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GIRIS

Cografi sinirlarin pek bir sey ifade etmedigi glinlimiiz is diinyasinda isletmeler
icin nakit sikintisina diismemek, sorunlarin {istesinden rahatga gelerek yollarina
devam edebilmek, ¢cok daha giivenilir adimlar atmak yani kisacasi ayakta kalmak
adina sartlar daha da zorlagsmistir. Bu sebeple isletmeler, sirket i¢i verilerin yan1 sira
kiiresel is diinyasini ve faaliyet alanlariyla ilgili dl¢iilebilen/dlgiilemeyen tiim ¢evre
degiskenlerini dikkate almak ve analiz etmek zorundadirlar. Isletmelerin, artan
rekabet kosullarinda yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in yiiksek kaliteli {iriinleri rakip
isletmelerden daha diisitk maliyetle ve daha hizli olarak pazara sunabilmeleri
gerekmektedir. Maliyete ilave olarak, kalite, hiz ve esneklik de rekabet avantaji
kazanilmasinda Onemli unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Bununla beraber
maddi olmayan, insanla ilgili ki bunlar g¢alisanlar1 ve miisterileridir, bir takim
degerlerin g6z ardi edilmemesi gerekmektedir. Bu nedenle stratejik kararlar
alabilmek, bu stratejilerin benimsenmesini ve devamliligini saglayabilmek icin
organizasyon yapisint stratejiye dayandirmak ve Ol¢emedigini yOnetemezsin

fikrinden hareketle performans yonetim sistemini kurmak gerekmektedir.

Porter (1985)", Treacy ve Wierseman (1993)" calismalarinda stratejinin,
kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiini hangi alanda olusturmaya niyet
ettigini, bir kurumun neyi rakiplerden farkli yapmak istedigini ve uzun vadeli
konumlanmasinin nasil olacagini tanimladigini ifade etmislerdir.  Kurumlar,
rekabetci istiinliigli, operasyonlarinda mi, miisteri ile iliskilerini ve miisteri
ihtiyaclarin1 yonetmekte mi veya yarattigi iiriin ve hizmetlerdeki yenilikleriyle mi
olusturacagini belirliyor olmalidir. Kurumsal kaynaklarin s6z konusu tercihler
dogrultusunda yapilandirilmasi gerekmektedir. Planlama ve tercihlerin olusturulmasi
faaliyeti, kurumun bir is alanindaki birikiminin varligima ve o is alanmnin
dinamiklerine bagl olarak farkli derinlikte ve boyutlarda anlamlar tasir. Kar amaci
giitmeyen kurumlar temelde finansal olmayan hedeflerine ulasmak adina gerek

finansal gerekse finansal olmayan kaynaklarin1 etkin ve verimli bir sekilde

! Porter Michael E., Competitive Advantage, Ch.1, The Free Press, Nev York, 1985, University of
Cambridge

" Tracey Michael, Wierseman Fred, The Dicipline of Market Leaders; Choose Your Customer,
Narrow Your Focus, Dominate Your Market, 1st Edition, Addison-Wesley Publishing, Reading, MA,
1995
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kullanmak durumundadir. Bir kurum kar amaci giitmeyen bir kurum degilse, ana

hedefi hissedarlar icin siirdiiriilebilir bir finansal deger yaratmak olacaktir.

Finansal ¢iktilar diger bir deyisle finansal gdstergeler, esas olarak sonug
gostergeleridir ve daha tabanda bagka bir takim kurgularin sonucu olarak belirli
degerlere erisirler. Sonug gostergelerinin arzu edilen degerlere ulagsmasi ise bunlari
destekleyen Oncii gostergelerin istenilen basart degerlerine ulastirilmasiyla
miimkiindiir. Mevcut miisterilerden gelirlerin arttirilmasit dogrudan dogruya bu
miisterilere farkli iirlin ve hizmet sunabilme becerisi ile ilgilidir. Kurumlar,
stirdiiriilebilir bir hissedar degeri yaratmak adina yola ¢iktiklarinda, rekabet tercihleri
ile miisteri deger tekliflerini olustururlar. Tanimlanan miisteri deger teklifini hayata
gecirecek operasyonel gelisim ve degisimleri tanimlar, operasyonlarini destekleyecek
bilgi, insan kaynagi ve organizasyonel birikimlerini sekillendirirler. Bu durum, arzu
edilen finansal is ¢iktilarina ulasilmasini saglayacak stratejik temalarin kurgulanmasi
anlamini tasimaktadir. Bu c¢ercevede kurumlar, finansal, miisteri, i¢ siirecler ile
teknoloji ve yetkinlikler perspektiflerinden hedeflerini tanimlayan dengelenmis hedef
kartlarin1 (Balanced Scorecard, BSC) olustururlar. Kaplan ve Norton (1996) ilk

olarak 1992 yilinda ortaya koyduklari™

BSC yaklagimi ile kurumsal performansin
yalnizca finansal ¢iktilar yerine kurumun biitiin faaliyetlerini kapsayacak bir

yaklagimla degerlendirilmesini hedefleyen bir yonetim aracini tanimlamisglardir.

Kurumlar, kurumsal performanslarimi bir biitiin olarak Balanced Scorecard’
larinda yer alan hedefleri gerceklestirebilme basarilariyla 6lgerler. Kaplan ve Norton
daha sonraki yillarda yaptiklari ¢aligsmalarla Balanced Scorecard’ 1 hedeflerin
vizyonla iliskilendirildigi, aralarinda neden sonug iligkilerinin tanimlanabildigi ve
stratejik  temalar halinde ortaya kondugu, temalarin strateji haritalarinda
gorsellestirildigi, bir stratejik yonetim araci haline doniistiirmiislerdir. Hedef kartlari
strateji haritas1 ve stratejik temalardan yola ¢ikilarak hazirlanir. Kaplan ve Norton
(2004) stratejik temalar ve strateji haritalarin1 organizasyonun farkli birimleri igin
ayrintili olarak analiz etmis ve genel yaklasimlari da ortaya koymuslardir. Bir

kurumun, iist yonetimin liderliginde vizyonunu olusturmasi, hedeflerini belirlemesi

m Kaplan Robert S., Norton David P., The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance,
1992, HBR, http://library.tmu.edu.tw/news/[Harvard Business Review - January-February 1992],
Erisim Tarihi: 14.09.2007
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ve stratejik tercihlerini yaparak stratejilerini operasyonel kavramlara doniistiirmesi,
stratejik girisimlerini belirlemesi, Onceliklendirmesi, finansal ve organizasyonel
kaynaklarini hedefler etrafinda hizalamas1 gerekmektedir. S6z konusu faaliyetler bir
sefere Ozgli faaliyetler olmayip siireklilik gerektirmektedir. Kaplan ve Norton
(2005)"  yaptiklar1 c¢alismalarla siirecin  devamhiligim  ve kalitelendirilmesini
saglamak tizere Strateji Yonetim Ofisinin kurulmasi ihtiyacini ortaya koymuslar, bu

ofisin temel ve destek sorumluluklarini tanimlamiglardir.

Performans Olgiim Teknikleri hakkinda 1994’ten beri, her giin 5 saate bir
rapor ya da makale yaymlanmaktadir (Neely,2002). 1998’de 45, 2000°de 73 ve
2002°de 154 atif ile, bu konuda en ¢ok atif yapilan arastirmaci Robert Kaplan’dir.
David Norton ve Andy Neely 2. ve 3. sirada yer almaktadir. Bunlar1 Mike Gregory,
Ken latts ve Robert Eccles izlemektedir (Marr ve Schiuma,2003). Bu 3 yilda, en ¢ok
atif yapilan yaymlar Kaplan ve Norton’un 1996’da yayinladigi “The Balanced
Scorecard-Translating Strategy into Action” kitabt ve 1992°de Harvard Business
Review’de yaymladiklar1 ve BSC’yi tanitan makaleleridir. Arastirmalar BSC’nin
BPM(Business Performance Measurement) alaninda en c¢ok etkisi bulunan yapi
oldugunu gostermektedir. 2002 yilinda makalelerin dortte iigii BSC konseptine atifta
bulunmustur. Buna karsilik 2000 yilinda makalelerin sadece yarist BSC ye atif
yapmustir (Marr ve Schiuma,2003). Bu da BSC’nin yayilma hizinin iyi bir
gostergesidir. 2000 yilinda en ¢ok atif yapilan yayimn ise; Neely’nin 1998’de
yayinladigr “Performance Measurement-Why, What and How” adli kitabidir.
Kurumsal Karne yaklasimi; 1993 yilindan sonra en 6nemli yonetim araclarindan
birisi haline gelmis ve Fortune 1000 sirketlerinin % 60’inda ve diinyanin en giiglii

300 bankasinda uygulamaya alinmustir.

Hizla degismekte olan ¢evre kosullarina karsi duyarli olmak, gelismeleri takip
etmek ve gerekli degisim esnekligine sahip olmak, tiim calisanlarla ayn1 amag orgiisii
icerisinde yer almak, gelecegi planlamak eylemlerini bir araya getiren stratejik
yonetim modellerinin ortak ¢iktist stratejik planlar olmaktadir. Strateji gelistirmenin
yarari, gelecegin getirecekleri karsisinda etkisiz kalmak yerine, proaktif bir tutumla,

onu bugiinden Ongdrerek, arzu edilen bi¢gimde organizasyonun kendi gelecegine

V' Kaplan Robert S., Norton David P., The Office of Strategic Management, 2005
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sahip olmasidir. Di1s cevre ve Orgiit ici faktorlerle ilgili analizlerin alt yapisim
olusturdugu stratejik planlar, dis gevreden gelen firsat ve tehditlerin orgiitiin giiglii ve
zayif yonleri goz Oniinde tutularak degerlendirilmesi esasina dayanir. Dis gevre
analizi; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve dogal ¢evre
faktorlerinin miisteri, pazar, tedarikei, is¢i sendikalari, mali kaynaklar vs. yonii ile
izlendigi, degerlendirildigi, analiz edildigi calismalardir. Orgiit i¢i faktorlerin
analizinde 1ise sirketin tiim fonksiyonlar1 gozden gecirilmekle beraber,
gerceklestirilen faaliyetlerin 6zelestirisinin tarafsiz olarak yapilmasi ve g¢alisanlarin
katilimlari ile belirlenmesi, stratejilerin olusturulmasinda ve sahiplenilmesinde girket

disindaki gelismeler kadar 6nem tagimaktadir.
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BIRINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Stratejik Yonetim Siireci ve Unsurlari

Stratejik Yonetim agisindan kurumlari birbirinden ayiran temel nokta, s6z ko-
nusu siireci ne kadar goriiniir hale getirdikleri, ne 6l¢iide yapisallastirdiklaridir. Bazi
kurumlarda, stratejiler yalnizca smirli bir yonetim takiminin bilgisi dahilinde kalir-
ken, ilgili organizasyonlar hedeflerini stratejilerin pek farkinda olmadan gergekles-
tirmeye ¢alisir. Bazi kurumlarda ise stratejiler yonetim takimlarimin liderliginde or-
ganizasyonun katilimi ile olusturulur ve yonetilebilir platformlara taginarak kurumun

tiim kaynaklart ile stratejiler etrafinda hizalanmasi saglanir.

Stratejik Yonetim Siirecini yonetilebilir bir diizen igine koyabilen sirketlerin
ayakta kalmaya devam etmesi, bu ihtiyaci algilayamayanlarin ise yok olmasi veya bir
konsolidasyonun parcasi haline gelmesi dogal bir sonug olarak beklenmelidir. Ku-
rumlar, degisime paralel olarak durumlarini gézden gecirebilmeli, alternatifler ara-
sindan tercihlerini olusturabilmeli ve bu tercihleri hayata gecirecek faaliyetleri yone-
tiyor olmak becerisini gdsterebilmelidir. Organizasyonlarin biitiin bu g¢abayi, bir
defaya mahsus gosteriyor olmanin 6tesinde yapisallastirilmis siirecler dahilinde ta-
nimliyor ve devamlilig1 olan bir siire¢ olarak yiiriitiiyor olmalar1 ka¢inilmaz goziik-

mektedir.

Bain&Company' tarafindan 1993 yilindan bu yana yiiriitiilen, ¢esitli yonetim
araclarinin uygulanmasi ve is c¢iktilarina yansimalar1 acgisindan kurumsal tatminin
degerlendirildigi arastirma bir yonetim araci olarak Stratejik Planlama yaklagiminin
en cok tercih edilen yonetim araci oldugunu ortaya koymaktadir’. Bu durum, aslinda
Stratejik Planlama siirecinin daha genis perspektiften Stratejik Yonetim Siirecinin bir
kurumun en temel siireci olmasi, tiim siire¢ ve yonetim araglarinin uygulanmasindaki
kararlart sekillendiriyor olmasindan kaynaklanmaktadir. Kurumlarin hangi faaliyet-

leri, nasil ve hangi yonetim araglarin1 kullanmak suretiyle yerine getirecegi ile ilgili

! http://www.bain.com/bainweb/home.asp , Erisim Tarihi: 10.08.2008,
http://www.vault.com/dIcenter/excerpt/EuroConsult , 2008, Erisim Tarihi: 12.08.2008, sy.89-100
2 UNALDI H., Zirvenin Yol Haritas1, Basar1 Yayimeilik, Istanbul, 2006, s. 19-20. Anket sonuglarina

http://www.bain.com/management tools/2005_tools_strategy brief.pdf adresinden ulasilabilir.
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tercihleri, stratejileri ile uyumlu oldugu nispette arzulanan hedeflere ulagilmasini

destekleyecektir.

Stratejik Yonetim Siirecinin tanimlanmasinda, kapsam agisindan énemli ben-
zerlikler tasisa da modelleme agisindan farkliliklar iceren ¢esitli yaklagimlar mevcut-
tur. Ulgen ve Mirze (2004)°, siireci, bes ana adimda tanimlamustir. Bilgi Alt Yapisi-
nin olusturulmasindan, Stratejik Karar Vermeye kadar olan ilk dort adim planlama
stirecini olusturmakta besinci adim ise Uygulama, Organizasyon, Yiirtitme ve Kont-
rol faaliyetlerini kapsamaktadir. Thompson and Strickland (2001)* da stratejik yone-
tim siirecini bes ana faaliyete ayirmustir. Ik faaliyet Vizyon ve Misyonun gelistiril-
mesini tanimlarken besinci ana faaliyet Performans Degerlendirme, Yeni Gelismele-
rin Izlenmesi, Diizeltici Onlemlerin Alinmas1 olarak ortaya konmustur. Kaplan ve
Norton (2001)° Dengelenmis Hedef Kartin1 (Balanced Scorecard, BSC) basari ile
kullanan sirketler iizerinde yaptiklar1 ¢alismalarda bu sirketlerin stratejik yonetim
perspektifinden ortak 6zelliklerini bes temel prensip altinda toplamiglardir. Bu bes
temel prensibi esas almak iizere bir Stratejik Yonetim yaklagimi olarak Strateji Odak-
It Organizasyon (Strategy Focused Organization, SFO) Modelini tanimlamislardir.
Onerilen modelde, stratejilerin énemli bir boliimiiniin stratejinin kalitesinden ¢ok
yiriitiilmesindeki sikintilardan dolay1 basarisiz oldugu tespitinden yola ¢ikilarak yii-
riitmenin kritik basar1 alanlar1 kapsama dahil edilmistir. Konuyla ilgili kavramsal

cerceveye ilerleyen boliimlerde deginilmistir.
1.1.1. Strateji

Strateji kelimesinin etimolojik kokeni Eski Yunanca’ ya dayanmaktadir. Strate-
ji, Eski Yunanca ‘stratos’ (ordu) ve ‘ago’ (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur®. Latince’ de stratum; “yol, ¢izgi, nehir yatagr® an-

lamlarina gelmektedir. Strateji kelimesinin sozliik anlami ise ‘bir amaca varmak i¢in

3 ULGEN Hayri, MiRZE S. Kadri, Isletmelerde Stratejik Y®6netim, Literatiir Yayincilik, istanbul,
2004, sy.355-389

* THOMPSON A.A.and STRICKLAND A. J, Strategic management : concepts and cases. 13th ed.
- London : McGraw-Hill/Irwin. , Ch 1, 2001, sy.6-7

> KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Translatic Into Action, Balanced Scorecard, Harvard
Business School Press, Boston, 1996, sy.3

8 MINTZBERG Henry, Waters James A., Of Strategies Deliberate and Emergent, Strategic
Management Journal, Vol.6 1985, sy. 260
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eylem birligi saglama ve diizenleme sanati’ olarak ifade edilebilir.” Strateji sozliik
anlamiyla “’sevk etme, yoneltme, génderme, gotirme ve giitme® demektir. Kelime
ilk olarak askeri alanda kullanilmistir; Bir savasta siyasi iktidarin belirledigi amaca
varmak i¢in askeri kuvvetleri kullanma sanat’ dir. 20. Yiizyihn basinda askeri bir
kavram olarak Tiirk¢eye giren strateji kelimesi, diigmanin ne yapabilecegi ve ya ne
yapamayacagini belirleyerek buna gore genel bir plan yapmak, kendi giiclerini yer-

lestirerek gerektiginde harekete geg¢irmek demektir.

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kullanilan bir kavram olmakla
birlikte zaman icerisinde yonetim alaninda da kullanilmaya baslanmistir. Y 6netim
biliminde strateji, ‘bir organizasyonun amacina ulagsmak i¢in izleyecegi yollar’ anla-
munda kullanilmaktadir '°. Strateji, fark yaratmaktir. Ayn1 miisteriye, rakiplere oranla
cok daha farkli yararlar sunabilmektir. Bunun ic¢in her kurum ‘is tasarimlarini’ yeni-
den gozden gecirmelidir. Bugiin i¢in toplam kalite bir zorunluluk olsa da rekabette
size bir Oncelik saglamaz. Toplam kalite artik piyasaya girisin ya da sektdrde kala-
bilmenin asgari sartidir. Kald1 ki, ister toplam kalite, isterse yeniden yapilanma ol-
sun, bunlarin hepsi kurum i¢inde operasyonel etkinligi artirmaya yarayan seylerdir.
Ancak giinlimiiziin rekabet diinyasinda operasyonel etkinligi arttirabilmenin sinirla-
rina yaklagilmistir. Bu sinira heniiz yaklasmamis kurumlar agisindan bu bir hedef
olabilir, ama i¢e doniik bir ¢caba olmaktan 6teye gidemez. Oysa strateji, once disariy-

la, daha sonra igeriyle ilgili bir konudur.

Yonetim ve isletme alaninda strateji; isletmenin ¢evresi ile arasindaki iligkile-
ri diizenleyen ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete
geciren bir anlam tasimaktadir''. Buradan hareketle strateji, isletme ile ¢evresi ara-
sindaki iligkileri analiz ederek isletmenin yoniiniin ve amaclarinin belirlenmesi, bun-
lar1 gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli
kaynaklarim tahsis edilmesi seklinde tanimlanmaktadir'”. Dolayisiyla stratejinin ama-

c1, belirsizlik ortaminda igletmenin istenilen sonuglara ulagabilmesini saglamaktir.

"AKTAN Can, Strateji ve Stratejik Yonetim Kavramlari, http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-
yonetim/strateji-kavrami.htm, Erigim Tarihi: 12.10.2007, par.1

¥ Atatiirk Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiiksek Kurumu, Tiirkce Sozliik 2 K-Z,Yeni Baski, Tiirk Dil Kurumu

? Meydan Larousse, Biiyiik Lugat ve Ansiklopedi, Cilt 11, istanbul: Meydan Yaymevi, 1973.

' AKTAN, a.g.e., par.3

"' DINCER Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Dagitim, Istanbul: 1997, sy. 7
ZDINCER, a.g.e., sy. 9
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Ciinkii strateji bir igletmenin amaci1 dogrultusunda firsat¢i olmasina imkan tanimak-

tadir 12,

Strateji, cok yonlii amacglara ulasmak tizere kaynaklarin iistiine 6nemle gitmek
ve harekete gecmek i¢in yapilmis genel programlardir. Bir organizasyonun amag
programlari, bunlardaki degisiklikler, kaynaklarin bu amaglara erismek i¢in kulla-
nilmasi, kar yonetimi politikalari, temel uzun déonemli amaglarin belirlenmesi, faali-
yetlerin bunlara adapte edilmesi ve gerekli kaynaklarin dagitilmasi, iste tiim bu siireg
ve faaliyetler isletmenin stratejisini olusturur. Strateji, miisteri tercihlerindeki degi-
simleri gorebilmek, calisma aliskanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek ve miiste-
riye rakiplerin sunamayacagi ¢ok farkli yararlar sunabilmek imkanini yaratir. Her

kurumun bu konuya ¢ok ciddi zaman ve emek harcamasi gerekir.

Stratejinin su ana kadar yapilan en yaygin tanimlarindan da anlasilacagi gibi
strateji amaglara ulasabilmek i¢in alinan tedbirleri ve diizenlemeleri kapsamaktadir.
Tiim orgiitlerin varligini siirdiirmek ve etkinligini artirmak i¢in izleyecegi yol olarak

da degerlendirilebilir.".

Yukarida yapilan tiim tanimlamalara ragmen, stratejinin kapsamli bir tanimi
olmadigi i¢in yoneticiler stratejiyi kendi aralarinda veya calisanlara iletmekte zorluk
cekmektedirler. Strateji hakkinda ortak bir kavrayis olmayinca, strateji ile
uyumlandirma ger¢eklesmemektedir. Ve bu uyumlandirma olmayinca yoneticiler
yeni stratejilerini, kiiresel rekabet, serbestlestirme, miisteri egemenligi, gelismis tek-
noloji ve gayri maddi varliklarla edinilen rekabet avantajinin hiikiim siirdiigii degis-
mis 1§ ortaminda uygulayamamaktadirlar. Bir kurulusun gayri maddi varliklarinin
Olctimiinii gelistirmek i¢in dnerilen Balanced Scorecard, kurulusun stratejisini tanim-

lamak ve uygulamak i¢in ¢ok gii¢lii bir aragtir.
1.1.2. Yonetim

Yonetim insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Ancak bir disiplin olarak, sis-

temli bir bicimde incelenmesi olduk¢a yenidir. Yonetim bilimi, 6zel sektdrde ve ka-

" DRUCKER Peter F., Cev. irfan BAHCIVANGIL - Giilenay GORBON, 21.Yiizyil i¢in Yonetim
Tartismalari, Epsilon Yayinevi, istanbul: 1999, sy. 53
" GUCLU Nezahat, Stratejik Yonetim, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Say1 2, 2003,sy.68
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mu sektoriinde birbirinden ayr1 ve tamamen kopuk iki ayri disiplin olarak ortaya
¢ctkmis ve gelisimini stirdiirmiistiir. Amerikali miihendis Frederick W. Taylor ve yine
bir miithendis ve sanayici olan Henry Ford’un fikirleri ile “Isletme Yonetimi” bilimi
dogmustur. Kisaca Taylorizm ve Fordizm olarak adlandirilan yonetim felsefesi yiiz-
yilimizin baglarindan hemen hemen ikinci yarisina degin diinyada genel kabul gor-
miistiir °. Yonetim, kuruluslarin ve orgiitlerin faaliyetlerinin diizenli ve bilingli bir
sekilde yiiriitiilebilmesini ve bu yoldan da bireylerin gereksinmelerinin karsilanmasi-

ni saglar.

Yénetim evrensel bir kavramdir. Onceden ne yapacaginin kestirilmesi oldukca
zor olan insanla ugrasir. Insanin toplumsal yasama geregi olan diger kisilerle iliskile-
rini, onlarin ¢esitli etmenler altindaki davraniglarini inceler. Yonetim, insanlarin is-
birligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru yoneltme ve yiiriitme faaliyet ve ¢abala-
rinin toplamudir'®. iki ya da daha cok insan bir amag dogrultusunda bir araya gelip bir
grup olusturduklarinda, bu grubun belirlenen amaglarinin gergeklestirilmesi igin tiye-
lerinin birlikte ¢aligmalar1 gerekecektir. Bir grubun ya da bir bigimsel 6rgiitiin amag-
larin1 gergeklestirirken elde edecekleri basar1 veya basarisizlik yonetim ile yakindan
iliskilidir. Yonetim, bireylerin gereksinimlerini gruplar tarafindan yapilan faaliyetler
yoluyla karsilamaya g¢aligmasi sonucu ortaya ¢ikar. Bu yolla, hem grubun hem de

bireyin amaglarinin gerceklesmesi kolaylastirilmig olur.

Yonetim en kiigiigiinden (aile, isletme gibi), en biiytigline (devlet, uluslar arasi
orgiitler gibi) kadar tiim orgiitlerde gecerli ve gerekli bir islevdir'’. Yénetim, 6rgiitle-
rin amaglaria etkin ve verimli ulasabilmeleri bakimindan zorunlu bir islevdir. Bir
toplumun orgiitlerindeki yonetim anlayist ve uygulamalari ile o toplumun kalkinmis-
lik diizeyi arasinda dogrusal bir iliski oldugunu séylemek miimkiindiir. Yonetim kali-

tesi tiim toplumu etkiler. Yonetim, degisen ¢evrede sinirli kaynaklar etkili bir sekil-

'S AKTAN Can, Toplam Kalite Y6netiminin Temelleri ve Kamu Y&netiminde Uygulanmast,
http://www.canaktan.org/politika/kamuda-kalite/aktan-kal.pdf , Erigsim Tarihi: 11.01.2008,sy.1

'® TOSUN Kemal, isletme Y&netimi, Genel Esaslar, Savas Yayinlari, Ankara, 1982, sy. 5

" TORTOP N., Isbir E., Aykag B., Tosun Kemal, Isletme Yonetimi, 1. Cilt, Istanbul: Fakiilteler Mat-
baasi, 1993, sy. 20
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de kullanarak organizasyon amaclarina etken bir sekilde ulagsmak i¢in baskalariyla ve

birlikte ¢aligmaktir '®.
1.1.3. Stratejik Yonetim

1970’11 yillarda, isletme yonetiminde ortaya ¢ikan strateji kavrami, pazarlar-
daki gelismeler rekabeti yogunlastirmaya baglayinca 6n plana ¢ikmistir. Rekabetin
giderek artan baskisi, isletmelere yatirim ve pazarlama konularinda stratejik hedefler
belirlemeye yoneltmistir. Stratejik yonetim yaklasimi, isletmelerde ticari fonksiyo-
nun roliinti gliglendirmistir. Stratejik yonetimin ana gorevi bir isin misyonunu bastan
sona diistinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorularini sorarak, belirlenen
amaclar dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki sonuglar1 vermesini saglamak-
tir'®. Stratejik Yénetim agisindan kurumlar birbirinden ayiran temel nokta, s6z ko-

nusu siireci ne kadar goriiniir hale getirdikleri, ne 6l¢iide yapisallastirdiklaridir®.

Stratejik Yonetim Siireci, dinamik dogasi, stratejilerin planlanmasi ve yiiriitiil-
mesi faaliyetleri dikkate alindiginda kapsamli bir yonetim modelinin olusturulmasini
ve teknolojik araglar ile desteklenen bir yonetim platformunun gelistirilmesini zorun-
lu kilmaktadir. Hedeflerin ve stratejilerin dogru belirlenmesinin yani sira bunlarin
organizasyonun farkli boyutlarindaki kirilimlarinin kararli ve kaliteli bir sekilde yo-
netilmesi hayati 6neme tasir. Yapilan arastirmalar kurumlarin hedeflerine ulasmada
yasadiklar1 basarisizliklarin, olusturulan stratejilerin kalitesinden ¢ok bu stratejilerin

yiiriitiilmesi siirecindeki basarisizliklardan kaynaklandigini ortaya koymaktadir.

Stratejik yonetim kavrami, isletme ve yonetim alaninda 20. ylizyilin ikinci ya-
risinda kullanilmaya baglanmistir. O donemlerde anlam olarak konu iizerinde heniiz
bir fikir birligine varilmamis olsa da, strateji isletmenin ¢evresi ile arasindaki iliskile-
ri diizenleyen ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete
geciren bir anlam tasimaktadir. Bir orgiitiin stratejisinin tanimi, yonetim fonksiyonla-

rindan sadece bir tanesidir. Stratejik yonetim kararlar1 aslinda yonetim fonksiyonla-

'8 OZALP inan ve digerleri, Yénetim Organizasyon, T.C. Anadolu Universitesi Yaymi, No:1457,
Eskisehir: 2004, sy.4

' DRUCKER, Peter, a.g.e., sy.67

 HAMEL, G. ve PRAHALAD, C. K., Strategic Intent, Harvard Business Review, May-June 1989,
sy.63-76.
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rinin timiiniin 6niindedir. Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siireci, orgiitiin ne

yapmast gerektigi ve nereye gitmesi gerektigi lizerinde kararlara ulasmayla ilgilidir.

Stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme, de-
gerlendirme ve se¢im ¢abalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit
ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha
sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce ve uygulandiktan sonra amaglara uygunlu-
gu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin faali-

yetlerini ilgilendiren siiregler toplamudir *'.

Stratejik yonetim gelecegin bir planinin yapilmasi degildir. Nitekim isletmenin
cevresi devamli degistigine gore planlar bir defa yapilarak bunlar degismez kaliplar
haline getirilmez. Bir Orgiitiin biitiin yonetim kademelerinde, fonksiyonel boliimle-
rinde, faaliyet gosterdigi biitiin is alanlarinda; yonetim becerilerinin, orgiitsel sorum-
luluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya doniik karar mekanizmalarini birbirine
baglayan idari sistemlerin, hep birlikte gelistirilmesi ancak stratejik yonetimle miim-
kiindiir. Amaglar igletmenin elde etmeyi arzuladig1 sonuglar1 temsil ederken strateji
bu sonuglara nasil ulagilacagi ile ilgilidir. Bu nedenle amaglar degistiginde stratejiler

de degisebilir®.

Stratejik yOnetimde, stratejik bakis ve amaglar biitiin organizasyona niifus
eder, gelecegi karsilamak yerine onu ongdriilen sekilde bigimlendirmek, kendi gele-
cegine sahip olmak biitiin organizasyonun hedefi olur. Giinlimiizde her tiir ve biiyiik-
liikteki firmalarin basarili olabilmeleri, stratejik olarak yonetilebilmelerine baglidir.
Stratejik yonetimle hedeflenen, isletmeleri ¢cevresel degiskenlerle birlikte diisiinmek
ve yonetsel kararlar1 olasi1 gevresel degisimleri géz oniine alarak vermektir. Onemli
olan, ge¢misteki basarilar1 tekrar etmek degil, beklenilmeyen durumlarin iistesinden
gelmek ve ¢evre problemlerini halletmektir **. Stratejik yonetim, sirketin yonetim,
pazarlama, finans, muhasebe, {iretim, kontrol, arastirma ve gelistirme ve bilgi islem
sistemlerini uyum icinde calistirarak organizasyonun basarilt olmasini amaclar Bir

Orgiitlin stratejisinin tanimi, yonetim fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir. Stratejik

2l EREN Erol, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, 7. Baski, Istanbul: Beta Basim Dagitim, 2005,
sy.25

2 ANSOFF H. Igor, Mcdonell Edward J., The New Corporate Strategy, USA: John Wiley & Sons.,
1988, sy.78

2 GUCLU, a.g.e., sy.82



yonetim kararlar1 aslinda yonetim fonksiyonlarinin tiimiiniin oniindedir. Stratejik
yOnetim ve stratejik yonetim siireci, Orgiitiin ne yapmasi gerektigi ve nereye gitmesi

gerektigi iizerinde kararlara ulasmayla ilgilidir**.

Stratejik yonetim, stratejik planlamayi1 da kapsayacak sekilde, kurulusun bu-
lundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun
amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulasmayi miimkiin kilacak yontemlerin belirlen-
mesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis agis1 tagir. Kurulus biitge-
sinin uzun dénemli amag ve hedefleri ve oncelikleri ifade edecek sekilde hazirlanma-
sin1, kaynak tahsisinin bu Onceliklere gore yapilmasini1 ve sonunda hesap verme so-
rumlulugunu igerir. Alt birimlerin ya da alt kademelerden bir bireyin gelistirdigi bir
teknoloji, bir yenilik tiim 6rgiitii sararak zaman igerisinde bir stratejiye doniisebilir™.
Stratejik yonetim diislincesinin temel felsefesi herhangi bir zaman ve cevre iginde
orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmelerini saglayacak planlarin gelistirilmesi ve yonle-
rinin belirlenmesi goriislerine dayanir. Sirket ulagsmak istedigi hedefleri, amaglari
belirler, onlara ne 6l¢iide ulagsmak istedigini, ne zaman ulagmak istedigini belirler ve
bunu basarmak icin kullanmas1 gereken araglari belirler, nasil davranmasi gerektigi-
ne karar verir. Daha sonra ise bu verdigi kararlar1 uygulamaya baslar. Uygulama
asamasindan sonra ise kontrol ve gelistirme siireci baglar. Yapilan uygulamalarin
sonuglar1 incelenir ve amaglara ulasabilmek icin yapilmasi gereken degisiklikler
planlanir ve uygulamaya gegilir. Daha sonra bu uygulamalar da kontrole tabii tutulur

ve cember bu sekilde donmeye devam eder.

Stratejik yonetimin, her seyden Once, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri
de kapsadigi belirtilmelidir. Ancak bu 6zelliklerden fakli olarak stratejik yonetimin
kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetimi

diger yonetimlerden ayirt etmeye yarayan ozellikler sunlardir®®;

o Stratejik yonetim, orgiitteki en iist yonetimin bir fonksiyonu olarak degerlen-
dirilmemelidir. Zira stratejik yonetim timiiyle isletmenin gelecegine yoneliktir.
e isletmenin vizyonuna yéneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amagclar gelis-

tirir, sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diigtintir.

** HOWE S., Corporate Strategy. Hongkong: The Mcmillan Press, 1993, sy.27
2 MINTZBERG Henry, Waters James A., a.g.e., sy.80-84.
** DINCER Omer, a.g.e., sy.27-142
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o Stratejik yonetim, isletmeyi bir biitiin olarak algilar; biitiinli olusturan diger
pargalar da ilgi alani i¢cindedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik biitiin-
parca iliskisini goz 6niinde bulundurur®’.

e Stratejik yonetim i¢in isletme agik bir sistemdir. Bu nedenle ¢evre oldukca
yakindan takip edilen bir faktordiir.

o Stratejik yonetim, dis ¢evresine karsi toplumun ¢ikarlarini géz 6niine alan bir
sosyal sorumluluk tasir.

o Stratejik yonetim, isletmenin temel amaclarinin gergeklestirilmesine yonelik
kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar.

e Strateji yonetimin belirledigi amaglar, alinan kararlar, faaliyetleri i¢inde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olustururzg.

Stratejik yOnetim; bir kurumun stratejik hedeflerini olusturmaya, kesfetmeye,
denetlemeye ve giincellestirmeye yonelik sistematik, uygun ve etkin bir yaklasim
saglamak i¢in diger biitiin yonetim siireclerini biitiinlestirir. Stratejik yonetim su an-

lamlarda biitiinlestiricidir **;

e Hedefler ve konular iizerine bastanbasa c¢esitli orgiitsel diizeyler ve fonksiyo-
nel boliimlere dikkati yogunlastirma,

e Di1s ¢evrede arzulanan sonuglara yonelik program o6zellikleriyle ve i¢ yonetim
stirecleriyle ugrasma,

eislemsel, taktik ve giindelik kararlar1 daha uzun dénemli stratejik hedeflere

baglama.

Stratejik yonetim siireci, list kademelerden baslayarak alt kademelere dogru
hareket eder. Kurumun stratejik yoniinii kararlagtirmak {ist kademe yOnetiminin so-
rumlulugunda olmasina ragmen, i¢ ve dis ¢cevre hakkinda bilgiler, daha ¢ok bolim
yoneticilerinden ve diger yonetici gruplarindan elde edilir. Stratejik yonetim yakla-
sim1 tim yonetim kadrolarinin birer stratejist olarak siirece katilmalarini, sorumlulu-

gu hissetmelerini, takin ruhu ve anlayisi i¢inde hareket etmelerini ve ortak bir viz-

" HAMEL, G. ve PRAHALAD, C. K., Do You Really Have A Global Strategy?, The Mckinsey
Quartel, 1986, sy.34-50.

#UZON, C, Stratejik Yonetim Ve Halkla iliskiler, izmir: Eyliil Yayinlar1, 2000,sy.3

* POISTER, Theodore H., Streib, Gregory D., Strategic Management in the Public Sector, Public
Productivity & Management Review, Vol. 22, No.: 3, 1999, sy. 308
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yon, misyon, amaclar ve stratejiler dogrultusunda uygulamalarin yiiriitiilmesini ve

basariya erisilmesini zorunlu kilmaktadir 30,

Stratejik yonetim, performans problemlerinin ve karar almanin belli bigim ve
cesitlerine dayanmaktadir. Stratejik diisiinmek ve davranmak su anlamlara gelmekte-

. 31
dir 7.

e Uzun donemde etkili sonu¢ almay1 amaglamak ve buna karsin sadece gegici
O6nemi bulunan problemlerin ¢éziimiinii sonraya birakmak,

e Onsezili olmak, bir bagka ifade ile mevcut gelismeleri mantiga dayali olarak
takip etmek ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek olaylar i¢in karar almak,

e Tamamlamak, bir baska deyisle stratejik hedefler bakimindan biitiin 6nemli
islevleri ve kaynaklar1 birbiriyle uyumlastirmak ve higbir soyutlanmis detay ¢ozii-
miin pesine takilmamak,

e Kaynaklar selektiftir ve Onemli stratejik hedeflere yonlendirilmek igin
yogunlagilir. Biitiin muhtemel se¢eneklerin ayni donemde izlenmesi diisiiniilmez ve
bdylece kaynaklar kiiciik pargalara boliinmez. Stratejik diisiince, her zaman bir kez
daha “hayir” demek, -boylece eger karar gercekten dogru ise goniil rahathigiyla
“evet” denilebilir-, anlamina gelmektedir.

e Rekabet avantajini amaglamaktir. Bu 6nemli husus ¢ogu zaman goéz ardi
edilmektedir. Uzun vadeli bir planlama ya da esas noktaya yogunlagma, politik he-
defleri gergeklestirmeye katki saglar ya da simirlamalarini idare etmeye yardimei

olur.

Ik olarak cevresel olanak ve simirlamalarin saptanmasi gerekir. Isletme igi ve
isletme dis1 analizlerinin yapilarak durum tespit matrisleri hazirlanmalidir. Dis ve i¢

Cevre Analizlerine agagida deginilmistir.

Di1s ¢evre analizinde kurulusun kontrol edemedigi digsal degisimler ve egilim-
ler degerlendirilir ve bunun kurulusu nasil etkileyecegi iizerinde durulur. Daha acgik

bir ifadeyle tehditler ve firsatlar dikkate alinir. Kurulus i¢i analiz ve ¢evre analizi

30 EREN, a.g.e., sy. 9
' GMUR Markus, Strategisches Management fiir Nonprofit-Organisationen, Management Forschung
und Praxis, No. 28, Uni. Konstanz, 1999, sy. 3
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yapilirken kullamlan yéntemlerden birisi SWOT analizidir’>. En isabetli stratejik
tercihleri yapabilmek i¢in veri toplamak amaciyla yapilan ¢evre analizi firmanin ig¢
ve dis ¢cevresindeki sartlarinin ve bu ¢evrelerdeki ¢esitli faktorlerin amaclara ulasma-
ya yapabilecegi katki ve/veya engellemeleri tespit etmek icin yapilan ¢aligmalardir.
Stratejik dis ¢evredeki ekonomik sistem, rakipler ve rekabet, miisteriler, niifus hare-
ketleri, toplumsal ve siyasi durum, politik risk, finansal kaynaklar ve teknoloji trans-

feri gibi faktorler firma i¢in arz ettikleri firsat ve tehlikeler acisindan incelenirler®.

Durum analizi yapildiktan sonra sirayla kurumun varolus nedeni anlamina ge-
len misyon olusturma, kurumun arzu edilen geleceginin kavramsal ifadesi olan viz-
yon olusturma, kurulusun ulasmak istedigi sonuglarin kavramsal ifadesi olan amagla-
11 ve spesifik, dl¢tilebilen alt amaglar olarak tanimlayabilecegimiz hedefleri olustur-
ma, hedeflere ulasmak icin hangi alternatif yol ve yontemlerin kullanilacagini goste-
ren stratejiler olusturma siireglerine gidilir. Stratejik plan bdylece olusturulduktan
sonra cesitli izleme ve degerlendirme metotlar1 kullanilarak ulasmak istedigimiz
amag¢ ve hedeflere ne dl¢iide ulagtigimiz ortaya konulur. En son asamada stratejik

planin maliyetlendirilmesi yapilarak biitce ile baglantis1 kurulmaya caligilacaktir.

Sonu¢ olarak kamu kurumlarinda stratejik planlama uygulamasimin bir¢ok
faydasi olacaktir. Soyle ki;

* Plan, program, biit¢eleme arasindaki iliski kurulmus olacaktir.

» Kamuda etkin bir harcama ve yonetim sistemi olusturulacaktir.

* Orta ve uzun vadeli planlama anlayisin1 saglayacaktir.

* Vizyon degerlendirmesi yapilarak yeni gelismelere gore kendini yenileme,

hizmet kalitesi, c¢esitliligi artirilmis olacaktir.

* Performans degerlendirilmesi yapilarak saptanan amag ve hedeflere ne kadar
ulasildigy, etkinlik, yerindelik, katilimeilik, seffaflik, hesap verme sorumlulugu gelis-

tirilmis olacaktir.

32 BROWN Terry, BUSH Patricia, NORBERG Lennart, Buy-in and Focus with the Balanced
Scorecard SWOT, Harvard Business School Publishing, 2001,sy.1-5

33 http://www.dogus.edu.tr/dogustru/journal/sayi_2/m00022.pdf , Strateji Belirleme Siirecinin Kap-
samlilig1, Liitfihak ALPKAN, GYTE Isletme Boliimii, sy.6
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* Denetim ve izlemeyi kolaylastiracaktir.
* Her diizeyde katilimcilik tesvik edilecektir.

Ic Cevre Analizi, kurulusun i¢ ortamindan kaynaklanan kurulusun kontrol
edebildigi kosullarin incelenmesi ve giiglii ve zayif yonlerinin ortaya konulmasidir™®.
Giiclii yonler kurulusun hedeflerine zayif yonler ise kurulusun alacagi tedbirlere yol
gosterir. Sistemin kapsamli bir sekilde tanimlanarak mevcut yapisina iliskin olumlu
ve olumsuz tiim yonleri belirlemede kullanilan i¢ analizler genel olarak; organizas-
yon yapisinin, kiiltliriin, yonetim seklinin, liderlik &zelliklerinin, ekonomik ve
operasyonel konularin ve insan kaynaklarmin incelenmesi ve bu bagliklara iliskin

sorulan sorulara cevaplar almmast ile sonuglandirilir”

Kurulus i¢i analizde kurulusun yapisi, beseri kaynaklari, kurum kiiltiiri, tekno-
loji ve mali durumu dikkate alinmalidir. Ozellikle bu sathada kurum kiiltiirii ve ku-
rumun beseri kaynaklari biiyilik bir 6nem atfeder. Ciinkii tilkemizde kamu kurumlari-
nin hantal yapisi, biirokratik siireclerin uzunlugu, is boliimii ve uzmanlagsmanin ye-
tersizligi, yeniliklere acik olmayan geleneksel bir yonetim anlayisi, ekip halinde ¢a-
lisma ve isin sahiplenilmesi, stratejik diisiinme ve davranma gibi konularda eksiklik-
ler s6z konusudur. Boyle bir durumda iist diizey yoneticinin stratejik planin uygula-

nacagina dair tutarli ve kararl bir tavirda olmasi gerekir.
Calisanlarda stratejik bilincin dogmus olmas1 gerekir ki ¢alisan;

e Siirekli degisimin farkinda olsun

e Rakiplerin degisen ¢evreye uygun stratejiler iirettigi ve uyguladiginin bilin-
cinde olsun

o Bu stratejilere cevap verebilecek ve igletmeyi uzun donemde nihai amaclara

ulagtiracak yeni stratejiler gerektigini anlayabilsin ve fikir iiretebilsin.

3 http://www.dogus.edu.tr/dogustru/journal/sayi_2/m00022.pdf , a.g.e., sy.6

3 http://www.hkmo.org.tr/resimler/ekler/99_ek.pdf , CBS Projelerinin Stratejik Planlamasi ve SWOT
Analizinin Yeri, D. Ugar, A.O. Dogru, TMMOB Harita ve Kadastro Miihendisleri Odas1 10. Tiirkiye
Harita Bilimsel ve Teknik Kurultay1 28 Mart - 1 Nisan 2005, Ankara, sy.2-6
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1.1.3.1. Misyon

Misyon, bir isletmenin kurulus ve varolus nedenini aciklayan, temel amag ve
hedefini net bir sekilde ortaya koyan bir ifadedir’®. Misyon ifadeleri organizasyonun
ne olmak ve ne yapmak istedigini gosterir ve var olma nedenini ve digerlerinden far-
kin1 ortaya koyar. Personel neyi neden yaptigini bilecektir; yani misyon bir ¢esit reh-
ber niteligindedir. Ayrica bigimsel agidan kurulusun ‘toplumsal imaji’ dir da. Cali-
sanlar arasinda ortak, baglayici bir elemandir, motivasyon saglar. Bunun yani sira,
isletmenin yaptig1 is ve bu isi yaparken benimsedigi degerler, felsefe ve yaklasimlar
ile kendisiyle ayn1 isi yapan isletmelerden farkli olan yonlerinin agiklanmasini da
kapsar. Bu yolla yonetimin hangi hizmetleri nerede ve nasil sunacagi, hizmet felsefe-
sinin ne olacagi, hangi degerlere sahip olacagi, diger organizasyonlardan farkinin ne

olacag belirlenmektedir.

Misyonun agik, anlasilir bir sekilde tek bir paragraf halinde belirlenmesi yarar-
11 olacaktir. Belirlenen misyon biitiin ¢alisanlar1 ve eylemleri kapsamalidir. ‘Cok kar
etmek’ veya ‘fazla sayida hizmet iiretmek’ gibi misyon belirtmek yerine ‘islerin za-
maninda ve ilk seferde en iyi kalitede tiretilmesi’ gibi sonucu hizmet sayisini artira-
cak, fakat biitiin calisanlar1 kapsayacak sekilde bir misyon belirlemek daha dogru
olur. Iyi agiklanmig bir misyonu, isletmenin yaptig1 isi (iiretilen mal ve hizmetler,
iiretim faaliyetleri, pazarlar), 6nemsedigi degerleri, is felsefesini, is yaklagimlarini ve
bir anlamda diger isletmelerden farkliligini i¢ ve dis ¢evresine ilettigi bir mesaj ola-
rak tanimlayabiliriz’’. Bununla birlikte etkili bir misyon agiklamasmm isletmenin
tiim paydaslarmin deger verdigi hususlar1 da kapsamasi gerekmektedir. Isletme kim-
lere, nerede, hangi siireglerle, ne tip iirlinler sunmaktadir? Bunlar1 yaparken is felse-
fesi nedir, hangi degerlere sahiptir ve ayni isi yapan diger isletmelerden farki ne ola-

caktir? Iste bu sorulara verilen cevaplar isletmenin misyonunu agiklamaktadir.

Isletmeler, kullandiklar1 teknolojiyi, i¢ degerlerini ve felsefesini agiklayarak
diger isletmelerden farklarini ortaya koymus olurlar. Benzer bir goriisle misyon, is-

letmenin ne is yaptigini, temel rekabet iistlinliiklerini, diger firmalardan ayiran 6zel-

* DAVID, F.R., How Companies Define Their Mission, Long Range Planning, 1989, sy.90-97
"ULGEN, H., MIRZE, K., a.g.e., sy.174-178
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liklerini, is felsefesini, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydaslara

yonelik diislinceleri igerir.
1.1.3.2. Vizyon

Vizyon ise, kurulusun gelecekte bulunmak istedigi yerin resmidir. ‘Hayal edi-
len gergek’tir. Vizyon bu yoniiyle kurulus i¢in gelecek gosteren ‘pusula’, misyon da
varolus nedenini gosteren, ‘mevcut durumu’ ifade eden kavramlardir. Misyon, bir
bakima vizyonun somutlagsmis ifadesidir. Ayni1 zamanda isletmelerin bir hedefe
odaklanmasini saglayan bir ara¢ olmasinin yani sira ¢alisanlarin nasil hareket etmele-
ri gerektigi konusunda belirli ilkelerle hedefe yonlendiren bir rehberdir. Vizyon ifa-
deleri agik, anlasilir, dogrulugu kanitlanabilir, tiim ¢alisanlar tarafindan kolayca anla-

silabilir ve hatirlanabilir nitelikte olmalidir.

Vizyon ifadelerinin olusturulmasinda ¢alisanlarla iletisim halinde olunmas1 ge-
reklidir. Vizyon ifadelerindeki en biiyiik problem calisanlarin ¢ogunun bunu anla-
mamasidir'®. Cogu isletmenin vizyon ifadesi olmasina ragmen ¢alisanlarin bu vizyo-
nu paylasmadiklar1 goriilmektedir”. Vizyon ifadeleri isletmelerde 3-5 yil igin olustu-
rulmalidir. Bir vizyon ifadesi uzun yillar i¢in var olmamalidir. Bir vizyon ger¢ekles-
tirildikten sonra yeni bir vizyon ifadesi olusturularak ona ulagsmak yolunda ¢aligsmalar

baslatilmalidir®.

Giglii, paylagilan bir vizyon, insanlar1 bir arada tutup gelecege yonlendirerek
motive eder ve rehber gorevi goriir. Stratejik yonetim siireci bu vizyona gore gelisti-
rilir. Bir kurulusu ileriye tasiyan ve onu rakiplerinden ayiran, farkli kilan o kurumun
‘vizyon’u ve bu vizyon dogrultusunda olusturdugu, uyguladig: stratejidir. Kisaca

vizyon insanlara yon ve umut verir, onlar1 harekete gegirecek motivasyonu saglar. Ve

* BROWN, M. G., Improving Your Organization's Vision, Journal for Quality & Participation,
Sep/Oct98, 1998, sy. 18-21.

3 COVEY, S.R., Executive Excellence, Istanbul: Rota Yayin, 1997, sy. 4

% XV. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Sakarya Universitesi, Biiyiik Isletmelerin Misyon
ve Vizyon Ifadelerinin Igerikleri Bakimindan Incelenmesi, Yrd. Dog. Dr. Elif KARABULUT TE-
MEL, sy.486
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vizyon Orgiitiin tamamin1 kapsamali, ¢alisanlara aktarilmali, strateji ve amaglara yer-

lestirilmelidir*'.

Firmalar, gelecekte nerede olmak istediklerini ifade etmelidirler. Vizyonu
olusturmanin en ideal yontemi vizyonun, Orgiit ¢calisanlar1 ile birlikte olusturulmasi-
dir. Ancak bu en iyi vizyona sahip olmanin degil, en iyi vizyonu gelistirmenin yolu-
dur. Firmalar belirledikleri misyonu hayata gecirmek i¢in kurulus ¢alisanlarini nasil
yonlendirmeleri gerektigini, vizyonlarini belirleyerek ortaya koyarlar. Vizyonun be-
lirlenmesinde orgiit yoneticilerinin sahip olduklar1 inang, diiriistliik anlayisi, sosyo-

kiiltiirel yaklasim ve ileri goriislii olabilme yetenekleri 6nemli rol oynar.

Strateji olusturmada g6z Oniine alinacak ti¢lincli 6nemli unsur ‘amag ve hedef-
ler’ dir. Amaglar, kuruluslarin varmak istedigi sonuglardir ifade eder ve olgiilebilir
nitelikte ve zaman boyutludur. Ornegin, y1l sonu satis miktar1 ydnetimin performan-
sin1 gosterecektir. Hedefler ise daha spesifik ve kisa donemlidir. Hedefler amaglarin
nicelik olarak ifadesidir. Ornek olara, sirket, amacin ‘sirketi bilyiitmek’ olarak belir-

lemisse, gelecek bes yil boyunca satiglart her y1l %25 artirmak bir hedeftir.

Isletme ilk olarak varolus nedenini belirlemeli ve bu dogrultuda yol haritasini
cizmelidir. Belirledigi stratejilerini gergeklestirmede hedeflerle yapilan igin nigin ve
ne kadariin yapilabildigini tanimlayarak devamli bir siire¢ olarak da islevsel yone-

tim birimlerinin ve tiim c¢alisanlarinin performanslarini yonetebilmelidir.

*1 JOSEPH V. Quigley, Ceviri: Berat Celik, Vizyon Olusturulmasi, Gelistirilmesi ve Korunmas,
Epsilon Yayncilik, istanbul, 1993,sy.37-41
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Sekil 1 :

Misyon, vizyon ve strateji ile ¢alisanlarin giinliik aksiyonlar1 arasinda kopukluk ol-

mast*;

MISYON
Nig¢in yola ¢iktik?

DEGERLER

Bizim i¢in 6nemli olan nedir?
VIZYON

Ne olmak istiyoruz?
STRATEJI
Oyun planimiz ne?

I

TOPLAM KALITE YONETIMI
Neleri diizeltmek/gelistirmek zorundayiz?
YETKILENDIRME / CALISANLARIN HEDEFLERI
Ne yapmaya ihtiyacim var?

Strateji se¢iminde dikkat edilmesi gereken nokta; secilecek stratejinin orgiitiin
misyonu, ilke ve degerleri, kaynaklar1 (iistiin ve zayif yonleri) ve dis ¢evresi (firsat
ve tehditler) ile uyumlu olmasi gerektigidir. Ancak yine de stratejinin meydan oku-
yucu olmasi onerilmektedir. Aksi takdirde orgiitiin de§isen ¢evreye uyum saglamasi,

degisimi yakalamasi ve basarili olmasi miimkiin degildir*.

Ulgen ve Mirze tarafindan kaleme alinan ve iiniversitelerde stratejik yonetim
derslerinin temel basvuru kaynaklarindan biri olan isletmelerde Stratejik Yonetim
isimli eserlerinde yazarlar, orta ve alt kademelerde strateji ve stratejistlerin kimler
oldugu ve bu diizeylerde belirlenen stratejilerin neleri icerdigi** ile ilgili agiklamalar

getirmektedirler. Stratejik yonetim disiplinini konu edinen bazi eserlerde alt ve orta

2 Kaynak: Building Strategy Focused Organizations with the Balanced Scorecard, Dr. Robert S. Kap-
lan, Marvin Bower Professor of Leadership Development, HARVARD BUSINESS SCHOOL and
Chairman, BALANCED SCORECARD COLLABORATIVE, sy.6

# http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/digericerikdetaydh319.pdf , Stratejik Planlamanin Temelle-
ri ve Tiirk Kamu Yénetiminde Uygulanmasina Yonelik Oneriler, Sayistay Dergisi, Erisim Tarihi:
27.02.2008, sy.100

* ULGEN Hayri, MIRZE S. Kadri, a.g.e., sy.59
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kademelerin stratejilerinden ve bu diizeylerdeki yoneticilerin stratejistliginden bah-

sedildigi goriilmektedir.

1.2. Stratejik Planlama Siireci

1.2.1.Planlama

Planlama disiplini, Sanayi Devrimi’ nin Bat1 diinyasina getirdigi biiyiik, kokli
degisimler sonrasinda mekani, toplumu ve kendi varolus nedenini toplumsal ve poli-
tik olarak anlama cabalar1 i¢ine girmistir. Aydinlanma felsefesi i¢inde, toplumsal
yasamin her alanindaki bilgiye, sistemli kusku, istisnasiz sorgulama ve rasyonel
mantik ile bigimlenen bir yoldan ulasilir *°. Planlama, ulasilmak istenen hedeflerin
tespit edilerek bu hedeflere en iyi sekilde ulasmanin yolunu belirleme islemidir.
Planlama en basit bir sekilde olmak iizere, neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim
tarafindan yapilacagim 6nceden kararlastirma siirecidir *°. Planlama, hedefler ve bu

hedeflere ulasacak yollarin belirlenmesidir.

Plan, kurumun nereye gidecegini ve gitmekte oldugunu belirler. Eger gidilecek
yol belirlenmemis ise, yani plan yok ise, her yolun dogru oldugu sanilir. Oysa kit
kaynaklar1 kullanan kurumlarin, nereye gideceklerini agik olarak belirlemeleri ge-
rekmektedir. Planlama, zaman kaybini ve gereksiz islemleri azaltir, talimatlar verir
ve kontrolii kolaylastirmak i¢in standartlar1 belirler. Planlama beklenilen degisiklik-
teki belirsizligi azaltmay1 saglar. Yoneticiler ileri bakmaya, degisiklikleri tahmin
etmeye, bu degisikliklerin etkisini géz onlinde bulundurarak uygun hareket yollari
gelistirmeye planlama tarafindan zorlanirlar*’. Planlama hedeflere nasil ulasilacagini
belirledigi gibi, hedeflerin kontroliinli yapmak i¢in de kullanilan bir aragtir. Bu ta-
nimlar cergevesinde Ozetleyecek olursak planlama, ulagilmak istenen hedeflerin ve

bu hedeflere ulagsmak i¢in en uygun yol ve yontemlerin belirlenmesi islemidir.

# OKTEN Asye Nur, SENGEZER, Betiil, Katilimct Planlama Séyleminin Uygulamadaki Yansimala-
11, Elestrel Bir Bakis, http://www.megaron.yildiz.edu.tr/yonetim/dosyalar/0201_MEGARON.pdf,
Erisim Tarihi: 07.05.2008

* TOSUN Kemal, a.g.e., sy. 47

* BECERIKLI, Sema Yildirim, Stratejik Yonetim Planlamasi: 2000°li Yillarda Isletmeler i¢in Yeni
Bir Acilim, Amme Idaresi Dergisi, C.39, Say1: 3 sy.97-108.
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Birbiriyle oldukga ilgili fakat karistirilmamasi gereken iki kavram strateji ve
plandir. Strateji uzun siireli se¢imler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaclara ulagsmak
icin araglar ve yollarin kararlastirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptan-
masidir. Plan kavrami genel olarak strateji, politika, yontem ve program olarak izah
edilen biitiin kavramlar1 kapsamina almaktadir. Cilinkii plan isletmenin g¢evresiyle
veya cevresel gelismesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yonii onu stratejiye iyice yaklasti-
rir. Plan ayrica rakamlandirilmis amaglarin tespiti ve amaglara ulastiracak ‘“amag
fonksiyonun” maksimizasyonu ile ilgilidir. Planda da stratejide oldugu gibi bir risk

ve belirsizlik derecesi mevcut bulunmaktadir *,

Stratejiyi bir yonetim aract haline getirmek planlama ile olur. Stratejide plan-
lama bir Orgiitiin amag ve misyonlarinda agiklanan durumlara erismek i¢in tepe yone-
tim tarafindan yapilan uzun vadeli planlardir *. Saglikli ve dengeli stratejilerin olus-
turulmasi i¢in gerekli olan stratejik analizlere derinlik katacak calismalara hiyerarsik
yapida ayr iki u¢ noktadaki kesimin, yani, list diizey yOnetim ve orta-alt kademe
calisanlarinin, hakim olmasi stratejik planlarin olusturulmasinda katilimcr yonetim
anlayisinin uygulanmasi zorunlulugunu da ister istemez gerektirmektedir. Sirket di-
sindaki gelismelere daha yakin ve hakim olabilecek iist diizey yonetim ile sirketin
operasyonel diizeylerinde ortaya ¢ikan kalite, verimlilik, maliyet diisiirme, iyilestir-
me, motivasyon odakli gelismeleri dogru degerlendirebilecek orta ve alt kademe cali-
sanlarinin bu iki biiyiik bilgi havuzunu sirketle ilgili ortak beklentileri karsilamak
amaci ile paylasmalari sinerji kazandirici bir yaklasim olmaktadir. Olusturulan strate-
jik planlarda organizasyon 6l¢eginde misyon, vizyon ve stratejiler konusunda birlik
saglanmasi ile beraber miisteriler, tedarikciler ve sendika temsilcileri vs. gibi sirketi
yakindan ilgilendiren gruplarinda bilgilendirilmesi planlanan dénem igin sirket poli-

tikalarin1 agiklayic, isbirligi firsatlarini etkinlestirici rol oynamaktadir.
1.2.2.Stratejik planlama

Stratejik planlama bir yonetim planlamasi modelidir; yaygin olarak kullanilan
bir karar verme aracidir; giderek artan hizli degisme ve gelismelere uyum saglamak

icin, her tiirlii yatinm yapma ve gelecegi tanimlamadir. Ulusal kaynaklarin yonetim

® GUCLU, a.g.e., sy. 70
* EREN Eren, a.g.e., sy.4
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ve denetimini gergeklestirmek, iiretim ve insan giliciinlin gelistirilmesi konusunda
teknolojik yetersizligi 6nlemek amacina yonelik bir makro planlama aracidir. Kurum
veya sirket agisindan bir mikro planlama modelidir. Isletme, kurum veya kurulusun
bes, on veya daha fazla yilda nerede olmak istediginin agiklikla belirlenmesi siireci-
dir. Zira rekabete dayali ve hizli degisme ve gelismelerin yagsandig bir ortamda, stra-
tejik planlama 6ncelikle yenilikleri, ilerlemeyi ve sirketin ¢evresi ile uyumunu sagla-
yarak meydana gelen degisiklikleri denetim altinda tutmay1 hedeflemektir. Ulkenin
dis rekabet altinda yasadigi hizli degisim ortaminda ise, kamu kuruluslarinin {ilke
stratejik hedefleri (ve planlari) dogrultusunda isbdliimii i¢indeki yer ve hedeflerini
dikkate alan kurum stratejileri ve esgiidiimlii stratejik yonetim anlayisiyla ¢alismala-

rin1 gerektirir. Stratejik yonetim anlayisinin bir araci olan stratejik planlama ile *°;

a. Gelecek etkilenebilir ve gelecege yon verilebilir:

Stratejik planlar yoluyla yapilanlara, yarin, gelecek yil ve hatta gelecek 10 yil-
da meydana gelecek olaylara yon verilebilir. Stratejik uzun donemli kararlarla gele-

cegin amaglar dogrultusunda etkilenebilmesi miimkiindiir.

b. Bugiiniin egilimleri gelecegi yorumlamada yardimeci olabilir:

Simdiki zamana ait birgok olay, gelecek olaylarin habercisi olabilmektedir. Bu
olaylarda goriilen egilimleri yorumlayarak, onlardan anlamlar ¢ikararak, gelecege
iliskin bir takim olas1 senaryo secenekleri tanimlamak olasidir. Bu ise kurulus ya da
kurumun geleceginin tanimlanmasina yardimci olur. Eger, yonetici kisa vadeli plan-

lar1, uzun vadeli planlarin iginde yiiriitebilirse bagarili olur.

¢. Bugiiniin kararlari, gelecegin en iyisi olma amaclarinin gerceklestirilme-

sine yardimeci olabilirler:

Karar stireglerinin gerekli bilgilerle beslenerek isletilmesi ile yapilan planlama

sayesinde sistematik olarak ulasilan bir siralama yardimiyla, firsatlardan istifade edi-

" DINCER, Omer, a.g.e., sy. 9-10
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lebilir. Giigliikler 6nlenebilir; olumsuzluklar1 olumlu hale getirerek arzulanan bir
gelecek saglanabilir. Stratejik planlama, kurulusun/iilkenin biiyiimesi, stirekliliginin
saglanmasi ve giiclii olmas1 amacina yoneliktir. Stratejik planlar iist yonetimin onse-
zileri ve astlarinin konulara katilimu ilkesi i¢inde olusturulan fikirlerle ortaya ¢ikar.
Olusturulan stratejiler, ¢evre ve kurulus i¢i 6gelerle etkilesim sonucunda olusan bil-

gilere dayanmalidir.

1950’1lerin gozde stratejik yonetim modeli olan SWOT (GZFT) analizleri ile
baslayan stratejik plan modelleri, 1960’larda niteliksel ve niceliksel stratejiler ile
devam etmis, 1980’lerde ise hissedarlik modelleri gézde olmustur. Yeni stratejik
planlama modelleri ise degisime ayak uydurma, esneklik ve stratejik diistinmenin
onemi ve orgiitsel 6grenmeye odaklanmistir. Stratejik planlama, performans yoneti-
minin bir onceki asamasidir. Stratejik planlama olmadan performans yonetimine

geemek miimkiin degildir.

1.3. Performans Yonetim Sistemi Siireci

Performans Olgiim Teknikleri hakkinda 1994 ten beri, her giin 5 saate bir ra-
por ya da makale yayinlanmaktadir (Neely,2002). 1998’ de 45, 2000* de 73 ve 2002’
de 154 atif ile bu konuda en ¢ok atif yapilan arastirmaci Robert Kaplan’ dir. David
Norton ve Andy Neely 2. ve 3. sirada yer almaktadir. Bunlar1 Mike Gregory, Ken
latts ve Robert Eccles izlemektedir (Marr ve Schiuma,2003). Bu 3 yilda, en ¢ok atif
yapilan yaymlar Kaplan ve Norton’ un 1996’da yayimnladigi “The Balanced
Scorecard-Translating Strategy into Action” kitab1 ve 1992’ de Harvard Business
Review’ de yayinladiklar1 ve BSC’ yi tanitan makaleleridir. Arastirmalar BSC’ nin
BPM(Business Performance Measurement) alaninda en ¢ok etkisi bulunan yap1 ol-
dugunu gostermektedir. 2002 yilinda makalelerin dortte {ligli BSC konseptine atifta
bulunmustur. Buna karsilik 2000 yilinda makalelerin sadece yarist BSC ye atif yap-
migstir (Marr ve Schiuma,2003). Bu da BSC’ nin yayilma hizinin iyi bir gostergesidir.
2000 yilinda en c¢ok atif yapilan yayin ise; Neely’ nin 1998’de yayimladig
“Performance Measurement-Why, What and How” adli kitabidir. Kurumsal Karne
yaklagimi; 1993 yilindan sonra en 6nemli yonetim araglarindan birisi haline gelmis
ve Fortune 1000 sirketlerinin % 60’ inda ve diinyanin en gii¢lii 300 bankasinda uygu-

lamaya alinmustir.
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1.3.1. Performans

Performans sozciigii, herhangi bir isin, hizmetin yada malin yerine getirilmesi

anlamma gelir >,

Performans, herhangi bir etkinlik sonucunda elde edilen ¢iktiy1 nicel ya da ni-
tel olarak belirleyen bir kavramdir. Bir igletmenin performansi, bu isletmede belirli
bir zaman sonucunda olusan ¢ikt1 ya da ¢alismanin sonucuna gore isletme amacinin

. .. . .. e . 52
ya da gorevinin yerine getirilme derecesini gosterir ™.

Performans, bir isletmede personelin amaclar1 gergeklestirmede gosterdigi ba-

sar1 derecesidir .

Performans s6zciigiiniin kapasite sozciigli ile de yakindan ilgisi vardir. Perfor-
manstan bahsederken aslinda kapasiteden de bahsetmis olmaktayiz. Ornegin perfor-
mansin diislik olmasi, kapasitenin de diisiik olmasi yada kapasite kullaniminin diisiik
oldugu aslinda daha yiiksek kapasite ile caligmanin miimkiin oldugu anlamina gel-
mektedir. Performans genellikle, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme

diizeyi veya is gorenin davrams bigimi olarak tanimlanmaktadir >,

Performansin degisik tanimlar1 géz oniine alindiginda, bu kavramin hem hedef-
lere ulagim seviyesini hem de hedefe ulagsma ¢alismalarinin etkinlik ve verimliligini
kapsadig1 goriilmektedir. Hedefe ulasmak icin kullanilan kaynaklarin ne kadar ve-
rimli kullanildigi, is yapma bi¢iminin ne kadar dogru oldugu, ¢abalar sonucu elde
edilen sonuclarin kisiye hedefe ne kadar yaklastirdigi gibi hususlar da performans

kavraminin i¢inde yer almaktadir.

3 CEVIK, Hasan Hiiseyin, Tiirkiye’de Kamu Yo6netimi Sorunlari, Seckin Yayincilik, Ankara: 2004,
sy. 252

SZAKAL, Zihal, “Performans Kavramlar1 ve Performans Y6netimi”, Basbakanlik Yiiksek Denetleme
Kurulu, Milli Prodiiktivite Merkezi, Ankara, Ocak 2003,
www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm , Erisim Tarihi:
21.01.2008, sayfa numarasi yok

33OZKANLI, Ozlem, “Personel Politikalarinin Belirlenmesinde Performans Degerlemenin Yeri ve
Ulkemiz Biiyiik Sanayi Isletmelerindeki Uygulama”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, Ankara 1995, sy. 2

> HALIS Muhsin, TEKINTUS Mehmet, Kamuda Performans Y6netimi; Kamu Y6netiminde Cagdas
Yaklagimlar, Edisyon Yayincilik, Ankara: 2003, sy. 175
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1.3.2.Performans Yonetimi

Performans yonetimi, kurumu ileriye gotiirecek amaclarin olusturulmasini,
kaynaklarin dagilimin1 ve oncelikli alanlara tahsisini saglayarak uygulanan politika-
larin belirlenen amaglara ulagsmay1 saglayip saglamayacagini kontrol eden ve kurum-
sal kiiltlir ile kurumsal sistem ve siirecler lizerinde olumlu etkiler meydana getirmek

{izere performans bilgisini kullanan bir yonetim sistemi>> olarak tanimlanmaktadir.

Performans yonetimi, amag¢ ve hedeflerin belirlenmesini, performansin 6l¢iil-
mesini, degerlendirilmesini ve raporlanmasini igceren genis bir kavramdir. Perfor-
mans yonetiminin esas olarak iki boyutu vardir. Birincisi kurumsal amag ve hedefle-
rin konuldugu, bunlara kaynak tahsis edildigi ve gerceklesme sonuglarinin degerlen-
dirilerek raporlandigi kurumsal performans yonetimidir. Diger boyutu ise daha ¢ok
insan kaynaklar1 yonetiminin konusunu olusturan ve kisilerin performansinin deger-
lendirilmesini amaglayan bireysel performans yonetimidir. Kurumsal performans
yonetiminin uygulanmasi ile kurumlarda performans: 6lgme ve degerlendirme kiiltii-

rli olusacak ve bireysel performans yonetimini uygulamak daha kolay olacaktir.

Performans yonetimi; performans 6l¢iim bilgilerinin, iizerinde mutabik kali-
nan performans hedefleri, boliistiiriilen ve 6nem sirasina gore diizenlenmis kaynaklar
ile organizasyonel kiiltiiriin, sistemin ve siire¢lerin pozitif yonde degismesine etki
eder *°. Performans ydnetimi, 6rgiitii istenen amaclara yoneltmek i¢in Srgiitiin mev-
cut ve gelecege iliskin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve per-
formansin stirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siir-
diirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim stirecidir. Performans yonetimi, isletme kiil-
tiirinde, sistem ve siireclerde olumlu degisim gergeklestirmek icin, {izerinde anlasil-
mig performans hedefleri olusturmaya yardimeci olmak {iizere, kaynaklarin tahsis

edilmesi ve onem sirasina gore siralanmasi, yoneticilerin bu hedeflere ulasmak icin

>> AMARATUNGA, D. ve BALDRY, D., Moving From Performance Measurement to Performance
Management Facilities Volume 20, Number 5/6, 2002 sy. 217

¢ HOPF, Richard H. ve digerleri, Procurement Executives’ Association, Guide to a Balanced
Scorecard Performans Management Methodology, Moving from Performance Measurement to
PerformanceManagement,

http://www.management.energy.gov/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf , Erisim Tarihi:
11.10.2007, sy.5
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kullandiklar1 politikalarin ve programlarin dogrulugunu teyit etmesi veya degistirme-

si amactyla performans degerleme bilgisinin kullanimidir.

Orgiitsel performans, ekonomik ve insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen
performansi yakalamak ve bunu siirdiirebilmek i¢in, bu boyutlarin birbirine esdeger-
de dnemsenmesi gerekir. Performans yonetimi, yeni bir kavram olmakla birlikte yo-
netimin planlama ve denetim islevlerinin daha genis sinirlar ve performans kavra-
mindaki gelismeler cergevesinde uygulanmasina yonelik bir yonetim anlayisidir.

Asagida performans yonetimi ile ilgili birka¢ tanimlamaya yer verilmistir;

“’Performans yoOnetimi, sistem ve siireclerin, birey ve takimlarin performansini
yonetmek ve biitiin isletme siireclerinin siirdiiriilebilir yiliksek karliliga ulastiracak
derecede iyilestirilmesi i¢in Orgiitii siirekli gelisime yoneltmek i¢in kullanan bir yak-
lasim ya da yontemdir>”’.

“’Performans yonetimi, “amaglara gére yonetim anlayisi ile Ortiigiir; dolayisiyla
personelin ise odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi

58
7% Per-

icin amaglarin belirlenmesi ve bunlara ne 6l¢iide ulasildiginin dl¢tilmesidir
formans ve performans yonetimi tanimlarina bakildiginda iki onemli unsur goze
carpmaktadir; bu iki tanim da siirecler ve yap1 acisindan orgiit diizeyinde ve birey

diizeyinde ayr1 ayri ele alinabilmektedir.

“’Performans yonetimi, Orgiitii istenen amaclara yoneltmek i¢in orglitiin mev-
cut ve gelecege iliskin durumlart ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve per-
formansin stirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siir-

diirme gérevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir’*>.

Performans yonetimi ile performans Ol¢iimii genelde uygulamada karigtiril-
maktadir. Performans 6l¢limii, yapilan faaliyetlerin hedeflere ulasim derecesinin 6l-
clilmesini kapsamaktadir ve performans ydnetimin sisteminin kapsamindadir. Bir

performans yonetimi, hangi alanda performansin arttirilacagi, nasil arttirilacagi, per-

" AKAL, a.g.e.,Ocak 2003, Erisim Tarihi: 21.01.2008,sayfa numaras yok

* BARUTCUGIL ismet, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul: Mart
2004, sy.335

%Y SALT Ahmet, Performans Yonetimi ve Ucretlendirme Sistemleri, http:/www.ytukvk.org.tr , Erisim
Tarihi: 12.08.2007
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formansin nasil 6l¢iilecegi ve hangi araliklarla 6lcilileceginin ve nasil gelistirilecegi-

nin belirlenmesini gerektirmektedir.
1.3.3.Performans Degerleme

Performans degerleme kavramina deginecek olursak; degerlendirme kavramu,
bir seyi degerli duruma sokma, degerleme ise deger veya kiymet bigme anlamina
gelmektedir. Daha genis anlami verilecek olursa degerleme, Olgiilere gore gorevin
yerine getirilme ve amaca ulasma derecesini 6l¢mektir ®*. Performans degerlemesi,
bir yoneticinin veya denetimden sorumlu birimin dnceden saptanmis standartlarla
karsilagtirma ve 6lgme yoluyla, orgiit yapisinin, siireclerin, faaliyetlerin ya da perso-
nelin performansinin degerlemesi siirecidir ®'. Degerlendirme islemi bir karar verme
islemi olup, 6lgmeden ayrilir. Degerlendirme isleminde, 6l¢gme sonuglari alinir, 6lgiit-
le karsilastirilir ve 6lgme sonucunun, 6l¢iitle belirlenen kosulu karsilayip karsilama-

digina bakilir®.

Performans degerleme ile is degerlemesi birbirlerini biitiinleyen iki 6nemli
kavramdir ve karistirllmamasi gerekir. Baslangicta yapilan is analizi ¢alismalariyla
ve gerekli standartlarin belirlenmesi ile performans degerlemesi miimkiin hale gel-
mistir. Is analizi biinyesinde is tanimlar1 ve is gerekleri kavramlar1 gelismis; bunlar
cercevesinde de is degerlemesi ve performans degerlemesi kavramlari ortaya ¢ikmis-
tir. Is degerlemesi, iicret yonetimi veya iicret sistemlerinin olusturulmasindan énce
yapilan iglerin birbirine goére nispi 6neminin belirlenmesidir. Performans degerleme
ise, isletme stratejileri ile iligkilendirilen tiim faaliyetlerin, siireclerin ve personelin
bireysel basarilarin1 ve belirli bir zaman siiresindeki davranislarin1 degerleyen ve

Olcen bir siirectir.
1.3.4.Performans Ol¢iimii

Performans 6l¢iimii planli ve dongiisel bir ¢aligmay1 gerektiren bir siiregtir. Bu

amagla olusturulacak 6l¢iim sisteminin kuruluslarin kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda

% EKE Ali E., “Basar1 Degerleme ve Kit’ler Icin Ongérﬁlen Yontem”, Verimlilik Dergisi, A:3, 1988,
sy.108

' PALMER M., Performans Degerlendirmesi, Rota Yaynlari, Istanbul: 1993, sy.9

62 OZCELIK Durmus Ali, Olgme ve Degerlendirme, OSYM Yayinlari, Genisletilmis ikinci baski,
Ankara,1992-2., sy.13
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sekillenmesi kaginilmazdir. Stratejik planlama siirecinin bir uzantisi olarak da deger-
lendirilebilecek performans ol¢iimii, sonuglari itibariyla kuruluslarin eksikliklerini ve
potansiyel gelisme kapasitelerini agiga ¢ikararak siirekli iyilestirmeye zemin hazirlar.
Isletme performans degerlendirme sistemleri calisanlarin belirli bir dénemdeki fiili
basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik

bir ¢alismadir.

Performans 6l¢iimii, 6nceden belirlenmis olan amaglara gore programin basa-
rilariin siirekli olarak izlenmesi ve raporlanmasidir. Performans o6lg¢iitleri, yonetilen
program faaliyetlerinin tiiriinii ve diizeyini, programdan elde edilen direkt iiriinleri ve
hizmetleri ve/veya bu fiiriinlerin ve hizmetlerin sonuglarimi gostermektedir. Perfor-
mans 6l¢iimii; bir faaliyetin etkinliginin ve etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesi
olarak; performans Ol¢iitiinii, bir faaliyetin etkinligini ve etkenliginin niceliksel ola-
rak belirlenmesinde kullanilan gdsterge olarak ve performans 6l¢iim sistemini de, bir
faaliyetin etkinligini ve etkenligini 6lgmede kullanilan gostergeler seti olarak tanim-

lanmastir.

Performansi gelistirme amaciyla yapilan performans ol¢iim ve degerlendirme-
lerinde basli basina 6zel bir siire¢ olusturan bir ugras vardir. Bu anlamda performans

yonetiminin icerigi sdyle dzetlenebilir *:

Orgiitiin gelecegine, yonelik hayaller (vizyon) olusturmak,

Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve planlamak,

Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak,
e Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir dlgiim ve
degerlendirme sistemini tasarimlamak, gelistirmek ve uygulamak,

e Performans diizeyini siirekli gelismeyi saglayacak odiillendirme ve 6zendirme
sistemini kurmak,

¢ Biitlin bu amaglara ulagmak i¢in orgiit yapisini yeniden diizenlemek.

Performans yonetimi, bir kurumun kurulus amag¢ ve hedefleri dogrultusunda

tirettigi/sundugu mal ve hizmetleri bagarili bir bigimde gergeklestirebilmesi i¢in kul-

% HOPF, a.g.e., sy.6
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landig1 yol, yontem ve araglar konusunda yapilan faaliyetlerdir. Performans yoneti-

mi esasen asagidaki ana unsurlara sahip dongiisel ve tekrarlanan bir siirectir *;

Strateji: Performans yonetimi baglaminda ‘strateji’ bir kurumun veya progra-

min amaglarini ve hedeflerini ifade eder.

Performans Olgiilerinin Belirlenmesi: Olgemedigini yonetemezsin®; Per-
formans Ol¢iisii, belirli bir donem ig¢indeki faaliyetlerin sayilarla ifade edilmesidir.
Kuskusuz performansin etkin sekilde yonetimi i¢in saglam performans Olciilerine

sahip olmak gerekir.

Somut Hedeflerin Secimi: Somut hedefler, yonetimce belirlenmis gelecekte
ulasilacak ve sayisal olarak ifade edilmis amaglardir. Bunlar ya kurumun tamami
yada bir program veya basariy1 etkileyen etmenlerle ilgili olabilir ve sorunlarin 6nce-

den belirlenmesine ve ¢oziimiine esas teskil etmesi gerekir®.

Performans Bilgisinin Saglanmasi: Bilgi giivenilir ve tutarli olmali; organi-

zasyonun amagladiklarina ulagip ulagsmadig1 hakkinda iyi bir fikir vermelidir.

Bilginin Raporlanmasi: Performans bilgisine yonelik raporlama kurum igi
yonetimin izlenmesine ve karar almasina esas teskil etmesinden ve disa doniik hesap
verme sorumlulugunun basarilmasinda yararlanilacak araglari saglamasindan dolay1

Onem arz eder.

Performansin lyilestirilmesine Yonelik Onlemler: Performans aktif ve etkin
sekilde yonetilmelidir. Kurum isleri dogru yapmak iizere, gerektiginde onlemler al-
malidir. Eksiksiz bir yonetim siireci i¢in sizden kurumun genel stratejisini degerlen-

direcek organizasyonel basarilar beklenmektedir.

% NAO (Ingiltere Sayistay1), Cev.: ARAL C. Suat, Performans Ol¢iimii, Sayistay Baskanlig1 Yaynla-
r1, Ankara: 2001, http://www.sayistay.gov.tr, Erigsim Tarihi: 03.06.2007, sy.2

5 ISIGICOK Erkan, Toplam Kalite Y6netimi Bakis Acisiyla Istatistiksel Kalite Kontrol, Ezgi
Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2004, sy.vii

%ORUCU Edip, Koseoglu Mehmet Ali, isletmelerde isgoren Performansini Degerlendirme, Gazi
Kitabevi, Ankara, Eyliil, 2003, sy.27
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1.3.5.Performans Ol¢iimiinde Karsilasilan Sorunlar

Performans 6l¢iimii, yonetimin kontrol iglevinin en énemli faaliyetidir. Perfor-
mans Ol¢iimii, bir isletmenin tamamu i¢in sistematik bir sekilde yapilabilecegi gibi,
gegici bir stire veya belirli bir amag icin de yapilabilir. Her organizasyonun perfor-
mans Sl¢iimii yapmak i¢in kendine 6zgii baz1 nedenleri vardir. Isletmeler genellikle
miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadiklarini belirleyebilmek, yaptiklar
faaliyetler hakkinda bildiklerinin dogrulugunu onaylayabilmek ve neleri bilmedikle-
rini ortaya ¢ikarmak; genel olarak basarili olup olmadiklarini belirlemek; kararlarin,
duygusal veya varsayimlara dayali olarak degil de, gercek verilere dayanarak alindi-
gindan emin olmak; sorunlu alanlar ortaya ¢ikarmak veya gelisme olabilecek alanla-

11 belirlemek gibi nedenlerden dolay: performans Slgiimii yapmaktadir®”.

Performans 6l¢limiinden hizmet kalitesinin arttirilmasinda, hesap verme sorum-
lulugunun ve saydamligin saglanmasinda, planlama yapilmasi ve biit¢ce hazirlanma-
sinda yararlanilmasi miimkiindiir. Performans Ol¢limiiniin ¢ok fazla olumlu etkisi
olmasina karsin bazi olumsuz etkileri de sz konusu olabilmektedir®. Bu sorunlarin
bir kismi 6l¢iimiin zorluklarindan kaynaklanan teknik zorluklar iken diger bir kismi
ise kisilerin performans dl¢iimiine verdigi psikolojik tepkilerden kaynaklanmaktadir.
Bu nedenle performans 6l¢iim sisteminin bu etkilerin gz dniinde bulundurulmasi ve
sistemin bu zorluklari miimkiin oldugunca bertaraf edecek sekilde kurulmasi gerek-
mektedir. Performans yonetim sistemlerinde sorunlar yasamayan isletmelerin sayisi ¢ok

azdir. Isletmelerin, genel olarak, performans 6l¢iim sistemlerinde yaptiklar1 hatalar olarak

sunlar belirtilebilir®;

e (ok fazla veri ile ilgilenilmesi,
e Kisa déneme odaklanilmasi,
e Raporlarin ge¢mis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmasi,

e Verilerin ¢ok fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi,

7 OZGEN Hiiseyin, Oztiirk Azim ve Yalcin Azmi, Insan Kaynaklar1 Y&onetimi, Nobel Kitabevi, Su-
bat, 2002., sy.211-213

% AMARATUNGA, D. a.g.e., sy.217

% ORUCU Edip, a.g.e., sy.221-227
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e Yetersiz sayida Olgiitiin kullanilmasi (genellikle finansal oOlgiitlere
odaklanilmasi ve miisteri ve ¢alisanlarin tatmini gibi uzun dénemli 61-
clitlerin degerlendirilmemesi ),

e Celiskili ve gereksiz verilerin toplanmasi,

¢ Yanlis performans dl¢timiiniin siirdiiriilmesi (Bir alan i¢in uygun olan
bir performans 6l¢iimii diger alanlar i¢in anlamsiz olabilir),

e Rekabetin 6zendirilmesi ve takim ¢alismasinin olumsuz olarak etki-
lenmesi,

e Gergekei olmayan ve anlamsiz Olgtitlerin kurulmast,

e Olgiitleri iliskilendirmede basarisizlik (Olgiitlerin isletmelerin stratejik
planlari ile baglantis1 kurulmali ve isletmedeki tiim diizeylere iletilme-
lidir),

e Olciimler arasindaki siirenin belirlenmesi, Miisterinin ihmal edilmesi,

e Yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorularin sorulmasi,

e Performans 6l¢iim sisteminin amacinin anlasilmamasi.
1.3.5.1. Ol¢iim Sonuclarimin Kurum Tarafindan Etkilenmesi Olasihg

Performans dl¢iimii yapilirken elde edilen sonuglara kurum tarafindan etki edi-
lebilir. Ornegin daha basaril1 olan alanlara iliskin kurum hedef ve gdstergeleri belir-
lenirken basarili olunmayan ancak gelismesi gerekli bazi alanlar gérmezden gelinebi-
lir. Bu sekilde hareket edilerek kurum oldugundan daha basarili gosterilebilir. Boyle-
ce, performans Ol¢limii sadece kurumun kendi faaliyetlerinin ve tercihlerinin dogru

oldugunu kanitlama amaci haline gelebilmektedir.

Performans o6l¢iim sonuglarinin ddiillendirilmesi rakamlarla oynamanin en
onemli nedeni olabilmektedir. Performans dl¢iimii yapildiginda kamu idarelerinin
belirli standartlara gore diizenli olarak ¢iktilarimi arttirmalar1 beklenmektedir. Ancak

bu ¢iktr artis1 aslinda sadece goriiniiste meydana gelebilmektedir 7.

" BRUIJIN, Hans de , Performance Measurement in the Public Sector: Strategies to Cope With the
Risks of Performance Measurement, The International Journal of Public Sector Management, Vol. 15,
No. 7, 2002, sy.581
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1.3.5.2. Kurumun Yenilik Yapmasimin Engellenmesi Riski

Performans Ol¢limii kurumun yenilik yapmasini engelleyebilmektedir. Perfor-
mans Ol¢limii yapan bir kurum performans hedefini iyi bir sekilde yerine getirmek
amaciyla ayni iirlinii daha az zamanda iiretmek i¢in ¢aba harcayacaktir. Bu durumda
goreli olarak daha kolay fiiretilen iiriinler ile performansi arttirmanin miimkiin olmasi

diisiincesi yenilik yapmak yerine siirekli bu iirlinliniin liretilmesine yol acacaktir.

Yenilik yapmak isteyenler bilinmeyen bir konuyu arastiracaklar ve sonucun
beklediklerinden kotii veya daha farkli olma riskini de alacaklardir. Sonugta yenilik
yapmak kurumun ¢iktilarina zarar da verebilmektedir. Boylece performans 6l¢iimii

tiretim seklinin degistirilmesini ve farkli iirlinlerin tiretilmesini engelleyebilmektedir
71

1.3.5.3. Amac¢ Sapmalarinin Olusmasi Riski

Performans Ol¢iimii amaciyla kullanilan performans gostergeleri belli bir siire
sonra kurumun nihai hedefi haline gelebilir. Bu durumda kurum diger faaliyetlerine
daha az 6nem vererek performans gostergeleri atfedilen faaliyetlere daha fazla 6nem
verecektir. Bu durumda 6zellikle gdstergelerin belirlenmesinde daha Slgiilebilir ¢ikti-
lar tireten faaliyetlerin se¢ildigi gz 6niinde bulundurulursa bu ¢iktilarda 6nemli mik-
tarda artis gergeklesecektir. Bu durumda performans gostergeleri kurumun amaclari

haline gelecektir.

Amag sapmast genellikle sadece 6l¢iimii daha kolay olmasi nedeniyle yanlis
faaliyetlere vurgu yapilmasi ve kurumun enerjisinin faaliyetlerin sonuglarindan ¢ok

sadece sayilarinin arttirilmasina yonlendirilmesi sonucunu dogurmaktadir 2.
1.3.5.4. Asin Bilgi Toplanmasi Riski

Performans bilgisinin yetersiz olmasi kadar gereginden fazla olmasi da énemli
bir sorun yaratabilir. Performans bilgisinin fazla olmasi yonetimde karar alma siire-

cinde bu bilgilerden yararlanilmasini ve ig¢lerinden gercek bilginin ayristirilmasini

"' BRUIJIN, a.g.e., sy.582
2 DIAMOND, Jack, Establishing a Performance Management Framework for Government, IMF
Working Paper, 2005, sy. 14
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zorlagtirabilir. Bu bilgiler dogru olsa dahi karar alma siirecinde gerekli olmayabilir.

Bu durum 6nemli bilgilerin gozden kagmasina neden olabilmektedir.

Ayrica performans bilgisi toplanmasi maliyetli bir islem oldugundan perfor-
mans bilgisinin gereginden fazla toplanmasi liizumsuz harcama yapilmasina da ne-

den olacaktir.
1.3.5.5. Performans Olciimiiniin Biirokrasiyi Arttirma Riski

Performans 6lgiimii sistemine dahil olan kurumlar bu amagla ¢alismalar yap-
makta ve belgeler olusturmaktadir. Performans 6lgiim sistemi kurum i¢inde 6l¢iim
sonuclarinin yonetim sisteminde kullanilmasi ve bdylece daha kaliteli mal ve hizmet

tiretilmesi amaciyla olusturulmaktadir.

Bu sistem yonetim sisteminin bir parcasi haline gelmez ve sadece zorunlu bel-
gelerin olusturulmasi ile yetinilirse bu belgeler uygulanmadan sadece kagit iizerinde

kalacaktir. Bu durumda performans 6l¢iimii sadece biirokrasiyi arttirmig olacaktir.
1.3.5.6. Kurum Cahsanlarinin Mevcut islerini Aksatma Riski

Performansin 6l¢iilmesi ve performans bilgi sisteminin olusturulmasi uzmanlik
gerektiren bir igslemdir. Performans 6l¢limii konusunda uzmanlasmis kisiler olsa dahi
her birimin performans gostergelerinin belirlenmesi ve bilgi ihtiyacinin ortaya kon-
mast amaciyla o birimin faaliyet alanlarini ¢ok iyi bilen bir calisanin mutlaka per-

formans 0l¢lim ¢aligmalarinin i¢inde yer almasi gerekecektir.

Kurumlarda bu gorevleri yerine getirecek yeterli eleman bulunmadig: takdirde
diger islerle gorevli elemanlar mesailerinin belirli bir boliimiinii performans 6l¢iimii
ile ilgili gereklilikleri yerine getirmeye ayiracaktir. Bu durumda kurum calisanlarinin

mevcut, devam eden islerini aksatma tehlikesi vardir.
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IKiNCi BOLUM
STRATEJI ODAKLI ORGANIZASYON VE BALANCED SCORECARD

Stratejik yonetim agisindan isletme faaliyet sonuclarinin degerlendirilmesine
yonelik bir dizi stratejik kontrol teknikleri ve yontemleri bulunmaktadir. Stratejik
denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmesine olanak veren
yontemlerden biri de Kaplan ve Norton‘ un gelistirmis oldugu bir model olan

Balanced Scorecard sistemidir.

“’Bir stratejinin basariyla yiiriitiilmesi i¢in {i¢ bilesene ihtiya¢ vardir;
¢+ Cig1ir agan sonuglar = stratejiyi tanimla + stratejiyi 6l¢ + stratejiyi yonet
Bu ii¢ bilesenin felsefesi basittir;

e Olgiimleyemedigin seyi (ikinci bilesen) yénetemezsin (iigiincii bilesen)

e Tanimlayamadigimn seyi (birinci bilesen) 6lgiimleyemezsin’*"

Yani Balanced Scorecard stratejik amaglarin ¢oklu perspektiflerde nasil 6l¢iim-
lenecegini gosterirken, strateji haritalari stratejiyi tanimlamak ve gorsellestirmek i¢in
birbirleriyle baglantili amacglar1 kullanmaktadir. ’Buna goére yukaridaki denklemi

tekrar yazarsak;

% Ci18ir agan sonuglar = Strateji Haritalar1 + Balanced Scorecard + Strateji Odakli

Organizasyonlar’>”* denklemini elde ederiz.

Sirketlerin bugiinden ¢ok gelecege bakis acilari ile calisanlarini nasil motive
edebilecegi s6z konusu oldugunda odak noktasi stratejik planlar olmaktadir. Sirketin
yakin ¢evresinde yasanan veya yasanacagi kestirilen olumlu ya da olumsuz gelisme-
lerin, potansiyel sirket kaynaklari ile nasil degerlendirilebileceginin ortaya ¢ikarildigi
stratejik planlarin inandiricilifi, uygulamalarda yonetim kademelerinin gosterdigi
kararlilik ve bireylerin aktif katilimi ile olugmaktadir. Yonetim, sirket hedeflerinin

organizasyonun biitiin kademelerinde birim ve birey bazli hedeflere doniismiis olma-

" KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Strategy Maps, Converting Intangible Assets into
Tangible Outcomes, Harvard Business Scholl Press, Boston, sy. xix
™ KAPLAN, NORTON, a.g.e., sy. Xix
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sin1 arzu etmektedir. Calisanlarin hedeflerini gerceklestirmesi demek sirketin hedef-
lerinin gerceklesmesi anlamina gelecektir. Strateji anlasilmis ve uygulaniyor olmali-
dir. Organizasyon stratejisi etrafinda hizalanmis olmali ve performans ydnetim sis-
temi bu hizalanmaya yardim edecek nitelikte olmalidir. Cogu performans yonetim
sistemi biitce ve operasyon planlari etrafinda sekillenmektedir. Bunlar kisa donemli,
artan ve tedbirli davraniglar1 desteklerler. Bu yonetimin bir pargasidir fakat yeterli
degildir. Tedbirli olmak iizerine insa edilmis bir sistemle stratejilerinizi yonetemez-
siniz ”°.

Sirketlere yonelik tiim beklentilerin belirli bir misyon ve gelecegi tanimlayan
vizyon ile dengelendigi stratejik planlarin yayilimi, yani gerek organizasyon ici gerek
organizasyon dis1 tiim igbirlikleri ve kaynaklarini hedeflendigi gibi harekete gegirme
basaris1 etkili liderlik, organizasyonel uyum ve calisanlarin motivasyonuna baglh
olmaktadir. Organizasyona yon gdsteren liderlerin ¢alisanlarla olan iliskileri, gelece-
g1 gorme kabiliyetleri ile olusturduklar senaryolari, organizasyon iliskilerini diizen-
leyen organizasyonel yapi, kiiltiir ve iklim, ¢alisanlarda var olan katilimcilik ve pay-

lagimcilik ruhu sirketlerde amag birliginin yaganmasini dogrudan etkilemektedir.
2.1. Stratejiyi Uygulamada Yeni Bir Yaklasim: Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, bir sirketin vizyon ve stratejilerinin performans gosterge-
leriyle ifade edilmesini ve boylece stratejik 6l¢iim ve yonetim sistemi igin gereken
cercevenin olusturulmasina olanak saglamaktadir. BSC geleneksel finansal gosterge-
lerin 6nemli oldugunu belirtmekle birlikte, finansal gdstergelerin yalnizca gegmiste
gerceklesen olaylarla ilgili bilgileri igermesinden dolayi isletme performansini agik-
lamada yetersiz kaldigini ileri siirmektedir. Kaplan ve Norton bu diisiinceden hare-
ketle, igletmelerin kaydettikleri performansa ait dl¢iilerin gelecekteki performanslari-
n1 saglayacak etkenlere ait dlgiilerle biitiinlestirilmesine olanak veren BSC sistemini

onermislerdir’®.

 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Building a Strategy-focused Organization, Ivey
Business Journal, Improving the Practice of Management, Toronto, May/June 2001, sy. 12-13

76 XV. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Sakarya Universitesi, Stratejik Performans Deger-
lendirme Araci Olarak Balanced Scorecard’ mn Bulanik Analitik Network Proses Ile Modellenmesi,
Yrd. Dog. Dr. Thsan YUKSEL, Dr. Metin DAGDEVIREN, sy. 769
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Bilgi ¢agina gecisle birlikte orgiitlerin yonetim ve dlgiimleme modelleri de de-
gismektedir. Bu cagda; miisteri iliskileri, calisanlara yonelik tutum ve davranislar,
tedarikgilerle iliskiler gibi kavramlar, performans: belirleyen kilit noktalar haline
gelmistir. Performans kavramina yaklagimlar, yillar i¢inde degisim gdstermistir. Ka-
mu ve 0zel sektorde onde gelen orgiitlerin 6zelliklerinden biri, basarili kurumsal per-
formans degerleme uygulamasinin gereklerini kavramis olmalari, programlarin 6rgii-
tii, etkililigi ve verimliligi hakkinda, siirecler ve insanlar hakkinda muhakeme yap-
malaridir. Ayrica, bu orgiitler kurumsal performans degerlemesini sadece ilgili veri-
leri toplayip analiz etmekte kullanmaktan baska, ilerlemeler kaydetmek ve stratejiyi

basariyla harekete gecirmek i¢in de kullanmaktadirlar.

Balanced Scorecard, performans dl¢limiiniin etkili bir stratejik yonetim i¢in 6n
kosul oldugunu ileri siiren bir yonetim teknigidir. BSC, bir organizasyonun misyon
ve stratejisinin anlasilabilir performans 6l¢timleri sekline doniistiiriilerek ifade edil-
mesini ve boylece stratejik 6l¢iim ve yonetim sistemi i¢in gereken cergevenin olustu-
rulmasini saglar. BSC, geleneksel finansal Ol¢iitlere dort yeni perspektif eklemekte-
dir. Bunlar; miisteri, i¢sel igletme siirecleri ile 6grenme ve gelismedir. BSC’ nin stra-
tejik yonetim araci olarak kullanilmasi igin, yoneticilerin, uzun dénemli stratejik
amaglart ile kisa donemli amaglar1 arasinda baglant1 kurmalarina yardimer olan dort
yeni islemi yerine getirmeleri gerekmektedir: Vizyonun doniistiiriilmesi, iletisim ve

baglant1 kurma, faaliyet planlar1 ve geribildirim ve 6grenme.
2.1.1.Balanced Scorecard Modelinin Ortaya Cikisi

Is diinyas1, 1990’11 yillarin baslarinda performans kavramina biitiinciil bir yak-
lasim getirerek, performans yonetiminde onemli bir doniim noktasi olan Balanced
Scorecard ile tanmigmustir. Tiirkge’ ye denge kontrol paneli, kurumsal karne vb. sekil-
lerde c¢evrilen Balanced Scorecard literatire 1992 yilinda Harvard Busines
Review’de yayinlanan; The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance
(Balanced Scorecard - Basariya Yon Veren Olgiitler) adli makaleyle girmistir. Bu
makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda ayni dergide
‘Putting the Balanced Scorecard to Work (Blanced Scorecard’t Uygulamak)’ adli
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makaleyi yaymlamislardir’’. Yaptiklar1 calismalarla Balanced Scorecard’ 1 daha da
gelistirmigler ve 1996 yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management
System (Toplam Bagar1 Gostergesi Yonteminin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak

Kullanilmasi1)” adli makaleyle bu metodolojiyi sunmuslardir )

Balanced Scorecard’ in uygulanmasina yonelik ilk bilgisayar yazilimi Gentia
adli sirket tarafindan gelistirilmistir. Kaplan ve Norton” un 1996 yilinda yazdiklari
“Balanced Scorecard” adli kitap, 1999 yilinda Tiirk¢e’ ye cevrilmistir. Bu kitapta
yazarlar Balanced Scorecard’ 1; ‘sirket stratejilerini eyleme doniistiirmenin yontemi’
olarak sunmaktadirlar. Balanced Scorecard bir sirketin misyon ve stratejisinin fizik-

sel Slgiiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir seklinde tanimlamaktadirlar .
2.1.2.Balanced Scorecard ve Gelisim Siireci

Uzun donemli rekabet yetenegi kazanmanin karst koyulamayan baskisi ile ¢ok
uzun bir zamandan beri yerinden oynatilamayan maliyet muhasebesi modelinin g¢ar-

pismasi sonucunda Balanced Scorecard diye adlandirilan yeni bir sentez yaratilmistir
80

Birden fazla performans bileseninin dlgiilmesi ve her bir performans 6l¢iim so-
nucuna belirli bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayanan Balanced
Scorecard, performans yonetimine biitlinclil bir yaklasim getirmistir. Balanced
Scorecard, kurumun misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans olgiitleri
setine doniistiirerek stratejik performans dlglimii ve yonetimi igin bir gergeve olustu-
ran, 0lgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir. Model genel

olarak, miisteri ve paydaslarin beklentilerinin karsilanmasina yardim eden, orgiitiin

7 http://www.balancedscorecard.org, Erisim Tarihi:02.07.2007

® ORNEK, Ali Sahin, “Balanced Scorecard: Bilgiden ye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt 2, Say1:3, Izmir: 2000,
http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergiO6/ornek.html, Erigim Tarihi: 11.10.2007

7 hitp://elegance.co.th/kcenter, Balanced Scorecard, Erisim Tarihi: 13.11.2007

%0 KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P., Cev. Serra Egeli, Balanced Scorecard, Sirket Strateji-
sini Eyleme Déniistiirmek, Sistem Yayincilik, Istanbul: 2003, sy. 9
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amaclar ile stratejileri ve girisimleri arasinda baglanti kuran bir strateji planlamadan

olusmaktadir ®'.

Balanced Scorecard, sirketlerin ge¢miste kaydettikleri performans ait mali 6l-
clilerin gelecekteki performanslarini saglayacak etkenlere ait dlgiilerle biitiinlestiril-
mesini saglar **. Balanced Scorecard; isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere
dayanan finansal degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti
cercevesinde miisteri odakliligl, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde
sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydura-
bilmek amaciyla insan, sistem, girket i¢i yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme
gibi fiziksel olmayan boyutlarin1 esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 dlgen;
boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim
saglayan; veriden stratejiye ulagsmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmay1 amaglayan di-

namik bir performans 6l¢lim sistemi ya da yonetim teknigidir.

Kurumlarda var olan performans 6l¢lim sisteminin ¢alisanlarin ve yoneticilerin
davraniglarint 6nemli derecede etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica sadece kuruluslarin
genellikle mali gostergelere yoneldikleri ve sadece mali gostergelere yonelmenin
yanlis sinyal vererek devamli gelismeyi ve yenilik yapmay1 engelledigi ortaya ¢ik-
mistir. Bunun lizerine mali gostergelerden vazgecilmesi bunun yerine iiretim donemi,
hata orani gibi operasyonel gdstergelerin benimsenmesi gerektigi bu durumda daha
sonra mali sonuglarin kendiliginden gerceklesecegini ileri siirmiislerdir. Ancak yone-
ticiler finansal ve operasyonel gostergeler arasinda se¢im yapmak zorunda degildir.
Sonugta performansin tek bir yoniiniin bir isin pek ¢ok kritik alanin1 kapsayamayaca-
g1 ortaya ¢cikmistir. Bu nedenle performansin pek ¢ok yoniinii ele alan ve bunlar ara-
sinda denge saglayan Balanced Scorecard yontemi ortaya ¢ikmistir. Gliniimiizde bir
kurulusu yonetmek gibi ¢ok karmasik bir gérevin yerine getirilmesi i¢in yoneticilerin

ayn1 anda pek ¢ok alandaki performansi izlemesi gerekmektedir *

8! YEUNG, Arthur, BERMAN, Bab, Adding Value Through Human Resources: Reorienting Human
Resource Measurement to Drive Business Performance, Human Resource Management, Vol. 36, No.
3,1997, sy. 322

82 KAPLAN, NORTON, Cev. Serra Egeli, a.g.e., sy. 9

SKAPLAN, Robert and NORTON, David, The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance, Harvard Business Review, 1992, sy. 71
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Diinya capinda kabul gérmiis bir yonetim muhasebesi araci olan Balanced
Scorecard, finansal performans Olgiitlerinin yaninda finansal olmayan performans
Olciitlerinin de kullanilmasini 6nererek kurumsal performansin ¢ok boyutlu olarak

6l¢iilmesini ve kurumun stratejilerine odaklanmasini saglamstir.

Balanced Scorecard, maddi varliklar ile birlikte maddi olmayan varliklarin de-
gerini de dikkate almakta, performans yonetim sisteminin stratejik hedefler iizerine
kurulmasini saglamaktadir % Balanced Scorecard, isletmenin stratejilerinin ve viz-
yonunun eyleme doniismesini saglamaktadir. Balanced Scorecard sayesinde, kurum-
sal stratejiler birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum i¢i biitlinliilk saglanmak-
tadir. Balanced Scorecard, tepe yonetimi tarafindan hazirlanan stratejileri belirgin,

anlasilir ve odaklanmis stratejik hedefler haline doniistiirmektedir.

Balanced Scorecard, bir sirketin tiim seviyelerinde calismakta olan elemanlar
icin finansal ve finansal olmayan o6l¢iilerin bilgi sisteminin bir parcasi olmas1 gerek-
tigini vurgulayan bir sistemdir. Kaplan ve Norton Balanced Scorecard’ 1 sdyle tanim-
lamaktadirlar; Balanced Scorecard geleneksel finansal 6l¢iim kriterlerini de biinye-
sinde barindirir. Fakat finansal dlgiimler gecmiste olan olaylarin hikayesini anlatir.
Finansal ol¢limler, gelecegin degerleri miisterilere, hissedarlara, calisanlara, siirecle-
re, teknoloji ve yenilige yatirnm yapmadan yeterli yonlendirme ve degerlendirmeyi

yapamaz .

Balanced Scorecard; sirketlerin gecmiste kaydettikleri mali dlciitlerin, gelecek-
teki performanslarini saglayacak etkenlere ait Olciilerle biitliinlestirilmesini saglar.
Scorecard’ 1n hedefleri ve olgiileri, sirketin uzun dénemli varmak istedigi yere gore
olusturdugu vizyon ve stratejisi géz oniline alinarak olusturulur. Scorecard’ da yer
alan hedef ve Olgiilerle, sirketin performansi dort farkli agidan degerlendirilir: fi-
nansman, miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve biiyiime. Balanced Scorecard,
Orgiitiin vizyon ve stratejilerine gore yukarida szl edilen dort ana agiya gore, amag-

larin, Olgiilerin, hedeflerin ve girisimlerin ne oldugunu ortaya ¢ikarir. Yoneticiler,

% KAPLAN ve NORTON, a.g.e., sy. 72

85¢What is the Balanced Scorecard?’
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx,
Erisim Tarihi: 20.04.2008
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Balanced Scorecard kullanarak her bir boliimiin mevcut ve potansiyel miisteriler igin
ne sekilde degerler yaratmakta oldugunu ol¢timleyebilir; sirket i¢i kaynaklart arttir-
mak, gelecekteki performansi olumlu bir sekilde etkilemek i¢in, sisteme ve yontem-
lere yapilmasi gereken yatirimlar belirleyebilirler. Balanced Scorecard, sirketteki her
boliimiin hedeflerine, 6zet seklinde belirtilen finansal hedeflerin ¢ok Otesinde bir

genislik kazandirir .

Performans gostergeleri tek baslarina operasyonlardaki gelismelerin mevcut ve
yeni miisterilerle daha biiyiik hacimde is yapilmasini saglayip saglayamadigi veya
finansla performansta bir artis olup olmadigi gibi hususlar1 agiklamak i¢in yeterli
degildir. Balanced Scorecard i1yi hazirlandig: takdirde elde edilen sonuglara ait dlgii-
lerle performans gostergelerinin de bir karisimini kapsar. Performans gostergeleri

icermeyen sonug Olgiileri bu sonuglara nasil ulasilacagini agiklayamaz.

Bagka bir deyisle iyi bir Balanced Scorecard, sirketin stratejisindeki sonuglar
ve performans gostergelerinin uygun oranda bir karisimini kapsamalidir. Scorecard’
i bir Orgiit icinde kurumsal performansi denetlemede yoneticilere yardimer olarak
kullanilmasi, bir stratejik plan ile biitiinlesik olarak faaliyetlerin uygulanmasini ge-

rektirmektedir®’.

Yontemin bu sekilde kullanimi, stratejik hedeflerin basarilmasi konusunda yo-
neticilere karar verme siirecinde de destek olup, kendini stratejik yonetim araci ola-
rak kanitlamaktadir ®. David Norton, “Managing Strategy is Managing Change
(Stratejiyi Yonetmek Degisimi YOnetmektir)” isimli makalesinde, ’stratejinin daha
zor ve daha kolay uygulanabilir iki yOniiniin oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore
uygulanmasi zor olan boliim, harita ve dlgiitlerle stratejinin tanimlanmasi, siireg ve

prosediirlerle basarilmasidir. Stratejinin daha kolay uygulanabilir yonii ise, liderlik,

8 KAPLAN, NORTON, Cev. Serra Egeli, a.g.e., sy. 11

¥ NORREKLIT Hanne, The Balanced Scorecard: What is the score? A thetorical analysis of the
Balanced Scorecard, Departman of International Business, Aarhus School of Business, Denmarg,
Accounting, Organizations and Society, 2003, sy. 15

% LAWRIE, Gavin, Combining EVA with Balanced Scorecard to Improve Strategic Focus and
Alignment, 2GC Active Management, 2GC Limited Albany House, UK: January 2001,
http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php, Erisim Tarihi: 16.11.2007,sy.3
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orgiit kiiltiirii ve takim caligmas1 gibi 6nemsizmis gibi goriinen oysa; degisimin dnce-

likli gerektirdigi 6zelliklerdir *.

X/

& Modelin ortaya cikis ve gelisim siirecini de Harvard Business Review’ da ya-
yumlanan makaleler dogrultusunda aciklarsak performansin élciilmesinden yone-

tilmesine gegilen siireci de aktarabiliriz;
"The Balanced Scorecard Measures that Drive Performance” 1992 °’

Sirket yoneticileri bu giine kadar kullana geldikleri finansal raporlama teknik-
lerinin, sirket performansini 6lgmede yetersiz kaldigint bilmektedirler. Sirket yoneti-
cilerinin istedikleri sadece finansal sayilar iceren tablolar veya raporlar degil, ayni
zamanda i¢ faaliyetleri, pazar durumunu ve arastirma - gelistirme gibi stratejik
oneme sahip konulart da gorebilecekleri bir ¢esit sablondur. Aslina bakilirsa, sirket
yoneticilerini istedikleri yukarida saymaya ¢alistigimiz sirket stratejilerini dogrudan
ilgilendiren konularin toplamini, birbirine olan etkilerini, ¢alisanlarin séz konusu
stratejiye neler kattiklarim kiiresel bir bakis ile gormektir. Sirket sahipleri, sorumlu

olduklart konular arasinda bir rapor dengelemesi istemektedirler.

Sektorlerinde performans, iiretkenlik, karlilik ve miisteri memnuniyeti en yiik-
sek olan 12 firma ile yapilan ¢alismalar sonucunda Balanced Scorecard kavrami
ortaya atilmistir. Bu kavram, finansal, operasyonel, pazarlama ve ARGE ¢alismala-
rint sirket yoneticilerine bir biitiin halinde gostermeyi amaclayan bir yonetim araci-

dir. Asagidaki 4 temel soruya yanit arar:

o Miisteriler sirketimizi nasil goriiyor? (Pazarlama)
e Hangi alanda yogunlasmamiz gerekir? (Operasyonel)
e [lerlemeye devam edecek miyiz? (ARGE)

o Sirket sahipleri bize nasil bakiyorlar? (Finansal)

% NORTON, David P., Balanced Scorecard: Managing Strategy is Managing Change, Harvard
Business School Publishing, Volume 4: Number 1, January- February 2002, sy. 1

% KAPLAN Robert S., NORTON David P., The Balanced Scorecard - Measures That Drive,
http://library.tmu.edu.tw , Harvard Business Review , January-February 1992

-38 -



Béyle bir gruplama sirkette kayitli bulunan birgok veriyi klasman dist biraka-
caktir. Balanced Scorecard uygulamasinin burada hedefledigi, sirket yoneticilerine
departmanlardan, sadece o departmanin sirket stratejisi ile dogrudan ilgili olan pa-
rametreleri saglamasidir. Boylelikle, Scorecard, iist yonetime uzun donemli strateji-
lerde kilit parametreleri sunar. Scorecard, biitiinleyicidir. Yonetsel raporlari tek bir
catr altina toplar, verileri gruplandirir, miisteri odakli olmay: tesvik eder, sirket ici

takimlarin bulunmasini zorlar varsa gii¢lendirir.

Pazarlama grubunda, Balanced Scorecard daha ¢ok miisteriyi on plana alir.
Burada sorulan soru, sirketin miisterinin goziinde nasil oldugu sorusudur. Balanced
Scorecard (BSC) bu soruyu pazarlama faaliyetlerini iceren cesitli parametreler sa-
yesinde sayisal bir hale getirip cevaplamaya ¢calisir. Sirket yoneticileri, yeni tirtinle-
rin toplam satistaki oranlarini, miisterilerin sirkete bir mesaji olarak algilamaktadir-
lar. Eger bu oran yiiksekse, miisteri sirketi takip ettigini yeni ¢tkan ve ¢ikacak olan
tirtinlere duyarli oldugunu soyler. Zamaninda teslim de bir diger parametredir. Bu
parametrede belirtilen siireyi miisteri belirler, yoneticiler sirketlerinin belirledikleri
zamana degil, miisterilerinin belirledikleri zamana uymak egilimindedirler. Bu du-
rumda, zaman, kalite, hizmet ve maliyet 4'liistintin miisteri tizerindeki etkisinin des-
tekgisidir. Diger taraftan belli bash miisteriler tarafindan ilk siralarda tercih edilmek
de bir parametre olarak algilanmaktadir. Miisterilerle, iiriin gelistirilmesi, ortak
egitimler gibi faaliyetlerin artmas: da miisteri bakis agisimin belirlenmesindeki bir

diger onemli konudur.

ARGE gruplandiriimasinda, BSC, sirketin gelecegi ile ilgili sorulara yer verir.
Burada cevaplanmasi gereken soru, sirketin gelismeye devam edip etmeyecegidir.
Eger sirket, yeni iiriin yapmada istekli ise (yeterli teknolojiye sahipse), iiriin gelistir-
mede belirli bir tecriibeye sahip ise (veni fikir, yeni proje ve yeni iiriin gelistirebilme
yetenegi) yani belirli bir olgunluga gelmisse sirketin gelismek icin yeterli kapasitesi
oldugu anlasilabilir. Diger taraftan, BSC toplam satisin %80'ini elinde bulunduran
gruplar igin sanki bir Pareto Analizi gibi, BSC da bu iiriin veya iiriin gruplarina yo-
Sunlasmay: tavsiye etmektedir. Yeni iiriin gelistirmede Uriin fikrinin dogmasindan

onemli sayilabilecek bir baska parametredir.
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Finansal a¢idan, BSC, sirket sahiplerini 6n plana ¢ikarir. Bu noktada, énemli
olan ve odaklanilmasi gereken konu, sirket sahiplerinin yani hissedarlarin ¢ikarlari-
dir. BSC, hissedarlarin sirkete nasil baktigi sorusuna cevap arar. Sirketin, hayatin
surdiirebilmek icin gerekli nakit akislarint saglamasi, bagart ve devamlilik kazana-
bilmesi i¢cin gerekli satis giictintin olusturulmasi ve rakipleri iizerinde rekabet iistiin-
liigii kazabilmek igin pazar paymni arttirmasi gereklidir. S6z konusu 3 konuda da
BSC, hedefleri ve parametreleri koyar. Sirket igi faaliyetler kapsaminda, rekabet
edebilmek igin teknoloji, birim basina maliyetleri diisiirebilmek i¢in iiretim teknikle-
rini, mithendislikte verimliligin saglanabilmesi i¢in tasarimin, planlananla uygula-
nan arasindaki fraklilig1 gorebilmek icin de yeni iiriinlerin incelenmesi gerekmekte-

dir. Bu konu hakkindaki parametreler BSC iizerinde islenir.

BSC uygulamalarinda goriilmiistiir ki, BSC fikrinin veya metodolojisini altin-
da yatan asil onemli konu performans 6l¢iimiidiir. Sirketler, BSC uygulamalari ger-
ceklestirirken bir yandan da kendi kendilerinin performanslarini él¢mek icin ¢esitli
parametreler bulurlar ve uygularlar. Diger taraftan, BSC uygulayan firmalar iist
yonetimin destegi olmaksizin bu ve benzeri uygulamalarin basar: saglamayacagi
konusunda tecriibe sahibidirler. Ozellikle BSC uygulamast neticesinde sirket hakkin-
da genel bir fotograf ¢ekecegi icin sirketin tamamini gérebilme becerisine sahip yo-
neticilerin de BS projelerine dahil olmalar: sarttir. S6z konusu iist yonetimde ozellik-

le finansal uygulamalar konusunda uzman olan kisiler segilmelidir.

BS, son olmamakla birlikte hemen hemen tiim sirketlerin sahip olmak istedik-
leri bir organizasyon tipi ¢izer. Kontrol merkeze koymaz, onun yerine herkesin hem-
fikir oldugu stratejiler ve vizyon onemlidir. Organizasyon iiyeleri yapacaklari iglerin
sirket geneline olan etkisini tahmin edebilir. Yoneticiler, altlarina isleri nasil yapma-
lar1 gerektigi soylemezler, fakat ne gibi sonu¢larin ortaya ¢ikacagini tahmin edebilir-

ler.
"Putting the Balanced Scorecard to Work" 1993°'

Bu makale Rockwater firmasinin Balanced Scorecard tecriibelerini icermekte-

dir. Rockwater asagida verilen parametrelere gore bir Scorecard hazirlamistir:

' KAPLAN Robert S., NORTON David P., Putting the Balanced Scorecard to Work,
http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu, 1993
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Vizyon: Miisterilerimizin tercih ettigi ilk firma olmak.

Strateji:

1. Intivaci asan hizmet sunmak
2. Miisteri Memnuniyeti

3. Siirekli Gelisim
4. Calisan Kalitesi

5. Hissedarlarin Beklentileri

Yukarida sayilan vizyon ve stratejiler altinda Rockwater firmasit asagidaki

Scorecard' 1 olusturmugtur:
Finansal:

1. Nakit Akist

2. Proje Karliligi

3. Kar Tahmin Giivenirliligi
4. Satig Miktar

Pazarlama:

1. Fiyatlandirma
2. Miisteri Simiflandirma Anketi
3. Miisteri Memnuniyet Arastirmast

4. Pazar Pay

Faaliyetler:

1. Calisma Saatleri
2. Proje Performans Arastirmasi

3. Proje Bitirme Sikligi
ARGE:

1. Yeni Hizmetlerden Gelirler

2. Gelisme Anketi
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3. Calisan Davranis Anketi
4. Calisan Onerisi Sayisi
5. Calisan basina Gelir

"Implementing the Balanced Scorecard at FMC Corporation: An Interview with
Larry D. Brady" 1993

FMC, Chicago' da kurulu bulunan diinyanin sayili agir makine iireticilerin-
dendir. Yillik cirosu 4 milyar Amerikan dolarimi ge¢mektedir. Bu makale Harvard
Universitesi R. Kaplan tarafindan, FMC Genel Miidiir yardimcisi Larry Brady ile

Balanced Scorecard iizerine yapilmistir.

Balanced Scorecard ozellikle iist yonetim arasinda havada asil kalan soyut
kavramlart daha sayisal ve elle tutulabiliv somut kavramlar haline getirebilmesi
ozelligi ile FMC tarafindan biiyiik ilgi ile karsilanmistir. Her boliimiin Scorecard
haritasina vermesi gereken veriler vardwr. Bu parametreler, séz konusu boliimiin
sirketin uzun donemli stratejisini dolaysiz olarak etkileyen parametreleri olmaktadir.
Balanced Scorecard biinyesinde bir¢ok yonetim metodunu da kapsayabildiginde
FMC igerisinde uygulanan bir¢ok diger yonetim stratejisi Balanced Scorecard uygu-
lamasinin bir par¢asi olmustur. Boylelikle ¢alisanlarda da sirket genel yonetimi agi-

sindan bir giiven duygusu dogmasi da ek bir kazang olmustur.

FMC ozellikle finansal raporlara deger veren bir firma iken, Scorecard uygu-
lamasinin baglamast ile beraber oncelikle sirket hedef ve amacglarini tekrar gézden
gecirmis, ne oldugunu, ne olmak istedigini hem gsirketin kendisi acisindan hem de
miisterileri agisindan degerlendirmistir. Bu siire¢ olduk¢a yogun bir sekilde yasan-
mis ve Scorecard uygulamasina baslamadan once olduk¢a yararll bir hazirlik siireci
gecirilmistir. Bu stirece verilen onem Scorecard' in hazirlanmasinda da bir¢ok yarar
beraberinde getirmistir. FMC, Balanced Scorecard uygulamasini 6 bolge sorumlu-
sunda pilot ¢alisma olarak baslatmigtir. Her bolge sorumlusu kendi departmani ile
ilgili sirket genel stratejisi ile dolaysiz olarak gordiikleri 6l¢iim kriterlerini belirlemis

ayni zamanda da bu kriterlere ait verileri toplamaya baglamistir.

2 SHAW Dougles ve digerleri, The Performance Measurement, Management and Apraisal
Sourcebook, HRD Press, Amherst MA, 1995, sy.66
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Sonug olarak, soz konusu pilot proje sirketin geneline yayilmistir. Bu roporta-
Jjin sonunda Brady, Scorecard uygulamalarinda kompleks bilgisayar sistemlerinin
gerekmedigini, Scorecard' a sadece bir ol¢me teknigi olarak bakilmamasinin gerek-
tigini eklemigtir. Fakat unutulmamasi gereken bir konuda, Scorecard' in bir toplam

yonetim felsefi gibi sirket icin son adim gibi gériilmemesinin de gerekliligidir.

"Using the Balanced Scorecard” 1994 *

Ticaret hayatinda stratejileri olusturmak olduk¢a zorlu bir siirectir. Bu siire
zarfinda yoneticiler ve strateji hazirlayan profesyoneller ¢esitli zorluklarla karst kar-
swya gelirler. Bu zorluklardan en biiyiigii strateji kavraminin soyut olmasidir. Strate-
Jji, soyut bir kavram oldugundan, strateji uygulayicilari, kendilerine onerilen strateji-

leri kendi hedef ve amaglart dogrultusunda giidiimleyebilmektedirler.

Bu amacgla ¢esitli yonetim kavramlari ve yontemleri ileri stiriilmiis ve uygu-
lanmaya calisilmistir. Zaman zaman, mavi yakalilarin sirket muhasebe defterlerini
gormelerine izin verilmis, boylelikle ¢calisanlarin ne icin ¢alistiklari, hedeflerinin ne
olmasi gerektigi gibi konular c¢alisanlara anlatilmaya c¢alisilmistir. "Balanced
Scorecard" kavrami, firmanin uzun ve orta dénem stratejilerini ¢calisanlar tarafindan
uygulanmasini kontrol eden ve bu siire¢ zarfinda ilerlemeleri gozlemleyen bir yone-
tim aract olarak karsimiza ¢ikmistir. Scorecard, sirketin stratejilerini olgiilebilen
sayilar haline getirmeyi ve bu parametreleri siniflandirmayr amaglar. Sirket i¢in ana
hatlart ile 4 olgiilebilir alan olusturulabilir: Finansal, Pazarlama, Faaliyetler ve
ARGE. Balanced Scorecard, uzun donemli hedefleri siirekli biiyiite¢ altinda tutar.
Fakat Balanced Scorecard, bir sirketin hangi durumda oldugunu ve nereye dogru
gitmekte oldugunu gostermez. Balanced Scorecard' in amaci yonetici ve ¢alisanlara
sirket stratejilerine ve dolayisiyla o sirket i¢in 6nemli olant anahtar konulara odak-
lanmalarim saglamaktir. Diger taraftan, séz konusu énemli konulart sayisal veriler

olarak goz oniine serer ve belirli bir performans ol¢iimlemesi yapar.

> GENDRON George M., "Using the Balanced Scorecard", Harvard Management Update, 2000
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Balanced Scorecard uygulamalarinda olduk¢a karmasik bilgisayar program-
lart kullanana firmalar vardir. Béylesine karmasik, kullanimi uzmanhk isteyen ve
maliyetleri yiiksek bilgisayar sistemleri yerine gayet ortalama bir bilgisayar sistemi
ile Balanced Scorecard uygulamasina gegilebilir. Bir sirket i¢inde Balanced
Scorecard uygulamast yapilabilmesi i¢in de tabii ki her yonetim uygulamasinda ol-

dugu gibi tist yonetimin destegi gereklidir.
"Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System'" 1 996

Mabkale genel girisinde yukarida makalelerin hemen hemen bir ézetini ver-
mektedir. Balanced Scorecard' in nasil uygulanacagini, nelerden olustugunu ve iist
yonetim yaklasiminin nasil olmasi gerektigi gibi konular ele alinmaktadir. Makalenin
asil konusu Balanced Scorecard ¢alismalarinin stratejik yonetim ile ya da sirket stra-
tejileri ile nasil baglanmasi konusudur. Bu konu icin yazarlar asagidaki adimlar

onermektedirler:

Vizyon Diizenlemesi: Vizyonun netlestivilmesi ve karar birligi saglanmasi

Hetigsim: Firma ici iletisimin arttirilmasi ve gerekli egitimlerin verilmesi

Is Plami: Hedeflerin belirlenmesi, Stratejik insiyatiflerin belirlenmesi, kaynak temini

ve adimlarin belirlenmesi.

Geri Besleme ve Ogrenme: Paylasilan vizyonun harekete gegirilmesi, stratejik geri

beslemenin ¢alisanlara kadar ulastirilmasi ve stratejilerin siirekli bir bicimde gozden

gecirilerek gerekli degisikliklerin yapiimasu.

Yukarida da belirtildigi gibi bir firmanin Balanced Scorecard uygulamalarin
sirket stratejileri ile baglayabilmesi i¢in oncelikle sirket vizyonunun net bir sekilde
belirlenmesi ve mutabakat saglanmasi gerekmektedir. Daha sonra sirket i¢inde uy-
gulanacak olan iletisim ve egitim sayesinde soz konusu strateji ve Scorecard uygu-
lamasinin genele yayilmasi saglanacaktir. Fakat diger makalelerde okudugumuz bir

diger onemli husus bu makalede sik¢a yinelenmektedir. O da Scorecard uygulamala-

* KAPLAN Robert S., NORTON David P., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, http://portal.sfusd.edu, Harvard Business Review Article BSC, 1996
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rinin hi¢hir zaman son nokta olmadigi sirket stratejileri degistikce Scorecard ve bile-

senlerinin degisebilecegi konusudur.
"Using Measurement to Boost Your Unit's Performance" 1998”

Sirketler, kendileri i¢in onemli olduklarina karar verdikleri sayilar ve dolayist
ile veriler tizerinde yogunlasmalidirlar. Sirkette hemen her giin yiizlerce sayi ve veri
girer ve ¢ikar, Scorecard uygulamalarinda onemli olan bu sayilar ve veriler igeri-
sinde uzun dénemli stratejilere uygun olanlari bulup kriter haline getirebilmektir.
Bundan sonraki adim secilen kriterler arsindaki neden sonuc iligkileridir. S6z konusu
parametreler hem departman i¢inde hem de departmanlar arasinda ne gibi iligkileri
vardir? Bu adimda eger kriterlerin yeterli oldugu diistiniilmezse veya ¢ok oldugu
diistiniiliirse veya bu neden sonug iliskilerini olustururken ydneticilerin karsisina
fazla sayida kesirli kriterler ve parametrelerle karsilasilirsa tekrar ilk adima doniil-
melidir. Ugiincii adim belirlenen parametrelerin hangi amaclar icin kullanildigin:
veya kullanilacagint gésterir. Hedef ve amagsiz kullanilan parametrelerin hi¢bir
anlami olmayacag1 agiktir. Bu adimda 2 yontem izlenebilir. Ister bu amaclar de-
partman yoneticileri ve iist yonetim tarafindan dolaysiz olarak departmana iletilir ya
da departman yoneticisi baskanlhiginda tiim departman alacagi kararlar: - tabii ki

sirketin uzun donemli stratejilerine uyacak sekilde- belirleyip tist yonetime sunabilir.

Her departman yéneticisi aynt zamanda iyi birer tahminci olmak zorundadir.
Belirlenen kriterler ve agiklanan hedefler dogrultusunda hangi hedeflerin ne kadar
ileri gotiiriilecegi ve ne kadarimin yapilip yapilamayacagin yonetici énceden kestir-

meli ve s6z konusu durumu degerlendirerek gerekli onlemleri almalidir.

""Having Trouble with Your Strategy? Then Map It" 2000

Sirket yoneticileri de, sanki ordularimin basinda bulunan bir general gibi sa-
vas alamindan cesitli bilgiler almak zorundadir. Askerlerin durumu nedir? Hangi
alanlarda savasmaktadirlar? Herhangi bir basari veya zaiyat var midir? Diisman

askerleri hangi bolgelerde mevzilenmislerdir? Destek gerekli midir? Bu ve buna

% http://www.accenture-outsourcing.ie , Peter CHESEE and Robert THOMAS, Harvard Management
Update, 1998, Erisim Tarihi: 15.02.2008
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benzer sorular ticaret hayatinda sirket yoneticileri i¢in gereklidir. Yukaridaki ornek-
te oldugu gibi generallerin bu gibi sorular: takip ettikleri ve emir verebilmek icin
haritalara ihtiya¢ duyarlar. Sirket yoneticileri de ¢alisanlarimin durumlarini, pazar
konumlarini, satis potansiyellerini, faaliyetlerini, ARGE ¢alismalarini, nakit akigla-
rini takip edebilmek icin haritalara ihtiya¢ duymalidirlar. Scorecard, stratejileri ha-

ritalama sanatidir.

Daha onceki yillarda ve halen de devam ettigi iizere sirketler bagarilarini, da-
ha ¢ok finansal verilerle gostermekteydiler ve gosteriyorlar. Bu finansal veriler, na-
kit akislari, biitce, bilanco gibi daha ¢cok muhasebe boliimlerinde olusturulan finan-
sal raporlard. Fakat giiniimiizde yiiksek teknoloji beraberinde daha once olmayan
ve duyulmamis meslekler ve is kollari getirdi. S6z konusu finansal raporlar da bir
sirketin performansint gérmede, stratejilerine sadakatini ol¢mede yeterli olmamaya
baslad:. Bu yiizden, bir¢ok firma stratejilerini, bizim strateji haritasi denilen, genel
olarak, finansal, pazarlama, faaliyetler ve ARGE konusu altinda 6zetleyebilecegimiz

4 ana bashk altinda gruplamaya basladilar.

Bu gruplama genel ve dogru olarak yukaridan asagiya dogru olmaktadir. Bu
ne demektir? Bir sirket eger biinyesinde Balanced Scorecard ¢alismast yapacak ise
tist yonetim oncelikle sirket degerlerini ve amaglarimi gozden gecirmelidir. Ciinkii
Balanced Scorecard' in kaynagi sirket degerleridir. Sirket degerlerinden yola ¢ika-
cak olan Scorecard en alt seviyedeki ¢alisana, iginin nasil bir deger olusturdugunu
ve sirkete nasil bir fayda sagladigimi gosterecek ve yine bu belirleme ile beraber

odaklanilmasi gereken noktalarin gézlemlenmesini siirdiirecektir.

Balanced Scorecard, bir isletme biriminin stratejisinin hikayesini anlatmalidir.
Bu hikayeyi anlatan, bir dizi neden-sonug iliskisi araciligi ile birbirine baglanmis
sonug¢ ve performans gdstergeleri dlciileridir. Olgiiler, stratejinin en son hedeflerini
isaret eder ve kisa donemde gerceklestirilmis ¢aligmalarin istenilene uygun sonug
verip vermedigini gdsterir. Performans gostergeleri sonug dlgiiler ile baglantili olma-
lidir. En iyi Balanced Scorecard; kapsadigi amag, Olgiiler ve bunlarin aralarindaki

baglantilara bakildig1 zaman sirketin stratejisinin anlagilmasini saglar.
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Sekil 2 :

Balanced Scorecard’ in vizyon ve strateji ile ¢alisanlarin giinliik aksiyonlar1 arasinda
baglanti saglamasi’®;

MISYON
Ni¢in yola ¢iktik?
DEGERLER
Bizim i¢in 6nemli olan nedir?
VIiZYON
Ne olmak istiyoruz?
STRATEIJI
Oyun planimiz ne?
BALANCED SCORECARD
Terciime et, odaklan, hizalandir
STRATEJIK ONCELIKLER
Stratejik onceliklerimiz nelerdir?
TOPLAM KALITE YONETIMI
Nelerdi diizeltmek/gelistirmek zorunday1z?
YETKILENDIRME / CALISANLARIN HEDEFLER{
Ne yapmaya ihtiyacim var?

STRATEJIK SONUCLAR

. Tatmin olmus hissedarlar
. Memnun miisteriler

. Etkin ve etkili siiregler

. Motive ve istekli ig giicii

2.1.3.Balanced Scorecard’ in Perspektifleri

Balanced Scorecard, organizasyonun stratejik amaglarin1 dort perspektif ara-
sinda dagitilmis bir takim performans gostergelerine terciime eden/geviren kavramsal
bir ¢atidir °’. Balanced Scorecard, sirketlerin gegmiste kaydettikleri performansa ait
mali Olgiilerin gelecekteki performanslarini saglayacak etkenlere ait dlgtilerle biitiin-

lestirilmesini saglar.

% KAPLAN Robert S., BOWER Marvin, Building Strategy Focused Organizations with the Balanced
Scorecard, Professor of Leadership Development, HARVARD BUSINESS SCHOOL and Chairman,
BALANCED SCORECARD COLLABORATIVE, sy. 7

*7 Guide to a Balanced Scorecard Performance Management Methodology, Moving from Performance
Measurement to Performance Management,

http://management.energy.gov/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf, Erisim Tarihi:
10.11.2008, sy. 9
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Scorecard’ 1 hedef ve odlgiileri, sirketin vizyon ve stratejisi géz oniinde tutula-
rak belirlenir. Scorecard’ da yer alan hedef ve oOl¢iilerle, sirketin performansi dort
farkli agidan degerlendirilir; finansman, miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve
biiyiime’®. Organizasyon, problemleri bu dért kategoride incelemedikge yasayamaz.
Ornegin, bu tiir inisiyatiflerin sirketin beklenen kar ve nakit akisina olan etkisini ini-
siyatifi destelemek i¢in gerekli is siirecleri ve insan kaynaklar1 ve inisiyatifleri ta-
mamlamak i¢ini yiirlitme yetkinliklerini diisiinmeden, miisteriye siirekli bir sekilde
cekici gelinmesi Ongoriisiizliik olabilir. Balanced Scorecard’ in amaci; bireysel,
organizasyonel ve bolimler arasi hedefleri sirketin misyonu ve vizyonu ile paralel

hale getirmektir.

Balanced Scorecard, sirket yonetimini dort boyutta ve bu boyutlar kapsaminda
sirketlere 6zel olarak belirlenen Olgiilerde inceler. Pek ¢ok sirketin operasyonel sis-
temleri ile yonetim kontrol sistemleri, finansal 6l¢iimler ve hedefler ¢evresinde olus-
turulmustur ve bunlarin sirketin uzun donemli stratejik hedeflerini gergeklestirme
yoniinde ne kadar ilerledigi ile ¢ok az iliskisi kurulmustur. Béylece ¢ogu sirketin kisa
donemdeki finansal dlglimlere bunca 6nem vermesi bir stratejinin gelistirilmesi ve
uygulanmas: konusunda bir bosluk birakmaktadir”. Balanced Scorecard’ 1 kullanan
yoneticiler, sirketin performans gostergeleri olarak yalnizca kisa donemdeki finansal
Olctimlere bagl kalmak zorunda degillerdir. Scorecard, yoneticilere uzun dénemli
stratejik hedefler ile kisa donemli faaliyetler arasinda baglanti kurulmasina birlikte
ve ayri ayri katkida bulunan dort yeni yonetim siirecini uygulamaya gecirme olanagi

vermektedir '%°.
2.1.3.1. Finansal Perspektif

BSC’ de sirketin uzun vadeli amacinin yatirimeilara kar saglamak oldugu ve
uygulanan sirket stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasina yonelik olmasi ge-

rektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finansal hedef BSC’ de yer alan biitlin diger

% KAPLAN, NORTON, Cev. Serra Egeli, a.g.c., sy. 9

% KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., The Strategy-Focused Organization, How Balanced
Scorecard Companies Thrive In The New Business Environment, Harvard Business School Press,
Boston, 2001, sy.12-45

1 ARGUDEN, Yilmaz, SAGDIC, Engin / KAPLAN, Robert S, NORTON, David P, Balanced
Scorecard, ARGE Danigmanlik Yayinlari, No: 01, Rota Yayin, Istanbul: 2000, sy. 19
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perspektiflerin amag ve 6Slgiileri i¢in odak noktasi niteligindedirwl. Secilen her 6l¢ii-
nilin, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi
olmasi gerekir. Buna gore de ilk olarak sirketin finansal boyutta hangi stratejik konu-
lara odaklanmasi gerektigi kararlastirilir. Performans 6l¢iim sistemlerinde finansal

oOlgiiler son derece gerekli, ancak performans degerlendirmesi i¢in yeterli degildir.

Yoneticiler, orgiitte siirekli ve potansiyel verimliligi hedef alan amaclarin ger-
ceklestirilmesinde finansal olmayan oOlgiitlerin de kullanilmasi gerekliligini kabul
etmelidirler. Cilinkii finansal dlgiiler fonksiyonel verimliligi tanimlamaktadir. Ancak
orgiitlin verimliligi ve amaglarin basariyla yerine getirilme potansiyeli i¢in yeterli
degildir. Diger 6l¢iitlerin de tamamlayici olarak kullanilmasi gerekir. Finansal per-
formans gostergeleri sirket stratejisi, uygulamalar1 ve yonetiminin kar durumunun
artigina katki saglayip saglamadigini gostermektedir. En sik rastlanan finansal hedef-
ler karlilik, biiyiime ve hisse senetlerinin degeridir '°>. Bu hedeflere ulasmak icin
sirket pek ¢ok strateji izleyebilir. Ornegin satislarini arttirmak igin iyi bir reklam

kampanyasi baglatarak piyasadaki payini arttirmast miimkiin olabilir.

FINANSAL PERSPEKTIF
AMACLAR OLCULER
Satiglar Satis ve Karlardaki Yillik Artis

Yeni Mamullerin Sayisindaki Artis

Yeni Mamullerin Satis Yiizdesi

Yeni Bir Fiyatlama Stratejisinin Uygu-

lanmasi

Mamul ve Miisteri Karlilig1

Birim Mamul Maliyetinin Azaltilmasi

Mamullerin Birim Maliyeti

Birim Miisteri Maliyetinin Azaltilmas1

Miisterilerin Birim Maliyeti

Satiglarin Maliyeti

Y1l Bazinda Belli Bir Diizeyde Kalma

veya Azalma

Varlik Kullaniminin Gelistirilmesi

Varlik Sermayesi Devir Hizi

Ekonomik Katma Deger

" KAPLAN Robert S., NORTON David P.,
Performance, http:/library.tmu.edu.tw
January-February 1992, sy.71-79

2 K APLAN and NORTON, a.g.m., sy. 77

The Balanced Scorecard - Measures That Drive
, Erisim Tarihi: 15.06.2007Harvard Business Review ,

=49 -




Tablo 1 - Balanced Scorecard Finansal Perspektifi'®

2.1.3.2. Miisteri Perspektifi

Bu boyutun amaci, miisteri gereksinimlerinin karsilanmasidir. Insan kaynakla-
rinin nasil degerlendirilecegini ve dlgiilecegini gdsterir. Miisteriler de bu boyutla
birlikte isletmeleri daha kolay izleyebilmektedir. Elde edilen sonuglar verimlilik,
rekabet edebilme, istihdam, yeterli hizmetin verilmesi, miisteri memnuniyetinin sag-

lanmasi gibi alanlarin hepsinde kullanilmaktadir.

Giliniimlizde miisteri-odakli bir yonetim anlayisi ¢cok 6nemli hale gelmistir.
Sirket tarafindan iretilen iirlinlerin kalitesi miisteriler tarafindan degerlendirilmekte-
dir. Hizmetlerin kalitesi, hata orani, hizmetlerin zamaninda yerine getirilme orani
gibi gostergeler kullanilarak 6l¢lilmektedir. Bu yontemde hizmetten dogrudan veya

dolayl1 olarak fayda saglayan herkes miisteri olarak kabul edilmektedir '**.

MUSTERI PERSPEKTIFI

AMACLAR OLCULER

Pazar Payinin Artmasi Pazar Pay1 Yiizdesi

Miisteri Sadakatinin Arttirilmasi Gelisme Yiizdesi, Yeni Miisteri/Toplam
Miisteri Yiizdesindeki Artis

Devamli Zamaninda Teslim Siparislerin Karsilanmasi

Karsilikli Tliskilerin Gelistirilmesi fliskide Bulunulan Miisteri Saysi

Miisteri Tatmini Sifir Hata, Tam Zamaninda Teslim,
Yiiksek Kalite, Diisiik Fiyat

Mamul Kalitesinin Arttirilmasi fade Yiizdesi

Pazara Giriglerde Artis Miisteri Sayisi, Artis Hacmi

19 Kaynak; Sait Yiiksel Kaygusuz, “Y®6netim Muhasebesinin Performans Yénetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Kart1 Teknigi)”, Is, Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi Cilt:7 Say1:1, Ocak 2005

"% NIVEN, Poul R., Adapting The Balanced Scorecard to Fit The Public and Nonprofit Sector,
http:// www.balancedscorecard.biz/articles/adapting_ BSC, Public_Sectors.pdf, Erisim Tarihi:
14.04.2007, sy.4
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Tablo 2 — Balanced Scorecard Miisteri Perspektifi'®®

2.1.3.3. ic Siirecler Perspektifi

Miisteri tatmini ve finansal degerler, ¢alismalarin birer sonucudur. Bu sonucu
yaratacak calismalar ise i¢ siirecler perspektifinde ele alinacak konulardir. Kurum igi
stirecler boyutu, liretim, zaman ve maliyet gibi unsurlari i¢ine alarak kullanilan yon-
temlerin verimliligini ortaya koyar. Kurum igi siire¢ler boyutunun amag ve olgiileri,
miisterilerin beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden meydana gelmektedir.
Bu boyut ile birlikte kurum bir biitlin olarak ele alinarak, isletmelerin siirekliligi ve

gelismesi i¢in daha etkin ve verimli kararlar alinabilecektir'®.

Miisteri odakli bir yonetim sisteminde miisterinin beklentilerini karsilamak
icin sirket icinde ne gibi diizenlemeler yapilmasi gerektigi i¢ siire¢ler boyutunu olus-
turur. Uriinlerin {iretilmesi veya hizmetlerin yapilmasinda sirketin kullandig i¢ sii-
reclerin isleyisi ele alinarak miisterilerin siirekli degisen talepleri karsilanmaya ¢aligi-
lir. Balanced Scorecard yontemi bu is siireglerinin sonuglarini 6l¢erek kurum misyo-
nun gergeklestirilmesini ve sonuglarin arttirilmasini saglayan en iyi alternatifin se-

¢ilmesine imkan saglar '’.

19 Kaynak; Sait Yiiksel Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Kart1 Teknigi)”, Is, Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi Cilt:7 Say1:1, Ocak 2005

106" KAPLAN Robert S., NORTON David P., Putting the Balanced Scorecard to Work,
http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu, Erisim Tarihi: 21.05.2007, 1993,sy.1-13

"”NIVEN, a.g.e., sy. 4
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IC SURECLER PERSPEKTIFI

AMACLAR OLCULER

Yeni Mamul Sayisindaki Artis Yeni Mamul Sayisi/Planlanan  Yeni
Mamul

Siire¢ Kalitesinin Arttirilmasi Kalite Maliyetleri/Hatali Mamul Yiizdesi

Siire¢ Zamaninin Azaltilmasi Uretim Siire¢ Etkinligi

Siire¢ Gelistirme Hata Oraninda Azalma, Katma Deger
Analizi

Yeni Mamule Baglama Yeni Mamul Satiglari, Yeni Mamule
Talep Sayisi

Is Goren Tatmini Is Goren Anketleri

Tablo 3 — Balanced Scorecard I¢ Siiregler Perspektifi'*®

2.1.3.4. Ogrenme ve Gelisme Perspektifi

Balanced Scorecard’ in dordiincii perspektifi kurumsal 6grenme ve gelisme
saglayacak unsur ve Olgiilerin olusturulmasi ile ilgilidir. Finansal, miisteri ve i¢ sii-
recler perspektiflerinde belirlenen amaclarla sirketin atim yapmasini saglayacak bir
performansa ulagmasi i¢in iistiinliik kazanmas1 gereken alanlar saptamir. Ogrenme ve
gelisme boyutunda Ogrenen organizasyonlar bakimindan degerlendirmeler yapmak

olanaklidir'®.

Yeni calisma teknikleri/siirecleri ve yeni teknolojiler bakimindan 6rgiit nasil
bir uyum siireci yasamaktadir? Bu da Balanced Scorecard bakimindan 6nemli bir
6l¢iim konusu olarak ele alinabilir. Ciinkii, orgiitiin hem yoOnetim felsefesi hem de
calisanlarin yeni siire¢ ve tekniklere cabuk uyumu agisindan degerlendirilebilmesi,
diger alanlardaki basar1 ve etkinlik karsilastirmasi i¢in de son derece onemlidir. Hatta
bu konu, Balanced Scorecard’ in diger elemanlar icerisinde en fazla 6ne ¢ikanidir

demek yanlis olmaz.

1% Kaynak; Sait Yiiksel Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yénetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Kart1 Teknigi)”, Is, Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi Cilt:7 Say1:1, Ocak 2005

1 KAPLAN Robert S., NORTON David P., Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, http://portal.sfusd.edu, Harvard Business Review Article BSC, Erisim Tarihi:
13.05.2007, 1996, sy.75-85
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Yeniliklerin birim zamanda nasil karsilandig1 ve ne tiir sonug¢lar dogurdugu, i¢
siirecleri ve sonuclar izlenerek degerlendirmek olanakhidir. Balanced Scorecard,
islevsel etkinlik, miisteri, misyon tamamlama ve Ggrenen organizasyon temelinde
gelistirilmistir. Bu dort boyutla birlikte yoneticilerin farkli perspektiflerden orgiite
bakmalari saglanmaktadir. Bdylece yoneticiler sadece bir boyuta 6nem vererek degil,
miisterilerle, calisanlarla, stireglerle, finansla, 6grenme ve gelismeyle birlikte bir bii-

tiin olarak orgiitlerini yénetmeyi hedef edinmektedirler' .

Yenilik yapma, 6grenme ve gelisme kapasitesi sirketin uzun vadeli amaglarinin
gerceklesmesi icin cok onemlidir. Sirket yeni iiriinler gelistirerek veya mevcut iiriin-
leri daha hizli bir sekilde tireterek mevcut piyasa payini uzun vadede arttirmak ister.
Bunun i¢in de kullanilan teknoloji ve ¢alisanlarin yetenekleri dnem kazanmaktadir.
Bu kapsamda kurum amaglarinin yerine getirilmesi i¢in ¢alisanlarin yeteneklerinin
arttirilmas1 ve motivasyonlarimin saglanmasi gerekmektedir. Yukarida bahsedilen
dort boyutun ayni anda saglanmasi kurumun amag ve hedeflerini gergeklestirmesini
saglayacaktir. Performansin tek bir yoniiniin 6l¢iildiigii durumlarda kisiler davranis-
larim1 degistirerek sadece Olgililen yone 6nem verirler. Balanced Scorecard yontemi
ile performansin pek ¢ok boyutu ele alinarak 6rnegin sadece finansal ya da kisa vade-

li gostergelere odaklanilmasi engellenmektedir '

OGRENME VE GELiSME PERSPEKTIFi

AMACLAR OLCULER

Yeni Mamul Liderligi Yeni Mamullerden Elde Edilen Satislar,
Ar-Ge Harcamalari, Tasarim Maliyetle-

rinin Toplam Maliyet I¢indeki Pay1

Calisan Yeteneklerinin Gelistirilmesi Calisan Tatmini

Calisan Devir Hiz1
Calisan Motivasyonu Calisanlarin Donemlik Incelenmesi
Beklenti Ustii Gelisme Yeni Mamullerden Edinilen Satiglar
Teknoloji Liderligi Yeni Mamulleri Gelistirme Siiresi

"9 K APLAN Robert S., NORTON David P., Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets,

http://www.cma-slp.com/onlinelibrary/OL_English/Strategy, Erisim Tarihi: 14.05.2008, 2004, sy.1-13
"I'NIVEN, a.g.e., sy. 4
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Tablo 4 - Balanced Scorecard Ogrenme ve Gelisme Perspektifi''?

2.1.4.Perspektifler Arasi liskinin Kurulmasi

Balanced Scorecard yillar i¢inde gelistirilmis ve boyutlar arasinda sebep-sonug
iligkisi, “strateji haritas1” ile daha agik bir sekilde ortaya konmustur. Strateji harita-
sinda Balanced Scorecard’ i dort boyutunun her biri ile ilgili stratejik amaglar yer
almaktadir. Strateji haritasindaki performans karnesi boyutlarinda tanimlanan amag-
lara ulasilip ulagilmadigini 6lgmek icin performans 6lgiitleri belirlenmektedir. Strateji
haritasi, ¢alisanlarin yaptiklari is ile kurum stratejileri arasindaki baglantiy1 agik bir
sekilde gormelerini saglamaktadir' .

Ik olarak herhangi bir stratejinin temelini olusturan i¢ siireglerin ve 6grenme
ve gelisim amaclarmin tiimiiniin belirlenmesi gerekir. I¢ siireclerin éncelikleri strate-
jiye gore degisiklik gosterir''®. Belirli bir strateji igin belirli bir takim i¢ siireglere
yapilan goreli vurgunun Gtesinde, tiim kurulus siireclerinin degisiklik gosteren deger
Onermesini saglamak i¢in organizasyonun strateji etrafinda hizalandirilmasi gerek-
mektedir. Bircok faaliyet arasindaki stratejik uygunluk sadece rekabetsel avantaj i¢in
degil, bu avantajin siirdiiriilebilirligi i¢in de Onemlidir. Faaliyet sistemleri iizerine
insa edilmis pozisyonlarin siirdiiriilebilirligi, bireysel faaliyetler {izerine insa edilmis
olanlardan ¢ok daha fazladir. Kuruluslarin strateji haritalar1 bu temele oturmalidir. I¢
siire¢ ve 0grenme ve gelisim perspektiflerindeki stratejik amaclar ayri ayn etkili kili-
namaz. Kurulusun stratejisinin temelindeki deger 6nermesini sunmak i¢in biitiinlesti-

rilmeli ve hizalandirilmalidir
2.1.5. Stratejik Yonetim Sistemini Kurmak

Dinamik cevre sartlar1 karsisinda sik sik de§isime ugrayan stratejilerin calisan-
lar {izerindeki etkileri ve istenilen sonuclarin elde edilmesi i¢in sirket bilinyesinde

yayilim1 ve benimsenmesi gerekmektedir. Stratejilerin tiim organizasyon seviyelerine

"2 Kaynak; Sait Yiiksel Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yénetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Kart1 Teknigi)”, Is, Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi Cilt:7 Say1:1, Ocak 2005

"3 KAPLAN Robert S., NORTON David P., Creating The Office of Strategy Management,
http://www.hbs.edu/research/pdf/05-071.pdf, Erigim Tarihi: 21.05.2007,2005,sy.2-21

''* GENDRON, M. "Using the Balanced Scorecard", Harvard Management Update, 2000
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inandirici bir sekilde yayilimi i¢in stratejilerin organizasyon kiiltiir ve yapisi ile ortii-
sebilmesi, lider ve yOneticilerin stratejileri alt kademelerde goniillii olarak rol almala-
rin1 saglayacak sekilde senaryolara doniistlirebilmesi ve bireylerin sirket stratejilerin-
de kendilerini gergeklestirebilecekleri gekicilik gérmeleri gerekmektedir'". Sekil 3’
te de gorildiigii gibi il adim olarak sirketin vizyonun netlestirilmelidir. Vizyonun
sirket genelinde ve tiim kademelerde anlasilir ve anlatilabilir bir stratejiye doniistii-
riilmesi stratejinin uygulanmasi konusunda uzlasma ve kararlilik saglanmasina yar-
dimci olur. Daha sonra da her birim kendi stratejilerini belirleyip list yonetime geri-
bildirim yapmalidirlar. Sekil 3’ te de goriildiigl lizere bu iist yonetimin stratejilerini

giincelleme sans1 dogurur.

Gelecekle ilgili sirket stratejilerinin olusturulmasi kadar yayilimi ve gercekles-
tirilmesi de 6nem tasimaktadir. Stratejiyi belirlerken organizasyon yapisi, bu yapiy1
olusturan yonetici ve ¢alisanlar, bunlarin kisisel ve mesleki 6zellik ve becerileri de
dikkate alinmaktadir. Orta ve iist kademe yOneticilerinin performanslarin belirleyen
stratejilerin hayata gegirilme siiresi 3-5 yildir''. Bu siire sonunda (6ncede olabilir)
gelecek yillar igin uygulanacak stratejilere gore gerekli gorev degisiklikleri de ya-
pilmaktadir''’. Belirlenen dénem icerisinde yoneticilerin organizasyonu motive ede-
bilme giicii, etkileme derecesi ve beklenilen sonuglari alabilme yetenegi ortaya ¢ik-
maktadir''®. Benzer sekilde organizasyonun tiim kesitlerinde performans degerlen-
dirmeleri ile kendini gdsteren bu degisim hareketi sirketin gelecekle ilgili amaglarini,
politikalarii, deger olarak gordiigii ¢alismalar isaret etmektedir. Sekil 4’ te goriil-
diigii gibi sirketin stratejilerini belirleyip anlattiktan ve bu konuda belli bir deneyimi
kazandiktan sonra uzun donemli planlarin yapilmasi ve hedeflerin konulmasi gerekir.
Bu siire¢ icerisinde de belirli periyotlarda dl¢iim ve degerlendirmelerin yapilmasi

gereklidir.

Sirketlerin 3-5 yillik donemler i¢in ortaya koymus olduklar: stratejilerin yasa-

ma gecirilmesi icin gerekli olan daha fonksiyonel agirlikli ve genellikle yillik peri-

> HOPF, http://www.management.energy.gov/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf ,
a.g.m., sy.26-29

" KAPLAN Robert S., NORTON David P., Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, a.g.m., sy.75-85

""" KAPLAN Robert S., Creating The Strategy Office, a.g.m., sy.2-21

" DAUM Jurgen H., The New Generation of Analytical Applications to Support Management
Processes: Strategic Enterprise Management, 1998, sy.3-16
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yotlarda belirlenen hedefler, organizasyonun tiimiinii kapsamali1 ve ana strateji ekse-
ninde neden-sonug iliskileri ile birbirlerine baglanmalidirlar'"’. Stratejilerin hedefle-
re doniistiiriilmesinde her bir birimin i¢ ya da dis miisterisine yonelik is sonuglarina
odaklanmasi, donem igerisindeki gelismelere karsi alternatif senaryolarin tiretilmesi

onem kazanmaktadir.

Hedeflerle yonetim, {ist diizey yoneticilerin ortaklasa belirledikleri sirketin yil-
lik hedefleri dogrultusunda birimlerin ve bireysel hedeflerin olusturulmasi esasina
dayanmaktadir. Ust diizey ydnetimin uzun vadeli stratejik kararlarmin gergeklesmesi
icin uygulama adimlar1 olarak goriilen hedeflerin organizasyon geneline aktif olarak
yayilmasi ve arzu edilen degisimi saglamasi orta kademe yoneticilerin birimlerine
yonelik hedeflerini olusturabilmesinde ve bu hedefleri astlari i¢in cazip hale getirme-
sinde yatmaktadir. Her bir hedefin alt kademeye ge¢mesi esnasinda yontem, bilgi,
tecriibe, ongdrli unsurlar ile yoneticiler tarafindan olgunlastirilip sunulmasi, net ve
anlasilir hale getirilmesi 6nem tasimaktadir' .

Son yillarda sirketlerin belirledikleri hedetler, geleneksel bakis agisinda oldugu
gibi sadece finansal seviyede olmamaktadir. Sirketlerin tiim kaynaklarinin strateji ile
iligkili, anlasilir hale getirilme ¢abasi1 artmaktadir. Finansal performansi etkileyen
tiim i¢ ve dis faktorlerin birbirleri ile olan sebep-sonug iligkilerini biitiinsel bakis ige-
risinde diizenleyen Balanced Scorecard bu tiir yayilim ve uygulama araglarindan
birisidir'*'.

Hedeflerin gerceklestirilmesinde finansal performans sonuglari kadar miisteri-
ler, orgiit i¢i1 faktdrler, bireysel ve organizasyonel gelisiminde birbirleri ile iligkilen-
dirildikleri Balanced Scorecard uygulamalartyla sirket stratejisinin bir tek Olgiitle

degerlendirilmesi engellenmektedir'*

. Bir tek olciit lizerinden degerlendirme yapil-
masi s0z konusu oldugunda dolayli olarak olumsuz etkilenen faaliyetler olmakta, g6z

ard1 edilen bu faaliyetlerin performanslarindaki diisiis gozden kagmaktadir. (Ornegin,

"W KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., The Strategy-Focused Organization, a.g.e., sy. 35

Y K APLAN Robert S., NORTON David P., Creating The Strategy Office , a.g.m., sy. 2-21

2! SMITH, Malcolm, New Tools for Management Accounting Putting Activity Based Costing and
Non-Financial Indicators to Work, Pitman Publishing, 1995, sy. 6-15

22 K APLAN Robert S., NORTON David P., How to Implement a New Strategy Without Disrupting

Your Organization, http://my.execpc.com/~jpurtel/HBRImplementingaStrategywithoutDisruption.pdf
, Erisim Tarihi: 15.06.2007,2006, sy.1-9
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sevkiyat performansini artirmanin stoklama egilimini kuvvetlendirmesi, zamaninda
teslim performansini iyilestirmek i¢in olmasi gerekenden daha uzun vadeli teslimat
programlarinin uygulanmasi, iirlin gelistirme alaninda “yeni iiriin” gelistirmek adina
tirtin niteliginde degisiklik yapilmaksizin kii¢iik ayrintilarla {iriin yelpazesinin genis-

letilmesi vs.)

Sekil 3:

Stratejik Yonetim Sisteminin Kurulmasi; Stratejik yonetim sistemini kuran bir sirket

. <:123
orneglr .
2A Orta diizey yonetici- 2B is birimi 5, Vizyonun Rafine Edilme-
si;
lere anlatilmasi; Scorecard’ larimin i
gelistirilmesi;

Is birimleri Scorecard’

En iist ti¢ yonetim diizeyi . .
104 Y larinin gozden gegirilmesi

(100 kisi) bir araya getiri- Her is birimi sirketin . .

lip yeni strateji kendilerine Scorecard’ 11 sablon sirket stratejlslnde‘ basta var
anlatilir ve tizerinde tar- olarak kullanarak erpayar} ve §1.rketm genelini
tigmalar saglanir. {letisim stratejisini kendi ilgilendiren birtakim konula-
araci olarak Balanced Scorecard’ ina rin ortaya glkmas"ma yol
Scorecard kullanilir (4 — 5. dontigtiirtir (6 — 9. a§m1st1r. Bunun ,u Zerne
Aylar). Aylar). sirket Scorecard’ 1 giincel-

lestirilir (12. Ay).

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12

Yapllan isler: 3A Stratejik nitelik tasimayan

§ oo e s
yatirimlardan vazgecilmesi; 4 Is birimi Scorecard’ larninin

gozden gecirilmesi;

Sirket Scorecard’ 1 stratejik
oncelikleri agikliga kavustura-
rak stratejiye herhangi bir
katkis1 olmayan aktif durumda-
ki pek ¢ok programi ortaya

1 Vizyonun netlestirilmesi; Genel miidiir ve uygulama ekibi

tek tek i birimlerinin Scorecard’
larmn1 gozden gegirirler. Bu islem
genel midiire is birimlerinin

Yeni olusturulmus bir uygu-
lama ekibinin on iiyesi ii¢ ay

S o e sl oo
el n stirecinde yeterli bilgi ile
af'113$113b}_11r ve"ar.lllatflablhr yeralma olanagini saglar (9 — 11.
bir stratejiye donistiirmek Aylar).

i¢in Balanced Scorecard
gelistirilir. Bu siireg strateji-
nin uygulanmasi konusunda
uzlagma ve kararlilik konu-
sunda yardimci olur.

3B Sirket degisim programla-
rinin baslatilmasi;

Sirket Scorecard’ 1 girket gene-
lindeki degisim programlari
geregini ortaya koyar. Is birim-
lerini kendi Scorecard’ larini

hazirlarlarken bu degisim
programlari uygulanmaya
baslar (6. Ay)

' Kaynak: ARGUDEN, Yilmaz & SAGDIC, Engin, Balanced Scorecard, Arge Damsmanlik Yayin-

lar1, No: 01, Istanbul, 2000, sy. 24-25
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Sekil 4:

Stratejik Yonetim Sisteminin Kurulmasi; Stratejik yonetim sistemini kuran bir sirket

ornegi'**.

8 Aylik ve ii¢c aylik degerlen-
dirmelerin yapilmasi;

Is birimlerinin Scorecard’ lar1
sirket tarafindan onaylandiktan
sonra stratejik konulara daha
agirlikl olarak odaklanan tiger
aylik degerlendirmeler ile
desteklenen bir aylik degerlen-
dirme siireci baglar (18. Ay ve
sonrast).

7 Uzun donemli plan ve
biit¢enin giincellestirilmesi;

Her bir 6l¢lim i¢in bes yillik
hedefler belirlenir. Bu hedefle-
rin gergeklesmesi i¢in yapilma-
s1 gerekli yatirnmlarin hangileri
oldugu saptanir ve bunlarin
finansmani saglanir. Bes yillik
planin ilk yili y1illik biitge
olmaktadir (15 — 17. Aylar)

9 Yillik strateji gozden gecirme isle-
minin yapilmasi;

Ugiincii y1lin basinda baglangictaki
strateji gergeklestirilmis olup sirket
stratejisinin giincellestirilmesi gerekir.
Uygulama komitesi on stratejik konu
belirler. Her is biriminden kendi strateji-
sini ve Scorecard’ 1n1 giincellestirmek de
bir baslangi¢ olarak belirlenen konularda
goriislinii olugturmast istenir (25- 26.
Aylar).

13 |14 |15 |16

17

18 |19 (20 |21

22

23 |24 |25 |26

6A Balanced Scorecard’ in
tiim sirkete anlatilmasi;

Bir y1l dolup yo6netim ekipleri
stratejik yaklasim konusunda
yeterince bilgi ve deneyim
kazandiklarinda Scorecard
sirketin tiimiine yayilar (12. Ay
ve sonrast)

6B Bireysel performans
hedeflerinin saptanmasi;

En st ii¢ yonetim diizeyi kendi
bireysel hedeflerini ve motivas-
yona yonelik {icret sistemlerini
kendi Scorecard’ lart ile iligki-

lendirirler (13 — 14. Aylar).

124 Kaynak: ARGUDEN, Y1ilmaz & SAGDIC, a.g.e., sy. 24-25
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10 Her ¢ahisanin performansi
ile Balanced Scorecard
arasinda baglanti kurulmasi;

Her ¢alisandan kendi bireysel
hedefleri ile Balanced
Scorecard arasinda baglant:
kurmast istenir. Tim kurulusun
motivasyona yonelik ticret
sistemleri Scorecard ile iligki-
lendirilir ( 25 — 26. Aylar)

Not: 7-8-9 ve 10. Adimlar
diizenli bir program iginde
gerceklestirilir. Balanced
Scorecard artik yonetim siire-
cinin rutin bir pargasi olmustur.




2.2. Strateji Odakh Organizasyonun Ilkeleri

Kaplan ve Norton tarafindan ortaya konan Strateji Odakli Organizasyon Mode-

linin bes ana prensibi '*’;

Birinci Prensip: Y Onetim takimi liderliginde degisimin harekete gegirilmesi
Ikinci Prensip: Stratejinin operasyonel kavramlara déniistiiriilmesi

Ugiincii Prensip: Organizasyonun strateji etrafinda hizalandirilmas:
Dordiincii Prensip: Stratejinin herkesin isi haline getirilmesi

Besinci Prensip. Stratejinin siirekliligi olan bir siire¢ olarak yonetilmesi sek-

linde tanimlanmaktadir.

Stratejileri ile gelecegi planlayan sirketlerin, bu stratejileri hayata gegirmek i¢in
ihtiya¢c duyduklar1 organizasyon yapilar1 da degiskenlik gostermektedir. Cok farkl
yapilarda olusturulabilen organizasyonlarin hedeflerini gergeklestirilebilmesine yo-
nelik gelistirilebilecek gorev, yetki, sorumluluk tanimlamalarin1 barindirmasi ile et-
kin iletisim, raporlama, geri beslemeyi saglayacak esneklik ve dinamiklikte olmasi
artan rekabet kosullarina uyumu hizlandirmaktadir'?’. Her sirketin kendine has orga-
nizasyon yapisindan beklenen belirlenen stratejileri hayata gegirebilme kabiliyetidir.
Sirketlerin biiylimeleri ve faaliyet konularmin artmasi ile beraber fonksiyon bazli
yapilardan iiriin, pazar, proje bazli yapilara degisim gosteren organizasyon yapilari

olusabilmektedir.

Organizasyon yapisi ne olursa olsun stratejilerin organizasyon boyunca ug¢ nok-

talara kadar yayilmasi ve organizasyonel amag birligini saglamasi iist yonetim ile

bireyler arasindaki dikey kademe sayisi arttik¢a zorlasmaktadir'?’

. Ayn1 durum stra-
tejilerin olusturulmasinda da benzerlik gostermektedir. Ozellikle orgiit i¢i faktorlerin
performanslarini ortaya ¢ikaracak bilgi havuzlarinin olugsmasina katkist olacak birey
ve birimlerin degerlendirmelerinin etkisi dikey kademe sayisi arttik¢a giiciinii kay-

betmektedir'?®.

123 K APLAN, Robert S., NORTON, David P., The Strategy-Focused Organization, How Balanced
Scorecard Companies Thrive In The New Business Environment, sy. 8-9

126 K APLAN, Robert S., NORTON, David P., The Strategy-Focused Organization, a.g.e., sy.12-15

7 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Ivey Business Journal, Improving the Practice of
Management, a.g.m. 21-26

28 K APLAN Robert S., NORTON David P., a.g.m., sy.32
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Birbirleri ile uyumlu ¢alisacak sekilde tasarlanmis organizasyonel birimlerin
gerekliligi kadar asir1 uzmanlasarak, fonksiyonel sekilde derinlik kazanmis ve diger
birimlerle ortak/iligkili hedefler olusturmaktan uzak birimlerin varlig: stratejik yayi-
lima aykir1 olmakta, organizasyon sinerjisini olumsuz etkilemektedir. Organizasyon
icerisindeki gereksiz ¢ekismelerin, gruplagmalarin 6nlenebilmesi dikey kademe sayi-
sinin azaltilarak islerin birbirlerine neden-sonug iligkisi ile baglandig1 ve ortak so-
rumluluklarin paylasildigi ic miisteri anlayist ile calisan ayni seviyede birimlerin
olusturulmasi ile saglanmaktadir. Organizasyon yapisi, stratejik yonetim uygulamala-
rinda stratejilerin hayata gecirilme siiresi basta olmak iizere stratejilerin dogru anla-
silmasi, sahiplenilmesi, ortak hedef olusturabilinmesi, iletisim kanallarinin etkinligi,
yetki devri, inisiyatif kullanabilme, birimsel ve bireysel performans sonuglari vs. gibi
¢ok yonde varligini hissettirmekte, alinan sonuglarda etkisini gstermektedir'”.

Reorganizasyon, Sirketlerde degisimin getirdigi yenilikleri takip edememekten
kaynaklanan stratejik acigin kapatilabilmesi i¢in organizasyonlarinin tekrar gézden
gecirilmesi ve yeni bir anlayisla yapilandirilmas: faaliyetlerine reorganizasyon adi
verilmektedir. Sirket dis1 ya da sirket i¢i faktorlerin etkisi ile olusturulan sirket strate-
jisi organizasyon yapisinda, yonetici ve calisanlarin gorevlerinde, is siireclerinde ve
iletisim yontemlerinde revizyonlar gerektirebilmektedir'*. Kimi uygulamalarda sir-
ketin faaliyet alanin1 degistirmeye karar vermesi ile organizasyon yeni bastan olustu-
rulabilmektedir. Reorganizasyon faaliyeti sirketin amagclarina ulasabilmesi i¢in en iyi
yapinin olusturulmasi ve iyilestirme faaliyetlerinin kesintisiz bir sekilde siirdiiriilme-
sini icermekle beraber giiniin kosullarina uygun, ortak sorumluluk bilincinin gelisti-
rilmesi i¢in yeni bir organizasyon kiiltiiriiniin olusturulmasi, stratejik arastirmalar

yapacak ve kararlar alacak liderlerin gelistirilmesi gibi faaliyetleri de kapsar''.

Kaplan ve Norton strateji odakli orgiitlerin bes ana ilkeyi takip etmesi gerekti-

gini ifade etmislerdir. Bu ilkeler asagida verilmistir.

' GLAD, Ernest, BECKER, Hugh, Activity-Based Costing and Management, John-Willey& Sons,
U.S.A.: 1995, sy.4-32

13" ROWE, Mason, Dickel, Mann, Mockler, Strategic Management a Methodological Approach, 4th
Eition, Addison-Wesley Reading Mass, 1994, sy.6-28

B! KAPLAN Robert S., NORTON David P., Celebrating Best Practices in Strategy-Focused
Management, Balanced Scorecard Collaborative, 2000, sy. 3-26
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2.2.1. Yonetim Takimi Liderliginde Degisimin Harekete Gegirilmesi

Birinci ilke {ist yonetimin siirece katilimu ile ilgilidir. Stratejik Yonetim, st
yonetim takiminin yalnizca vizyonun ve stratejik hedeflerin belirlenmesi asamalarin-
da degil tiim agsamalarda kararli katilminm1 gerektirir. Degisim girisimlerinin tiimii
aktif ve stirekli izlemeyi zorunlu kilar, aksi taktirde degisimin gergeklesmesi miim-

.. 132
kiin olmaz ~°°.

Tiim organizasyonun ortak hedeflere kilitlenmesi ve bu hedeflere
dogru motive edilebilmesi ancak iist yonetimin siireci desteklemesi ve sahiplenmesi
ile miimkiin olacaktir. Siirecin siirekliliginin saglanmasina yonelik organizasyonel
diizenleme de {ist yonetimin sorumlulugundadir. Bu prensip altinda yapilmasi ve

saglanmasi gerekenler sunlardir'*’;

e Ust yonetimin kararlilig1 olusturulmali

e Degisim ihtiyacinin detayl olarak tanimlanmali
¢ Vizyon ve stratejinin net olarak tanimlanmali

o Stratejik onceliklerin netlestirilmeli

e Strateji ofisinin kurulmal

Biitiin diger ilkelerin basaris1 bu ilkeye baghdir. Her tiirlii yontem gelistirilebi-
lir, ara¢ ve insan kaynaklarina sahip olunabilir. Ancak, bunlarin iyi bir igbirligi ve
esglidiimil i¢in islevsel bir liderlige gerek vardir. Liderler, orglitte degisimin gerekli
olduguna orgiitii inandirmali, 6rgiit icin bir misyon ve vizyon gelistirmelidirler. Ay-
rica, gelistirilen stratejiler yonetisim anlayisi icerisinde uygulanirsa, orgiitiin yeni
kiiltiir degerlerine alismasi siireci hizlandirilmis olur. ilk dért ilke arag, gerceve ve
destekleyici siiregler acisindan Balanced Scorecard {izerine odaklanmaktadir. Strateji
odakl1 bir organizasyon yaratabilmek icin siiregler ve araglarin yar1 sira takim ¢alis-
masina da ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunu saglayacak olan da iist diizey yonetimin is-

birligine etkin bir liderlik edebilmesidir'**.

32 K APLAN, Robert S., NORTON, David P., Celebrating Best Practices in Strategy-Focused
Management, Balanced Scorecard Collaborative, sy. 10

3 NIRMUL Antosh G., Strategy-Focused Business Planning, A Balanced Scorecard Collaborative
Net Conferance, May 29, 2003, dosyanin sayfa numarast yok.

3% KAPLAN Robert S., NORTON David P., Strategic Management: An Emerging Proffession,
Harward Business School Publishing, 2004, sy.9
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Degisim meydana gelmeden oOnce, organizasyonun neden etkili degisimlere
ithtiyac oldugunu hissettirebilmesi gerekir. Vaka caligmalarinda her seyden once or-

ganizasyonun zorlu ve etkileyici bir siireci deneyimleyecegi anlatiimalidir.

Her zaman sadece c¢alisanlar i¢in degil, yoneticiler i¢inde degisimin anlagilir
olmas1 gerekir. Statiiko yani mevcut durum ¢ogu zaman insanlar i¢in rahat ve vazge-
c¢ilmesi zor bir haldir. Kisilerin eger yeni bir stratejiden faydalanmak istiyorlarsa de-
gisimin gerekli ve kacinilmaz oldugunu kabul etmeye ihtiyaglar1 vardir. Tiim organi-
zasyon i¢in degisim siirecinde ilk adim, tiim ihtiyaclar1 hepsi i¢in acik hale getirmek-
tir.  Yonetici liderlik takiminin dinamikleri genel olarak BSC’ nin basarili olmasi-

nin gerekliliklerini belirleyebilmektir'>.
2.2.2.Stratejilerin Operasyonel Kavramlara Doniistiiriilmesi

Balanced Scorecard modeli, stratejiyi tutarli bir sekilde tanimlamak ve aktar-
mak icin bir ¢ergeve olusturur. Strateji tanimlanamazsa uygulanamaz. Stratejinin
belirlenmesinde organizasyonun biitiinlinii kapsayan misyon, baslangi¢ noktasini
olusturur, organizasyonun ni¢in var oldugunu tanimlar. Misyon ve ona eslik eden
isletmenin ¢ekirdek degerlerinin de belirlenmesi gerekir. Organizasyonun vizyonu
ise bu siireci takiben organizasyonun gidecegi yonii belirleyen bir gelecek resmi ¢izer
ve bireylerin bu orgiitii ni¢in ve nasil destekleyebileceklerini anlamalarina yardimci
olur . Stratejiyi operasyonel terimlere terciime ederken faydalanilan ve ‘strateji
haritalar1’ ad1 verilen yeni gergeve, stratejiyi tanimlamak i¢in mantikli ve kapsamli
bir yap1 meydana getirir. Strateji haritalar1 ve Balanced Scorecard’ lar, endiistriyel
doneme ait maddi varliklar 6l¢tim sistemlerinin eksikliklerini gidermeye yonelik mo-
deller ve uygulamalardir'®’. Strateji haritalarindaki neden-sonug iliskilerinin Slgiim
baglantilari, maddi olmayan varliklarin nasil maddi ¢iktilara dontistiiriildiigiinii gos-
terir. Ayn1 zamanda isletmenin gidecegi yonii gosterdiginden 6nemli stratejik bilgile-

11 saglar.

35 KAPLAN Robert S., NORTON David P., Strategic Management: An Emerging Proffession,
Harward Business School Publishing, sy.12

13 GUROL, Yonca D., Toplam(Dengeli) Basar1 Gostergesi(Balanced Scorecard) Yonteminin Stratejik
Bilginin Saglanmasi Siirecindeki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf , sy.320, Eri-
sim Tarihi: 08.09.2007

7T RICHMOND, B., A New Language for Leveraging Scorecard-Driven Learning, Reprinted from
“Balanced Scorecard Report”, Harvard Business School Publishing 3-1, 200, sy.11-14.
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Planlama caligmalar1 ile birlikte gelistirilen vizyonunun, belirlenen stratejik
hedeflerin hangi stratejik temalarla, hayata gegirileceginin, yani oyun planinin nasil
olacaginin tanimlanmas: ise ikinci prensibi olusturur. Strateji haritasinin hazirlanma-
sina yonelik ¢aligmalarda temelde, vizyonu hayata gegirecek stratejik tercihler yapilir
ve oyun plani gorsellestirilir. Ana ve alt hedefler arasindaki neden sonug iligkileri
haritada stratejik temalar dahilinde mutabakat ile tanimlanir. Strateji haritalarinin
varlig1 vizyonun resmedilmesi anlamina gelir ve tiim organizasyonun ayni resme

bakiyor olmasi saglanir'*®,

BSC Strateji Haritasinin, hedeflerin basar1 degerleri ile
somutlastig1, zaman ve sorumluluk boyutlarin1 da biinyesinde barindiran bir bagka
sekli olarak tanimlanabilir'®. Degisimi saglayacak stratejik girisimler ve projeler
hedef kart1 icerisinde hedeflerle iliskilendirilir. Boylece, kurumsal kaynaklarin strate-
jilerle iliskisi iist diizeyde tanimlanmis olacaktir. Bu prensibin saglanmasi i¢in asagi-

da listelenen alt prensipler yerine getirilmelidir'*;

e Strateji haritalar gelistirilmeli

¢ Balanced Scorecardlar hazirlanmali
e Hedefler belirlenmeli

e Girisimler rasyonalize edilmeli

e Sorumluluklar netlestirilmeli

Strateji Haritalar1 ve Balanced Scorecard’ lar bilgi temelli ekonomide yonetim
icin gerekli 6l¢iim teknolojisini meydana getirir. Stratejilerini bir strateji haritasina
doken organizasyonlar tiim birimleri ve ¢alisanlari i¢in ortak ve anlasilir bir referans
noktasi ve bilgi kaynagi yaratmis olurlar. Ayni zamanda organizasyonlarin stratejile-

rini bagl, biitiinlesmis ve sistematik bir sekilde gosterebilmeleri i¢in yardimci olur.
2.2.2.1. Strateji Haritalan

Bir kurulusun stratejisi, o sirketin hissedarlari, miisterileri ve vatandaslar1 igin
nasil deger liretmeyi planladigini tamimlar. Eger bir kurulusun gayri maddi varliklari,
degerinin %75’ inden fazlasini temsil ediyorsa, o sirketin stratejisinin olusturulma-

sinda ve uygulanmasinda, gayri maddi varliklarin harekete gecirilmesi ve

38 K APLAN, Robert S., NORTON, David P., Strategy Maps, a.g.e., sy.16

3% KAPLAN Robert S., NORTON David P., Having Trouble With Your Strategy? Then Map It,
a.g.m., sy. 25

“ONIRMUL Antosh G., a.g.y., dosyanin sayfa numarasi yok.
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uyumlandiriimasina deginilmesi gerekmektedir *'.

Bir 6l¢iim sistemi herkesin ilgi-
sini ¢eker. Bu nedenle, 6l¢lim sisteminin azami derecede etkili olabilmesi i¢in, biri-
min stratejisine, yani nasil gelecege doniik siirdiiriilebilir deger yaratmay1 diistindii-
giine odaklanmasi gerekmektedir. Bundan dolayi, bir kurulus Balanced Scorecard’
larin1 olustururken, uzun vadeli deger iiretimi saglamak i¢in, stratejisini temsil eden

az sayidaki kilit parametreyi 6l¢iimlemelidir'**.

Sekil 5: Strateji Haritas1 Ornegi'®;

/ Uzun vadede igletme dederind artirmak

Finansal Venmlilik Stratefilen Biviime Stratejileri
Boyut » Malivet vapisim 1yilestinme e Gelir firsatlanm artimak
# Varhklarnn kallamm # Mistenye sumian degen arfirmak
& &

) \ Miistenlere sunulan deger j
Miksten

Fivat, kalite, segme, islevsellik, ortakhk, hizmet, marka

Boyutu
[ ) & 4 £
g Faaliyetlerle Miigterilerle Yasal ve sosyal
Stiregler ilgili yénetim ilgili yénetim iliskiler stireci
Boyuin siireci siirec

t 1 1
| | |
ﬁgrenme
ve Gelisme
Boyuiu

2.2.3.0rganizasyonun Strateji Etrafindan Hizalandirilmasi

Orgiitsel performansin saglanabilmesi i¢in bagimsiz stratejiler birbirine bag-
lanmali ve biitiinlestirilmelidir. Organizasyonlar geleneksel olarak finans, imalat,
pazarlama, satig, miithendislik, satin alma gibi fonksiyonel uzmanliklar ¢ergevesinde
dizayn edilmistir. Her bir fonksiyonun kendine ait bir bilgi birikimi, dili ve kiiltiirii

vardir. Bu fonksiyonel birimler, organizasyonlarin bu uzmanlasmis fonksiyonlar ara-

"I KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Having Trouble With Your Strategy? Then Map It, sy.
4
2 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Strategy Maps, a.g.e., sy. 56

'3 Ivey Business Journal, Improving the Practice of Management, sy.16
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st iletisim ve koordinasyonda yasadiklar1 biiyiik zorluklar nedeniyle, giderek strateji
uygulamasi karsisinda énemli bir engel olusturabilirler. Balanced Scorecard uygula-
malarinda hedefler araciligiyla stratejiye baglanilir ve 6rgiit semalarinda kademelerin
azaltilmas1 yoluna gidilebilinir '**. Organizasyonun strateji etrafinda hizalandirabil-

mek i¢in yapilmasi gerekenler sunlardir'®;

e Kurumun rolii tanimlanmalidir

e Kurum ve stratejik is tiniteleri hizalanmalidir

e Is iiniteleri ve paylasilan hizmetler hizalanmalidir
e Stratejik is tiniteleri ve tedarik¢iler hizalanmalidir

e Balanced scorecard temelli raporlamalar baglatiimalidir

Ugiincii prensip dahilinde, hedeflerin, stratejilerin ve stratejik girisimlerin net-
lestirilmesi ile, kurum, iiniteler, paylasilan hizmetler ve diger paydaslarin ortak bir
vizyon etrafinda ve sinerji yaratacak sekilde hizalandirilmas: saglanacaktir'*®. Gerek
haritalarin gerekse BSC’ lerin mevcudiyeti bu anlamda en énemli hizalanma ve ileti-
sim unsurlarini olusturmaktadir'’. Kaplan ve Norton (2006)'** 6zellikle paylasilan
hizmetlerin kurumsal stratejiler etrafinda hizalanmasi ve bu ¢ercevede sinerjinin agi-
ga cikarilmasina yonelik genel model yaklasimlar ve uygulama 6rneklerini ayrintili
olarak ortaya koymuslardir. Uciincii prensibin uygulamaya alinmasi ile kurum artik
BSC temelinde raporlama yapacak, performansini izleyecek, s6z konusu raporlama

karar alma siirecinin ana girdisini olusturacaktir.
2.2.4.Stratejinin Herkesin Isi Haline Getirilmesi

Orgiitiin iist yoneticileri ve strateji danismanlar1 ¢ogu kez orgiitii tam olarak
kavrayamadiklarindan yeni stratejileri uygulamada onemli giigliiklerle karsilagirlar.
Bu ylizden, orgiitiin biitiin ¢alisanlarinin bilgilerine gereksinim vardir ve buna bas-

vurmak gerekir. Bu yukaridan asagiya yonetim degil, yukaridan asagiya iletisimdir.

4 GUROL, a.g.e., sy. 320

"> NIRMUL Antosh G., a.g.y., dosyanin sayfa numarasi yok.

146 K APLAN Robert S., NORTON David P., http://my.execpc.com/~jpurtell/HBR-
ImplementingaStrategywithoutDisruption.pdf , 2006, a.g.m.,, sy.1-9

"“TKAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Alignment, Harvard Business School Press, Boston,
2006, sy. 7

' NORTON, D., Is Management Finally Ready for the “Systems” Approach? Balanced Scorecard
Report 2 — 5 September-October, 2000, sy.14-15.
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Bu ilke, Balanced Scorecard’ da orgiitii yeni stratejiler icin egitme ve oOrgiitsel ileti-
simi saglama araci olarak kullanilmaktadir. Strateji Odakli Organizasyon tiim ¢ali-
sanlarinin stratejilerini anlamalar1 ve giinliik aksiyonlarini bu stratejinin basarili ola-

cagi sekilde bir yolda gergeklestirmelerini gerektirir 19,

Stratejilerin ylitiiriilmesinde bireylerin de stratejiler etrafinda hizalaniyor olma-
st hayati 6nem tasimaktadir. Calisanlarin kurumun stratejilerini anliyor, oyun plani-
nin neresinde yer aldigin biliyor olmasi saglanmalidir. Bu uygun iletisim araglarinin
devrede olmasi ve bir plan dahilinde iletisimin yiiriitiiliiyor olmas1 anlamina gelmek-
tedir. Bir taraftan hedef yayilimi ve tesvik sisteminin stratejilerin gergeklestirilmesi-
ni saglayacak sekilde yapilandirilmasi s6z konusuyken diger taraftan yetkinliklerin
stratejinin gereklerine uygun olarak gelistirilmesi gerekmektedir. Bireylerin motive
edilmesi ve hizalandirilmas: Strateji Odakli Organizasyon’ un dordiincii prensibini

olusturur'™

. Bu prensipte izlenmesi gereken adimlar séyledir;
e Strateji bilinci yaratilmalidir

¢ Bireysel hedefler hizalanmalidir

¢ Bireysel tesvikler hizalanmalidir

e Yetkinlik gelistirmeler hizalanmalidir

Ust kademe ydnetim yeni bir stratejiyi uygulamaya sokmada direncle karsila-
sabilirler. Yeni bir stratejinin kabulii i¢in organizasyonda bulunan herkesin aktif kati-
limu1 gereklidir. Strateji odakli organizasyonlar tiim ¢alisanlarinin stratejiyi anlamasi-
n1 ve giindelik islerini bu stratejinin basarisina katkida bulunacak sekilde yiiriitmesini
ister. Tepe yoOneticiler i¢in Balanced Scorecard, organizasyona yeni stratejiyi iletmek
ve egitmek, kisisel Scorecard’ lar ise kisisel hedefler, 6diil ve ticret sistemlerini belir-

lemek i¢in 6nemli bir degerlendirme ve bilgi kaynagi olarak kullanilabilir.

2.2.5. Stratejinin Siirekliligi Olan Bir Siire¢ Olarak Yonetilmesi

4 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Alignment, a.g.e., sy. 12
BONIRMUL Antosh G., a.g.y., dosyanin sayfa numarasi yok.
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Kaplan ve Norton Strateji Odakli Organizasyon adli kitaplarinda su sekilde
bahsetmektedirler; basarili bir Balanced Scorecard sirketleri strateji yonetim siirecini
gergeklestirirler. Biz bundan c¢ift-gerceveli siire¢ olarak bahsediyoruz. Yani finansal
biitge ve aylik gbzden gecirmeler ile siirekli-kesintisiz bir siire¢ i¢inde yOnetilen stra-
tejinin biitlinlestirilmesi. Ciinkll stratejiyi yoneten bir siire¢ 6ncede kalmaz, kendi

yeni baslangiclarini yaratir °'.

Strateji ayda bir kez ele alinacak bir konu olmaktan ¢ikip, 6ncelikle biitce siire-
cine eklemlenen ve siirekli yapilan bir is olmalidir. Boylece biitiin etkinlikler ve yati-
rimlar gortilebilecek ve degerlendirilebilecektir. Stratejik biitge sistemi, yeni radikal
gelismeler, yeni alicilar ve yeni kapasite artirrmlart demektir. Sirketler yeni stratejile-
rini uygulamaya koymada gilinlimiizde stratejik biitce ve operasyonel biitge olmak
tizere iki tip blitceye ihtiya¢c duymaktadirlar. Balanced Scorecard, potansiyel yatirim
ve girigsimleri degerlendirmek i¢in 6nemli bir stratejik bilgi aracidir. Stratejilerin sii-

reklilik kazanmast i¢in yapilmas: gereken adimlar asagida belirtilmistir'>*;

Biitge strateji ile iligkilendirilmelidir

e Insan kaynaklar1 ve biitge planlamalar: strateji ile iliskilendirilmeli-
dir

¢ Girisim portfoyii stratejik temalarla hazirlanmalidir

e Proses iyilestirmesi strateji ile hizalanmalidir

¢ En iyi uygulamalar paylasilmali, geribildirim yapilmalidir

e Strateji stirekli olarak gézden gecirilmelidir

2.3. Dogru Bir Organizasyon Yapisi Kurmak

Son yillarda insan odakli yonetim yaklagimlarinin hizla gelistirilmesinin altinda
calisanlarin sosyal ve psikolojik yonlerinin islenmesi geregi yatmaktadir. Yiizlerce
calisanin bir araya geldigi sirketlerde her bir bireyin kisiligi, degerleri, inanglar1 fark-

liliklar gostermekte hatta zaman zaman kisiler aras1 anlagmazliklara sebep olmakta-

"I KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Having Trouble, a.g.e., sy. 14
132 NIRMUL Antosh G., a.g.y., dosyanin sayfa numaras1 yok.
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dir'>. Tiim bu farkhiliklarin sirketin yasam siiresi boyunca caligsanlar arasinda 6zel-
likle is merkezli etkilesimlerle dogurdugu organizasyon kiiltiirii sirketin amaclari,
stratejileri ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneti-
cilere segilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylagtiran ya da zorlastiran 6nemli bir arag

olmaktadir.

Organizasyon kiiltiirli bir organizasyonun i¢indeki kisilerin ve gruplarin davra-
nisin1 yonlendiren, normlar, davranislar, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak ta-
nimlanabilir. Gelismis organizasyon kiiltliriine sahip olan sirketlerde, isgorenlerin
nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranigsal ozellikler sayesinde
organizasyon icerisindeki tiim faaliyetlerde bir uyum s6z konusu olmaktadir. Organi-
zasyon kiiltlirliniin olugmasinda g¢aliganlarin birbirleri ve yapi1 ile olan etkilesimler
kadar miisterilerle, tedarik¢ilerle, sendikalarla, sosyal-ekonomik-politik gelismelerle
etkilesimlerinde pay1 olmaktadir’*. Siirekli i¢ ice olan bu unsurlarin aligiimig organi-
zasyon kiiltiiriindeki var olan degerlerin degistirilmesinde olumlu yada olumsuz etki-

si biiyiik olmakta, degisimler uzun vadede gergeklesmektedir.

Stratejileri ile gelecegi planlayan sirketlerin, bu stratejileri hayata gegirmek igin
ihtiya¢ duyduklar1 organizasyon yapilar1 da degiskenlik gdstermektedir. Cok farkl
yapilarda olusturulabilen organizasyonlarin hedeflerini gergeklestirilebilmesine yo-
nelik gelistirilebilecek gorev, yetki, sorumluluk tanimlamalarin1 barindirmasi ile et-
kin iletisim, raporlama, geri beslemeyi saglayacak esneklik ve dinamiklikte olmasi
artan rekabet kosullarina uyumu hizlandirmaktadir'>. Her sirketin kendine has orga-
nizasyon yapisindan beklenen belirlenen stratejileri hayata gegirebilme kabiliyetidir.
Sirketlerin biiyiimeleri ve faaliyet konularinin artmasi ile beraber fonksiyon bazli
yapilardan iiriin, pazar, proje bazli yapilara de§isim gosteren organizasyon yapilari

olusabilmektedir.

'3 http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php, LAWRIE, Gavin, Combining EVA with Balanced
Scorecard to Improve Strategic Focus and Alignment, 2GC Active Management, 2GC Limited
Albany House, UK: January 2001,Erisim Tarihi: 09.10.2007, sy.1-9

'3 BROWN, M. G., Improving Your Organization's Vision, Journal for Quality & Participation,
Sep/Oct98, 1998, sy. 21-32

135 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., The Strategy-Focused Organization, How Balanced
Scorecard Companies Thrive In The New Business Environment, a.g.m., sy.5
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Organizasyon yapisi ne olursa olsun stratejilerin organizasyon boyunca ug¢ nok-
talara kadar yayilmasi ve organizasyonel amag birligini saglamasi iist yonetim ile

bireyler arasindaki dikey kademe sayis1 arttik¢a zorlasmaktadir'*®

. Ayn1 durum stra-
tejilerin olusturulmasinda da benzerlik gdstermektedir. Ozellikle orgiit ici faktorlerin
performanslarini ortaya ¢ikaracak bilgi havuzlarinin olugmasina katkis1 olacak birey
ve birimlerin degerlendirmelerinin etkisi dikey kademe sayisi arttikga giliciinli kay-
betmektedir. Birbirleri ile uyumlu ¢alisacak sekilde tasarlanmis organizasyonel bi-
rimlerin gerekliligi kadar asir1 uzmanlasarak, fonksiyonel sekilde derinlik kazanmis
ve diger birimlerle ortak/iligkili hedefler olusturmaktan uzak birimlerin varlig1 strate-
jik yayilima aykir1 olmakta, organizasyon sinerjisini olumsuz etkilemektedir. Orga-
nizasyon igerisindeki gereksiz c¢ekismelerin, gruplagsmalarin O6nlenebilmesi dikey
kademe sayisinin azaltilarak islerin birbirlerine neden-sonug iliskisi ile baglandig1 ve
ortak sorumluluklarin paylasildig1 i¢ miisteri anlayisi ile ¢alisan ayni seviyede birim-
lerin olusturulmast ile saglanmaktadir'™’.

Organizasyon yapisl, stratejik yonetim uygulamalarinda stratejilerin hayata ge-
cirilme siiresi basta olmak {izere stratejilerin dogru anlasilmasi, sahiplenilmesi, ortak
hedef olusturabilinmesi, iletisim kanallarinin etkinligi, yetki devri, inisiyatif kullana-
bilme, birimsel ve bireysel performans sonuclar1 vs. gibi ¢ok yonde varligini hisset-

tirmekte, alinan sonuglarda etkisini gstermektedir'®

. Sirketlerde degisimin getirdigi
yenilikleri takip edememekten kaynaklanan stratejik acigin kapatilabilmesi i¢in or-
ganizasyonlarinin tekrar gozden gecirilmesi ve yeni bir anlayisla yapilandirilmasi

faaliyetlerine reorganizasyon adi verilmektedir'>

. Sirket dis1 ya da sirket i¢i faktorle-
rin etkisi ile olusturulan sirket stratejisi organizasyon yapisinda, yonetici ve c¢alisan-
larin gorevlerinde, is siireglerinde ve iletisim yontemlerinde revizyonlar gerektire-
bilmektedir. Kimi uygulamalarda sirketin faaliyet alanin1 degistirmeye karar vermesi

ile organizasyon yeni bastan olusturulabilmektedir.

Reorganizasyon faaliyeti sirketin amaglarina ulasabilmesi i¢in en iyi yapinin

olusturulmas1 ve iyilestirme faaliyetlerinin kesintisiz bir gekilde siirdiiriilmesini

156 DAVID, F.R., How Companies Define Their Mission, Long Range Planning, 1989, sy. 45-67
" NIRMUL Antosh G., a.g.y., dosyanin sayfa numarasi yok

138 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Alignment, a.g.e., sy. 7-9

'3 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., The Strategy-Focused Organization, a.g.e., sy.10-19
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igcermekle beraber giiniin kosullarina uygun, ortak sorumluluk bilincinin gelistirilme-
si i¢in yeni bir organizasyon kiiltiiriiniin olusturulmasi, stratejik arastirmalar yapacak
ve kararlar alacak liderlerin gelistirilmesi gibi faaliyetleri de kapsar. Gelecekle ilgili
sirket stratejilerinin olusturulmasi kadar yayilimi ve gergeklestirilmesi de 6nem tasi-
maktadir. Stratejiyi belirlerken organizasyon yapisi, bu yapiy1 olusturan yonetici ve

calisanlar, bunlarin kisisel ve mesleki 6zellik ve becerileri de dikkate alinmaktadir.

-70 -



UCUNCU BOLUM
STRATEJI ODAKLI PERFORMANS YONETIM SiSTEMI

Artan rekabete tepki olarak pek cok isletme is performansini gelistirmenin en
iyl yolunun ¢alisanlarin performansinin arttirmak olduguna karar vererek bu yonde
uygulamalara baslamislardir. Uygulanan sistemler oncelikle igletmenin amaglarinin
daha iyi iletisimi, bireylerin anlasilmis hedeflere varmasini saglamak igin gelistiril-
memistir, yonetici ve ¢alisanlar arasinda yakin bir iliskinin tegviki {izerinde yogun-

lagsmaktadir.

Performansin degerlendirilmesi isleminden sonra personel hakkinda bilgi edi-
nilmis olur dolayisiyla basar1 ve basarisizliklar ortaya ¢ikmis olur. Yoneticiler astla-
rinda gordiikleri yetersizliklerin nedenlerini arastirirlar. Nedeni ya personelin kendi-
sinde bulurlar ki buna igsel atif denir, ya da yetersizligin sebebi dissal atif diye nite-
lendirilen astin dis1 yani ¢evresi olabilir seklinde goriis olustururlar. Bagka bir sekilde

ele alindiginda yetersizliklerin sebeplerini dort grupta ele almak miimkiindiir '*:

a. Isletme politika ve uygulamalar ile ilgili faktorler;
e Kadrolama hatalari,
e Yetersiz egitim,
e Yetersiz istihdam uygulamalari,
e Politika ve is standartlarinin yerlestirilmesi konusunda kararli olmamak,
e Agir ve beceriksiz bir yonetim,
e [sgdren ihtiyaclarina kars ilgisizlik,
¢ Raporlama iligkilerinin belirsizligi.
b. Iy ile ilgili faktorler;
e Net ve acik olmayan veya sik sik degisen is gerekleri,
e sten sikilma,
e Isin kisiye sagladigi ilerleme ve gelisme olanaklarinin yetersizligi,

¢ Yonetim ve isgoren ¢atigmast,

160 UYARGIL, Cavide, Isletmelerde Performans Yoénetimi Sistemi, Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yayinlari, Yaym No: 262, 1994, sy.102
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e s arkadaslari ile catisma,
e Tehlikeli caligma kosullari,
e Malzeme ve techizatin yetersizligi veya uygun olmayisi, isi gerceklestirme
yeterliligine sahip olmamak,
o Asirt is yikdi,
e Isin gerektirdigi becerilere sahip olmamak.
c. Kisisel faktorler;
e Aile sorunlari,
e Maddi sorunlar,
¢ Duygusal ve ruhsal bozukluklar,
o Ailedeki rol ile isteki roliin ¢catigsmasi,
e isin yapilmasina engel olacak fiziksel kisitlar, dziirler,
e {5 ahlakinin diisiik olusu,
e Diger ailevi sorunlar,
¢ Enerji/gaba yetersizligi.
d. Dissal Faktorler,
e s kolundaki asir1 rekabet veya gerileme,
e Yasal sinirlamalar,
e is gerekleri ve ahlaki standartlar arasindaki ¢atisma,

e isci — isveren gatismasi.

Bu faktorlerin bir ya da birkagina bagh olarak ortaya ¢ikan performans yeter-
sizliklerinin tespiti en iyi sekilde kisinin ilk amiri tarafindan yapilacaktir. Performans
gelistirme islemi sadece fiili performansi istenenden diisiik, sorunlu igsgoérenleri kap-
sayan bir faaliyet degildir. Basarili personelin de performansinin gelistirilmesi amag-
lanmaktadir'®'. Bu gibi durumlarda yénetici genellikle astim daha iist diizeylerdeki
gbrev ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer gelisimine yardimer olmak, onu motive
edip is tatminini arttirmak i¢in belirli stratejiler segerek gelistirme faaliyetlerini plan-

lar ve yiiriitiir'®%.

'K APLAN Robert S., NORTON David P., http://www.cma-

slp.com/onlinelibrary/OL_English/Strategy, a.g.m., sy.4
12HOPF ,http://www.management.energy.gov/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf,

a.g.m., sy.6
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3.1. Kurumsal Performansi izleme Ihtiyaci,

Performans dl¢iimii bir kurumun 6nceden belirlenen amaglara ve hedeflere go-
re ortaya ¢ikan irilinleri, hizmetleri ve/veya sonuglari birlikte degerlendirmesine yo-
nelik analitik bir siiregtir. Bir kurumun kullandig1 kaynaklart iirettigi {irtinleri ve
hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bigimde veri

163
. Per-

toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi siireci olarak tanimlanabilir
formans ol¢limil, 6zel sektor tarafindan gelistirilmis bir uygulama olup 6zellikle ima-
lat alaninda faaliyet gosteren kuruluslarca yaygin olarak kullanilmaktadir. Uretim
faaliyetinin iyilestirilmesi ve verimliligin artirilmasina yonelik olarak hammaddenin
elde edilmesinden islenmis iirliniin son kullaniciya ulastirilmasina kadar gegen siirec-

te faydalanilan bir yonetim aracidir. Balanced Scorecard’ a kurumsal performansi
164,

b

izleme ihtiyaci agisindan bakildiginda sagladigi yararlar su sekilde belirlenebilir

e Etkin bir kurumsal performans sistemi olusturulmasini saglar

e Siireglerin gozlemlenmesi, 6l¢iilmesi ve gelistirilmesini saglar

e Siireglerle kurumsal performans arasinda iliski kurulmasini saglar

e Organizasyonu sadece ge¢mis doneme ait gostergelerle yonetmek ye-
rine gelecege yonelik gostergeleri olusturmay1 ve kullanmay1 saglar

e Farkli kaynaklardan gelen farkli bilgilere gore karar vermenin zorlu-

gunu agsmay1 saglar.

SFO’ nun ‘stratejinin siirekliligi olan bir siire¢ olarak yonetilmesi’ olan besinci
prensibi kapsaminda, Stratejik yonetim siirekliligi olan bir siire¢ olarak tanimlanir.
Kaynak ve siire¢ yonetimi perspektifinden stratejinin biitce ile iligkilendirilmesi, stra-
tejik girisimler ve projelerin onceliklendirilmesi ve kaynak tahsisleri yapilir. Bu du-
rum stratejinin yiriitiilmesi agisindan kritik 6nem tagir. Temel olarak strateji var olan
bir durum ile ulagilmak istenen durum arasindaki acikligin kapatilmasini tanimlar.
Bu acikligin kapatilmasini saglayacak somut aktiviteler ise stratejik girisimler ve

projelerdir. Esas olarak stratejinin hayata gecirilmesi, ilgili stratejik girisim ve proje-

1 http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php, a.g.m., sy. 6-23
1% http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf, a.g.m., sy. 315-321
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lerin basariyla sonuclandirilmas1 anlamina gelecektir. Bilgi Sistemleri ve Insan Kay-
naklar1 planlamasi stratejinin gerekleri dahilinde yapilacaktir. Siire¢ gelistirme faali-
yetleri stratejiye hizmet etmelidir. Periyodik gézden gecirme faaliyetleri ile stratejik

ogrenme gerceklestirilirken kararlar veri ve is analitikleri ile yonlendirilir.
3.2. Performansin Olciilmesinden Yonetilmesine Gecis

Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte
ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigi olarak tanimlanabilir.
Performans yonetimi, kurulusun kiiltiir ve isleyisinin gelistirilmesi amaciyla perfor-
mans hedefleri konulmasi, etkin kaynak tahsisinin gergeklestirilmesi ve yoneticilerin
karar alma kapasitelerinin arttirilmasi suretiyle performans ol¢limiinden elde edilen
bilgilerin kullanilmasi olarak ifade edilmektedir. Kuruluslarin belli dlgiiler ¢erceve-
sinde zamana dayal1 olarak kiyaslamalar yardimiyla tespit ettikleri performans hedef-

lerine ulasma seviyeleri bundan sonra atacaklar1 adimlara da 151k tutacaktir. '®.

Performans yonetimi baglangici ve sonu olan bir anlayis olmayip degisen sosyal,
kiiltiirel, teknolojik ve iktisadi sartlar ¢ercevesinde kurulusun kendi konumunu giic-
lendirmesi amaciyla siirekli iyilestirmeyi esas alan dongiisel bir siirectir'®®. Perfor-
mans Ol¢iimii sonucunda elde edilen sonuglarin tatmin edici bulunmasiin yaninda
hedeflerle ugurumlarin ortaya ¢ikmasi durumunda bir i¢ degerlendirme yapilmasi
zarureti ortaya cikacaktir. Yapilacak bu degerlendirme ile yonetim tarafindan hayati

bulunan alanlarda yeniden yapilandirma karar1 alinabilmektedir.
3.3. Performans Yonetiminin Gorevleri

Performans yonetimi anlayiginda yonetimin gorevleri {i¢ ana baglikta 6zetlene-

bilir:

a. Orgiitiin ortak amacim, orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu sistemle-

rin 0zel amaglarini da icerecek bigimde tiim 6rgiite yaymak ve benimsetmek,

165

MORISAWA Tori, Building Performance Measurement System with the Balanced Scorecard
Approach, Noruma Research Institute, NRI Papers, No.45, April 1, 2002, sy.45
1% hitp://management.energy.gov/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf, a.g.m., sy.15
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b. Orgiit i¢inde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini

saglayacak bir iletisimi gergeklestirmek,

c. Yonetilen birimlerin performanslarini siirekli gelistirmek, bu amagcla igletme-
nin timi ya da istenen birimleri i¢in ve ozellikle ¢alisanlar i¢in bir perfor-

mans Ol¢lim ve demetim sistemi uygulamak.

Performans yonetiminde bu gorevler, klasik yonetim gorevlerinde oldugu gibi
planlama, yoneltme, kontrol islevlerinin kapsaminda gergeklestirilir. Ancak bu go-
revlerin gergeklestirilmesinde performansin gelistirilmesi agirlik tasidigindan yone-

timin yaklagimlarinda yeni bigimler olugmasi kaginilmazdir.
3.4. Stratejik Performans Yonetim Siireci

Bir performans yonetim siirecinde klasik yonetim gorevleri-planlama, yonlen-
dirme, yiiriitme, kontrol-temelde aynidir. Performans yonetiminin bu gorevlerle ilis-
kisi; amaglarin, stratejilerin, politika ve taktik planlarinin dogru olarak hazirlanmast;
planlarla uygulamalarin uyumlarinin izlenmesi, diger bir deyisle performanslarinin
Ol¢iilmesi; saglanan bilgilerin 6zendirici ama cezalandirici olmayan bigimlerde yone-
time ve ¢aliganlara aktarilmasi i¢in, dizgesel bir yaklagim kurulmasi i¢in destek ver-

mektedir'®’.

Performans yonetiminin baslangi¢ noktasi isletmeye rekabet giicii kazandirmak
i¢in stratejilerin ve gelecege doniik hedeflerin belirlenmesidir. ikinci asamada, drgii-
tiin mevcut performans diizeyinin Olgiilmesi ve degerlendirilmesi, yonetim sistemleri
ve siireglerinin stratejilere uygunlugunun saglanmasi gerekir'®®. Bu asamay1 perfor-
manst gelistirmeye yonelik planlama siireci izler. Planlama ile birlikte 6l¢iim sistem-
lerini gelistirme ¢abalarina da baslanir. Bu amagla neyin nasil dlglilecegi, veri topla-
ma ve ¢oziimleme yontemleri lizerinde ¢alisilir ve karara varilir. Performans yoneti-
minin liclincli agsamas1 performansi gelistirmek i¢in dnlemleri belirlemek, bunlara
iliskin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir. Bu ilk {i¢ asama sistemin

isleyisinde yonlendirici olarak rol oynarlar. Sistemin iiretim yada hizmet siirecini

" DAUM Jurgen H., a.g.m., sy.34-40
1% www.utdallas.edu/~pineres/ Balanced Scorecard.pdf, RICHARD, H. Hopf , a.g.m., sy. 3-26
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izleyen asamalarinda, 6lgme-degerlendirme ve kontrol devreye girer. Sistemin isle-
tilmesinin ilk {ic asamada hazirlanan stratejilere ve programlara uygunlugu 6l¢iim ve
denetim sistemleri uygulamaya gegirilerek izlenir ve kontrol edilir. Bu siirecin kalbi
kontrol, amac1 yonlendirme, aract “geri bildirim” diizenidir'®. Kontrol geri bildirimi
isleterek, orgiit performansindan beklenenlerinin gerceklesmesini saglamaya calisir;
etkinlikleri es giidiimleyerek sistemi dinamik bir denge i¢inde tutmaya calisir' . Ge-
rekirse hedeflerde ve stratejilerde degisme ve iyilestirmelere olanak saglayacak bilgi-

leri yonetime sunar.

Performans yonetim sistemi siirekli isleyen bir kisir dongii i¢inde sistemin isle-
yisini hedeflere uygun olarak yonlendiren bir orgiitsel diizeni gerceklestirmis olur.
Performans yonetiminde planlama ve kontrol siireci iginde esas agirligi performans
Olciimii ve denetimi islevi tasir. Aslinda performans 6l¢iim ve denetim sistemi ne
planlama ne de kontrol islevlerinden bagimsiz olarak diisiiniilemez. Basarili bir 6l-
¢lim sisteme ancak planlama ve kontrol islevleri ile birlikte yiiriitiildiigiinde gercek-
lestirilebilir. Lider bir orgiit, verimli ve etkili performans yonetimi sistemini yarat-

mak i¢in takip eden 6zellikleri saglamalidir '

> Isletme, miisteriler ve paydaslar (hisse sahibi olsun olmasin) tarafin-
dan paylasilan basarinin tanimlanabilmesi i¢in isletme vizyonunu be-
lirgin 6l¢iilebilir sonuglara ¢evirmelidir.

> Isletim sisteminin basaris1 ve saghig1 bir biitiin olarak saglanmali ve
degerleme, yonetme ve gelistirme i¢in bir ara¢ bulunmalidir.

> Kalite, maliyet, finansal yap1, hiz, miisteri hizmetleri, hiyerarsik dii-
zen, motivasyon, yeteneklerin gelistirilmesi tahmini performans yone-
timi sistemi Olciitlerini géz ontline almalidir.

> Var olan degerleme modellerini, tutarli ve biitiinlesik bir performans

yonetimi yaklasimi ile degistirmelidir.

' KAPLAN Robert S., NORTON David P., Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, a.g.m., sy.75-85

"http.//www.accenture-outsourcing.ie , Peter CHESEE and Robert THOMAS, Harvard Management
Update, 1998, sy. 3-6

I RICHARD, H. Hopf a.g.m., sy. 18-22
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3.5. Stratejik Performans Yonetim Sisteminin Asamalar
3.5.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme, performans yonetiminin en 6nemli ve ilk adimidir. Hedeflerin
belirlenmesindeki amag; calisanin firmanin amaclarina ulagsmasimi saglamak igin
neler yapmasi ve hangi sonuclar1 elde etmesi gerektigine yoneticisi ile birlikte karar

vermesi, bunun igin ¢alismasidir '’

. Hedeflerin biliniyor olmasi, ¢alisanlarin zama-
ninin 6nemli bir boliimiinii hangi konulara yogunlastiracagina, yoneticinin ise hangi

konularla daha fazla ilgilenmesi gerektigine karar vermesini saglar.

Calisanlara ya da takimlara verilecek hedeflerin sayis1 onlarin kapasiteleri, bil-
gileri, tecriibeleri ve hedeflerin zorluguna gore degisir. Yonetici hedeflerin olustu-
rulmasi siirecine c¢alisanlarin da katilimini saglamalidir. Gergek katilim, ¢alisanlarin
ulagmasi gereken sonuclara dogru, adil, agik ve ulasilabilir gordiigii zaman gergekle-

secektir' "

. Calisanin katilimin1 saglamak icin, tecriibesine ve kapasitesine gore hedef
belirleme siirecinde ona bazi sorumluluklar verilmelidir. Ornegin; tecriibeli ve yiik-
sek diizeyde performans gosteren bir ¢alisan kendi basina hedeflerine yonelik bir
taslak olusturabilir. Tecriibeli ancak orta diizeyde performans gosteren bir ¢alisan ise,
form iizerine aktarilmadan 6nce yonetici ile birlikte hedeflerini belirleyebilir. Tecrii-
besiz ya da bilgisi yetersiz bir ¢alisan i¢inse yonetici bir taslak hazirladiktan sonra

calisanin goriislerini alarak son sekline getirebilir.

Eger kendi hedeflerini belirleyebilirlerse o zaman hedefe odaklanmalar1 daha
kolay olacaktir. Eger hedeflerini belirlemede destege ihtiya¢ duyarlarsa gerekli des-
tegin saglanmasi gerekir. Esnekligin 6n kosullarindan biri, ¢calisanlarin kendi sorumlu
olduklar1 alanlarda karar vermeye yetkili olmalaridir. Yeni bir yol tutturuldugunda
bazi engellere takilma tehlikesi vardir. Belirlenen hedefler kaliplasmis, asla degismez

climleler olmamalidir. Hedef belirlemenin temel agamalar1 agagidaki gibidir:

172 ARMSTRONG, M., A Handbook of Personnel Management Practice, London, 1992, sy. 78
2 ITTNER Christopher D., LARCKER David F., MEYER Marshall W., Subjectivity and the

Weighting of Performance Measures: Evidence from a Balanced Scorecard, University of
Pennsylvania, Vol.3, No.3, 2003,sy. 11-12
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a. Akilci Hedefler;

Hedeflerde yasanan belirsizlik, ¢alisanlar1 basarisizliga, verimsizlige ve moti-
vasyon kaybina gdtiiren en dnemli etkendir. Bu nedenle akilci hedefler belirlemek,
firmanin insan kaynaklarimin etkin yonetimi ve dolayisiyla firmanin basarist i¢in

onemlidir' ™,

Akilcr hedefler, 6zgiin ve uzlagmis olmalidir. Yani yanlis anlamaya sebep ol-
mayacak sekilde ¢alisanin ve yoneticinin iizerinde anlagarak belirledigi hedefler kisi-
nin hedeflerini sahiplenmesi agisindan 6nemlidir. Ayn1 zamanda 6l¢iilebilir olmalidir
ki hedeflerin 6l¢iilebilir olmasi iletisimi kolaylastirir ve hedeflerin dogru algilanma-
sin1 saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili olduklar1 her yerde ayn1 sekil-
de ifade edilmeli ve herkes tarafindan ayni sekilde anlasilmalidir. Hedefler organi-
zasyondaki diger birimlerin hedefleri ve tlist hedeflerle uyumlu olmalidir. Akiler he-
defler ayn1 zamanda ulasilabilir ve zorlayict olmalidir. Kisilerin kabul edilebilir bir
caba ile elde edebilecekleri, ayn1 zamanda sahip olduklar1 tiim potansiyeli kullanma-

ya zorlayacak tiirden hedefler olmasi dnemlidir'”

. Ulasilma olasilig1 diisiik veya
kisilerin kapasitelerinin altinda ¢aligmalarina neden olabilecek hedefler se¢ilmemeli-
dir. Firma planlari, yoneticinin beklentileri ve calisanin gelisimine iliskin hedefler
belirtilmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli oldugunu aciklama-

lidir. Ve son olarak her hedefin bir zaman hedefi olmas1 gerekir.

Bir hedef climlesinin; sonuglandirma tarihini yani “Ne zaman?” sorusunun ce-
vabi ile degerlendirme/6l¢lim kriteri yani “Nasil?” sorusunun cevabini veriyor olmasi
gerekir. Bu iki soruyu cevaplamayan bir hedef, ulasilmak istenen bir arzudan 6teye

gidemeyecektir.

b. Yeterlilikler;

Dogrudan is sonuglarini ilgilendiren hedeflerden baska, calisanin kariyer rota-

sina ve yeterliliklerine yonelik hedefler de vardir. Organizasyonun vizyonunun ve

7% KAPLAN Robert S., NORTON David P.,Your Organization, http://my.execpc.com/~jpurtell/HBR-

ImplementingaStrategywithoutDisruption.pdf, a.g.m., sy.3-7
> K APLAN, Robert S., NORTON, David P., Alignment, a.g.e., sy. 56-72
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misyonunun gerceklestirilmesinde etkili olan davranmiglarin belirlenmesi, tanimlan-
mas1 ve c¢aliganlarca bilinmesini saglamak gereklidir. Yeterlilik, sirketin is hedefleri-
ni gerceklestirmek i¢in ortak bir anlayis ve yonelimi saglamak amaci ile her bir gérev

icin kritik olarak tanimlanan beceri ve davranislardir' .

Teknik yeterliliklerin tanimlanmasinda yontem olarak “uzman panel” Oneril-
mektedir. Uzman panel, sirket isleri ¢cok iyi taniyan ve séz konusu iste miilkemmel
performans sergileyen kisilerden olusmaktadir'”’. Bu kisiler, Insan Kaynaklar: tara-
findan terminoloji ve kullanilacak formlar ile desteklenerek bir araya gelip s6z konu-
su ise ait bilinmesi gereken tiim bilgi ve becerilerin iizerinde ¢alismalarda bulunurlar.

Teknik yeterliliklerin organizasyondaki her is icin tanimlanmas1 gerekir.

Davranigsal yeterlilikleri davranig, aligkanlik ve daha ileride yatan kisilik 6zel-
liklerinin kisilerin ¢aligma sekline ve performansina yansimasi seklinde diisiinmek
miimkiindiir. Davranigsal yetkilerin tanimlanmasinda baslangic noktasi, sirketin
mevcut kiiltiirii, yonetim anlayis1 ve en 6nemlisi gelecekte sahip olmak istedigi sirket
profilidir. Sirketin stratejik planlarinda ortaya koydugu hedeflere ulasabilmek igin
nasil bir insan yapisi ile ¢caligmasi1 gerektigini ortaya koymasi gereklidir. Bu anlami
ile yeterlilikler, degisim yonetiminin en 6nemli destekleyici araglar1 haline gelerek,

dinamik ve sirketi ileriye gdtiiren bir yapiya kavusabilirler.

c. I¢/Dis Miisteri Memnuniyeti;

Bir isletmenin en 6nemli varlig1 miisterilerdir. Miisterisi olmayan isletme i¢in
satig, kar veya zarardan s6z edilemez. D1s miisteri memnuniyeti, isletmedeki calisan-
larin faaliyetleri ile yakindan ilgili oldugundan i¢ miisteri memnuniyetinden ayr1 dii-

stiniilemez.

Isletmedeki her calisan, dogrudan dis miisterilere hizmet vermese de calisanla-

rin ¢ogu slireclerin akisi icinde dis miisteriye iiriin / hizmet sunanlar i¢in ¢aligmakta-

¢ www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm, AKAL, Ziihal, “Per-

formans Kavramlar1 ve Performans Yonetimi”, Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, Milli Prodiik-
tivite Merkezi, Ankara, Ocak 2003, sayfa numarasi yok
7 K APLAN, Robert S., NORTON, David P., Alignment, a.g.e., sy.14-17
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dir. Toplam kalite de miisteri memnuniyetini hedef kilan bir yaklasimdir; dyleyse
miisteri memnuniyetini 6lgmeyi ve degerlendirmeyi saglayacak metotlarin gelistiril-
mesi kritik bir konudur'”®. Organizasyonda miisteri memnuniyetini hedef alan bir
modele gegis icin planlama yapmak sarttir. Ik gegis yili icin ydneticilerin perfor-

mans hedefleri arasinda sunlar ele alinabilir'”’:

e ¢ ve dis miisterilerin tanimlanmasi,

e Miisterilere sunulan hizmetlerde ortaya cikan ihtiya¢ ve beklentileri belirle-
yebilmek i¢in sistematik bir siirecin olusturulmasi,

e Miisteriden geri bildirim alabilmeyi garantileyen sistematik bir slirecin olus-
turulmasi,

e Baglangic degeri olarak kullanabilmek amaci ile miisteri memnuniyetinin

mevcut degerini 6l¢en sistematik bir siirecin olusturulmasi.

[k yilin sonunda, yonetici planlamaya yonelik gergeklestirilmesi gerekli ¢alis-
malarda ulastig1 noktaya gore degerlendirilir. ikinci yil icin belirlenen hedefler ise

soyle olabilir'™:

e (alisanlarin Toplam Kalite metotlar1 ve araglari ile ilgili egitilmesi,

e Miisteriden alinan geri bildirime gore, miisterilerin 6ncelikli beklentilerini be-
lirlemeye yonelik ¢alisacak takimlarin olusturulmasi,

e Takimlarin 6nerilerinin pilot bolgelerde uygulamaya alinmasi, basarili olmasi

halinde standartlastirilarak uygulamaya alinmasi.

Miisteri memnuniyetinin gegerli bir degerlendirme kriteri olabilmesi i¢in; kul-
lanilan bilgilerin glivenilir, gercek¢i olmasi ve yoneticilerin kontrol altinda bulundu-

rabilecegi siireglerden elde edilmesi gereklidir.

| TRACEY Michael, WIERSEMAN Fred, Customer Intimacy and Other Value Diciplines, Harvard
Business Review, 1993, sy.62-75

"TRACEY Michael, WIERSEMAN Fred, The Dicipline of Market Leaders; Choose Your Customer,
Narrow Your Focus, Dominate Your Market, 1st Edition, Addison-Wesley Publishing, Reading, MA,
1995, sy. 37-41

89K APLAN Robert S., NORTON David P., Having Trouble With Your Strategy? Then Map It, a.g.c.,
sy.167-171
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d. Siirekli Gelistirme;

Toplam Kalitenin belirleyici 6zelliklerinden birisi; organizasyonlari iiretimin
ve miisteri memnuniyetinin istenen diizeye ¢ikarilmasina katkida bulunacak sistemle-
ri ve siirecleri siirekli gelismeye zorlamasidir. Bir organizasyonda siire¢ ve sistemle-
rin gelistirilmesine katilimi arttirabilmek icin yapilacak seylerden birisi; yoneticilerin
kendi sorumluluk alanlarinda gelistirmeler yapabilmeleri i¢in sorumluluklarini ta-

mamlayan performans dlgiitleri gelistirmektir.

Yoneticilerin kaliteye yonelik gelisimleri uygulamalarina, bu bilgi ve uygula-
malar1 diger yoneticilerle paylasmalarina gore degerlendirilmeleri de katilim arttira-
caktir. Aymi sekilde calisanlarin de takim ¢alismalarina ve isbirligine katilimlarini
degerlendirmeyi saglayacak olgiitler bulunmalidir. Performans degerlendirme siireci,

katilim ve paylagimi giiclendirmelidir.

e. Politika Yayginlastirma;

Gilinliimiiz belirsiz ortaminda uzun vadeli tahminler yetersiz kalmaktadir; bu
nedenle giinliik rutin olaylarin dogru sekilde izlenmesi ve gelismelerin uzun vadeli
planlara yansitilmas1 hedeflerden sapmamizi en aza indirgeyecektir'®'. Politika yay-
ginlagtirmasi her seviyede ve her fonksiyonda hedefleri, gerekli faaliyet planlarini ve
ilgili performans gostergelerini belirtir. Bu yayginlastirma icinde spesifik gorevler
belirli takimlara verilir ve bdylece bunlar kisilere yillik hedefler olarak kolayca dagi-
tilir. Bu, kisinin degerlendirilmesinde is sonuclarini ilgilendiren kismini olusturur.
Politika yayginlastirilmasi1 geleneksel yaklasimdan farkli olarak sonuglarla beraber

182

bu sonuglara ulasilmada kullanilan yontem ve araglara da 6nem verir °°. Sirket i¢in-

deki iletisimi kolaylastirirken, hedefler arasindaki tutarsizliklari ortadan kaldirir.

81 SERDAR, Seyda, "Dengelenmis Performans Yaklasimi ve Hoshin Kanri’ nin Birlikte Kullanildig1
Stratejik Yonetim Modeli", (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii, 2001), sy. 97

'8 hitp://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php, LAWRIE, a.g.m.,sy.46
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Kisaca, sirketin uzun vadeli hedeflerine ulasmasini saglayacak stratejik geli-
simlerle ilgili hedeflerin organizasyon i¢inde herkes tarafindan anlasilmasinda en

onemli aragtir. Politika yayginlastirilmasinin amaci asagidaki gibidir;

e Sirketin uzun vadedeki hedeflerine ulagmasini saglayacak ve organizasyon
icinde tutarh bir sekilde yayginlastirilan stratejilerin gelismesini kolaylastir-
mak.

e Sirket i¢inde her diizeydeki ¢alisanin, kendi takiminin kritik hedeflerinin ve
bunlarla ilgili faaliyetlerin tanimlanmasi ve formiile edilmesi asamasinda yer

almasini saglamaktir.
3.5.2. Yonlendirme / Geri Bildirim

Herkesin ortak bir amaca ulagmasi i¢in ¢alismasi gereklidir. Bu ise herkesin
s0z konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir. Eger
birey kendi isini biitiiniin en 6nemli pargasi olarak yorumlarsa amaca ulagsmak i¢in
kendi yaptig1 isin gerekli oldugu duygusu da daha giiclii olur'®. Yoneticisinden ge-
len olumlu tepkiler de onun kisisel katkisinin ortak ¢alisma i¢cinde dnemli bir unsur
oldugunu anlamasini saglar. Bir yoneticinin ¢alisanlarin performans: hakkinda ne
diisiindiigiinii bildirmesi onlara ¢aligmalart ile ilgili geri bildirimde bulunmasidir.
Geri bildirimde bulunmak ilgi gostermek anlamina gelir. Eger bir yonetici elemanla-

rina dikkat gdsterirse, onlarin géziinde kendi degerini arttirmis olur.

Performans yonetiminin en énemli amaci olan siirekli gelisme, stirekli yonlen-
dirmeyi ve geri bildirimde bulunmay1 gerektirir. Performans donemi i¢inde yapilmasi
ongoriilen goriismeler disinda yoneticilerle ¢alisanlar, ¢alisanlarla i¢/dis miisteri ara-
sinda devamli bir geri bildirim s6z konusudur. Geri bildirimde bulunmak icin per-

formans gorlismesi zamani beklenmelidir.
3.5.3.Veri Toplama ve Degerlendirme

Performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinde bilgi, dolayisiyla veri temel 6ge-

lerdendir. Olgiimlerin tasariminda veri toplama siirecinin tasarimi bu nedenle ¢ok

3 UYARGIL, Cavide, a.g.e., sy.31-33
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onemlidir. Nelerin oOl¢iilecegi ve nasil Slgiilecegi belirlendikten sonra, Slgiimlerle
ilgili veri toplama, kaydetme, hesaplama, raporlama ve sunuslarla ilgili konularin

tasarimlanmasina gegilir.

Isletmelerin ¢cogu kurumsal performanslarini degerlemek ve ¢aliganlar1 motive
etmek i¢in hala klasik oOlgiitler kullanmaktadir. Klasik olgiitlerin bir¢ogu finansal
oOlgiitleri temel almasi nedeniyle kurumsal performansin degerlemesinde gegerliligini
ve gerekliligini korumasina karsin; basariy1 degerlemede yetersiz kalmaktadir. Klasik
performans yonetim sisteminin 6zellikleri ve eksik yonleri izleyen maddeler halinde

belirtilmistir '**:

e Yonetim ve diger kullanicilar, toplami ifade eden rakamlara yonelmektedir.

e Gegmis verileri gosterir ve gelecekteki performans ile ilgili degildir.

e Performans degerlemesinde agirlikli olarak finansal 6l¢iitler kullanmaktadir.

e Degerleme ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gergeklestirildigi i¢in, per-
sonel, tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger ¢ikar gruplari-
n1 dikkate almamaktadir.

¢ Finansal performans olgiitleri, isletme bazinda performans kriterleri iken, is-
letmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler dikkate alinmamak-
tadir. Isletmenin degerlemesi igin faaliyette bulundugu endiistrideki isletme-
ler ile karsilastirilmasi gerekir.

e Klasik performans degerleme tekniklerinde marka, entelektiiel sermaye, Or-
giitsel 6grenme gibi deger artiran kavramlar g6z ardi edilmektedir.

o Klasik anlayis, faaliyet gosterilen fiziki ortamda, kurumsal performansi ve ro-

lint dikkate almamaktadir.

Performans Degerlendirmesi; planlanmis, amaclari belirli, hem ¢alisanin hem
de yoOneticinin hazirlik yaparak geldigi bir geri bildirimdir. Calisanin ve ydneticinin
beraber katildig1 yilsonu goriismesinde, ¢alisan yilsonunda hedeflerine karsilik ulas-
t181 sonuglara gore degerlendirilir ve bu degerlendirme sonucu ¢alisanin geligimi,

kariyer planlamasi ve iicret yonetimi gibi ¢esitli Insan Kaynaklar1 metoduna bir girdi

'8 GLAD, Ernest, BECKER, Hugh, Activity—Based Costing and Management, John-Willey& Sons,
U.S.A.: 1995, sy. 172-173
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olarak alinir. Calisan i¢inde yer aldigi takimin performansi ile birlikte kendi is sonug-
lar1 ve yeterlilikleri g6z 6niinde bulundurularak degerlendirilir. Ayrica ¢alisanin yer

aldig1 farkli proje ¢alismalar1 da degerlendirme kapsamina alinmalidir.

Degerlendirme siirecinde i¢ ve dis miisterilerden de geri bildirim alinmalidir.
Di1s miisterilerden alinacak geri bildirim isletmenin basarisinit degerlendirmek; mis-
yonu, stratejisi ve bir sonraki donem igin hedeflerin belirlenmesi agisindan 6nemli-
dir. I¢ miisterilerden alinan geri bildirimler her ¢alisanin degerlendirilmesinde ve bir
sonraki donem i¢ine isletme hedeflerinden kendilerine indirgenen hedeflerin yani sira
i¢c miisterilerin beklentilerinin karsilanmasina yonelik hedeflerin olusturulmasinda

kullanilir.

Klasik piramit organizasyonlarda calisanlarin yoneticilerini degerlendirmeleri
diistiniilemez. Ancak toplam kalitenin yerlesmeye calistig1 ortamlarda yoneticilerin
oynamasi gereken rol liderlik ve danismaliktir. Bu anlamda, ¢alisanlarina liderlik
hizmeti sunan yoneticinin i¢ miisterileri ¢alisanlardir ve onlardan alinacak geri bildi-
rim hem yonetim siirecini gelistirmede kullanilabilecek 6nemli bir ara¢ olacaktir,
hem de yoneticilerin liderlik ve danigmanlik rollerindeki performanslarini degerlen-
dirmede kullanilabilecektir. Ayni bakis agist ile, organizasyonlar i¢inde degisik de-
partmanlar birbirleri ile miisteri-tedarik¢i baglantisi i¢indedirler. Bu ayni zamanda
boliim i¢i ve boliimler arasi es diizeyde calisan kisilere de uygulanir. Degerlendirme-

ler, organizasyon iginde etkilesim i¢inde olan tiim boliimlerde uygulanmalidir'®.

I¢c miisterilerin birbirini degerlendirmesi siirecinde dikkat edilmesi gereken bir
nokta; organizasyon i¢inde hissedilir bir giiven duygusu olugsmadan kesinlikle astla-
rin ya da es diizeydekilerin birbirini degerlendirmemesi gerekir. Gerekli giiven olus-
madan baglayan geliskin olmayan degerlendirmeler kisiler arasinda yanlis anlamala-
ra, endiselere yol agabilir ve bu da kalite yolunda oldukga biiyiik bir geri adima sebep
olabilir. Ayrica bu degerlendirmelere baslamadan once giivenilir veri toplama ve
Olcme sistemlerinin olusturulmasi ve test edilmis, gerekli diizenlemelerin yapilmis
olmasi gerekir. Zamanla bu degerlendirme, i¢ miisterilere sunulan hizmetlerin kalite-

sini 6lgmede ve kaliteyi gelistirmede kullanilan 6nemli bir ara¢ haline gelecektir.

85 HALIS Muhsin, a.g.e., sy.25-34
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3.5.4. Gelisim Planlamasi

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi, Performans Yonetim Sisteminin siirek-
liligi icin kritik bir noktadir ve ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu i¢in biiyiik
Onem tagir. Bazi yoneticiler, verilen egitimlerle ¢alisanlarin tiretkenliginin arttigini
ancak, hedeflere ulasmada yetismek zorunda olduklari son dakika sinir1 nedeni ile
calisanlarin bir an dahi isten ayrilmalarma géz yummadiklarini belirtmislerdir. Ayni
neden takim ¢alismalarmin olusturulmamasi i¢in de gosterilmektedir. Toplam kalite
ortaminda siirekli 6grenme, yetkilendirme ve calisanlarin gelistirilmesi kritik dnce-

liklerdendir'®®.

Eger bir organizasyon calisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri
oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 yaratmak ve kisa
donemli hedeflerde diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir. Organizas-
yonlar ancak beceri kazanan bireyler araciligi ile beceri kazanabilirler. Bireysel 6g-
renme, organizasyonun ogrenmesini garanti etmez; ama bu ger¢ceklesmeden de or-

giitsel 6grenimden bahsedilemez.

8¢ BARUTCUGIL ismet, a.g.e., sy.43-52
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DORDUNCU BOLUM

STRATEJI ODAKLI PERFORMANS YONETIM SISTEMI VE BALANCED
SCORECARD

Calisanlarin pozitif diistinmelerini saglayan isleri ile ilgili diisiincelerini ortaya
koyma, is ile iligkili degerlendirme yapma, hedef ve planlarin karsilikli tartisilarak
paylasilmasi sansi sirketlerde bireysel performans yonetimi sistemleri ile hayata gegi-

rilmektedir.

Performans degerlendirmenin psikolojik olarak dayandig: temel, hedeflerin bi-
reyleri yonlendirmesidir. Belirli hedeflere odaklanmis insan performansini arttiracak-
tir. Cogu ¢alismalar gostermistir ki zor hedeflerle elde edilen sonuglarin performansi
yiiksek olmustur. Hedeflerin belirli bir zorluk derecesine sahip olmas1 hedeflerle yo-
netimin anahtar unsurudur. Kolay elde edilebilir hedefler is planlarinin yayilimi ve
uygulanmasinda motivasyonu eksi yonde etkiledigi gibi risk almayan bir kiiltiirii de

yayginlastirmaktadir.

Calisanlarin amirleri ile olan performans goriismelerinde ¢ikan anlagmazliklar,
yoneticilerin beklentilerini agikca ortaya koymalar1 ve boliim hedeflerini destekleye-
cek senaryolarini ¢alisanlarla birebir paylasmalari, ¢alisanlarinin bu senaryoda iistle-
necekleri rollerdeki basarilarimin neler olabilecegi aktarilarak giderilebilir'®’. Yil ige-
risinde ara donemlerde calisan ve yoneticinin beklentileri yoniinde karsilikli olarak
aciklayici degerlendirmeler yapmalar taraflar arasindaki siirtiismeleri azaltmaktadir.
Stratejilerin yayiliminda ve uygulanmasinda bireysel performans sistemleri ile birey-
lerin daha etkin katiliminin saglanmasinda asagida verilen unsurlara dikkat edilmeli-

-1
dir'®®:

e Kendisinden ne beklenildigini bilen kisi daha etkili ¢calismakla beraber, ne

kadar 1y1 ¢alistigini1 da sorgulayabilmektedir.

8 BROWN, Jackie Brander, MCDONNELL, Brenda, The Balanced ScoreCard: Short-Term Guest or
Long-Term Resident||, International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 7, No. 2-
3, 1995, sy. 7-11.

188 K APLAN Robert S., NORTON David P., Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, a.g.m., sy.75-85
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e Stratejilerin ve hedeflerin olusturulmasinda pay sahibi olmak kisileri daha ¢ok
calismaya sevk etmektedir.

e Basarilarinin nasil 6l¢iildiigiinii bilmesi ve degerlendirmelerde fikrinin alini-
yor olmasi kisiyi bagar1 i¢in tesvik etmektedir.

¢ Basarilmasi miimkiin ve dnemli islere yonlendirilen kisiler is kalitelerini yiik-

seltmektedirler.

Ust yénetim hedeflerinin alt kademelere hizli ve anlasilir sekilde yayilmasinda
orgiit kiiltiiriine yerlesmis is gelistirme, is zenginlestirme, rotasyon, kariyer planlama
gibi uygulamalar, bireylerin motivasyonunu artirict ve dikkatini sirketin faaliyetleri-
ne odaklastiric1 yarar saglamakla beraber gelecekte farkli gorevler alabilecek, fonk-
siyon hedeflerinin birbirleri ile olan iliskilerini ortaya koyabilecek potansiyel yoneti-

ci kadrosunun zengin tutulmasina kaynak olmaktadir.

Ise yeni kabul edilen bireylerin acik, seffaf ve uygulanabilir sekilde belirlenen
hedefleri ve sirketin gelecekle ilgili olarak bireyin gelisimi yoniindeki beklentileri
sayesinde is¢i-igveren iliskilerinde ortak beklentiler karsilanabilmektedir. Stratejile-
rin uygulama stiresi olan 3-5 yil siiresince ¢alisanlarin giinliik rutin isleri ile beraber
orta vadeli projelerde sergiledikleri katilimci tavir, 6zgiiven, problem ¢dzme kabili-
yeti, kendini gerceklestirme istegi gibi 6zellikler yapilacak reorganizasyon ¢aligmala-

rinda g6z onilinde bulundurulmaktadir.
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Sekil 6: Balanced Scorecard; Stratejik Perspektifler'®’

4.1. Stratejinin Ol¢iilmesi

Kurumlar, rekabetci iistiinliigli, operasyonlarinda mi1, miisteri ile iligkilerini ve
miisteri ihtiyaglarin1 yonetmekte mi veya yarattigi iiriin ve hizmetlerdeki yenilikleriy-
le mi olusturacagini belirliyor olmalidir. Kurumsal kaynaklarin s6z konusu tercihler
dogrultusunda yapilandirilmasi gerekmektedir. Planlama ve tercihlerin olusturulmasi
faaliyeti, kurumun bir ig alanindaki birikiminin varligina ve o i alaninin dinamikle-

rine bagli olarak farkli derinlikte ve boyutlarda anlamlar tagir.

Finansal ¢iktilar diger bir deyisle finansal gostergeler, esas olarak sonug gos-
tergeleridir ve daha tabanda baska bir takim kurgularin sonucu olarak belirli degerle-
re erigirler. Sonug gostergelerinin arzu edilen degerlere ulagmasi ise bunlart destek-

leyen oncii gostergelerin istenilen basar1 degerlerine ulastiriimasiyla miimkiindiir'*”.

8%http://management.energy.gov/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf, Erisim Tarihi:

10.11.2007, sy.1
1% K APLAN Robert S., NORTON David P., http:/library.tmu.edu.tw , Harvard Business Review ,
January-February,a.g.m., sy.5-20
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Mevcut miisterilerden gelirlerin arttirilmasi dogrudan dogruya bu miisterilere farkli
iirlin ve hizmet sunabilme becerisi ile ilgilidir. Kurumlar, siirdiiriilebilir bir hissedar
degeri yaratmak adina yola ¢iktiklarinda, rekabet tercihleri ile miisteri deger teklifle-
rini olustururlar. Mobil, 1993-1995 yillari arasinda kendi sektoriinde karlilikta sonuncu-
luktan birincilige yiikseldi ve sonraki 4 yil bu sirasini korudu'”'. Tanimlanan miisteri
deger teklifini hayata gegirecek operasyonel gelisim ve degisimleri tanimlar, operas-
yonlarini destekleyecek bilgi, insan kaynagi ve organizasyonel birikimlerini sekillen-
dirirler. Bu durum, arzu edilen finansal is ¢iktilarina ulasilmasini saglayacak strate-

jik temalarm kurgulanmasi anlamini tasimaktadir'*.

4.2. Stratejilerin Anlasihir is Hedeflerine Déniistiiriilmesi

Organizasyon igerisinde performans ile ilgili bilgilerin ¢ok hizli bir sekilde
Ogrenilmesi ve paylasilmasi gerekliligi s6z konusudur. Bu nedenle {ist yonetim tara-
findan belirlenen hedefler ve stratejiler her seviyede calisanin kolaylikla anlayabile-
cegi bir dile ¢evrilmeli ve 6nemli 6nemsiz tiim unsurlarin ¢ok agik olarak ortaya ko-
nulabilmesi gerekmektedir. Bu calisanlarin hedefleri ve stratejileri benimsemelerini
saglayacaktir. Sadece iist yonetime ait ve sadece list yonetimce bilinen higbir strateji

hedefine ulasamaz.
4.3. Stratejilerin Uygulanmasi

Segilen stratejinin uygulanmasi gerekli kaynaklarin 6rgiitsel birimlere tahsisine
odaklanir. Ancak bundan ibaret olmayip 6zellikle 6rgiit yapisi, orgiit kiiltiirli ve lider-
lik 6zellikleri ile baglantilidir. Ust ydnetimce planlanan ve segilen strateji, drgiit ya-

pisim yeniden sekillendirir, ¢iinkii yapinin stratejiyle uyumlu olmasi gerekir'®”

. Ayni
sekilde stratejinin de yapiya uyumlu olmasi ve daha olusum asamasinda mevcut ya-
piy1 olusturan faktorlerin géz Oniine alinmalar1 gerekir. Bu karsilikli uyum aynen
stratejinin ¢evreye uyumunda oldugu gibi stratejinin basari ile uygulanabilmesi i¢in
sarttir. Ayrica zaten ¢ogu stratejik tercih dogrudan Grgiit yapisinin yeni yatirimlarla

genisletilmesi ya da tasarruflarla daraltilmasi ile ilgili olabilir.

I BERKMAN E., How to Use the Balanced Scorecard; You can’t tell when you’re winning if you

don’t keep score. The Balanced Scorecard helps track your hits and misses. CIO, 15,2002, sy.93-100.
192 K APLAN Robert S., NORTON David P., http://astro.temple.edu, a.g.m., sy,7-18

SKAPLAN Robert S., NORTON David P., http:/harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu,
a.g.m.,sy.9
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Orgiit kiiltiirii ise gevrenin gereklerine gdre hazirlanmis olan strateji ile uyumlu
olmak durumundadir. Mesela, miisteri yiiksek kaliteli mal ve hizmet talep ediyorsa
orgiitsel kiiltiir degerleri kalite unsuruna odakli olacaktir. Stratejinin uygulanmasi ile
ilgili bir bagka konu da liderlik olup, liderin gorevi tiim ¢alisanlar1 amag etrafinda
biitlinlestirmek, stratejileri onlara benimsetmek ve uygulama asamasinda ortaya ¢i-

kan problemleri ¢6zmektir.

Basar i¢in Sirket stratejilerinin ve uzun vadeli hedeflerin sirket calisanlari tara-
findan paylasilmasi ihtiyaci s6z konusudur. Calisanlarin da kendilerinden ne beklen-
digini bilmeye ihtiyaglar1 vardir. Performans ile ilgili konularda ¢alisanlarin diisiince-

lerini kolaylikla ifade edebilmeleri saglanmalidir'®*.

4.4. Degisime Etki Etmek I¢in Performans Ol¢iim Sonuclarim Kullanmak

Isletmeler ve calisanlari karsilikli basarilar igin birbirlerine baglidir. Isletmeler
satis ve karlilik oranlarinda artiglar elde etmek i¢in ¢alisanlarinin bilgi ve becerilerini
tam olarak kullanmalarina, personel ise is giivencesi, iicret ve kariyer esitligi saglan-
mast i¢in igletmenin basarili olmasia gereksinim duyar. Calisanlarin organizasyon
icerisinde paylasilan gorev tanimlamalariyla giinliik rutin islerin yapilmasindan ziya-
de sirketin vizyonunu gerceklestirmeye yonelik katilimlarinin saglanmasi ve bu dog-
rultuda kisisel gelisimlerine izin verilmesi stratejik planlarin yayilmasinda onemli
olmaktadir. Bireylerin kisa vadeden ¢ok, orta ve uzun vadeli diisiinme becerisi ka-
zanmalar1 organizasyonda gelecege kendini hazirlayan giiglii insan kaynaginin olus-

masini saglamaktadir.

Bir igyerindeki biitiin isler talimatlarla yiiriiyorsa ve neyin nasil yapilacagi bag-
kalar1 tarafindan anlatiliyorsa, hi¢ kimse yaptig1 isten ugragsmaya deger bir ¢alisma
olarak keyif alamaz ve isyerinde ruhsuz bir robot durumuna diismekten kurtulamaz.
Her insan kendi yaratici fikirlerini gelistirdiginde ve kendi gayretiyle bir basar1 elde
ettiginde, yaptig1 iste bir inandiricilik bulmakta ve daha yiiksek hedeflere yonelme

cabasini daha da hizlandirmaktadir. Birey, kendini kabul ettirmek i¢in kapasitesini

hitp://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php, LAWRIE, a.g.m., sy.5
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gelistirmeye ve becerilerini sergilemeye ¢alisir. Bunun basarilmasi daha fazla ilerle-
me ve kapasite gelisimi gdsterme yoniinde itici gii¢ saglar. Bu ylizden yoneticiler
calisanlarinin kabiliyet ve becerilerini artiracak siiregleri olusturarak calisanlarinin

var olan potansiyellerini degerlendirmelidirler.
4.5. Bir Yonetim Sistemi Olarak Balanced Scorecard

Sirketler ilk Balanced Scorecard’ larini olusturduktan sonra, bunu kisa bir siire
icinde mevcut yonetim sistemleri igine yerlestirmelidirler. Geleneksel yonetim sis-
temlerinin olusturdugu engeller stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasi arasinda bag-
lantisizhiga neden olmaktadir. Iste Balanced Scorecard da, stratejilerin gelistirilmesi

ve belirlenmesi ile uygulanmasi arasindaki baglantinin kurulamasii saglamakta-

195
dir 7.

Kaplan ve Norton kitaplarinda stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi ig¢in

belli bash dort tane engel bulundugundan '*® bahsederler. Bunlar;

1. Eylemsel olmayan vizyon ve stratejiler
2. Departman, takim ve kisilerin hedefleriyle baglantisi olmayan stratejiler
3. Uzun ve kisa donemli kaynak tahsisi ile baglantili olmayan stratejiler

4. Stratejik olmayan taktiksel geribildirim destegi olarak

belirlenebilirler. Bu engellerin asilmasi Balanced Scorecard’ in yeni bir stratejik yo-
netim sistemi i¢ine yerlestirilmesi ile miimkiin olacaktir. Ve bu sekilde stratejik yo-

o e S 197
netim sisteminin dort temel 6gesi olan "’

1. Sirket vizyonunun ortak bir anlayis ve genel amag haline dontistiiriilmesi
2. Planlama ve hedef belirleme
3. Stratejinin anlatilmasi ve performans ol¢limiiyle iligkilendirilmesi

4. Stratejiye iligkin performans hakkinda geribildirim ve degerlendirme

geregi gibi yapildiginda stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasi arasindaki bosluk

ortadan kalkacaktir.

19K APLAN Robert S., NORTON David P., http:/library.tmu.edu.tw, a.g.m., sy.18

1% K APLAN, NORTON, Cev. Serra Egeli, a.g.e., sy.233

“"HOPF, http://www.management.energy.gov/documents/BalancedScorecardPerfAndMeth.pdf
a.g.m., sy.3-16
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Bir¢ok sirkette maddi ve maddi olarak ifade edilmeyen degerleri kapsayan per-
formans Ol¢iim sistemleri uygulanmaktadir. ‘Dengeli’ bir 6l¢iim sistemi ne gibi bir
yeniligi ifade eder? Hemen hemen tiim sirketlerde finansal ve finansla olmayan 6l-
cliler mevcuttur ve birgok sirkette finansal olmayan ol¢iiler sadece sirketin en 6n
cephesinde, miisteri ile direkt muhatap olunan yontemlerin gelistirilmesi amaciyla

yapilir.

Sirket stratejisini Olgiiler haline dontistiirecek bir Balanced Scorecard nasil
olusturulabilir? Balanced Scorecard’ 1n sirket stratejisine baglanmasini saglayacak 3

. 198
prensip vardir ;

1. Neden sonuc iliskisi;

Neden-sonug iligkisi stratejinin dayanak noktasidir. Strateji, neden ve sonuglar
hakkinda bir hipotez dizisidir. Uygun hazirlanmis bir Scorecard, bir dizi neden-sonug
iliskisi vasitastyla sirketin stratejisini anlatmalidir. Olgiim sistemi, farkli boyutlarda
yer alan amagclar arasindaki iligkileri, bunlarin kontrol edilebilmesine ve degerlendiri-
lebilmesine olanak saglayacak bir agiklikla ortaya koymali, sonuglar ve bu sonuglari
elde etmeyi saglayacak etkenler arasindaki neden-sonug iligkilerine ait hipotezler
dizisini tanimlamal1 ve agik¢a gostermelidir. Balanced Scorecard’ da yer alacak her
Olci, stratejinin tiim sirkete yayilip anlasilmasini saglayacak neden-sonug iliskileri

zincirinin bir halkasi olmalidir.

2. Performans gostergeleri;

Tiim Balanced Scorecard’ larda kullanilan baz1 genel dl¢iiler vardir. Bu dlgiiler,
genellikle bir¢ok stratejinin ortak hedeflerini ve hatta sektdr ve sirketlerin birbirine
benzeyen yapilarini yansitan temel sonug Olgiileridir. Genel sonug Olgiileri, karlilik,
pazar payi, miisteri tatmini, misteri devamlilig1 ve calisanlarin yetenekleri gibi ardil
gostergelerdir. Onciil gostergeler veya performans gostergeleri ise belli bir sirkete
0zel olan gostergelerdir. Performans gostergeleri bir sirketin stratejisinin diger sirket-

lerden farkli olan 6zelliklerini ortaya koyar.

%8 KAPLAN, NORTON, Cev. Serra Egeli, a.g.e., sy.181
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Iyi bir Balanced Scorecard, hem sonug 6lciimleri hem de bu sonuglar1 elde et-
meyi saglayacak performans gostergelerini kapsamalidir. Performans gostergeleri
olmadan sadece sonug Ol¢iimlerine yer verilmesi, bu sonuglarin nasil elde edilebile-
cegine dair bir bilgi vermez. Ayni1 zamanda sonug dlgiimlerinin, stratejinin basari ile
uygulanip uygulanmadigina dair bir erken uyar1 mekanizmasi gérevini yerine getir-

%9 Uretim siireleri, hatta oranlar1 gibi performans gésterge-

me Ozellikleri de yoktur
leri tek baslarina kullanildigi zaman sirketlerin kisa donemli operasyonel gelismeler
elde etmelerini saglayabilirler fakat sonug 6l¢iimleri olmadig: takdirde operasyonlar-
daki gelismelerin mevcut ve yeni miisterilerle daha fazla is yapilmasini saglayip sag-
lamadig1 ve sirketin daha iistiin bir finansal performansa ulasip ulagsmadigin1 goster-
mekte yetersiz kalirlar. Iyi bir Scorecard, sirketin stratejisine 6zel olarak belirlenen

sonuglar ve performans gostergelerinin en uygun oranlardaki birlesimlerini kapsama-

l1dir?®,

BSC uygulamaya kondugunda, belirli donemlerde kurumun gercek performan-
s1, BSC belirlenen ol¢iitlere gore 6l¢iilmekte ve hedef performanslarla karsilagtiril-
maktadir. Her bir performans Ol¢iitiiniin 6l¢iimii sonucunda bulunan parasal tutar
veya sayisal miktar performans karnesinin sonucglarinda yer almaktadir. Ayrica, her
bir performans 6l¢iitii icin en diisiik olabilecek taban degeri, en yiiksek olabilecek

tavan degeri ve bu 0lg¢iit icin belirlenen hedef deger belirtilmektedir.

Performans karnesinde her bir boyutun toplam i¢inde yiizdelik bir agirlig1 var-
dir ve biitiin boyutlarin agirliklarinin toplami %100°e esittir. Ayrica her bir boyutun
igindeki her bir performans 6l¢iitiinlin de bir agirlig1 vardir ve her boyut i¢indeki per-
formans 6lgiitlerinin agirliklarinin toplami da % 100’e esittir™®'. Her bir performans
0Olciitii, belirlenen hedefe ulasma oranina gore bir skorla derecelendirilmektedir. Daha
sonra, performans olgiitlerinin sonuglari, o performans 6l¢iitli i¢in belirlenen yiizdelik
agirlik ile ¢arpilmaktadir. Biitiin performans 6lgiitleri i¢in elde edilen bu ¢arpim so-
nuglar1 toplanarak 6nce her bir boyutun performansi, daha sonra da kurumun toplam

performansi hesaplanmaktadir.

19!

® www.utdallas.edu/~pineres/ Balanced Scorecard.pdf, RICHARD, a.g.m.,sy.1-21

200 K APLAN, Robert S., NORTON, David P., Translatic Into Action, Balanced Scorecard, Harvard
Business School Press, Boston, 1996, sy.8-23

21 K APLAN, Robert S. ve NORTON, David P., Cev. Serra Egeli, a.g.e.,sy.78-95
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3. Finansal amaclarla baglanty;

Balanced Scorecard, elde edilen sonuglar, 6zellikle de sermayenin karlilik ora-
n1 veya ekonomik katma deger gibi finansal sonuglar iizerinde 6nemle durmalidir.
Operasyonel gelismelerin ekonomik sonuglar ile baglantili olmas: gereklidir®. Top-
lam kalite yonetimi, toplam operasyon siiresindeki azalma, yeniden yapilanma ve
calisanlara yetki verilmesi gibi programlar1 miisteriler dogrudan etkileyecek ve gele-

cekte daha yiiksek performans saglayacak sonuglara baglamak gerekmektedir®®.

Gelisim programlari nihai hedef olarak kabul edilmemeli, gelisim programlari
ile sirketin miisteri ve finansal performansini arttirmaya yonelik 6zel hedefleri ara-
sinda baglanti kurulmalidir. Scorecard’ larda yer alan tiim 6l¢iiler finansal amaglara

baglanmalidir.
4.6. Organizasyonun Vizyon, Misyon ve Stratejisini Tammmlamak

Performansa dayal1 yonetim anlayisinin benimsendigi kuruluslarda uzun vadeli
bir bakis acis1 gelistirilmektedir. Kurulusun faaliyet siirdiirdiigii sektérdeki konumu,
sektoriin kendi igindeki gelismeye veya daralmaya miisait yapisi, muadil kuruluslarin
konumlar ile gelecekte kurulus i¢in ortaya ¢ikabilecek firsat ve tehdit potansiyeli bu

bakis agisinin olusumunda rol oynayan faktorlerdir™™.

Stratejik planlama, kuruluglara gelecege doniik uzun vadeli bir perspektif ka-
zandiran bir yonetim anlayisidir. Stratejik planlamada, kurulusun gelecekte nerede
olmak istedigini agiklayan ifade vizyondur. Vizyon, kurulusun ileriye doniik ufkunu
temsil etmesi sebebiyle en alt seviyedeki ¢alisandan en {ist yonetim organlarina kadar
biitlinliyle benimsenmis olmali ve ¢alisma sevkini artiric1 bir motivasyon giiclinii
icinde barindirmalidir. Kurulusun vizyonu dogrultusunda organizasyon kapasitesinin

gelistirilmesi mevcut durumun iyi analiz edilip performansi daraltici faktorlere karsi

202

KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Alignment, a.g.m., sy.5-13

NEELY A., Towards the Third Generation of Performance Measurement, 2003, sy. 129-135.

2% hitp://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/index.html, OZBIRECIKLI, Mehmet
ve OLCER, Ferit, Strateji Odakli Performans Olgiim Sistemi: Balanced Scorecard- BSC, 2002,sy.

203
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205

tedbir alinmasiyla miimkiin olabilmektedir™". Vizyon, kurulusun gelecekte bulun-

mak istedigi yerin resmidir.

Misyon, kurulus i¢in nigin varim sorusunun cevabidir. Kurulus misyonunun,
organizasyon kiiltliriiniin olusumu ve ortak dil gelistirilmesi sathalarinda, ¢alisanlar-
ca dogru olarak bilinmesi, iiretilen mal veya hizmetin muhatabina en uygun sekilde
ulagmasi i¢in bir mecburiyettir. Misyon varolus nedenini gosteren, “mevcut durumu”
ifade eden bir kavramdir’®. Misyon, bir bakima vizyonun somutlasms ifadesidir.
Gerek vizyon gerekse misyonun basarilabilmesi i¢in izlenmesi gereken yolu ifade
eden strateji, kurulusun performans dlgiilerinin gelistirilip degerlendirmeler yapilma-
sinda referans islevi iistlenmektedir. Performans 6l¢iimii ile stratejik plan arasinda

iliski kurulurken asagidaki sorulara verilecek cevaplar yol gésterici olacaktir®”’:

e Performans bilgisinin toplanmasindan ve raporlanmasindan kim sorum-
ludur?

e Hangi bilgi raporlanir?

e Performans 6l¢iisii ne zaman ve hangi siklikta raporlanir?

¢ Bilgi nasil raporlanir?

e Performans 6l¢iisii kime raporlanir?

Performans 6l¢iim sisteminin saglikli ytirtitiilebilmesinde ortak bir dilin benim-
senmesi onem tagimaktadir. Diinyada gerek kamu sektorii gerek 6zel sektorde per-
formans Ol¢limii yaygin olarak kullanilmakla beraber bazi kavramlar farkli kelimeler-
le ifade edilmektedir. Bir¢ok kurulus da kendi faaliyet alaninin 6zellikleri dogrultu-
sunda ekleme ve ¢ikartmalar yapabilmektedir. Kurulusun kendine has 6l¢iim siste-
minin gelistirilmesi ve ortak dilin kurulus c¢alisanlarina benimsetilmesi performans

6lciim ekibinin gérevleri arasindadir™.

205 BROWN, M. G,, a.g.e., sy. 19

2% DAVID, F.R., How a.g.e. , sy.95

2 NEELY A., a.g.e., sy. 129-135.

208 K APLAN Robert S., NORTON David P., http://library.tmu.edu.tw , a.g.m., sy.2-20
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4.7.  Stratejik Amac ve Olgiilerin iletilmesi ve Baglantilarin Kurulmasi

Rockwater, Metro Bank, Pioneer Petroleum, National Insurance, ve Kenyon
Stores. Ayrica, ilk adapte eden sirketlerden Mobil, CIGNA, Brown & Root, ve
Chemical Bank; anti-merkezlesme, doniisiim, karli birlesmeler, ve kaynak kullanimi
icin BSC’yi kullandilar®®. Balanced Scorecard amag ve 6l¢iilerinin ¢alisanlara duyu-
rulmasi ve agiklanmasi, sirket stratejisine kisilerin de sorumluluk {istlenerek katilma-
sin1 saglamanin ilk adimidir. Fakat kiginin bir konu hakkinda bilgi sahibi olmasi, o
kisinin davraniglarim1 degistirmek i¢in yeterli olmayabilir. Sirketin yiiksek diizeydeki
stratejik amag ve Olciileri, her bireyin kurumsal hedeflere ulagilmasina katkida bu-

lunmak i¢in uygulayabilecegi ¢alismalar seklinde ifade edilmelidir *'°

. Boylece her
boliimiin gelisim ¢abalari, kurumsal ¢aptaki basar1 faktorleri ile uyumlu hale getiril-

mis olur.

Dinamik cevre sartlar1 karsisinda sik sik degisime ugrayan stratejilerin ¢alisan-
lar iizerindeki etkileri ve istenilen sonuglarin elde edilmesi i¢in sirket biinyesinde
yayilimi ve benimsenmesi gerekmektedir. Stratejilerin tiim organizasyon seviyelerine

inandirict bir sekilde yayilim igin®'';

e Stratejilerin organizasyon kiiltiir ve yapisti ile ortlisebilmesi

e Lider ve yoneticilerin stratejileri alt kademelerde goniillii olarak rol almalarini
saglayacak sekilde senaryolara doniistiirebilmesi

e Bireylerin sirket stratejilerinde kendilerini gerceklestirebilecekleri ¢ekicilik

gormeleri gerekmektedir.

4.8. Planlama, Hedeflerin Belirlenmesi ve Stratejik Uygulamalar Arasinda

Uyum Saglanmasi

Siiregleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlari ana stratejik dogrultuya

yonlendirebilmek ve yonetebilmek gerekir. Calisanlarin strateji, performans, 6l¢iim

29 KERR D. L., Building a Balanced Scorecard in the Public Sector. Presented at the 2002 Quality
Improvement Symposium, Retreived April 21, 2003, from
http://www.calstate.edu/Qi/Library/Library.shtml, Erisim Tarihi: 26.07.2007

2" K APLAN, NORTON, Cev. Serra Egeli, a.g.e., sy.258

*''KAPLAN Robert S., NORTON David P.,

http://www.cma.slp.com/onlinelibrary/OL_English/Strategy.a.g.m., sy.7-13
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ve benzeri konular1 benimsemeleri ve ayni stratejik yonde hareket etmeleri saglan-
malidir. Strateji uygulamasi, isi yapacak kisilerin egitilmeleri ve katilimlarinin sag-
lanmasi ile baslar. Birtakim sirketlerde strateji gizli tutulmakta ve sadece list diizey
yoneticiler tarafindan bilinmektedir. Bu sirketlerde, strateji, merkezi ydnetim ve
kontrol sistemi ile uygulanmaktadir. Her bir ¢alisanin stratejinin uygulanmasina ka-
tilmasini ve katkida bulunmasini isteyen sirketler, Balanced Scorecard’ da belirtilen
uzun donemli vizyon ve stratejilerini ¢alisanlariyla paylasmakta ve onlar1 bu hedefle-
rin gerceklestirilmesi ile ilgili Onerilerde bulunmalart i¢in tesvik etmektedir. Boylece
geribildirim ve Oneriler, ¢alisanlarin sirketin gelecegi ile ilgilenmelerini ve strateji

olusturma ve uygulama islemlerinin bir parcasi haline gelmelerini saglar *'%.
4.9. Stratejik Geribildirim ve Ogrenmenin Arttirilmasi

Sirketler yeni stratejilerini uygulamaya koymada giiniimiizde stratejik biitce ve
operasyonel biitge olmak {izere iki tip biitceye ihtiya¢ duymaktadirlar Balanced
Scorecard, potansiyel yatirim ve girigimleri degerlendirmek i¢in 6nemli bir stratejik
bilgi aracidir. Balanced Scorecard’ 1 stratejik bilgi ve 6grenmenin en yenilik¢i yakla-

sim1 olarak nitelendirmek miimkiindiir.

Vizyonun belirlenmesi ile baglayan siire¢ isletme i¢i performans gostergeleri-
nin ortaya ¢ikmasi ile devam eder. Bu modeli stratejik yonetimde kullanan organi-
zasyonlar igletmenin performans (finansal, miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme)
boyutlar1 hakkinda devamli geri besleme ve 6grenme siireci igerisine girerler. BSC
stratejiyi performans 6Slgiileri ile bagdastiran 6rgiitiin ¢esitli sathalarda performansini

gosteren bir rapor niteligindedir?"”.

4.10. Stratejik Performans Yonetim Araci Olarak Balanced Scorecard

Balanced Scorecard’ 1 stratejik bilgi ve 6grenmenin en yenilik¢i yaklagimi ola-
rak nitelendirmek miimkiindiir®*. Vizyonun belirlenmesi ile baslayan siire¢ isletme

ici performans gostergelerinin ortaya ¢ikmasi ile devam eder. Bu modeli stratejik

212 K APLAN, NORTON, Cev. Serra Egeli, a.g.e., sy.243

*BNEELY A., a.ge., sy. 129-135.

> NORREKLIT Hanne, The Balanced Scorecard: What is the score? A thetorical analysis of the
Balanced Scorecard, Departman of International Business, Aarhus School of Business, Denmarg,
Accounting, Organizations and Society, 2003,sy.11
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yonetimde kullanan organizasyonlar isletmenin performans yani finansal, misteri, is
siirecler, 6grenme ve gelisme boyutlari hakkinda devamli geri besleme ve 6grenme
stireci igerisine girerlerms. Geleneksel Ol¢lim araglar1 performansin sadece tek bir
boyutuna odaklanirken Balanced Scorecard isletmenin biitiiniine bakma imkani ve-
rir’'®. Bu da isletmenin gelecegi hakkinda uzun vadeli bakist, bilgi birikimini ve is-
letmenin gelecek stratejilerine yon vermesini saglar. Balanced Scorecard orgiitiin
saglhigint degerlemede yani Orgiitiin hangi alanlarda iyi hangi alanlarda kotli veya
dikkat etmesi gerektigi sOyleyen dnemli bir yonetim araci ve stratejik bilgi kaynagi

araci olarak kullanilabilir.

Performans hedeflerini belirlemek, performansi 6l¢mek, belirlenen hedefler ile
ulagilan performansi karsilagtirmak, ulasilan performans ile belirlenen hedefler ara-
sindaki farklar1 hesaplamak ve bu farklarin ortadan kaldirilmasi i¢in harekete gegmek
yonetiminin kontrol islevini yerine getirmesinin geregidir. Ulasilan performans ile
hedeflerin karsilastirilmasi sonucunda, eger performans yeterli goriiliirse bir sonraki
donemde de ayni performansin devami i¢in c¢alisilir. Eger performans yeterli goriil-
mez ise, sorunun kaynagi arastirilir ve sorun ¢oziilerek performansin arttiritlmasina
calisilir. Bir performans 6l¢iim sisteminin basarili olabilmesi i¢in, dncelikle ana he-
defler belirlenmeli ve sistem i¢inde herkes ne yapacagini bilmelidir. Her grup, ana
hedeflerle baglantili olarak kendi performans hedeflerine sahip olmalidir. Kisilerin
ve ¢alisma gruplarinin hedefleri agik, anlasilir ve ulasilabilir olmalidir. Sistem, per-
formans hedeflerine yaklasilip yaklasilmadiginin kolayca izlenebilmesi i¢in, acik ve

sade bir sekilde tasarlanmalidir.

Bhitp://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.as
pX, a.g.m.,sy.45
18 K APLAN Robert S., NORTON David P., http://portal.sfusd.edu, a.g.m.,sy.17-23
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Vizyon ve Stratejinin Yayginlastirilmasi (Dort Perspekitif)

ulagmalyz*
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Sekil 7: Balanced Scorecard’ n Dért Perspektifi*!’

?Y Kaynak: ARGUDEN, Yilmaz & SAGDIC, Engin, Balanced Scorecard, Arge Damsmanlik Yayin-

lar1, No: 01, Istanbul, 2000, sy. 21
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BESINCIi BOLUM

UYGULAMA ORNEGI; UZEL MAKINA A.S. ISLETMESINDE STRATEJIK
YONETIM MODELLERI UZERINE BIR INCELEME

5.1. Arastirma

Bu boliimde arastirmanin yontemi, arastirmanin amaci, onemi, veri toplama
araci, arastirmanin evreni ve orneklemi, arastirmanin modeli arastirma bulgular1 ve
son olarak ta arastirma bulgularinin degerlendirilmesi ve sonu¢ kismina yer veril-

mektedir.

5.1.1. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin kuramsal boliimleri, literatiir tarama yontemiyle kaynak arastir-
mas1 yapilarak gerceklestirilmistir. Ozellikle bahsi gecen model ile ilgili bilgi, ya-
banci literatiirden takip edilen bir konu olmasi itibariyle yabanci dilde makale ve
kitaplardan faydalanilmis ve ceviri yapilarak aktarilmistir. Literatiir taramalarina ek
olarak konu ile ilgili nitel aragtirma yapilmistir. Nitel aragtirmanin bir¢ok taniminin
ortaya konulmasi ¢esitli disiplinler igerisinde aktif olarak kullanilmasindan kaynak-
lanmaktadir. Bugiin bir¢cok arastirmacinin genis bir sekilde yararlandig1 en kapsamli
nitel aragtirmanin taniminin Denzin ve Lincoln (1998) tarafindan yapildig1 sdylenebi-
lir. Onlara gore nitel arastirma, arastirmacilarin arastirilacak konu ya da konular
dogal ortamda incelemeleri, arastirilan insanlarin getirmis olduklar1 anlamlar agisin-

dan olguyu anlamlastirma ve yorumlama gabasi igerisinde olmalaridir®'®.

Nitel arastirma yontemi ile 6zel bir isletmede yapilan uygulamalar ve elde edi-
len sonuglar incelenmis ve konunun nasil uygulandigi betimlenmeye g¢alisilmistir.
Veriler sayilarla degil temin edilen dokiiman, tablo, goriisme ve alan notlar ile elde

edilmistir.

18 http://www.tebd.gazi.edu.tr/arsiv/2004_cilt2/sayi_4/415-439.pdf, Erisim Tarihi: 04.09.2008
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5.1.2. Arastirmanin Amaci

Fark yaratmanin, strateji odakli olmaktan bunun da stratejilerin yonetilmesin-
den, stratejilerin yonetilebilmesinin de bunlarin tiim ¢aligsanlar tarafindan anlasilmus,
benimsenmis ve stratejiler dogrultusunda ¢alismalarinin saglanmis olmasindan gecti-
g1 diisiincesinden hareketle, performansi 6lgmek ve yonetmekte yeni bir strateji uy-
gulama modeli olan Balanced Scorecard’ in bir uygulama 6rneginin incelenerek kav-

ramsal ¢er¢cevenin bir zemine oturtulmasini saglamaktir.

5.1.3.Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak yiiz yiize goriisme teknigi kullanilmugtir.
Isletme biinyesinde kurulmus olan strateji merkezi olarak adlandirilan birimin sorum-
lusu ve bu konu iizerinde akademik olarak da calismalar yapan kisi ile goriisiilmiis-
tiir. Stratejik yonetim platformlar: incelenmis ve uygulama sonuglar ile ilgili bilgi
alinmistir. Modeli nasil anladiklari, nasil anlattiklar1 ve kendileri agisindan uygulama
esnasinda karsilastiklari eksiklikler ve iyilestirilmesi gerektigini diisiindiikleri yonleri
lizerinde goriisiilmiistiir. Ozellikle bu modelin kuruculari olan Kaplan ve Norton’ dan
alinan Hall Of Fame 6diilii ile Tiirk firmalar arasinda bir ilk olmalar1 ve diinya gene-
linde de ilk bes firma arasinda kabul edilmeleri, arastirmanin tek bir 6rnek ile sinirl

kalmasinin nedeni ve gecerli bir sebebidir.

5.1.4. Arastirmanin Modeli

Arastirmada Oncelikle aragtirmanin temelini olusturan hususlar lizerinde kay-
nak taramasi yapilarak genel tanimlar verilmistir. Tanimlamalar1 yapilan bu temel
hususlar daha sonra etrafli olarak incelenmis ve degisik kaynaklardan sahip olduklari

biitiin 6zellikleri ve strateji odaklilik agisindan isletmelere yansimalari ele alinmistir.

Biitiin bu kavramsal incelemelerin sonucunda ise elde edilen veriler 15181inda
temel olarak ele alinan Balanced Scorecard modelinin pratige yansimasi olarak Uzel
Makine A.S. biinyesindeki Strateji Ofisinin olusturdugu platformlar incelenmis ve
elde edilen sonuglar sunulmustur. Diger taraftan uygulamaya iligkin sonu¢ ve oneri-

ler gelistirilerek son olarak sunulmustur.
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Performansin Stratejilerin
Olgiilmesi ve Olgiilmesi ve
Yonetilmesi Yonetilmesi

Strateji Odakli

BALANCED
SCORECARD

Organizasyonun

ilkeleri

STRATEJi ODAKLI
PERFORMANS
YONETiMI

— ™ =

e Deger yaratma ve isletmenin siirekliligi
e Stratejilerin bagari ile hayata gecirilmesi
e Kurumsal ve bireysel yiiksek performans

Sekil 8: Arastirmanin Modeli
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5.2. Uzel Makina A.S. Isletmesinde Stratejik Yonetim Modelleri Uzerine Bir

inceleme

5.2.1.Uzel Makina A.S.’ nin Kimligi ve Gelisim Siireci

Merkezi Hollanda Amsterdam’ da olan Uzel, diinyanin en biiyiik on traktor
tireticisinden biri olarak sektoriinde lider bir endiistri grubudur. Grup agirlikli olarak
tarim makinalar, traktor, parca ve ekipmanlari, belediye araglari, otomotiv
komponentleri ve sistemleri, dizel motorlar ve satis sonrasi pazarina yonelik olarak
tasarim, iiretim ve dagitim faaliyetleri gosterir. 1973 yilinda kurulmus olan sirket

Glineydogu Avrupa’ nin en eski sirketlerinden biri olma iinvanina sahiptir.
Firmanin kronolojik olarak gelsim siireci su sekilde aktarilabilir;

1864; Uzel’ in ticari hayat1 1864’ te Ruscuk’ ta fayton yapimu ile baslar.

1937; sirketin formal kurulusu gerceklesmistir.

1940; isletme Istanbul’ a tasmarak ulusal bir kurulus haline getirilir. Dénemin
en iyi yaprak yaylarinin tiretimini gergeklestirir.

1961; tarim makinalar tiretimi hedefi gergeklestirilir.

1964; dizel motorlarin iiretimine baglanir.

1971-1974; otomobil, kamyon, otobiis ve traktorlerde kullanilan denge
cubugu ve helisel yay iiretimine gegilir.

1997; Uzel Makina Sanayi hisseleri Londra ve Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi’ nda halka arz edilir.

2001; Avrupa’ ya acilmanin ilk adimi olarak Alman parga distribiitorii Lange
GmbH satin alinir ve dizel motorlar1 tizreticisi olan Deutz AG ile isbirligi anlas-
masi yapilir.

2003; satis sonrasipazarina yeni bir marka olan ‘Caretta’ ile tirlinler sunulur.

2005; globallesmenin geregi olarak Uzel Grubu merkezi Hollanda’ ya tagina-
rak Almanya’ da Gebriider Holder GmbH firmasi satin alinir, Norve¢ Kverneland
ile igbirligi anlagmasi yapilir ve bicerddver montaj hatt1 yatirimi gerceklestirilir.

2006; Tinsley Bridge’ nin varliklarinin ve miisteri bazinin satin alinmasi ile
yaprak yay iiretiminde kapasite artis1 saglanir ve pamuk hasat makinasi pazara

sunulur
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Bu kronolojinin aktarilmasinin sebebi bir firmanin siirekli gelisimini saglarken
degisen dinamiklerin etkisini nasil bertaraf edebileceginin kararini verebilme yetisine
sahip olmanin 6nemini vurgulamaktir. Arastirma siiresince rehberlik eden strateji
grubu yoneticisi Sayin Suat Didari Uzel firmasinin 90’ larin sonu 2000’ li yillarin
basinda karsilastig1 de§isen dinamikler karsinda nasil bir yok izlendigini aktarmistir.
Buna gore firmanin yaptig1 kiyaslamaya goére Diinya ve Tiirkiye pazari karsilastiril-

diginda ortaya ¢ikan tablo sudur ki;

- Diinya tarim makinalar1 sektoriinde satin alma ve birlesme operasyonlart ile
onemli konsolidasyonlar yasarken Tiirkiye’ de 1990’ larin sonuna dogru ancak
rekabet kizigmaktadir,

- Diinya pazarinda biiyiik oyuncularin kendi iilkelerindeki pazar paylarini korurken
yeni pazarlara yayilmalar1 s6z konusuyken Tiirkiye’ de pazar kosullarinin ve
ekonomide stabilitenin yabanci yatirimcilar lehine gelismesi durumu yasanmak-
tadir,

- Diinya genelinde yeni oyuncularin pazara girmesi ve rekabet kosullarin1 degistire-
cek sekilde Pazar pay1 elde etmeye baslanmasina karsin Tiirkiye’ de pazara yeni

oyuncularin girmesi ile rekabet kosullar1 degismeye baslamistir,

ve iste bu degisim Uzel firmasi i¢in bir anlam ifade etmeliydi. Degisen dengelerin
fark edilmesi ve o ana kadar yalnizca yurti¢inde faaliyet gosteren Uzel Grubu’ nun
yeni oyuncularin girmesi ile pazar paymi kaybetme riski ile ylizlesmesi firmay1 bir
karar noktasina getirmistir. Ya degisim ve dalgalanmalara aldirmadan bulunduklari
yerde kalacaklardi yada koklii gegmislerinin lizerine yapilanmig olan mithendislik ve

teknik birikimlerini kullanarak yeni bir strateji belirleyeceklerdi.

Bu noktada kii¢iiliip hedefi belirsiz, kararsiz, ekonomik krize maruz ve tehdit-

lere kars1 hazirliksiz olan bir yapiya doniismenin 6niine gegmenin kararini alarak;

- yeni hedefler ve kararlar alma
- yeniden yapilanma
- yeni yonetim bi¢imleri gelistirme

- liderlik ve degisim siirecini gergeklestirme yoluna gitmislerdir.
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5.2.2.Uzel Makine A.S.’ nin Stratejik Yonetim Modeli

5.2.2.1. Kurgulama Asamasi

Dogru kurgulanmis bir stratejik yonetim modeli bir taraftan gelecek 3-5 yilin
planlanmasin1 saglarken diger taraftan icerisinde bulunulan dénemin performansinin
izlenmesi ve degerlendirilmesine olanak tantyacaktir. Stratejik yonetim yaklagimi
oziinde, bir 6grenme modelini tanimlamalidir. Kurumlar her planlama doneminde,
her gozden gegirme toplantisinda, stratejik kurgularmin dogru olup olmadigini i¢ ve
dis dinamikleri dahilinde gézden gegirecektir. S6z konusu faaliyetler dogrudan dog-
ruya kurumda, stratejik diisiinebilme becerilerinin gelisimine katki saglayacaktir. Bu
becerileri yiiksek olup stratejilerini daha kaliteli kurgulayabilen ve bunlar yiirtitme
becerisine sahip kurumlarin rakiplerine iistiinliik saglayacagi ¢ikarimi dogru bir ¢ika-
rim olacaktir. Bir kurumdaki stratejik diistinebilme becerisine sahip ydneticilerin
varlig1, stratejik diisiinebilme derinlik ve genisligi kurumun 6nemli dlgiilemez varlik-

larindan birini teskil eder.

Firma stratejik yonetimi, Uzel Grubunun bir rekabetg¢i iistlinliigii haline getire-
bilmek amaciyla grup biinyesinde 2004 yilindan buyana kapsamli ¢aligmalar yiiriit-
mektedir. Ana hedeflerini “Uzel Grubunu Strateji Odakh Bir Organizasyon ha-
line getirmek” olarak tanimlamiglardir. Firma, stratejik yonetime bakisini, “Kurum
olarak nereden yardim, destek veya katki alirsak alalim, Strateji Yonetimi Uzel’
lilerin devredilemez temel bir yetkinligidir” ve “Strateji Yonetimi daima yone-

tim sistemimizin merkezinde yer alacaktir.”

ifadeleri ile net bir sekilde ortaya
koymustur. Grup igerisindeki stratejik diisliniirlerin sayisinin arttirilmasi ve bu diisii-
niirlerin stratejik diisiinebilme derinliklerinin gelistirilmesi de temel hedeflerindendir.
Grubun stratejik yonetim yolculugu 2004 yilinda baglatilan Stratejik Planlama Proje-
si ile hareket almistir. Stratejik planlama caligmalari temel olarak {i¢ ana adimda yii-
ritiilmistiir. Bu adimlar 6grenme, uygulama ve siirekliligin saglanmasi seklindedir.
[lk adimda grubun tiim {initeleri ve paylasilan hizmet birimlerinden genis bir katilim-
la 6grenme siireci yiirlitiilmistiir. Bu sliregte proje grubu alt takimlar halinde strate-
jik planlama, stratejik yOnetim, strateji yOnetimi, strateji odakli organizasyon,
balanced scorecard, degisim, kurumsal performans yonetimi gibi konularda literatiir

arastirmasi ve benchmark faaliyetleri yliriitmiis ve ¢ikarimlar proje grubu ile paylas-
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mislardir. Ogrenme siirecinde, bir takim halinde 6grenme yaklasimi sergilenmistir.
Uzel Stratejik Planlama Projesi uygulama plani ve ilgili kilavuz dokiimanlar1 da ku-
rulan bir metodoloji takimi tarafindan 6grenme siireci boyunca yapilan ¢aligmalarla
olusturulmustur. Gerek 6grenme gerekse uygulama siireci boyunca elde edilen bilgi-
ler web tabanli olarak gelistirilen bir paylasim platformunda gerek takim iiyeleri ara-

sinda gerekse organizasyonun diger birimleriyle paylasilmistir (Sekil 9).

Sekil 9: Trim Web — Bilgi Paylasim Platformu

Strateji grubu, strateji odakli Uzel’ i yaratmak adina yiiriitiilen projeye bir me-
tafor kullanilarak Trim adini1 vermistir. Bunu ismi se¢melerinin sebebi olarak da su
aciklamay1 yapmislardir; ‘yelkencilikte, degisen riizgar kuvvetine, riizgar yoniine ve
o an kat edilen seyre gore yelken, direk ve diger ilgili aksamin ayarlanmasi anlamina
gelen Trim temelde degisen ¢evre kosullarina adapte olarak hedefe en hizli sekilde
ulagmay tarif eder. Kurumlarin gercek diinyada karsilastiklar1 durum da bu durum-
dan farkli degildir.” Grup tarafindan tim proje organizasyonu ve proje planlart Trim

metaforunu destekleyecek sekilde tanimlanmistir.

5.2.2.2. Uygulama Asamasi

Strateji grubu tarafindan, uygulama adiminda, i¢ ve dis ¢evre analizleri yapil-
mis, ilinite bazinda zorlu hedefler ve temel stratejiler belirlenmistir. Siire¢ sonunda
Strateji Ofisinin, organizasyonel yapilanmasini gergeklestirerek 2004 yili sonunda
Strateji ve Bilgi Sistemleri Baskan Yardimciligi altinda hayata gecirmislerdir. Stra-
teji Ofisinin liderliginde is iinitelerine ait strateji haritalar1 ve dengelenmis hedef
kartlart olusturulmustur. Daha sonra, tedarik zinciri, mali isler, bilgi sistemleri ve

insan kaynaklarina ait paylasilan hizmet strateji haritalar1 ve hedef kartlar1 da {inite
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hedefleri ve kurumsal hedefler ile hizalanmis olarak hazirlanmistir (Sekil 10). Ca-
lismalara, mevcut performans seviyesi ile arzu edilen performans seviyesi arasindaki
acikligin kapatilmasini saglayacak girisim projelerinin belirlenmesi ile devam edil-
migtir. Proje kaynak ihtiyaclarinin biitgelenmesi ile stratejilerin yiiriitiilmesi asamasi-

na gecilmistir.

Strateji ofisi, 2005 ve 2006 yillarinda yapilan ¢alismalarla, Uzel Stratejik Y6-
netim Modeli ve bu modelin hayata gecirilmesini saglayacak siireci detaylandirmistir
(Sekil 11). Siireg bir taraftan stratejilerin yillik bazda gézden gegcirilerek ti¢ yillik bir
perspektifte planlamanin yenilenmesini tanimlarken diger taraftan faaliyet donemin-
de ii¢ aylik gézden gecirme ¢aligmalarinin yiiriitiilmesini kapsamaktadir. Gerek ii¢
yillik planlama ¢aligmalar1 gerekse gozden gegirme faaliyetleri gercek anlamda birer
stratejik 6grenme ortaminin olusmasina hizmet etmistir. Her degerlendirme dis gevre
ve sektorel ¢cevrede yasanan degisimin kisa bir analizini kapsamaktadir. Hedeflerin,
ilgili dlgiitlerin ve projelerin gelisimi degerlendirilmistir. Stratejik kurgularin, hipo-
tezlerin dogrulugunun test edilmesi agisindan bir 6grenme platformu olusturulmus-
tur. Performans gostergelerinin dogru segilip secilmediklerinin test edilmesine ola-
nak saglanmistir. Firma, proje ihtiyaglarinin ortaya konmasi veya mevcut projelerin
kapat-dur-devam-degistir kararlarinin olusturulmasini da degerlendirme toplantilari-

nin giindeminde yaralan konular arasina almistir.

TARIM MAKINLARI i$ UNITESI KURUMSAL KARNE UYGULAMASI

3

o
Girigimler Girigimler Glnsl mler
irfsimler 3 irigimler Gln;u'nlet
irgimler irigimler Glll;lrnlel

Sekil 10: Is Unitesi — Paylasilan Hizmetler Strateji Haritalar1 ve Hedef Kartlari
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Sekil 11: Uzel Stratejik Yonetim Modeli

Firmada her planlama donemi, misyon, vizyon ve degerlerin gdzden gegiril-
mesi suretiyle baslatilmakta olup oyun planini olusturan stratejik temalarda ortaya
cikabilecek degisimler strateji haritalarina yansitilmistir. Haritalar esas olmak iizere
dengelenmis hedef kartlar1 gegcmis donem performanslar1 da dikkate alinarak gilincel-
lenmektedir. Gergeklestirilen ¢alismalar Uzel kurumsal performans yonetim sistemi-

ni tanimlamaktadir (kurPER®).

Kurumlar smirlt kaynaklarii etkin ve verimli kullanmak zorundadir. Bu ne-
denle stratejik tercihlerin yapilmasi ve kaynaklarini bu tercihler dogrultusunda yon-
lendirilmesi 6nemlidir. Uzel grubunda yapilan ¢aligsmalarda stratejik tercihlerin net-
lestirilmesinde strateji haritalama ¢alismalar1 6nemli bir yer tutmaktadir. Calismala-
rin ilk evrelerinde hazirlanan strateji haritalarinin, daha ziyade neden sonug iliskileri
ile tanimlanmis is modellerini yansittig1 gézlenmistir. Firma bu durumun, iinitelerin
kendilerini farklilagtiracak tercihleri yapmasi ve odaklanmasi zorunlulugunu net ola-
rak ortaya koydugunu ve bu anlamda stratejik 6grenmeye onemli katkilar saglandigi
belirlemistir (Sekil 12). ilerleyen dénemde strateji haritalar1 bir taraftan kurumsal
tercihleri yansitan ve kurumsal odaklanmay1 saglayan araglar olarak olusturulurken

diger taraftan gii¢lii bir iletisim arac1 haline gelmistir.
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Sekil 12: Stratejik Tercihlerin Netlestirilmesi, Strateji Haritasinin Geligimi

Strateji haritalar1 ve hedef kartlarinda yer alan temalar, hedefler ve girisim pro-
jeleri farkli organizasyonel yapilanmalarla yiiriitiliir. Tema gruplar kapsamli
organizasyonel etki ve genis katilimli stratejik temalarin yiiriitiilmesi sorumlulugunu
tasirken bazi hedeflerin hayata gecirilmesi siire¢ boyutunda organize olmay1 zorunlu
kilar. Hedeflerin bir boliimii ise dogrudan dogruya klasik organizasyonun sorumlu-
lugunda yiiriitiilir. Tiim bunlarin 6tesinde bir¢ok hedefin gerceklestirilmesi ise var
olan durumla arzulanan durum arasindaki boslugu kapatmak iizere tanimlanan proje-
lerin yiiriitiilmesine baghidir. Bu nedenle Uzel Stratejik Yonetim yaklagiminda proje
organizasyonlar1 ve proje yonetimi énemli bir yer tuttugu goriilmiistiir. Bu bilingte
olan strateji grubu Uzel Proje Y0Onetim siirecini tanimlanmis ve ilgili uygulama plat-

formu devreye almustir (i-PIM®; integrated project initiative management).

Stratejik hedeflerin hayata gegirilmesi adina kurum nasil organize oluyorsa

olsun calisanlarinin konumlandirilmasi, strateji ile iliskilendirilmesi ve tesvik siste-
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minin stratejilerin yiiriitilmesindeki bagsar1 veya basarisizligin degerlendirilmesi sek-
linde ¢alistirilmasi ¢alisanlarin motive edilebilmesi agisindan son derece onemlidir.
Gerek hedef yayilimi gerekse bireysel performansin degerlendirilmesi ve tesvikine
yonelik Uzel birPER® yénetim sistemi gelistirilmistir. Tiim stratejik yonetim modeli
SAP iizerinde olusturulan Uzel Is Zekasi Y6netimi uygulamasi olan U-BIM® ile des-
teklenmistir. Burada ise temel hedef kurumsal performansin veri ve is analitikleri ile

olabildigince ger¢ek zamanli olarak yonetilmesine saglamastir.
5.2.3.Uzel Makine A.S.’ nin Stratejik Yonetim Platformlar:

Stratejik yOnetim siireci kapsaminda genis bir faaliyet dizisinin organizasyo-
nun biitiiniinde bir planlama dahilinde belirli bir kaliteyle yiiriitiilmesi zorunludur.
Dengelenmis hedef karti odakli stratejik raporlamanin uygun kalitede ve zamanlh
yapilarak stratejik karar almay1 destekliyor olmasi gerekir. Kritik hususlardan biri de
performans degerlendirme doneminde ortaya ¢ikan gelismelerin bir 6n degerlendir-
me siirecinden gegcirilerek stratejik gozden gegirme toplantilarinin ajandasinin belir-
lenmesidir. Strateji odakli bir ajanda tanimlanmamis olmasi durumunda gézden ge-
cirme toplantilar1 siradan raporlama toplantilarina doniisebilmektedir. Bir baska
onemli husus ise kurumsal hafizanin yaratilarak stratejik 6grenmenin destekleniyor

olmasidir.

Uzel Grubunda ana stratejik yonetim platformu olarak SAP Stratejik Isletme
Yénetimi (SEM) secilmistir. Gerek Is Unitesi gerekse paylasilan hizmetlere ait stra-
teji haritalar1 ve balanced scorecardlar SEM platformuna taginmistir (Sekil 13). Boy-
lece operasyonel bilginin 6nemli bir boliimiiniin SAP iizerinden kurumsal perfor-
mans yonetimin akisina yonelik otomasyon olanagi olusturulmustur. Dogas1 geregi
balanced scorecardlarda var olan 6l¢iitlerin bir boliimii SAP disindan verilerle bes-
lenmek durumundadir. SEM is planlama ve simiilasyon (BPS) uygulamasi tizerinde
manuel giris ekranlar1 olusturularak sisteme disaridan bilgi beslemesine olanak sag-
lanmugtir. Verilerin otomasyon destekli, cografya bagimsiz, ¢oklu erisim platformun-
da yonetiliyor olmasi stratejik raporlamanin siiratle gerceklestiriliyor olmasi anlami-

na gelmektedir.
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Siirecin, is zekasi tabani iizerine oturtulmus olmasi izleme, degerlendirme ve
stratejik gozden gecgirme faaliyetlerinin uygun bir ajanda ile uygun bir kalitede ger-
ceklestirilebilmesini saglamistir. Grup tiim raporlamalari standardize etmis ve SAP
SEM iizerinde tanimlamistir (Sekil 14). Biitlin yonetim takimi tanimlanmis yetkileri
dahilinde stratejik bilgiye ulasabilmekte, her hangi bir hedef ve ilgili dlgiitii konu-
sunda yorumlarini, ilave raporlamalarimi sisteme ekleyebilmektedir. Tiim bilgiler

zaman boyutunda geriye doniik olarak raporlanabilmekte ve kurumsal hafiza olustu-

rulmaktadir.
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Sekil 13: Uzel Tarim Makineleri Strateji Haritas1 ve BSC’ nin SEM’ de Genel Gorii-

niimii gelisimi
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Sekil 14: Olgiit Degerlendirme ve Veri Girig Ekranlar

Calismanin metedolojik aragtirmasi siirecinde elde edilen verilerden hareketle
diistiniilen bu kavramlarin uygulamada havada kalmamas1 gerektigidir. Bu nedenle
tamamlayict adim olarak stratejilerin belirlenmesinin yaninda benimsenerek uygula-
nabilirliginin saglanmasinda, hedeflerin belirlenmesi ve yonetilmesinde proje yone-
timi yapilmasi gerektigidir. Bu yontemlerin basariyla uygulanmasi yeterli ve etkin
olacak midir diye irdelendiginde, Strateji ve Bilgi Sistemleri Yoneticisi, Uzel strateji

grubunun caligsmalar sirasinda elde ettikleri sonuglarda gordiikleri aksamalar sonucu
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bu yontemlerin tek baslarina uygulanmalarimi yetersiz kalacagini irdelediklerini ve
stratejilerin yiiriitilmesinde miikemmellige ulagilmasi gerekli disiplinlerden biri ola-
rak da proje yonetimini belirlediklerini aktarmigstir. Stratejik hedeflere ulagilmasini
saglayacak degisimi tanimlayan stratejik girisimler daima tiist yonetimin odaginda
olacaktir. Giglii iist yonetim destegi bu tarz projelerin yiritiilmesinde belirli bir
basariy1 da beraberinde getirecektir. Bu g¢ercevede grubun, kurumlarin fark yarata-
cag1 temel noktalardan birinin de stratejik temalarda yer alan ve degisimi destekleyen
alt hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik projelerin se¢imi ve yonetimi oldugu bi-
lincini olusturduklarimi aktarmiglardir. Bir kurumun yiiriiyen projelerini nasil bir
stireci igleterek sectigi, proje portfoylinii nasil olusturdugu konusu, o kurumun proje-
lerini nasil yonettigi kadar dnemlidir. Projelerini, kurumsal ve iinite hedeflerine etki-
lerini de dikkate alarak onceliklendiren kurumlar kaynak yonetiminde fark yaratacak-
tir. Uzel Grubunu gerek proje portfoyii gerekse proje yonetiminde miikemmellige
tasimak amaciyla Uzel Proje Yonetim siireci tasarlanmistir (Sekil 15). Bu siirecin

ilgili teknoloji platformu Lotus Workflow iizerinde tasarlanarak devreye alinmigtir (i-

PIM®).

_f/" Stratejik
/ Planlama

Kapsam
Proje Teklifleri Kaynak Tiiketimi
Is Unitesi-Tercihler Kazanglar
Kurumsal-Tercihler Onceliklendirme
Izleme

Proje Portfiy
Ydnetiminde
Miikemmelik

+ Pazar-Kanal Gelistirme
Baslatma, Kaynak + Uriin Gelistirme
Ydnetimi, Planlama, + Proses Iyilestirme
Yiiriitme, Izleme, Degisim + 5 Gelistirme
Yinetimi, Performans « Defjigim Yénetimi
Degerlendirme, Kapama

Proje Ydnetiminde
Milkemmelik

Sekil 15: Uzel Grubu Proje Yonetimi Yaklagimi
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Tim {initeler ve paylasilan hizmet birimleri projelerini web tabanli olan bu
platform iizerinde tammlamislardir. i-PMI®, PMI proje yonetim yaklasimi temeli
lizerine proje portfoy yonetimi uygulanmak suretiyle olusturulmustur (Sekil 16).
Proje onerileri projenin gerekgesi, tanimu, stratejik etkisi, kaynak ihtiyaci, kaynak
yaratilmasi, riskler tanimlanmak iizere i-PIM elektronik platformu iizerinde yapil-
maktadir. Proje Onerileri ile tanimlanan hiyerarsi kapsaminda farkli diizeylerde proje
oneri havuzlar1 olusturulmustur. Oneri havuzlarinda yer alan projeler, halen yiiriitiil-
mekte olan projeler ve onaylanmis ancak heniiz baslatilmamis projeler de dikkate
alinarak dinamik olarak onceliklendirilmis ve siralanmistir. Kurumsal kaynak dagi-
lim1 bu 6nceliklendirme dahilinde yapilmis ve onaylanan projeler biitge ile iliskilen-

dirilmistir.

i-PIM®" teknoloji platformu proje portfoyii ve proje yonetimi perspektiflerin-
den aymi zamanda iletisim, bilgi yonetimi ve raporlama platformu olarak kullanil-
maktadir. Proje yonetim yetkinliginin arttirllmasinin kurumun yiiriittigli projelerle
ilgili bir hafizanin gelistirilmesi ile miimkiin olacag: diisiiniilmektedir. Projeler s6z
konusu platformda kurumsal faaliyetlerle uyumlu olarak tanimlanmis proje tipleri, bu
projelere ait standart gorev tanimlari, biiyiikliik gibi parametreler bazinda siniflandi-
rilmigtir. Proje yonetim birikiminin bu dogrultuda yapilandirilmas ile gelecek do-
nemde ylriitiilecek projelerin gerek daha yiiksek performansla gerceklestirilmesi
gerekse proje takimlarinin daha etkin olusturulmasinin miimkiin olacagi goriilmiistiir.
Herhangi bir projenin onaylanarak portfdye alinmasiin ardindan proje ile ilgili faa-
liyetler baslatmadan kapamsa, degisiklik yonetimi de dahil olmak iizere i-PIM®" iize-
rinde yiritiilebilmektedir. Siizme parametreleri dikkate alinarak farkli yonetim ka-
demelerinin beklentilerine uygun raporlarin olusturulmas: miimkiindiir. i-PIM®" iize-
rinde yiiriitiilebilecek bir diger faaliyet ise proje yoneticisi ve proje takimi liyelerinin
ilgili performans déneminde proje performansinin degerlendirilmesi ve bireysel per-

formans sistemi ile iliskilendirilmesidir.
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Sekil 16: i-PIM“" Proje Y6netim Platformu

Bireysel hedeflerin kurumsal hedefler ile iligskilendirilmesi basarili bir perfor-
mans yonetim sisteminin olmazsa olmazlarindandir. Bu ¢ergcevede grup tarafindan,
hedef kartlarinda yer alan hedeflerin yayilimimin yapildigi ve bireysel hedef kartlari-
nin olusturuldugu, yilsonu gergeklesmelerinin performans degerlendirmesinin teme-
lini olusturdugu bir bireysel performans yonetim sistemi gelistirilmistir. S6z konusu
sistemin elektronik uygulamasi devreye almmustir (birPER®). Hedef kartlarinda yer
alan finansal ve miisteri perspektiflerine ait hedefler organizasyonel hedefler, i¢ sii-
re¢ler ve teknoloji-yetkinlikler perspektiflerinde yer alan hedefler ise calisma sekline
ait hedefler olarak smiflandirilmistir.  Calisanin performansi, fonksiyonu ve
organizasyonel unvani dikkate alinarak tanimlanan katsayilar ile degerlendirilmekte-
dir. Calisanin donemsel performansi, fonksiyonel yoneticinin yani sira projede yer
altyorsa proje yoneticisi tarafindan belirlenen hedef ger¢eklesme basarilar1 degerlen-
dirilmektedir. Bu degerlendirme iicret belirlemesinin temelini olusturmaktadir. Ucret
gelisiminin bir sabit-kalic1 ve bir de performansa dayali donemsel bacagi mevcuttur.
Donemsel {icret artis1 yalnizca degerlendirme déneminden hemen sonraki donem igin
gecerli olup (bir yil siire ile) performans donemi bazinda yeniden degerlendirilmek-

tedir.
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Sekil 17: Hedef Yayilimi ve Uzel Bireysel Performans Degerlendirme Sistemi

(birPER®)
5.2.4.Uzel Makine A.S.’ nin Elde Ettigi Sonuclar

Uzel stratejik yonetim modeli kapsaminda kurumsal, is iinitesi ve paylasilan
hizmetler seviyelerinde vizyon, misyon, stratejik temalar, stratejiler, strateji haritala-
r1, dengelenmis hedef kartlari, hedefler ve olgiitler, ilgili projeler her yil li¢ yillik
bazda planlanmaktadir. Firma kurumsal performansini, ilgili teknoloji platformla-
rinda diizenli raporlamalar ve gozden gecirme faaliyetleri ile yonetmektedir. Uzel
Tarmm Makineleri Unitesi Stratejik Yonetim Uygulamalar ve 2004-2006 dénemi is
ciktilar1 dikkate alinarak, BSC ve SFO’ nun yaraticilar1 Dr. Robert Kaplan ve Dr.
David Norton’ un da igerisinde bulundugu bir komitenin degerlendirmesiyle,
Palladium Grup tarafindan her yil Strateji Yonetiminin en iyilere verilen “Hall of
Fame” &diiliinii 2007 yilinda almistir. Uzel Tarim Makinalar1 Unitesi Tiirkiye, Orta-
dogu ve Balkanlarin bu 6diilii alan ilk sirketi olurken ayni zamandan diinya tarim

makinalari sektdriinde de bu 6diilii layik goriilen ilk sirket olmustur.
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%+ Uzel bugiin global bir oyuncu. Almanya, Tiirkiye, Hindistan ve Polonya’ da
yaptig1 lretim, Amerika, Avrupa, Baskanlar, Tiirkiye, Hindistan ve Cin’ deki
bolgesel ofisler ile hizli bir bilylime yasayan Uzel” in 2001 yilindan bu yana geli-
rinde 6nemli bir artig goriilmektedir (Sekil 18).

718833

Sekil 18: Gelirde artis.

% AGRI Yurtdis1 satiglarinda 2003 yilindan bu yada 61 milyon YTL. Artis gercek-
lesmistir (Sekil 19).
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Stratejik Hedef : Gelirleri Arttir

AGRI 44,721,000 105,450,000 94

2003 2008

Sekil 19: Yurtdisi gelirlerinde artis.

** Yeni iirin lansmanlar1 ger¢eklestirmis ve marka bilinirlik oraninda artig yasamis-

lardir (Sekil 20)

AGRI traliér AGRI Ekipman
2002dan bori pazara 15 Yoy 2002'dan bari pazara 17 Yeni
Trakdr arwsmarn Ekiprman lansman

2% 2
N &
w2 2006 2me 2008
MARKA BiLINIRLIG INDE ARTIS
58%

Urfinderin mdsheri

5% razdindek i
Fariendaiii
Z04°0en bu yana
%24 artry kawydetti

2004 Al

Sekil 20: Yeni {iriin lansmanlar1 ve marka bilinirlik oraninda artig
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%+ Uzel kendi markasi, iiriin ve dagitim ag ile biiyiimiis ve mevcut durumda doksan
iilkenin iizerinde miisteri portfoyl ve sahip oldugu 14 marka ile 2006 yilinda 720
miyol Ytl. Satis cirosuna ulasmistir (Sekil 21).

Sonuclar

10 lilkede - Tl'.ir!(iye: 633 90 llkenin
4 is Unitesi Bayi tizerinde
18] - Avrupa: 365 musteri

$ ] Bayi ve portfoyl ve
Segmenti dagitim agi Pazar payi
20 Ulkede - Kanada: 8
tedarikci Bayi 14 Marka

Amerika: 17
Bayi

«Diger ulkeler:

Sekil 21: Kendi iiriin, marka ve dagitim agiyla biiyiime

% Ve hedef (Sekil 22);

2000 'lerin Ve yvolculuk
T basi Mevcut Durum devam

Edi¥Or.caaans

Amerika, Avraupas
| Afrika, Orta vevarkin
iTkKiye Odakh Dogu pazariamave
sats tesKilatianring
yapilanmasy

Uluslararasi pazarday?
E r Satin Alma, 1 Stratejik
STy Gr ortakiik

Tuarkiye ve Almanya
uriin gelistirme
merkezleriile

4 yeni markasamplign

NEansl Uretici

Turkiye, Almanyay

- . Hindistan; Polonya
Iraktor Ureticisi uretimtesisiernijile
Tanm Mak. Sektorande

cozum saglayicisy

AE=262m Satis YTL 720m Sats ciroso

-2006

Sekil 22: Hedef
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Odiil bagvuru siirecinde SFO prensipleri dahilinde yapilan degerlendirmelerle
stirecin giiclii ve zayif yanlar1 agiga ¢ikarilmis ve zayif noktalarin gelistirilmesi ile
ilgili bir dizi faaliyet ilerleyen donem i¢in planlanmistir. Stratejilerin basari ile hayata
gecirilmesi, planlama ve yiiriitme siireglerinde, veriye ve is analitiklerine dayanan
analizlerin yapiliyor olmasina, tiim siirecin zaman boyutunda etkin yonetilebilmesine
baghdir. Siirecin, dogru kurgulanmis teknoloji platformlari ile desteklenmesi uygu-
lamadaki sikintilarin asilmasi ve siirecin kalitelendirilmesine 6nemli katki saglamak-
tadir. Strateji grubu, ilerleyen donemler i¢in de hedeflerini belirlemis ve mevcut
Uzel is zekas1 yonetiminin gelistirilmesine yonelik yeni uygulamalarin devreye alin-
mast ile stratejilerin yonetilmesinde kurumsal ¢evikligin arttirilmasi hedeflenmistir.
Yine U-BIM® kapsanunda faaliyetleri daha odakl izlemek, hizli ve dogru kararlar
almay1 desteklemek iizere SAP SEM iizerinde Yonetim Odalar1 (Management
Cockpit) olusturma karari almmustir. i-PIM® platformunun da bir sonraki adimda
stratejik yonetimin gerekleri ve edinilen deneyimin 15181 altinda gelistirilecegi akta-

rilmistir.

-120-



& F m MANUFACTURING szio
e wes 0§
m . @ rarnups o G CONSUMER

PROCESS ’ " - moow  TEEMT PRODUCTS AND
MANUFACTURING | HISLE® @ wommos g OTHER SERVICES

Canon - Cinépolis
Ky €10 -
serono O - - NS
fa eoreaus .+ . SIEMENS . COGNOS  E-LAND
Polibrasil @ Mobil - remene B 5
= PLIVA Q_) s, R >4 @) Saatchi & Saatchi

e s o Brown & Root  Hilton

Nordea™
CailFor

Sprint . o Eﬁm 3
l it FINANCIA
W Roscces ATeT Canada.
J e ﬂ @ - KeyCom SERVICES

ELECOMMUN- sl .,
ICATIONS KT \nge AN 7 ccvicn.  vorvormans O

#mobistar .. . gy .OSkundia HSBC @

e B

*v.,. AKTIVA
d Hills!de‘& s

UTILTIES : g = - sm= .. ASSOCIATIONS AND
S .. ke -_ . pmmowoo .. NOT-FOR-PROFITS
" kotra *Z0me : .

Y WOMEN'S HOSPITAL
. ®
S -

UMTED STATES .
POSTAL SERVICE.

GOVERNMENT HEALTH CARE

MILITA . EDUCATION

Sekil 23: Hall of Fame Odiiliinii Alan Kuruluslar; Tiirkiye’ den bu 6diilii alan tek

firma Uzel,
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SONUC VE ONERILER

Diinya genelinde sirketler kendilerini bilgiye dayali rekabete gore sekillendir-
meye bagladikca elle tutulmaz, gozle goriilmez varliklarindan yararlanma becerileri,
fiziksel varliklarina yatirnm yapma ve bunlar1 yonetme becerilerinden ¢ok daha belir-
leyici olmustur *'*. Birgok isletme, kurum performansini sadece finansal boyut ile ele
almaktadir. Oysa finansal Olgiitler temelde ge¢misi 6lgmeye yonelik oldugu igin bir
isletmenin hayati performans etmenleri arasindaki baglantiyr acgiklamakta yetersiz
kalmaktadir. Balanced Scorecard ise, sadece finansal boyutu degil, ayn1 zamanda
maddi olmayan etmenleri de dikkate almaktadir. Bu anlamda Balanced Scorecard,
isletmenin performans degerleme sistemine bir yenilik getirmekte ve bir orgiit icinde
cesitli stratejik dlctimler arasindaki uyumun saglanmasina yardimer olmaktadir®’. Bu
demektir ki performans 6lclitleri, finansal olanlar ve olmayanlar olarak ikiye ayrilabi-
lir. Yoneticiler, degerlendirme yaparken ve karar verirken genellikle 6l¢iilmesi kolay

olan ve dl¢me sistemi kurulu olan gdstergeleri kullanmaktadir.

Genellikle finansal oOl¢iitlere yogunlasan yoneticiler, kurumun performansini
biiylik 6lcilide etkileyen, ancak 6l¢iilmesi ¢ok kolay olmayan bazi 6nemli boyutlari
ithmal etmektedir. Bunun sonucu olarak, muhasebe sistemi tarafindan hazirlanan ve
geemis donemde verilmis kararlarin sonuglarini gosteren finansal gostergelere fazla
onem verilirken, gelecekteki performansin nasil olacagina yonelik odlgiitlere gerekli
onem verilmemektedir. Geleneksel diyebilecegimiz bu yaklasimlarda performans
6l¢iimi, kar ve verimlilik lizerinde odaklagsmaktadir. Giinlimiizde ise, firsatlar1 gérme
giicli, 6grenme hizi, yenilikgilik, kalite, esneklik, giivenilirlik ve sorumluluk gibi
unsurlar da ¢ok 6nem kazanmistir. Bu nedenle, performans 6l¢lim ve yOnetim siste-
minin bu unsurlar dikkate alarak olusturulmasi ve hem bireysel; hem de kurumsal
performans hedeflerinin buna gore tasarlanmasi gerekmektedir. Balanced Scorecard,
cesitli performans Slgiitlerini kullanan bir kontrol ve performans degerleme aracidir.
Bunun yaninda hem biitlinlesik bir yonetim araci, hem de bir kurumsal 6grenme ara-

cidir ?'. Birden fazla performans bileseninin 6l¢iilmesi ve her bir performans 6l¢iim

219 ARGUDEN, Yilmaz, SAGDIC, Engin, David P, a.g.e., sy. 19

220 7BIRECIKLI, Mehmet ve OLCER, Ferit, Strateji Odakli Performans Ol¢iim Sistemi: Balanced
Scorecard- BSC, 2002, (http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/index.html),
Erisim Tarihi: 16.11.2007

2! KOCEL, Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta Yayncilik 9. Bask, Istanbul: Eyliil 2003, sy. 455
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sonucuna belirli bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayanan
Balanced Scorecard performans yoOnetimine biitlinciil bir yaklasim getirmistir.
Balanced Scorecard, kurumun misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans
Olciitleri setine doniistiirerek stratejik performans ol¢limii ve yonetimi i¢in bir gerge-

ve olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir.

Kurumun performansa dayali olarak yonetilmesi ve bu performansin stirekli
olarak oOl¢lilmesi gerekmektedir. Performans Ol¢iim sistemi, orgiit yapisi i¢indeki
hiyerarsiye ve faaliyetlere uyumlu bir sekilde tasarlanmalidir. Performans yonetimi-
nin sonuglarina gore, ddiillendirme veya ceza sistemleri gelistirilebilir. Organizasyo-
nun {ist yonetimi veya birimlerin yoneticileri, kurumun sorumlu olduklar1 alanlarda
yiiksek performans gostermesi durumunda odiillendirilebilirler. Performans odakl
kurumlarda, maas ve terfi sistemleri performansa bagli olarak gelistirilmektedir. An-
cak, yoneticilerin kisa vadeye odaklanmalarina ve kurumun stratejik hedeflerini goz

ard1 etmelerine izin vermeyecek bir ddiillendirme sistemi gelistirilmelidir.

Yonetim anlayisinin yiiksek performansa odaklanmasinin kuruma saglayacagi
bircok fayda vardir. Isletme ydnetimi, performans ydnetimi ile kazang firsatlarim
daha iyi gorerek yiiksek gelirler elde edebilir, geri beslemeyi kullanarak sonraki yil-
larda daha yiiksek performans hedefleri belirleyebilir, kaynaklar1 daha etkili bir se-
kilde kullanabilir, degisen piyasa kosullarina daha hizli cevap verebilir, yonetim ka-
rarlarin1 zamaninda ve tutarli bir sekilde alabilir ve orgiit i¢inde siirekli iyilestirme

kiiltiirinlin yerlesmesini saglayabilir.

Yapilan arastirmalarda acik ve anlasilir hedeflere sahip olma, organizasyonel
uyum, Odiillendirme, performans odaklilik vs. unsurlari ile donatilmig organizasyon
kiiltiirlerine sahip sirketlerin stratejilerini gergeklestirme oraninin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Sirketlerin yapilari da stratejik uygulamalara etki etmektedir. Dis ge-
lismelerin algilandig list yonetimle orgiit i¢i faktorlerin etkinliginin gézlendigi orga-
nizasyon kademeleri arasinda ¢ift yonlii iletisim hiyerarsik yap1 basiklastik¢a artmak-
tadir. Bu sekilde etki tepki siiresini kisaltarak daha dinamik bir yapiya kavusan sir-
ketlerde hedeflerin kademeler arasinda agilimlar1 da daha giiclii ve anlasilir olmakta-
dir. Stratejik planlara alt yap1 olan 6rgiit i¢i analiz ve dis ¢cevre analizlerinin organi-

zasyon biinyesinde paylasilmasi yatay, dikey ve ¢apraz iligkilerin zenginlestirilecegi
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takim ¢alismalar1 ve ortak projelerle gerceklestirilmektedir. Ust yonetim hedeflerinin
alt kademelere hizli ve anlasilir sekilde yayilmasinda sirket kiiltiirtine yerlesmis; is
gelistirme, is zenginlestirme, rotasyon, kariyer planlama vs. uygulamalar, bireylerin
dikkatini sirketin faaliyetlerine odaklastiric1 yarar saglamakla beraber gelecekte fark-
11 gorevler alabilecek, fonksiyon hedeflerinin birbirleri ile olan iligkilerini ortaya ko-

yabilecek potansiyel yonetici kadrosunun zenginlestirilmesini saglamaktadir.

Bir yontem ne kadar iyi olursa olsun, eger uygulamasi iyi yapilmiyorsa basari-
I1 olmasi1 ve kurum i¢in fayda saglamasi zordur. Bu nedenle, Balanced Scorecard’ in
basar1 ile uygulanabilmesi ve Balanced Scorecard uygulamasindan beklenen sonugla-
rin almabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken bazi konular vardir. Balanced Scorecard
uygulamasinin bagarili olabilmesi i¢in bir “degisim” programi olarak uygulanmasi
gerekmektedir. Sadece dlgiim sistemi olarak uygulamaya konan Balanced Scorecard
programlar1 genellikle basarisiz olmaktadir. Gelistirilen stratejilerle birlikte organi-
zasyon yapisinda degisimlerde s6z konusu olabilmektedir. Reorganizasyon faaliyeti
sirketin amaglarina ulasabilmesi i¢in en iyi yapinin olusturulmasi ve iyilestirme faa-
liyetlerinin kesintisiz bir sekilde siirdiiriilmesini icermekle beraber giiniin kosullarina
uygun, ortak sorumluluk bilincinin gelistirilmesi i¢in yeni bir organizasyon kiiltiirii-
niin olusturulmasi, stratejik arastirmalar yapacak ve kararlar alacak liderlerin gelisti-
rilmesi gibi faaliyetleri de kapsar. Stratejilerin gelistirilmesi liderlerin sezgileri, viz-
yon sahibi olmalari, esneklikleri ve calisanlar1 degisime yonelik cesaretlendirmeleri
ile gerceklestirilebilir. Ust diizey yoneticiler sirketlerin rekabet giiclerini belirleyen
en onemli kaynaklar olarak degerlendirilirken sirketin gelecegi ile ilgili tercih ettikle-
ri yonelimlerinin girketin her kademesine ayni1 degisim giicii ve kararlilig: ile yansi-
tilmasinda da Oncii olmaktadirlar. Yeni planlarin alt kademelere inildikge etkisinin
azalmasi, diger deyisle degisimin anlasilamamis olmasi orta ve alt kademe yonetici-
lerinin birimsel hedeflerini gergeklestirecek ve ¢alisanlarini igine ¢cekecek senaryolar
olusturamamalarindan kaynaklanmaktadir. Her bir hedefin alt kademeye ge¢cmesi
esnasinda yontem, bilgi, tecriibe, 6ngorii unsurlart ile olgunlagtirilip sunulmast agik
net anlasilir hale getirilmesi 6nem tagimaktadir. Stratejik yonetim uygulamalari ile
geleceklerini belirleyen sirketler icin dis gelismeler kadar sirket i¢inde var olan ge-
lismelerde 6nem arz etmektedir. iki farkli yonde olusan bu gelismelerin analizi ile

belirlenen stratejilerin yayilimiin saglanmasi organizasyon kiiltiirii, organizasyon
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yapisi, yoneticilerin kararlilig1 ve calisanlarin katilimi ile yakindan ilgili olmaktadir.
Amag birligi, uzun vadeli diisiinme, liderlik, yenilik¢ilik, katilimcilik, basarinin tes-
viki, bireysel gelisim imkanlar1 vs. unsurlar1 kendi bilinyesinde toplamis organizasyon
kiiltiirti, stratejilerin gerek olusturulmasinda gerekse yayilim ve uygulanmasinda
onem kazanmaktadir. Caliganlarin organizasyon kiiltiiriinii algilama durumunu goste-
ren organizasyon iklimi {ist diizey yOonetimin organizasyon Kkiiltiirlinde gerceklestire-

cegi degisimler i¢in kilavuz olmaktadir.

Balanced Scorecard’ in bir performans yonetim sistemi oldugu unutulmamali-
dir. Yani, performansin sadece raporlanmasi yeterli degildir, her performans 6l¢iitii-
niin bir hedefi olmali ve her performans Olciitiinden sorumlu bireyler belirlenerek
performanstaki gelisim izlenmelidir. Balanced Scorecard uygulamasi icin segilen
bilgisayar yazilimmmin da performans yoOnetimine uygun olmasi gerekmektedir.
Balanced Scorecard uygulamasi sirasinda, kurum i¢indeki degisik diizeylerdeki
Balanced Scorecard’ larin birbiri ile baglantisinin kuruldugu bir altyapi olusturulma-
lidir. Farkli birimlerin ve siireglerin Balanced Scorecard’ lar1 birbirleri ile iliskileri
tanimlanmal1 ve sonug olarak ortak bir kurumsal performans raporu olusturulmalidir.
Isletmenin mevcut finansal dlciitlerinin yanma bazi finansal olmayan olgiitleri ekle-
mek bir Balanced Scorecard’ 1n olusturulmasi igin yeterli degildir. Her kurumun ve
her biriminin kendine 6zgii stratejik hedefleri vardir ve performans dl¢iit seti bu stra-
tejik hedeflerle iligkili sekilde olusturulmalidir. Balanced Scorecard ile performans
Olctimii yapilirken, stratejiden, degerlerden ve misyondan sapmadan, dogru seyleri
dlgmek gerekmektedir. Olgiitler, ulasiimak istenen stratejik hedeflerle ilgili sonuclar
vermelidir. Balanced Scorecard’ da kullanilan performans 6l¢iitlerinin stratejik dnce-
liklerle uyumlu olmasi, karar vermede gegerli olmasi, olusturulmasinin ve kullanimi-
nin kolay olmasi, anlasilir olmasi ve kurumdaki gelismeleri destekleyici olmasi ge-

rekmektedir.

Balanced Scorecard uygulamasinin sonuglarinin ¢alisanlara yansitilmasi ge-
rekmektedir. Calisanlarin ddiillendirilmesinde bireysel hedeflerin belirlenmesi, dik-
kat edilmesi gereken 6nemli bir konudur. Balanced Scorecard hazirlanirken ve uygu-
lanirken yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iyi bir diyalog olmasi ¢ok onemlidir. Y-

neticiler ve calisanlar, strateji haritasi olusturulurken, baglantilar kurulurken, perfor-
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mans hedefleri belirlenirken, sonuglar analiz edilirken ve sonug¢ c¢iktilar1 faaliyete

doniistiiriiliirken, stirekli iletisim i¢inde olmalidir.

Balanced Scorecard tasarlanirken, stratejinin gorsel hale getirilmesine ve ¢ali-
sanlar tarafindan kolayca anlasilabilmesine dikkat edilmelidir. Bu da strateji haritala-
r1 yardimi ile olabilmektedir. Strateji haritalari, stratejilerin sadece tepe yoneticileri
tarafindan degil, organizasyonun her yerindeki calisanlar tarafindan da bilinmesine
ve desteklenmesine ve dolayisiyla stratejilerin eyleme doniistiiriilmesine yardim et-
mektedir. Eger Balanced Scorecard’ in bu islevi 6ne ¢ikarilmazsa ve stratejiler cali-
sanlar tarafindan anlasilmazsa, baz1 ¢alisanlar Balanced Scorecard’ 1 sadece mevcut
performanst 6lgmenin yeni bir yolu olarak gorebilmekte ve bu sistemden beklenen
sonuclarin alinmasi zor olabilmektedir. Hatta bazi ¢alisanlarin, bu yontemi sadece

raporlama yiiklerini artiracak anlamsiz bir ara¢ olarak gérme tehlikesi vardir.

Balanced Scorecard uygulamasi, bilgi teknolojileri destegi ile yapilmalidir.
Microsoft Excel ve Powerpoint yardimu ile tablolar hazirlanip sunumlar yapilabilece-
g1 gibi, hazir bir bilgisayar yazilimlar1 da kullanilabilir. Balanced Scorecard uygula-
masinda kullanilacak bilgisayar programinin, strateji haritalar1 olusturmaya, degisik
diizeylerdeki karneleri birbirine baglanmasina, hedef belirlemeye ve hedefleri siirekli
izlemeye olanak saglayacak bir yapida olmasi gerekmektedir. Balanced Scorecard
uygulamasinin bagarili olmasinda kurumun bilgi islem sisteminin ve calisanlarinin
onemli bir payr vardir. Ancak bu durum bazen Balanced Scorecard sisteminin, bilgi
islem c¢alisanlar tarafindan yoOnlendirilmesine neden olmaktadir. Bu nedenle,
Balanced Scorecard’ in hazirlanmasi, bilgi sistem ¢alisanlarina birakilmamalidir.
Balanced Scorecard, yonetimin siirekli gozetimi altinda, farkli alanlarda c¢alisan kisi-

lerden olusan karma bir ekip tarafindan olusturulmalidir.

Caligmanin amaci itibariyle belirlenen aragtirma kriterleri dogrultusunda yapi-

lan goriismelerden elde edilen sonuglar ve oneriler sdyledir;

v' Stratejik performans yonetim sistemi i¢in yeterli bilgi ve deneyime sahip eleman-
lar olmasi kriteri agisindan yapilan incelemede, dnemli bulundugu ve mevcut ca-
lisanlarin bu konuda egitimlere tabi tutularak yontemin uygulanmasi ve basari

saglanmasi i¢in donatildiklar1 gériilmiistir.
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Isletme iist yonetiminin destek saglamas: kriteri acisindan analiz edildiginde bu-
nun 6nemli oldugunun diisiintildiigi, isletmedeki gerceklesme diizeyinin ve iist

yonetimin desteginin de yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Isletme vizyonunun ve kurum stratejisinin anlasilmas: kriteri agisindan yapilan
degerlendirmede vizyon ve stratejinin 6nemli oldugunun diisiiniildigi, isletme-

deki gerceklesme diizeyinin de yeterli Ol¢lide saglandig1 goriilmektedir.

Stratejik performans yonetim sistemine kurulum stiresince yeterli biitce ayrilmig
olmas1 kriteri dikkate alinarak yapilan incelemede calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu-
nun bu kriterin dnemli oldugunu diisiindiigli ve iist yonetimin de gerekli yatirim

yaptig1 goriilmektedir.

Stratejik performans yonetim sistemi ile ilgili etkin iletisim sisteminin kurulmus
olmasi kriteri agisindan yapilan incelemede calisanlarin biiylik ¢ogunlugunun bu
kriterin 6nemli oldugunu diisiindiigii ve bilgisayar ortaminda kullanilan web ta-
banli programlar sayesinde kullanicilardan gelen geri beslemeler ile sistemin per-

formansinin yiikseltilebilmesinin saglandig1 goriilmiistiir.

Stratejik performans élgiitlerinin takim veya departman ile iligkilendirilmesi kri-
terine verilen cevaplar analiz edildiginde bu kriterin ¢alisanlarin biiylik cogunlu-
gu tarafindan 6nemli oldugu ve isletmedeki gerceklesme diizeyinin onemli 6lcii-
de saglandig1 fakat daha da giiclii hale getirilmesi gerektigi goriilmistiir. Kalifiye
eleman kayiplarinin engellenmesi i¢in Performans YoOnetim Sisteminin temel fel-
sefesindeki hedeflerin yayilimi, mevcut strateji ve vizyonu eyleme doniistiiriilme-

si i¢in son derece dnemli bir kriterdir.

Etkin degisim yonetimi ile stratejik performans yonetim sistemine olan direncin
yvok edilmesi kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde bunun 6nemli oldugu-
nun diislintildiigii ve isletmedeki ger¢eklesme diizeyinin dnemsenecek diizeyde
oldugu goriilmiistiir. Bununla beraber etkin degisim yonetimi ve dinamizmin sag-

lanmasi i¢in ¢alisan yas ortalamasinin genglestirilmesi ile deneyimin onemi ya-
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ninda sisteme olan direnci ortadan kaldirabilecek bir esnekligin saglanabilmesi

gerceklesebilir.

Stratejik performans yOnetim sisteminin etkin implementasyonu i¢in bir yazilim
kullanilmast geregi incelendiginde her uygulamanin ve raporlamanin web tabanli

oldugu goriilmiistiir.

Vizyonun agiklanmasi kriteri incelendiginde ¢aligsanlar tarafindan bunun 6nemli
bulundugu ve bu kriterin 6nemli bir oranda gergeklestigi goriilmektedir. Bu ora-
nin sirketin vizyon ve stratejisini eyleme doniistiirmesinin miimkiin oldugunu bi-

ze gostermektedir.

Orta kademe yoneticilere stratejinin anlatilmasi kriteri analiz edildiginde ¢alisan-
larin biiylik cogunlugu bu kriteri 6nemli bulurken, kriterin isletmede ger¢eklesme
diizeyinin yiiksek bir oranda gergeklestigi goriilmektedir. Sistemin isletilmesi ba-
kimindan orta kademe yoneticilerin stratejik performans yonetim sistemine olan

inanci ve giiveni tam olmalidir.

Isletme birimlerinin kurum karnelerinin olusturulmasi kriterini analiz ettigimizde
beyaz yaka calisanlarin benimseme oraninin diger ¢alisanlara nazaran daha diistik
oldugu goriilmiistiir. Sirketin stratejisi ve vizyonu dogrultusunda hedefleri alt ka-
demelere kadar indirmek bakimindan bu kriter biiylik 6nem tasimaktadir. Bu ne-
denle egitim ve geri besleme ¢aligmalarina daha agirlik verilmesi gerektigi diisii-

nilmektedir.

Stratejik 6nemi olmayan yatirimlarin elenmesi kriterini analiz ettigimizde firma-
da gergeklesme diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Kullanilan web tabanl
programlarda tiim birimlerden gelen raporlamalar dogrultusunda elde edilen veri-
lerin girket stratejisini eyleme doniistiirmede ve o paralelde faaliyetleri de plan-

lamada etkin oldugu goriilmektedir.

Kisisel performans hedeflerinin belirlenip belirlenmedigi ve gerceklesme diizey-

leri incelendiginde firmanin kurumsal performansinin temelinde kisisel perfor-
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mans hedeflerinin ortaya konmasini sagladigi ve yine birPER adi verilen web ta-

banli bir programla etkinliginin arttirildigi goriilmiistiir.

v' Aylik ve 3'er aylik degerlendirmelerin yapildig1, raporlamalarin ve geribildirim-
lerin sistemle paylasildigi goriilmiistiir. Sistemin isleyisinin kontrol edilmesi agi-

sindan belirli periyotlarda degerlendirmeler yapilmasi 6nemlidir.

v" Yillik strateji degerlendirmelerinin diizenli olarak yapildigi ve raporlandigi go-
rilmiistiir. Bu kriter y1l sonunda stratejilerin gergeklesip gerceklesmedigi ve han-

gi noktada oldugunun tespiti agisindan 6nem tagimaktadir.

Stratejik performans yonetimi sisteminin basarisi ilk once her sistemin basarisin-
da oldugu gibi iist yonetimin sisteme olan desteginden gecmektedir. Sirketin vizyon
ve stratejisinin olusturulmasi en dnemli aktivitelerden bir tanesidir. Bu aktivite esna-
sinda diger boliimlerin katilimi da saglanmalidir. Performans yonetim siteminin iyi
kurulabilmesi iyi1 planlanmasi ile miimkiindiir. Basaril1 bir planlama; kurulacak olan
performans yonetim sisteminde nelerin elde edileceginin belirlenmesi, hedeflerin ve
beklentilerin ortaya koyularak iyi derecede analizin yapilmasi ile miimkiindiir. Siire-
ce kimlerin dahil olacagi ve sorumluluklar 6nceden belirlenmelidir. Diger boliimlerin
katilimi1 6zellikle problemli noktalarin ortaya konmasinda ve olaylara farkli boyutlar-
dan yaklasilmasinda fayda saglayacaktir. Performans yonetim sisteminin kurulum

stirecinde izlenebilecek yol asagida siralanan sekilde gerceklestirilebilir;

Asama 1: Balanced Scorecard implementasyonunun baslangi¢c asamasi bu uygula-
maya gecis kararinin alinmasi ile baglar. Bu asamada iist yonetim tarafindan yonte-
min igerigi, mimari yapist ve dnceki calismalarin ortaya konmasi i¢in bir aragtirma
ekibi olusturulur. Bu ekip arastirmalar yaparak yontem hakkinda detayli bilgi toplar-
lar. Yéntemin avantajlarin1 dezavantajlarini ortaya koyarlar. Ilgili analizlerin sonucu
ist yonetime raporlanir. Bu asamada iist yonetim Kurumsal Karne implementasyonu
icin karar verir. Eger karar olumlu ise 2. Asama olan stratejik planlama siireci devre-
ye almnir.

Asama 2: Bu asamada sirketin vizyonu ve misyonu bdliim ydneticilerin ve {list yone-
timin bir araya gelmesi ile olusturulur. Sirketin kritik bagar1 faktorleri kritik basari

faktorleri belirlenir. Sapma analizleri ve swot analizi yine bu asamada yapilir. “Suan
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neredeyiz ve nerede olmaliy1z” sorularina bu asamada cevap aranir. Analizler sonu-
cunda strateji ve taktikler gelistirilir. “Oraya geldigimizi nasil anlayacagiz” sorusuna

ise ilgili biitce raporlar1 ve kontrol dokiimanlari ile cevap aranur.

Asama 3: Bu asamada sirketin Kurumsal Karnesi’nin olusturulmasi yer almaktadir.
“Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar” sorusunu temel alarak sirketin finansal boyu-
tu incelenir. “Miisteriler isletmeyi nasil goriiyorlar” sorusunu temel alarak sirketin
miisteri boyutu incelenir. “Sistemin gelistirilmesi gereken siirecleri nelerdir” sorusu
temel alinarak sirketin igsel igletme boyutu incelenir. “Deger yaratma ve isletmenin
stirekliligi nasil saglanir” sorusu temel alinarak sirketin 6grenme ve biiylime boyutu

incelenir. Tiim boyutlar sentezlenerek sirketin kurumsal karnesi olusturulur.

Asama 4: Bu asamada Balanced Scorecardin implementasyonunu saglayacak bir
ekip olusturulur. Bu ekibe sirketin ¢esitli departmanlarinda ¢alisan kisiler dahil edilir.

Ekibe bu asamada Balanced Scorecard ile ilgili egitim verilir.

Asama 5: Seri uygulamaya gecis kararindan sonra Kurumsal Karne ile ilgili sorumlu
bir birim tespit edilir. Sistemin yonetimi bu birim tarafindan saglanir. Ust yonetim
tim c¢alisanlarma ilgili sistemi duyurur. Tiim birimler sorumlu birim kontroliinde
sitketin hedefleri ve stratejileri dogrultusunda Kurumsal Karnelerini olustururlar.
Sirketin donanim alt yapisi incelenir. Eger sistem icin bir yazilim kullanilacak ise
donanim alt yapisinin yazilima uygun olup olmadigi incelenir. Ek donanim ihtiyaci
var ise temin edilir. Hedeflerin takibi i¢in gerekli formlar boliim bazinda tasarlanir.
Verilerin toplanmasi ile ilgili olarak veri toplama sikliklar1 ve veri kaynaklari tespit
edilir. Veri toplama islemi gergeklestirilir. Toplanan veriler hedeflerle karsilastirila-
rak sapma analizi yapilir. Oncelikli hedefler gdzden gecirilir. Hedefler etkin degil ise
hedef ya revize edilir yada kaldirilir. Eger hedefler etkin ise ilgili boliim yoneticilerin
katiliminda beyin firtinas1 yapilarak sapma nedenlerinin kdk nedenleri bulunmaya
calisilir. Kok nedenleri ortadan kaldirmak ve hedefleri iyilestirmek i¢in aksiyon plani
hazirlanir. Hazirlana aksiyon plani ilgili pilot bolgesinde uygulanir. Uygulama sonra-

st iyilesme oranini gérmek i¢in veri toplamaya devam edilir.
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Asama 6: 3 ayda bir tiim birim yOneticilerinin katiliminin saglandig1 hedefleri goz-
den gecirme toplantis1 yapilir. Bu toplantilarda sirketin vizyon ve stratejisi revize
edilebilir.

Balanced Scorecard uygulanmasi, sadece dl¢lim amacl degil, ayn1 zamanda
gerekli aksiyonlari en kisa zamanda alabilmeyi de saglayacak firsati sunmalidir.
Balanced Scorecard metrikleri; kabul edilebilir degerleri, dikkat gerektiren veya is-
tenmeyen sonugclar1 da gosterecek sekilde verilen hedefler ile yapilandirilmis olmali-

dir. Bu yapi, agac seklinde iliskisel bir yapida tasarlanir.
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