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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme (Balanced Scorecard) Sisteminin Hizmet

Kuruluslarinda Uygulanmasi Uzerine Bir Arastirma

Helin CELIK

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitiisii
Ekonometri Anabilim Dah

Giiniimiizde isletmeler artik cok karmasik pazar yapilariyla rekabet
etmek zorundadir. Bu karmasik pazar yapisi; isletmeleri, hedeflerini ve bu
hedeflere ulasmada kullanacaklar1 yontemleri en iyi sekilde belirlemeye
itmektedir. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi, bir isletmenin
tamimlams oldugu vizyon, misyon ve stratejisinin, daha kolay anlasilabilir olan
performans olciim Kriterlerine doniistiiriilmesini saglar. Boylece stratejik olciim

ve yonetim sistemi icin gerekli olan temel ¢erceve elde edilmis olacaktir.
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi, isletme hakkinda bilgi veren
bircok olciim degerleri arasinda karmasik baglantilar kurmak yerine sebep-

sonug iligkileri ile isletmenin izlemesi gereken yolu ortaya koymaktadir.

Bu cahsmada Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi bir hizmet

kurulusuna uygulanacaktir.

Anahtar Kelimeler: 1) Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi, 2) Misyon,

3) Vizyon, 4)Strateji, 5) Stratejik Ol¢iim ve Yonetim Sistemi
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ABSTRACT

Thesis Of Master

A Research on the Use of Balanced Scorecard System at Service Organizations

Helin CELIK

Dokuz Eylul University
Institute Of Social Sciences
Department of Econometrics

Today, companies have to compete within complex market structures. And
this complex structure makes companies to determine their targets and their
methods to attain these targets in a much more careful manner. Balanced
Scorecard provides the transformation of one companie’s vision, mission and
strategy into more easily understandable performance measurement criterias.
By this way, the fundamental framework for strategic measurement and

management system would be provided.

Balanced Scorecard, rather than making complex connections between
measured values about the company, clearly express the path that the company

should follow by underlying cause and effect relations.

In this studuy, the Balanced Scorecard is applied for a service

organization.

Key World: 1) Balanced Scorecard, 2) Mission, 3) Vision, 4) Strategy,

5) Strategic Measurement and Management System
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GIRiS

Giliniimiizde isletmeler ¢cok hizli bir sekilde de§isim ve gelisim gosteren bir
ortamda bulunmaktadir. Bu rekabet¢i ortamda faaliyette bulunan isletmeler, ayakta
kalabilmenin yollarin1 bulmalidirlar. Sadece finansal tabanli bir performans yonetim
sistemi igletmelerin su andaki ve gelecekteki rekabet giiglerini korumak veya
artirmak icin yol gdsterici olmayacaktir. Isletme yoneticileri siirekli gelisme igin,
uygun misyon ve stratejinin belirlenmesi ve bu misyon ve stratejileri uygulamak i¢in
isletmenin amagclarini, performans Olciilerini ve Onceliklerini dikkatli bir sekilde

belirlemek icin Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemine ihtiya¢ duymaktadirlar.

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi; finansal degerlerin yaninda,
miisteri, igsel siire¢, 0grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan perspektifleri esas
alan; bu perspektifleri Olgen; stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye
ulagmay1 ve stratejiyi uygulanir hale getirmeyi amaglayan dinamik bir performans

Olclim sistemi, bir yonetim teknigidir.

Geleneksel 0l¢iim araglar1 sadece finansal performansi Olgmekte, bu da
isletmenin mevcut durumunu yansitmakta yetersiz kalmaktadir. Isletmelerin yalnizca
kisa donemli finansal gostergelere dayanarak hareket etmeleri, gelecegi gormeyi ve
uzun donemli strateji belirleyip uygulamalarini engellemektedir. Uzun doénemde
basariyr garantilemek icin farkli perspektifler arasinda denge ve entegrasyonu
saglamak ¢ok onemlidir. Dengeli Hedef Belitleme ve izleme Sistemi isletmenin
biitiiniine bakma imkani1 verir. Bu da isletmenin gelecegi hakkinda uzun vadeli

bakisi, bilgi birikimini ve isletmenin gelecek stratejilerine yon vermesini saglar.

Bu c¢alismada birinci béliimde; performans, performans Olgiileri, performans
Olciim sistemi ve performans Ol¢liimiinde kullanilan geleneksel yontemlerin
eksiklikleri vurgulanmig ve iyi bir performans 6l¢iim sistemi i¢in gerekliliklerin neler

oldugu anlatilmistir.
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Ikinci béliimde; Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi kavrami
incelenmistir. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin bir dlgiim sistemi ve
stratejik yonetim sistemi olarak kullanildigi agiklanmistir. Daha sonra bu sistemi

olusturan perspektifler ayrintili bir sekilde ele alinmistir.

Ugiincii boliimde; Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemini uygulayan iki

sirketin Dengeli hedef belirleme ve Izleme sistemi incelenmistir.

Dordiincii ve son boliimde de; bu sistemin nasil uygulandigini gostermek

amaciyla bir uygulama 6rnegine yer verilmistir.
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BiRINCi BOLUM
PERFORMANS, PERFORMANS OLCUMU, YONETIMIi VE PERFORMANS
OLCUM SIiSTEMI

1.1. Performans

" Performans, s6zliik anlami olarak yapma, yerine getirme, uygulama, bir gorevi
basari ile yiiriitme ve ifa etme siirecidir (Biiyiik Larousse, 1986; 9286).” Performans
belli bir amacin, gorevin veya fonksiyonun yiiriitiilmesiyle ya da gergeklesmesiyle

iliskilidir. Literatiirde, performans kavramu ile ilgili pek ¢cok tanim yapilmistir:

“Performans genel anlamda amacli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde

edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Akal, 2003; 1).”

“Performans; bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin, o isle
amaclanan hedefe yonelik nereye varabildigi, baska bir degisle, neyi
saglayabildiginin nicel(miktar) ve nitel(kalite) olarak ifade edilmesidir (Ozgiil, 2005;
1).”

Performans, gorevin geregi olarak Onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak

bicimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklesmesi oranidir.

“Bir is sisteminin performansi, belirli zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da ¢alisma

sonucudur (Akal, 2003; 1).”
1.2. Performans Ol¢iimiin Tanim ve Amaci
"Performans Ol¢iimii bir kurulusun 6nceden belirlenen amaglara ve hedeflere

gbre ortaya c¢ikan iriinleri, hizmetleri ve/veya sonuglart birlikte degerlendirmesine

yonelik analitik bir siirectir (Yoriiker, Karabeyli, Kaya, Ozeren, 2003; 9).”



Performans 6l¢iimii, kurulus tarafindan yapilan ¢alismalarin dogru ya da yanlis
yonde mi oldugunun, sapmalarimin ve yeterlilik derecesinin anlasilabilmesi igin

calisma sonuclarinin degerlendirilmesidir.

Performans o6l¢iimiinti, bir kurulusun basarisini  etkileyen faktorlerin
karsilastirilmas1 ya da iliskilendirilmesi sonucunda elde edilen bilgi bi¢iminde

tanimlamakta mumkiindur.

Performansin Slgiilmesi ger¢ekten zor ve karmasik siiregleri ve mekanizmalari
gerektirmektedir. Bu nedenle etkili bir performans Ol¢iim  sisteminin
tasarlanmasindan s6z edilmektedir. Boyle bir sistem faaliyetlerin ve hedeflerin dogru
sekilde belirlenmesi, uygun performans Ol¢li setinin tespit edilmesi, verilerin

toplanmasi, analiz edilmesi, raporlanmasi ve izlenmesi unsurlarindan olugsmaktadir.

“Bir kurulusun yiiriittiigii  faaliyetlerde hedeflenen sonucglara ulasip
ulasamadigi, hizmetlerinin verimli, etkin ve tutumlu bir diizeyde gergeklesip
gergeklesmedigi hususlarinin degerlendirilmesinde performans ol¢limii 6nemli bir
yonetim araci olarak islev goriir. Performans Olgiimiinden elde edilen bilgi
“Hedefimiz nedir?”, “Arzuladigimiz ve elde ettigimiz sonuglar nelerdir?”, “Basarili
oldugumuzu nasil anlariz?”, “Bu basarilar1 verimli, etkili ve tutumlu bir bigimde mi
elde ediyoruz?” ve irettigimiz hizmetler misterilerimizi ve hissedarlarimizi ne
Olclide memnun ediyor?” gibi sorularin cevabini arayan yoneticilere yapacaklari

degerlendirmede katki saglamaktir

Performans ol¢iimii kendi basina bir amag¢ olmayip gerektiginde karar alma
siirecinde yararlanmaya elverisli ve giivenilebilir bilgileri saglamaya yonelik bir

faaliyettir (Y oriiker, Karabeyli, Kaya, Ozeren, 2003; 9).” .

Iyi bir performans &lgiimiinden organizasyon faaliyetlerinin arzulanan sonuglar
ne Olgiide yerine getirdigine iliskin bir degerlendirme yapmaya imkan vermesi

beklenmektedir.



1.3. Performans Yénetiminin Bir Unsuru Olarak Performans Ol¢iimii

Performans yOnetimi, organizasyonun ne derece iyi yonetildiginin, miisteriye
ve diger hissedarlara yarattigi faydanin degerlendirilmesi i¢in olusturulan bir

sistemdir.

Performansin etkin bir bicimde yonetilebilmesinde performans olciilerinin
belirlenmesi 6nemli bir rol oynar. Tekrarlanan ve dongiisel bir siire¢ olarak

performans yonetimi ve unsurlart asagidaki gibidir:

Stratejik amaglarin ve hedeflerin
/ saptanmasi \

Iyilesmeye yonelik Performans dlgiilerinin
Onlemler alinmasi belirlenmesi

! |

Bilginin Raporlanmasi

Somut hedeflerin tespit
edilmesi

\ Bilginin elde edilmesi /

Sekil 1: Performans Yonetiminin Bir Unsuru Olarak Performans Olciimii

(KAYNAK: Yoriiker, Karabeyli, Kaya, Ozeren, 2003; 12)



1.4. Performans Olg¢iilerinin Belirlenmesinde Dikkate Alinacak Hususlar

“Performansin 0Olgiilmesi zor ve karmasik bir siliregtir. Uygun oOlgiim
prosediirleriyle giiclendirilmis Olciilerle birlikte gecerli, giivenilir ve dengeli bir
performans Olgiileri veya Olcili seti olusturma ve bir Slglim sistemini uygulamaya

koyma birkag yillik istikrarl calismay1 gerektiren tekrarlayici bir stiregtir.

Performans dlgiilerinin belirlenmesi sirasinda goéz Oniinde bulundurulmasi

gereken bazi hususlar ve atilmasi gereken adimlar su sekilde belirtilmistir:

e Varilmak istenilen hedefle ilgili olarak neyin bilinmesi ve 0Ogrenilmesi
gerektige karar verme (Neyi dlgecegiz?)

e Performans hakkinda en iyi bilgiyi gosterecek Ol¢ii tiirii / setini belirleme (Ne
ile 6lcecegiz?)

e Ne tiir bilgilere ve verilere ihtiya¢ duyuldugunu saptama (Hangi verileri
toplayacagiz?)

e Verilerin nasil ve kim tarafindan toplanacagini planlama (Verileri nasil
toplayacagiz?)

e Olgiimiin hangi siklikta yapilacagini tespit etme (Verileri hangi siklikta
toplayacagiz?)

e Olgiim sonuglarinin nasil analiz edilecegini belirleme (Verileri nasil
yorumlayacagiz?)

e Olciim sonuclarmin nasil sunulacagim kararlastirma (Kime hangi formatta

raporlayacagiz?) (Yériiker, Karabeyli, Kaya, Ozeren, 2003; 23).”



1.5. Performans Ol¢iilerinden Bir Yonetim Araci Olarak Yararlanma

“Performans Ol¢iilerinden yararlanma her seyden once isletmenin c¢alisma
kiiltiirtine ve degerlerine baglidir. Performans 6l¢iimii sonucunda elde edilen bilgiler

sonugta isletme faaliyetlerinin gelistirilmesini saglayabilmelidir.

Performans bilgisinden en st diizeyde yararlanilabilmesi i¢in bu bilgiye
isletme yonetimi ve c¢alisanlarinca sahiplenmesi ve desteklenmesi gerekir.
Performans oOlgiilerinin belirleme siirecine katilan ¢alisanlar hem organizasyonun
hedeflerine nasil katkida bulundugunu hem de bu 6lgiilerin yaptiklar: isler {izerinde
yarattig1 etkiyi daha iyi anlayabilir. Bu nedenle, 6zellikle bir sahiplenme kiiltiirii

yaratilmasi ve sorumluluk duygusu olusturulmasi énemli bir husustur.

Ote yanda yoneticilerin de performans: izlediklerini yani performans
bilgisinden yararlandiklarini, sonuglar1 analiz ettiklerini ve organizasyonda yapilacak
degisikliklerde karar vermelerinde bu bilgilerin etkisi oldugunu gostermeleri gerekir.
Bu husus bilgi toplayanlari ve performanslart bu bilgiyle 6l¢iilenleri motive edecektir

(Yoriiker, Karabeyli, Kaya, Ozeren, 2003; 30).”

1.6. Performans Ol¢iim Sistemi ve Asamalari

“Iyi bir performans 6l¢ii seti her zaman eksiksiz bir sekilde belirlenmeyebilir.
Dahast olusturulan 6l¢ii setinin isletme i¢inde benimsenip kullanilmasi her zaman
miimkiin olmayabilir. Bu nedenle, performans 0l¢iilerinin igletmede olumlu bir etki
yaratmast ve organizasyonel siireclerde etkili bir rol oynayabilmesi i¢in bir
performans Ol¢lim ve izleme sistemi tasarlanmali ve performans 6Slgiileri bu 6l¢iim

sistemi konteksi i¢inde gelistirilmelidir.

Performans 6l¢iim sistemi temel olarak su asamalardan olugsmaktadir:

e Faaliyetleri ve hedefleri dogru sekilde belirlemek,



e Uygun performans olg¢iiler1 tespit etmek,
e Verileri toplamaya, raporlamaya ve izlemeye yonelik dogru sistemleri

uygulamaya koymak (Y ériiker, Karabeyli, Kaya, Ozeren, 2003; 25).”

Birinci adim: Isi ve hedefleri dogru bigimde
gerceklestirmek {izere dlgiilebilir rol ve
sorumluluklarin tanimlanip belirlenmesi

v

Ikinci adim: Uygun performans gdstergelerini tespit

icin bu bilgilerden yararlanma

»
»

Uciincii adim: Verileri toplama, analiz etme,

> raporlama ve elde edilen sonuglar
izlemeye doniik uygun sistemlerin
belirlenip uygulamaya konmasi

Sekil 2: Performans Olciim Sisteminin Asamalar1 (KAYNAK: Yoriiker,
Karabeyli, Kaya, Ozeren, 2003; 34)

1.6.1. Performans Olciim Sisteminin Ana Rolleri

Etkili ydnetim, sonuglarin ve performansin etkili Sl¢iimiine baghdir. Is
miikemmelligini(business excellence) arttirmak i¢in ilk kosul ve sonunda buna
ulagsmak, performans 6l¢limii icin bir sistem gelistirmek ve devreye sokmaktir. Bir
organizasyon, mitkemmellik i¢in ger¢ek yolu bilerek bunu nerede gelistirecegini ve

bu gelisim i¢in kisith kaynaklarinin nasil kullanilabilecegini belirleyebilir.

Boylelikle bir performans 6l¢iim sistemi i¢in ilk faktor belirlenmis hedeflere
dogru ilerlemeyi kontrol etmektir. Ek olarak, performans gdstergelerinin kullanimi
sadece sorumluluk amaci i¢in degil, ayn1 zamanda bu tip gostergeler gelecekteki

kaynak tahsisi kararlarin1 yiiriitmek igin de kullanilir. Olgiimlerin bir yonetim ve



giidiileme araci olarak kullanildigi bir 6l¢lim sistemi olusturmak onemlidir. Bu rolii
gerceklestirmek icin bir performans 6l¢lim sistemi, her bireyin biitiin stratejiye nasil

katkida bulunabilecegini agiga kavusturucu bir sekilde oturtulmalidir.

Performans 6l¢limii ayn1 zamanda, insanlara organizasyonun basarisinda neyin
onemli oldugunu ve organizasyonun hangi alanlar1 gelistirmesi gerektigini fark
ettirerek oynayacagi onemli bir iletisim rolline de sahiptir. Ek olarak performans
Olclimii, gelisim derecesini dnemli kilarak, uygun tavir ve davraniglar tesvik ederek

ve Odiillendirerek basariy1 destekleyebilir.

Ayrica, ¢evre dinamik oldugu i¢in gelisime her zaman yer vardir. Performans
sistemi bdyle bosluklar1 belirlemeye, etkili ve verimli gelistirme stratejileri

planlamaya yardim etmelidir.

1.6.2. Ge¢mis ve Mevcut Performans Olgiimii

Geleneksel olarak performans dl¢limii satis cirosu, kar, bor¢ ve yatirim getirisi
gibi finansal ol¢iiler iizerine yogunlasir. Ancak geleneksel finansal dlgiiler sirketlerin
bugiiniin is c¢evresini karsilamasi icin ihtiya¢ duydugu yeteneklerle ve becerilerle

tamamiyla uyum gostermez.

“Bilgi c¢aginda yasamlarini siirdiiren isletmeler ister iiretim ister hizmet
sektorlinde faaliyet gostersinler basarili olmalar1 ve bu basarilarin1 daimi kilmalar
icin zamanin gereklerine uyum gostermeli, yeteneklerini ve giiclerini iginde
bulunduklar1 ortama gére gelistirmelidirler. Isletmelerin maddi olmayan degerlerini
kesfetmeleri, bu degerleri daha verimli hale getirmeleri ve kullanabilmelerindeki
becerileri, fiziksel ve finansal varliklar1 yatirimlarda degerlendirmeleri ve
yonetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmis ve daha biiyiik yararlar saglar hale

getirmistir (Kaplan ve Norton, 1999).”

Finansal Olgliler sadece gecmiste gerceklesmis olaylar hakkinda bilgi

vermektedir. Bu da igletmelerin ¢alismalarint yonlendirmek ve degerlendirmek igin



yeterli bilgiyi saglamadigindan sadece ge¢mis verilere dayanarak yapilan 6l¢iimlerle

gelecek icin deger yaratmak miimkiin olmamaktadir.

Bilgi caginda faaliyetlerini siirdiiren isletmelerde maddi ve fiziksel varliklar
yaninda maddi olmayan ve zihinsel kaynaklara da (yiiksek kaliteli {irtin ve hizmetler,
kalifiye personel, i1yi miisteri iligkileri gibi) yatirim yapilmasi, performans
Olciimlerinde finansal Slgiiler yaninda finansal olmayan Olgiilerinde kullanilmasin
gerektirmektedir. Giiniimiizde isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri yaraticilik,
yenilik, miisteri tatmini, risk alma, yonetime katilim saglama gibi boyutlarla da
ilgilenmeleri kosuluyla gergeklesebilmektedir. Ancak bunlar sadece degisik taktikler
gelistirmek, kisa donemli faaliyetleri kontrol etmek, kullanilan yontem ve uygulanan
islemleri kalite, maliyet ve siire¢ acisindan iyilestirmek amaciyla kullanilmamalidir.
Finansal olmayan olgiiler, ¢esitli boliimler gibi sinirli alanlar i¢in degil, isletmenin

tiim seviyelerinde kullanilmali ve bilgi sisteminin bir parcast olmalidir.

Geleneksel yontemde kisa donemli finansal sonuglara gereginden fazla 6nem
verilmekte, uzun donemde biiylime gibi deger artis1 yaratacak yatirimlara pek dnem
verilmemektedir. Bu nedenle isletmelerin gelecekte kapasite sikintisi gibi zor

durumlarla karsilasmas1 muhtemeldir.

Geleneksel yontemlerde kabul edilen verimlilik-maliyet-kar gibi performans
boyutlar1 isletmenin yasamini siirdiirmesi, biliyiimesi ve gelismesi i¢in gerekli
bilgileri yeterince saglayamamaktadir. Artik giiniin kosullarina goére ortaya cikan
kalite anlayisi, yaraticilik, miisteri memnuniyeti, katilimci yonetim gibi degisik

boyutlarla da ilgilenilmesi kaginilmaz olmustur.

Geleneksel yontemlerde stratejik plani list yonetim belirler, yonetime daha alt
diizeylerden katilim yoktur. Bu da stratejik planlarda bazi noktalarin degerlendirme

dis1 kalmasina ya da gbzden kagmasina neden olabilir.

Geleneksel yontemlerde stratejik planlarin st  yOnetim tarafindan

hazirlanmasinin bagka olumsuz yanlar1 da vardir. Bu yontemde planlar alt gruplar



tarafindan tam anlasilmayabilir, iist yonetim ve alt gruplarin amaglar1 ¢elisebilir.
Bunun yerine organizasyonlarda ister uzun ister kisa dénemli olsun yoOnetim
tarafindan tlim alt gruplarin sistemle ilgili goriislerinin alinmasi, amag birligini ve
anlagmay1 saglayacak herkesin planlama siirecine etkin bir sekilde katilmasini ve

planlarin daha yararli olmasini saglayacaktir.

1.6.3. Iyi Bir Performans Olciim Sistemi i¢cin Gereklilikler

Kanji’ye goére organizasyonun c¢alistigi ¢evre dinamik oldugu i¢in ve basarinin
biitiin hissedarlarin degisen ihtiyaglarin1 karsilamaya bagli olmasi nedeniyle bir
organizasyon, ben merkezli bir performans Sl¢lim sistemi olusturamaz ve boylece
performansi, digsal bir bakis agisindan yani miisterileri, tedarik¢ileri ve diger
hissedarlar1 dinleyerek degerlendirmesi gerekir. Bu Olgiilerin siirekli bir yenilik ve
o0grenme dongiisii boyunca gelecekte degerlendirilecek yeteneklerin gelisimine yol
acacak bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Bu, iyi bir performans Ol¢iim

sisteminin temel ve en son amacidir.

Bugiin, bir organizasyonu yonetmenin karmasikligi yoneticilerin es zamanl

olarak bir¢ok alanda performansi gézleyebilmelerini gerektirir.

Kanji’ye gore iyi bir performans 6l¢lim sistemi i¢in gereklilikler soyledir:

e Coklu ve birbiriyle baglantili bir perspektiften performans saglar.

e Organizasyonun degerlerine ve stratejisine baghdir.

e Kritik basar1 faktorlerine ve performans siiriiciilerine dayanir.

e Gegerli, glivenilir ve kullanimi1 kolaydir.

e Kiyaslamalarin yapilmasina ve gelismenin izlenmesine olanak saglar.
e (Odiillendirme sistemine baglidir ve uygun davranislari tesvik eder.

e Firsatlarin gelisimini vurgular ve bazi gelisim stratejileri Onerir.



Basar1 acik bir sekilde birbirleriyle iligkili olan faktorlerin bilesimine baghdir.
Bu yiizden, performans Olgiimiine yaklagim, pargalardan herhangi bir tanesinin

degisiminin biitiin sistem iizerindeki etkisini vurgulayarak biitiinsel olmalidir.

Kanji’nin Is Miikemmelligi Olgiim Sistemi(KBEMS), performans &lgiimii igin
biitiinsel ve sistematik bir yaklasim takip eder. Bu, performans miikemmelliginin
birbiriyle etkilesim halinde olan farkli yon ve boyutlar1 6lgmenin birlesik etkisi

olarak goriildiigii anlamina gelir.

Kanji’nin Is Mikemmelligi Ol¢iim Sistemi ve Is Scorecard’: yani yapisal
esitlik modeli yaklasiminin altinda yatan yontem, farkli performans boyutlarinin
organizasyonel miikemmellik lizerindeki birlesik etkisini analiz eder. Bu yiizden,
Kanji’nin Is Miikemmelligi Modeli, Kritik Basar1 Faktorleri(CFS) arasindaki
iliskilerin analizlerine izin verme avantajina sahiptir. Dahasi, model, deneysel olarak

test edilebilir ve gecerli kilinabilir.

Performans 6l¢iimii i¢in kriterler:

Performans 6l¢iimii icin kriterler, organizasyonun kritik basar1 faktorlerinden

dogar ve sonugta Is Miikkemmelliginin tespitlerine(determinantlarina) uyar.
Is Miikemmelligi:
e ayni anda miisteriyi, ¢alisanlar1 ve diger hissedarlart memnun etme,
e genis kapsamli bir organizasyonel performans degerlendirmesi elde etme
anlamina gelir.
Miikemmel performans gosteren bir kurulusun sahip olmasi beklenen seyler:
e giiclii bir finansal durum ve ¢ok tatmin edici toplam verimlilik

e artan bir miisteri hacmi
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e hissedarlar1 arasinda iyi bir imaj

e cok yiiksek seviyeli hedeflere ve amaglara ulagsma

Bu, ozellikle sunlar olan basar1 gostergelerine dikkati gerektirir:

e miisteri memnun etme (i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklanma)

e cn Onemli organizasyonel varlik olan insani yonetme (kalite i¢in onlara
yeterli egitim saglama ve ekip ¢alismasini tesvik etme)

e gercekle yonetme (organizasyonel islemleri analiz etme ve anahtar
degiskenleri 6lgme)

e siirekli bir ilerleme kiltirii gelistirme (siirekli yeni ilerleme firsatlarini

arastirma ve problem ¢ikmasini 6nleme)

Ancak, bunun higbiri sunlardan sorumlu olan “liderlik” olmadan miimkiin degildir:

e Kalite Kiiltiirii’nii destekleyen misyonu, vizyonu ve hedefleri tanimlama,

e ortak degerler olugturma,

e bir kalite stratejisi tanimlama,

¢ finansal performansi yiikseltmek i¢in kaynaklarin koordinasyonu,

e miisteri memnuniyetini artirmak i¢in hedefler ve sistemler olusturma,

e ctkili bilgi sistemleri olusturma ve kararlar1 tarafsiz ve giivenilir verilere
dayandirma,

e insan kaynaklar1 gelisimini destekleme, uygulamaya ve egitime yatirim
yapma ve kalite basarilarini fark etme,

e siirekli ilerlemeyi yiiriitme, tanimlama ve tesvik etme.
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IKiNCi BOLUM
DENGELIi HEDEF BELIiRLEME VE iZLEME SiSTEMi
(BALANCED SCORECARD)

2.1. Genel Olarak Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi

“Ust diizey ydneticilerin birgogu finansal amagl raporlamanin eksik ydnlerini
fark etmis ve iyi tasarlanmig bir performans Ol¢lim sisteminin stratejik amaclara
ulagilmasinda temel teskil ettigini anlamiglardir. Bu gelisme, oOrgiitsel performans
raporlarinin hazirlanmasinda “Dengeli Hedef Belirleme ve izleme” sisteminin ortaya
ctkmasina neden olmustur. Dengeli Hedef Belitleme ve izleme sistemi, bir
organizasyonun yonetim bilgi sisteminin tiim boyutlarinin biitiinlestirilmesini
saglamakta ve yoneticilerin isletmelerini degerleme tarzlari ile zaman ve

kaynaklarini kullanis sekillerini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Kaplan ve Norton, finansal dlgiimlere dayali performans 6l¢iim sistemlerinin
eksik yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme sistemi su sekilde tanimlamslardir: “Dengeli Hedef Belirleme ve izleme
sistemi, organizasyonun misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans 6l¢iim
setine gevirerek stratejik dlciim ve yonetim igin bir gergeve olusturur (Ozbirecikli,

Olger, 2002; 1).”

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi, kalite giivence, tam zamaninda
tiretim sistemleri, toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi, faaliyete dayali
maliyetleme, rekabet yonetimi gibi akimlardan yola ¢ikarak, 1990’11 yillarda ortaya

cikan stratejik bir yonetim anlayisidir.

Robert Kaplan ve David Norton, geleneksel finansal muhasebe 6l¢iimlerinin
basar1 i¢in tek bagina yeterli olmadigi diisiincesinden hareketle 1990 yilinda
“Gelecegin Organizasyonlarinda Performans Olgiimii” adi altinda bir arastirma

baslatarak segilen 12 sirket yoneticisiyle birlikte yenilik¢i performans uygulamalarini
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gerceklestirmisler ve ¢alismalarin gelistirilmesiyle de Dengeli Hedef Belirleme ve

Izleme Sistemi ortaya ¢ikmustir.

Buradaki yenilik¢i performans uygulamalari performans oOl¢limiinde sadece
finansal alanlarla sinirli kalinmadigini miisteriler ve sirket i¢i islemler gibi alanlarda
da &lciimlerin gergeklestirildigini ifade etmektedir. Isletmeler son yillarda maddi
varliklarinin yani sira maddi olmayan ve bu nedenle 6lciilmesi zor olan degerlerini
kesfetmeye baglamiglardir. Cilinkii giiniimiiziin global is diinyas1 ve her gegen giin
artan ve agirlasan rekabet ortami isletmelerin basariy1 yakalayabilmeleri igin
isletmenin i¢ ve dis ¢evresiyle ilgili maddi-maddi olmayan, 6l¢ililen-6l¢iilemeyen her
tiirli degiskeni incelemelerini ve faaliyetlerini bu degiskenlere gore diizenlemelerini
zorunlu kilmigtir. Bu zorunlulugu eyleme doniistlirebilmekte de eski yontem ve
teknikler yeterli olmamis ve gelistirilen yeni yontemlerden biri de Dengeli Hedef

Belirleme ve Izleme Sistemi kullanilmaya baslanmistr.

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin yaraticilar1 olan Kaplan ve
Norton’a gore teknigin amaci, kisa ve uzun dénemli amaglari, finansal olan ve
olmayan, sirket i¢ci ve dis1 performans sonug¢ ve gostergeleri arasindaki iliskiyi,

sebep-sonug iliskisi icerisinde dengeli bir bigimde sirket stratejisine yansitmaktadir.

“Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi, yoneticilere isletmenin vizyon ve
stratejisinin bir dizi tutarli finansal ve finansal olmayan performans Olgiisii haline
dontistiirtilerek ifade edildigi genis kapsamli bir ¢ergeve sunar (Kaplan ve Norton,
1999; 31).” Bu sistem ¢er¢evesinde geleneksel finansal 0l¢lim sistemleri de aynen
uygulanirken bunun yani sira stratejinin gozle goriilebilen, sayisal hedef ve Olgiiler

seklinde ifade edilebilmesi de miimkiin olmaktadir.

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemi organizasyonun misyon ve
stratejisini fiziksel Olciiler halinde ifade etmeye ¢aligir. Robert Kaplan’la yapilan bir
roportajda Kaplan’in “Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi bir stratejiyi
belirlemek, organizasyon icinde stratejiyi iletmek, organizasyonu stratejiyle

iliskilendirmek, finansal ve insan kaynagini stratejiye tahsis etmek ve sonra
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raporlayarak, 6grenmek ve gelistirmek icin strateji ile ilgili toplantilar yapmak i¢in
kullamlir” sozleri Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sisteminin odak noktasinin
strateji oldugunu gostermektedir.

Organizasyonlarin basarisi iki temel kosula dayanmaktadir:

- Dogru olusturulmus stratejiler

- Stratejilerin etkin bir bicimde uygulanmasi

Bir organizasyon ic¢in olusturulan strateji ile ilgili olarak, yukaridaki iki
kosuldan birinin ger¢eklesmemis olmasi, organizasyon ig¢in biliyiik miktarda zaman
ve kaynak kaybina neden olmaktadir. Basar1 i¢in, dogru stratejinin olusturulmus
olmast ve dogru olusturulmus olan stratejinin etkin bir bicimde uygulanmasi

gerekmektedir.

Strateji formiilasyonu terimi giiniimiiziin hizla ilerleyen ve gelisen is diinyast
icin hi¢ olmadig1r kadar kritik oldugu kabul edilirse, daha onemli bir konuya
gecilebilir-stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi. Kazanma stratejilerinin gelisimi,
higbir zaman basit bir is olmadigindan, bu stratejilerin basarili sekilde uygulanmasi
daha cesaret kirici bir is olmustur. 1999 da Fortune dergisinde yayinlanan bir
hikayeye gore, CEO’larin basarisizliginin %70°1 zayif stratejiler sebebiyle degil,
uygulamalarin  zayifligindan kaynaklanmistir. ~ Stratejilerin  etkili  bir sekilde
uygulanmasi, ni¢in en iyi organizasyonlar icin bile bu derece zordur? Bu alandaki

arastirmalar, strateji uygulamalarina birkag¢ sayida engel ileri siirmiistiir:

Vizyon Engeli: Su anda i¢inde bulundugumuz enformasyon veya bilgi ¢aginda
deger, fiziksel olmayan varliklardan olugmaktadir. Teknik bilgi, iletisim,
organizasyondaki kiltiirler. Bircok sirket, hala endiistriyel cag i¢in organize
olmaktadir. Buna gore, gilinlimiiz ortami icin yetersiz olan kumanda ve kontrol
yonlendirmelerini kullanmaktadirlar. Tiim kanitlar bir degisimin olmasi gerektigini
gosterirken bu durum nigin gereklidir? S.I. Hayakawa 50 yil once “kiiltiirel geri
kalma” olarak bilinen bir konsept ortaya atmistir. Bu konsept, bu isletimsel

durgunlugu agiklamada uzun bir yol almaktadir. Hayakawa’ya gore, “Insanlar
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kurumlara alistiklarinda, kendi kurumlarinin tek dogru yolu temsil ettigi diisiincesine
kapilir ve sonug olarak da, sosyal organizasyonlar yavasca degismeye baslar ve en
onemlisi de varliklariin artik gerekli olmadigi andan itibaren bile ¢ok uzun zaman
daha kalmaya devam ederler. Hatta bazen var olmalari, bir sikint1 veya tehlike haline
dahi gelebilir.”Bu size sirketinizi hatirlattt m1? Eger yapiniz c¢alisanlarin anlama
kabiliyetini engelliyor ve firmanin stratejisi etkiliyorsa, bu kisilerin amaglarinizin

basarilmasi yolunda dogru kararlar vermeleri nasil beklenebilir?

Insan Engeli: Birgok sistem, kisa siireli finansal hedeflerin basarilmasi igin
odiiller vaat eder. Ancak uzun siireli stratejik adimlarda buna rastlanmaz. Odak
nokta, kisa siireli finansal hedeflere ulagsmak iizerine oldugunda, akilli ¢alisanlar bu
sonuclara ulasildigina dair emin olmak i¢in ne gerekiyorsa yapacaklardir. Bu da,

isletmenin degerinin uzun vadeli hale getirilmesi pahasina ortaya ¢ikar.

Kaynak Engeli: Organizasyonlarin %060’1 biitgelerle strateji arasinda bir
baglanti kurmamaktadir. Cogu organizasyon biit¢e ve stratejik planlama i¢in ayri
islemlere sahiptir. Bir grup stratejiyi gliglendirerek gelecekte firmanin bir kahraman
haline gelmesi i¢in ¢alismakta, bu arada bagimsiz olan bir grup da gelecek yil i¢in,
isleyen biitce ve sermaye icin calismaktadir. Bu yaklasimla problem insandir ve

finansal kaynaklar uzun vadeli stratejiye degil, kisa vadeli finansal hedeflere baglidir.

Yonetim Engeli: Yonetici takiminiz aylik veya {i¢ aylik teftislerde zamanlarini
nasil geciriyorlar? Eger sizinki de bir¢ok organizasyonda oldugu gibiyse, yoneticiler
zamanlarmin biiyiik bir cogunlugunu muhtemelen finansal sonuclart analiz etmek ve
gercek sonuclar beklenen biitgeyle ortiismediginde ortaya cikan hatalara c¢areler
aramakla gecirirler. Strateji iizerine odaklanma, yoneticilerin zamanlarini, hata
analizleri yapmanin Otesine gegerek, daha derin bir sekilde, firmada deger yaratma

veya yok etme mekanizmalari {izerine egilmelerini gerektirir.
Organizasyonlar dogru seyleri gercek anlamda Olgen performans oOl¢iim

sistemlerini gelistirmede bircok engelle karsilagsmaktadirlar. Gerekli olan sey,

gelecekteki performansin siiriiciileriyle finansal rakamlarin tarihi dogrulugunu
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dengelen bir sistem olusturmaktir. Bu sistem, organizasyonlara da fark saglayan
stratejilerini uygulamada yardim etmelidir. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme
Sistemi, her iki ¢eliskiyi de cevaplayan bir aragtir.

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemini, bir organizasyonun
stratejisinden tliremis Olglilerin dikkatli bir sekilde seg¢ilmis bir grubu olarak
tanimlayabiliriz. Bu sistem i¢in secilmis Olciiler, liderlere, c¢alisanlarin ve dis
hissedarlarin getirileri ve performans gostergeleri ile iletisim kurmada kullanmalari
icin bir ara¢ sunar. Bu ara¢ organizasyonu misyonunda ve stratejik amaclarinda

basariya gotiirecektir.

2.2 Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminde “Denge”

“Denge” konsepti bu sistemin merkezini olusturan ve spesifik olarak 3 alanla

ilgilidir:

2.2.1. Basarimin Finansal ve Finansal Olmayan Gostergeleri Arasindaki

Denge:

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi orijinal olarak, performansin
finansal Olgtileri ile ilgili olan giiven eksikliginin iistesinden gelmek igin
tasarlanmigtir. Bunu da, performansin siiriiciileriyle onlar1  dengeleyerek

gerceklestirir. Bu, sistemin temel prensibidir.

2.2.2. Organizasyonun i¢ ve Dis Bilesenleri Arasindaki Denge:

Hissedarlar ve miisteriler Dengeli Hedef belitleme ve Izleme sisteminde ifade
edilen dis bilesenleri olustururlar. Calisanlar ve i¢ siirecler de i¢ bilesenleri olusturur.

Dengeli hedef Belirleme ve Izleme sistemi, tiim bu gruplarin etkili bir uygulama

stratejisindeki tutarsiz ihtiyaclarint dengelemenin 6neminin farkindadir.
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2.2.3. Performansin Sonug¢ ve Onciil Gostergeleri Arasindaki Denge:

Sonug gostergeleri genellikle gegmis performans: temsil eder. Buna tipik
ornekler miisteri memnuniyeti veya gelir olabilir. Onciil gdstergeler, sonug
gostergelerin  basarisina dogru yol gosterecek performans arttiricilardir. Bunlar
cogunlukla, siire¢lerin ve faaliyetlerin 6l¢timiinii kapsar. Zamaninda dagitim miisteri
memnuniyetinin sonu¢ Ol¢iisii icin Onciil olan bir gdstergeyi temsil edebilir. Bir
Dengeli Hedef belirleme ve izleme sistemi sonu¢ ve oOnciil gostergelerin bir
karistmimi icermelidir. Onciil dlgiileri olmayan sonug gostergeler, hedeflerin nasil
basarili olacagini agiklamaz. Bunun tam tersi olarak, sonug Olciileri olmayan oOnciil
gostergeler kisa vadeli gelisme gosterebilirler ancak bu gelismelerin miisteriler i¢in

gelismis sonuclar dogurdugunu gostermez.

2.3. Bir Ol¢iim Sistemi Olarak Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi

Finansal performans Olciileri gecmiste neler oldugunu goézden gecirmemizi
mitkemmel bir sekilde saglarken, glinlimiiz organizasyonlarindaki gercek deger
meydana getiren mekanizmalar1 belirlemekte yetersizdir. Bilgi ve iletisim ag1 gibi
fiziksel varli§i olmayan konularda yetersizdir. Finansal Olgiileri sonug gostergeler
olarak adlandirabiliriz. Onlar ge¢miste meydana gelmis faaliyetlerin sonuclaridir.
Iste Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi, bu sonu¢ gostergelerin
tamamlayicisidir. Gelecegin ekonomik performans gostergeleri ya da onciil

gostergeleri ile Onciiliik ederler. Bu performans 6l¢iitleri de stratejiden tiiretilmistir.
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Bir¢ok organizasyon ilham verici vizyonlara ve stratejilere sahiptir fakat
firmanin stratejisi ile ¢alisanlarin hareketlerinin ayn1 dogrultuda ve aym giizellikte
meydana getirilmesi genellikle miimkiin degildir. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme
Sistemi yeni bir iskelet olusturarak vizyonunu ve stratejisini ifade edebilen bir
organizasyon saglar. Bu iskelet organizasyonun strateji hikayesini belirlenmis

amaclar ve Olgiiler dogrultusunda tanimlar.

Sekilde goriildiigii iizere Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi
performans olgiimlerini dort farkli agidan ele alir. Finansal perspektifte hissedarlara
nasil goriiniilmeli, miisteri perspektifinde miisterilerimiz bizi nasil gormeli, igsel is
stiregleri perspektifinde hissedarlarimizi ve miisterilerimizi memnun etmek igin
hangi is siire¢lerimizde mitkemmellik yakalanmali ve son olarak 6grenme ve gelisme
perspektifinde de vizyonumuza ulasmak i¢in degisim ve iyilesme becerilerimizi nasil
koruyacagimiz seklindeki sorulara verilecek yanitlar ¢er¢evesinde vizyon ve strateji

ifade edilmeye ¢aligilir.

2.4. Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Dengeli Hedef Belirleme ve izleme

Sistemi

Birgok organizasyon igin Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi,
Kaplan ve Norton’un tanimladigi gibi bir 6l¢lim araci olmaktan bir stratejik yonetim
sistemi olmaya dogru ilerlemistir. Bu sisteminin esas amaci ge¢mis finansal rakamlar
ile sirket i¢in gelecek deger gostergelerini dengelemek iken, bir¢cok organizasyon i¢in
de firmalarin kisa donem faaliyetleri ile stratejilerini uyum iginde dengeleyecek
kritik bir aractir. Sistem bu sekilde kullanildiginda birgok etkili strateji uygulamalari

sorununu ortadan kaldirir.

. Stratejinin Doniisiimii  Sayesinde Vizyon Engelinin Ustesinden
Gelinmesi: Vizyon ve stratejinin doniisiimil, 6zellikle vizyon ve strateji ifadelerinin
icerdigi belirsiz ve bulanik terimlerin ima ettiklerini belirlemek i¢in yonetici takimini
giiclendirir. Ornegin, simifinin en iyisi, iistiin nitelikli servis, hedeflenen miisteriler.

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin strateji doniisiimii icin bir iskelet gibi
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kullanilmasi, organizasyonlar i¢in yeni bir ol¢giim dili meydana getirir. Bu dil tiim

calisanlarin faaliyetlerinin istenilen dogrultuda yonlendirilmesini saglayan bir dildir.

. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Organizasyonun Her
Asamasina Yayilmasi Insan Engelinin Ustesinden Gelir: Herhangi bir stratejinin
basarili bir sekilde meydana getirilmesi i¢in onun ¢ok iyi anlagilmasi ve firmanin her
asamasinda uygulanmasi gereklidir. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin
yayilmasi, organizasyonun i¢ine islenmesi ve tiim calisanlara meydana getirdikleri
giinliik faaliyetlerinin firmanin stratejisi i¢in ne kadar etkili oldugunu belirleme
firsat1 verilmesi anlamina gelir. Tiim organizasyonel agamalar, yiiksek seviyeli ortak
amaglara bagl olan Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin gelisimi ile deger
meydana getiren faaliyetlerini ayirt ederler. Bazi organizasyonlar ¢alisanlarina kendi
bireysel Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemini gelistirmelerini saglayarak bu
sistemin bireysel seviyeye kadar yayilimmi saglarlar. Bu bireysel Dengeli Hedef
Belirleme ve Izleme Sistemi ¢alisanlarn takimlarinin  amaglarin1  basariya

ulagtirmasina katk1 saglar.

Kisa donemli finansal hedeflerin basarisint tesviklere ve ddiillere
baglamaktan ¢ok, yoneticiler Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemini
kullanirlar. Boylece takimlarin, departmanlarin ve is birimlerinin 6diillendirilmesi
onlarin gercekten etkili olduklar1 alanlarda olanakli hale gelmistir. Bu durumda her
calisan gelecekteki ekonomik degerlerin performans gostergelerine odaklanacak ve
bu ¢iktilarin meydana gelmesi igin gerekli olan faaliyetleri ve Kkararlar

belirleyecektir.

. Stratejik Kaynak Tahsisi Kaynak Engelinin Ustesinden Gelir: Birgok
firma biitgeleme ve stratejik planlama i¢in ayr siireglere sahiptir. Dengeli Hedef
Belirleme ve Izleme Sisteminin gelistirilmesi bu énemli siirecleri birbirine baglamak
icin miikemmel bir firsat saglar. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi
meydana getirdigimizde dort perspektifin her biri i¢in sadece amaglar, Olciiler ve
hedefler acisindan degil, ayn1 zamanda bizim i¢in kritik olan Dengeli Hedef

Belirleme ve Izleme Sistemi hedeflerini meydana getirecek olan girisimleri ya da
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faaliyet planlarim1 da goéz Oniinde tutmaliyiz. Eger dlgiilerimiz i¢in uzun dénemli
siirekli hedefler olusturuyorsak, daha sonra bunlar1 basariya ulastiracak basamaklari
da hesaba katmaliyiz. Insan kaynaklar1 ve finansal kaynaklar Dengeli Hedef
Belirleme ve izleme Sisteminin hedeflerine ulasmasi icin ¢ok 6nemlidir. Dengeli
Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin hedefleri ile birlesmis 6nemli maliyetler
istenilen dokiimanlarda acgik bir sekilde hesaplanir. Bu, yoneticilerin stratejiyi

o6grenme konusundaki isteklerini artirir.

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin olusturulmasi ayni zamanda
organizasyonda yer alan sayisiz mevcut girisimi incelemek i¢in miikemmel bir firsat
yaratir. Organizasyonun her asamasindaki ve her fonksiyonel alanindaki girisimler
ortak bir O6zelligi paylagsmalidir: firmanin stratejik hedefleri ile baglantili olmak.
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi bu incelemenin meydana getirilmesi i¢in
bir mercek gorevi saglar. Oncelikle Dengeli Hedef Belitleme ve izleme Sistemini
gelistirirken, organizasyondaki mevcut girisimler gozden gecirilmelidir ve
hangilerinin stratejiyi yerine getirebilme igin gercekten kritik oldugu ve hangilerinin
cok sayida hangilerinin nadir bulunur kaynaklar oldugunu belirlenmelidir. Kaynak
tasarrufu faydalidir ama bundan daha 6nemlisi organizasyondaki herkese basar igin

kritik olan faktorleri ve onlara ulagsmak icin kullanilacak adimlar isaret edilmelidir.

. Stratejik Ogrenme Yonetim Engelinin Ustesinden Gelir: Hizla degisen
diinyada birgcogumuz stratejik kararlar almak icin gergek biitce tutarsizliklarinin
analizlerinden daha fazla seye ihtiya¢ duyariz. Ancak, bir¢ok yonetim takimi degerli
zamanlarini bu tutarsizliklar tartismakla gegirir ve bu hatalar1 ortadan kaldirmak i¢in
caba gosterirler. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi bu paradigmadan bizi
uzaklagtirir ve bizi stratejimizi gézden gecirmekle basladigimiz, sorgulayarak ve
Ogrenerek devam ettigimiz yeni bir modele gotiiriir. Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sistemi vizyon ve stratejimizi dort dengeleyici perspektif i¢inde tutarli Slciiler
setine doniistiirlir. Ve hemen arkasindan bize finansal verilerden ¢ok daha fazla bilgi
saglar. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi performans &lgiilerimizin
sonugclari, bu noktada stratejimizi agik bir sekilde ifade eder ve sonuglarimizin bizi

stratejimizin basarisina gotliriip gotiirmedigi sorusu i¢in bir temel form sunar.
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Izledigimiz herhangi bir strateji hipotezler ya da basariya ulasmak i¢in bize en iyi
tahmini sunar. Anlamli oldugunu kanitlamak i¢in, Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sistemi {izerindeki olgiiler strateji hikdyemizi bir araya gelerek
anlatabilmelidir. Ornegin, calisan egitiminde bize {iriin gelisim dongiilerini
hizlandirmamiza 6nciil olacak bir yatirim yapilmasi gerektigine inandik. Bu durumda
Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi iizerindeki 6lgiilere bakarak hipotezimizi
test etmeye ihtiyac duyariz. Eger ¢alisan egitimi hedefimize ulasmamizi hizlandiryor
fakat iirin gelisimi ¢ok yavagsa bu gegerli bir varsayim degildir. Bu durumda
calisanlarla goriisme imkanlarini arttirarak anahtar bilgiye ulasmamiz gerekir. Bu

etkili verinin bulunmasi, korelasyonlarin test edilmesi ciddi bir zaman gerektirebilir.

2.5. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemini Nerede Olustururuz?

Organizasyonun biiyiikliigline bagl olarak, potansiyel bir¢cok alternatifle karsi
karsiya kalinmaktadir. Eger biiyiik bir organizasyonla calisiliyorsa, Dengeli Hedef
Belirleme ve Izleme Sistemini olusturmaya en iist seviyeden baslanmalidir. Is
biriminden ya da paylasilan servis birimi agsamasindan (insan kaynaklari, bilgi
teknolojileri v.b. gruplar) baslanmasi da olas1 bir¢ok se¢imi sunar. Daha kii¢iik
organizasyonlar daha az se¢im sansina sahip olabilir ancak Dengeli Hedef Belirleme
ve Izleme Sistemi programinin basartya ulasmasini kesinlestirmek igin en iyi kararmn
verilmesi gerekir. Kurumsal bir Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi tiim
organizasyonun stratejik amaglarinin ve Olglilerinin iletisimlendirilme araglarini
saglar. Bu iist dlizey metriklerden tlireyen odak noktasi stratejinin uygulanmasi ortak
hedefi dogrultusunda organizasyonun birbirinden ayr1 unsurlarinin bir araya
getirilmesine hizmet edebilir. Daha sonra kurumsal Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sistemi iizerindeki 6lciiler firmanm tiim asamalarinda var olan Dengeli Hedef
Belirleme ve izleme Sistemleri igin hammadde haline gelir. Firmanm tiim
seviyelerinde var olan bu Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemleri bir dizi

Ol¢clim sistemlerinin bir serisini olusturur.
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2.6. Uygun Bir Organizasyonel Birimin Secilmesi I¢in Kriterler

En iist seviyedeki bir Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin en iyi
secim oldugu kararina varmadan once bu 6nemli kararin verilmesi i¢in ¢ok sayida

kriter degerlendirilmelidir:

2.6.1. Strateji: Secim yaparken en onemli kriter gz Oniinde bulundurulan
birimin uygun bir stratejiye sahip olup olmadigidir. Biitiin bunlardan sonra, Dengeli
Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi, stratejiyi amaglara ve olgiilere doniistiirmeye
yardim etmek i¢in dizayn edilmis bir stratejidir. Bu amaglar ve Slgiiler stratejinin
dagilimimin etkinligini degerlendirecektir. Zeminde stratejik bir temel olmayisi
finansal ve finansal olmayan o6lgiilerin belirli bir amag i¢in hazirlanmis koleksiyonun
sonunda olundugunu gosterir. Cilinkii bu Olciiler bir araya geldiklerinde size sizin
strateji hikayenizi anlatamaz. Stratejinizi anlatmak ic¢in olusturulmus sebep-sonug
iligkilerinin bu baginin olmamasi sonucunda bir alandaki Dengeli Hedef Belirleme
ve Izleme Sistemi gelisiminin diger bir anahtar gosterge iizerinde istenilen sonucu
gosterip gostermedigini belirlemek ¢ok zor olacaktir. Aslinda, zararli sonuglar agik
bir stratejiye baglanmamis c¢eligkili girisimlerinin  bir serisini izlediginizi
gosterecektir. Bunun sdylenmesi acik bir sekilde belirlenmis stratejinin olmayisi
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemini olusturmamzin 6niine ge¢mez. Bu
sizin farkli tipte bir Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi meydana

getireceginiz anlamina gelmez.

2.6.2. Sponsorluk: Yonetici bir sponsor hem kelimeler hem de eylemler

seklinde liderlere bir program saglamalidir.

2.6.3. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Gereklilikleri:
Uzerinde diisiindiigiiniiz birim uygulamalari i¢in bir hedef ve bir amaca sahip midir?
Ortada gergekten onlarin performans Ol¢liim sistemlerinin degistirilmesine dair bir

ihtiyac¢ var midir?
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Yeni bir performans 6l¢iim sistemine ihtiyag olup olmadiginin belirlenmesi:

. Performans kar harig biitiin boyutlarda kabul edilebilir.

. Fiyatlar rekabete uygun olmasina ragmen miisterilerin mali satin almamasi

. Performans o6l¢iim raporlart ortaya konmadiginda hi¢ kimsenin farkina
varmamast

o Yoneticiler 6l¢iimlerin sonucunu tartisirken ¢ok fazla zaman kaybediyorsa

o Hisse fiyatlar1 saglam finansal performansa ragmen yiikselmiyorsa

. Olgiileri uzun zamandir degistirmediyseniz

o Ortak stratejinizi yeni degistirdiyseniz

yeni bir performans 6l¢iim sistemine ihtiyag¢ vardir.

2.6.4. Anahtar Yoneticiler ve Denetgilerin Destegi: Yoneticilerin desteginin
bir Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi uygulamasinin basariya ulasmasi igin
kritik oldugu siiphe gétiirmezdir. Dengeli Hedef Belitleme ve izleme Sistemi siireg
dogrultusunda tiim seviyelere yayilirken, organizasyondan tiireyen bu odak noktasi
performansta gergek gelismelere Onciiliikk edebilir. Yoneticiler ve denetciler bunu
anlayislariyla, destekleriyle ve Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin
kullammiyla gergeklestirirler. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi igin
organizasyonel birim secilirken, katilim ve destek i¢in giivenilebilecek yonetim

takiminin ve denetcilerin degerlendirmesi diiriistge yapilmalidir.

2.6.5. Organizasyonel Faaliyet Alani: Secilen birim, bir organizasyonun tipik
deger zincirini olusturan faaliyetlerini isletebilmelidir. Diger bir deyisle, bir
stratejiye, belirlenmis miisterilere, spesifik proseslere, operasyonlara ve yodnetime
sahip olmalidir. Bir birimin dar ve fonksiyonel bir odakla secilmesi Dengeli Hedef

Belirleme ve Izleme Sisteminin dar ve fonksiyonel metriklerini meydana getirecektir.

2.6.6. Veriler: Bu kriter, iki unsuru icerir. Ilk olarak, bu birim bir dlciim

kiiltiirtinii destekler mi? Modern bir organizasyon dahilindeki her grup performans
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Olciilerine giivenirken, ilk girisiminizde giivenilir performans 6l¢iileri tarihi olan bir
birim se¢meyi istemelisiniz. Ikincisi, birim secilen performans 6lgiileri igin gerekli
olan verileri destekleyecek mi? Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin
tizerindeki Olglilerin en azindan bazilar1 yenilenesiye kadar bu degerlendirmeyi
yapmak ¢ok zor olacaktir. Bununla birlikte, eger birim mevcut performans olgiileri
i¢in veri toplamakta zorlaniyorsa, o zaman Dengeli Hedef Belirleme ve izleme

Sistemi i¢in siirekli gerekli olan verileri saglamak i¢in yanlis olabilirler.

2.6.7 Kaynaklar: En iyi Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemleri ortak
bir hedef icin bir araya gelmis bireylerin olusturduklari takimlar tarafindan meydana
getirilmektedir. Secilen birimin uygulama i¢in gereginden fazla kaynak destegi

saglayabileceginden emin olmak gerekir.

2.7. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Kritik Unsuru Olan Yénetici

Sponsorluk

Kaplan ve Norton iist yonetim sorumlulugunun(bagliliginin) birgok sebepten

dolay1 6nemli olduguna inanir:

2.7.1. Stratejinin Anlasilmasi. Birgok orta diizey yonetici organizasyonun
stratejisi konusunda derin bilgilere sahip olmaktan yoksundur. Sadece iist yonetim

takim1 devam eden stratejiyi etkili bir sekilde ifade edebilme kabiliyetine sahiptir.

2.7.2. Karar Haklan. Strateji, alternatif faaliyet alanlar1 arasindaki uzlagsmayi,
hangi firsatlarin izlenmesi gerektigini ve daha da dnemlisi hangilerinin izlenmemesi
gerektigini belirlemeyi icerir. Orta diizey yoneticiler, herhangi bir Dengeli Hedef
Belirleme ve Izleme Sistemi gelisimi i¢in kritik olan birlestirilmis isletme siiregleri
ve miisteri degerleme kriterleri gibi stratejik oncelikleri belirlemek i¢in karar verme

giicline sahip degildirler.
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2.7.3. Baghlik. Projenin stratejisinin bilinmesi 6nemliyken, bir diger taraftan
Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi icin yoneticilerin duygusal bagliliklar: da
basarili programlar1 farklilastiran ozelliklerdendir. Kaplan ve Norton bunu sdyle
Ozetlemislerdir: “En Onemlisi iist yOneticilerin kendi aralarinda tartistiklart ve
goriistiikleri asil toplantilara harcanan zamandir. Bu bulugmalar strateji, bir iletisim
aract olarak Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi ve Strateji Odakli

Organizasyonu olugsturan yonetim siireci i¢in duygusal bir baglilik olusturur.”

Ust yonetim destegi ve liderlik basarili bir Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme
Sistemi ic¢in olmasi gereken bir bilesendir. Baz1 organizasyonlarin Dengeli Hedef
Belirleme ve Izleme Sistemi girisimi direkt olarak yonetim aracihigiyla sonuglanir.

Bu organizasyonlar ¢ok sanshidir.

2.8. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Gelisim Plam

Herhangi bir 6nemli girisimde oldugu gibi burada da takim caligmalarina
onciiliik edecek, dikkatli bir sekilde gelistirilmis bir plana ihtiya¢ duyulmaktadir. Her

organizasyon proje planlar1 kullanma noktasina geldiginde birbirinden farklidir.

2.8.1. Planlama Asamasi

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemini olusturma ¢alismasina
baslamadan Once, proje igin bir 6n hazirlik olusturmak gerekir. Planlama asamasi

asagidaki adimlar1 igerir:

Adim 1. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi i¢in amaglar gelistirin.
Adim 2. Uygun organizasyonel birimi belirleyin.

Adim 3. Yonetici sponsorlugunu elde edin.

Adim 4. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi takimimizi olusturun.

Adim 5. Proje planiniz1 formiile edin.
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Adim 6. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi projeniz igin bir iletisim

plan1 gelistirin.

Burada bu agamalar planinizin neyi basarmasi gerektigini, kiminle , neden ve
nasil bagarmasi gerektigini agik bir sekilde ortaya koyarak calismanizin gelisimini

saglamaktadir.

2.8.2. Asamalarin Gelisimi

Her organizasyon farklidir ve her organizasyon i¢in Dengeli Hedef Belirleme
ve Izleme Sistemi siirecinin farkli yonlerden vurgulanmasini gerektirecektir. Bu

sistemin faydalarindan bir tanesi her organizasyona uyum saglayabilme esnekligidir.

Asamanin gelisimi sirasinda yoneticilerin fikir birliginin 6nemi gdézden
kacirilamaz. Bununla birlikte, bu {ist diizey yonetici takiminiz1 defalarca toplantiya
cagirmanizin imkansiz oldugunu kanitlar. Eger grup gorlismeleri olanakli degilse, o
zaman takim iiyelerinizin kendi yoneticilerine takimin gelisimlerini rapor ettiginden
ve takimin gelecekteki ¢alismalarina kilavuz olarak kullanilabilecek geri bildirimleri

aldigindan emin olun.

Adim 1. Background materyallerini toplayin ve gruplara ayirin: Dengeli
Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi stratejiyi tanimlayan bir aractir. Bu vaadi
gerceklestirmek igin, takimmiz organizasyonun misyonunda, vizyonunda,
degerlerinde, stratejisinde, rekabet¢i pozisyonunda ve ¢alisanin ¢ekirdek
yeteneklerinde gereginden daha fazla background materyallerine erismek
gerekmektedir. Basilan duyurular, is diinyasindaki hikayeler ve analistlerin raporlari

size cesitli bilgiler saglayacaktir.
Adim 2. Misyon, degerler, vizyon ve strateji gelistirin ya da dogrulayn:

Adim 1’de bir araya getirilen bilgilere dayali olarak, su anda ortak bir karar meydana

getirebilme yetenegine sahip olmalisimiz. Eger Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme
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Sistemi hammaddelerinin hepsine ya da bir tanesine sahip degilseniz, onlari

gelistirmek icin yOnetici takiminizla calismaniz gerekecektir.

Adim 3. Yoneticilerin goriismelerini yiiriitiin: Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sistemi siirecinde iist diizey yoneticilerle yapilan ilk goriisme sirasinda, takim
organizasyonun rekabet¢i pozisyonu, gelecek i¢in anahtar basar1 faktorleri ve olasi
Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi 6lgiileri ile ilgili olarak geri bildirim

saglayacaktir.

Adim 4. Her bir Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi perspektifinde
amaglar ve Olgiiler gelistirin: Bu adim boyunca, takim Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sisteminin hangi perspektifinin organizasyon igin dogru oldugunu
belirleyecek ve stratejilerin doniisiimiine dayali olan her bir perspektif i¢in amaglar

ve Ol¢iiler gelistirecektir.

Adim 4 (a). Yonetici Semineri: Takim tarafindan olusturulmus amaclar ve

oOlgiiler hakkinda tist diizey yonetimin fikir birligi saglanmalidir.

Adim 4 (b). Calisanlardan geri bildirim alin: Son olarak, Dengeli Hedef
Belirleme ve izleme Sisteminden tiim ¢aliganlarin giinliik islerini organizasyonun
stratejik planina nasil baglayacagini belirleme firsati veren bilgiyi saglamasi

beklenir.

Adim 5. Sebep-sonug baglantisini gelistirin: Iyi bir Dengeli Hedef Belirleme
ve Izleme Sistemi stratejiyi segilen Olciiler arasindaki karsilikli iliskiler serisi

dogrultusunda aciklamalidir.

Adim 5 (a). Yonetici Semineri: Uygun ve tutarli sebep-sonug baglantilarinin
kurulmasi basarili takimlarin birgok Ol¢iime karst c¢iktigini kanitlayabilir. Bu
adimdaki en 6nemli sey derece ve sebep-sonug iligkilerinin zamanlamasina iligkin tist

diizey yonetim takin arasinda ortaya ¢ikacak olan goriismelerdir. Iste bu gériismeler
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sirasinda yoneticiler ilk kez fonksiyonel silolarinin(bdliimlerinin) organizasyonun

toplam basaris1 i¢in ne kadar 6nemli bir saglayict oldugunu goreceklerdir.

Admm 6. Olgiileriniz igin hedefler belirleyin: Olgiilerin her biri i¢in bir hedef

olmaksizin gelisim c¢alismalarimin  kabul edilebilir sonuglar meydana getirip

.....

Adim 6 (a). Yonetici Semineri: YOnetici toplantisinin hedefi takim tarafindan
gelistirilen Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi galigmasi sonucu iizerinde
son bir fikir birligi elde etmektir. Bu noktada, belgeler organizasyonun

operasyonlarina katilmasi i¢in hazir olmaldir.

Adim 7. Devam eden Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi uygulama

planin gelistirin:

Planlama asamalarinin birinci adimindan baglayarak yedinci adimina kadar 4
ile 12 ay alabilir. Bu proje lizerinde organizasyonun harcadigi zaman miktar1 ¢ok
sayida faktore baghdir: yonetim takimimin bagliligi, projeye kaynaklarin tahsisi,
biiyiiklik, Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin olusturuldugu
organizasyonun karmasikligi ve bu organizasyonun degisime hazir olup olmayisi

Onemlidir.

2.9. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin iletisimlendirilmesi

Vizyonun ve stratejilerin belirlenmesi iletisim planlama ¢abalarinin baslangig
noktasi olmalidir. Neden bir iletisim plan1 meydana getiriyoruz ve sonug olarak ne
elde etmek istiyoruz? Nova Scotia Power’da Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme
Sistemi takimi su vizyonu iletisim ¢abalarina onciiliikk etmesi i¢in kullanmistir:
anahtar bilesenler icin mevcut Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi

konseptleri projeye hem sponsorluk hem de girdi saglamay1 icermistir ve tim bu

icerikleri diizenli bir sekilde saglamak icin uygulama sirasinda takimin gelisimine
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iliskin giincellestirme yapilmalidir.” Bu basit ifade proje boyunca tiim gelecek
iletisim cabalar1 i¢in bir temel saglamistir. Amaglar, organizasyonun kiiltliriiniin ve
projesinin tek Ozelligini sunmalidir. Ancak genelde birgok organizasyon

asagidakilerden en azindan bazilarini igerir:

. Organizasyonun tiim seviyelerinde Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme
Sisteminin farkinda olunmasini saglayin.
. Tiim katilmcilara anahtar Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi

konsepti hakkinda egitim saglayin.

. Projedeki anahtar hissedarlarin bagliligini ve séziinii olusturun.

. Siirecte katilimcilari cesaretlendirin.

o Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi icin bir heves yaratin.

o Takimin sonuglarinin hizli ve etkili bir sekilde yayildigindan emin olun.

[letisim planlama siirecine baslandiginda, bilgi kaynaklarmin giivenilirligi goz

oninde bulundurulmalidir.

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin takim ¢alismasini, isbirligini ve
bilgi paylasimii desteklemesi isteniyorsa, calisanlar proje takimiyla aymi dili

konusmalidir.

2.10. Misyon, Degerler, Vizyon ve Strateji

Etkili bir Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin bilesenleri

organizasyonun misyonu, ¢ekirdek degerleri ve stratejisidir.
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Sekil 4: Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi Misyonu, Degerleri, Vizyonu

ve Stratejiyi Doniistiiriir (KAYNAK: Niven, 2002; 72)

Misyon: Etkili bir misyon degismez, ama organizasyon dahilinde biiyiik bir
degisim uyandirir. Stratejiler ve planlar zaman igerisinde siirekli degisirken, misyon
organizasyonun temel ilkesi olarak kalmalidir. Gerekli ve hatirlanabilir bir misyon,

insanlar1 onun i¢inde hissettikleri bir diizeye tasiyan bir misyondur.

Ornek misyon ifadeleri;

Merck: Insan hayatin1 korumaya ve diizeltmeye ¢aligmak.

3M: (Coziilmemis problemleri yeniliklerle ¢cozmek.

Wal-Mart: Siradan ailelere zenginlerle ayni seyleri satin alma sans1 vermek.

Walt Disney: Insanlari mutlu etmek.

Hewlett-Packard: Insanligin ilerlemesi ve refah: icin daha ¢ok teknik yardim
saglamak.

Marriod: Evinden uzak insanlar1 gergekten evindeymis gibi hissettirmek.

Sony: Halkin yarari i¢in teknolojiyi kullanmak ve ilerlemenin zevkini gérmek.
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Degerler: Degerler bir organizasyona Onciilik eden degismeyen
prensipleridir. Onlar organizasyondaki inanglar1 ve tiim c¢alisanlarin giinliik
davraniglarin1 gosterir. Bir organizasyonun degerleri herkese nasil davranmasi

gerektigini bildiren agik bir duyuru niteligindedir.

Organizasyonun c¢ekirdek degerleri degismemelidir, ama organizasyon ig¢in
oncli bir prensip olarak hareket etmelidir. Organizasyondaki degerler bazi
zamanlarda herhangi bir fayda saglayamaz hale geldikten sonra da uzun bir siire
kalirlar ve gercekten bunlarin birgogu sirketin siirekli basarisina engel olacak hale
gelirler. Hatta baz1 degerler genis sosyal cevrelerde etik olmayan ve kabul edilemez
olduklarimi kanitlayabilirler. Bu, mevcut rekabet¢i ortama uyum saglamak i¢in her
birka¢ yilda degerlerin toplu bir sekilde degismesi anlamina gelmez. Bu
organizasyonun diirlist bir sekilde degerlendirilmesini saglar ve organizasyonun
esasini  hangi degerlerin dogru bir sekilde sundugunu gosterir. Ve bunlar

organizasyonun basarisi i¢in anahtardirlar.

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi degerleri tahmin etmede, zaman
icinde onlar1 yeniden inceleme ve onlar1 organizasyonda en iist seviyeden en alt

seviyeye kadar ayn1 sirada olusturmada en 1yi ¢6ziimii sunar.

Bazi biiyiik organizasyonlarin degerleri:

General Electric:

e Mikemmellik i¢in hirsa sahip olma ve biirokrasiden kaginmak

e Is disindan ya da herhangi bir yerden gelecek diisiincelere acik olmak

e Rekabetci avantaj saglamak i¢in kaliteli, ucuz ve hizli liretim yapmak

e Acik, basit ve gercege uygun bir vizyon yaratma ve bunu herkese

duyurmak

e Biiyiik bir enerjiye ve bunu digerlerine de yayabilme yetenegine sahip

olmak
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o Yiiksek ve girisken amaglar belirlemek ve sorumluluk ve baglilik
anlayisiyla siiregleri o6diillendirmek
e Degisimleri tehdit olarak degil firsat olarak gérmek

¢ Global beyinlere sahip olmak ve farkli ve global takimlar olusturmak

Nordstrom:

e Herkesten fazla miisterilere hizmet vermek.
e Verimlilik i¢in ¢ok ¢alismak
e Higbir zaman tatmin olmamak

e  Ozelin bir parcasi olmak

Vizyon: Misyon ve degerlere dayali olarak su anda gelecekte nereye gitmek
istedigimizi belirleyen bir ifadeye ihtiyactmiz vardir. Bu vizyon degismez
misyonumuz ve ¢ekirdek degerlerimizden stratejinin dinamik diinyasina dogru

gerceklesen kritik gecisi ifade eder.

Bir vizyon ifadesi organizasyonun eninde sonunda ne olmak istediginin resmini
cizen bir kelime saglar. Bu 5, 10 yada 15 yil sonras1 da olabilir. Bu ifade bir 6zet
niteliginde olmamalidir. Bu istenilen konumun somut bir resmini ve ayni zamanda
stratejilerin ve amaglarin formiilasyonu i¢in bir temeli icermelidir. Vizyon daima
misyonun ve degerlerin pesinden gider. Misyonsuz bir vizyon siirekli ve dayanikli
degildir. Bir vizyon tanimindaki tipik unsurlar is faaliyetlerinin istenilen faaliyet
alanini, sirketin hissedarlar1 (miisteriler, calisanlar, tedarikciler, diizenleyiciler)
tarafindan nasil goriilecegini, liderlik alanlar1 yada giiglii bir sekilde sahip olunan

degerleri igerir.
Organizasyonun biiyiikliigli ne olursa olsun, basarili bir sekilde meydana

getirilmis bir vizyon tanimi sadece basarmak istenilen seyin ne oldugunu tanimlamaz

ayni zamanda tiim ¢alisanlarin bu dogrultuda caligmalarina hizmet eder.
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Bir¢cok organizasyon vizyonun, faaliyetleri motive etmekte, caligsmalari
koordine etmekte ve rotayr belirlemekte kritik bir uygulayici oldugunu kabul eder.
Vizyon tanimlar1 st dilizey yoneticiler ile goriismeler yapilarak meydana
getirilmelidir. Vizyon tanimi organizasyonun gelecekteki degerini nasil meydana
getirecegine dair agiklamalara olan ilgiyi dengeler. Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sisteminin rolii bizi gelecekte istedigimiz finansal noktaya gotiirecek olan
miisteri degerleme kriterlerinin, siireglerin ve bilesenlerin dogru bir bilesimini

meydana getirmektir.

Vizyon en onemli kritik bilesenleri sunacaktir ¢iinkii degerleri gelecekte
ulagmak istenilen konuma tasiyacak olan strateji ve yerine getirilmek istenen misyon

arasinda bir kanal gibi hareket etmektedir.

Etkili bir vizyon tanimi; az ve 6z olmali, tiim hissedarlara hitap etmeli, misyon
ve degerlerle tutarli olmali, dogrulugu kanitlanabilir olmali, yapilabilir ve ilham

verici olmalidir.

Bir vizyon tiim gruplarin ilgisini dengelemelidir. Ve herkesin katilimini
kazanan bir gelecek tasvir etmelidir. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi bu
hedefi basarmak i¢in kullanilacak olan bir mekanizmadir. Dengeli Hedef Belirleme
ve Izleme Sistemi prensipsel inanci dengedir ve bu sistem vizyonda gosterilen
istenen finansal gelecek i¢in yol gosterici olan miisteri ihtiyaglari, siiregler ve

yeteneklerin dogru dengesini yakalamak icin kullanilan bir 6l¢giimdiir.

Strateji: “ “Strateji” kavrami, hedeflere ulagsmak icin izlenecek yol olarak
tamimlanmaktadir. Isletme ydnetiminin temel faaliyeti, hedef ve amaglar1 belirlemek,
belirlenen bu hedef ve amaclar dogrultusunda takip edilmesi gereken yolu tespit
etmektir (Sagmanli, Ersen, 2001; 130).”

“Strateji de vizyon gibi isletmenin gelecegiyle ilgilidir. Vizyon soyut bir
gelecek tanimlamasi yaparken, strateji daha somut bir istikamet gosterir. Strateji ile

vizyon arasinda hiyerarsik bir iliski vardir, secilen stratejiler isletme vizyonunun
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gerceklesmesine yardimci olur. Strateji taniminda basarilacak amaglara yonelik

kaynak ve amaglar da yer alir.

Strateji, isletmeye yon vermek ve rekabet iistiinliigli saglamak amaciyla,
isletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amagclarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi stireci
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimda strateji, isletmenin hangi alanlarda faaliyette
bulunmasi, hangi amaglara hangi araclarla ulagsmasi ve hangi davranis kaliplarina
uymas1 gerektigini belirleyen bir kavram olarak diisiiniilmiistiir. Isletmenin genel
anlamdaki yoni, Olgiilebilecek amaclar1 ve bunlarla ilgili ara¢ ve yontemler
stratejinin belirleyici 6zelliklerindendir. Bu 6zellikleri sekillendiren faktor olarak dis
cevre esas olarak alimmaktadir, ¢linkli dis ¢evrenin degisimi karsilikli bagimlilik
sebebiyle isletmenin de degisimini ve ¢evreye uyum saglamasini gerekli kilmaktadir.
Strateji ¢evrede meydana gelen degisimin yapict bir unsur haline getirilmesinde
isletmeye yardimci olan bir aragtir. Tanimdaki “gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi” ifadesi ile stratejinin ¢evre degisimlerini isletmenin, yapi, kiiltir,
kabiliyetler, siireg ve tarzlar gibi i¢ unsurlarina yansitmadaki islevi
vurgulanmaktadir. I¢ unsurlarla strateji arasindaki uyumsuzluk uygulamanin

basarisini olumsuz yonde etkiler (Abacioglu, 2004; 15).”

2.11. Strateji ve Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi Arasindaki Kritik

-

Bag

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi bir organizasyonun bir stratejiye
karar vermesi ve yerine getirmesi hareketi igin yol gosterir. Bu sistem
organizasyonun stratejisini amaglara, olgiilere, hedeflere ve yeniliklere doniistiirmek
ve ortak bir anlayis saglamak dogrultusunda meydana getirilmis en iyi aragtir.
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin strateji terciime eden bir arag olarak
kullanilmast organizasyonlara tiim ¢alisanlarin faaliyetlerini belirlenen yonde

basariya dogru yonlendirebilme sansi sunar.
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2.12. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi icin Amaclarin Olusturulmasi

Amag tanimlari, stratejiyi bagarili bir sekilde uygulamak ic¢in iyi bir sekilde
gerceklestirilmesi gereken spesifik seyleri tanimlayan kisa ifadelerdir. Olusturulan
amaglar, se¢ilmis yiliksek diizey stratejiden gelisimi ortak hedeflere gore belirlenecek

spesifik performans dlgiilerine bir koprii gibi hareket eder.

Performans amaglarinin olusturulmasi i¢in en iyi yol bir soru bi¢iminde

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin her bir perspektifini incelemektir:

o Finansal perspektif: Stratejinin uygulamasini garantileyen 6nemli finansal
adimlar nelerdir? Finansal perspektifte secilen amaglar, sadece izlemeyi

diisiindiigiiniiz stratejiyi etkilemez, ayn1 zamanda isin yasam dongiisiinii de etkiler.

o Miisteri perspektifi: Hedef miisterilerimiz kimlerdir ve onlara hizmet
etmedeki degerleme kriterimiz nedir? Secilen degerleme kriteri bu perspektif igin
secilmis amaglar1 ve Olgiileri devam ettirecektir. Bir organizasyonun silirdiirdiigii
miisteriye 0zel bir degerleme kriteri “muhafaza oranlarimi arttirmak™ ve “miisteri
satin alma bilgilerinin arttirmak™ gibi amagclari i¢erebilir. Miisteri memnuniyetini ve

sadakatini arttirmak genellikle miisteri perspektifi igerisinde bulunur.

o Icsel siire¢ perspektifi: Miisterilerimizi ve hissedarlarimizi memnun etmek
icin, hangi siirecte TUstlin olmaliyiz? Birgok performans sistemi mevcut
organizasyonel siireglerin artan gelisimine odaklanmaya egilimlidir. Bu egilim
miisteri ve hissedar degerinin siirdiiriilmesi i¢in yeni bir siireglerin gelisimine
onciiliik edebilir. Ornegin, bir organizasyonun “gsikayetleri azaltmak” miisteri
amacint segtigini diisiinelim. Eger arastirmada, tartismali ¢6ziim i¢in higcbir resmi
stire¢ kesfetmezlerse, hizli bir sekilde bir tane gelistirmelidirler ya da onlarin ortak

amaclar1 ¢cok zor gerceklesecektir.
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. Cahisanin 6grenimi ve gelisimi perspektifi: Calisanlarimiza stratejimizi
uygulamakta yardimci olmasi ic¢in gerekli olan yetenekler ya da araglar nelerdir?
Bir¢ok organizasyon, calisanin becerilerinin gelistirilmesi ile ilgili konulari

belgelemek i¢in ¢alisan 6grenimi ve gelisimi perspektifini kullanir.

Amaglar faaliyetleri motive etmelidir ama yapilarinin kantitatif olmasi gerekli
degildir. Basariin spesifik sayisal temsillerinin saglanmas1 amacin degil performans
olgiisiiniin ilgi alamdir. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi stratejilerin
amaca doniistiiriilmesi ve daha sonra amacin basariya ulagmasi i¢in en iyi Olgiiniin

belirlenmesini kapsar.

Dort perspektifin her biri i¢in amag ve Olciiler gelistirildikten sonra stratejinin
bir tanimi olusturulur. Bunun igin beyin firtinasi toplantilar1 diizenlenir. ilk beyin
firtinas1 toplantisinda tiim kritik amag ve Slgiiler elde edilemeyebilir, ama igletmenin
durumu i¢in ¢ok sayida alternatif amac¢ ve Olgli meydana gelecektir. Siirecin
yapilandirilmasi sirasinda Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi takimu iiyeleri,
yoneticiler, literatiir incelemeleri, arastirmalar ve c¢alisanlar tarafindan su yiiziine

cikartilmig yeni amag ve Slgiiler dahil edilir.

Sonugta Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi gelisimi tekrarlanan bir
siiregtir. Olusturulan son Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi ilk taslaga
benzemez ve bu sistem stratejik portreyi daha iyi bir sekilde ortaya cikaran basarili
bir versiyon olana dek devam etmesi gereken bir yontemdir. Daha sonra baglantilarin
olusturulmasinda adimlar bir siire¢ olarak tanimlanir. Eger onceden bir strateji
haritast olusturma girisiminde bulunulduysa ve daha sonra amaglar ve oOlgiiler
hedeflere yeterince uygun olmayacak sekilde belirlendiyse ya da yonetici takimi
onlarin dogru unsurlar olmadigini diisliniliyorsa bagsa  doniiliir. Beyin firtinasi
yaklagimi ile uygun dengeye ulasilasiya kadar strateji haritasina eklemek i¢in ¢ok

sayida potansiyel amag ve 6l¢ii arzina sahip olunur.

Her amacin; misyon, degerler ve vizyon ile tutarli olup olmadigin1 garanti

altina olmak i¢in ve stratejinin iyi bir terciimesini sunup sunmadigin1 garantilemek
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icin incelenmesi gereklidir. Bunun i¢in su soru sorulabilir: Bu amacin basarisi

stratejinin basarili uygulamasina yol gosterecek mi?

Performans oOlgiileri amaclara ulasilip ulasilmadigini ve strateji i¢in basaril
uygulamalar dogrultusunda hareket edilip edilmedigini belirlemek igin kullanilan
araclardir. Performans oOlciileri; istenilen sonuglarla performans: degerlendirmek ve

iletisimlendirmek i¢in kullanilan standartlar olarak tanimlanabilir.

2.13. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin Perspektifleri

“Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemini olusturan Robert S. Kaplan ve
David P. Norton bu yonetim sistemi ile bilgi ¢cagimnin degisen rekabet ortamina ve
isletme icinde calisanlarin degisen rollerine ayak uydurmayi hedeflemislerdir. Bu
teknik ile isletmenin tiim planlama, ydnetim ve kontrol siireglerinin yeniden
yapilandirilmasi denenmektedir. Bu amagla dort farkli yon arasinda baglant1 kurarak

aralarindaki sinerji ortaya ¢ikarilmistir. Bu dort farkli yon;

¢ Finansman
e Miisteriler
e lgsel Siiregler

e Ogrenme ve Gelisme’dir.

Sirketin vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak belirlenen hedef ve finansal
Olctilerle isletme dort farkli agcidan degerlendirilmektedir. Dort farkli perspektifin goz
oniinde bulundurulmasi ile kisa ve uzun vadeli hedeflerin, finansal ve finansal
olmayan olgiilerin ayni derecede dikkate alinmasi saglanmistir (Sagmanli, Ersen,

2001; 128).”
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2.13.1. Finansal Perspektif

“Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminde sirketin uzun vadeli amacinin
yatirimcilara kar saglamak oldugu ve uygulanan isletme stratejisinin bu finansal
hedefin yakalanmasina yonelik olmasi gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen
finansal hedef, bu sistemde yer alan ve diger tiim perspektiflerin amag¢ ve Olciileri
icin odak noktasi niteligindedir. Secilen her Olciinlin, finansal performansta bir
gelisme yaratacak sebep-sonug iliskilerinin bir pargasi olmasi gerekir. Bu sistem,
uzun donemli finansal amaglardan baslayarak, bu amaglara ulasmak ig¢in
uygulanacak bir dizi finansal igslemler, miisteriler ve isletme i¢i yontemler ve son
olarak da isletme c¢alisanlar1 ve sistemleri tanimlayarak isletme stratejisinin tiim

hikayesini anlatmalidir (Kaplan ve Norton, 1999; 61).”

“BSC finansal hedeflerin agik ve net bir sekilde ifade edilmesini
saglamaktadir. Finansal perspektifte her isletme yonetimi i¢in stratejik dnem tastyan

lic finansal amag s6z konusudur:

e Gelirlerin artmasi
e Maliyetlerin azaltilmasi/ Verimliligin arttirilmasi

o Sirket varliklarinin ve yatirim stratejilerinin degerlendirilmesi

Belirlenen bu hedefler, Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemindeki dort
perspektif arasinda hedef ve oOlgiiler konusunda gerekli baglantilar1 kurmak ig¢in

yeterli olmaktadir.

Finansal olciiler, dnceden verilmis olan kararlarin igletme i¢indeki ekonomik
sonuglarint gozlemlemek agisindan oldukg¢a biiyiilk 6nem tasimaktadir. Gelirlerin
arttirllmas1 maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin ylikseltilmesi, sermayenin karlilik
orani, nakit akis1 genellikle isletmelerin kullandiklar1 finansal dlgiileri

olusturmaktadir (Sagmanli, Ersen, 2001; 128).”
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Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin kullanilmasiyla, bir
organizasyona finansal dlgiilerle ilgili birgok problemi eleme firsat1 verir. Ornegin,
finansal Olgiilerinizin organizasyonun en alt diizeyine kadar yayilmasi, ¢alisanlarin
giinliik faaliyetlerinin sonug olarak finansal geri doniisleri etkileyen organizasyonun
ortak stratejisine ve hedefine katkilarinin nasil oldugunu onlara gosterme firsati
saglar. Finansal dlgiiler Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin bir pargasi

olmalidir.

2.13.1.1. Finansal Olgiilerin Secilmesi

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemindeki her 6l¢ii gibi, finansal dlgiiler
de organizasyonun stratejisinin direkt terciimeleri olarak degerlendirilir. Pratikte,
bir¢ok organizasyon, li¢ alanla iliskili finansal Olgiileri segerler: bliylime, karlilik ve

deger olusumu.

Biiytime ve karlilik Slgiileri cok onemli olmasina ragmen, isletmenin finansal
hikdyesini anlatmakta giivenilir degillerdir. Ornegin, kazanglarini arttirmak isteyen
bir organizasyon diisiiniin. Yeni bir fabrikada operasyonlarinin ve yatirimlarinin
geniglemesi bu amaci gerceklestirecektir. Peki ya maliyetler? Deger sadece eger
biiylime karliysa ve sermaye yatirnmindan daha fazla kar sagliyorsa arttirilabilir. Bir
firmanin kazanglarini arttirmasi olanaklidir ve ayni zamanda eger sermaye maliyeti
ile yeni yatirnmlar birlestiginde toplam cok yiiksekse hissedar degerleri yikilacaktir.
Finansal yatirnmlarin dogru degeri yaratip yaratmadigini belirlemek icin, bircok
organizasyon ekonomik katma degerin (EKD) hesaplanmasina gider. EKD’nin bir
Ol¢tim araci olarak kullanan bir¢ok organizasyon ¢esitli yatirim alternatiflerinin firsat

maliyetlerini degerlendirmek icin bir araca sahiptir.

2.13.2. Miisteri Perspektifi

“ Finansal hedeflerin gelir ile ilgili kismini miisteriler olusturmaktadir. Bu da

miisteri perspektifinin 6nemini agik¢a ortaya koymaktadir. Miisteri perspektifini
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tanimlamak amaciyla yoOnlendirilmesi gereken soru “Miisteriler isletmeyi nasil

degerlendirmektedir?”

Miisteri perspektifinde ilk asamada, isletmenin faaliyet gostermek istedigi
Pazar ile bu pazardaki miisteriler tanimlanmakta ve miisterilerin ihtiyaclari tespit
edilmektedir. Bunun sonucu miisteri perspektifi ile ilgili 6zel bir hedef ve bu hedefe
yonelik Olcii belirlenmektedir. Performans degerlendirilmesinde kullanilacak 6l¢iiler

miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, miisteri kazanimi ve miisteri verimliligidir.

Isletme stratejisini Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi miisteri
perspektifinde yerlestirmek icin her isletme biriminin yoneticisinin kendi boliimiine
ozgii, miisteriye dayali hedefler belirlemesi gerekmektedir. Isletmenin rekabet etmeyi
diisiindiigii pazarin tanimlanmis olmasi bunun i¢in ilk sarttir. Rekabet edilen pazarin
ve miisterilerin gosterecegi performansin degerlendirilmesi i¢in kullanilacak
Olgiilerin belirlenmesi miisteri perspektifinde gerceklestirilmektedir (Sagmanls,

Ersen, 2001: 129).”

2.13.2.1. Miisteri Degerleme Kriterinin Kullaniimasi

Miisteri degerleme kriteri (Customer Value Proposition) kendinizi nasil
farklilagtirdiginiz1 ve sonug¢ olarak hangi pazarlara hizmet verdiginizi agiklar. Bir
misteri degerleme kriterini gelistirmek ic¢in, bircok organizasyon Treacy ve

Wiersema tarafindan meydan getirilmis ti¢ disiplinden bir tanesini seger.

Degerleme kriteri secilen performans olgiilerini biiyiik 6lgiide etkileyecektir.

. Faaliyet Miikemmelligi:  Faaliyet miikemmelligi disiplinini siirdiiren
organizasyonlar diislik fiyat ve uygunluk iizerine odaklanirlar.

. Uriin Liderligi: Uriin liderleri firmalarmin iiriinlerini piyasaya siirerler. Ve
onlar yeniliklerle pazardaki en iyi iiriinli arz etmek i¢in ¢abalarlar. Sony ortaklig1 bir

tirlin lideri olarak diisiiniilebilir.
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. Miisterilerle Iyi iliskiler Gelistirme: Miisteri istekleri konusundaki derin

bilgileri dogrultusunda uzun dénem iligkilerinin yapilanmasina odaklanirlar.

Degerleme kriterinin belirlenmesi 6zellikli miisteri segmentlerini hedeflemede

yardimci olacaktir.

Bir¢cok organizasyon miisteri perspektiflerinde asagidaki metriklerin bir
kombinasyonu {izerine odaklanacaktir: Pazar paylasimi, miisteri karliligi, kazang,

muhafaza etme, sadakat ve miisteri memnuniyeti.

2.13.3. i¢sel Siire¢ Perspektifi

“Geleneksel performans Ol¢limlerinde  mevcut  siireclerde  maliyet
optimizasyonu iizerinde odaklamlmistir. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme
Sisteminin igsel siirecler perspektifinde ise miisteri tatmini ve sirketin amaclarina
ulasilmasinda en fazla etkisi olan isletme siire¢lerine dncelik verilmistir. Mevcut bu
stireglerin iyilestirilmesinin yani sira yeni siireclerin olusturulmasi da s6z konusu

olabilmektedir.

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin bu perspektifinde, miisteriler ve
ortaklar i¢in belirlenen hedefler ulagilmasinda katki saglayacak bir deger zinciri
tanimlanmaktadir. Yaratilan bu deger zinciri, mevcut ve potansiyel miisterilerin
ihtiyaglarinin ve bunlara yonelik ¢oziimlerin tanimlandigi “yenileme siireci” ve
mevcut miisteri kitlesi ¢ergevesinde servis hizmetleri, miisteri memnuniyetini
arttiracak satis sonrasi hizmetleri, miisterilerle iletisimi i¢ine alan “isletme
siire¢”inden olugmaktadir. Yenileme siirecinin bu sekilde isletme siirecine dahil
edilmesi Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemini geleneksel sistemlerden ayiran
bir noktadir. Belirlenen hedeflere ulasilmasi konusunda en fazla etkisi olan mevcut
stiregleri gelistirmenin yani sira, yenileme siireci ile yeni ve farkli igsel siireclerin
gelistirilmesi de Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin getirdigi bir

yeniliktir (Sagmanli, Ersen, 2001; 129).”
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2.13.3.1. I¢sel Siire¢ Perspektifi I¢in Olgiiler

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi igin performans &lgiileri
gelistirilmesinde, finansal amaglar belirlendi ve dlgiilere doniistiiriildii. Daha sonra
hedef miisteriler belirlendi ve onlara hizmet ederken kullanilacak degerleme kriteri
belirlendi. Degerleme kriteri miisteri basarisinin 6ncilil gostergelerini meydana
getirmede yardimci olur. Miisteri amaglarini ve finansal amaclar1 basartya ulagtirmak
icin, su anda anahtar igsel siiregleri ve miisteri degerleme kriterini destekleyen
faaliyetleri siirdiirmek icin performans Olgiileri gelistirmek gerekmektedir. Firmalar

onlarin degerleme kriterlerini destekleyen igsel siirecler lizerine odaklanacaklardir.

Miisterisiyle iyi iliskiler gelistirmek isteyen isletmelerin miisterileri hakkinda
daha fazla bilgiye sahip olmasi onlarin miisteri modellerini kisisellestirmesi,

tahminlemesi daha basarili olacaktir.

Miisterilerine toplam c¢oziimler Oneren organizasyonlar, pazarlama, satis,
dagitim ve hizmeti igeren siireglerin bir holistik bakis agis1 lizerine odaklanmalidir.
Her miisterinin hassas noktasi tiim siireci tamamlayan performans Olgiilerini
desteklemelidir. Ornegin, bir satis hizmetinin dl¢iisiinii denklestirmeden sadece
pazarlama iizerine odaklanilmasi daha fazla miisteriyi saglayacaktir fakat hizmet
tizerine odaklanmanin olmayisi sebebiyle ayn1 zamanda mutsuz miisterilere de sebep

olacaktir.

2.13.3.2. Faaliyet Miikemmelligi Ve Tedarik Zincirinin Olgiilmesi

Rekabetgi bir avantaj saglamak icin tedarik zincirini nasil 6lgebiliriz? Etkili
tedarik zinciri 6l¢timii i¢in ¢ok sayida ¢alisma Onerilmistir:
o Strateji ve degerleme kriteri ile tutarliligin garantilenmesi: Miisteriyle iyi
iligkiler gelistirme odakli organizasyonlar zamaninda dagitima, siparis dongii stiresi
degiskenligine, nakliye maliyetlerine, tam siparislere (karsilanan oran), onaylanan

beklentilere, ve bilginin elde edilebilirligine odaklanmalidir.
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. Miisteri ihtiyaclarinin dogru bir sekilde anlasilmasi. Miisterilerin sizden ne
bekledigini bildiginizden emin olmayin. Hatta, onlarin isteklerinin kesinlikle zaman

icinde degistigini bilmelisiniz.

o Maliyetlerinizi bilin: Miisteri hizmetlerinin ka¢ tanesinin ayrintili maliyet
bilgisini gerektirdigine karar verin. Maliyet-fayda analizlerinin yerine getirilmesi i¢in

verileri kullanin.

. Bir siire¢ bakis agist olusturun: Siiregteki Olciilerinizi belirleyin (tedarik,

kargilama, programlama).

. Anahtar Olciilere odaklanin: Cok sayidaki tedarik zinciri faaliyetleri igin
binlerce 0Ol¢li meydana getirebilirsiniz. Anahtar siire¢ Olciilerine odaklanin.
Fonksiyonel ve faaliyet agisindan iliskili metrikler bunlardan direkt olarak

tiretilebilir.

Kendi tedarik =zinciri performansimi etkili bir sekilde 0Olgebilen bu
organizasyonlar, bircok fayda meydana getireceklerdir. Ilk olarak, tedarik zinciri
Olgiileri yoneticilerin verimsiz operasyonlar1 ortaya ¢ikarmasini ve maliyetleri
diisiirmesini saglar. Daha verimli bir tedarik zinciri isleminin sonucu olarak,

organizasyonlar miisterilere sunulan hizmetleri arttiracaktir.

2.13.4. Ogrenme ve Gelisme Perspektifi

“Ogrenme ve gelisme yetenegi her isletmenin sahip olmasi gereken
unsurlardandir. Finansal, miisteri ve igsel siireglerle ilgili yiiksek hedeflerin
gerceklestirilmesi isletmenin 6grenme ve gelisme yeteneklerine baghdir. Dengeli
Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin bu perspektifi isletmelerde dgrenme ve

biiylime icin gerekli olan altyapiy1 saglamaktadir.

Icinde bulundugumuz bilgi c¢aginda calisanlardan calismalarini  stratejik

hedeflere gore yonlendirmeleri, siireclerin 1iyilestirilmesi yoniinde fikirler
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gelistirmeleri, miisteri ihtiyaclarin1 6nceden taniyacak derecede hassas ve ongoriilii
olmalar1 beklenmektedir. Tiim bu beklentilerin ger¢eklesmesi ise ¢alisanlarin egitimi

ve motivasyonu ile miimkiin olabilmektedir (Sagmanli, Ersen, 2001; 129).”

2.13.4.1. Ogrenme ve Gelisme Perspektifi icin Olciiler

Ogrenme ve Gelisme Perspektifi, diger perspektiflerin “saglayicilari”dr.

Eger calisanlar organizasyonel stratejinize gercekten katilacak durumda iseler,
karsilanmas1 gereken birka¢ onkosul bulunmaktadir. Oncelikle, organizasyonun
basarili olmak icin kritik saydigi belli yeteneklere sahip olmalar1 gerekmektedir.
Ikinci olarak da, calisanlar fiziksel ve fiziksel olmayan araclarin kullanimimda
gerekli olan bilgiyi kullanabilme yetenegine sahip olmalidir. Sonug olarak, tim

calisanlar tiim firma hedefleriyle birlikte hareket etmeye motive olmalidir.

2.14. Sebep-Sonuc¢ Baglantilari---Stratejik Hikayenin Anlatimi

Sebep-sonug baglantilar1 ya da “strateji haritalar1” basarinin formiilii olarak
gorev alir. Sebep-sonu¢ baglantilari stratejiyi basarmak i¢in izlenilecek belirli bir
yolun taslagini cizer. Sebep- sonu¢ baglantilar1 ayni zamanda yeni olusturulmus
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemini gozden gegirmek igin teshise dayal

¢ok etkili bir arag¢ olarak hizmet eder.

Strateji haritalarimizda tanimladigimiz iligkiler biitiin sistemi daha saglam

yapan baglayici giicli gosterir ve stratejimizi basarmada bize yol gosterir.

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sisteminde kurulan sebep-sonug
baglantilar: stratejinin hikayesini anlatmaktadir. Sebep-sonug baglantilarinin iletisim
giiclinii etkili bir bicimde ¢alisacak duruma getirmek igin grafiksel haritalara ve o

haritada ifade edilen hikayeye ihtiyag vardir.
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Iyi bir Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemi, ana sonug dl¢iilerin(sonug
gostergeler) ve bu metrikler {izerinde gelistirilen performansa Onciilik eden
performans siiriictilerinin(6nciil gostergeler) bir birlesimini igermelidir. Sebep-sonug
baglantilar1 kuruldugunda, 4 perspektifin her biri i¢in performansin sonug

gostergelerinden bir hikaye yaratarak baslamak gerekir.
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Finansal

Finansal amagclar ve 6l¢iiler, organizasyonumuzun hissedarlarinin
beklentilerini tanimliyor mu?

I¢sel Siirec

e Miisterilere ve finansal beklentilere ulagsmak i¢in tanimlanan anahtar
igsel stire¢lerimiz var mi1?
e Bu élciilerin basarilmas1 miisterilerin ve finansal sonuglarin

tyilestirilmesi i¢in 6ncii miidiir?

Miisteri
Miisteri amaglar1 ve dlgiileri finansal amaglarimiz1 gergeklestirmek igin takip

ettigimiz degerleme kriterlerini yansittyor mu?

Calisanlarin Ogrenimi ve Gelisimi
Calisanlarin 6grenimi ve gelisimi ve bunlarin 6lgiileri; becerileri, bilgi altyapi
sistemi ve ig¢sel siire¢lerimizde iistiin olmamiz1 miimkiin kilan siralamalari

tanimliyor mu?

Tiim Sorular

1.) Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemimizdeki sonug ve dnciil
Olciilerin uygun bir birlesimine sahip miyiz?

2.) Ilerlememizi giiclendirmek i¢in Dengeli Hedef belirleme ve Izleme
sistemi kisa, orta ve uzun donem deger yaratmadan olusan ol¢iileri
icermelidir. Baglantilarimizin zamanini g6z 6niinde bulundurduk mu?

3.) Dengeli Hedef belirleme ve izleme sistemimiz stratejimizin biitiin

hikayesini anlatir m1?

Tablo 1: Sebep-Sonug iliskisi Kurulurken Sorulan Sorular (KAYNAK: Niven,
2002; 169)
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2.14.1. Faaliyette Strateji Haritalar1 — McCord Seyahat Yonetimi

McCord Seyahat Yonetimi Birlesik Devletlerin en biiylik her tiirlii hizmeti
veren seyahat yonetim sirketlerinden birisidir. Merkezi Chicago’da bulunan sirketin
satiglart 725 milyon $’dan daha fazladir ve 950°den fazla seyahat uzmani personeli
bulunmaktadir. 1998’de, McCord bir Dengeli Hedef belirleme ve izleme sistemi
uygulamasi hazirlamis ve stratejik hikayelerini anlatan strateji haritasinin dnemini
fark etmistir. Is Siireci Grubunun iist diizey baskan1 Ed Berkman, siirecin basinda,
stratejinin giinliik calisan faaliyetleriyle baglantisinin 6nemini pekistiren bir toplanti
hazirlamistir.  Yaklasik 250 seyahat acentasiyla bir toplanti yapmis ve onlara
“Vizyonumuz nedir?” sorusunu sormus ve ‘“dogru is, her birim zamanda bir yolcu”.
cevabini almistir. Ardindan onlara ne yaptiklarini sormus; “Rezervasyonlari
yaptyorum” ve diger islemler olarak cevap almistir. Daha sonra “neden bunu
yapiyorsunuz?”’ diye sorarak sessizlik sonucunda, vizyon ve insanlarin giinlik
yaptiklar isler arasinda agik¢a bir bosluk oldugunu ve stratejinin asagiya dogru
iletilmedigini tespit etmistir. Ed Berkman, bu toplantinin sonucunda, tiim calisanlara
McCord’un genel stratejik amaclarina nasil katkida bulunabileceklerini tartigma

firsat1 saglayan bir sistem olugturmanin zamani geldigini soylemistir.

Pilot bir Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi projesinin Is Seyahati
Yonetimi Grubunun bati bolgesinde basartyla uygulanmasindan sonra, Dengeli
Hedef belirleme ve Izleme sisteminin tiim sirket seviyesinde uygulanmasinin zamani
gelmistir. Sekil, Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi perspektifinin her
birinde anahtar amaglarim1 igeren Mc Cord’un ortak strateji haritasin1 gosterir.
Haritadaki amagclarin sayist bircok kurulusla karsilastirildiginda oransal olarak
yuksek oldugundan, McCord hikayelerinin acgik ve tutarl bir sekilde anlatilmasini
garantilemek istemistir. Yoneticiler haritada goriinen amaglarin her birinin basarinin
kritik bir 6gesi olduguna inanmislardir. McCord Baskani1 ve CEO’su Bruce Black
Dengeli Hedef belirleme ve izleme sisteminin  sirket stratejisiyle ¢alisan
faaliyetlerini diizenlemedeki Onemini sOyle tanimlamaktadir. “Dengeli Hedef
belirleme ve Izleme sisteminin anahtar bir 6zelligi... {ist diizey ydneticiler tarafindan

belirlenen stratejik amaclar ve gilinlik performans gosteren personel arasindaki
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boslukta koprii kurma kabiliyetidir ve kesinlikle bu amaclara ulagmak icin kritik bir

Onemi vardir.”

Strateji haritasin1 bir 6l¢lim, yonetim ve iletisim aract olarak kullanmak,
McCord’un miisterilerle iyi iligkiler kurma ve buna uygun olarak kari arttirma
stratejilerine ulasmaya daha yakinlagmasini saglamistir. Sonuclar etkileyicidir; faiz,
vergi ve amortisman &ncesi kar(FVAOK)da %186’lik bir artis, dolayl giderlerde
%17°1ik bir azalma ve tim anahtar alanlarda is dongiisii zamaninda azalma. Ed
Berkman Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi ve beraberinde olusan strateji
haritasinin McCord’un basarisina 6nemli bir katkida bulunduguna inanmistir.
“Oncelikle, galisanlar yaptiklar1 iglerin vizyonla olan baglantisim ve sirketin en

yiiksek kara ulagsmak i¢in gereken stratejik rotay1 anlamaktalar.”
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iliskiler kurma
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Her miisteri seviyesinde
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Altyapi olusturma Teknolojisi(Etkinlestirme Teknolojisi)

Sirket gereksinimlerini Desteklemek i¢in
BTM Sistemlerini Tamamlamak

Teknoloji
Stratejisini
Gelistirmek ve
Oncelikli hale
Getirmek

v

islemsel
Uygulamalar
Gelistirmek

Bilgilendirici
Uygulamalar
Gelistirmek

A

Ogrenme ve Gelisme

Performans Yonetimi

Beceriler

Sekil 5: McCord Seyahat Yonetimi Icin Strateji Haritas1 (KAYNAK: Niven, 2002; 174)
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2.15. Hedeflerin Kurulmas ve Girisimlerin Onceliklendirilmesi

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemi stratejik hikdyeyi tam olarak
anlatabilmek i¢in performans hedeflerine ihtiya¢ duyar. Boyle bir hedefin eksikligi,
performans verilerinin analiz ve karar verme i¢in gerekli olan geribildirimden yoksun

kalmas1 anlamina gelir.

Girigimler, spesifik olarak bir performans hedefine nasil ulasilacagini, hedefleri
hayata gecirecek olan hareket planinin evrelerini, siire¢lerini, projeleri ve plani
spesifik olarak tanimlar. Verilen herhangi bir zamanda, bir¢ok organizasyon bir y1gin
farkli girisim ile ugrasiyor olacaktir. Burada diisiintilmesi gereken énemli nokta, bu

girisimlerin stratejik amaciniza ulasmanizda size yardimci olup olmadigidir.

Belirli 6lgiileriniz i¢in hedef yaratma konusunda yardime1 olacak bilgiler:

. Calisanlar: Hissedarlarin beklentileri hakkinda en iyi bilgiyi ise en yakin
olandan almir. Ne tiir bir is alan1 olursa olsun, ¢alisanlar, miisteri deneyimleri ve
organizasyondaki degeri ortaya ¢ikaran igsel siiregler hakkinda bir bilgiye sahiptirler.
Calisanlar1 hedef saptama siirecine katmak, ayni zamanda Dengeli Hedef Belirleme
ve Izleme Sisteminin bir yonetim araci olarak kabuliinii ve ona olan destegin

artmasini saglar.

o Trendler ve Referans hatlar1 (anahat). Bir trend analizi ya da diger
istatistiksel teknikler, gecmis veriler oldugu takdirde, bir referans hatti projesi
yapmaya yardimci olacaktir. Bu referans hatti, gecmiste yasanan ayni tecriibeler
dikkate alinarak belirli durumlarda performansin hangi seviyelerde olabilecegine dair
tahminde bulunmaya yardimci olur. Bu bir kilit noktasidir. Organizasyon ya da
endiistri istikrarsizlik gosteriyorsa, ge¢mis referans hatlarimi gelistirmek, karh
performanst siirdiirmek i¢in yeterli olmayabilir. Trendler, daha ziyade istikrarl

donemlerde ige yaramaktadir.
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. Yonetici Goriismeleri: Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi
gelistirme siirecinde diizenlenen yonetici seminerleri potansiyel Dengeli Hedef

Belirleme ve Izleme sistemi hedeflerine uyum gostereceklerdir.

o I¢/Dis Degerlendirmeler: Giiglii, zayif yonler, firsatlar ve tehditler (SWOT
Analizi) degerlendirilmelidir. Bu degerlendirmeler sonucu elde edilen bilgiler,
firsatlar1 arttirmak ve tehditleri azaltmak i¢in uygun hedefler belirlemeye yardimei

olmaktadir.

. Miisterilerden ve Hissedarlardan Gelen Geribildirimler: Bu gruplarin
beklentileri  performans  hedeflerini  belirlerken  kullanilabilecek  bilgileri

saglayacaktir.

. Endiistri Ortalamasi: Kullanilan verilerin 6l¢lim metodolojisi ile uyumlu
oldugundan emin olmak gerekir. Birgok organizasyon en sik kullanilan ortak

performans olgiilerini bile farkli hesaplama metotlari ile izler.

o Benchmarking (Kiyaslama): Sinifindaki en iyi organizasyonlari incelemek
ve onlarin sonuclarini yakalamaya calismak bir dereceye kadar etkilidir. Endiistrideki
yildiz firmalarla ayni1 basar1 seviyesini yakalamaya ¢aligmak son derece dnemlidir
ancak kiyaslamanin basarisizlik getirme ihtimali de vardir. Oncelikle, bir¢ok
organizasyon benchmarking (kiyaslama) yaparken sadece belirli operasyon dgelerine
odaklanacaktir. Bu yaklasimdaki sorun sudur: incelenen siniftaki en iyi sirketin,
miisterilerine bir degerler toplami sunarken ¢ok sayida faaliyeti i¢inde barindirtyor
olmasidir. Bu formiilden sadece birini kopyalamak, bu alanda bagimsiz iyilestirmeler
getirmesine karsin basarili bir finansal performans getirmede basarisiz olur. Buna ek
olarak, incelenen sirketin farkli miisteri, siire¢ ve kaynaklar1 olabilir. Belki de,
incelenen siire¢ i¢in tiim insan ve finansal kaynaklarini ayirtyor olmalari onlari

basariya gotiiriiyordur.
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Bu noktaya kadar, birbirine baglantili amaclardan ve strateji hikayesini anlatan
dlgiilerden olusan Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi yaratilmistir ve
isletmeyi benzersiz bir basariya gotiirecek olan model hedeflerle donatilmstir.
Bundan sonra yapilacak olan sey, isletmeyi hedeflerine ulagtirmaya yarayacak olan,
girisimlerin  gelistirilmesi ve Onceliklendirilmesidir.  Girisimler, performans
hedeflerine ulasmayir ve onlar1 asmay1 saglayacak olan spesifik programlar,
faaliyetler, projeler ya da hareketlerdir. Hedef ulasilacak son noktadir ve bu noktaya
varabilmek, olumlu bir sonucu garantileyebilmek icin girisimlere hangi yatirimlari

yapmak gerektigine karar verilmelidir.

Eger organizasyon bir¢ok organizasyon ile benzerlik gosteriyorsa, herhangi bir
zaman icin girisim eksigi olmayacaktir. Organizasyonda, halihazirda, c¢aligan
yetkilendirmesi, ISO9001, hizmet kalitesinin arttirilmasi, gelisim girisimleri, yerel
ag (local area network -LAN) modernizasyonu ve miisteri iliskileri yonetimi gibi
sayisiz projeler yapilmaktadir. Biitiin organizasyonel girisimlerin ilging tarafi, genis
capta disiplin ve stiregleri etkileyebilmeleridir. Cesitli odak noktalarina ek olarak,
biiyiikk ihtimal ile her biri farkli bir miidiir, yonetici, bagimsiz insan ve finans
kaynaklar1 tarafindan yénetiliyordur. Ilgi ceken soru ise bunlarin stratejik olup
olmadiklaridir. Organizasyondaki her bir girisim, T{izerine odaklandig1 alanda
tyilestirmeler yapiyordur. Eger bdyle olmasa zaten desteklenmezdi. Ancak, acaba su
an yapmakta oldugunuz iyilestirmeler gercekten Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme

sistemi hedeflerinizi ve stratejinizi destekliyor mu?

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi gelistirirken, biiyiik ihtimalle daha
once organizasyonda hi¢ diislinlilmemis performans Olgiileri yaratilmistir. Eger
Olcliler yeni ise, heniiz bu Olgiilerin basarisin1 saglayacak girisimlere karar
verilmemistir. Bulunan her bir orjinal metrik, buna karsilik gelen stratejik siirecin
heniiz yiiriitilmedigini ya da etkin bir sekilde yiiriitiilemedigini gosterir. Miisteriyle
iyi iliskiler kurma konusunda bir degerleme kriteri, 6rnek olarak, Dengeli Hedef
Belirleme ve Izleme sisteminin igsel siire¢ perspektifinde derin miisteri bilgisi
saglanmasini gerektirir. Arastirma sonucu, miisteri bilgisi toplamak icin yeni dl¢iiler

gelistirilir ancak bu Olglileri  destekleyecek ilgili faaliyetler ve siirecler
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gelistirilmezse, hedeflere ulasilamaz. Bunu yapabilmek i¢in yeni yonetim siire¢ ve

Olctimleri destekleyen agik ve net girisimler baglatilmalidir.

Stratejik girisimlerin gosterilen alanina gotiirecek olan 4 adim1 asagidaki gibidir:

1. Mevcut girisimlerin bir envanterini ¢ikarin.

2. Bu girisimleri Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sisteminin amaclar ile
eslestirin.

3. Stratejik olmayan girisimleri elemeye ve eksik girisimleri yaratmaya calisin.

4. Elinizdeki girisimler i¢in bir 6ncelik siralamasi yapin.

Strateji ve girisimleri birbirine baglamak, biitceleme siirecini strateji ve stratejik
planlama ile baglayan bir metot sundugu icin Dengeli Hedef Belirleme ve izleme
sisteminin stratejik yonetim sistemi olarak kullanilmasina olanak saglar. Son olarak,
aciklik getirmek ve Onceliklere gore siraya sokmak, Dengeli Hedef Belirleme ve

Izleme sisteminin sorumlulugu arttirma anlaminda da sundugu bir diger firsattir.

Destekleyici girisimler olmadan bir hedef, performans hedeflere “nasil”
ulagilacagi sorusunu cevapsiz birakir. Ancak, girisimler de, hedefler olmadan,
ulasilan sonuglarin istenilen olup olmadigin1 ya da onceden belirlenmis standartlara

uygun olup olmadigin1 gosteremez.
Hedefler, ol¢limlerden ¢ikan sonuglara anlam katar ve iyi bir is yapilip
yapilmadigim gosterir. Ilgili hedefler olmaksizin performans verilerinin higbir anlami

yoktur ve performansi 6l¢iip, karar verilebilecek icerikten yoksundur.

Hedefler belirlendikten sonra calisanlar tarafindan gozden gecirilmeli ancak

yonetici takimi tarafindan onaylanmalidir.
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Hedefler, gereken motivasyonu saglamaya yardimei olabilir ancak amaciniza
ulagmak icin belirli girisimler olusturmaniz gerekir. Girisimler; projeleri, siirecleri,

faaliyet planlarini ve basarili 6l¢ii sonuglari i¢in gerekli olan faaliyetleri kapsar.

Organizasyonun dogru girisimlere sahip oldugundan emin olmak i¢in atilmasi
gereken 4 adim vardir. ilk olarak, mevcut yiiriitiilen girisimlerin bir envanteri
olusturulur. Proje maliyetleri, beklenen faydalar, stratejiye olan baglanti, girisimi
yiirliten kisiler ve zamanlama gibi konularda bilgi toplanir. Bir sonraki adim olarak,
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sisteminin amaglari ile bu girisimler eslestirmeye
caligilir. Her bir projenin stratejiye olan bagini tam olarak tespit edebilmek i¢in, karar
verirken mutlaka bu girisimlerin basindaki kisiler ile yakin ¢alistimalidir. Ugiincii
adim olarak, stratejiye katkida bulunmayan girisimler elenir, birlestirilir ya da
azaltilir. Organizasyonda daha 6nce hi¢ kullanilmamis, Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme sistemi dlgiilerini destekleyen yeni girisimler gelistirilir. Son olarak stratejik
girisimler onem derecesine gore siralanir. Verilen kararin objektif olmasini saglamak

i¢in her biri i¢in mutlaka bir olurluk incelemesi yapilir.

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi girisimlerini dnceliklendirmek zor
ancak onemli bir gorevdir. Bu siirecten elde edilecek faydalardan biri de, kaynaklar
iyi kanalize etmeye yarayan ve gergekten stratejik sonuclar iireten projelerin
tanimlanmasidir. Potansiyel olarak maliyetli olan bu farki 6ne c¢ikarmak, Dengeli
Hedef Belitleme ve izleme sisteminden elde edilecek ekonomik degeri ortaya

cikaracaktir.

Asagidaki sekil, hangi girisimlerin spesifik amaglar ile eslestigini belirlemede
yardimei1 olabilecek bir 6rnek olusturur. Bu dokiimanin sol tarafina, stratejik amaglar,
Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sisteminde ifade edildigi sekilde yerlestirilir. Bu

tablonun st kisminda, girisimlerin yazildig1 bir boliim vardir.
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Perspekt
if Amaclar

Endiistri talebine gore

Girisimler
Benchmarking
Bakim Kontrollii
ISO 9002

Sik Satin alma
Programi

Bilgi Teknolojisi
Araclar ve ESitimi
360 Geribildirim
Global letigim
Ortaklik Program
envanter yapimi
Karar alma egitimi
Imkanlarin
iyilestirilmesi
'Yeni fiyatlandirma
programlart

Gelir Artigi X

Aktif
Kullanimini
Finansal arttirma X X

Isbirligini
arttirmak X

Sadakati
olusturmak X

Pazar payimi
Miisteri arttirmak X

Miisteri bilgisini
gelistirmek X

Calisma
Igsel eksiklerini
Siireg azaltmak X X

Temel
yetkinlikleri
gelistirmek X

Caliganin
Ogrenim Calisan

ve yetkilendir-
Gelisimi | mesini arttirmak X X

Tablo 2: Girisimleri Amaclar ile Eslestirmek (KAYNAK: Niven, 2002; 192)



Krite Girisim 1 Girisim 2 Girisim 3 Girisim 4
r Agirhk | Aciklama Puan | Skor Puan | Skor Puan | Skor Puan | Skor

Girigimin,

Strate stratejik

-jiye amagclara

olan olumlu etki

bagla yapma

ntisi 45% | yetenegi 71 32 1] .45

Net Girigimin

Bugii faydalarinin

nkii 5 yil igindeki

Deger 15% | net degeri 51.75 10 ] 1.5
Iscilik ve

Top materyalleri

lam de kapsayan

mali toplam

yet 10% | maliyet 51.50 10 | 1.0

Kay

nak

ihtiya Ihtiyac

¢-lar duyulan

(Anah anahtar

-tar personelin

Perso- sayi1si ve

nel) 10% | siiresi 8 | .80 10 | 1.0

Tama

mlan

masi Bu girisim

igin igin

gere- ongoriilen

ken toplam

zaman 10% | zaman 8 | .80 10 | 1.0
Bu girisim
ile bekle-
nen bagarili
sonuglara
diger

Bagla girisimlerin

n-tilar 10% | etkisi 31.30 10 | 1.0

6.4 6.0

Tablo 3: Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi Girisimlerini

Onceliklendirmek (KAYNAK: Niven, 2002; 194)
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2.16. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Yayilimi

Tim c¢alisanlar, kendilerine 6zgli davraniglarin organizasyonun stratejik
amaclarin1 yerine getirmede nasil yardim ettigini ve nasil bir fark meydana
getirdigini gostermek icin bir firsat isterler. Bunu yapmanin en iyi yolu,
organizasyonun her zor ulasilan diizeyine Dengeli Hedef Belitleme ve izleme
Sistemini yaymaktir. Bu sistem organizasyonun alt seviyelerine kadar ilerleterek
yayildiginda, tim calisanlar i¢in giinliik islerinden organizasyonun stratejik planda
gosterilen yiiksek amaglara kadar uzanan bir bakis agisi saglanir. Bir ¢alisan igin
strateji artik iist yonetim tarafindan formiile edilmis zor anlasilan bir sey degildir,
bunun yerine, ¢alisanlarin bagartya anlamli bir katki saglayabilmesi i¢in basarmasi
gereken spesifik amag ve Olgiilere doniistiiriilmiistiir. Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sisteminin yayilimi, islevi ve derecesi ne olursa olsun her calisana, yaptigi
islerin organizasyonun genel calismalar1 i¢in gercek Onemini gosteren firsati

saglayarak bu olasiligin yenilenmesine yardimet1 olur.

Sekil ¢ogu organizasyon tarafindan takip edilen yayilim siirecini
gostermektedir. Organizasyon igin bir biitiin olarak kullanilan en iist derece Dengeli
Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi, yayilim calismalarinin baslangi¢ noktasidr.
Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminde yer alan ama¢ ve dlgiiler,
organizasyon i¢inde genellikle kisisel is birimlerinden olusacak olan sonraki
seviyeye indirilir. En son seviye ise takim ve kisisel Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sistemidir. Bu seviyeye yayilan organizasyonlar, islevi ve seviyesi fark
etmeksizin tiim ¢alisanlarin genel organizasyonel amagclarla diizenlenmis amaclar ve
dlgiiler gelistirdiginden emin olarak Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminden

maksimum degeri kazanacaklardir.
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Misyon, Degerler, Vizyon

\ 4
Strateji

\ 4
Finansal Miisteri Igsel Siireg Caliganin Ogr .&Gelis.
Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri.
vy Finansal v Miisteri v Igsel Siireg walisann Ogr .&Gelis.
Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri.
v Finansal V  Misteri V¥ igsel Siireg Yalisanin Ogr .&Gelis.
Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri. Amag Olgii Hed. Giri.

\ 4 A\ 4 A\ 4 \ 4

Takim ve Personel Dengeli Hedef Belirleme Ve izleme Sistemleri

Sekil 6: Yayihim siireci (KAYNAK: Niven, 2002; 205)
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Yayilim siireci en iist-diizey Dengeli Hedef belirleme ve izleme sistemi ile
tepeden baslar. En iist-seviye Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi stratejinin
hikdyesini anlatmak i¢in bir sebep-sonug iligkileri serisinde beraber sunulan,
basarinin anahtar 6lgiilerini tanimlar. Kendi Dengeli Hedef belirleme ve Izleme
sistemini yaratmaya baglamadan Once, organizasyondaki herkesin bu olgiilerin
stratejik Onemini anlamasi zorunludur. Bu o0zellikle, organizasyonun daha alt
seviyelerinde Dengeli Hedef belirleme ve izleme sisteminin gelistirilmesine dnciiliik
etme sorumlulugunu tasiyan bireyler i¢in dogrudur. Eger bu bireyler {ist-diizey amag
ve Olciiler hakkinda saglam bir bilgiye sahip olmazlarsa, organizasyonun iist-diizey
amaclarma gore dogru bir sekilde diizelenmis olan Dengeli Hedef belirleme ve

[zleme sistemini olusturmak onlar i¢in ¢ok zor olacaktr.

Nova Scotia Power Inc., Kanadali elektrik kurumu, BSC projelerini ilk olarak
stratejilerinin hikdyesini anlatan yiiksek seviyeli bir Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme Sistemi yaratarak baslatmiglardir. Tiim calisanlarin stratejilerinin yerine
getirilmesine katilma firsatina sahip olduklarindan emin olmak i¢in, Dengeli Hedef
belirleme ve Izleme sistemini organizasyonun biitiin seviyelerine sirasiyla
yaymuslardir. Sekil de yayilma calismalarmin bir 6rnegi goriilmektedir. Ornek, bir is
biriminin, Ortak Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi temelli dlgiileri nasil

sectigini gostermektedir. Gosterilen hedefler sadece agiklayict amaglar i¢indir.
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Perspektif =~ Amag Olcii Hedef
Miisteri Miisteri Sada{ Miisteri %75
katinde Artig:| Sadakati
Orani:
“Tatmin edi- | Kazanilmis
len” miigteri- | miisteri
lerden baska sadakatinin

“sadik” miig- | bilesik bir
terilere hareket| indeksi
etmek

Miisteri Hizmeti ve Pazarlama Scorecard’1
Perspektif Amag Olgii Hedef
Icsel Miisteri Yeniden 5
Siiregler Sadakatinde Tasarlanmus

Artis: Miisteri
“Tatmin Siiregleri:
edilen” Yeniden
miisterilerden tasarlanmis
bagka “sadik” | miisteri
misterilere siireglerinin ve
hareket etmek servislerinin
say1sl

Miisteri Hizmetleri ve Pazarlama Bilgi Teknolojisi Scorecard’1

Perspektif Amag Olcii Hedef
Icsel Etkili Hizmet 500
Siirecler Masaiistii Talepleri:

Destegi: Tamamlanan

Miisteri masatisti

Hizmetleri ve | hizmet

Pazarlama taleplerinin

calisanlart igin | sayisi
etkili masaiistii
destegini
saglamak

Sekil 7: Nova Scotia Power Inc.’da Dengeli Hedef Belirleme ve izleme

Sisteminin Yayilimi (KAYNAK: Niven 2002; 209)

63



Etkili bir Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi olusturmak igin, Miisteri
Hizmetleri ve Pazarlama Is Birimi sistemi dikkatlice incelemis ve bu sistemdeki
hangi amag ve dlgiileri etkileyebildiklerini saptamistir. Ornekte goriildiigii gibi ortak
Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sisteminde gériilen bir dlgii “Miisteri Sadakati
Oran1”dir. Miisteri Hizmetleri ve Pazarlama Is Birimleri acikca bu kritik
gostergelerle ilgilidir ve sonuglar1 olumlu olarak etkileyebileceklerini diisiiniirler. Bu
ylizden kendi seviyelerindeki bu Olciiler iizerinde ibreyi basarili bir sekilde hareket
ettirmeyi nasil planladiklarini gésteren Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme
sisteminde performans Ol¢iisii gelistirmeyi se¢mislerdir. Fakat gelistirdikleri Ol¢ii
incelenince ilk olarak, ortak amag¢ ve Olcililer miisteri perspektifinden goriintirken,
Miisteri Hizmetleri ve Pazarlama tarafindan gelistirilen Olgiiler, Dengeli Hedef
belirleme ve izleme sisteminin I¢sel siirecler perspektifine daha uygundur. Sectikleri
amag¢ ortak amaci temsil eder, fakat yeni Ol¢ii, Miisteri Sadakati Oraninin ortak
gostergesini nasil etkileyebileceklerini daha iyi gdsterir. Is Birimi, bir ¢ok anahtar
miisteri slirecinin, miisteri memnuniyetsizliginin tutarli kaynaklar1 olan spesifik dar
bogazlar ve Onemli noktalar igerdigi sonucunu ¢ikarmiglardir. Bu siire¢lerin
zorluklarin1 yeniden tasarlayarak, ortak seviyede Misteri Sadakati Oranina olumlu
etki yapabileceklerini hissetmislerdir. Etkili olabilecekleri ortak amag¢ ve Olciileri
saptama tekniklerini izlemek, Miisteri Hizmetleri ve Pazarlama Is Biriminin, Nova
Scotia Power’in basarisina nasil katkida bulunacaklarini tiim sirkete gosteren bir

Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi yaratmalarini saglamistir.

2.17. Stratejik Olarak Kaynaklar1 Tahsis Etmek Icin Dengeli Hedef Belirleme

ve Izleme Sisteminin Kullanim

Biit¢e, organizasyonun kazanmak istedikleri ve Oniindeki aylarda yapacagi
harcamalar1 ayrintili detaylarla belirler. Gergekte, ddenek neye onem verildiginin
giicli bir gostergesidir. Eger harcamalar stratejilere bagli yiirtimiiyor ise oncelikler
tanimlanamaz ve biitce organizasyonu stratejik hedeflerine tasiyamaz. Cogu
organizasyonun planlama ve biitcelemeyle ve stratejik planlamayla ilgili ayr

siirecleri bulunmaktadir. Neyse ki, Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sisteminin
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yayilim dizilerinin yardimi ile Orgiitiinliz bugilinkii biitce siireci ile, sunulan

problemlerin bir¢ogunun iistesinden gelebilecektir.

Asagidaki sekil Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemini blitgeleme siirecine

baglamada gerekli adimlarin genel bir agiklamasini getirir.

Finansal Igsel Siir ¢
Perspektif Perspektifi
Misyon, Degerler, Amaclar, olgiiler
Vizyon ve Strateji [ EE— Ve Hedefler
Ogrenme
Miisteri ve Geligsme
Perspektifi Perspektifi

Dengeli Hedef belirleme ve izleme Sistemi

Dengeli Hedef belirleme ve izleme Sistemi Dengeli Hedef belirleme ve izleme Sistemi
Biitceleri Yiiriitmek Yavilmasi

Faaliyet ve Sermaye

Biitceleri
4—
Organizasyonun biitceleme Is birimleri ve béliimler, yiiksek
siirecini siirdiirmesine karsi seviyeli amaglar1  etkilemeye
Dengeli Hedef Belirleme dayanan Dengeli Hedef belirleme
ve Izleme sistemi ve Izleme sistemini gelistirir.

hedeflerini bagarmak i¢in
gerekli olan yatirimlar

Sekil 8: Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemini Biitceleme Asamalarina

Baglama Basamaklar1 (KAYNAK: Niven, 2002; 229)

65



Organizasyonun misyonuna, vizyonuna, degerlerine ve stratejisine baglh olarak
yiiksek seviyeli bir Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemi olusturulur. Bu,
organizasyonun strateji hikdyesini anlatmak i¢in sebep — sonug iliskisini kullanan bir
dizi ortak amag ve Olgiileri kapsar. Bu sisteme odaklanarak ig birimleri, subeler, ortak
servis birimleri ve belki bireysel calisanlar bile ortak hedeflerin basarisini nasil
etkileyeceklerini belgeleyen kendi Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemlerini
gelistirir. By yayilan Dengeli Hedef belirleme ve [zleme sistemlerinin her biri dért
perspektifte de sadece amaglar, ol¢iiler ve hedefler icermeyecek ayrica her gurubun
basariyla hedefine ulagsmasi i¢in gerekli girisimleri de saglayacaktir. Bu girisimler

biitce tekliflerinin temelini olusturan ve belirleyen kaynaklarin tahsisini zorunlu

kilar.

2.18. Biitceleme Siirecini Yiiriitmek i¢cin Dengeli Hedef belirleme ve izleme

Sisteminin Kullaniminin Yararlari

Dengeli Hedef belirleme ve izleme sisteminin biitce gelistirme islemini

yiirlitmesine karar verenlerin bu isten elde ettikleri kazanglar soyledir:

2.18.1. Anahtar Stratejileri Giiclendirir: Gegen senenin biit¢esini alarak
tizerine belli bir yiizde eklemek yerine BSC stratejiyi biitceleme dongiisiiniin
merkezine koyar. Etkili biitceler hazirlamak icin yoneticiler ve calisanlar stratejinin
esast icin bir sirket kavrami gelistirerek organizasyonel bilgi ve Ogrenimi
arttirabilirler. Ikinci ve bir o kadar énemli olarak biitgeler bireysel guruplarin nasil

strateji lizerinde ciddi bir etki planladiklarini gdsterir.

2.18.2. isbirligine Onciiliik Eder: Tiim biitceleme islemlerinin ¢alisabilmesi
icin gereken diizenlemeler esnasinda yoneticiler diisiincelerini kendi kisisel biitce
rakamlarim1  yakalamaktan uzaklastirnp organizasyonun stratejik amaglarim
yakalamaya doniik takim merkezli bir bigime doniistiirmelidirler. Dengeli Hedef
Belirleme ve Izleme sistemi, bu doniisiimii dolayli yonden biitiin katilimcilar

arasinda kapsamli ortak hedefleri basaracak en uygun harcamanin ne oldugu
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hakkinda acik bir oturumu tesvik ederek kolaylastirir. Aslinda artan is birligi ve bilgi

paylasimi bu islemden ¢ikarilmasi gereken ana yararlardan biridir.

2.18.3. Ogrenmeyi Kolaylastirir: Organizasyonlar biitce kararlarindan
edindikleri sonuglar1 dikkatli bir incelemeye tabi tutmahdirlar. Bir “hesap denetimi”
veya yeniden gbézden gecirme, belirli bir girisimden Dengeli Hedef belirleme ve
Izleme sistemi hedefleri iizerinde beklenen etkinin gercekte umulan kari ortaya

cikarip ¢ikarmadigini belirlemek i¢in yapilir.

2.19. Odiil Sistemlerinin Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sistemi ile

Tliskilendirilmesi

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sisteminin &lgiileri diil sistemleri ile
baglantili olmalidir. Ikramiye ve primlerin Dengeli Hedef belirleme ve Izleme
sistemi Olgiilerine baglanmasi cazip bir uygulama olmakla birlikte birtakim riskler
icermektedir. Ornegin Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sisteminde dogru &lgiilere
yer verilmis midir? Segcilen 6lciilere iliskin veriler giivenilir mi? Olgiilerle ilgili
hedeflerin ne sekilde gerceklestirilecegine dair onceden tahmin edilemeyen veya
beklenmeyen durumlar ortaya cikabilir mi? Isletmeler bu sorular1 kendilerine

sormalidirlar.

2.20. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Sonu¢larim1 Raporlamak

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin kullanimi bir 6lgiim sisteminden
stratejik yonetim sistemi ve iletisim aracina doniisiirken, bir¢ok organizasyon ileri
Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi tekniklerinden faydalanmak icin
teknolojik ¢ozlimler aramaktadirlar. Yazilim paketleri ileri seviyede analitik ve karar

destek araclar1 sunmakta, stratejik bilginin genis ¢apta yayilmasini saglamakta ve
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yenilik¢iligi, takim olarak problem ¢ozmeyi tesvik etmektedir.

Raporlama sistemi Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sisteminin 1s1ginda
modernlestirilmelidir. Mevcut raporlar stratejiye gére degerlendirilmeli ve buna gore
sirketin raporlama sisteminde kalip kalmamalarina karar verilmelidir. Yeni Dengeli
Hedef belirleme ve Izleme sistemi raporlari, bu raporun sonuglarindan ¢ikan stratejik
O0grenme etrafinda yogunlasan yenilik¢i yonetim toplantilarina bir baz olusturur.
Organizasyon igindeki yoneticiler Dengeli Hedef belirleme ve izleme sistemini fikir
tiretilen bir platforma sahip toplantilar diizenlemek i¢in kullanirlar ve bu
toplantilarda sirketin devam eden stratejisinin uygulanmasini 6l¢ii sonuglar1 1s181inda

degerlendirirler.
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UCUNCU BOLUM
ORNEK OLAY iNCELEMELERI

3.1. Birinci Sirket: MC- Bauchemie Miiler GmbH&Co

3.1.1. Sirket Profili: MC-Bauchemie Miiller GmbH & Co., (kisaca MC) 1961
yilinda Almanya Essien’ de, Ruhr bolgesinin merkezinde kurulmustur. Kurucusu
Heinrich W. Miiller, ailesi ile birlikte hala sirketin sahibidir. 11k giinlerden beri MC
hizli bir sekilde biiylimiis ve 1995 yilina gelmeden de sirketin diinya c¢apindaki
islemlerden elde ettigi yillik satiglar(ciro) birka¢ yliz milyon mark tutarinda olmustur.

MC diinya ¢apinda yaklasik 750 yan sirketi biinyesinde barindirmaktadir.

MC, insaat kimyasallarinin iiretimi, gelistirilmesi, dagitimini iistlenmis ve

sektoriliniin en iyisi olmustur.

3.1.2. Organizasyonel Yapi: Daft’a gore “organizasyon yapisi; kisinin
boliimlerde, boliimlerin de organizasyonun tamaminda bir araya gelmesiyle
tanimlanir” ve “formal raporlama iligkilerini belirtir” ve ayni1 zamanda “ etkili
iletisim, koordinasyon, boliimler arasi entegrasyonu saglamak icin sistem planlarini

icerir”.

Bu anlamda, organizasyon yapisi, lizerinde uygun bir Dengeli Hedef Belirleme

ve Izleme sisteminin ince ayarmi yapabilecegimiz bir altyap: saglamaktadir.

MC i¢in, isletme yapisim1 gosteren kurallara uygun bir organizasyon semasi su
anda bulunmamaktadir. Resmi iliskiler ve gruplagsmalar, gerektiginde degisimi
hesaba katarak, yillar boyunca sirketlerin biiylimeleri sayesinde gelismistir. Buna
ragmen MC yapisinin bazi temel fikirlerini konu igerisinde yakalamak ¢ok kullanigh

olacaktir.
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Yukarida Daft tarafindan yapilan tanimlamaya bakarsak MC yapisi en iyi
sekilde “karma yap1” olarak siniflandirilabilir. Bu yap1 arastirma ve gelistirme (Ar-
Ge), iiretim, lojistik gibi fonksiyonel alanlarla ilgili bir faaliyet grubu, satin alma,
finans ve muhasebeyi iceren genel yonetim ve {riin bolimleri c¢evresinde
yapilandirilmis satis odakli “cikti grubu” arasindaki kombinasyonu saglar. Satiglar
hari¢ tiim alanlar icin bu yogunlasma sekli yiliksek verimlilik avantajlarini
beraberinde getirir. Satis faaliyetlerinin, tiim sirketin basarisinda biiylik Onemi
oldugu diisiiniilse de; ilk ve en dnemli olan miisteri memnuniyeti amacini karsilamak
i¢in yapilandirilmistir.  Uriin hatlar igin ayr fiyat boliimleri kullanma sirketin, bir
takim miisteri gruplarinin belirli ihtiyaglarina odaklanmasina firsat verir. Bu durum
0zel iirlin grubu icin dis satig boliimii olarak nitelendirilen, 6zel miisterilere hizmet

eden bagl sirketler i¢in de gecerlidir.

Miisterilerle yakin iliski kurmak i¢in bdlgesel yapi, satis temsilcilerinin
sozlesmelerinden sorumlu iirlin bdliimleri arasindan segilmistir. Almanya’daki
bolgesel satig ofisleri temel alinarak, Avrupa’daki satis ofisleri ve subelerde de,

bolgesel pazarlar etkili bir sekilde hizmet sunabilir.

MC sirketinin formal ve hatta sabit bir organizasyon yapisina sahip olmadigi
tekrar vurgulanmalidir. Yukarida belirtilenler, sirket icinde genellikle olan seylerin
gozlenmesine dayanan bir Ozettir. Gergekten bu tasvir Almanya’da kurulan
boliimlere ¢ok uygunken, MC’nin uluslar arasi islemlerde gosterdigi yapt her zaman
bu sekilde diizenlenmez. Dogu Avrupa’daki gelismekte olan piyasalarda, 6rnegin,
Macaristan ve Polonya’da dagitilmis tiretim fabrikalar1 kurulmustur. Bu bize tekrar
belirtmektedir ki, MC faaliyetlerinin her boliimiinde pazarin ve sirketin ihtiyag¢larini

en iyi sekilde karsilayacak bi¢imde yapisinda esneklik gostermektedir.

3.1.3. Sirket Felsefesi: Sirketin uzun donem planlarinda agikga belirtildigi gibi
MC’ nin felsefesi, miisterileri memnun etmeye yoneltilmistir. MC’nin vizyonu sirket
sloganinda ifade edilmistir: “Yenilik, yetenek ve performans” ve sirket basarisinin
temelini olusturan yukaridaki slogan, sirket igerisinde birgok kisi tarafindan

tutulmustur. Desteklenen bu slogan; kaliteyi, bliylimeyi, karliligi, ¢alisanlara deger
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vermeyi, bir merkezden yonetilmeyen organizasyon diislinceleriyle olusan vizyona

giiclii bir inancin olmasini ifade eder.

MC, yeniligi “normlarinda bir adim 6nde olmak™ olarak tanimlar. Bdylece
sirket, aragtirma ve gelistirmede calisanlarin yeteneklerine, teknoloji kullanmaya,
sirketin liriin ve hizmet kalitesini siirekli olarak miisterilere inandirmaya g¢alismaya
gore kurar. Ar-Ge yoneticileri ingaat endiistrisinde yeni standartlar olusturulmasi igin
komite ve teknik ortakliklarda aktif olarak gorev almaktadirlar. Boylece, yoneticiler
son gelismelere karst kendi giinceliklerini korurlar ve ayni zamanda gelecekte
pazarin karsilasabilecegi zorluklarin farkina varabilirler. Ayrica MC’nin yenilik

kapasitesi son teknoloji ile donatilmis arastirma laboratuarlari tizerine kurulmustur.

MC’ nin yetenegi, sirketin genis yedek servislerine ve miisterilerinin belirli
taleplerine bireysel ¢oziimler bulmasinda ortaya cikar. Yetenek her seyden Once
biitiin teknik alanlar igerisinde devam eden personel egitim programi araciligi ile
tiniversiteler ve teknik enstitiilerle kurulan genis kapsamli diyalog ve ortaklik

caligsmalar1 araciligiyla baska ilavelerle gelistirilir.

Performansin, MC’nin basarisinin {igiincii temel ilkesi oldugu disiiniiliir.
Performans, miisterilerin istekleri ile ugragmak icin donatilmis, yiiksek kaliteli,
egitimli ve gilidiilenmis ¢alisanlardan kurulu bir altyapr ¢izmektedir. Bu iki ana
programi desteklemek ortak sirketler, ¢esitli baglant1 noktalar1 ve uzman kuruluslar

ile bir ortaklik agidir.
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3.1.4. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Tasarmm ve

Uygulanmasi

MC’de, Vitale tarafindan olusturulmus, alti adim metodolojisi benimsenmistir.

*b 1 Admm Amaclan)belirlemek -newt bagarmaya cahstyoruz? N
+> 2. Adun Olpiileri stratejive eslestir-ne daha gok snemi? * \
+—> 3. Admn: Olgtler belirle-newi élpmeliyiz? \‘
+> 4 Adim: Sonuglann tahmin edilmesi- ne degizecek? \
*» 3. Adun: Baghhgm olugturulmast-kim ke sirada? \‘

+> 6. Admn Gelecek adum planla- buradan nereve vanne?

Sekil 9: Al Adim Metodolojisi (KAYNAK: Letza, 1996; 68)

Iyi iletisim ve baglant: kurma son derece énemlidir. Ayn1 zamanda essiz sirket
kiltlirii ve varolan sirket felsefesinin onun ydneticiler tarafindan kabul edilir olmasi
icin Dengeli hedef belirleme ve Izleme sistemi igerisinde birlestirilmesi
gerekmektedir. Bunu siraya koymak, performans Olgiilerini sirket stratejileri ile

birlestirmek icin bir gereksinimdir.

MC’de, iist diizey yoneticiler, geleneksel yontemlerde bireysel boliimler ve
proje gruplar i¢in hedefleri olusturmakla donatilmislar. Sirket i¢indeki deneyim,
hedefleri belirlemek ve uygun bir bi¢imde olusturmanin hem ¢alisanlarin
motivasyonuna hem de sirket basarisina katkida bulundugunu gostermistir. Bu kiiltiir
dengeli Hedef Belirleme ve izleme projesi igerisine dahil edilmistir. Onun basarili

olmasinda en 6nemli unsurlar- yenilik, yetenek ve performans bu sistem icerisine
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yerlestirilmistir. Hem {ist hem de alt diizey yoneticiler bu ii¢ kdse tasinin basarinin
belirleyicisi oldugunu gormiisler ve karlilik, biiylime ve kalitenin bu sloganin

uygulanmasi ile olusacagina inanmiglardir.

* Farllik » Ditketin birimesi

* DMGpteti metmrnaiyeti + (gl pazar koramu

* Artan pazat payt * Motive edilmig gabgantar
3
8]
i)
u
G
L Perforans
&
R -

Fetenek
¥
Fenilik
B« Rekabettebivadm énde  * Misterilerin belirki « Migteri gereksinitalerini
E o olmak taleplering gozimler Kargilarvak ipin yenilk
L bulinak varatmak ve yetenek
I o Standartlar olugturmak T
R » Kapsamh bir destek
T hizeti saflaroak
E
>
L
0 N R S R R B
R
o &x-Geve teknoloji o Vitksek alitell egitinlive o Tt katma deer
uyEularas] motive edilieds galisanlar faaliyetlerinde yikksek
verirlilik ve etkinlik
o Fanrnm pazanndakl
TR » Miisterilerl iyi tisi

o Dilgterive yinelik ol

Sekil 10: MC Sirketinin Basar1 Belirtecleri ve Sonuclari (KAYNAK: Letza,
1996; 69)

Miisteriler i¢in deger yaratan isletme bakis agilarina odaklanarak ve sirket

felsefesini dikkatli bir sekilde yeniden degerlendirip bunlar1 performans 6lgiim
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sistemleri igerisinde toplayarak, MC organizasyon genelinde sirket stratejisinin etkili

bir iletisim araci sifatryla hareket eden bir Dengeli hedef belirleme ve izleme sistemi

olusturmustur.
[ veuse ] [ Yetenes [ Perfomnans_ |
— K
/ Lojistik A
{ -Zamaunda dagitim | T
y -Etkin maliyetl | 1
Qagm.m / T A
. / Uretim \ o
— - Uretim izlemlerinde \
"'\-\.\_‘_\1 1
E N "I/“\‘I Ny yiksek vermlilik e JE
— ) b—N Pazatlama G
s \_ 0 s kalite
- _ | /,.-.?1\ \\ E
E N T Dlidsteri taleplering Geri besleme R
= _""-.\_ ] V=N ilemek ve agikea ifade I
i _'_"; :'/r/‘f "\‘\' etmek
L N N Araﬁtnma Ve 9]
E \__/ \__/ /\ Geligtirme i
| Migten isteklerim | M
\ tatmin edece] wrgun /
teknolojileti saglamak F
&
&
— L
I
T
E
T

Sekil 11: Miisteri icin Deger Yaratmak (KAYNAK: Letza, 1996;70)

Vitale’ nin altt adim metodolojisinin uygulanmasi ile ortaya ¢ikan son

Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemi sekildeki gibidir:
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Finansal sonuclar
Amaglar Olgiiler
Havatta kalmak | Likidite/ Makit akas

Crrup sormglanma | SatiglarFarhhk

Fatlada bulunnak
Satig artizuPazar payn
Grelecek
potansiyvel
Yetenel: Yenilik Performans
Amaglar Olgiiler Amaglar Ollgiiler Amaclar Olgiiler
Teknolajik Miisteriler igin §zel | | Pazarda Pazarda yasal olarak | | Ip stireq Uretitn ve taguma igin
yetenekler ozimler 1ceren standartlar test edilmig ve etkinliZi piktafmatiset orar
projelerin sayst ve koymak onaylanmg Griinlerin
elden edilen satiglar sayLat
. Iligteriletin
Caligarlarmn Caligan nitelifi Mormun bir Izlenen ve ofise rapor| | Wdgter sayisLiyiizdesi
yetenekler aligan bagna adm dtesmde | edilen dzel migten memiuniyeti
digen egitim olmak isteldetinin sayist
saatleti Greti ditien pargalatin
sayis

Tablo 4: MC’nin Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi (KAYNAK: Letza,
1996; 70)

3.1.5. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi Tasarlanirken

Sakinilmasi Gereken Hatalar

Birgok organizasyon, Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme Sistemi tasarimimi
yaparken ve uygularken hata yapmaktadir. Yukaridaki ornek olay incelemesinde

sik¢a yapilan hatalar sdyle belirlenmistir:

Yanhs seyleri dogru 6lcmek: Bazi yoneticiler dogru 6lciileri gelistirmede, detayl
ve pek cok performans Ol¢iisii tasarlamada ¢ok zaman harcayacaklardir. Bu tarz
yaklagimlar, ¢ogu kez sirketin stratejik amaclari ile ilgili en iyi faktorleri ortaya
cikarmakta basarili olmaktadir.

Biitiin faaliyetleri icermelidir: Bazi organizasyonlarda bazi yoneticiler “gok

profesyonel” olduklarindan, faaliyetlerinin 6l¢iilmesine karsi ¢ikarlar. Eger strateji
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dagitilacaksa, organizasyon faaliyetlerinin tiim bakis acilar1 bir sekilde dlgiime tabi
olmalidir. Bu da herkesin organizasyonun stratejik amaglarina katkida bulunmasini

saglar.

Yoneticiler arasinda deneyim c¢atismasi: Otoritenin fonksiyonel sinir1 ortadan
kaldirilirsa ¢apraz- fonksiyonel catismalar ortaya cikabilir. MC’de iist diizey
yoneticiler performansin igsel dlgiileri yerine konulursa catismanin ortaya ¢iktigini
fark etmislerdir. Uretim miidiirii, bilgileri finansman miidiiriine iletmemistir.
Arastirma yapildiginda, sirket basarili oldugu halde, igsel hizmet seviyelerinin

optimalden ¢ok uzak oldugu gozlemlenmistir.

3.1.6. Sonug

Kaplan ve Norton, Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemi seklinde ¢ok
kullanigh ve iiretken bir model bulmustur. Modelin gorsel tanitimi 6nemlidir. Cogu
calisan gorsel tanitima tablolardan, metinlerden ya da diger tanmitim sekillerinden

daha ilgilidir.

Stratejik amaclarin dagitiminda basarili olmak i¢in Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme sistemi hakkinda bazi énemli sonuglar ¢ikarilabilir. Dengeli Hedef Belirleme
ve Izleme sistemi:

e Stratejinin belkemigi olan bilgiyi dagitmaly;
e Organizasyonun, kisa donemdeki finansal performanslarin1 uzun dénemdeki

biliylime firsatlar1 ile dengeleyerek hem simdiki hem de gelecekteki temel

basar1 unsuru olarak gorevini yerine getirmeli;
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e Organizasyonun ge¢mis performansi ile karsilastirmaya ek olarak bugiinkii
rakiplerine kars1 karsilagtirmaya girisildigini temin ederek i¢c ve dis

perspektifleri dengelemeli;

¢ Finansal, isletme siirecleri, miisteri/pazar arabirimi ve ¢alisan motivasyonunu

kapsayan genis bir perspektifi uygulayarak performansi artirmals;

e Organizasyonun Oncelikleri ve isletme stratejileri ile iletisim kurarak hem
yatay olarak (¢apraz islevsellik), hem de dikey olarak (yonetim diizeyleri

icerisinde) tamamlayici bir arag olarak hareket etmeli;

e Performansi degerlendirmek ve sonuclara dayanan strateji ve oOlgiileri tekrar
tanimlamak i¢in kullanilan dinamik ve siirekli bir siire¢ olarak hizmet

etmelidir.

3.2. ikinci Sirket: Electronic Circuits Inc. (ECI)

Electronic Circuits Inc. (ECI) yari-iletken iireticisi olan bir sirkettir. ECI
Dengeli Hedef Belirleme ve izleme sistemini sirketin tepesinde vizyonun
netlestirilmesi, sadelestirilmesi ve sonra da yasama gegirilmesinin bir yolu olarak
gormiistir. ECI’mm Dengeli Hedef belirleme ve Izleme Sistemi iist diizey
yoneticilerinin  dikkatlerini o andaki ve gelecekteki kritik performans

gostergelerinden olusan kisa bir liste lizerinde odaklamak amaciyla tasarlanmigtir.

3.2.1. Miisteri Perspektifi: Miisterilerimiz bizi nasil goriiyor?

“Miisterilerimiz i¢in deger yaratma konusunda bir numara olmak” ifadesi artik
tipik bir misyon belgesinin vazgecilmez bir pargasidir. Dengeli Hedef Belirleme ve
Izleme sistemi yoneticilerin miisteri hizmetine iliskin genel ifadeli misyon
bildirilerini miisteriler i¢in ger¢ekten dnemli olan faktdrleri yansitacak net dl¢timlere

doniistiirmelerini ister.
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ECI sirketinin st diizey yoneticileri miisteri performansi i¢in genel hedefler

saptamislardir:

e daha kisa siirede pazara ¢ikacak standart {iriinler tiretilmesi,

e miisterilerin kendi iiriinleri i¢in pazara sunma siirelerinin iyilestirilmesi,

e miisterilerle ortakliklar olusturarak tercih edilen bir tedarik¢i olmak ve

e miisterilerin gereksinimlerine gore Ozel hazirlanmis yenilik¢i iirlinler

gelistirmek.

Yoneticiler bu genel amaclar1 dort belirgin amaca doniistiirerek her biri igin

uygun bir 6l¢ii belirlemislerdir.

Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi
Amaclar Olgiiler Amaclar Olgiiler
Varligint siirdiirmek Nakit Akist Yeni {irtinler Yeni {irtinlerin satig
yiizdesi
Tescilli iriinlerin
Basarili olmak Boliim bazinda satis ylizdesi
satislarda tiger aylik
artiglar ve faaliyet
getirileri Duyarli hizmet Zamaninda
teslim(miisteri

tarafindan belirlenir)

Zenginlestirmek Pazar payimndaki ve
kaynak getirisindeki Tercih edilen Sirketin, anahtar
artig tedarike¢i olmak miisterilerin

alimlarindaki pay1

Miisteri ortakligt Tasarimda isbirligi
¢aligmalarinin sayist
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I¢sel Siirec Perspektifi Yenilik ve Ogrenme Perspektifi

Amaclar Olciiler Amaclar Olciiler
Teknoloji Rakiplerle kargilikli Teknolojide liderlik Bir sonraki teknoloji
kapasitesi olarak iiretim neslini gelistirme
geometrisi stiresi
) Uretimde 6grenme Siireg olgunlagma
Uretimde Cevrim siiresi stiresi
mitkemmellik Birim maliyet
Gelir
Uriin odaklilik Satiglarm % 80’ini
Tasarimda Silikon verimliligi olusturan {iriinlerin
verimlilik Miihendislik yiizdesi
verimliligi
Pazara ¢ikma siiresi Rakiplerle
Yeni iiriin Yeni iiriin sunma kargilagtirmali
sunma plani ile gergeklesen olarak yeni {iriin
durumun sunma
karsilastirilmasi

Tablo 5: ECI’'min Dengeli Hedef belirleme ve Izleme sistemi (KAYNAK:
Kaplan ve Norton, 1992; 71)

ECI miisterilerine siirekli olarak cazip ¢oziimler sunmak olarak belirledigi
amacint izlemek ic¢in yeni iriinlerin satis ylizdeleri ile tescilli iiriinlerinin satis
yiizdelerini 6lgmiistiir. Bu bilgi sirket i¢inden elde edilmistir. Ancak diger birtakim
Olciiler sirketi disardan veri toplamaya zorlamistir ve ECI, sirketin giivenilir, duyarl
bir tedarik¢i olma amacini gergeklestirip gerceklestirmedigini degerlendirmek igin
miisterilerin  “glivenilir, duyarli bir tedarik¢i” kavramini nasil tanimladigini
O0grenmek istemistir. Her miisteri bu kavrami farkli tanimlamistir. Buna gore ECI,
baslica miisterilerinin her biri tarafindan tanimlanan faktorlerden olusan bir
veritabani hazirlamistir. Performansi i¢in miisterileri ile birlikte sirket dis1 Slgiilere
donmek, ECI’1 “zamaninda” kavramini miisterilerin beklentilerine uygun diisecek
sekilde yeni bastan tanimlamaya yoneltmistir. Baz1 miisteriler “zamaninda” ifadesini
programlanan teslim tarihinden baglayarak bes giin iginde gerceklesen teslimler
olarak yorumlamiglar, diger bazi miisteriler de bunu dokuz giin olarak
yorumlamislardir. ECI’de yedi giinliik bir siireyi “zamaninda” olarak kabul etmistir.

Bu durum sirketin teslim siireleri konusunda bazi miisterilerin beklentilerini
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karsilamadigini bazi miisterilerin de beklentilerini karsiladigini gostermistir. ECI
ayrica en bilyilk on miisterisinden bir tedarik¢i olarak sirketin genel bir
degerlendirmesini yapmalarini istemistir. Bu degerlendirmelere bagvurmak sirketi

performansini misterilerinin gozii ile gérmeye zorlar.

3.2.2. I¢sel Siire¢ Perspektifi: Hangi konularda miikemmel olmaliy1z?

Miisteri temelli Olgiiler Onemlidir ama bu Olgiilerin, sirketin  miisteri
beklentilerini karsilamak i¢in kendi i¢inde neler yapmasi gerektigine iliskin 6l¢iilere

dontistiiriilmesi gerekir.

ECI'in yoéneticileri mikronalt1 teknoloji kapasitesinin pazardaki konumlari
agisindan  kritik oldugunu saptamuslardir. Uretimde miikemmellik, tasarimda
verimlilik ve yeni iirlin sunma konularmma da odaklanmalar1 gerektigine karar

vermisglerdir. Bu dort i¢sel amacin her biri i¢in operasyonel dlgiiler gelistirmislerdir.

Bilgi sistemleri 6zet Olciileri bilesenlerine ayirma konusunda yoneticiler igin
onemli yardimcilardir. Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi {izerinde
beklenmedik bir uyar igareti ortaya ¢iktiginda yoneticiler sorunun kaynagini bulmak
icin bilgi sistemleri iginde arastirma yapabilirler. Eger organizasyonun bilgi sistemi
yeterince gelismis degilse bu, organizasyonun performans Ol¢limleri konusundaki
zayif noktasi olabilir. ECI’1n yoneticileri de bu tiir bir operasyonel bilgi sisteminin
yoklugu yiiziinden istedikleri ¢alismalart yapmakta zorlanmiglardir. En biiyiik
kaygilari Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi bilgilerinin zamaninda
yansimamast; raporlarin genellikle sirketin rutin yonetim toplantilarindan bir hafta
sonra ¢ikmasi ve Olgiilerin hala yoneticilerin Olgiileri ve organizasyonun daha alt
diizeylerindeki c¢alisanlarin dlgiileri ile baglantilarinin kurulmamis olmasidir. Sirket
bu smirlamalardan kurtulmak i¢in daha duyarl bir bilgi sistemi gelistirme ¢abasina

girmistir.
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3.2.3. Yenilik ve Ogrenme Perspektifi: Tyilesmeye ve deger yaratmaya

devam edebilir miyiz?

Dengeli Hedef Belirleme ve Izleme sistemi iizerindeki miisteri temelli ve icsel
siire¢ Olciileri sirketin rekabet ortaminda basarili olmak agisindan en ¢ok Onem
verdigi parametreleri tamimlamaktadir. Ancak basar1 hedefleri siirekli olarak
degismektedir. Yogun kiiresel rekabet sirketlerin varolan iiriinlerinde ve siireclerinde
stirekli iyilestirmeler yapmalarini ve daha genis kapasiteli tamamen yeni {irlinleri

pazara sunabilmelerini gerektirmektedir.

Bir sirketin 6grenme, siirekli iyilesme ve yaraticilik yetenegi dogrudan sirketin
degeri ile baglantilidir. Bir sirketin biiylimesi ve bu yoldan hissedarlarina daha fazla
kazandirmasi pazara yeni liriinler sunma, misterileri i¢in daha fazla deger yaratma ve

isletme verimliligini 1yilestirme yetenegi ile dogru orantilidir.

ECI'in yenilik Olgiileri sirketin standart, yani gelecekteki satiglarinin
cogunlugunu olusturmasini bekledigi tirlinlerini hizla gelistirme ve pazara sunma
yetenegi iizerine odaklanmistir. Uretimde iyilesme olgiileri yeni iiriinlere
odaklanmistir, burada amag¢ varolan {iriinlerin liretiminde iyilesme saglamaktansa
yeni lriinlerin iiretiminde siirekli bir dengeye ulagmaktir. ECI, yeni iiriinlerin satis
yiizdelerini yenilik ve iyilesme Ol¢iilerinden biri olarak kullanir. Eger yeni tiriinlerin
satislar1 asagiya dogru yonelmis ise yoneticiler sorunun yeni iirliniin tasariminda mi

yoksa pazara sunulmasinda mi1 oldugunu arastirabilirler.

3.2.4. Finansal Perspektif: Hissedarlarimiza nasil goriiniiyoruz?

Finansal performans Olgiileri sirketin stratejisinin, uygulamasinin ve
ylriitiilmesinin karlhlikta iyilesme saglayip saglamadigini gosterir. ECI finansal
amaglarini sade bir bigimde ortaya koymustur: varligini stirdiirmek, basarili olmak ve
zenginlesmek. Varligini siirdiirme amaci nakit akisi ile; basarili olma amaci boliimler
bazinda satislardaki liger aylik artiglar ve faaliyet gelirleri ile; zenginlesme amaci ise

boliim bazinda Pazar payindaki artis ve kaynak getirisi ile dl¢tilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

4.1. Uygulamanin Amaci

Sun Hotel Izmir-Cesme cevre yolunda 1993 yilinda kurulan 13 yillik bir
isletmedir. Isletme 600 m*iizerine iki yildizli bir hotel seklinde 4 katli olarak insa

edilmistir ve 1000 m” lik kapali alanda faaliyet gdstermektedir.

Hotel ilk asamada yabanc1 turistlerin yakin ilgisi ve taleplerinden dolay1 1991
yilinda insaatina baslanmis olup 2 yil icerisinde tamamiyla hizmete girmistir. Hotel
kendini yabanci ve yerli turistleri en iyi sekilde agirlamayi, onlara hizmet sunmayzi,
iyl ve huzurlu bir tatil gecirmelerini ilke edinmistir. Sun Hotel egitilmis kalifiye
insan giicii ile yeniliklere ve rekabete acik, dinamik, siirekli biiyiiyen bir isletme

olarak hizmetine devam etmektedir.

Sun Hotel iki yildizli bir hotel olarak hizmet vermenin yan1 sira restoran-bar
konusunda da tecriibeli olup hem otel miisterilerine hem de disaridan gelen

miisterilere hizmet vermektedir.

Isletmede 15 kisi ¢alismaktadir, bunlardan 3’ii idari personeldir. Sun hotel
performansini gelistirmek ve iyi hizmet gelistirmek i¢in politika, strateji, egitim ve
hedeflerini olugturmakta ve bunlar1 tiim ¢alisanlartyla paylasmaktadir.

4.2. isletmenin Vizyon, Misyon ve Degerleri

Misyon: Insanlarin, huzurlu, mutlu ve giivenli bir sekilde tatillerini gegirebilmelerini

saglamaktir.
Degerler: Yenilik¢i, ¢agdas ve kaliteli bir sekilde kendi guruplart igerisinde

rekabetci diizende, kendi biinyesinde yer alan yiyecek- icecek kalitesinden 6diin

vermeyen ve de markali iiriin kullanimi ve bununla paralel olarak c¢alisanlarin giyim
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ve davramiglart ve miisteriye karsi tutumlari, onlara giiler yiizlii ve iyi hizmet

edebilmeleri.

Vizyon: Sun Hotel biiyiiyerek Cesme’de lider hoteller arasina girmek istemektedir
Mevcut olan 4 aylik sezonun 12 aya ¢ikartilmasi hedeflenmektedir. Boylece yabanci
turist sayis1 artacaktir. Bu hedefi gergeklestirebilmek icin de termal suyun otele

gelmesi ve yurtdisi baglantilarin kurulmasi gerekmektedir.

4.3. Swot Analizi

Ustiinliikler:
e Aile sirketi olmasi
e Hedeflerin ortak olmasi
e Teknolojik gelismelerin yakindan takip ediliyor olmasi
e (alisanlarin geng ve dinamik bir kadrodan olugsmasi

e (Calisan saglig1 ve i glivenligi konularina 6nem veriliyor olmasi

Zayifliklar:
e Kapasitesinin az olmasi
e Yerlesim alaninin dar olmasi

e Kat gorevlisi ¢alisanlarinin sirkiilasyonunun fazla olmasi

Firsatlar:

e Ayni sektorde faaliyet gdsteren diger otellerin zamanla sektdrden g¢ekilmesi

ya da kapanmasi
e Tur operatorlerinin ¢esme bolgesine girmesi

e Devletin turizmi destekleyip casinolari agmasi
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Tehditler:
e FEkonomik tehdit
e Teror tehditi

4.4. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme Sisteminin Perspektifleri

4.4.1. Finansal Perspektif:

Finansal Perspektif
Amaclar Olciiler
Basarili yonetim Ekonomik katma deger(EKD) analizi
Karlilig1 artirmak Yatirimin karlilig

Verimliligi maksimuma ¢ikarmak | Kapasite artirimi

Kapasite kullanimin1 maksimuma | Kapasite kullanim
¢ikarmak

Hayatta kalmak Nakit akis1

Tablo 6: Finansal Perspektif ve Performans Gostergeleri

Vergi sonrasi net isletme kari

Ekonomik Katma Deger:
Sermaye maliyeti
satig- giderler satislar
Yatirimin karlilig:: X
satiglar yatirimlar

e

satig karlihig1t  sermaye devir oran
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Kapasite kullanimi
Kapasite artirimai: x 100

Toplam kapasite

Klasik finansal amag¢ olan karlilig1 artirmak i¢in yatirimin karlhilig1 finansal
Olciisii kullanilmaktadir. Kéarlilik artis1 i¢in de hem satis karliligi hem de sermaye
devir oranmnin yeterli bir diizeyde olmasi gerekmektedir. Satis karlilig1 diisiik olsa
bile sermaye devir orani artmakta ise siiriimden kar elde edilebilirken, her iki oranin

diismesi karliligin artirilmadigini gosterecektir.

Isletmenin hayatta kalmay: basarabilmesi igin nakit akisina, verimliligin

yiikseltilmesine ve isglicii maliyetlerinin diisiiriilmesine ihtiyaci vardir.

Basarili yonetimin 6l¢iilmesi amaci ile de isin, isletmede ne derece basarili
oldugunu gosteren Ekonomik katma deger(EKD) analizi kullanilmistir. Bu analiz,
isletmenin karinin, bu isletmenin sermaye maliyetini asmamasi durumunda
hissedarlarina bir deger saglamayacagini ileri siirer. Ekonomik katma degerin odak
noktas1 olarak kullanilmasi ile, kazanglarda meydana gelen artisa ragmen eger
yatirimlarla birlesen sermaye maliyeti ¢cok yiiksekse isletmenin hissedar degerine

zarar verebilecegini belirlemek miimkiindiir.
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4.4.2. Miisteri Perspektifi:

Miisteri Perspektifi
Amaclar Olciiler
Miisteri memnuniyetinin Miisteri tatmini
saglanmast Miisteri sadakati
Yeni miisteri kazanmak Miisteri sayisi

Miisteri memnuniyeti, yakin miisteri
iligkisi ve giiven

Pazar pay1 Yeni miisteri sayis1
Pazar paylasimi

Tablo 7: Miisteri Perspektifi ve Performans Gostergeleri

Olumlu geribildirim
Miisteri memnuniyeti:

Toplam geribildirim

Isletmenin pazar pay1
Pazar paylasimai: x 100
Mevcut pazar hacmi

Isletme stratejisini BSC miisteri perspektifinde yerlestirmek igin miisteriye

dayal1 amaglar belirlenmistir.
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Miisteri memnuniyetinin saglanmasi amacim1 gergeklestirmek ig¢in miisteri
tatmini ve misteri sadakati Olgiileri kullanilmaktadir. Buna paralel olarak yeni

miisteri kazanimi gerceklesir ve miisteri sayisi artar.

Pazar payina iliskin olarak Sun Hotelin piyasada ne kadar s6z sahibi oldugunu

edinilen yeni miisteriler gosterecektir.

4.4.3. i¢sel Siirec Perspektifi:

I¢sel Siire¢ Perspektifi

Amaclar Olciiler

Hotel biinyesinde var olan Tekrar1 olmayan problemler
probleme genis ve en dogru
¢Oziimii bulabilmek

Hizmet kalitesini ytliksek tutmak Miisteri anketleri
Olumlu medya hikayelerinin oran

Kalite belgesi
Verimliligi artirmak Kullanilan malzeme verimliligi

Her is i¢in ortalama maliyet

Israf azaltilmasi
Gelisen teknolojiden siirekli Miisteri veritabaninin elde edilebilirligi
yararlanmak Stirekli gelisim

Tablo 8: i¢sel Siire¢ Perspektifi ve Performans Gostergeleri

Karsilagilan problemler
Tekrar1 olmayan problemler:

Siirekli yasanan problemler
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Olumlu medya haberleri
Olumlu medya hikayelerinin orani :

Medyada yer alan haberler

Kullanilan malzemenin parasal degeri

Kullanilan malzeme verimliligi:

Kullanilan malzeme miktari

Birim is maliyeti

Her is i¢in ortalama maliyet:

Toplam is maliyeti

Kolay ulasilabilen miisteri sayisi

Miisteri veritabani:

Toplam miisteri sayis1

Sun Hotel isletme igerisinde yasanilan problemlere genis perspektifte kalici,
dogru ¢oziimler aramaktadir. Yasanan problemlerin, karsilasilan aksiliklerin bir daha

tekrarlanmamasi bunun en iyi gostergesidir.
Sun Hotel miisterilerine kaliteli hizmet sunmayi1 kendine amac¢ olarak
edinmistir. Buna O0lgiit olarak miisterilere gerek tatil sirasinda gerekse internet

tizerinden yapilan anketleri gérmekteyiz.

Sun Hotelin kaliteli hizmet amacina ikinci bir 6lgiit olarak medyada yer alan

otel ile ilgili olumlu haberlerin say1s1 gosterilebilir.
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Verilen kaliteli hizmetin en i1yi gostergesi edinilen tesekkiir, takdir belgeleri

daha da 6nemlisi resmi kalite belgesidir.

Bir igsletme oncelikle ¢alisanlarin sadakatini artirmak bdylece kurumsal basariy1
saglamak ister. Calistig1 kurumu benimseyen kisi uzun yillar ayn1 kurumda 6zveri ile
calisir. Calisanin isten ayrilma sayis1 ve ¢alisma siireleri calisan sadakati i¢in bize

Onemli bir Ol¢iittiir.

Isletmede verimliligi artirmak amaciyla kullanilan malzeme verimliligi, her is
icin ortalama maliyet ve israf azaltilmasi Olcilileri ve bunlardan saglanacak
tasarruflarla verimliligin artirilmasi hedeflenmistir.

Isletme icerisinde kullanilan malzemenin ne oranda verimli kullamldig

verimlilik artig1 6l¢iistidiir.

Her is i¢in ortalama maliyetin orani(oda bakimi, tamirat vs.) verimlilik artisini

gosteren bir Sl¢iidiir.

Verimliligi artirma amacindayken 6zellikle otelin mutfaginda yapilan elektrik,
su israfi, kullanilan tiim malzemelerde yapilan israfin onlenmesi bizim ig¢in bir

gostergedir.

Teknoloji bu kadar hizli gelismekteyken sun Hotel de teknolojinin sundugu
imkanlardan yararlanarak globallesen diinyada yerini almak istemektedir. Bunun i¢in
de oncelikli olarak bilgi igslem birimini desteklemektedir. Bunun da bir 6l¢iisti daha

onceden edinilmis olan bilgilere yani miisteri veritabanina kolay ve hizli erisimdir.

Hotelin gelisen teknolojiden siirekli yararlandigini, sistemini siirekli gelistirdigi
ve miisterilerine stirekli gelisen bir hizmet sunabildigi gostermektedir. Buna 6rnek
olarak, wireless baglantist ile miisterilerine siirekli, sinirsiz internet hizmeti sunmasi

verilebilir.
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4.4.4. Ogrenme ve Gelisme Perspektifi:

Ogrenme ve Gelisme Perspektifi

Amaclar Olciiler

Calisan yeterliligi Calisan basina egitim saati
Calisan verimliligi
Motivasyon indeksi

Calisan tatmini Calisan memnuniyeti
Saglik promosyonu
Takdir ve uygulamasi

Calisma ortamu kalitesi Is1 derecesi
Havalandirma yeterliligi

Tablo 9: Ogrenme ve Gelisme Perspektifi ve Performans Gostergeleri

Toplam egitim siiresi

(Calisan basina egitim saati:

Personel sayis1

Basarisi artan personel sayisi

Calisan verimliligi:

Toplam personel sayisi

Kisi basma egitim Sun Hotel’de c¢aligsan her bireyin yilda kag saat igletme igi

ve dis1 egitim aldiginin takibinde kullanilacak performans 6l¢iisiidiir.
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Calisan verimliligindeki artis orami ¢alisanlarin islerini ne kadar bilingli
yaptiklarini, aldiklar1 egitimin ne kadar yararli oldugunu, diger bir ifadeyle

performanslarina ne kadar katki saglayip saglamadig1 amaciyla kullanilir.

Calisanlarin motivasyonlarindaki artis islerine ne kadar bagl olduklarini,
islerini ne kadar bilingli yaptiklarin1 ve ne kadar istekli olduklarini, isleriyle ilgili

herhangi bir sorun olmadigini géstermek amaciyla kullanilan bir 6lgiidiir.

Kisi eger ¢alistigi igyerinde kendini maddi ve manevi agidan tatmin edilmis
hissediyorsa memnundur ve bunu isine de yansitir. Calisan memnuniyeti dl¢iisii bize

calisan tatmini amacini saglamada ne derece basarili oldugumuzu gosterir.

Takdir ve 6dil uygulamasi belirli bir donem igerisinde isletme c¢alisanlarina
gosterdikleri performans dogrultusunda verilen belge ve hediyelerdir. Ve bunlarda

bize ¢alisan tatmini i¢in bir 6l¢tidiir.

Her bireyin saglikli yagsama hakki vardir. Hotel, calisanlarina saglik acisindan
genis imkanlar tanimaktadir. Saglik masraflar1 hotel tarafindan karsilanmakta ya da

isletmenin yaptirdig1 6zel sigorta kapsaminda tarafindan karsilanmaktadir.

Havalandirmanin yeterli oranda olup olmadigi ve 1s1 derecesi de calisma
ortaminin kalitesini iyilestirmek i¢in diizenli ve devamli olarak incelenecek olan

Olgiilerdir.
4.5. Sebep-Sonug iliskisi

4 perspektifte yer alacak stratejiler arasinda sebep-sonug iligkileri su sekilde
belirlenmistir: Miisteri sadakatini saglamak karliliga yol acacaktir. Misteriye kaliteli

hizmet sunmak miisteri memnuniyetini artiracak bu da pazar payini ve nakit akigini

artiracak ve boylece karliliga yol acacaktir.
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Calisanlara verilecek olan egitim calisan verimliligini artiracaktir. Miisterilere
daha kaliteli, daha 1iyi hizmet sunulmasmi saglayacaktir. Bu da miisteri
memnuniyetini artiracak, dolayisiyla karliliga yansiyacaktir.

Calisma ortamimin rahat olmasi calisan verimliligini artiracaktir. Bu da
calisganin daha iyi hizmet vermesini saglayacaktir. Artan calisan verimliligi de

miisteri memnuniyetini dolayisiyla da karlilig1 artiracaktir.

Calisanlara takdir ve 6diil uygulamasi, saglik promosyonu, ¢aligan motivasyonu
ve memnuniyetini artiracaktir. Bu da calisan sadakatini artirarak daha iyi hizmet
sunmalarin1 saglayacaktir. Bu da miisteri memnuniyetine yansiyacak ve karliligi

artiracaktir.

Gelisen teknolojiden siirekli yararlanmak kaliteli hizmet sunmay1 saglar. Bu da

pazar payini artirir, karliligr artirir.

4.6. Degerleme ve Geribildirim

Performans olgiilerinin degerlemesi yapilirken her bir performans gostergesi
icin belirlenmis yillik hedef ile ortaya ¢ikan sonug karsilastirilmakta, boylelikle yil
sonunda hedefe ulasilip ulagilmadig: ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bunu anlamak i¢in yil
sonu beklenmeden, yillik hedefler disinda aylik hedefler belirlenip ara olgiimler
yapilarak hedeflenen yolda ilerlenip ilerlenmedigi izlenebilmektedir. Hedeflenen
durumlardan sapmalar varsa, bu Olclimler sayesinde ortaya ¢ikan sapmalar fark
edilebilecektir. Geribildirimle birlikte, zamaninda Onlemler aliip gerekli
diizenlemeler yapilabilecektir. Ara dl¢iimlerin diizenli olarak yapilmasi ile, ne yonde

ilerlendigi bilinecek ve adim adim biiyiik hedeflere ulasilacaktir.

Sun Hotelde karsilagtirmalar oncelikle donemsel olarak yapilmakta, sonra
aylara ayrilmaktadir. Yil; bahar, yaz ve giiz dénemi olarak iige boliinmiistiir. Isletme
ayn1 ay1, bir y1l oncesindeki ay ile karsilagtirip nerede oldugunu goriir, herhangi bir
aksaklik varsa bunu giderir, eger durum gegen yila gore daha iyi ise calismalara

aynen devam eder.
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Finansal Perspektif

Basarili yonetim

Karlihigr artirmak

Kapasite kullanimini

maksimuma ¢ikarmak

Hayatta kalmak

Miisteri perspektifi

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi

Yeni miisteri kazanmak

Pazar pay1

icsel Siire¢ Perspektifi

Hotel biinyesinde var olan
problemlere genis agidan en

dogru ¢6ziimii bulabilmek

Kaliteli hizmet sunmak

Calisan sadakatini artirmak

Verimliligi artirmak

Gelisen teknolojiden siirekli
yararlanmak
Ogrenme ve Gelisme

perspektifi

Calisan yeterliligi

Calisan tatmini

Caligsma ortamu kalitesi

Yatirimin karhhs

Miisteri memnuniyeti, yakin
miisteri iligkisi ve giiven

Tekrar1 olmayan
problemler

Kalite
Belgesi

Miisteri anketleri Olumlu medya

hikayelerinin orani

Caligma siiresi

) 4

Israf
azaltilmas

Her is igin
ortalama maliyet

Kullanilan
malzeme
verimliligi

Siirekli gelisim

Miisteri veritabaninin
elde edilebilirligi

Caligan basina
egitim saati

Calisan
verimliligi

Motivasyon
indeksi

Takdir ve 6diil
uygulamasi

Caligan
memnuniyeti

Saglik
promosyonu

Havalandirma
yeterliligi

Ts1 Derecesi

Sekil: 12 Sun Hotelin Strateji Haritas: 0



SONUC

Performans Olglimii; isletmenin neyi ve neleri elde etmeyi amagladigini,
kullandig1 finansal ve fiziki kaynaklarin, insan giiciiniin neler oldugu, elindeki
kaynaklar1 hangi yoOntemleri uygulayarak amacladigi hedeflere doniistiirdiigi,
faaliyetleri sonucunda elde ettigi mal ve hizmetlerin, hedeflenen amaclarin direkt
olarak elde edilmesindeki etkileri ile diger yan amaclarin elde edilmesindeki genis ve

dolayl etkilerin degerlendirilmesidir.

Isletmede uygulanacak olan performans degerlendirmesinden dogru ve tam bir
sonug elde edebilmek icin, oncelikle Swot analizi yapilmali, bu analizden elde edilen
veriler dogrultusunda isletmenin vizyon ve misyonu olusturulmalidir. Olusturulan
vizyon ve misyona ulagabilmek icin kisa ve uzun donemli degerlendirmeleri
yapmakta kullanilacak performans gostergeleri olusturulmalidir. Performans
gostergeleri  olusturulurken isletmenin gereksinim duydugu tiim gostergeler
kullanilmali ve bu gostergeler olusturulurken finansal gdstergeler yaninda mutlaka
finansal olmayan gostergeler de goz Oniine alimmalidir. Gliniimiizde maliyet,
verimlilik, kar gibi ge¢miste gerceklesmis durumlar1 6l¢mek icin kullanilan finansal
Olciilerin basari i¢in yeterli olmadigi, yenilik, miisteri tatmini, yonetime katilim gibi
konularda da caligmalar yapilip, finansal olmayan Olgiilerin gelistirilmesi gerektigi

aciktir.

Olusturulan finansal ve finansal olmayan gostergeler aracilig ile hedef degerler
belirli siirelerle kontrol edilerek, hedeflere ne derece ulasilabildigi ve varsa aksayan
yonlerin nedenleri arastirllmali, elde edilen bilgilerden hareketle, gerekiyorsa
yeniden vizyon ve hedeflerde bir diizenleme yapilmali ve yeni strateji isletme

faaliyetlerine aktarilmalidir.
Sun Hotel deki ¢alisma da bu dogrultuda olusturulmustur. ilk énce Sun Hotel

tanitilmis, ardindan vizyon ve misyonun belirlenebilmesi i¢in Swot analizi yapilarak

hotelin rakiplerine gore giiclii ve zayif oldugu yonleri ile dis ¢cevreden gelebilecek
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firsat ve tehditlerin neler oldugu ortaya konmustur. Elde edilen bilgiler g6z 6niinde

bulundurularak Sun Hotel’in vizyon ve misyonu olusturulmustur.

Olusturulan vizyon ve misyon dogrultusunda Sun Hotel i¢in performans
Olciileri belirlenmis ve finansal, miisteri, i¢ siirecler ve 0grenme ve biiyiime olarak
dort perspektifle ifade edilmistir. Her perspektifte, hotelin o perspektifle ilgili
amaglari, bu amaclara ulasmak icin belirledigi aylik ve yillik hedefler ile (hotelin
istegi tizerine Olglilere yonelik sayisal hedefler bu ¢alismaya konulmamistir) bu
hedeflere ulasilip ulasilmadigini  gozlemlemek igin performans gostergeleri

olusturulmustur.

Bundan sonra yapilacak olan sey aylik ve yillik hedeflerle gerceklesen
durumun karsilagtirtlmasidir. Aylik hedefler yillik hedeflere, dolayisiyla da vizyona
ulagsmak ic¢in dogru yolda ilerlenip ilerlenmedigini, hedeflerden sapma olup
olmadigin1 gosterecektir. Yapilacak aylik dlgiimler sayesinde meydana gelebilecek
herhangi bir aksilik hemen anlagilacak, gerekli olan diizeltmeler yapilip bu aksilikleri
Onleyici caligmalara baslamak i¢in bu sorunun nedeni arastirilacak, elde edilen
verilerden hareketle gerekiyorsa vizyon ve hedefler yeniden belirlenecektir. Boylece
her tiir sorunda stratejinin gozden gecirilip tekrar hotel faaliyetlerine yansitilmasi

mumkiin olacaktir.

Degerlendirilmesi gereken bir baska konu da, zaman i¢inde vizyon ve
misyonun halad gecerliligini koruyup korumadigidir. Hotel’in hedeflerine ulagsmak
icin harcadigt caba yaninda, degisken olan c¢evre kosullar1 g6z Onilinde
bulundurulmali ve yeni olusan kosullara gore hedefler gozden gecirilerek gerekiyorsa
hedeflerde de birtakim degisiklikler yapilmalidir. Hotel’in basarili  olarak

nitelendirilebilmesi i¢in dogru belirlenmis hedeflere ulagsmasi gereklidir.
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