Sonu¢ olarak, finansal, miisteri ve i¢ islemler ile ilgili yiiksek hedeflerin
gerceklestirilmesi, kurumun 6grenme ve biiyiime yeteneklerine baglidir.

1.2.4.3. Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi

Giinfimiiziin rekabetgi is ortaminda ¢aliganlarin etkili olabilmeleri i¢in miisteriler, i¢

isleyisler ve aldiklari kararlarin finansal sonuglar1 hakkinda mitkemmel seviyede bilgiye

ihtiyaglari vardar.

87 Kaplan, Norton, a.g.m., s. 85
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Miigteri ile direkt iligki icinde olan kisilerin, her miisterinin firma ile olan iligkisinin
timii hakkinda zamaninda ve dogru bilgi almasi gerekir. Operasyon boliimiindeki
gorevlilerin, iiretimi tamamlanan iiriinler ve teslim edilen hizmetler hakkinda hizli,
vaktinde ve dogru bilgi almaya ihtiyaglari vardir. Baz1 sirketlerde stratejik bilgi kargilama
oranmi diye tanimmlanan bir 6l¢ii kullanilmaktadir. Bu 6l¢ii gelecekte ihtiyag duyulacag:
tahmin edilen bilgiler ile meveut durumda kullamlabilen bilgi arasindaki orami gosterir.
Kullanilabilir stratejik bilginin 6lgiileri, gercek zaman kalitesi, ile tamamlanma siiresi ve
maliyet bilgilerine dogrudan baglanabilen satig/hizmet personelinin yiizdesi seklinde
ifade edilebilir.*®

1.2.4.4. Motivasyon, Yetki Verme ve Uyum Saglama

Motive edilmis ve yetki verilmis ¢aligsanlarm dogurdufu sonuglari Slgmek i¢in
farkli yontemler kullanilabilir. En kolay ve en sik kullanilan 6lgiilerden biri, ¢alisan
basina yapilan 6neri sayisidir. Bu 6l¢ii, calisanlarin girketin performansini gelistirmeye ne
kadar katimda bulundugunu gosterir. Bu 8lgiiyii daha da pekistirmek i¢in kullanilan
oneri sayis1 Olciisii ile hem yapilan Onerilerin kalitesi takip edilir hem de caliganlara
onerilerine deger verildigi ve ciddiye alindig1 mesaj1 iletilmis olur.*’

Sonu¢ olarak, finansal, miisteri ve ic islemler ile ilgili yiiksek hedeflerin
gergeklestirilmesi, kurumun 8grenme ve biiylime yeteneklerine baglidir. Ogrenme ve
biiytime etkisi genellikle ti¢ kaynaktan elde edilir: Caliganlar, sistemler ve kurumsal
uyum.

% Love, Holt, a.g.m., s. 301
8 Kaplan, Norton, a.g.m., s. 88
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Personel ile ilgili tatmin, verimlilik ve devamlilik gibi ii¢ temel 6l¢ii, sirketlerin
caliganlar, sistemler ve kurumsal uyum ic¢in yapmis olduklari yatirimlarin sonuclarinm
Olciilmesini saglar.

1.3. Finansal Hedeflerle Baglant: Saglanmasi

Giniimiizde pek ¢ok kurulusun dedisim programlar: uygulamakta olmasi, kalite,
miigteri tatmini, yenileme ve caliganlara yetki verilmesi gibi sirket lehine sonuglar
verecek amaclarin belirlenmesini kolaylagtirmaktadir. Bu amaglara ulagmak igin
yapilacak ¢aligmalar, girketlerin daha iyi performans elde etmelerini saglayacaktir. Fakat
nihai amag¢ olarak kabul edildikleri takdirde sirketin performansinda arzu edilen
gelismeyi saglayacaklan gtiphelidir. Operasyonel gelismelerin ekonomik sonugclar ile
baglantil olmas: gereklidir.*®

Balanced Scorecard, elde edilen sonuglar, 6zellikle de sermayenin kérlilik oram
veya ekonomik katma deger gibi finansal sonuglar iizerinde 6nemle durmalidir. Birgok
yOnetici, toplam kalite yOnetimi, toplam operasyon siiresindeki azalma, yeniden
yapilanma ve ¢aliganlara yetki verilmesi gibi programlari miisterileri dogrudan
etkileyecek ve gelecekte daha yiiksek performans saglayacak sonuglara baglamakta
basanisizlifa ugramaktadir. Bu sirketlerde yapilan hata, gelisim programlarinin nihai
hedef olarak kabul edilmesidir. Gelisim programlan ile sirketin miisteri ve finansal
performansim artirmaya yonelik 6zel hedefleri arasinda baglanti kurulamamigtir. Bu
uygulamalarm kag¢imlamayan sonucu olarak, sirketler degisim programlarindan
bekledikleri somut getirilerin eksikligi nedeniyle hayal kirikligina ugrarlar. Bu nedenle,
Scorecard'da yer alan tiim &lgiiler finansal amaglara baglanmalidir.”!

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, “ The Balanced Scorecard- Measures... ” , a.g.m., s. 179
°! Kaplan, Norton, “ Using Balanced Scorecard....” , a.g.m., s. 183

40



1.4. Neden Sonug fliskileri

Strateji, neden ve sonuglar hakkinda bir hipotez dizisidir. Ornegin elemanlarin daha
iyl satis egitimi almasi ile daha yitksek kér elde edilmesi arasinda asagidaki hipotezler
dizisi ile baglant1 kurulabilir:

"Eger elemanlan {iriinler hakkinda daha fazla egitirsek, satabilecekleri tiim iiriin
yelpazesi hakkinda daha bilgili olacaklardir; eger elemanlar iiriinler hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olurlarsa, satis verimlilikleri de artacaktir. Eger satislarn verimliligi artarsa
satacaklar firinlerin ortalama karlilig da artacaktir."**

Uygun hazirlanmms bir Scorecard, bir dizi neden-sonug iligkisi vasitasiyla sirketin
stratejisini anlatmalidir. Olgiim sistemi, farkli boyutlarda yer alan amaglar (ve olgiiler)
arasindaki  iligkileri  (hipotezleri),  bunmlarin  kontrol  edilebilmesine  ve
degerlendirilebilmesine olanak saglayacak bir agiklikla ortaya koymali, sonuglar ve bu
sonuglann elde etmeyi saglayacak etkenler arasindaki neden-sonug¢ iligkilerine ait
hipotezler dizisini tanimlamali ve agikca gostermelidir. Balanced Scorecard'da yer alacak
her dl¢ti, stratejinin tim girkete yayilip anlagilmasmi saglayacak neden-sonug iliskileri
zincirinin bir halkas1 olmalidur.”

2 Kaplan, Norton, “ The Balanced Scorecard....” , a.gm., s. 181
%3 Kaplan, Norton, “ Using Balanced Scorecard....” ,a.g.m. s.181
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Sekil 3: Neden-Sonug Iliskileri Zinciri
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Kaynak:Brian E. Becker, Mark A. Huselid, Dave Ulrich,The HR Scorecard Linking People,

Strategy and Performance, s. 29

1.5. Performans Gdstergeleri

Daha 6nceki bolimlerde anlatildig: gibi tiim Balanced Scorecardlarda kullanilan
baz1 genel Slgiiler vardir. Bu olgiiler, genellikle birgok stratejinin ortak hedeflerini ve
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hatta sektdr ve sirketlerin birbirine benzeyen yapilarini yansitan temel sonug 6lgiileridir.
Genel sonug Olgiileri, karlilik, pazar payi, miigteri tatmini, miisteri devamlihf ve
galisanlarin yetenekleri gibi ardil (gecikmeli) gostergelerdir. Oncii gostergeler veya
performans gostergeleri ise belli bir girkete 6zel olan gostergelerdir. Performans
gOstergeleri bir sirketin stratejisinin diger sirketlerden farkli olan 6zelliklerini ortaya
koyar. Ornegin her sirkette karhilik elde etmek igin uygulanacak yontemler, sirketin
rekabet edecegi pazar kesimleri, hedef miisteri ve pazar kesimlerine deger teklifleri
gbtiiriilmesini saglayacak girket ici islemler, 6grenme ve biiylime amaglan farklihiklar

gosterecektir.**

Iyi bir Balanced Scorecard, hem sonug Slgiimleri hem de bu sonuglan elde etmeyi
saglayacak performans gdstergelerini kapsamalidir. Performans gostergeleri olmadan
sadece sonug Slgiimlerine yer verilmesi, bu sonugclarin nasil elde edilebilecegine dair bir
fikir vermez. Ayn1 zamanda sonu¢ Olglimlerinin, stratejinin bagarn ile uygulanip
uygulanmadigina dair bir erken uyar1 mekanizmasi gérevini yerine getirme 6zellikleri de
yoktur. Uretim sfireleri, hata oranlari gibi performans gostergeleri tek baglarma
kullanildi$1 zaman sirketlerin kisa dénemli operasyonel gelismeler elde etmelerini
saglayabilirler fakat sonug OSl¢timleri olmadig takdirde operasyonlardaki gelismelerin
mevcut ve yeni miigterilerle daha fazla is yapilmasim saglayip saglamadif1 ve sirketin
daha {istiin bir finansal performansa ulagip ulagmadigini géstermekte yetersiz kalirlar. Iyi
bir Scorecard, sirketin stratejisine ©zel olarak belirlenen sonuclar ve performans

gostergelerinin en uygun oranlardaki birlesimini kapsamalidur.”

% Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 40
% Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 41
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2.BALANCED SCORECARDIN STRATEJIK BOYUTU

2.1. Bir Yonetim Sistemi Olarak Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, yoneticilere sirketin vizyon ve stratejisinin, bir dizi tutarh
performans 6l¢iisii haline donistiiriilerek ifade edildigi genis kapsamli bir ¢cergeve sunar.

Balanced Scorecard, bir kontrol sistemi degil, iletisim, bilgi ve dgrenme sistemi
olarak kullamilmalidir.

Kisisel vizyonu herkesin paylagtigi ortak bir vizyon haline déniistiirmeyen bir
diizenin olmasi basarisizlif1 yaratan sebeptir. Finansal, miisteri, sirket ici yontemler,
6grenme ve biiylime boyutlari scorecard misyon ve stratejisinin anlagilmasi ve iletilmesi
igin bir gergeve, lisan olusturur. Olgliler yoluyla, sirketteki tiim c¢alisanlara bugiin ve
gelecekte bagar elde etmeyi saglayacak etkenler hakkinda bilgi verilir.Sirketin ulagsmak
istedigi sonuglar ve bu sonuglari elde etmeyi saglayacak etmenlerin tanimlanmasiyla, iist
diizey yoneticiler, tiim personelin enerji, yetenek ve bilgisini uzun dénemli hedeflere

ulagabilmek i¢in yonlendirmeyi umut eder.

2.2. Vizyon ve Stratejinin Belirlenmesi ve Tanimlanmasi

Balanced Scorecard’m olusma siireci, {ist diizey yoneticilerden olusan bir ekibin,
sirketin stratejisini 6zel stratejik hedefler halinde tammlamak amaciyla ¢aligmasi ile
baglar. Ekip, finansal hedefleri belirleyebilmek i¢in, gelirler ve pazar biiyiikliigii, karlilik
veya nakit akig: tiretmek gibi farkl seceneklerden hangisine daha fazla 6nem verilecegini
agikca ifade etmelidir. Ozellikle miisteri boyutunda, yoneticiler hangi miisteri ve pazar
dilimlerini hedeflediklerini kesin olarak belirlemelidir. Ornegin bir finans sirketinde 25



ist diizey yOneticinin tamaminin girket stratejisinin hedef miigterilere iistiin hizmet
sunmak oldugu konusunda hemfikir oldufu varsayilmaktaydi. Miisterilerle ilgili
amaglann belirlenerek Scorecard’a yazilmasi asamasinda, aslinda her ydneticini iistiin
hizmet kavramu ve hedef miisterilerin kim oldugu konularnda farkli fikirlere sahip
oldugu ortaya ¢ikmistir. Scorecard’ da yer alacak iglemsel Olgiilerin gelistirilmesi icin
yiirtitillen ¢alismalar 25 yo6neticinin oy birligiyle hedef miisterileri ve bu miisterilere

sunulacak tiriin ve hizmetleri belirlemesini saglarmgtir.*®

Sirketin finansman ve miisterilerle ilgili olan amaglan belirlendikten sonra sirket ici
yontemlerle ilgili amag ve Slgiiler tanimlanir. Bu agama Scorecard sisteminin getirdigi en
O6nemli yenilik ve faydalardan biridir. Balanced Scorecard, sirketin performansinda
miigteriler ve hissedarlar lehine bir atillim kaydetmeyi saglayacak iglemlere dikkat
cekilmesini saglar, Sirket ici yontemlerin tamimlanmasi sayesinde genellikle girketin
basariya ulagabilmesi i¢in miikemmel bir sekilde uygulanmasi gereken yepyeni
ySntemler ortaya ¢ikacaktir.”’

Scorecard’daki son baglanti, 68renme ve bilyiime hedefleri ile ilgilidir. Bu béliimde
calisanlara yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi sistemleri, bilgi teknolojisi ve
zenginlestirilmis kurumsal yontemlere ulasabilmek i¢in gereken yatirimlarin nedenleri
ortaya koyulur. Insana, sistemlere ve ydntemlere yapilacak bu yatirimlar sayesinde sirket
igi islemler, miisteriler ve nihai olarak da girket ortaklar igin cok Onemli yenilik ve
gelismeler elde edilecektir.”

% Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 12
91 Kaplan, Norton, “Putting the Balanced Scorecard to Work™, a.g.m., s. 135
% Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 14
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Balanced Scorecard’in olugturulmasi islemleri, sirketin stratejik hedeflerinin kesin
bir sekilde belirlenmesini ve bu hedeflere ulasmay: saglayacak kritik etkenlerin

tammlanmasint saglar.

Balanced Scorecard sisteminin gelistirilmesi, fikir birligi ve ekip ¢aligmasinm
eksikligini daha net bir sekilde ortaya koyarken, bu problemin ¢6ziimiine de katkida
bulunur, ¢iinki sirketin Scorecard’s tiim iist diizey yoneticilerin ekip ¢alismasi yapmasini
gerektiren, her bir yoneticinin ayri ayr1 katkida bulunmasi ile yaratilabilecek ve sirketin
tiim fonksiyonlarim kapsayacak bir modeldir. Scorecard’da belirtilen hedefler iist diizey
yoneticilerinin ortak sorumlulugudur ve ekip ¢alismasina dayanan bir¢ok idari yonetimi
organize eden bir gergeve niteligini tagir. Scorecard amaclar, gecmisteki is deneyimleri
ve fonksiyonel uzmanlik alanlarmdan bagimsiz olarak tiim {ist diizey y6neticiler arsinda
bir takim galismasimm gergeklestirilmesine ve fikir birligine varilmasma olanak saglar.*

2.3. Stratejik Amac ve Olgiilerin Iletilmesi ve Baglantilarin Kurulmasi

Balanced scorecard’da yer alan stratejik hedef ve &lgiilerin yaygin bir gekilde tiim
sitkete iletilebilmesi i¢in sirket yaymnlan, duyuru tahtalari, video kasetler ve hatta
elektronik ortamdan yararlanilabilir.

Tam bir iletisimin kurulmasi, tiim caliganlarin sirket stratejisinin bagariya ulagmasi
igin yerine getirilmesi gereken 6nemli isler hakkinda bilgi sahibi olmasimi ve uyarilmasini
saglar. Bazi sirketlerde, kurumsal Scorecard’da belirlenen iist diizeydeki stratejik
6lgtilerin ayristirilarak operasyon seviyesinde uygulanabilecek daha &zel 6lgiiler haline
indirgenmesi tercih edilmektedir. Bu yontemle, farkli birimlerdeki gelisim calismalari
kurumsal basarryr saglayacak faktorlerle uyumlu olarak siirdiiriiliir. Tiim calismalar
kurumsal nitelik tagiyan, en iist seviyedeki hedef ve Sl¢limleri tam olarak kavradif

% Amaratunga, a.g.m., s. 71
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zaman, kendi bsliimlerine ait olan ve kurumun global stratejisini destekleyen hedefleri
belirleyebilirler.'°

Balanced Scorecard, sirketteki farkh birimler ile iist diizey yoneticiler ve yonetim
kurulu iiyeleri arasinda sadece kisa donemli finansal hedefler hakkinda degil, sirketin
gelecekteki performansim artiracak bir stratejinin formiile edilmesi ve uygulanmasi
hakkinda da diyalog kurulmasiru tegvik eder.'"!

lletisimin  saflanmasi1 ve baglantilarm kurulmasi agamasmin  sonunda,
organizasyonda gérev yapmakta olan her bireyin, sirketin uzun dénemli hedeflerini ve bu
hedeflere ulagmak i¢in uygulanacak stratejileri gok iyi kavramis olmasi gerekir. Her birim
ve her birey kurumsal amaclara ulagmak icin yapilacak iglemleri belirlemelidir.
Organizasyonda baglatilacak tiim caba ve girisimler, ihtiya¢ duyulan degisikligi
gerceklestirme iglemiyle uyumlu olmalidir.

24. Planlama, Hedeflerin Belirlenmesi ve Stratejik Uygulamalar Arasinda
Uyum Saglanmasi

Balanced Scorecard’m en glicli etkisi, bu programin degisimi yonlendirme
amaciyla uygulandig1 hallerde goriilmektedir. Ust diizey yoneticiler, erisildigi takdirde
sirkette biiyiik degisimlerin gergeklesmesine neden olacak, 3 veya 5 il siireli Scorecard
hedeflerini belirlemelidirler. Bu hedefler, kurumun o giine kadar siiregelmis
performansinda belirgin bir kesinti, temel bir degisiklik meydana getirecek hedefler
olmalidr. Eger sirket halka agik bir kurulussa, hedefe ulagilmasi durumunda, hisse senedi
fiyatlar1 iki kati veya daha fazla oranda artmalidir. Organizasyonlarin belirledigi finansal

100 Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 16
101 Raplan, Norton, “Putting The....”, a.g.m., s. 138
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hedefler arasinda, sermayenin karlilik oranmin iki katina ¢ikarilmasi veya gelecek bes
yillik dénem iginde satiglarin %150 orannda artirilmasi gibi hedefler sayilabilir.®

Iddial finansal amaglan gergeklestirebilmek i¢in, yoneticilerin miisteriler, sirket igi
yontemler, 0grenme ve bilylime amagclar: ile ilgili hedefleri de belirlemeleri gerekir.
Mitkemmel performansin tanimini yapabilmek icin hem mevcut hem de potansiyel
miisterilerin tercihleri incelenmelidir. Sirkette halihazirda mevcut en bagarth yontemi
belirlemek ve sgirket icinde Onerilen hedeflerin sirketin stratejik olgiiler icinde
stiriklenmesine neden  olmayacafimi  kamitlamak  amaciyla  kiyaslama’dan
yaralamlabilir.'®

Miisteriler, sirket i¢i yontemler, 6grenme ve biiyiime lgiileri ile ilgili hedeflerin
belirlenmesinin ardindan, yoneticiler, sirketin bir atilim gerceklestirmesini saglayacak
amaglara ulagmasi igin uygulanacak stratejik kalite, tepki siireci ve yeniden yapilanma
girisimlerini uyumlu bir hale getirebilirler.

Yoneticilerin ¢abalari, kolaylikla kazang elde edilebilecek sirket ici yOntemlerin
temel isleyislerini yeniden diizenlemek yerine, kurumun stratejik bagari elde etmesini
saglayacak yontemleri gelistirmeye ve yeniden yapilandirmaya yoneltir.

Stratejik girisim hedefleri Scorecard’da yer alan ve siparislerin karsilanma
stiresinde olugan 6nemli zaman tasarruflar, iirtiin gelistirme ve pazara sunma siiresinde
elde edilen zaman tasarrufu, caliganlarin yetenek ve becerilerinin artirilmas: gibi
etkenlerden tiiretilmigtir. Balanced Scorecard’da yer alan bir dizi neden-sonug iligkisinin
stirdiiriilmesi ile nihai hedef olan miikemmel performansa ulagilir.'™

102 Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., ss. 16-17
1% Niven, a.g.e.,s. 74
lo4 Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s. 18
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Balanced Scorecard, bir sirketin stratejik planlamasinin yillik biitge iglemleri igine
dahil edilmesine de olanak saglar. Sirketin stratejik Slgiileri icin 3-5 yila yayilan yan
hedeflerinin belirlendigi sirada, y6neticiler, her bir 6l¢ii i¢in bir sonraki takvim yili iginde
ulagilacak doniim noktalarimin da neler olacagma dair tahminde bulunurlar. Bu kisa
vadeli mihenk taglari, sirketin uzun dénemli stratejik yolculugu sirasinda kisa dénemde
elde edilen ilerlemelerin degerlendirmesinin yapilacagi 6zel hedeflerdir.

Planlama ve hedef belirleme islemleri, bir sirketin'%
o ulagmayi istedigi uzun dénemli sonuclar1 miktarsal olarak ifade etmesini,

e bu sonuglara ulagmak igin gereken mekanizmalar1 tanimlamasim ve kaynak

saglamasini,

o scorecard’ da yer alan finansal ve finansal olmayan 6lciiler igin kisa donemli
mihenk taglarim belirlemesini saglar.

2.5, Stratejik Geribildirim ve Ogrenmenin Artiriimasi

Bu stirecin diger adi stratejik 6grenme olarak tanimmlanmis olup bu asamada
saglanan geri besleme ve siire¢lerin yeniden gbézden gegirilmesi sayesinde béliimlerin,
igletmenin veya calisanlarin istenen finansal amagclara ulagip ulagsmadifi kontrol
edilmektedir. Tepe yonetim dzellikle siirecin bu agamasindan igletmenin yetkinliklerini
belirlemede yararlanmaktadir.'%

Bu siireg, Balanced Scorecard'm yonetim sisteminin en yenilik¢i ve en 6nemli yonii
ve yoneticiler seviyesinde kurumsal 6grenme yetenedi saglar. Giinlimiiz sirketlerinde,
yoneticilerin stratejileri hakkinda geri bildirim almalarm ve stratejilerini dayanak noktasi
olan varsaymmlar kontrol etmelerini saglayacak bir yontem mevcut degildir. Balanced

105 Kaplan, Norton, “Putting The....”, a.g.m., s. 134
1% R aplan, Norton, “Using The....”, a.g.m., ss. 76-77.
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scorecard, yoneticilerin stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama asamasinda diizeltmeler
yapmalarina ve eZer gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gerceklestirmelerine olanak

saglar.'%

Finansal dlgiilerin yam sira, diger dlciiler i¢in de kisa vadedeki kilometre taglarmm
belirlenmesi ile aylik ve iiger aylik donemlerde gerceklestirilen yonetim kurullarinda
finansal sonuglar eskisi gibi incelenmeye devam edilebilir. Fakat bundan daha 6nemlisi,
yonetim kurulu iiyeleri, sirketin miigterileri, sirket i¢i yontemler ve yenilikler, ¢aliganlar,
sistem ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere ulasip ulasmadigim da ¢ok
yakin bir gekilde takip edebilir. Yonetim kurullarinda sadece gegmiste elde edilen
sonuglara nasil ulasildig: degil, gelecekle ilgili beklentilerin de gizilen gilizergah dahilinde
ilerleyip ilerlemedigi tartigilabilir,'®

197 K aplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e., s.19
108 K aplan, Norton, Strategy Maps, a.g.e., s. 304

50



Sekil 4: Balanced Scorecard Dongiisti
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Kaynak: Ali Sahin Omnek, “Balanced Scorecard”,
http://www.sbe.deu.edu.tt/SBEWEB/dergi/dergi06/omek.html

Genellikle yeni firsatlara iligkin fikirler, organizasyonun daha alt kademelerinde
gbrev yapmakta olan yoneticilerden kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte, geleneksel
yonetim sistemleri, siirekli deBisim gosteren ortamlarda stratejilerin formiilasyonunu,
uygulamasini ve kontroliinii tegvik ;dici ve kolaylastiric: dzellikler tastmaz.'®

Organizasyonlarin ¢ift dongiilii 6grenme kapasitesine ihtiyaci vardir. Yo6neticilerin
ilk tasarladiklar stratejinin planlara uygun olarak uygulanip uygulanmadidi konusunda
geribildirime ihtiyaci vardir ve bu “tek déngiilii dgrenme” yontemidir.Yoneticilerin,

109 Amaratunga, a.g.m., s. 74
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planladiklar: stratejinin halen gecerliligini ve basarisim1 koruyup korumadigi hakkinda
geribildirime ihtiyaci vardir ki bu da “cift déngiilii f3renme” sistemidir.'*°

Uygun bir sekilde hazirlanmig olan balanced scorecard, sirketin teorisini agikca
ortaya koyar. Balanced scorecard, sirketin ana stratejisinden tiiretilen birtakim neden ve
sonug iligkileri {izerine inga edilmeli; tahmini tepki siirelerinin ne oldugu ve balanced
scorecard’da yer alan Olgiiler arasindaki baglantilarmin boyutunun ne olacagint ortaya
koymahdir. Omegin, balanced scorecard’da iirlin kalitesi ve teslimat siiresinde elde
edilecek olumlu gelismelerin meveut pazar pay: ve satiglar tizerindeki etkisinin ne kadar
stirede goriilebilecegi ve bu etkilerin derecesinin ne olacag: gibi tahminlere yer
verilmelidir. Do6nemsel degerlendirmeler ve performans goézlemleri, balanced
scorecard’da yer alan 8lgiiler arasindaki iligki ve baglantilarin miktarsal olarak ifade
edilmesi sayesinde, baslangictaki varsayimlarim kontrol edilmesine olanak saZlayan

yontemler haline doniigiir.'"!

Organizasyondaki personel ve yoneticiler, performans: artiracak, yani dier bir
deyisle c¢aliganlara yeni yetenekler kazandiracak, bilgi sistemlerinin ulagilabilirligini
artiracak, yeni {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesini saglayacak etkenlere bagli kalarak
hareket etmislerse, bu durumda beklenen sonuglara-drnegin daha fazla miisteriye satis
veya miisterilere satilan mal adedinde artig gibi- elde etmede yasanan basansizhk
stratejiyi sekillendiren teorinin gecerli olmayabilecegine dair bir igaret olacaktir. Bu gibi
igaretlerin ciddiyetle degerlendirilmesi gerekir. Yoneticiler, pazar sartlarini tekrar gozden
gecirmek, hedef misterilere sunulan degerleri incelemek ve rakiplerin davramglarm ve
sitketin sahip oldugu yetenekleri degerlendirmek igin yogun bir diyalog siirdiirerek
calismaya baglamalidir. Ortaya ¢gikan sonug, mevcut stratejinin dofru oldugunu fakat
balanced scorecard’da yer alan stratejik Olgiiler arasindaki miktarsal iliskinin yeniden
ayarlanmas1 gerektigini gdsterebilir ya da tam aksine, pazar sartlar1 ve sirketin kapasitesi
hakkindaki yeni bilgiler 1g15inda tamamiyla farkli bir stratejinin gerekli oldugu ortaya

10 R aplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e, s. 19-21.
1 Raplan, Norton, “Putting The....”, a.g.m., s. 142
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cikabilir. Her iki durumda da balanced scorecard yoneticilerin stratejisinin canlilig
stirekliligi ve gecerliligi hakkinda bilgi sahibi olmasim saglar. Deneyimlere gore, bilgi
toplama, hipotezlerin kontrolii, yansima, stratejik 6§renme ve intibak etme yontemleri,
kurumsal stratejinin bagarili bir sekilde uygulanmasinda ¢ok nemli etkenlerdir.'*

Stratejik 6grenme islemi, bir sonraki vizyon ve strateji agamasini, yani birgok
boyutta yer alan amaclarin gbzden gecirildigi, giincellestirildigi ve elde edilen sonug ve
gelecekte ihtiyag duyulan performans seviyelerine gore degistirildigi asamaya gereken

malzemeyi saglamis olur.

Sekil 5 : Farkli Bir Yonetim Sistemi-Stratejik Geri Bildirim ve Ogrenme

~ ~ ~ ” ’ ’
~ N . - 4
A N o Strateji tiim ydnetim siirecinin referans noktasidir. o -
S < o Ortak vizyon stratejik dgrenmenin temelidir. s
~ -~ L e
*Hedeflerin N -~
uyumy o Vizyon ve Stratejinin . qeti:ﬁl:é::'i
ﬁ.ﬁdﬁ;gf@ S Belirlenmesi ve oG . gl 3
L4
*Caliganlara y ~ Agiklanmasy Lo’ hipotezlerin
yetki devrinin o ‘ L Pl kontroliinii
temeli, strateji B 7 saflar
hakkinda bilgi T I “ | Stratejik Problem
ve agik iletigim fletisimve  ___| Balanced N Geribildirim ve ¢Bzme
iaé}anmaSIdlr Baglanti Scorecard Ofrenme Stxlatejx o
stratej iei‘ie i 1 b fgrgﬁflllgem
baglantlsdir L7 .Y . olan bir
~ . .
~ Planlama ve Hedef . islemdir
. - Belirleme ~
i - / S~ ~
R < ¢ Genisletilmig hedefler belirlenir ve kabul edilir S <
ot s Stratejik uygulamalar kesin olarak tanimlamr S0
L s Yatmmlar stratejiye uygun olarak belirlenir Sso
L
’ ~

Kaynak: Kaplan, Norton, s. 309

2 Kaplan, Norton, “Putting the Balanced Scorecard to Work”, a.g.m., s. 143
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3. BALANCED SCORECARD’IN KULLANILMAST

3.1. Vizyon ve Strateji

Sirket vizyon ve misyonunu tanimlayan ve yiitksek anlamlar iceren ciimlelerin ne
sekilde eyleme doniistiiriilecegi konusunda temel goriis ayriliklarimin bulunmast
durumunda, sonugta tiim cabalar boliinmiis ve boga harcanmig olacaktir. Sirketin genel
miidiirii ve list diizey yoneticileri sirket strateji ve vizyonunun gercek anlami iizerinde
fikir birligi saglamay1 basaramayacaklardir. Fikir birligi ve anlagilirlik olmadif zaman,
farkli gruplar, kalite, stirekli gelisim, yeniden yapilanma ve yetki verme gibi konularda
kendi vizyon ve strateji yorumlarina uygun olan farkli yontemler izleyeceklerdir.!*®

Balanced scorecard olusturma iglemleri, gegmiste yaptiklar1 gérevler, is deneyimleri
ve uzmanlik alanlarindan bagmsiz olarak tiim iist diizey yoneticiler arasimnda fikir birligi
ve takim caligmas: yapilmasina yol agar.

3.2. letisim ve Baglant:

Strateji uygulamasi, isi yapacak kisilerin egitilmeleri ve katilimlarmin saglanmasi
ile baglar. Birtakim girketlerde strateji gizli tutulmakta ve sadece iist diizey yoneticiler
tarafindan bilinmektedir. Bu sirketlerde, strateji, merkezi yonetim ve kontrol sistemi ile
uygulanmaktadir. Her bir ¢alisanin stratejinin uygulanmasina katkida bulunmasini isteyen
sirketler, Balanced Scorecard’da belirtilen uzun donemli vizyon ve stratejilerini
caliganlariyla paylasmakta ve onlari bu hedeflerin gerceklesmesi ile ilgili 6nerilerde
bulunmalari i¢in tegvik etmektedir.!!*

13 Niven, a.g.e.,s. 92
114 R aplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e, s. 244
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Balanced Scorecard olugturulmasi islemleri, {ist diizey yoneticiler seviyesinden
baglamalidir. Maksimum oranda fayda saglanmasi icin, yoneticilerin vizyon ve stratejiyi
tiim ¢alisanlarla ve sirket igin Snemli olan dis unsurlarla paylasmalar gerekir.!!>

Tiim organizasyonun ortak bir vizyonu paylasarak ortak bir yonde ilerlemesini
saglamak, uzun zaman gerektiren gii¢ bir islemdir. Bunun i¢in isletmeler, stratejilerini ve
balanced scorecard'a amaglarini, takim ve kigisel Oncelikleri etkileyecek daha kiigiik
capli, lokal ama¢ ve Olgiilere doniistiiren ve birbirleriyle baglantili olan birtakim
yontemler kullanmaktadir. Bu amagla kullanilmakta olan {i¢ yontem mevcuttur:

1. lletisim ve Egitim Programlar: Stratejinin uygulanmasi i¢in gereken 6n
sart, tiim caliganlarin, yonetim kurulu tyelerinin ve iist diizey yoneticilerin stratejiyi ve
stratejik hedeflere ulasmak i¢in gereken hareket tarzini anlamalaridir. Organizasyonda
yer alan herkesin stratejiyi olusturan Ofeler hakkinda egitilmesi ve bu e§itimin
gerceklesen performansa iligkin geribildirim ile desteklenmesi kurumsal capta uyum

saglamanin temelidir.

2. Hedef Belirleme Programlari: Temel seviyede bir anlayis elde edildikten
sonra, organizasyondaki tiim takimlar ve bireyler daha {ist seviyedeki stratejik hedeflerini
kisisel ve takim hedefleri doniistiirebilmelidir. Birgok sirkette uygulanmakta olan hedefe
yonelik yOnetim programlarn, balanced scorecard’da yer alan amag¢ ve Olgiilere
baglanmalidir.

3. Odiil Sisteminin Baglantisi: Organizasyonu strateji ile uyumlu bir hale
getirme ¢abalari, tegvik ve 6diil sistemleri aracilifiyla motive edilmelidir. Bu baglantinin
cok dikkatli bir sekilde ve ancak egitim ve iletisim programlari tam anlamiyla oturduktan

5 paul Hepworth; “Weighing it Up- A Literature Rewiev For The Balanced Scorecard”, Journal
of Management Development, Vol. 17, no. 8, 1998
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sonra kurulmasi gerekse de bircok kurulugta tegvik primi sistemlerinin Balanced
Scorecard’a baglanmasi nedeniyle elde edilen faydalar gfizlenmektedir.116

3.3. Hedefler ve Kaynak Ayrimm

Yéneticiler Balanced Scorecard’: entegre bir strateji olusturmak ve biitge islemlerini
uygulamak amaciyla kullanmalidir. Bir dnceki kisimda anlatilan kurumsal, takimsal ve
kisisel iglemler, insan kaynaklari ile isletme biriminin stratejisi arasinda uyum ve
paralellik saflar. Fakat sadece insan kaynaklar ile ilgili uyumun saglanmasi yeterli
degildir. Sirket finansal ve fiziki kaynaklarimi da stratejisi ile uyumiu hale getirmelidir.
Uzun doénemli sermaye biitgeleri, stratejik uygulamalar ve zorunlu olmayan willik
harcamalarm tiimii Scorecard’da yer alan ama¢ wve Olgiilerle ilgili hedeflerin
gergeklestirilmesine yonelik olmalidar.'"’

Scorecard’mn uzun dénemli entegre bir stratejik planlama ve operasyonel biitgeleme

isleminde kullanilabilmesi i¢in dort sartin yerine getirilmesi gereklidir'*®:

1.Bilyiik Hedefler Belirleyin: Yoneticiler tim calisanlarin kabul edecegi ve
katilacag1 olgiilerle ilgili olarak biiyiik hedefler belirlemelidir. Scorecard’da yer alan
neden- sonug iliskisi en ¢ok 6nem verilen sonug gostergeleri, 6zelliklede finansal ve
miisteri gOstergelerinde listiin performans elde etmeyi saglayacak 6nemli etkenlerin
belirlenmesinde yardimci olacaktir.

2.Stratejik Uygulamalar Belirleyin ve Aciklayin: Scorecard olgiileri ile
belirlenen biiyitk ¢apli hedefler ve bu olgiilere iligkin mevcut performans seviyeleri

116 Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e, ss., 244- 245
7 K aplan, Norton, Gev. Egeli, a.g.e, s. 273
118 Kaplan, Norton, Cev. Egeli, a.g.e, s. 274
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arasmndaki fark, yoneticileri aradaki farki kapatmak icin hangi sermaye yatirimlarina ve
uygulamalara 6ncelik verilmesi gerektigini belirlemelerine yardimer olur.

3.0nem!li Ortak Is Girisimlerini Belirleyin: Yoneticiler, diger isletme
birimlerinin veya ana girketin stratejik amaclarma fayda saglayacak girisimlerin neler
oldugunu belirlemelidirler.

4.Y1lik Kaynak Ayirnmu ve Biitcelerle Baglanti Kurun: Yoneticiler iic ya da beg
yillik stratejiler ile bir sonraki yilin zorunlu olmayan giderleri ve biitce hedefleri
(kilometre taglar1) arasinda baglanti kurarlar. Bu kilometre taglar, yoneticilerin isletme
biriminin stratejik yolculugu sirasinda nasil bir yol izlemekte oldugunu kontrol
etmelerine yardimei olacaktir.

Bu dort asamali iglem, oncelikle girketin uzun dénemde erismeyi planiadlgl
sonuclar: tammlar. Sonuclar sadece sirketin gelistirmek istedigi degil aym1 zamanda bu
olciilerle ilgili yitkksek amagclarini da kapsar. Daha sonra bu sonuglara ulagsmak igin gerekli
yontemler tanimlanir. Birlestirilmis planlama ve biitgeleme islemi, Scorecard’da yer alan
finansal ve finansal olmayan o&lgiiler igin kisa doénemli kilometre taglarinin
belirlenmesiyle tamamlanmisg olur.

3.4. Stratejik OBrenme Siireci

Giintimiizde birgok sirket, o6nemli is yontemlerinden birgogunu yeniden
yapilandirmaktadir. Yeniden yapilanma cabalarmmin g¢ogu, iiriin gelistirme, miisteri
hizmeti ve sevkiyat gibi operasyonel islemlerin gelistirilmesi {izerine yogunlasmaktadir.
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Ayn1 zamanda kisi ve takimlara operasyonel seviyede Ofrenme saglayacak
uygulamalara da yer verilmektedir. Onceden belirlenmis amaglara ulasmak i¢in mevcut
operasyonlarin gelistirilmesi tek dongiilii 6grenme yontemine iyi bir 6mmektir. Fakat
sirketler arttk Balanced Scorecard’larmi kullanarak operasyon ve yonetimle ilgili
islemlerin gb6zden gecirilmesi iglemlerini stratejik Ogrenme yOntemi seklinde
genisletmekte, boylece tek dongiilii 6grenme yontemi yerini yonetim ve standart igletme
birimi seviyesindeki ¢ift dongiilii stratejik 6grenme yontemine birakmaktadir,'*

Etkili bir stratejik 6grenme ydntemi i¢in ii¢ temel 68e gereklidir:

1.Stratejiyi tiim sirkete iletip agiklayan ve her bir bireyin kendi faaliyetlerinin genel
stratejiye ne sekilde katkida bulundugunu gérebilecegi ortak bir stratejik cergeve

2.Strateji ile ilgili performans verilerini toplayan, stratejik amag ve uygulamalar
arasmdaki iligkilerle ilgili hipotezlerin kontrol edilmesini saglayan bir geribildirim
yOontemi

3.Performans verilerini analiz edip gerék]i bilgileri saglayarak stratejiyi degisen,

yeni sartlarla uyumlu hale getirecek problem ¢dziicii bir takim ¢aligmasy.'?°

3.5. Onerilen Balanced Scorecard Metodolojisi

Bir girketin ilk Balanced Scorecard'min olusturulmas: igin, sirketin misyon ve
stratejisinin operasyonel amag ve dlgiiler seklinde nasil ifade edilebilecegine dair agiklik
ve uzlasma saglayacak sistematik bir yontem uygulamak gerekir. Oncelikle, islemlerin
cergevesini belirleyecek, uygulamalari kolaylagtiracak ve Scorecard olusturmak igin
gereken verileri toparlayacak bir mimara ihtiyac vardir. Fakat Scorecard olusturmak igin,
sirketin iist diizey yOneticilerinin hepsinin deneyim, bilgi ve enerjilerini ortaya koymas:
sarttir. Ust diizey yonetim ekibinin bu siirece aktif olarak katilmadig: takdirde, basaril: bir

119 http.//62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp, 28/10/2005
120  aplan, Norton, Using Balanced Scorecard....” a.g.m., S. 48
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sonu¢ almak miimkiin olmayacaktir. Eger iist diizey yOneticiler bu siirece aktif olarak
katilmay1 ve desteklemeyi diisiinmiiyorlarsa Scorecard projesi hi¢ baglatilmamalidir
¢iinkii onlarin liderligi ve inanglan elde edilmedii stirece, proje kesinlikle basarisizlikla
sonuglanacaktr.'!

Coretech adli bir damigmanlik firmasinin olusturdugu metodoloji genel adimlartyla
yukarida gosterilmigtir.'*

Sekil 6: Balanced Scorecard Metedolojisi

ADIH@E;E
ADIM @F&Lss‘g@éﬁ Temtns

ADIM ~ {Perspekiifleri Tarmlama Perspektifierin(B oyutlarin] igeriklerini belirle

Girket vizponunu tarumla

Sirket stratejilerini tanimla
Odaklanma alanlarim tammia

ADIM B (i]ciier Tanmla flgiim metodlanm belirle
@ L :;w:-.-.:r;::::g&;:,n :Ha._
ADIM - ' Scorecardin hesaplama metodunu belirle
ADIM _ Haksyon B anian 61&;&1@6 Hedeflere ulagtracak aksiyon planlanm olugtur
ADIM @t‘ o onehm m Gergeklegmeleri ve hedef revizponlanm takip et ve yonet

Kaynak: www.gpr.com/balancedscorecard/balanced scorecard intro.htmi , 13/02/05

2l Hepworth, a.g.m., s.16
12 http://www.qpr.com/Solutions/Balanced_Scorecard/QPR1b.html, 13/02/2005
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3.6. Balanced Scorecard Programi I¢in Amaclar Belirlemek

Basarili bir Scorecard icin atilacak ilk adim, iist diizey yoneticiler arasimnda
Scorecard olusturulmasindaki amacm ne olduguna dair bir fikir birliginin saglanmasidir.
Birgok yonetici Scorecardh kavram olarak ¢ok gekici bulabilir. Bu yoneticiler kisith
finansal Slgiilerin yetersizliini gérmekte ve daha dengeli bir yaklasim saglanmas: igin
biraz destek gerektifini diisiinmektedir. Fakat Scorecard'm sadece kavram olarak cekici
gelmesi, bdyle bir programimn baglatilmas: i¢in yeterli bir neden sayilmaz. Scorecard
stireci baglatilirken, {ist diizey yoneticilerin projenin temel amaglarmi belirlemeleri ve bu
amaclar iizerinde fikir birlifi saglamalar1 sarttir. Programin temel amaclarimin

belirlenmesi:
o Scorecard amag ve dlgiilerinin olugturulmasinda yol gosterecek,
e Katilimcilar arasinda kararlilik ve baglilik yaratacak,

e Scorecard olugumundan sonra gergeklestirilmesi gereken uygulamalar ve idari
yontemlere agiklik kazandiracaktir.'*

Sirketlerin Balanced Scorecard uygulamasmi baglatmaktaki nedenlerini agagidaki
sekilde siralamak miimkiindiir'?*;

e Vizyon ve stratejinin agiklanmasi ve fikir birliginin saglanmasi
e Yonetim takimm olugturulmasi
o Stratejinin iletilmesi, anlatiimasi

o Qdiillerin stratejik amaglara ulasmaya baglantih olmasi

'2 Tim R.V. Davis, “Developing an Employee Balanced Scorecard: Linking Frontline Performance
to Corporate Objectives”, Management Decision, 34 /4 1996, s. 23

124 SF. Lee, Andrew Sai On Ko “ Building Balanced Scorecard with SWOT Analysis and
Implementing- Sun Tzu’s The Out Of Business Management Strategies- on QFD Metodology™,
Managarial Auditing Journal, 15/1/2, 2000
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o Stratejik hedeflerin belirlenmesi
o Kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi
e Sirketin entelektiiel ve manevi degerlerine yaptig1 yatinmlarin stirdtiriilmesi

o Stratejik 6grenme icin kaynak yaratilmasi

Baglangicta belirlenen amaglar, sirketin nigin boyle bir siirecten gegmekte oldugunu
anlatmaya, motivasyon yaratmaya ve sayet ilgi ve kararhilikta bir diigiis goriiliirse
programin bagari ile devam ettirilmesini saglamaya yardimci olacaktir.

4, BALANCE SCORECARDIN ISLETME YONETIMINE ETKILER]

4.1. Balanced Scorecard Kullamihirken Dikkat Edilmesi Gereken Kurallar

Balanced Scorecard'n uygulamada bagarili olabilmesi i¢in bazi kurallara dikkat
edilmelidir.

Balanced Scorecard'mn ortaya ¢ikmasinda biiylik pay sahibi olan, Norton& Co. ve i
ortaklarmnin altin kurallar olarak sunduklari on kural vardir.

Bu on kural sunlardir.

e Balanced Scorecard standart bir ¢8ziim degildir; sadece genel bir gergeve
olusturur. Ciinkii her isletme ve yaptiklarn is farklidir.

e Tepe ybnetiminin destedi sarttir.

e Strateji baglangic noktasidar.
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o Amaglarin ve Olgillerin smirlari belirlenmeli ve dengelenmelidir. Balanced
Scorecard’in &nerdigi dort boyuttan bagka boyutlar olabilecegi gibi bu say: tic boyuta da
indirilebilir.

o Fazla derin analizlere girmeden yaptifimiz isi rafine hale doniistiiriin ve dgrenin.
Once isletmenin belli bir bolimiinde Balanced Scorecard’: test edin sonra uygulamaya
koyun.

e Tabandan alip yukariya dogru ¢ikan bir yaklagim iginde olun. Alt seviyedeki
algilamalara 6nem verin ve iist diizeyde stratejiyle uyumunu saglaym.

e Balanced Scorecard bir sistem sorunu degildir, kendisi bir sistemdir.

e Performans Sl¢ciim sistemlerinden ilk uygulamaya gecilecek birime kadar sistemi

yeni bagtan diisiiniin,

e Performans gostergelerinin isletmenizin yonetim tarzi {izerindeki -etkilerini
dikkate alin.

o Biitiin l¢iimler sayisal olmayabilir, bir kism tahmine dayanabilir.'*

4.2. Balanced Scorecard’in Uygulamasinda Karsilagilabilecek Engeller Ve
Yoneltilebilecek Elegtiriler

Balanced Scoecard’in 6ziinii olusturan performans Ol¢iitlerinin uygulanmasinda

engeller ortaya cikabilir. Bu engeller:
e  Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6l¢iim direngleri

o  Olgiimlerin yiiriirliige konulmas: siirecinde meydana gelen bilgisayar sistemi
sorunlar

125 Ali Sahin Omnek, Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulagmada Kullanilabilecek Yeni Bir
Arag, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit Dergisi, Cilt 2, Sayi:3, 2000, 13/02/2005
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o  Dizayn ile ylirtirliie koyma evreleri arasinda tepe yOnetiminin kesin
kararlarmda dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde Szetlenebilir.

Balanced Scorecard'da oldugu gibi stratejik oncelikleri bir siraya koymak ve
performans Ol¢limiinii ona gbre yapmak isletmenin dinamik yapisina ters diigebilir.
Ciinkii i¢ ve dis ¢evre statik degildir. Isletmenin sahip oldugu bilgilerin yasam siiresi
uzun olmayabilir, ¢abuk eskiyebilir. Dolayisiyla stratejilerin de bu degisime ayak
uydurmas: gerekir, Balanced Scorecard'm isletmeye bu dinamik bakig acisim kazandirip
kazandirmadigina dikkat edilmelidir. Yoneticiler daha c¢ok raporlarda alisilagelmis
finansal verilere dayah bilgiler gormek isterler bu gelenek bir engel olusturabilir.!°

4.3. Balanced Scorecard'in Faydalari

Balanced Scorecard, uygulayan kuruma su faydalar saglar:

i. Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saZlayan diisiince

slirecinin yaganmasi

ii. Kurumun stratejik yonetime iligkin degisim siirecinde planladigi projelerin
birbirleriyle tutarl: olmas: ve 6nemli bir boslugun kalmamasi

iii. Stratejinin kurum i¢inde iletigiminin saglanmasini ve yiiriitiilen projelerle strateji
arasinda sebep-sonug iligkilerine ait varsayimlarin paylagiimasi

iv. Takim ve kigi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayici olmasi
v. Yetkinlik gelistirme programlarmin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi

vi. Performans yonetimi ve ddiillendirme sistemlerinin stratejiyle iliskilendirilmesi

126 8rmek, a.g.m., 13/02/2005
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vii. Kurumsal Sgrenme siireclerinin ve stratejinin gelistirilmesi igin bilgi toplama

sistemlerinin geligtirilmesi

Dolayisiyla, Balanced Scorecard kuruma 6zgiin stratejinin tutarli ve somut
admmlarla ayrigtirilmasimi, kurumda iletisimin saglanmasimt ve diizenli olarak takip
edilebilecek gostergelerle performans yonetiminin etkinligini artiran bir aragtir,'*’

127 Argliden, a.g.e., 5. 17
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L. BOLOM

BALANCED SCORECARD’ IN BiR URETIM ISLETMESINDE
UYGULANMASI UZERINE BiR ARASTIRMA

1. ISLETMEYE GENEL BAKIS VE BALANCED SCORECARD
UYGULANMASININ AMACI

1.1. Arastirma Probleminin Tesbiti

Bir sirketin Sl¢iim sistemi, hem girket icindeki hem de girket digindaki kisilerin
davraniglarini Snemli Sl¢lide etkiler. Sirketler bilgi ¢aginda yagamlarmi siirdiirmek ve
zenginlesmek istiyorlarsa, kendi strateji ve yeteneklerine uygun olarak belirlenen 6l¢iim
ve yOnetim sistemlerini kullanmalidirlar. Ne yazik ki bir ¢ok sirket, miisteri iligkileri,
rekabet gilicleri ve kurumsal kapasiteleri hakkinda stratejiler gelistirirken performans
olctim ve motivasyonlarim sadece finansal olgiilerle izlemekle yetinmektedir. Balanced
Scorecard, finansal &l¢timii yonetim ve ticari performansin énemli bir 6zet bilgisi olarak
muhafaza ederken ayn1 zamanda mevcut miisteriler, sirket ici ydntemler, ¢alisanlar ve
sistemin performansimi uzun doénemli finansal bagari ile iligkilendiren daha genel ve
entegre Olcii birimlerine de 6nem vermektedir.

Isletmelerin hedef ve stratejilerini operasyonel hedef ve aktivitelere doniistiirmesi
ile ortaya cikan sonuglarm tiim caliganlara aktarilmasi ve bu bilgilerin ¢aliganlar
tarafindan giinliik igleri haline getirilmesi, rekabet avantajmin yakalanmasinda
igletmelere olduk¢a Onemli dstiinlikkler saglayacaktir. Aym zamanda ¢alisan
performansinin 6l¢iilmesi ve 6l¢lim sonucuna gore ¢alisan i¢in yeni kariyer planlamalari
yapilabilmesi giiniimiizde bilyiik 6nem arz ettigi igin Balanced Scorecard’mn hedef kartlar1
icerisinde yer alan kisisel hedef kartlar1 aragtirmada ele alinmay: 6nemli hale getirmistir.
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1.2. Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorular:

Bu aragtirmada amaglanan, isletmede galigan titm personelin performansinin
olgtilmesini saglayan Balanced Scorecard yaklagiminin iiretim yapan bir isletmede ne
sekilde uygulandiginin ve s6zkonusu yaklagimin igletmeye kazandirdign faydalarin
saptanmasidar.

Aragtirmaya yon veren ve yanitlar aranan sorular agagidaki sekildedir:

» Isletmede Balanced Scorecard sisteminin uygulamasina nasil karar verildi,

o Isletme bu modeli ne kadar siiredir kullamiyor,

» Isletme bu modeli neden kullaniyor,

e Balanced Scorecard igletmenin tiim bbliimlerinde kullaniliyor mu,

o Isletmenin Balanced Scorecard yoéntemi hangi adimlarla uygulantyor,

o Isletmede uygulanan Balanced Scorecard’in kisisel hedef kartlar: icerisinde yer
alan Performans Gelisim Y6nteminin amaci nedir,

o Performans Geligim Yo6nteminin ¢alisgan performansmmi  olgerken nasil
uygulaniyor,

¢ Bu ySntem ile ¢alisan performansinda nasil sonuclara ulagiliyor?

1.3. Arasttrmanin Yontemi ve Kisitlar

Bu aragtirmada “6rnek olay analizi” yonetimi uygulanmstir. Omnek olay analizi,
evrendeki belli bir {initenin, derinligine ve genisligine, kendisini ve ¢evresi ile iligkilerini
belirleyerek, o iinite hakkinda bir yargiya varmay: amaglayan tarama diizenlemeleridir'?8,
Bu yOnteminin tercih edilmesinin dncelikli nedeni Balanced Scorecard yénteminin ve bu
yontem ile galisan performansinin Slgiilmesi ve ybnetilmesine iliskin uygulamalarin
igletmeler icin ¢ok yeni kavramlar olmasi ve istatistiksel bir analiz yapilabilmesi i¢in
yeterli sayrda firmanin bulunamamasidir.

128 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, 11. Baski, Ankara: Nobel Yaymevi, 2002, s. 86.
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1.4. Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenilirligi ile Arastirmada Kullanilan

Veri Toplama Y&éntemi

Stratejik insan kaynaklan yOnetimi ve stratejik insan kaynaklari yonetiminde
calisan performansinm dogru bir sekilde o&lgiilebilmesi yaklagimlarindan Balanced
Scorecard modelinin s6z konusu uygulanmasi iizerine yapilan bu aragtirmada belirlenen
sorular ¢ercevesinde sdzkonusu firmanin Balanced Scorcard uygulamasmm tiim
siireglerinden sorumlu olan Is Gelistirme Miidiirliigii ile yiizyiize goriisiilmiis ve arasgtirma
icin gerekli veriler toplanmigtir. Goriismeler ve sdzkonusu verilerin toplanmasi iki hafta
ile smirlandirilmustir. Bu nedenle gerekli bilgilerin ve verilerin elde edilmesi siiresi ile
ilgili olarak herhangi bir gegersizlik faktdrii olusmarmstir. Belirlenen sorular, yiizytize
gbriisme esnasinda ve aragtirmacimin denetimi altinda yanitlandif igin herhangi bir
tutarsizlik ya da cevaplarin herhangi birinin gegersiz sayilmasi s6zkonusu olmamustir.

1.5. Arastirmada Elde Edilen Bulgular ve Bulgularin Degerlendirilmesi

1.5.1. Isletme Hakkimda Bilgi: Isletmenin Degerleri, Stratejileri ile Misyon ve
Vizyon Ifadeleri

Arastirmaya konu olan firma 1954 yilindan bu yana faaliyet gosteren ve bugiin
aliman lisanslar, know-how anlasmalari, teknolojik ilerlemelerle birlikte artirdify tiriin

cesitleri ve iiretim kapasitesiyle Tiirkiye nin 6nde gelen boya iireticilerinden biridir.
Firma 1990°li willarda yabanci ortaklik haline gelerek giiclinii uluslararas:

piyasalara tagimugtir. Firmanin toplam 450 ¢alisam olup bunun 200 kisisi memur 250
kisisi ise is¢i olarak gbrev almaktadir.

67



Vizyon Ifadesi:

“Degerlerimiz, bilgimiz ve g¢aliganlarimizla; miigterilerimizin, tedarikgilerimizin,
toplumun ve ortaklarimizin memnuniyetini saglayarak i¢ pazarda ve ihracatta lider bir
boya firmasi olmaktir.”

Misyon Ifadesi

o Siirekli gelisme anlayisiyla, bilgi ve teknolojimizle, firiin ve hizmetlerimizi,
toplumun degisen beklentilerine uygun hale getirmek.

e Miisterilerimiz ve Tedarik¢ilerimizle koklii ve deger katan iliskiler yaratmak.

e Tiim caliganlarimizi tegvik etmek ve basarilarini desteklemek.

e Varliklarimizin deZerini arttirarak ortaklarimiz ve yatirimcilar igin gekiciliimizi

siirdiirmek.

1.5.2. Isletmenin Politikalar

Miisterilerin, ¢alisanlarm ve toplumun memmnuniyeti, firmanin memnuniyetidir.
Faaliyetlerini, mugteri tatminini, ¢alisanlarm ve toplumun saglik ve giivenlik sartlarmi ve
¢evresel performansin siirekli olarak iyilestirerek yiiriitmek i¢in politikalari;

- Calisanlar, yaptiklari igin ©Onemi, sirket hedeflerine ulagsma ve miisteri
gerekliliklerinin kargilanmas: konusundaki katkilari, yaptiklar igin igerdigi tehlikeler,
meslek hastaliklar1 ve ig kazalari ile kurulugun faaliyetlerinden &tiirii gevreye olan
etkileri, yiriitiilen atik yonetimi ve girketin genel g¢evre yaklagirm konularinda
bilinglendirmek igin egitmek ve bu konudaki galigmalara katilimlarim saglamak,

- Teknolojik gelismeleri takip ederek miisteri beklentilerini zamaninda ve &nceden

tahmin edebilmek, ¢aligma ortamindaki tehlikeleri miimkiin oldufunca kaynaginda
onlemek, uygun teknoloji kullanimi yolu ile suya, topraa ve havaya verilen atik
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miktarimt azaltmak, geri kazamlmasi, artilmasi ve uygun bertarafim1 saglamak, zararh
etkilerini miimkiin oldugunca ortadan kaldirmak,

- Hammadde, {iriin, proses ya da makina/ekipman kullanim ve tasarim agamalarinda
cevresel etkileri, calisanlarm ve toplumun saglik ve givenligini g6z Oniinde
bulundurmak, olasi riskleri diigiinerek gerekli tedbirleri almak, uygun tasarimlar
gergeklestirmek, gerekli yerlerde koruyucu ekipmanlarm kullammini saglamak ve
caliganlann ekipmanlar1 nerede, nasil kullamlacagi konusunda eZitmek meslek
hastaliklarim ve ig kazalarim en aza indirmek,

- lgili ulusal/uluslararasi standartlar, yasal yonetmelikler, ¢evre mevzuati, Isci
Saghg ve Is Giivenligi mevzuati, yerel ve uluslararasi galisan haklari ile ilgili kanunlan

takip ederek uygunlugu saglamak,

- Tedarikgilerin ve ortak saha kullanicilarin insan saglik ve giivenlifini ve gevreyi
tehdit etmeyecek sekilde faaliyet géstermelerini saglamak igin gerekli kalite, gevre, saglik
ve glivenlik bilincini gelistirmede yardimci olarak igbirlikleri yapmak,

- Tiiketicileri ve Cevre halkini, kurulusun faaliyetlerinden otiirii gevreye olan
etkileri, yiiriitiilen atik yonetimi, sirketin insan saglig1 ve giivenligi ile gevre konusundaki
genel yaklagimi hakkinda bilinglendirerek bu konulardaki g¢alismalara katilimlarim
saglamak, temel prensipleri {izerine kurulu olup; ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001,
SA 8000, Uglii Sorumluluk (Responsible Care) gibi goniillii olarak uygulamay1 taahhiit
edilen standartlar-taahhiitler dogrultusunda sirket galiganlarmin katilinn ve politikanin
uygulanmasmm takip edecek bir iist diizey yOnetim temsilcisi ile siirdiiriilecek, siirekli
gelisime agik olacak ve sirketin uluslararasi politikalar ile uyumu saglanacaktir.
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1.5.3. Isletmenin Organizasyonel Yapist

Isletmenin Organizasyon yapis1 asafidaki tabloda detaylandirilmigtir. Genel
anlamda incelendiginde; Genel Miidiirliige bagli Operasyon ve Destek Grubunun varhigi
g6ze carpmaktadir. Bu semada yer alan Operasyon Grubu; Mali Isler Koordinasyon
Miidiirliigii, Satis ve Pazarlama Xoordinasyon Midirliigii, Teknik Koordinasyon
Midiirliigii ve Ar-Ge Miidirliigii’nden olugmaktadir. Destek Grubu ise Finansman,
Satinalma, ve Bilgi Sistem ve Insan Kaynaklari Miidiiliigii’nden olugmaktadur.

Sekil 7: Organizasyon Semasi
GENEL MUDURLUK
OPERASYON DESTEK
GRUBU GRUBU
MALI ISLER FINANSMAN
KOORD. MD. MD.

I ]
SATIS&PAZ. SATINALMA
KOORD. MD. MD.

] ]
TEKNIK KOORD. BILGI SISTEM
MD. VE INSAN

KAYNAKILARI

' MD.

AR&GE KOORD.
MD.
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1.5.4. Isletmenin Balanced Scorecard Uygulamasma Gecis Stireci ve Sistemin
Uygulanma Amaci

Yapilan goriigmelerde sdzkonusu firmanin 2002 y111 stratejik planlama toplantisinda
verilen karar uyarinca staratejik yonetim yaklagimi olarak Balanced Scorecard (Hedef
Kart1) yaklasgtminin firma biinyesinde uygulanmasina karar verildigi saptanmigtir.
Sozkonusu firmanmm bu sistemi uygulamaktaki temel amaci girket stratejilerini ve
hedeflerini, operasyonel hedef ve aktivitelere dengeli bir sekilde déniistiirerek, her
calisanin giinliik isi haline getirmek ve belirlenen yillik hedeflerle ¢alisanin performansini
6lcebilmek. Bu amacin disinda Balanced Scorecard sistemiyle:

e  Tiim organizasyonel kademelerin sirket stratejilerine odaklanabilmesi,

e  Stratejik dncelik icermeyen faaliyetlerin planlara dahil edilmemesi,

o  Midiirlikk yonetimi yerine sirket yOnetimi yaklasimma odaklanmanmn
saglanmasi,

e  Stratejiler dogrultusunda gergeklesen performansa dayali primlendirme
sisteminin olusturulabilmesi,

e  Isletmenin genel olarak bagarili olup olmadigim belirlemek,

o  Isletmenin miisterilerin sikayetlerini karsilayip karsilamadigim belirlemek,

e Isletme faaliyetleri hakkinda bilinenlerin dogrulugunu onaylamak ve
bilinmeyenlerin dogrulugunu onaylamak ve bunlar1 ortaya ¢ikarmak,

o Igletmede sorunlu alanlari ortaya ¢ikarmak ve gelistirilebilecek alanlar
belirleyebilmek,

e  Kararlarin varsayimlara dayali olarak degil gercek ve olgiilebilir verilere
dayanarak alindigindan emin olmak,

o Igletmenin islem ve siireglerinde planlanan gelismelerin gergeklesip
gerceklesmedigini anlamak,

o  Seffaflify saglayarak her birimin kendi performansim gbzlemesini saglamak
i¢in gelismelerin siirdiiriilebilmesinde geri-besleme (feedback) saglamak

amaglanmugtir.
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1.5.5. Isletmenin Balanced Scorecard’ 1 Uygulama Adimlar

Aragtirmaya konu olan firmada Hedef Kart1 uygulamas: girket vizyonunun gbzden
gecirilmesi ve stratejilerin belirlenmesi ile baglamigtir. Firma 2003-2005 ana stratejileri
belirlenirken; stratejilerin piyasa, pazar ve siire¢ analizi verileri 1g18inda ve faaliyetlere
doniigtiiriilebilir olmasina dikkat edilmigtir. Fimanin Stratejileri:

o  En az maliyetle deSerleri en iist seviyeye ¢ikarmak,

e  Miisteri odakli pazarlama,

e  Bilgi yonetimi,

e  (Calisan deZerini artirmak olarak belirlenmisgtir.

Sonraki adimda uygulamaya geg¢isi hizlandiracak bir ekip olusturulmustur. Projenin
daha verimli yiritilmesini saglamak, kavramsal ve teknoloji birikimini projeye
kazandirmak amaciyla, bir danismanbk firmasi ile isbirligi saglanmigtir. Danmisman
firmamn katkilariyla 2003 yili baginda Miidiirlikk ve Seflik seviyelerinde hedef kartlari
tamamlanmistir.

Hedef kartlari aracih@ ile stratejik sirket yOnetiminde planlanan
faaliyetlere/belirlenen hedeflere yonelik ilgili biitge planlamasi yapilabilmektedir. Hedef
kart1 ile olusturulan stratejik ySnetim yaklagimi firmada kademeli olarak uygulanan bir
proje olarak ele alinmaktadir. Bu galigmalara paralel olarak, hedef karti uygulamasinin
bilgisayar ortaminda yiiriitilmesine yonelik aragtirma/yazilim ¢aligmalari sonucunda
QPR Scorecard yazilimmin kullanilmasina karar verilmigtir. Yazilim destegiyle beraber
hedef kartlarinin yOnetilmesinin  kolaylagmasi, ¢evrimi¢i olarak g6stergelerin
izlenebilmesi ve problemli alanlarda hizli ve zamanmda aksiyonlar almabilmesi miimkiin
olmustur.

Sirket stratejilerinin hedeflere déniistiiriildiikten sonra her kademe calisana dogru
olarak iletilebilmesi bu sistemin bagarili olmasindaki kritik noktalardan biri olarak
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degerlendirilmektedir. ~ Projenin ilerleyen agamalarmda tiim ¢ahganlara yayilmas:
planlanan kartlar daha sonra kigisel performans ve prim sistemi ile de iligkilendirilerek,
firmanin c¢ahiganlar, miigterileri ve hissedarlarmin memnuniyetini arttirmak yolunda
biiyiik katkilar saglamistir.

1.5.6. Balanced Scorecard Uygulamasimin Basarih Olabilmesi I¢in Firmanin
Saptamis Oldugu Gereklilikler

Sozkonusu firma Balanced Scorecard uygulamasinin basar1 getirmesi i¢in asagidaki
gereklilikleri saptamig ve buna uygun uygulamalan gelistirmistir:

e Misyon ve Vizyonu belirleyerek, strateji odakli calisma felsefesini
edinebilmek,

e  Dogru, ulagilabilir ve 6lgiilebilir hedefler koyabilmek,

e  Finansal verilerin tek elden yiiriitiilmesi ile standard bilgileri sirket yapisinda
olusturabilmek,

e  Yonetimde seffaflif1 saglayabilmek,

e  Hissedarlar, miigteriler, tedarik¢iler ve yakin ¢evre kuruluslarin yanistra sirket
calisanlarinin da isteklerini g6z dniine almak ve ¢aligan tatminini en {ist seviyeye tagimak,

e  Yatayda ve dikeyde iletisim problemlerini en az seviyeye indirgemek,

e  Balanced Scorecard’n siiregelen isleyisinden sorumlu bir tek kisi atamak

2. BALANCED SCORECARD YONTEMINDE SIRKETIN HEDEF
KART MODELI '

Sirkette 3 farkli tipte hedef kart1 kullamilmaktadir.

1. Grup, standart siire¢ performans parametrelerinin yer aldifi sirec hedef
kartlaridir.

2. Grup Kkartlar, departmansal hedef kartlardir. Sirket hedef karti, miidiirliik
kartlari, ve seflik kartlari.
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3. Grup kartlar ise kigisel hedef kartlaridir. 2004 yilindan itibaren her sirket ¢alisani
sirket hedefleri dogrultusunda aldig1 kisisel hedeflerini kisisel hedef kartinda izleyip
yonetebilmektedir. Ayrica 2005 yilinda Kigisel Hedef Kartlarma Performans Geligim
Yontemi de eklenerek her bir ¢alisanin yillik performans: degerlendirilebilmesi gtindeme
gelmigtir.

2.1. Siirec Hedef Kartlar

Sirkette sikga kullamilan, raporlanan, gozden gegcirilen 1000°in tizerindeki is
sonucunun giinlikk, aylikk, 3 aylkk ve wyillik gerceklesen degerleri bu kartlarda
izlenebilmektedir.

Bu kartlar bir gosterge havuzu olarak da diistiniilebilir.

Departmansal hedef kartlarinda yer alan hedefler igin bu kartlardan gostergeler
secip kullamilabilir.

Standart Siire¢ Performans Parametreleri:
Temel Finansal Gostergeler

Satis Analizi Gostergeleri

Pazar ve Uriin Yonetimi Gostergeleri
Tedarik Zinciri Gostergeleri

Caligan Yo6netimi Gostergeleri

Bilgi Kaynaklar1 Yonetimi Gostergeleri

2.2 Departmansal Hedef Kartlari

2.2.1. Strateji Haritas1

Hedef kartlarma sirket hedef kart1 ile baglamadan once, sirket hedef kartma temel
olusturan stratejik hedeflerin nasil iligkilendirildigine bir gdz atalim.
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Finansal

Migteri

Siiregler

Caligan

Sekil 8: Strateji Haritas:

Stratejiyi herkesin giinliik igi haline getiriyoruz...

Hedef Karta

Gbrev

Tema

ik

Kodu

Stratej Veri

Hedef Hedef

Hedef Hgili] oo § e | ] e
Olgﬁm Formil |Sorumlul Gancelle Stdre| Yili Yili Yili
Birimi ar1 me

Siklig ¢

Stratejik Oc|Y1l]Yil

No Gosterge

def|def

Hedef

Alarm

Hedef

Alarm

Hedef

Alarm

Hedef

Alarm

Hedef

Alarm

Hedef

Alarm

Hedef

Alarm

Hedef

Alarm

Sirketimizin stratejik hedefleri, hedef kartinin 4 ana baghg: altinda tanimlamr:
Miisteri, Finansal, Siirecler, Calisanlar.

Stratejik hedeflerin birbirleri ile olan iligkisini gésteren semaya Strateji Haritas1
diyoruz.

Ornegin “etkin sermaye yonetimi” sirketimizin 6nemli bir finansal stratejisidir.
Bu stratejiyi desteklemek igin miisteri yonetimi boyutunda tammladigimiz stratejiyi

ele alalim : “bayi bilgi sistem altyapisi kurarak tedarik zincirini, etkin satig ve sermaye

yonetimi konusunda desteklemek™ .
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Dolaysi ile tiim sirket stratejileri birbiriyle iliskili olarak tamimlanir. Sirecler ve
Calisanlar bagliklar1 altindaki stratejilerimiz, Finansal ve miisteri stratejilerinin nasil
hayata gecirilecegini tanimlarlar.

2.2.2. Sirket Hedef Karta

Her seyden 6nce hedef kartinin bir sorumlusu olmalidir. Hedef karti, bu kisinin,
sorumlu oldugu is kapsami ile ilgili 6ncelikle odaklanmas: gereken hedeflerini listeler.
Sirket hedef kartimin sorumlusu Genel Miidiir, Satig Miidiirliigii hedef kartinin sorumlusu
Satis Miidiirti’ diir.

Hedef kartinin 4 ana baglik altinda ig hedeflerini nasil grupladigina dikkat edelim.

Sirkette bu dort ana baglii daha iyi agiklamak icin 4 ana tema kullanilmaktadir,

Finansal baghik : “’En az maliyetle degerleri en iist seviyeye ¢ikarmak™ geklinde
ifade edilir.

Miisteri bashigi : “miisteri odakli pazarlama™ ,

Stirecler baslig: : “bilgi yonetimi”,

Calisan baglhigi : “ calisan degerini artirmak” seklinde ifade edilir.

Sirket hedef kartinda yer alan stratejik hedefler bir 6nceki ekranda agikladiimz
Strateji haritasinda yer alan sirket stratejileridir.

Sirket hedef kartinda 3 yillik hedef planlamas: yapilmaktadir,

2.2.3. Miidiirliik Hedef Kart:

Sirket hedef kartindaki hedefler Miidiirliik hedef kartlarinda Is hedeflerine
doniigtiiriiliir.

Bagka bir deyisle, her Miidiirliik, sirket hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in sorumlu
oldugu hedeflerini kendi hedef kartinda tanimlar.
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Miidiirlikk ve seflik kartlarinda hedef planlamasi 3 yillik degil, yillik yapilir. Yillik
hedefler aylara kiimiilatif olarak dagitilir.

Miidiirliik hedef kart1 hazirlamirken 2. kolona sirket hedef kartinda yer alan stratejik
sirket hedefleri tagimir.

Daha sonra da bu Miidiirliigiin her bir girket hedefini ger¢eklestirmek igin ne gibi is
hedefleri alacagi tamimlanir. Is hedeflerinin performansim &lgmek igin gbstergeler
tanimlanir.

Bu durumu bir 6rnek ile agiklayabiliriz:

Kartimiz Satig Miidiirii’niin hedef kart:.

Stratejik hedefimiz : “Giderleri diigtirmek”™.

Satis Miidiirii sirket hedefini desteklemek icin “Satig Miidurligii giderlerini %3
diistirmek™ diye bir hedef alsin.

Hedefin performansim 6lgmek igin kullanacafimiz gosterge “Satis miidiirligii
giderleridir.”

2.24.  Seflik Hedef Karti

Seflik ya da birim hedef karti da Miidiirliik hedef kart1 ile hemen hemen ayn:
formattadir.

Seflikler de Miidiirliikklerin aldiklann is hedeflerini desteklemek igin seflik

seviyesinde i hedefleri alirlar.

Bu kartimizin sahibi I¢ Satis Destek Sefi olsun.
Satig Miidiirii’niin hedefi “Satig Miidiirliigt giderlerini %3 diigtirmek” idi.

I¢ Satis Destek Sefi bu hedefi desteklemek igin “I¢ Satis Destek Sefligi giderlerini
%3 diistirmek” diye bir hedef alsin.

77



Hedefin performansin Slgmek igin “I¢ Satig Destek Sefligi Giderleri” gostergesini
kullanalim.

Seflik hedef kartlarinda ve kismen de Miudiirlikk hedef kartlarinda kullandifimiz
Snemli bir bdliim de “Hedef Sorumlular1” kolonu.

Ilgili Miidiir veya Sef, kendi kartinda bulunan bir hedefi, kendisine bagh bir
caligana, hedef sorumlular hiicresine o kisinin ismini yazarak aktarabilir. Bir hedef
birden fazla ¢alisana aktarilabilir.

Her calisan bagh oldugu yoneticisinden ig hedeflerini bu sekilde alir. Bdylece
kisisel hedef kartinin is hedefleri b6limii de olusmus olur.

2.3. Kisisel Hedef Kart:

2005 yili bagma kadar kisisel hedef kartinda sadece Satis ve Pazarlama
Miidiirliigii’ne bagh olarak calisan satig temsilcilerinin performanslan 6lgiilebilmekteydi.

Toplam 11 bolgede 45 satig temsilcisi bulunmaktadir. Satis temsilcileri hem kisisel
hedeflerden hem de bagh bulundugu birim miidiirliigiiniin, sirket hedef kartimn
performansindan aldifi puandan prim cinsinden etkilenmektedir.

Satig temsilcisi QPR da bir 6nceki giin ka¢ miisteriyi ziyaret etti, kag km yol gitti, o
giinkti hedefe ulasip ulasamadify vb. bilgileri goriintiileyebilmektedir. Bu bilgiler
veritabam sayesinde her giin giincellenmektedir.

Tlim caliganlarinin performansinm olgiilmesi sirket agisindan 6nem tagimaktadir.

Bunun i¢in 2005 yili baginda Performens Gelisim Yontemi adinda yeni bir model
gelistirilerek tiim ¢aliganlarin performansinin Sl¢iilmesine karar verilmigtir.
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Asagida detaylan ile Kisisel Hedef Kartlar: igerisinde yer alan Performans Gelisim

Yontemi incelenecektir.

3. ISLETMEDE BALANCED SCORECARD UYGULAMASINDA
PERFORMANS GELISIM YONTEMI

Performans Geligim Yontemi, firmanm yeni performans degerlendirme yontemidir.

Bu y6ntem
e sonuglari, iizerinde anlagilmig olan hedeflere gére Slcerek,
e calisanlarin giiclii yonlerini degerlendirerek ve gelisme ihtiyaclarini belirleyerek
e insan yOnetimi iizerinde odaklanarak, ve
e kiiresel olarak tutarli kriterlere gére performans ayrimma imkan vererek

caliganla yoneticisi arasinda siirekli olan bir diyalog siirecine odaklanir.

2004 yilinda firma sirketi gelistirmek i¢in yeni konular belirledi. Gelisim igin
belirlenen temel konular gunlardir :

e Performans ydnetimi ve gelisimi

o Insanlan, onlan ilgilendiren konularda bilgilendirmek

o Faaliyet finiteleri arasinda sinerji olusturmak

Firmanmn Performans Gelisim Yontemini uygulamaya koymasmin nedeni:
Bir grup caliganin istekleri ve liderlik anketlerinin sonuglar1 yeni bir performans
degerlendirme siirecinin gerekliligini ortaya koydu. Caliganlar daha iyi bir performans
ybnetimine ve calisan gelisimine daha fazla 6nem verilmesine gerek duyuldugunu
belirttiler.

Firma, faaliyet {initelerinde gereksiz maliyetleri azaltabilecek ve girket
performansimi gelistirebilecek sinerjilerin olugturulabilmesi i¢in yeni bir girket talimati
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olugturdu. Faaliyet {initeleri arasindaki performansin yonetilebilmesi i¢in yeni insan

kaynaklan insiyatifleri giiclii bir sekilde vurgulanmgtur.

Daha once de ifade edildigi gibi Balanced Scorecard, gelecek i¢in yatirim yapmanin
Onemini ve bu yatinmlarin sadece yeni techizat veya yeni lirlin aragtirma geligtirme
faaliyetleri gibi geleneksel yatirim alanlan ile smirli olmamasmm gerekligini vurgular.
Organizasyonlar, uvzun donemde yiiksek seviyede finansal biiylime elde etmeyi
hedefliyorlarsa, altyapilarina yani personel, sistem ve yontemlerine de yatirim yapmalar:
gereklidir.

Bu nedenle yonetim bilgileri ve faaliyet iiniteleri arasindaki bagartyr Slgme
yetenegi, calisan davranislan ile , firmanm sirket degerleri olan Girisimcilik Ruhu,
Kisisel Diiriistlitkk ve Sosyal Sorumiulugu, firmanin is ilkeleri kadar iyi ortiigtiirmek tiim
faaliyet tiniteleri i¢in temel bir zorunluluk olmustur.

Tiim bunlan gergeklestirebilmek icin, firma genel bir performans degerlendirme
programum yiirtirliife koymustur. Sirketteki tlim calisanlar igin tek bir performans
degerlendirme formu, herkes i¢in aym yetkinlikler ve bir degerlendirme sistemi
bulunmaktadir.

Sirketin Finansman Miidiirligii’nde ¢ahisan Ayse’nin Performans Gelisim Yontemi
stireci incelenerek aragtirmamn uygulama kismi bir 6rnek ile anlatilacaktir.

3.1. Ocak/Subat - Cahisanlarin Hedeflerinin Belirlenmesi
Cahiganlarmn kigisel hedefleri belirlenirken oncelikle, sirket ve faaliyet {iinitesi
hedefleri gézden gegirilerek gelen yil i¢in c¢alisanlarin kisisel hedefleri taslak olarak

hazirlanmaktadir.

Calisganin  kigisel hedefleri belirlenirken dikkat edilmesi gereken noktalar
bulunmaktadir:
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e Hedefleri belirlemek ve bu hedeflerin sirket hedefleri ile Grtiismesini
saflamak g¢aliganmin sorumlulugundadir. Bu hedefler calisgam1 gbrevlerini tamamlama,
verimliligini ve tiretkenligini arttirma yoniinde motive etmelidir. Calisan hedefleri ne
kadar belirli ve anlagilir olursa, onlara ulasmak da o kadar kolay olacaktir.

® Hedeflerin SMART olmasina dikkat edilmelidir. Yani hedefler Specific
(Belirli), Measurable (Qlgiilebilir), Achievable (Ulagilabilir), Relevant (Uygun) ve
Timebound (Zamanli) olmalidir.

° Personelin hedefleri mali ve mali olmayan hedeflerin bir karigimu
olabilir ancak bunlarmn sirket, faaliyet {initesi veya boliim hedefleri ile uyumlu olmasi

gerekir.

Bu bilgiler dogruitusunda hedefler belirlendikten sonra Subat aymin son is glintine
kadar belirlenen hedeflerin forma girilmesi gerekmektedir.

Ayse’nin 2005 yihi i¢in belirlenen hedefleri asagidadur.
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Sekil 9 : Performans Gelisim Yonetimi Formuna Hedeflerin Girilmesi

Adi Ayse
Sovadi Demircan
iGorev Unvani Finansman Destek
[Personelin gimdiki gdreve Girig Tarihi _]05.04.2004
lysneticisinin Adi
PSon Dederleme tarihi
Hedefler
ONCELIK (En Yil Sonuglari (performans yili
5 ila max. 10 hedef belirleyin Ust/Yiitksek/Normal) sonunda doldurulacakfir.)

1-  Cekle yapilan tahsilatlarin takip ve
janaliz sistematigini kurmak

2-  Aylik nakit nakigi gergekiesme
tablosunu hazirlamayi dgrenmek

3- Faiz gideri/ faiz geliri analiz
tablolarini hazirlamay 8grenmek

4-  Aylik finansman raporunu
Ihazilamak

Zz 2 (< (m

5-  GUnlik mevduat faiz oranini
belirlenen 5 banka faiz ortalamasinin
Uzerinde tutmak.

elirlenen 5 banka faiz ortalamasinin

6- GUnlbk YTL kredi faiz oranini
b
altinda tutmak

Belirlenen hedeflerin en az 5 en fazla 10 tane olmasi gerekmektedir. Buna goére
Ayse kendisine 6 tane hedef belirlemigtir.

Her bir hedef i¢in oncelik seviyelerinin de belirlenmesi gerekir. Bu seviye, hedefi

gergeklestirmek i¢in harcanilacak zamant ve enerjiyi temsil eden bir deger olacaktir.

Her bir hedef i¢in girilebilecek 3 tane dncelik gostergesi vardir:

EnUst (B)
Yiiksek (Y)
Normal (N)

Ayse hedeflerini bir 6ncelik seviyesine gore belirledikten sonra, hedefler ySneticisi

gbzden gecirilmistir. Ayse hedeflerini intranet iizerinde yer alan bir forma kaydedikten
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sonra kaydettigi bilgiler, yoneticisine otomatik olarak ulagmaktadir. YOnetici, her bir
hedefi ve onlara ait 6ncelik seviyelerinin son seklini gériismek ve beraber karar vermek
icin Ayse ile bir goriisme ayarlamigtir. Yapilan bu goriismede belirlenen hedeflerin
uygunlugu son kez degerlendirilmigtir.

Performans Gelisim Yontemi programi hem performans ve hem de gelismeye
odaklanir. Bu nedenle, Performans Gelisim Yontemi programinin temel unsurlarindan
biri de personel ile yOneticisi arasinda yetkinlikler, insan gelistirme araglar1 ve gelisme

i¢in diger biitiin alanlar, vb gibi konularm goriigiilmesidir.

Hedef belirleme siireci sirasmda gelisme plam1 da tamamlanmalidir. Bu sayede,
personel ve yoneticisinin gérevin yapilmasi ve belirlenen hedefler igin gereken biitiin

gelisme faaliyetleri tizerinde anlagmalar saglanmus olur.

Performans Gelisim Yontemi formunun Geligim Plan kismm, firmanin is hedefleri
ile paralel, kisa ve uzun dénemli ¢aliganin kariyer hedeflerine hazirlanabilmek igin bir
dizi gelisim faaliyetleri tasarlamasina imkan verir.

Bu bilgilere gore Ayse de is hedeflerine paralel ve Kkariyer hedeflerine
hazirlanabilmek icin kendisine gelisim plani olusturmustur. Sirketin yabanci ortakli
olmasi ve Finansman Miidiirliigtiniin siirekli yurtdis ile irtibat halinde olmasi nedeni ile
Ayse gelisim planina, ingilizceyi ¢ok iyi derecede 6grenmeyi ve finans iizerine egitim
almay1 eklemigtir.

Gelisim plam belirlendikten sonra Ayse, sorumlu kisi olarak bir iist yoneticisi olan
sefini belirlemistir.
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Sekil 10: Performans Gelisim Yonteminde Geligim Plam

Gelisme Plani
Geligme Faaliyetleri Sorumlu Kisi Tamamlanma Zamani
Ingilizce Konusma ve Yazmay!
Advanced Seviyesine Getirmek Sef 30 Kasim 2005
Finans Egitimi Almak Sef 30 Kasim 2005

3.2. Haziran - Y1l Ortasi Gézden Gecirme

Ayse ve yoneticisi, resmi bir yil ortas1 gézden gegirme goriismesi yaparak mevcut
veya degisen ¢aligma ortaminda hedeflerde herhangi bir degisimin gerekip gerekmedigini
tartigirlar. Bu goriismeyi Ayse veya yoneticisi isteyebilir fakat bunun gergeklesmesini
saglamak yoneticinin sorumlulugudur.

Y1l ortas1 gbzden gecirmenin diginda, yonetici tarafindan Ayse’ye diizenli olarak
onun giinlik caligmasi, yetkinliklerinin gelismesi ve hedeflerine ulagma yoniindeki
faaliyetleri hakkinda geri bildirim verilmesi gerekir.

Omegin; Ayse oncelik derecesi en yiiksek olan “cekle yapilan tahsilatm takip ve
analiz sistematigini kurmak” hedefini gergeklestirmek i¢in nasil bir yéntem uygulayacagi
konusunda tereddiitte kalmig ve bu nedenle heniiz bu hedefini gergeklestirmede adim
atamamstir. YOneticisi Ayse’nin yetkinliklerini gelistirebilmesi ve hedeflerine
ulagabilmesi i¢cin diizenli olarak geri bildirimler yapmaktadir.
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Yoneticisine gbre Ayse’nin en Oncelikli hedefine ulagabilmesi icin agagidaki
noktalara dikkat etmesi gerekmektedir:

- Oncelikle Ayse bu hedef ile tam olarak nasil ¢iktilar elde etmek istedigini
belirlemeli

- Bu c¢iktilar1 nerede nasil kullanacagini bilmeli ve buna gére dogru verilere
ulagsmaya calismali

- GCekler Muhasebe Miidirliigti tarafindan sisteme girilerek kayitlan
gerceklestirilmektedir. Bu nedenle verileri sistemden nasil talep ettigine gore Bigi Islem
Midiirliigiinden bir program yazilmasi konusunda destek almali.

Bilgi Islem Midiirliigi'nden yapilan talebin dogru bir sekilde yapilmasi Snemli.
Cuinkii her iki taraf icin de zaman 6nemli. Zamanin dogru kullanilmasi ve talep edilen
bilginin net olarak ne oldugunun ifade edilmesi Performans Gelisim Yéntemi programi
icin 6nemlidir.

3.3. Kasim - Cahsanin Kendini Degerlendirmesi

Kasim aymmda Ayse, Performans Gelisim Yontemi formundaki Hedefler boliimiiniin
sonugclar kismini doldurarak kendisini degerlendirmeyi baglatir.

Ayse belirledigi hedefleri tek tek degerlendirmelidir. Buna gbre Ayse, belirledigi
hedeflerden “aylik nakit akig tabolusunu hazirlamay1 6grenmek” hedefini Kasim ayina
kadar %85 oraninda gerceklestirebildi. “Faiz gideri/geliri analiz tablolarmi hazirlamay:
Ogrenmek” hedefini gergeklestirmesine ragmen en 6ncelikli hedefi olan “cekle yapilan
tahsilatin takip ve analiz sistematigini kurmak” hedefini heniiz sistemden kaynaklanan
nedenlerden dolay1 gerceklestirememistir.
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Sekil 11 : Performans Geligim Yonteminde Caligamn Kendini Degerlendirmesi

Ad Ayse

Soyadi Demircan

1Gorev Unvani Finansman Destek

iPersonelin simdiki géreve Girig Tarihi [05.04.2004

IYoneticisinin Adi

iSon Degerleme tarihi

Hedefler
ONCELIK (En Y1l Sonuglan (performans yili
5 ila max. 10 hedef belirleyin Ust/Yiiksek/Normal) sonunda doldurulacaktir.)
Sistematik alt yapi olugturularak

1- Cekle yapilan tahsilatiarin takip ve bilgiler excel olarak dosyaya
analiz sistematigini kurmak E aktarilacak.

2-  Aylik nakit nakigi gergeklesme .

tablosunu hazirlamayi 6§renmek Y % 85 gerceklestirildi.

3- Faiz gideri/ faiz geliri analiz

tablolarini hazirlamayi 6§renmek N Gerceklestirildi

4-  Aylik finansman raporunu
fhazirlamak N Gerceklestirildi

5- Glnlik mevduat faiz oranini

belirlenen 5 banka faiz ortalamasinin

{zerinde tutmak. N Gerceklestirildi

6- Gunldk YTL kredi faiz oranini

belirlenen 5 banka faiz ortalamasinin

altinda tutmak N Gerceklestirildi

Ilave olarak, yil i¢inde, belirlenmis olan hedeflerin diginda, 6zel baz1 sonuglara da
ulagmug olabilir. Bunlar1 Ayse, Personelin Notlar: kismina ekleyebilir.

3.4. Kasim / Aralik Dénemi

Yoénetici, degerlemede kullanmak iizere, fonksiyon yonetimi, takim, is arkadaglari,
astlar ve miisterilerden de gerekli geri bildirim alir. Yonetici, personelin hedefleri, eger
varsa insan yonetimi sorumluluklar ve yetkinlikleri yoniinden performans: ile ilgili bir
on degerlendirme yapar. Sonra da bir genel performans degeri verir. Yonetici, biitiin
astlariyla ilgili performans degerlemelerini, gbzden gegirmesi i¢in kendi {ist yoneticisine
sunar. Ust yonetici, degerlemelerde tutarliig: saglamak icin bir standardizasyon toplantisi
yapabilir. Biitiin deZerleme ve ol¢limlerin 31 Aralik tarihine kadar sonuglanmasi gerekir.
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3.5. Ocak — Performans Gelisim Yéntemi Goriismesi

Yonetici ile personel arasindaki Performans Gelisim Yontemi 31 Ocak’a kadar
tamamlanmaktadir. Degerleme ve sonuclar, yonetici tarafindan personele bildirilir.
Yonetici, personelin o yilki gelisme planina gore ulagtiklarini gbzden gegirir. Personel,

Performans Gelisim Yo6ntemi formuna gerekli gérdiigii diistincelerini ilave eder.

Gorlismeden sonra, yonetici forma son seklini verir ve imzalamasi igin bir {ist
yoneticiye verir. Onaydan sonra Performans Gelisim Yontemi sistemi yardimyla form

calisana gonderilir,
3.6. Yetkinliklerin Olciimii

Uygulamada yetkinlik kavrami iizerinde bir fikir birliine varmanmn zor olmasi
normaldir, zira literatiirde tizerinde fikir birlifine varilan konularin bile uygulamada
tasidigr anlamlar, isin nitelifine, uygulanan yere ve uygulayanlara gore farkliliklar
kazanabilmektedir. Tasidigi anlam ve uygulama farkliliklarina ragmen en azindan
literatiirde insan kaynaklar1 alaninda kullanilan kavramlar iizerinde bir fikir birligi
bulunur. Bununla birlikte son yillarda sikca kullanilan “yetkinlik” kavrammmn tanimi
iizerinde literatiirde bir uzlasma yoktur. Bunlardan bazilan'® :

- Bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin bir

karigimmdar.

- Biristeki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve 6zelliklerdir.

129 hitp://www.mcozden.com/ikf10_viiao.htm, 22/11/2005
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- Giidi, karakter, kisilik, tutum, deger, igerik bilgisi veya kavrama becerisi ve iistiin
basarili olanlari ortalama performans gosterenlerden ayirmak {izere giivenilir bir sekilde
Slgiilebilen diger kisisel zelliklerin bir birlesimdir.

- Is amaglanm gergeklestirmede kullanilan 8lgiilebilir is aligkanliklarinin ve kisisel
becerilerin yazili tantmidar.

lgili sirket degerlerini ve faaliyet ilkelerini giinlik yonetim ve calisma
uygulamalarina entegre etmek igin alti yetkinlik belirledi. Bu yetkinlikler, “ne”
yapildigina ek olarak performansin “nasil” oldugunu da degerlendirir.

Firmanin 6 Yetkinligi sunlardir :
Sonu¢ Odaklilik

Miisteri Odaklilik

Kalite Bilinci

Yenilige A¢iklik

Takim Caligmasi

Degerlere Baghilik

Sekil 12: Sirket Yetkinlikleri

Sonug oaak'li‘lnk Migteri Odakhiik

Girigimcilik

Ruhu
Yenilije Sosyal » Kalite
Agikhk 4 Serumjuluk Bilinci

Bireysel
Duriistlitk

Talim Caligmas)  Defjerlere Bajlilik
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Yetkinlikler, goérev veya roliin gerektirdiZi uzmanlk diizeyine gore
degerlendirileceklerdir. Omnegin, giris diizeyindeki bir goérevle iist diizeydeki bir
yoneticiden beklenen davranislar farkli olacaktir.

Yetkinlik diizeyleri su sekildedir :

1-Cok Giiclii - Yetkinlikler birey tarafindan ¢ok {istiin uygulanmakta ve kendisi bu
gorevdeki birinden beklenen ¢ok yiiksek diizeyi de agmaktadir.

2-Giiglii - Bireyin gézlemlenen yetkinlikleri, bu goérevdeki birinden beklenen
diizeyi agmaktadir. Beklentileri asan davraniglan ile bu yetkinlikte giiclii bir bilgi, beceri
ve deneyim kariginmna sahip oldugunu ispatlamigtir.

3-Kabiliyet Gosteriyor - Yetkinlik bireyde sik sik gézlemlenir. Beklenen bilgi,
beceri

ve davranislann iyi bir karigimina sahip oldugunu gésteren davraniglan sergiler.

4-Gelismesi  Gerekiyor - Yetkinlik bireyde ancak zaman zaman
gozlemlenmektedir. Kendisi, bu yetkinlik i¢in gereken bilgi, beceri ve deneyimlerin bir
kismina veya ¢oguna sahip degildir.

Ayse’nin  yetkinlik deBerlendirmesi sefi tarafindan yapilmugtir. Yapilan
degerlendirme Ocak ayinda Ayse ile paylagilmistir. Yoneticisi tarafindan Ayse’ye, sonug
odaklilik, miigteri odaklilik, kalite bilinci, takim caligmasi ve degerlere baglilik
yetkinliklerinde kendisinden beklenen diizeyi astigimi ifade eden GUCLU sonucu,
yenilige agik olma yetkinliginde ise yeterli oldugunu ifade eden KABILIYET
GOSTERIYOR sonucu uygun goriilmiistiir.
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Sekil 13 : Yetkinlik Degerlendirme Kriterleri
Yetkinlikler

Cok Gcli |Gucli IKabiliyet Gosteriyor |Gelisme Gerekiyor

1.8onug¢ Odaklilik
2.Musteri Odaklilik
3.Kalite Bilinci
.Yenilige Acik Olmak
5.Takim Caligmasi

16.Degerlere Baglilik

E@Q @€

'Yoneticinin Notlar :

tPersonelin Notlari :

Ayse veya yoneticisinin ilave etmek istedikleri diigiinceleri notlar kismina

yazilabilmektedir.

3.7. Genel Performans Ol¢iimii

Ilgili sirkette yapilan performans degerlemeler, ¢alisanin biitiin bir yil igindeki
gercek performasina dayanmaktadir. Genel degerleme, ¢alisanin hedefleri, insan yonetimi

sorumluluklar ve yetkinlikleri karsisinda gerceklestirdiklerini yansitir. Bu degerleme,
genel performans diizeyini gostermek i¢in kullamlir.

Performans Gelisim Yonteminde kullanilan genel performans degerlendirme
kriterleri ilgili firma tarafindan agagidaki gibi belirlenmistir:

Beklentilerin Cok Ustiinde - Sonuglar, biitiin performans hedefleri, gorev
sorumluluklar: ve firma yetkinlikleri acisindan beklentileri diizenli olarak ve agikga agar.

Beklentileri Asiyor -~ Sonuglar, performans hedefleri, gorev sorumluluklan ve
firma yetkinlikleri agisindan beklentileri sik sik agar.
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Beklentileri Karsihiyor - Sonuglar, performans hedefleri, gérev sorumluluklar ve
firma yetkinlikleri agisindan beklentileri genellikle kargilar.

Beklentileri Karsilamiyor / Gelisme Gerekir - Sonuglar, performans hedefleri,
gbrev sorumluluklar: ve firma yetkinlikleri agisindan beklentileri kargilamiyor. Personel
ve yoneticisi, performans: gelistirmek i¢in belirli faaliyetler planlayacaklar. Performansi
gelistirmede basarisizlik disiplin énlemlerine yol agabilir.

Yetersiz - Sonuglar, tutarl olarak performans hedefleri ve goérev sorumluluklar ile
ilgili beklentileri karsilamaktan uzak. Y6netimin hemen gerekeni yapmas: beklenebilir.

Genel Performans Diizeyini belirlemek igin bir formiil veya hesaplama sekli yoktur.
Genel degerlemeyi desteklemek icin yoneticilerin biitlin y1l boyunca personelin
performansini izleyip, tam olarak anlayarak davrams orneklerini belgelemis olmalarn
gerekir.

Ocak aymndaki goriismede yonetici, formda ¢alisana atanmis olan genel performans
degerlendirmesini ¢alisana bildirmektedir.

Yoneticisi tarafindan bir y1l boyunca izlenen Ayse’nin genel performans diizeyi
BEKLENTILERI KARSILIYOR olarak ¢ikmustir. Yani Ayse’nin performans hedefleri,
gbrev sorumluluklar1 ve firma yetkinlikleri acisindan beklentileri genellikle
kargilamaktadar.
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Sekil 14 : Genel Performans Olgiimii

_ Genel Performans Olciimii
Beklentlerin Cok Ustiinde
Beklentileri Agiyor

Q
| o
Beklentileri Karsihyor @
o
@)

Beklentileri Karsilamiyor / Gelisme Gerekir
Yetersiz.

'Yoneticinin Notlari :

Personelin Notlar :

Ilgili firmada yoneticilerden, biitiin Performans Gelisim Yontemi boyunca, en
yiiksek performans gosteren %10-20 ile en diisiik performans gosteren %3-5 bireyi
belirlemeleri beklenir. Bunun anlami, 100 ¢aligani bulunan bir faaliyet tinitesinde 10-20
birey en fist degerleme kategorisi olan Beklentilerin Cok Ustiinde , ve 3-5 birey de
Beklentileri Kargilamiyor veya yetersiz kategorisinde yer alacaktir. Kalan personel,
Beklentileri Kargiliyor ve Beklentileri Asiyor kategorisinde degerleneceklerdir.

3.8. Itiraz Siireci

Personel, Performans Gelisim Yontemi genel degerlemesini kabul etmeyip itiraz
etmek istedigini bildirebilir. Personel, Performans Gelisim Yo6ntemi formu ile durumu bir
iist yOneticisine duyurur ve ikisi arasinda bir goriisme ayarlanir. Personel, bir iist
yoneticisine, Performans Gelisim Yontemi formuna ilave olarak itirazim1 destekleyecek
bilgi sunabilir.Bir {ist yonetici, personelle konustuktan sonra onun yoneticisi ile de

konuyu derinlemesine goriisiir.
Sonug¢ olarak, bir iist yOnetici, slirecin dofru ve tutarh olarak yiiriitiiliip

yiiriitillmedigine ve son degerlemenin degigsme geregi olup olmadiina karar verir. Bir iist

y6netici, bu son kararim personele ve ybneticisine duyurur.
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3.9. Arastirma Sonuglarinin Genel Bir Degerlendirilmesi

Firmada 2005 yili baginda uygulamaya konulan Balanced Scorecard’in kisisel hedef
kartlar1 icerisinde yer alan Performans Gelisim Yéntemi programi, ¢alisan memnuniyeti

ve ¢alisan performansi agisindan Snemli bir ydntem olmustur.
Bu program sayesinde her ¢aliganin performas: dlgiilebilmekte ve 6lglim sonucuna
gore kariyer planlamas: yapilabilmektedir. Aym: zamanda ¢alisan, kigisel geligimi igin

Onemli olan egitimleri alabilmektedir.

Calisana belirlenen hedefler ile, ¢alisanin iginde iyilestirme projeleri olusturulmakta
ve projeler yil sonunda tamamlanarak firmamn biiyiimesine katki saglamaktadir.

Firma, Performans Geligim Yo6ntemi sonucuna gore gelecek yil i¢in yeni hedefler
belirleyerek siire¢ iyilestirmeleri saglamaktadir.

Bu program sayesinde firmadaki gereksiz maliyetler ortadan kaldmrilmustir.

Béliimler ve ¢aliganlar arasinda sinerji olusturularak firmanin performansmi artiric
yonde hareket edilmigtir.

Faaliyet iiniteleri arasindaki performansin yonetilebilmesi i¢in yeni insan kaynaklari

insiyatifleri gii¢lii bir sekilde vurgulanmstir.
Titm faaliyet iiniteleri i¢in temel bir zorunluluk olan, firmanin sirket degerleri

(Girisimeilik Ruhu, Kisisel Diiriistlikk ve Sosyal Sorumlulugu) ile ¢alisan davramslarmim
iyi Ortiistiiriilmesi saglanmigtir.

93



SONUC

Giliniimiizde yasanan kiiresellesme, bilgi toplumuna gegis, hizmet sektSriiniin artan
Onemi, rekabetin yogun olarak yasanmasi vb. gelismeler; sirketlerin bu gelismelere ayak
uydurarak varliklarimi idame ettirebilmeleri ve gelisebilmeleri i¢in sirket ySnetiminde
yeni siireclerin yaganmasim glindeme getirmistir.

Sirketlerin yaganan bu gelismelere seyirci kalmalar1 demek pastadan aldiklar: paym
azalmasi ve zamanla yok olmalar1 demektir. Sirketler yok olmamak ve kiiresellesme ile
gelisen piyasa paylarini artirabilmek ve rekabetci olabilmek igin girket ySnetiminde yeni
yontemler gelistirmiglerdir.

Iste bu yeni yontemlerden biri de Balanced Scorecard’tir. Bu calismada Balanced
Scorecard oncelikle bir hedef belirleme araci olarak ele almmugtir. Ardindan zellikle
“insan” kaynagmim daha da ¢nemli hale geldigi giiniimiizde artik sirketlerin c¢alisanim
daha iyi tamyabilmeleri ve ¢alisan geligsimine biiyiik destek olabilmeleri i¢in Balanced
Scorecard’in insan kaynaklar ile iligkisi incelenmistir.

Isletmelerde vizyon ve stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesini saglayan
Balanced Scorecard yoneticilere uzun donemli stratejik hedeflerin kisa donemli
eylemlere doniigtiiriilmesinde agsamali bir yaklagim ile yol gdstermesi ve sonug olarak
stratejik kararlar ile uygulamalar: biitiinlestiren yeni bir yonetim sistemi olmasindan
dolayi, giintimiiz igletmelerinin yiiksek performansa sahip olmalar i¢in gerekli bir
yontem olarak bu ¢alisma sonucunda karsimiza ¢ikmigtir.

Bagarili insan kaynaklari uygulamalari; defer zinciri ile tamimlanabilen katki,
yitksek performanshi insan kaynaklari sistemleri, sistem diizenlemeleri ve etkinlik
parametrelerinden olusan dort ana faktorii icermekte ve boylece insan kaynaklan
yonetimi i¢in maliyetler ile yaratilan deger arasindaki denge saglanmaktadir. Hizmetlerin
miigteri beklentilerini karsilama oranmi, yetkinliklerin gelisim orani, insan kaynaklari

sistemlerinin caliganlarin biitiinsel performansi iizerindeki etki oram gibi konular 6nem
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kazandig1 igin Balanced Scorecard’: uygulayan igletmeler digerleri karsisinda 6nemli bir
rekabetci iistiinlitk elde etmektedir.

Balanced Scorecard, bir sirketin tiim seviyelerinde galigmakta olan elemanlar igin
finansal ve finansal olmayan Olgiilerin bilgi sisteminin bir pargasi olmas:1 gerektigini
vurgulayan bir sistem olmasi; sirketlerin gegmiste kaydettikleri mali &lgiitlerin,
gelecekteki performanslarim saglayacak etkenlere ait olgiilerle biitiinlestirilmesini
saglamasi ve Balanced Scorecard’in hedefleri ve olgiileri, sirketin uzun dénemli varmak
istedigi yere gore olusturdufu vizyon ve stratejisi g6z Oniine alinip olusturulmasi
agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Arastirmanm uygulama kisminda ele almnan tiretim girketinde Balanced Scorecard
2002 wilinda uygulanmaya baglanmugs ve 2005 wyilnda da tiim gahsanlarm
performanslarim Slgebilecekleri ve gelistirebilecekleri, Balanced Scorecard’m kigisel
hedef kartlar1 igerisinde yer alan Performans Gelisim Yontemini gelistirmislerdir.

Arastirmaya konu olan girket bu y6ntem {izerine incelenmistir.

Performans Gelisim Yontemi calisanlarin bir yillik hedeflerini belirlemek ve
gelisim planin1 olusturmak agisindan girket ve galisan i¢in dnem tagimaktadir. Bu yontem
ile hem belirlenen zaman ¢alisan acisindan iyi degerlendirilmekte hem ¢ahisanin kisisel
geligimi desteklenmekte hem de islerde iyilestirme ve gelisme saglanmaktadir.

Yonetici bir yil boyuca astim takip edebilmekte ve yil sonunda degerlendirmesini
gerceklestirerek sirket icin galisanin uygunluguna, yaptifi isler anlaminda gelismeye
ihtiyag olup olmadifina veya caliganin gosterdigi iistiin performans neticesinde gelecek
kariyer planlamasimn yapilmasina karar vermektedir.

Bunun i¢in, ¢alisan agisindan belirlenen hedeflerin gergeklesip gerceklesmedigi, yil

icerisinde gosterdigi performans ¢nem tasimaktadir. Buna gore kariyer planlamast
yapilmaktadir.
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Bu yontemin 6nemli 6zelliklerinden bir digeri de sireketteki en {ist yonetici de dahil

olmak iizere biitiin ¢aliganlarin performansimin dl¢iimiidiir.

Sirket gelisimi i¢in temel konular olan, performans yonetimi ve geligimi,
caliganlari onlari ilgilendiren konular hakkinda bilgilendirilmesi ve faaliyet {iiteleri
arasinda sinerji olusturulmasi Performans Gelisim Yontemi stirecinde ele almabildigi
icin girket agisindan bu ydntem biiyilkk 6nem tagimaktadir.

Kisaca bu y6ntem,

e sonuglar, iizerinde anlagilmis olan hedeflere gére dlgerek,

o galiganlarin giiclii yonlerini degerlendirerek ve gelisme ihtiyaglarmi belirleyerek
e insan ySnetimi {izerinde odaklanarak, ve

e kiiresel olarak tutarh kriterlere gore performans ayrimina imkan vererek

caliganla y6neticisi arasinda siirekli olan bir diyalog siirecine odaklanmas: agisindan
sirket i¢in bityiik 6nem tagimaktadir.
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