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DENGELENMIS HEDEF KART VE BIR INSAAT iSLETMESINDE
UYGULANMASI

OZET

Kiiresellesen ve rekabetin gittikce arttig1 gliniimiiz is diinyasinda ayakta kalabilmek
icin isletme performansinin, olabilecek en yiiksek seviyeye ¢ikarilmasi
gerekmektedir. Bu nedenden dolay1 igletme performansinin devamli kontrol altinda
tutulmas: ve araliks1z takip edilerek sonuglarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Iste
bu baglamda, 1980’lerin basindan itibaren isletme yonetiminde bir¢cok yeni teknik
ortaya atilmistir. Bunlardan biri de Kaplan ve Norton’un gelistirdigi Dengelenmis
Hedef Kart yontemidir. ilk baslarda sadece performans 6lgiim ydntemi olarak
sunulan bu kavram, daha sonra gerek akademik cevrede gerekse endiistriyel
uygulamalarda edinilen tecriibelerle daha da gelistirilerek bir stratejik yonetim
sistemi haline gelmistir. Dengelenmis Hedef Kartini, geleneksel yontemlerden ayiran
en biiylik fark, finansal Olgiitlerin yanma finansal olmayan o6lgiitleri koyarak bir
denge kurmasi ve bu denge ¢ercevesinde isletme vizyon ve stratejilerine ulagilmasini
saglamaktir. Bunu da, dort temel bakis acis1 olarak belirledigi finansal, miisteri, i¢sel
siire¢ i1le ogrenme ve gelisme boyutlarinin her biri icin gostergeler belirleyip bu
gostergeleri de neden sonug iligkisi icinde isletme stratejisine dogrultarak
gerceklemektedir. Dengelenmis Hedef Kartini bir yonetim sistemine doniistiiren ise,
sadece O0lgmek ile yetinmemesi ve Dengelenmis Hedef Kart1 ¢iktilarindan elde edilen
geri beslemeler neticesinde gelistirilmesi gereken kritik noktalar1 belirleyerek

6l¢iimii isletme icin bir stratejik arag haline getirmesidir.

Bu calismada da ilk olarak Dengelenmis Hedef Kart1 i¢in genel yonetim 6geleri
incelenmis olup, daha sonra da insaat sektoriinde faaliyet gosteren kiiclik 6lgekli bir
isletmede uygulanmigtir. Calismanin orijinalligi ise Dengelenmis Hedef Kart
yapisinda bulunan dort temel boyuta besinci bir boyut eklenmis olmasidir. Bu sekilde
Dengelenmis Hedef Kart1 uygulamasinin sadece biiyiik kurumsallasmis sirketlerde

degil, ayn1 zamanda KOBI’lerde de uygulanabilecegi ortaya konmustur.



BALANCED SCORECARD AND AN IMPLEMENTATION IN A
CONSTRUCTION COMPANY

SUMMARY

The performances of companies have to be maximized in order to survive in today’s
globalized and more competitive business world. Due to this reason, the performance
of the company has to be taken under the control. The performance should be
evaluated by reviewing permanently. In this context, a variety of techniques are
proposed with the beginning of the 80’s. One of them is the Balanced Scorecard
developed by Kaplan and Norton. This concept, which is suggested just as a
performance measurement method early on, is modified to a strategic management
system by experiences gained by both of academically studies and industrial
implementations. The most important difference of the Balanced Scorecard from the
traditional methods is establishing a balance by complementing the financial and
non-financial measures and aligning the company to the vision and strategy in this
balanced framework. The Balanced Scorecard succeeds all these by determining
measures for each of the four basic perspectives and aligning these measures to the
strategy of the company in a cause-effect relationship. The modifying point of
Balanced Scorecard to a management system is that it does not just measure, but
transforming the measurement to a strategic tool for the company by getting the

critical points that have to be improved via feedbacks.

Initially, the Balanced Scorecard and the main management issues to conceive the
foundation of the Balanced Scorecard are explained and then the Balanced Scorecard
is implemented in a small scale construction company. The originality of this study is
adding a fifth perspective into the Balanced Scorecard. So, it is claimed that the

Balanced Scorecard can be implemented in SMEs as well as in large companies.
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1. GIRiS

Caligmanin bu ilk bdlimiinde, Dengelenmis Hedef Kartin (DHK) detaylarina
gegmeden, yoOnetim alaninda temel kavramlar, stratejik yonetim, performans
yonetimi  ve geleneksel yonetim kontrol sistemlerinin eksikliklerinden s6z
edilecektir. Boylece yonetim konusunda literatiir genel olarak incelenmis ve DHK ile

olan baglant1 daha saglikli kurulmus olacaktir.

1.1 Temel Kavramlar

Burada sozii edilecek olan kavramlar yonetim olgusunun en temel yapi taslaridir. Bu
kavramlarin iy1 anlagilmasiyla yonetim sistemlerinin sistematigi, yerine daha saglam

oturacaktir.

1.1.1 Yonetim

Yonetim, belirlenen orgiitsel amaclar dogrultusunda bir insan grubuna isbirligi ve
koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimii olarak tanimlanabilir. Yonetim,
organizasyonun i¢indeki alt sistemlerin faaliyetlerini kontrol eden ve organizasyonun
cevre ile baglantisim1 kuran ana gligtiir. Ayrica yoOnetim organizasyonun
performansini arttirmak icin firsatlarin arastirilmasi, bulunmasit ve gelistirilmesi
olarak tanimlanirken, belirli ama¢ ve hedefleri basarmak icin beseri ve diger
kaynaklarin koordine edilmesi olarak nitelendirilmektedir. Siire¢ olarak yonetim,
onceden belirlenmis hedeflere ulagmak icin kaynaklarin planlama, Orgiitleme,
yiriitme ve kontrol fonksiyonlariyla koordinasyonun saglanmasi olarak

tanimlanabilir [1,2].

Yonetim ve yonetici islevlerinin ¢ercevesini belirlemek i¢in yonetim yapisi, yonetim
merdivenine gore, stratejik, taktik ve operasyonel olmak iizere ii¢ ayr1 ydnetim
diizeyinde incelenebilir (Sekil 1.1). Stratejik yonetim, organizasyonun biitiiniinden
sorumlu olarak, cevreyle iliskileri diizenleyerek gelecek hakkinda islemler yapar.
Taktik yonetim ise stratejik yonetim tarafindan alinan kararlarin operasyonel diizeye

aktarilmasini saglayip, mevcut kaynaklarin iist yonetim tarafindan alinan kararlar



dogrultusunda kullanilmasim1 ve faaliyet sonuclarimin da operasyonel yonetim
tarafindan yorumlanarak st yOnetime aktarilmasim1 saglar. En alt seviyedeki
operasyonel yonetimin islevi ise, list yonetim tarafindan alinmis kararlar1 etkin ve
verimli bir sekilde uygulamaktir. Bir baska deyisle oOrgiitsel kaynagin doéniisiim

stirecinin gergeklesmesine iliskin kararlarin alindig1 diizeydir [2].

Stratejik Stratejik Topluluk
Yonetim —  Planlama ———— Stratejileri

Taktik Taktik Is
Yonetim Planlama Strateiileri
Opefasy.onel Operasyonel N islev.s.el
Yo6netim Planlama Stratejiler

Sekil 1.1: Yonetim Merdivenine Gore Yonetim Kademeleri ve Ciktilar

Henry Fayol’un belirttigi gibi yoneticinin bes temel fonksiyonu vardir: Planlama,

organize etme, komuta etme, koordinasyon ve kontrol (Sekil 1.2).

Karar Verme

Amag Belirleme > Planlama > Kontrol

A y

Geri Besleme <

Sekil 1.2: Yonetimin Bes Temel Fonksiyonu



1.1.2 Planlama

Ulasilmak istenen hedeflerin tespiti ve bunlara ulagsmak i¢in optimum yolun
belirlenmesine planlama denir. Planlama, nereye, ne zaman, nasil, ni¢in, hangi arag
ve yontemle, nerede ve kimler araciligiyla ulasilacaginin belirlenmesini saglayan bir

stirectir [1]. Planlama siirecinin ¢iktist ise plandir.

Planlama, zaman kaybini ve gereksiz islemleri azaltir, talimatlar verir ve kontrolii
kolaylastirmak i¢in standartlar belirler. Planlama, bir bakima beklenilen
degisiklikteki belirsizligi azaltma yoludur [1]. Bulundugumuz yer ile varmak
istedigimiz yer arasindaki koprii olarak da tanimlanabilir. Sonug olarak planlama en
genis anlamda, ileride yapilmasi 6n goriilen islerin onceden tespit edilerek nasil
hareket edileceginin belirlenmesi ve bunlarin sonucunda amaca ulagsmak i¢in hangi
islemlerin, hangi sirada, nasil, ne zaman ve ne kadar zaman harcanarak yapilacagini

gosteren tasar1 veya modeldir [2].
Planlamanin bes temel boyutu oldugu kabul edilir [2]:

» Siireklilik: Planlamanin siirekli ya da tek seferlik olup olmadigiyla ilgilidir.

Stirekli ve stireksiz olarak ikiye ayrilir.

» Zaman ufku: Planlama sonucunda olusan ortaya konan faaliyetlerin, orgiitii
ne kadar zaman etkileyecegini belirler. Bu baglamda uzun, orta ve kisa vadeli
olarak siniflandirilabilir. Bu ii¢ planlama tipi yonetim merdivenindeki {i¢
seviyeye denk gelmektedir (Uzun vadeli — Stratejik planlama, Orta vadeli —

Taktiksel planlama, Kisa vadeli — Operasyonel planlama).

» Kapsam: Planlama siirecinin hangi fonksiyonlar1 barindirdig ile ilgili olup,
fonksiyon sayisi arttik¢a, kapsam da genisler ve orgiitiin igerisinde bulundugu

cevre karmasiklagir.

» Alt sistem: En iist seviyede yapilan planlama, 6rgiitiin en alt birimine kadar
indirgenir ve planlama siirecinin ¢iktisi olan plan, sirasiyla, talimat, kural ve

islemlere doniisiir.

» Esneklik: Planlama sonucu belirlenen hedeflere giden yolda, gelecegin
belirsiz karakteri sebebiyle yapilan degisiklere kars1 gosterilen devimselliktir

(dinamik).



1.1.3 Kontrol

Kontrol, ilerlemenin standartlara karsi 6l¢iilmesi ve faaliyetlerin amaglara ulagsmak
icin yeniden yonlendirilmesidir. Yonetim tarafindan belirlenen amaclara yonelik
uygulanan faaliyetlerin 6l¢iimii olarak yonetim siirecinin son halkasi1 olan kontrol,
biitlinsel olarak bakildiginda, Orgilit amaclarima ulagmak i¢in alt birimlerin
faaliyetlerinin es giidiimiidiir (koordinasyon). Baska bir deyisle test etme, dlgme ve
geri beslemeye dayanan glidiimsel (sibernetik) bir stiregtir. Yonetim kontrol siireci,
standartlarin saptanmasi, performansin Ol¢iilmesi ve sapmalar i¢in Onlemlerin
alinmas1 asamalarindan meydana gelmektedir. Kontrol diizeneginin gerekliligi,
onceden Ongoriilemeyen etkenlerden dolayi, planlama sonucu belirlenen hedef

degerlerden sapma meydana gelmesiyle ortaya ¢ikmaktadir [2].

1.1.4 Strateji

Strateji, isletmenin i¢inde bulundugu durumun ¢odziimlenmesi, ¢esitli degiskenlerin
hesaba katilarak yapilacak faaliyetlerin yonlendirilmesi olup, Porter’a gore de,
rakiplere stiinliik saglamak i¢in bir isletmeyi rekabet¢ci ¢evrede nasil
konumlandirilacaginin belirlenmesidir. Bir baska ifadeye gore de strateji belirlenmis
misyon ve amaglar dogrultusunda segeneklerin belirlenerek degerlendirilmesi ve

bunlardan birinin veya birkaginin se¢imidir [1,2].

Hiyerarsik olarak ii¢ temel strateji seviyesi vardir: (1) topluluk stratejileri, (2) is
stratejileri ve (3) fonksiyon stratejileri. Topluluk stratejileri, isletmenin hangi is
alanlarinda bulunmasi gerektigini belirler (Tablo 1.1). Bunun i¢in portfdy olusturur

ve bu portfoylin yonetimi stratejinin kaynagidir [2].

Tablo 1.1: Topluluk Stratejileri

Topluluk Stratejileri

Biiyiime Stratejileri Kararlilik Stratejileri Korunmaci Stratejiler
> Yigisim » Tutucu » Etrafa bakma
> Karmasik » Uriin toplama > Kiiciilme

farklilagtirma » Tasfiye
» Yogunlasma
» Dikey

biitliinlesme
» Yatay biitiinlegsme




Is seviyesindeki stratejiler ise, topluluk seviyesinde belirlenmis alanlarda nasil
rekabet edilecegi ile ilgili olup, ¢evrenin yarattig1 firsat ve tehditlere karsi orgiitsel
kaynaklarin nasil kullanilacagi sorusuna cevap arar (Sekil 1.3). Islevsel stratejiler ise

bir isin nasil etkin yapilacagina iliskin stratejilerdir.

[s Stratejileri

]

Maliyet Liderligi Farklilagtirma Odaklanma

Sekil 1.3: Is stratejileri

Strateji, ii¢ bilesenden olusmaktadir (Sekil 1.4) ve bu bilesenler kendi aralarinda

stirekli bir etkilesim halindedirler [1]:
1. Stratejik analiz, orgiitiin stratejik pozisyonuyla iliskilidir.
ii. Stratejik se¢im, olas1 faaliyetlerin gelistirilmesi, se¢imi ve formiile
edilmesini igerir
i, Stratejik araglar, secgilen stratejinin ne sekilde kullanilacaginin

planlanmasidir.

Stratejik Analiz

Stratejik Araglar

A
A 4

Stratejik Se¢im

Sekil 1.4: Stratejinin Ug Bileseni
1.1.5 Performans ve ilgili terimler
Performans, bir isi yapan bireyin, grubun ya da tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak nereye varabildiginin baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel ve
nitel olarak anlatimidir. Performans, amacgl ve planlanmis bir etkinlik sonucunda

elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirlemektir [3].



Performans, orgiitsel ve bireysel performans olarak iki kategoride ele alinabilir.
Isletmelerin asil amaci bir biitiin olarak performansi engoklamak olacaktir.

Performans, faaliyetlerin yerine sonuclara odaklanmayla bagslar [4].

Yonetimde performans anlayis1 gegmisten bugiine siirekli olarak degisim gecirmistir.
Bunun da en biiyiik sebebi teknolojik ve sosyal alanlardaki degisimlerdir. Bu
degisimlere paralel olarak performans yaklasimlarinda da degisiklikler olmus, en
diisiik maliyetle en yiiksek kart hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan,
bugiinkii rekabetc¢i ve kiiresel ortamin getirisi olarak karsimiza ¢ikan miisteri odakli,
azami kalitede {iirlin ve hizmet sunan gelecegin Orgiitiinii amaglayan yoOnetim

yaklagimlarina gelinmistir (Tablo 1.2) [2].

Tablo 1.2: Yaklasim Tiiriine Gore Performans Tanimlari

Yaklagim Performans Tanimi

Amag yaklagimi Amagclara ulagilma derecesi

Gereksinim duydugu kaynaklari elde etme

Sistem kaynaklar1 yaklagimi derecesi

Orgiitiin i¢ bilesenleri arasindaki uyumluluk

I¢ siire¢ yaklagimi derecesi

Bilesenler yaklagim Tiim stratejik bilesenlerin asgari tatmin edildigi

derece

Mesruluk yaklagimi Mesru faahyetlerle hayatin1 devam ettirme
derecesi

Hata yaklagimi Hata yapmama derecesi

Yiiksek performansh sistemler yaklagimi Benzerlerine gorece listiin olma derecesi

Fonksiyonel alt birimler ile yapilan is arasindaki

Beseri kaynaklar yaklasimi uyumluluk derecesi

Oriitsel rekabet yaklasims Amaglari basarmak i¢in sahip olunan potansiyel

derecesi
Acik sistem yaklagimi Uzmanlagma ve bunu koruma derecesi
Dogal sistem yaklagimi Uretim ve iiretim hacminin korunma derecesi

Belirli bir zaman periyodunda yapilan iiretim

Gergel sistem yaklasimi miktart derecesi

Calisanlarin orgiitsel amaglar dogrultusunda

Begeri iliskiler yaklagimi calisacak ortami saglama derecesi

Performansla iligkili diger kavramlarin tanimlamalari su sekilde yapilabilir [3]:

» Performans yonetimi: Performans diizeyini arttirmak igin sistem yaklagimi

yoluyla performans yoOnetim sisteminin olusturulmasidir. Bu sistemde yer




alan temel unsurlar; orgiit ve liderlik, varliklar, hedefler, ¢alisanlarin katilima,
O0lcme ve degerlendirme, haberlesme, odiillendirme ve verimlilik

kazanglarinin paylagimidir.

» Performans denetimi: Performansin  bi¢cimsel bi¢cimde  Olgiilmesi,
degerlendirmeler yapilmasi ve performans konusunda gerekli ayarlama ve
diizenlemelerin yapilabilmesi i¢in geri besleme saglanmasini igeren bir sistem

olup, aslinda performans yonetim sisteminin bir alt sistemidir.

» Performans hedefi: Tarihi, endiistriyel, hedeflenen ve biitge standartlar1 gibi
temel standartlar géz 6niinde bulundurularak Sl¢iilebilen bir nihai {iriin veya

is kiimesi i¢in arzulanan basar diizeyidir.

» Performans etkililigi: Hedef olarak konulmus olan ¢iktiya nitel ve nicel

olarak ulasma derecesidir.

» Performans etkenligi: Sistem igerisinde hedeflenen ¢iktiya ulagsmak igin
kullanilan kaynaklarin cari degerinin, kullanilmasi gereken standart degere

oranidir.

» Performans a¢igi: Arzulanan performans hedefi ile gerceklesen cari

performans diizeyi arasindaki farktir.

1.1.6 Etkenlik, etkililik ve verimlilik

Literatiirde birgok kisi tarafindan kanistirllan bu kavramlara iliskin genel

tanimlamalar su sekildedir [3]:

> Verimlilik (productivity): Uretim odakli bir kavram olup, etkenlik ve etkilik
bilesenlerinden olusmakta ve randiman, yenilik, ¢aligma yasaminin kalitesi
gibi performans boyutlarin1 da i¢ine almaktadir. Verimlilik, ¢iktinin girdiye
orant olup, kaynaklarin ne 6l¢lide etken ve etkin kullanildigina iliskin bir

Olctidiir.

» Etkinlik (efficiency): Yararli ¢iktilarin {iretilmesi igin kullanilan is¢ilik,
hammadde ve malzeme, disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi
kaynaklarin ne denli etkin kullanildigini anlatan bir kavramdir. Kaynaklarin
etkin kullanimi ile kastedilen, fiili degerin standart deger ile
karsilastirildiginda kaynak kullaniminda gergeklesen performansin cevabidir

(Etkinlik = Standart deger / Fiili deger). Etkinlik bir girdi unsurunun, yani



tiretim kaynaginin, fiili kullanim durumunun belli tekniklerle saptanmis
standartlara kiyaslanmasi ile bulunan bir gostergedir. Etkinlik o6l¢limi,

isletmenin nerede oldugunun goriilmesine olanak saglar.

» Etkililik (effectiveness): Etkinlik mevcut kaynaklarin  kullanimiyla
alakaliyken, etkililik amaglarla daha dogrusu ¢iktilarla ilgili bir kavramdir.
Etkilik kavrami, ulagilacak bir ¢ikt1 hedefi, yeni bir performans standardinin
basarilmas1 veya biitlin kisitlamalar kaldirildiginda olanakli olan ideal
potansiyeli igermektedir. Bundan dolay orgiitsel etkililigin iki yiizeyi vardir.
Birinci yilizey “nasil daha iyi olabiliriz?” sorusuyla iliskilidir. Yani, tiim
kapasite ve yeteneklerimizin arttirtlmasi ve eger bu artisin sagladigi
avantajlardan yararlanmazsak verimliligin asag1 dogru gideceginin bilincinde
olunmasidir. Ikinci diizey ise, “baska ne yapilabilir?” sorusunda

odaklagmaktadir (Etkililik = Gergeklesen ¢ikt1 / Planlanan ¢iktr).

Etkinlik ve Etkililik kavramlarinin kaynak kullanimiyla iligkisi Tablo 1.3°de

verilmistir [3].

Tablo 1.3: Kaynak Kullanimina Baglh Etkenlik ve Etkililik

Kaynak Kullanim1

Kotu Iyi

Etkili ve etkin hedeflere

Etkili fakat etkin degil, ulagiliyor, kaynaklar iyi

Yiiksek bazi kaynaklar bosa

. kullaniliyor, yiiksek
Hedef gidiyor performans
wiE Neetkili ne de etkin, hem | gy oy oot erkili degil
Diisiik hedefler basarilamiyor hedeflere ulagilmiyor ’
hem de kaynaklar bosa .
7. fakat kaynak kullanim iyi
gidiyor

1.2 Stratejik yonetim

Stratejik yonetim, yonetim merdiveninde goriildiigii gibi en {ist yani kurumsal
seviyedeki yonetimdir. Stratejik yonetimin islevi, Orglitiin ne is yaptigi, ne olmasi
gerektigi lizerinde diisiinmek ve bunun i¢in amaclar koyup, strateji ve planlar

yaparak karar vermektir. Tiim bunlarin gerceklesebilmesi icin de iist yonetimin,



Orgiitiin biitiiniinii gérmesi, amaglar arasinda dengeyi kurmasi ve istenilen sonuglara

yonelik kaynak tahsisini yapmasi gerekmektedir [2].

Stratejik yonetim, isletmenin uzun ve kisa vadeli amaclarin1 gergeklestirmek icin
alinan kararlarin uygulanmasiyla ilgilidir. Stratejik yonetimde yoneticiler, isletmenin
uzun vadedeki yolunu ¢izerek, bu dogrultuda hedefler belirlemeleri ve bu hedeflere

ulagsmak i¢in de stratejiler olusturmalidirlar [1].

Stratejik planlamalar sonucu ortaya konan stratejilerin uygulanmasi amaciyla, her
tiirli yapisal onlemler ile birlikte motive edici tedbirlerin alinip yiiriirliige konmasi
ve stratejilerle amaglar arasindaki uyumun saglanmasi i¢in kontrol mekanizmasinin

calismasina ihtiyag vardir [1].

Stratejik yonetimde bir isin performansini 6l¢gmede kullanilan ti¢ temel kistas vardir:
» Finansal kistaslar; orgiitiin iktisadi amagclarinda kullanilan kistaslardir.
» Operasyonel kistaslar; finansal olmayan kistaslardir.
> Orgiitsel kistaslar; drgiitiin performansini lgmede kullanilan kistaslardir [2].

Stratejik yonetim kavraminin tarihsel gelisimi Tablo 1.4°de verilmistir.

Tablo 1.4: Strateji YOnetiminin Tarihsel Geligimi

1950’1er 1960’lar 1970’1er 1980’ler 1990’lar

Rekabet ve sektor
analizi

Biitgeleme, Isletme

Ana Tema Planlama, Kontrol |  planlamasi

Isletme stratejisi Rekabet iistiinligii

Odak |Biitge yoluyla mali Planl: biiviime | Portfov planlamasi Sektolr( Vepazar | jdetme rekabet
Noktast kontrol yu yP segerek pozisyon {istiinliigii
alma
Tl Mali biitgeleme, Piyasa Stratejik is birimleri, SekiSr vapist Kaynak analizi,
Kavram ve Yatirim plqnlamasg tal_lminl_eri, Deneyim egrileri, analizi lzelfabe ¢ Orgiit kapasitesi,
Teknikl Proje Cesitlendirme, Pazar pay1 ar;alizi Cevap verme
S e degerlendirme Sinerji analizi doniigtimleri kapasitesi
Yeniden
yapilandirma,
Planlama Gereksiz i Stratejik
Oraiitsel departmanlar1 ve | Stratejik kontrol ve birimlerinii ortakliklar,
. gu Finansal yonetim ¢ok finansal biitiinlesme, . . Yonetim bilisim
gOstergeler , T .. tasfiyesi, Aktif : .
cesitlendirilmig | Stratejik planlama o sistemlert,
varlik yonetimi | .. D
yap1 Orgiitsel yetkinlik

ve kapasitenin
yeniden tasarimi




1.2.1 Stratejik planlama

Stratejik Planlama, bir kurulusun izleyecegi stratejiyi ya da yolu belirleme ve bu
stratejiyi gerceklestirmek icin kaynaklarin tahsislerine iligskin karar verme siirecidir

(Sekil 1.5).

Stratejik planlama isletmenin hayati dengeleriyle ilgili oldugundan iist yonetim
liderliginde tiim birimlerin katilimiyla her isletmenin kendi &zelliklerine uygun

olarak tasarlanmalidir.

Stratejik planlama yapilirken isletme amac¢ ve hedeflerinin tiimii belirlenerek,
hepsine ulasilmaya c¢alisilmalidir. Bu nedenden dolayi, isletme ici ozellikler ile

cevresel faktorler cok detayli analiz edilmelidir [1].

> Kaynak
Analizi
y
Misyon L > Amag Tahmin o| Alternatif o| Strateji N Strateji
Tanimi Belirleme Yapma Stratejiler Secimi Uygulama
A
.| Cevre
"] Analizi

Sekil 1.5: Stratejik Planlama Siireci
Stratejik planlamanin yararlari su sekildedir [1]:

» Degisen ¢evreye uyum saglamak: stratejik planlama, degisikliklerin isletmeye

getirilmesinde ve gelismeye uyum saglanmasinda gii¢lii bir aractir.

» Bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip etmek: strateji planlama, isletmenin
gelecegi konusundaki risk ve tehditleri asgari diizeye indirebilecek bir dizi
onlem alinmasim1i saglayarak gelismeler1 takip etmeyi ve uyumu

kolaylastiracaktir.

» Sistematik digiinmek: stratejik planlamada sistematik diisiinceye ihtiyag
vardir. Bu da orgiitlim biitiiniinii gérmeyi, analiz etmeyi ve kararlar almay1

gerektirir.

» Yonetimde etkin olmak: stratejik planlamayla, daha fazla alternatif belirleyip,

zamaninda daha cok bilgiye sahip olunarak gelecekteki belirsizliklere karsi
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daha kolay Onlem alinmasmni saglanir. Bu sekilde yonetimin etkinligi

artirllmis olur.

1.2.2 Stratejik kontrol

Stratejik kontrol, stratejinin uygulamaya konuldugunda, onu izlemek ve olast bir
sorun ¢iktiginda gerekli degisiklikleri yapmak olarak tanimlanabilir. Baska bir
deyisle stratejik kontrol, orgiit oOzelliklerini ve amaglarini etkileyen stratejik

degisimlerin yonetimidir [2].

Performans kontroliinde, standartlara uyulup uyulmadigi kontrol edilirken, aym
zamanda st yoOnetim tarafindan konulan standartlarin uygunlugu da kontrol

edilmektedir. Bu da ¢ift dongiilii 6grenme ile olan iligskinin sonucudur.

Planlama sistemi eszamanli olarak stratejik boyutlardaki ilerlemeyi gozlemleyip
degerlendiremedigi siirece sadece gevresel faktorleri géz Oniine alir ve bu da basariyi

engeller. Bu nedenden dolay1 basariya ulasmak i¢in stratejik kontrol gerekir [2].

Strateji kontrolii ile ¢ift dongiili 6grenme arasinda iligki vardir. Diger kontrol

tipleriyle 6grenme dongiileri arasinda da Tablo 1.5’deki gibi bir iliski s6z konusudur.

Tablo 1.5: Stratejik Kontrol ile Ogrenme Iliskisi

Stratejik Kontrol Cesileri T‘?;;Eiﬂ" Cg;;;g':"
Strateji kontroli X
Varsaymm kontrolii X
Strateji uygulama kontrolii X

Degisim kontrolii X
Performans kontroli X X

1.3 Performans yonetimi

Performans yonetimi, dnceden belirlenmis hedeflere ulagsmada kaydedilen basarinin
Ol¢iilerek degerlendirildigi siireci ve bu siirecte yer alan tiim eylemleri ifade eder.
Performans yonetimi bir sonu¢ degil siirectir. Siireklilik iceren bir g¢evrimdir.
Y oOnetim siiregleri ve performans yonetimi agamalari birbirini tamamlayan yapilardir.
Performans yoOnetiminde temel faktor, sonuglar1 lizerinde uzlasilan hedeflerin
basarilmasinda etken olan basarili davranislarin analizi ve gelistirilmesidir; kisiligin

degerlendirilmesi degildir.
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Performans yOnetimi, strateji ve insanlarin yeteneklerinin is hedefleriyle
biitiinlestirilerek  gelistirilmesi, organizasyon hedeflerinin gerceklestirilmesine
yonelik bir sistemler biitiintidiir. Performans Yonetiminde stratejik isler, uzun vadeli
hedeflerle uyumlu ve yonetim uygulamalar1 ile i¢ i¢ce bulunmaktadir. Performans
Yonetimi Sistemi, basarinin tanimlandigi ve paylasildigi, insanlarin basart odakli
yonlendirilmesi ve gelistirilmesi icin kisa ve uzun vadede yapilacaklar1 kapsayan bir
stiregtir. Performans Y6netiminin temelini, bireylerin yetkinlik ve sorumluluklariyla,
anlasilabilir ve basarilabilir hedeflerin, organizasyon hedefleriyle biitiinlestigi,

basartya yonelik destek ve isteklendirme olusturur.

Performans yonetimi, iginde gelecek donem hedeflerinin ve kistaslarinin yer aldigi
planlamayla ilgilidir. Bunun anlami beklentilerin hedeflere doniistiiriilmesi ve is
planlarinda yer almasidir. Performans yonetimi, organizasyonel ve bireysel 6grenme
ve gelistirme ile siirekli gelisim kiiltiiriiniin yaratilmasim saglar. Is ve 6grenmenin
biitiinlestirilmesinin anlami, siirece katilan herkesin bagar1 ve gelismelerden dogal
dersler c¢ikarmalaridir. Performans yoOnetimi, sonuglarin oOlciilmesi, Ongoriilen
hedeflerle gerceklestirilen hedeflerin kiyaslamasi ve gelismenin gézden gecirilmesi

asamalarini igerir.

Organizasyonun amagclarinin gerceklestirilmesi igin gosterilen tiim c¢abalarin
degerlendirilmesi performans yonetiminin konusunu olusturur. Organizasyonel
performanstan s6z edilince bundan iki sey anlasilir: (1) Organizasyonun

faaliyetlerinin degerlendirilmesi, (2) Calisanlarin faaliyetlerinin degerlendirilmesi
[4].

Isletme yonetimi, performans yonetimi ile kazang firsatlarin1 daha iyi gorerek yiiksek
gelirler elde edebilir. Geri-beslemeyi kullanarak sonraki yillarda daha yiiksek
performans hedefleri belirleyebilir, kaynaklar1 daha etkili bir sekilde kullanabilir,
degisen piyasa kosullarina daha hizli cevap verebilir, yonetim kararlarin1 zamaninda
ve tutarli bir sekilde alabilir ve orgiit iginde siirekli iyilestirme kiiltlirliniin

yerlesmesini saglayabilir [5].

Performans hedeflerini belirlemek, performansi o6lgmek, belirlenen hedefler ile
ulagilan performans: karsilastirmak, ulasilan performans ile belirlenen hedefler
arasindaki farklar1 hesaplamak ve bu farklarin ortadan kaldirilmasi i¢in harekete

geemek performans yoOnetiminin kontrol islevini yerine getirmesinin geregidir.
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Ulasilan performans ile hedeflerin karsilastirilmast sonucunda, eger performans
yeterli goriiliirse bir sonraki donemde de ayni performansin devami igin calisilir.
Eger performans yeterli goriilmez ise, sorunun kaynagi arastirilir ve sorun ¢oziilerek

performansin arttirilmasina ¢aligilir.

Robinson ve dig.’nin ¢alismasinda, performans yonetim uygulamasi {li¢ temel
asamadan olugmaktadir: (1) Planlama asamasi: Stratejik hedefleri oturtmak igin
cercevenin secilmesi, (2) Operasyonellesme asamasi: Strateji ve hedeflerle eslesecek
performans Olciitlerinin tanimlanmasi ve (3) Gozden gecirme asamasi: Anahtar

performans sonuglarinin bilgi yonetim ¢ikarimlarinin degerlendirmesi [6].

Ayni g¢alismada her bir asamada Onemle {iizerinde durulmasi gereken noktalar
belirlenmistir. Uygun cercevesinin secilme asamasit olan planlamada, orgiitiin
motivasyonunu ve hedefini yansitacak bir cergeve secilmesi gerekmektedir. Ayni
sekilde, liderlik ve kaynaklar, iletisim mekanizmasi, performans Olgiitleri ve
bariyerler operasyonellesme asamasinda dnemlidir. Bunun disinda dl¢lim siireci, veri
toplama ve bilgi yonetimi de degerlendirme ve gbézden geg¢irme asamalarinda

onemlidir [6]. Performans siireci ¢ergevesi (Sekil 1.6),
1. Stratejiyi bir girdi olarak alir,
ii. Orgiitsel amag ve hedefleri ortaya ¢cikaracak sekilde stratejiyi tertipler,

i, Stratejiye dogrudan bagli ve etkili faaliyetler iiretecek gostergeler

gelistirir,
iv. Stratejiye, gecerliligini ve uygulanabilirligini test ederek deger katar,

v. Orgiite veya hissedar ile miisterilere performans sonuglarini iletir [7].

Proses

Performans
Yo6netimi

Girdi T Cikt
Vizyon o Yayilim Siireci o Isletme
ve Strateji d "|  Performansi

Performans
Olciimii

Sekil 1.6: Performans Yodnetim ve Olgiim Prosesi

13



Performans ydnetimi ile 6l¢iimii arasindaki fark su sekilde aciklanabilir. ilki politika
ve stratejilerin yayilimini saglayan ve bunlardan degisik kademelerde geri besleme
elde ederek sistemin performansin1 yonetmeye calisan kapali dongii bir kontrol
sistemidir. Performans Ol¢iimii ise performans yonetim siirecinin tam kalbinde

bulunan ve bu sistemin etkin bir sekilde islemesini saglayan bir bilgi sistemidir [7].

Performans yonetim sistemlerinin basariya ulasmasi icin benimsenmesi gereken

temel ilkeler asagidaki gibidir [4].

» Sistem, isletmenin hem i¢, hem de dis ¢evresi ile ilgili performans durumlari

hakkinda bilgi vermelidir.

» Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmali,
isletmedeki yoneticilerin karar alma siireclerindeki amag¢ ve islevleri
aciklamalidir. Sistemle ilgili yapilan 6l¢lim sonuglar sadece ilgili kisilerle
veya yoneticilerle degil, tlim calisanlarla paylasilarak onlarin da basarilarini

ogrenme ve kendilerini gelistirme sans1 saglanmalidir.

» Sistem, yanlis anlamaya ya da 6nemli konular1 gézden kagirmaya neden

olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir.

» Sistemin ortaya koydugu bilgi, kullanicilar tarafindan anlasilabilir ve kabul
edilebilir olmalidir. Kullanicilarin, ortaya ¢ikan bilgiyi anlayabilmeleri ve
kabul edebilmeleri gerekli olan sey ise sistem tasarimina ve uygulamalarina
nicel ve nitel olarak katkida bulunmalaridir. Katilim diizeyi arttikca
performans gelistirme amaci i¢in temel kosulu olusturan onaylama ve destek

de artar.

» Sistem, olusabilecek beklenmeyen kosullar karsisinda kendini savunma

yetkinligine sahip olmalidir.

» Sistem, kararlarin alinmasi ve uygulanmasi arasindaki siireyi uzatmamak

adina bilgiyi zamaninda verebilmeli ve bunu dl¢limleyebilmelidir.

» Sistem, performanslardaki degismeleri gercek¢i olarak belirleyecek
gostergelerle Olglimlenebilen bir yapida olmalidir. Sistemde gerceklesen
olaylar tek yonlii degerlendirmemek icin ¢ok cesitli gostergeler biitiinsel bir
yapida kullanilmali ya da toplam performans Ol¢lim yontemleri

kullanilmalidir.
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Sistemi 6lgmek icin ¢ok fazla kesinlik ve c¢ok fazla ortalama degerlerle

calismaktansa, bu iki u¢ arasinda uygun bir yer se¢ilmelidir.

Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve
dinamik bir yap1 tasimalidir. Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi yerine

orgiitlin degisen kosullarina uygun yeni 6l¢tim sistemleri gelistirilmelidir.

Sistemin ortaya koydugu bilgiler i¢ ve dis ¢evrede ayni sekilde algilanmali ve
yorumlanmalidir. Bu da performans 6l¢iim sisteminin 6nemli bir kosulu olan
tanim birligini destekler. Ornegin; calisan basina satislar oraninda, satislarin

briit mii, vergili mi, indirimli olarak m1 alinacagi kesin olarak belirlenmelidir.

Sistem, maliyet etkinligini saglamak icin, basit olmali ve 6l¢iim, analiz ve
kay1t gibi tiim islerde eldeki verilerden miimkiin oldugunca yararlanilmalidir.
Burada 6nemli olan dlgerek elde edilen verilerin ortaya koyacagi caba, zaman

ve para, bu verilerin gecerliligi ve yararlari ile karsilastirilabilir olmalidir.

Bir 6l¢iim sisteminde “analiz biriminin” tanimi ¢ok onemlidir. Olg¢iimii
yapilacak birimin sinirlart  belirlenmis olmalidir.  Olgiimlerde uygun

tekniklerin ve 6l¢iitlerin segilebilmesi bu kosul altinda miimkiin olabilir.

Performans 6l¢lim sistemleri her zaman tam anlamiyla milkemmel degildir.
Bunun nedeni her seyin tam olarak o6lgiilebilmesinin imkansiz olmasi,

degerlendirmelerde ortaya konan 6znel yargilar ve maliyetlerdir.

Iyi bir 6l¢iim sistemine ulasmak igin once basit sistemlerle baslamak ve

uygulama sonuglarina gore bu sistemleri gelistirmek gerekir.

1.3.1 Performans degerlendirme

Bir organizasyonun amaglarini ne 6l¢lide gerceklestirip gerceklestiremedigini tespit

etmek i¢in performans degerlendirme ve GSlgme caligmalarinin yapilmasi en kilit

noktadir

Performans degerlendirme, tiim isletme (calisanlar, yoneticiler, insan kaynaklari, iist

yonetim) i¢in oldukea kritik bir konu olup, dogru uygulandig: takdirde kurum iginde

verimliligi arttiran bir unsurdur. Etkin bir performans degerlendirme igin yoneticiler

performans degerlendirme siirecini gozlem ve hiikiimlere dayandirmak yerine daha

bilimsel ve tiim isletme calisanlar1 tarafindan kabul edilebilir nesnel bir sistem

uzerine kurmalidirlar.

15



Stratejik yonetim arastirmalarinda performans degerlendirme {i¢ amag i¢in kullanilir
[2]:
» Zaman testi olarak, orgiitsel gidisin nasil ve ne yonde oldugunu belirlemek
i¢in
» Strateji testi olarak, stratejilerin ne olmasi ve nasil olusturulmasi gerektigini

belirlemek i¢in

» Yonetsel faaliyet testi olarak, faaliyetlerin nasil olmasi gerektigini saptamak

i¢in
1.3.2 Performans ol¢iim sistemleri

Yiiksek performanslt kuruluslarda 6l¢tim bir yagsam bigimidir ve bu dl¢iimler yiliksek
performansli sonucglara baglanmalidir. Bu yiizden performans 6l¢lim sistemi, hem
gecmis donemlerdeki performanst gozlemleyebilecek, hem de gelecek donemdeki
performansi planlayabilecek verileri igermelidir. Sistem igindeki biitiin performans
oOlgiitleri, birbirini desteklemeli ve aralarinda uyumsuzluk olmayacak bir sekilde
tasarlanmalidir [8]. Hangi performans sistemi secilirse segilsin 6nemli olan o
sistemin yonetime, gelisimi sunmasidir [9]. Performans ol¢iim sistemi, kurumun
stratejilerini  desteklemeli, organizasyonun kiiltlirine uyum gdstermeli, tesvik
sistemleri ile uyusmalidir. Bir performans 6l¢iim sisteminin basarili olabilmesi igin,
oncelikle ana hedefler belirlenmeli ve sistem icinde herkes ne yapacagini bilmelidir.
Isletmenin performansa dayali olarak yonetilmesi ve bu performansin siirekli olarak
Olciilmesi gerekmektedir. Performans Ol¢lim sistemi, Orgiit yapisi icindeki
hiyerarsiye ve faaliyetlere uyumlu bir sekilde tasarlanmalidir. Performans 6lgiim
sistemlerinin basart ile uygulanabilmesi igin, yOneticilerin performans Ol¢limiinii
gorevlerinin dogal ve gerekli bir pargasi olarak gormesi gerekmektedir. Performans
Olclimii yapmanin esas amaciin performansi gelistirmek oldugu unutulmamalidir

[10].

Performans Ol¢lim sistemi, tutarli ve diizgiin bir sekilde performansin 6l¢iildiigi,
yazilim, veritabani ve prosediirlerden olusan, bir faaliyet etkinligini ve etkililigini
dlgmede yardimci olan gostergeler kiimesi olarak tanimlanabilir. Orgiitsel kontroliin
korunmasi ve izlenmesiyle gelistirilen bu sistemler, amaclara ulasmada 6nciiliik eden

isletme stratejilerini gergeklestirme stirecleridir [10].
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Performans Ol¢im sistemleri ii¢ bilesenden olusmaktadirlar: (1) Tasarim, (2)
Uygulama ve (3) Kullanma. Anahtar gosterge ve hedeflerin tanimlandig1 tasarim
asamasindan sonra, gerekli verilerin toplanarak islendigi uygulama asamasina gegilir.
Son olarak da kullanma asamasia gelindiginde, 6l¢iim sonuclar1 analiz edilerek
faaliyetlerin etkin ve etkili bir sekilde kullanilip kullanilmadig1 hakkinda fikir sahibi

olunur. Bundan sonra gerekli degisiklikler ve yeni tanimlamalar yapilabilmektedir.

1980’lerin sonuna dogru arttk muhasebe tabanli geleneksel performans o6lgiim
sistemlerinin yetersizligi ortaya ¢ikmistir. Artik finansal gostergelerin yanina finansal
olmayan ve uzun vadeli hedeflere doniik olgiitlerin gerekliligi iyice su yliziine

¢ikmistir (Tablo 1.6) [10].

Tablo 1.6: Geleneksel ve Cagdas Performans Olgiim Sistemlerinin Karsilastirmasi

Geleneksel Performans Olciim Sistemleri  |Cagdas Performans Olciim Sistemleri
Gecmis verilere dayanan muhasebe sistemi |{sletme stratefisi merkezli

, Hem finansal hem de finansal olmavan
Finansal &lciitler e )

dlciitler

Yalmzca iist vénetim odakh Tiim cahsanlara odaklanma
Gecmis veriler Giincel veriler
Cahsan gelisimi gtz arch edilmekte (ahsan gelisim ve tatmini 6n planda
Degisim gorillmez Zaman icerisinde degisim sdz konusn
Yalnzca performans izleme Performans gelistirme
Tiim birimler icin genel bir sistem Her birimin ézelliklerine uygun sistemler

1.3.3 Performans ol¢ciimii

Performans 6l¢iimii, belirlenen amaclar dogrultusunda uygulanan faaliyetlerin siirekli
olarak izlenmesi ve raporlanmasidir. Sadece orgiitiin performansinin nasil oldugu

degil, performansin nasil gelistirilecegi de dlciilmelidir [7].

Orgiitsel degisimin anahtar oyuncusu performans 6lgiimiidiir ve isletme stratejilerinin

basarili olarak uygulanmasi i¢in en kilit etkendir [11]. Bu sebeple performans
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6l¢iimii isletmenin ne kadar basarili oldugunu veya bireylerin hedeflerine ne derece
ulasabildigini belirleyen bir siiregtir [7].Isletmelerin gelismesi icin en gerekli
kosullardan biri, siire¢ performanslarinin dlgiilebilme derecesidir. Ancak bilinmelidir

ki, 6lgmek siirekli bir gelisimin yalnizca ilk agamasidir [11].

Performans Olglimiiniin  asli  gorevi, yiiriitilen faaliyetlerin kontroli ve

performansinin izlenmesidir. Bunun i¢in de performans gostergelerinden yararlanir.

Geleneksel yaklasimlarda performans olglimii, kar ve verimlilik {izerinde
odaklagmaktadir. Giiniimiizde ise, firsatlar1 gérme giicii, 6grenme hizi, yenilikgilik,
kalite, esneklik, giivenilirlik ve sorumluluk gibi unsurlar da ¢ok 6nem kazanmistir
(Tablo 1.7). Bu nedenle, performans O6l¢iim ve ydnetim sisteminin bu unsurlari

dikkate alarak olusturulmasi ve hem bireysel hem de kurumsal performans

hedeflerinin buna gore tasarlanmasi1 gerekmektedir.

Tablo 1.7: Performans Olgiim Boyutlart

: ) : : Miisteri [nsan
Kalite Stire Esneklik Finans 3ter
tatmini Kaynaklari
» Uriin Tedarik siiresi [» Uretim » Nakit akisi Hizmet » Calisanlar
performansi etkinligi arast iligkiler
» Dagitim Siireg siiresi  |[»> Kaynak » Pazar pay1 Imaj » Calisanlarin
giivenilirligi kullanimu katilimi
» Atk Verimlilik » Hacim » Genel Miisteri ile » Calisanlarin
esnekligi giderlerin biitiinlesme yetkinlikleri
azaltilmasi
» Giivenilirlik Cevrim siiresi [> Yeni {iriin » Stok Rekabetgilik [> Ogrenme
tanitimi performansi
» Yenilik Teslim hiz1 > Bilgisayar » Maliyet Yenilik > Is giicii
sistemleri kontrolii etkinligi
Is giicii > Maliyet > Satislar > Is yasam
etkinligi kalitesi
» Gelecekteki [»> Karlilik » Verimlilik
biiyiime
> Uriin > Etkinlik » Kaynak
yenilikleri kullanimi
» Uriin
maliyetlerinin
azaltilmasi

1.3.4 Performans gostergeleri

Performans gostergeleri, orgiitiin temel elemanlari olan {iriin, hizmet, siire¢ ve islem

gibi unsurlarin gelismesinde ve degerlendirilmesinde basvurulan 6znel araglardir.
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Performans gostergeleri, yonetilen program faaliyetlerinin tiiriinii ve diizeyini, elde

edilen ¢iktilar1 ve bu ¢iktilarin sonuglarini gostermektedir [10].

Stratejiyle iliskide olmayan yanlis Olgiitleri kullanmak en biiyiik tehlikeyi
olusturmaktadir. Olgiitlerin 6rgiitiin stratejik amagclariyla iliskide olmadigi bir
performans yonetim sistemi etkili oldugu iddiasinda bulunamaz. Ayrica dikkat
edilmesi gereken bir baska unsur da dogru seylerin Ol¢lilmesidir. Ne kadar dogru
Olciim yapsaniz da Olciilemeyen veya gerekli olmayan seyleri dlgmek isletmeyi
basaridan uzaklastirmaktadir [7]. Dikkat edilmesi gereken bir baska husus da,
yonetime, yillik performans degerlendirmesine imkan saglayacak ve isletmeler arasi

kiyaslamaya yardim edecek gostergelerin secilmesidir [9].

Bu arada belirtilmesi gereken bir nokta da, isletme biiytikliigiiyle secilen gostergeler
arasinda bir korelasyonun oldugudur (Sekil 1.7 ve Sekil 1.8). Biiyiik 0l¢ekli
isletmeler, kiiciik 6l¢ekli isletmelere nazaran finansal ve pazar iligkili Olciitlere daha

cok dnem verdikleri Robinson ve dig.’nin yaptig1 ¢alismada ispatlanmistir [9].

Performans gostergelerinin se¢imi ve bunlar i¢in belirlenen hedefler, isletme
stratejisinin somutlagtirilmasi anlamina gelmektedir. Bunun i¢in finansal ve finansal
olmayan, stratejiyi aksiyonlara doniistiirecek Olgiitlere ihtiyag vardir. Performans
gostergelerinin - se¢cimi  yapilirken su hususlarin  dikkate alinmasinda yarar

bulunmaktadir [4]:

1. Gostergeler basit, kolay anlasilir ve giinliik islerle ilgili olmalidir.

Karmagsik gostergelerden kaginilmalidir.

ii. Olgiilmesi istenen amaca ya da kullanicinin gereksinimine uygun
gostergeler secilmelidir. Her amag igin tek bir gosterge se¢imi yerine,

ayn1 amaca yonelik bir dizi gosterge gelistirilebilir.

iii. Gostergeler, durumu tiim gercekligi ile dlgebilmelidir. Olgiilen olayin
istatistiksel karakterleri agiklikla ve dogrulukla belirtilmelidir.
iv. Duruma iligskin tiim davranislarin belirlenebilmesi i¢in o durumla ilgili

bir dizi gosterge se¢ilmesi yeglenmelidir. Ancak durumun her bir

ozelligi i¢in miimkiinse tek bir gosterge hedeflenmelidir.
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V1.

Vii.

Viil.

iX.

xi.

Xil.

Olgiim sisteminde aym anlama gelecek tek gdsterge kullanilmasi
uygundur. Onceden planlanmis ya da bilingli olmadikca birbiriyle

cakisan ya da hesaba alinmayarak eksik birakilan gosterge olmamalidir.

Gostergelerin hesaplanmasinda 6l¢tim sonuglar siirekli dogru sonuglar

vermelidir.

Gostergeler i¢in kullanilan veriler ¢ok daha fazla bilgiyi kaliteli olarak

saglamak i¢in sayisal olmalidir. Sayisal gostergeler daha kolay anlasilir.

Gostergeler degisen isletme gereksinimlerine uyarlanabilir olmalidir.

Degisik amaglara gore ayarlanabilmelidir.

Gostergeler, lizerinde az ¢ok kontrol olanagi olan degiskenler, etmenler
ve iliskilerle ilgili olarak secilmelidir. Gostergeler, Olciilen etkinligi
yiriiten kisi veya grubun sorumluluk alanindaki iligkilerine

dayandirilmalidir.

Performansin, fiziksel ac¢idan oldugu kadar parasal agidan da
aciklanmalar1 gerekir. Gostergeler, maliyet 0Ogelerinin ve parasal

akiglarin incelenmesine olanak vermelidir.

Olgiimlerde asil amag hedeflere ulasma derecesini belirlemek olduguna
gore sistemde i¢ faktorlerin oldugu kadar, dis faktorlerin analizine

yarayacak gostergelere de yer verilmelidir.

Calisanlar icin secilecek gostergelerde bireysel gostergeler yerine

grupsal gostergeler yeglenmelidir.

] o> 1500
Kullanilan Sermayenin Getirisi (ROCE = 500 - 1500
] \ \ \ @< 500
Yeni Musgteri
Pazar Payi :

Satiglar Orgit
_ Baydkluga

Yatirimin Getirisi (ROI)

T T

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Olcit Kullanma Yiizdesi

Sekil 1.7: Orgiit Biiyiikliigii ile Finansal Gostergeler Arasindaki Iliski
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Olgiit Kullanma Yiizdesi (%)

Sekil 1.8: Orgiit Biiyiikliigii ile Finansal Olmayan Gostergeler Arasindaki Iliski
1.3.5 Performans degerlendirme siireci

Performans Ol¢lim siireci, stratejilerin yayildigi ve degisik noktalardan geri
beslemenin saglandigi kapali dongii bir kontrol sistemi olarak nitelendirilebilir. Bu
baglamda geri besleme mekanizmasinin saglikli bir performans 6l¢iim sisteminde
cok oOnemli bir yeri bulunmaktadir [10]. Saglikli islemeyen bir geri besleme
mekanizmasi olmast durumunda gereksiz ve dogru olmayan bilgilerin geri donmesi

sonucu Ol¢iim sisteminin etkililigi ve etkinligi diismektedir.

Tipik bir performans degerlendirme ve Olgme siirecinde baslica 7 asamadan soz
edilebilir. Ik asamada, organizasyonda performans degerlendirme ve Olgme
sistemini planlayacak ve uygulayacak ¢aligma gruplari olusturmahidir. Ikinci
asamada organizasyon hakkinda genel veri toplama ve diger 6n hazirlik ¢aligmalar
yapilmalidir. Ugiincii asamada calisanlarin performans degerlendirme ve olgme
konusunda egitilmesi gereklidir. D0rdiincli asamada organizasyon ig¢in bir
performans Ol¢lim modeli/sistemi gelistirilmelidir. Besinci asamada, performans
Olclim sistemlerinin hesaplanmasi yapilmalidir. Altinct asamada, performans 6l¢iim
sistemlerinin uygulanmasi ve raporlama siirecinin gelistirilmesi gerceklestirilmelidir.
Nihayet son asamada ise tiim yapilan ¢aligmalarin genel degerlendirilmesi yapilarak
organizasyonda performans gelistirilmesi konusundaki eksiklikler tespit edilmeli ve

siire¢ devam etmelidir [4].

Daha detayl1 bir performans 6l¢iim siireci Sekil 1.9°de verilmistir.
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Sekil 1.9: Performans Degerlendirme Siireci
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1.4 Geleneksel Yonetim Kontrol Sistemlerinin Elestirisi

Bu boliimde, Dengelenmis Hedef Karta gegmeden, geleneksel yonetim kontrol ve
performans sistemlerinin eksiklerini ortaya koyarak, neden Dengelenmis Hedef Kart

gibi yeni yonetim sistemlerine ihtiya¢ duyuldugu sorusunun cevabi i¢in temel insa




Literatiir incelendiginde goriilmektedir ki, birgok arastirmaci geleneksel yontemlerin
yetersiz kaldig1 veya eksik goriilen noktalar1 hakkinda ¢alismalar yapmistir. Bu

elestiriler asagidaki alt basliklar halinde 6zetlenebilir [12].

» Geleneksel yontemler, karar vermede yanlis yonlendiren bilgiler
icermektedirler: Maliyet, gelir ve karlilik konularindaki bilgiler, isletme karar
mekanizmasinda temel teskil ederler. Geleneksel finansal Olgiitler, ge¢mis
aktivitelerin sonuglarini gosterirler. Bu tarz geg¢mis bilgiler de isletmenin

stratejisine uygun olmayan faaliyetlere yonlendirebilirler.

» Bugiinliin orgiit ve stratejilerine uyumsuzluga neden olurlar: &lgiimlerde
sadece finansal gostergelere saplanip kalmak isletmenin, {riin kalitesi,
miisteri memnuniyeti, teslimat siiresi, esneklik, yeni {iriin iiretim siiresi ve
daha yiiksek calisan yetkinligi gibi soyut ve finansal olmayan gdstergeleri
gdz ardi etmesine neden olur. Bu da isletmenin etkinlik ve karlilik

konularinda yanlis yonlendirilmesine sebep olur.

» Kisa vadeli ve giinii kurtarmaya yonelik diisiinmeye yoneltirler: Finansal
kontrol uzun vadeli diisiinmenin Oniinde engel olusturur. Bu da sadece
bugiinii kurtarmaya yarayan bakis acisin1 beraberinde getirirken, kisa ve uzun

vadeli hedefleri bagarmak icin gerekli dengeyi kurmay1 engeller.

» Finansal muhasebenin gereklerinde ikinci rolii oynarlar: Finansal
muhasebenin digsal bilgi gereksinimleri, yonetim kontrol sistemlerinin
tasarimin1 belirler. Paydaslar, alternatif yatirnm firsatlariyla karsilastirma
yapmak i¢in isletme hakkinda stirekli bilgi akisi isterler. Ancak finansal
Olctitler tek baglarina, isletmenin gelisimi hakkinda gercek ve adil bakis agisi

sunamazlar.

» Maliyet tahsisi ve yatirrm kontrolii i¢in yanlis yonlendirici bilgi sunarlar:
geleneksel maliyet tahsisi, masraflarin neden yapildigiyla degil, ne kadar ve
nereye yapildigiyla ilgilenir. Ancak dolayli ve dolaysiz maliyetler arasindaki
iligki artan Ar-Ge giderleri, gorevdeslik, akig iiretimi, vb... sonucu olarak
ortaya ¢ikar. Uriinler arasi capraz siibvansiyon, tek bir iiriindeki karlilig
Olcmeyi zorlastirmaktadir. Ayrica, {lirlin gelistirmenin uzun vadeli maliyetini

hesaplamak da neredeyse imkansizdir. Bu nedenle maliyet tahsisi, geleneksel
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yontemlerin standart eklemelerinden farkli bir sekilde (ABC yontemi gibi)

yapilmak zorundadir.

Calisanlara ¢ok az bilgi vermektedirler: finansal 6l¢iimiin bir baska zayif yani
da, orgiitiin biiyiik bir kismina anlamsiz gelmeleridir. Caligsanlar yaptiklar isi,
yillik raporlarda verilen sayilarla bir iligskisini kuramazlar. Bu sistemler
genellikle calisanlar i¢in ¢ok karmasiktir ve miisteriyle birebir iliskide olan

calisanlarin aksiyonlarindaki esnekligi 6nemli dl¢ilide azaltirlar.

Is ¢evresine ¢ok az dikkat ¢ekmektedirler: Finansal 6l¢iimiin geleneksel
sistemleri miisteri ve rakipler boyutunu goéz ardi ederler. Bu yiizden de
isletmenin i¢inde yer aldig1 endiistri ve is ¢evresindeki degisiklikler hakkinda
uyar1 vermekte yetersiz kalirlar. Cogu yonetim kontrol sistemlerinde bulunan
finansal oranlar digsaldan ¢ok icsel noktalara odaklanirlar. Bu da sadece
isletme gelisimini, bir dnceki donem verileriyle i¢sel olarak karsilastirmaya
olanak verir. Bu yiizden de isletmenin, en az kendi hedeflerine ulagmasi kadar

onemli olan, rakiplerin performanslariyla mukayesede yetersiz kalmaktadir.

Yanlis yonlendirici bilgiler verebilir: Bugiiniiniin liderleri aylik veya ii¢ aylik
raporlara bakmay1 tercih ederler ki bu da, kisa vadeli yatirimlar tesvik eder.
Ayrica bu kisa vadeli bakis agisi, finansal Ol¢limlerde manipiilasyonlara
sebebiyet verir. Boylelikle finansal oranlar yanlis yonlendirici olurken, analiz

ve karar vermedeki inanilirlig: diistirtir.
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2. DENGELENMIS HEDEF KART

[lk olarak bir performans degerlendirme araci olarak 1992 yilinda Robert Kaplan ve
David Norton tarafindan, Harward Business Review’da yayimlanan “The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance” isimli makale ile giindeme gelen
Dengelenmis Hedef Kart, daha sonra yazarlarin bu konudaki arastirmalarinin yer
aldigr 1993 ve 1996 yilindaki makaleleriyle gelistirilmis ve nihayetinde 1996’da

“The Balanced Scorecard” adli kitapla tinlenmistir.

Gecmis verilere dayanan finansal Olciilerin, gelecege yonelik finansal olmayan
Olctilerle dengelenmesiyle, vizyon ve stratejilerin fiziksel ol¢iilerle baglanmasini
amaglar. Kurumsal stratejilerin aktif hale getirilip dlgiilebilmesine olanak saglayan
bir uygulama modeli olan Dengelenmis Hedef Kart, bir biitiin halinde ele alindiginda
kurumun stratejisini olusturan hissedar, miisteri, igsel siiregler ve 6grenmeye yonelik
ithtiyaclara odaklanmis aciklayici bir ¢cerceve ve ayni zamanda bir siirectir. Bir bagka
deyisle, Dengelenmis Hedef Kart, isletmelerin geleneksel olarak kullandigi somut
varliklardaki degisimi 6lgen performans Olgiilerine ek olarak soyut varliklarin da

dikkate alinmas1 gerekliligini vurgulamaktadir [13].

Dengelenmis Hedef Kart, isletme stratejilerini finansal ve finansal olmayan dSlgiilere
dontistiirerek isletme stratejisi ile ¢alisanlar arasinda iletisim kurmaktadir. Boylelikle
Dengelenmis Hedef Kart kullanilarak, bir taraftan isletme stratejisinin tiim ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi saglanirken, diger taraftan da isletme stratejisi Slgiilebilir
finansal ve finansal olmayan performans degerlerine doniistiiriilerek geleneksel

performans degerleme yontemlerinin yetersizlikleri giderilmeye ¢alisilmaktadir [14].

1990’larin basinda ortaya konan ve daha sonra gelistirilen Dengelenmis Hedef Kart
yontemi, Harvard Business Review tarafindan son yiizyilin en etkileyici 75 yonetim
uygulamasi arasinda gosterilirken, giiniimiizde de buyiiklii kiiciiklii bir¢ok isletme
tarafindan uygulanmakta ve popiilerligini korumaktadir [14]. Fortune dergisinin en
biiyiikk 1000 firma listesinde yer alan firmalarin %60’ min Dengelenmis Hedef Kart

ya da benzeri bir yontem kullandiklar1 Renaissance World Wide Inst. tarafindan
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yapilan bir arastirma sonucunda ortaya konmustur. 2000 yil1 sonu itibariyle biiylik
Amerikan firmalarinin  %50’den fazlas1 Dengelenmis Hedef Kart yontemini
isletmelerine uygulamaktadirlar. Ingiltere’de isletmelerin %357’sinin Dengelenmis
Hedef Kart yontemini kullandiklari, kullanmayan isletmelerin de %56’sinin
Dengelenmis Hedef Kart1 igletmelerinde uygulamak i¢in caligmalar yaptigi ifade
edilmektedir [14].

2.1 Dengelenmis Hedef Kartin Ortaya Cikisi

Bu yontemin ortaya ¢ikist 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii sponsorlugunda
gerceklestirilen, bir yil siiren ve birgok isletmeyi kapsayan “measuring performance
in the organization of future (Gelecegin organizasyonlarinda performans dl¢liimii)”
adli, kar amagh isletmelerde performans degerleme Olciitlerinin daha genis bir
sekilde nasil kullanilabilecegi sorusuna cevap aramak igin baglatilan bir arastirmaya
dayanmaktadir. Uretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda
faaliyet gosteren bir diizine isletmenin temsilcisinin bir y1l siiresince ayda bir kez
toplanarak yeni bir performans Olglim yontemi gelistirmek i¢in olusturdugu bu
arastirma grubuna, Nolan Norton’un baskan1 David Norton arastirma lideri, Robert
Kaplan da akademik danigman olarak katilmistir. 1992 yilinda Harvard Business
Review adli dergide yayinlanan “The balanced scorecard- measures that drive
performance” isimli makale ile agiklanan bu calismanin sonuglarini, 1993 yilinda
Harward Business Review’de yayimlanan ve Dengelenmis Hedef Kartin birgok
isletmede nasil basariya ulagacagini aciklayan “Putting the balanced scorecard to
work” isimli makale izlemistir. 1996 yilinda arastirma sonuglarim1 “The Balanced
Scorecard” adli kitapla ortaya koyan arastirmacilar, yontemin biiyiik yank1
uyandirmasiyla ¢alismalarini ¢esitli alanlara dogru genisletmisler ve performans
degerleme yontemi ¢ercevesinde baslattiklar: caligmalar stratejik yonetim odakli bir
kavrama doniistiirmiiglerdir [14]. 2001 yilindaki kitaplariyla da, Dengelenmis Hedef
Kart yontemini “stratejik yonetim modeli” olarak tanimlayarak, isletmelerin nasil

strateji odakli igletmeler olabileceklerini bes temel ilke ile agiklamiglardir [15].
» Stratejiyi operasyonel terimlere doniistiirmek,
» Stratejiyi tiim ¢alisanlara yaymak,

» Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getirmek,
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» Stratejiyi siirekli bir slirece ¢evirmek
» Degisimi yonetmek.

Boylece performans degerleme yontemi olarak ortaya konulan Dengelenmis Hedef

Kart, artik stratejik bir yonetim modeli olarak tanimlanmaya baslanmistir [14].

Baslangic asamasinda kar amagh ticari isletmeler diisiiniilerek tasarlanan
Dengelenmis Hedef Kart yontemi zamanla, kullanildig1 isletmeye 6zgii degisiklikler
de yapilarak kar amaci giitmeyen sivil toplum kuruluslar ile kamu kurumlarinda da
kaynaklar1 hedeflerini basarmak i¢in maksimum verim elde edecek sekilde harcama

amactyla kullanilmaya baglanmigstir [14,16,17].

2.2 Neden Dengelenmis Hedef Kart?

Olgmek ¢ok &nemlidir ¢iinkii “Eger dlgemezseniz yonetemezsiniz”. Bir isletmenin
Olclim sistemi, hem isletme i¢cindeki hem de disindaki kisilerin davranislarini 6nemli
olgiide etkiler. Isletmeler bilgi c¢aginda yasamlarmi siirdiirmek ve zenginlesmek
istiyorlarsa, kendi strateji ve yeteneklerine uygun olarak belirlenen 6l¢iim ve yonetim

sistemlerini kullanmalidirlar [18].

1850°den yaklagik 1975°e arasinda siiregelen ve ‘Endiistri Cag1’ olarak nitelendirilen
donemden ‘Bilgi Cag1’ denilen glinlimiize geciste gerek is yasaminda, gerek sosyal
yasamda ve gerekse teknoloji alaninda bircok degisiklik yasandi. Ozellikle is
yasaminda yasanan degisiklikler diger tiim alanlar1 etkisi altina aldi. Endiistri caginda
basarili olmak kitle tiretimi icin gerekli Olcek ve kapsam ekonomilerinden
olabildigince fazla yararlanmakla es anlamli sayilmaktaydi. Bu basar1 da sadece
finansal verilere dayanan finansal kontrol sistemleriyle 6l¢iilmekteydi [19,20]. Ancak
‘Bilgi Cagr’ ile birlikte rekabet dyle bir hal aldi ki, sanayi toplumundaki kosullara
gore diizenlenmis is ortamlar1 artik ihtiyaclara cevap veremez hale gelmistir [14].
Artik ama¢ miikemmelliktir ve bu amag¢ dogrultusunda isletmeler performans
kosullarin1 degisik agilardan gostergelemeleri ve dlgmeleri gerekmektedir [1]. Bu
baglamda giiniimiizde siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaja sahip olmak i¢in somut
degerlerin yanina geleneksel yontemlerde goz Oniine alinmayan soyut degerlerin de
eklenme gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Burada s6zii edilen soyut degerler, etkin miisteri
iligkileri, yenilik¢i ve yiiksek kalitede {iriin veya hizmet, siirekli gelisim i¢in ¢alisan

yetkinligi ve motivasyonu olarak goriilebilir.
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Gliniimiiz bilgi caginda isletmeler sadece fonksiyonel uzmanlagmay: degil, bu
fonksiyonlarla uyum gdsteren biitlinlesmis is yontemlerinin hiz, verimlilik ve kalite
gibi unsurlarin1 da dikkate alarak farkli bir yaklasim izlemektedirler. Bu baglamda
isletmeler sadece operasyonel alanda uzmanlagsmaya degil, isletmeyi bir sistem
olarak gorerek bu sistemin biitliiniine ve bu sistemin biitiiniinii etkileyen tiim

etkilesimleri goz oniinde bulundurmaya 6zen gostermektedirler.

Rekabetin yogun oldugu gilinlimiiz pazarlarinda, yerli isletmeler, kendilerinden daha
hizli ve daha yiiksek verimle {iretim yapan yabanci isletmelere karsi ayakta
durabilmek ic¢in var olan tiim bilgi kaynaklarmi ve biitiinlesmis is sistemlerini
kullanarak pazarda tutunmak zorundadirlar. Bu rekabet, isletmelerin piyasaya
sunduklari iirlin veya hizmetlerin yasam siirelerini de etkilemektedir. Piyasaya yeni
giren bir lrlinlin veya hizmetin, teknolojik gelisme ve degisikliklerden
etkilenmemesi miimkiin degildir. Teknolojide yasanan bu hizli degisimler rakiplerine
kars1 giiclii olmak isteyen isletmeleri, miisterileri daha yakindan tanimaya, istek ve
ithtiyaclarim1 daha i1yi bir sekilde tespit ederek yeni {iriin tasarimlarin1 buna gore
yapmaya ve teknolojik yatirimlarini hizli bir sekilde sistemleriyle biitiinlestirmeye

zorunlu hale getirmektedir [20,21].

Endiistriyel ¢agda isletmelerin en biiylik kaynagi, sadece fiziksel yeteneklerini ve
giiclerini kullanarak is1 yapan isgiiciiydii. Bu kisiler beyaz yakali olarak bilinen
mithendis veya amirleri tarafindan belirlenen iiretim yontemlerini uygulayarak
kendilerine verilen iglerini yaparlardi. Yirminci yilizyilin sonlarina dogru ortaya ¢ikan
otomasyon ve bu otomasyonun ortaya koydugu verimlilik artis1, isletmelerde
geleneksel tiretim iglerinde calisan iscilerin sayisinin azalmasina, bununla birlikte
aci8a cikan rekabet etme zorunlulugu ise miihendislik, pazarlama ve yoneticilik gibi
analitik fonksiyonlar1 fazla olan kisilerin isletmelerdeki sayisinda artisa sebep
olmustur. Gliniimiiz bilgi ¢agi isletmelerinde ¢alisanlar hem tecriibeleri hem de kendi
bilgi donanimlari ile kuruluglara katki saglamaktadirlar. Bu bilinci tagiyan igletmeler,
basariya ulagmak i¢in ¢alisanlarina yatirim yapmakta, onlar1 yonetmekte ve bdylece

bilgilerinden faydalanmaktadirlar [19].

Gilinlimiiz bilgi ¢ag1 isletmelerinde rekabet edebilmek adma olusturulan yeni
programlar, atilan adimlar ve yapilan yatirimlar her ii¢ ayda bir ve ayrica yilsonunda
olmak ftizere finansal raporlar {izerinden takip edilmektedir. Mevcutta kullanilan

finansal raporlar bagimsiz isletmeler i¢in gelistirilmis bir maliyet muhasebesi modeli
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olup isletmelerin maddi kaynaklarini ortaya koymakta ve halen gegerliligini
korumaktadir. Bu finansal raporlama islemleri 6zkaynaklarini arttirmak ve diger
isletmelerle ortaklik kurmak i¢in girisimde bulunan isletmeler tarafindan
kullanilmaktadir. Isletmelerin maddi kaynaklarmin yani sira yiiksek kaliteli {iriin,
misteri memnuniyeti, yetenekli ve kalifiye personel gibi maddi olmayan kaynaklari
da bulunmaktadir. Glinlimiiz isletmelerinde maddi olmayan pek cok kaynak, rekabet
acisindan maddi kaynaklardan daha ¢cok 6nem tagimaktadir. Bu kaynaklarin dogru bir
sekilde degerlendirilmesi ve yatirimct ve toplumla paylasilmasi isletmelerin rekabet
giicliniin artmasina sebep olacaktir. Ancak igletmelerin yeni iiriin hatti, islem yapma
yetenegi, personelin uzmanlik derecesi, isteklendirme ve esneklik seviyesi,
miisterilerin sadakat derecesi, veritabani1 ve sistemler gibi varliklarina giivenilebilir
mali degerler bigmek son derece zor oldugu icin bilangoda yer almalarin1 saglamak
imkansiz hale gelmektedir. Yine de bu kaynak ve varliklar glinliimiiziin ve gelecegin

rekabetci ortaminda basariya ulagmak i¢in hayati 6nem tagimaktadir [22].

Isletmelerdeki basariyr finansal olarak Olgmek, siireclerin takip edilmesi ve
degerlendirilmesi acisindan Onem tasimaktadir. Ancak Onceki donemlere iliskin
verileri gosterdigi i¢in yavas, yetersiz ve eksik kalmaktadirlar. Bunun en biiyilik
zarar1 gelecekte gerceklestirilmesi gereken davraniglar hakkinda yeterli bilgi
icermemeleridir. Sonugta isletmeler maliyet muhasebesi tabanina dayanan klasik
yontemlerle uzun vadeli hedeflere uzanamazlar. Dengelenmis Hedef Kartin uzun

vadede hedeflere ulagtirma yetenegi bu sorunu ortadan kaldirir [19]

Dengelenmis Hedef Kart, geleneksel finansal Olgiilere ulasmadaki ©Onemi
vurgulamaya aynen devam eder. Ancak bu geleneksel finansal Olgiiler sadece
gecmiste gerceklesen olaylarla ilgili bilgileri icerirken gelecekte finansal performans
yaratacak hi¢ bir gostergeye sahip degildirler [23]. Finansal Olciitlerin basarisiz
olmasinin en biiylik nedeni ardil dlgiitler olmalar1 ve bu sekilde mevcut performansi
arttirmak yerine ge¢cmise odaklanmalaridir [7]. Bu yoOntem, endiistri ¢aginin
isletmelerinde basarili olmak icin, kapasite ve miisteri iligkilerine sahip olma
amaciyla yapilmasi gereken uzun vadeli yatirnmlar ¢ok fazla 6nem tasimadigindan
dolay1, ideal bir yontemdi. Bilgi ¢aginda ise miisterilerine, tedarikgilerine,
calisanlarina, isletme igi siireclere, teknoloji ve yeniliklere yatirnm yaparak gelecek

icin deger yaratmaya c¢alisan isletmeler i¢in yalnizca kisa vadeli ve ge¢mis verilere
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dayanan finansal Glgiiler dinamik is ¢evresinde tek baslarina yeterli olmamaktadir

[9,18].
Finansal 6l¢limlere dayanan sistemlere getirilen elestiriler,
» Kisa vadeli diisiinmeye tesvik ettigi,

» Stratejik odaklanmadan yoksun olma, kalite, cevap verebilme ve esneklik

tizerine gerekli verilere sahip olamama,
» Yerel optimizasyonlara yonelttigi
» Sirekli gelisimi 6zendirmedigi yoniindedir [7].

Isletmelerin uzun vadeli stratejik planlar yapmasi icin bir onceki yilin is ve
performans sonuclarindan yararlanarak, gelecek donemler igerisinde istedikleri
hedefleri rakamsal olarak ortaya koymalidirlar. Bu hedefler ortaya konarken
giinimiizde firmalar sadece fiziksel varliklarin bir anlami olmadigini anlamis ve

bunun yaninda soyut degerlerin de 6nemini kavramislardir.

Somut degerlerin yanina soyut degerlerin eklenmesiyle Bilgi Cagi i¢in gerekli
rekabetci basari saglanirken, eklenen bu soyut degerler isletmelere su yararlar

beraberinde getirmektedir [19].

Yeni miisteri ve yeni pazar olanaklarini beraberinde getirecek miisteri sadakatinin

saglanmasi,

» Hedeflenen miisteri segmentinin arzu ettigi yenilik¢i iiriin ve hizmetlerin

gelistirilmesi,

» Yiiksek kalitede iirlin ve hizmetin en diisiik maliyetle iiretilip en kisa siirede

miisteriye ulastirilmast,

» Siireg yeterliligi, kalitesi ve hizinda siirekli bir gelisim icin ¢alisan yetkinlik

ve motivasyonunun mobilize edilmesini de beraberinde getirmektedir.

Bu baglamda isletmeler, somut ve soyut degerleri kaynastirarak performans

artirmanin amactyla birgok yontemden yararlanmiglardir:
» Toplam kalite yonetimi
» Tam zamaninda iiretim ve dagitim sistemleri

» Zaman tabanli rekabet
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Yalin iretim / yalin organizasyon
Miisteri odakli organizasyon

Aktivite tabanli maliyet yonetimi

YV V Vv V

Personel giiclendirme
» Yeniden siire¢gleme (reengineering)

Burada oOnemli olan Dengelenmis Hedef Kartin yukaridaki bu yodntemlerde
uygulanmasi1 gereken ve gelisim ihtiyaci duyulan kritik siire¢leri ve noktalar
belirlemesidir [20]. Performans: arttirmak icin geleneksel yontemlerin yetersizligini
fark eden isletmeler yukarida sayilan yeni felsefeleri gelistirmislerdir. Bu felsefelerin
arkasindaki asil sebep orgiitsel performansin hem i¢sel hem de digsal olarak optimize
edilme gerekliligiydi [7]. Bu gelisim programlarinin her biri i¢in onlarca basari
Oykiileri oldugu gibi, hayal kirikligiyla sonuglanan bir¢ok deneyim mevcuttur. Bu
hayal kirikliginin en 6nemli sebebi ise bu programlarda Ongdriilen degisimlerin
isletme vizyon ve stratejisiyle uyusmamasi veya finansal ¢iktilara donlismemesidir.
Performans artimi i¢in 6nemli bir degisim gereklidir ve bu degisim ancak isletme
genelindeki Slgme ve ydnetim sisteminin degisimiyle gerceklesir [19]. Iste bu
noktada Dengelenmis Hedef Kart, temelini stratejilerden alan Slgiilerin secilmesiyle
isletme basarisim1 saglamaktadir. Dengelenmis Hedef Kart, stratejik yonetim araci
olarak, bir¢ok Ol¢ii arasinda neden sonug iligkisi yoluyla baglant1 kurar ve izlenmesi
gereken stratejik rotayr belirler. Uygulama sonucunda da elde edilen verileri

coziimleyerek gelisimi saglar [1].

2.3 Dengelenmis Hedef Kart Yapisi

Dengelenmis Hedef Kart temel olarak biinyesinde finansal, miisteri, i¢sel siirecler ile
o0grenme ve gelisme olarak dort boyut bulundurmaktadir. Bir bagka deyisle isletme
vizyon ve stratejilerini bu dort temel boyutta inceler (Sekil 2.1). Ancak Kaplan ve
Norton’un da belirttikleri gibi, Dengelenmis Hedef Kart bir ¢ercevedir ve isletmeye
0zgl kosullara uyarlanabilmektedir. Bu sebeptendir ki, literatiirde bu dort temel
boyuta ek olarak bir veya birden fazla boyuta yer verilmistir. Dengelenmis Hedef
Kartta bulunan boyutlar kendi aralarinda bir neden sonug iligkisi i¢indedirler. En
oncelikli boyut olan finansal boyut ardil (lagging) 6l¢iit olarak degerlendirilir ve
soyut degerler igeren diger ii¢ boyuttan beslenmektedir. Bu sebeptendir ki bu ii¢
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finansal olmayan boyuta, performans Olciitleri (performance drivers) veya onciil
(leading) olciitler denmektedir. Dengelenmis Hedef Kartin da asil amaci bu dort
boyut arasinda dengeyi saglayarak basariya ulasmaktir. Bunun da yolu belirlenen

stratejilerin Olgiitlere baglanmasindan gegcmektedir.

Finansal
Amag | Olgiit | Hedef | Girigim
Vizyonumuza ulagmak
icin hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz?
Miisteri [esel Siireg
Amag | Olgiit | Hedef | Girigim . Hissedar ve Amag | Olgiit | Hedef | Girisim
Vizyonumuza ulasmak < Vlzyon ,Ye — miisterilerimizi memnun
i¢in miigterilerimize nastl Strate]l edebilmek igin hangi i
goriinmeliyiz? siireglerinde
miikemmellegmeliyiz?
Ogrenme ve Gelisim
Vizyonumuza lagnak Amag | Olgiit | Hedef| Girigim

icin degisim ve gelisim
yetencklerimizi nasil
stirekli kalabiliriz?

Sekil 2.1: Dengelenmis Hedef Kartin Dort Temel Boyutu
2.3.1 Boyutlar

Daha once de bahsedildigi tlizere Dengelenmis Hedef Kartin dort temel boyutu
vardir. Bunlar, gecmis ve somut degerlere dayanan finansal boyut, finansal
hedeflerin beslendigi miisteri, i¢sel siire¢ ile 6§renme ve gelisim boyutlaridir. Burada
amag, vizyon ve strateji ¢ercevesi i¢cinde dort boyutta biitiinliigli saglayarak strateji

odakl1 yonetim icin temel olusturmaktir.

2.3.1.1 Finansal boyut

Finansal boyut Sekil 2.1°de de goriildiigii lizere hissedarlara yani yatirimi yapanlara
kars1 olan perspektifi tanimlar. Belirlenen vizyon ve stratejilere ulagmak icin bu
boyutla ilgili hangi kritik basar1 faktorlerinin ve gostergelerinin gelistirilmesi ile
ilgilidir. Finansal gostergeler, gegmiste yapilan isler ve mevcut durumun ekonomik

sonuglarini 6zetlerken, vizyona ulagmada isletmeye nasil bir katki sagladigini dlger
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[1]. Diger ii¢ boyutun odak noktasi olan finansal boyut, diger li¢ boyuttaki
gelismelerden beslenmektedir. Bir baska deyisle, Dengelenmis Hedef Kart
blinyesinde secilen her oOlgiit neden sonug iligkisi i¢inde finansal performansta bir
gelisim yaratmalidir. Dengelenmis Hedef Kart, uzun vadeli amaclardan baglayarak
bu amaglara ulagsmak i¢in tim boyutlarda yapilmasi gerekli islemlerin iligkisini

tanimlayarak isletme stratejisinin yol haritasini ¢izmelidir.

Her ne kadar finansal veriler gegmisle ilgili olup kisa vadeli ¢oziimler sunsa da,
finansal boyutun olmadig1 bir yonetim sistemi diisliniilemez. Yapilan caligmalarda
isletmelerin yaklasitk % 49’unun finansal gostergeleri diger boyutlara ait
gostergelerden Ustlin tuttuklar1 belirlenmistir [14]. Ge¢miste yapilan islerin ve bu
olaylarla 1ilgili mevcut durumun Olgiilebilen ekonomik sonuclarint 6zetlemede
finansal Olglitler ¢ok yararli oldugu i¢in Dengelenmis Hedef Kart, finansal boyutu
oldugu gibi muhafaza etmektedir [19].

Ancak isletmeler yasam dongiilerinde bulunduklar1 yere gore ¢esitli stratejiler
benimseyip, bu stratejilere uygun finansal amaglara yonelebilirler (Tablo 2.1) [19].
Biiyiime stratejisi izleyen isletmeler gerekli gordiikleri yerlere yatirim yaparak is
hacimlerini ve gelirlerini arttirmay1 benimseyip arastirma ve gelistirme konularina
yatirimlarini arttirirken; siirdiirme  stratejisine yonelen isletmelerde amag, elde
bulunan kaynaklar1 en optimum diizeyde kullanip, ¢apraz satiglarin da yardimiyla
mevcut durumu koruyarak karlarini arttirmaktir. Ayni1 zamanda pazardaki rakiplere
gore kiyaslama yapip, genel giderler icerisinde katma degeri olmayan isleri en aza
indirmeye ¢aligirlar. Mevcut aktifleri degerlendirme oranlarini arttirip, gerek temel
aktiflere gore olan karlilig1 gerekse sermaye karliligini en iist seviyeye ¢ikartarak
mevcudiyetlerini devam ettirmeye ¢alisirlar. Hasat donemindeki isletmeler ise Ar-Ge
ve verimliligi arttirmak i¢in yeni yatirimlar yapmak yerine likidite oranin arttirma ve
gecmiste yapilan yatirimlarin sonucunu en azami sekilde nakite doniistiirme, birim
maliyetleri asgari diizeye indirme ve kar getirmeyen miisteri oranini azaltma

egilimindedirler.

Isletmenin izledigi bu stratejilere genel olarak bakildiginda finansal 6lgiitler
isletmenin biiytlikliigline, faaliyet gosterdigi sektére ve kendi kosullarina gore
belirlenmektedir. Bu olciitler genellikle karlilik, biiyiime, net gelir, satislarda artis,
nakit akimi ve ekonomik katma deger gibi performans gostergelerine

odaklanmaktadir [14].
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Tablo 2.1: Stratejiye Gore Finansal Amaglar

Stratejik Konular
Maliyet Azalmas: Ve Varliklarin
Gelir Artig1 ve Bilesimi
Verimlilik Artist Degerlendirilmesi
o » Satis orani » Personel / Gelir Yatirimin satiglara
g orant
%‘ > Yeni liriin, hizmet ve
M miisterilerden elde Yenileme ve
edilen gelir ytlizdesi gelistirme
o » Hedef miisteri pay1 » Rakiplere oranla Isletme sermayesi
o2 maliyetler oranlari
o » Capraz satislar
= 0 praz satig
=] £ » Maliyet diisiis Temel aktiflere gore
% '§ > Yeni uygulamalardan oranlari sermayenin karlilig1
g & elde edilen gelir
9 » Dolayl giderlerin Aktiflerin
) » Miisteri ve iiriin satislara orani degerlendirilme
karlilig oranlari
» Miisteri ve {irlin » Birim maliyetler(her Geri 6deme
5 karlilig birim, {irlin ve islem
é igin) Belirli siirede
» Kar getirmeyen islenebilecek
miigterilerin ytlizdesi hammadde miktar1

Isletmelerde kullanilabilecek bazi finansal dlgiitler su sekildedir:

>

YV Vv VY VY V V VY V V

Net Gelir

Ekonomik katma deger

Yatirimin geri doniis orani

Yeni liriinlerden elde edilen gelir
Piyasa degeri

Toplam varliklar

Calisan basina diisen toplam varlik
Calisan basina diisen gelir

Gelirler / Toplam varliklar

Satiglarin yiizdesi olarak karlilik
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Calisan basina diisen kar
Kar paylar

Hisse senedi fiyati
Nakit akis1

Toplam maliyetler

Alacak devir orani

vV V VY VY V V VY

Stok devir orani

2.3.1.2 Miisteri boyutu

Dengeli Hedef Kartin miisteri boyutunda, finansal boyuttaki hedeflerin
gerceklestirilebilmesi icin gerekli amaglar ve bu amaglarin degerlendirilmesinde
kullanilacak performans Ol¢iitleri belirlenmektedir. Miisteri boyutunda 6ncelikle
isletmenin ilgili biriminin, rekabet etmeyi planladig1 pazar ve bu pazardaki miisteri
segmentini belirlemesi gerekmektedir. Boylelikle miisteri boyutunda ilk olarak
isletmenin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimleri tanimlanmakta, daha sonra bu
hedef kesimlerde isletmenin gosterecegi performansin degerlendirilecegi hedefler ve
performans Olgiitleri belirlenmektedir [19]. Miisteri boyutunda belirlenecek olan
performans oOlgiitlerinin finansal boyuttaki hedefleri destekleyecek nitelikteki dlciitler

arasindan se¢ilmesi yontemin basarisini etkilemektedir.

Miisteri tatmini ve memnuniyeti amaclanirken oncelikle, isletmenin misyon ve
stratejisi, miisteri boyutunda pazar ve miisterilere 0Ozgli hedefler haline
dontstiirtilerek belirtilmelidir. Herkese her seyi vermeye calisan isletmeler genellikle
kimseye bir sey veremezler [19]. Ilk olarak hedef kitle belirlenerek hangi segmentte
ve pazarda rekabet edilmesi gerektigi saptanmalidir ki, miisteri boyutundaki hedef ve
Olciitlerin gelisimi saglansin. Bdylece, miisteri boyutu bir isletmenin misyon ve
stratejisini, hedef miisteri ve pazar kesimleri ile ilgili spesifik amacglar haline

doniistiirerek organizasyonun tamamina yayilmasini saglar.

Temel olarak miisteri boyutunda basar1 amaglanan temel olciitleri Sekil 2.2°deki

gibidir.
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Pazar

Pay1
Miisteri - Miisteri P Miisteri
Kazanma Karliligt - Devamliligi
Miisteri
Tatmini

Sekil 2.2: Miisteri Boyutunda Temel Olgiitler

Hedef miisteri veya pazar kesimi belirlendikten sonra pazar paymnin dl¢iilmesi igin
sanayi ve ticaret odalar1 kayitlari, kamu kuruluslarindan alinan istatistikler ve diger
halka ac¢ik kaynaklardan toplam pazar biiytikliigi ile ilgili ortalama veriler alinarak
hedef miisterilerle oranli pazar payr gostergesi elde edilebilir. Sadece finansal
gostergelerden gelen uyarilar1 dengeleyerek uygulanmakta olan stratejide acil bir

miidahaleye gereksinim olup olmayacag: anlasilabilir [19].

Pazar paymi koruma veya arttirmak icin, hedef kitledeki mevcut miisterileri
korumaya c¢alisilmalidir. Misterilerin devamliligini saglamanin yani sira mevcut

miisterilere yapilan satis miktarinin artmasini saglayarak miisteri sadakati 6lgtilebilir.

Biiylime stratejisi izleyen isletmelerde, hedef kitleyi genisleterek veya mevcut hedef
kitledeki payr arttirarak yeni miisteriler kazamlir ve is hacminde artis saglanir.
Miisteri kazanma oOlgiisii, mutlak veya bagli degerler kullanilarak, ya yeni
miisterilerin sayist ya da bu kesimlerdeki yeni miisterilere yapilan satislarin toplami

ile dl¢iilebilir [19].

Hem miisteri devamliligin1 saglamak hem de miisteri kazanmak i¢in miisterilerin
ithtiyaglarini karsilamak {izere miisteri tatmini Olciitleri kullanilir. Bu 6l¢iitler aym
zamanda mevcut islerin nasil yiiriidiigii hakkinda geribildirim saglar. Eger miisteriler
satin aldiklar1 mal veya hizmetten memnun olduklarini belirtirlerse, isletme bu

miisterilerin satin almaya devam edeceklerine giivenebilir.
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Ancak yukaridaki Slgiitlerin higbirisi, o isletmenin karl miisterilere sahip oldugunu
garanti etmez. Faaliyet temelli maliyet sistemleri, isletmelerin hem birey hem de
toplam miisteri bazinda karliligin1 6l¢mesine olanak tanir. Tablo 2.2°de hedef pazar
kesimleri ve miisteri karlilig1 iliskisini ortaya koyan degerlendirme goriilmektedir

[19].

Tablo 2.2: Hedef Kitle ile Miisteri Karlilig1 Arasindaki liski

Kar Getiren Kar Getirmeyen
Miisteriler Miisteriler
Hedef Kitle Siirdiir Doniistiir
Hedef Kitle Disinda Kalan Gozle Birak

Isletmelerin Sekil 2.2°de belirtilen miisteri boyutundaki 6lgiitlere ulagmasini
etkileyen ii¢ temel nitelik vardir. Yani bir bagka deyisle bu niteliklere, miisteri

boyutunun alt boyutlar1 da denebilir. Bunlar:
» Uriin veya hizmet nitelikleri
» Misteri iliskileri
> Imaj ve tanmirhik

Bu ii¢ boyut bir araya gelerek miisteri boyutunda deger yaratirlar. Fonksiyonellik,
kalite, fiyat ve iriiniin kullanma siiresi bir {irliniin niteliklerini ortaya koyarken
Uriiniin imaj1 ve misteri iligkileri ile birlikte miisteri deger teklifini olusturur.

Dengelenmis Hedef Karttaki bu deger teklifi isletmeye 6zgiidiir [19].

2.3.1.3 lcsel siirec boyutu

Finansal boyutta ve miisteri boyutunda hedeflerin ve Olgiitlerin belirlenmesinden
sonra sira bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi icin isletme igerisinde nelerin
yapilabilecegini belirlemeye ve nasil miikemmellesebiliriz sorusunun cevabina
gelmigtir [14]. Sonug¢ kartinin i¢ siiregler boyutu finansal boyutta ve miisteri
boyutunda yer alan hedefleri basarmak igin gerekli siireclerin ve Olgiitlerin
belirlenmesine odaklanmaktadir. Yani bir baska deyisle, bu boyuttaki performans
belirleyiciler iistteki finansal ve miisteri boyutunu neden sonug iliskisi igerisinde

beslemektedirler.
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Bu boyutta yoneticiler isletmenin hangi 6nemli igsel siireclerini gelistirmesi ve
miikemmel hale getirmesi gerektigini belirlemektedir. Bu siiregler isletmenin
hedeflenen pazar kesimlerindeki miisterileri ¢ekecek ve muhafaza etmeyi saglayacak
degerler sunmasint ve hissedarlarin finansal kar beklentilerini karsilamasini
saglamaktadir [19]. Tam zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli
maliyetleme ve hedef maliyetleme gibi ara¢ ve teknikler uygulanacak yontemler
arasinda degerlendirilebilir. Bu da Dengelenmis Hedef Kartin tipki bir semsiye gibi
diger yonetim araglarini kendi biinyesi altina toplayabildiginin ispatidir. Igsel siirec
boyutu, miisterilerin bugilin ve gelecekteki ihtiyaclarmin tanimlanmasini ve bu
ihtiyaglara yonelik ¢ozlimlerin gelistirilmesini igeren bir i¢ deger zincirinin
tanimlanmasinin Otesine odaklanarak, iirlin ve hizmetleri ile miisterilerine deger

sunan tiim zinciri tanimladigindan isletmenin kendisine 6zgii olacaktir.

I¢sel siireg boyutunda yer alan verimlilik, siire¢ zamani, kalite, maliyet, yeni iiriin
sunumu gibi Ol¢iitler, miisteri tatmini ve isletmenin finansal amaglara ulasmasinda en
fazla etkisi olan i¢ isleyis siireclerine odaklanmaktadir. I¢ siirecler boyutu,
performans Ol¢limiinde geleneksel sistemler ile Dengelenmis Hedef Kart arasindaki
temel iki farki da ortaya koymaktadir. Bunlardan birincisi mevcut yontemler maliyet,
kalite ve zaman1 temel alan 6lg¢iitleri diizeltmeye 6nem verirken, Dengelenmis Hedef
Kartin isletmenin miisteri ve finansal amaclarini elde edebilmesi i¢in miikemmel bir
sekilde uygulamasi gereken yeni yontemler ve islemler belirlemesine olanak
saglamasidir [14]. Geleneksel Ol¢iim sistemleri, mevcut sorumluluk merkezleri ve
boliimleri kontrol etmek ve gelistirmek iizerine odaklanir. Departmanlarin
isleyislerini kontrol etmek i¢in finansal Olgiiler ve aylik sapmalar1 gosteren raporlar
kullanilir. Dengelenmis Hedef Kart, sadece aylik sapma raporlarim1 temel alan
degerlendirme sistemlerine gore biiyiik bir gelismeyi temsil ederken, isletmelerde
sipariglerin karsilanmasi, satin alma, liretim, planlama ve kontrol gibi bir¢ok farkli ig
birimini kapsayan islemlerdeki performansin Olclilmesini Onermektedir. Ancak
unutulmamasit gereken, bu islemlerin maliyet, kalite, islenen hammadde miktar1 ve
zaman olgiilerinin de tanimlanmasi ve Slgiilmesinin gerekliligidir [19]. Ikinci ayrim
noktasi ise, ‘yenileme’ siirecinin icsel siire¢ boyutuna dahil edilmesidir. Isletmeler
Dengelenmis Hedef Kart uygulamasindaki yenileme islemi ile miisterilerin yeni
gelisen ve heniliz ortaya ¢ikmamis ihtiyaglarini arastirip, bu ihtiyaglar kargilayacak

tiriin ve hizmetler gelistirebilirler [ 14].
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Her isletme miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek i¢in farkl
bir dizi igslem uygularken, genel deger zincirleri modelini kendi 06zelliklerine

uyarlayabilirler. Bir isletmenin genel deger zinciri yaklasik olarak Sekil 2.3°de

gosterilmistir.
2 Sat
T atis e
: Musterl Yenilik Operasyon Sonrast : Musterl
1ht1yaglar1nlp Siireci Siireci Hizmet ihtiyag¢larinin
belirlenmesi Siireci karsilanmasi

Sekil 2.3: Icsel Siire¢ Boyutunda Genel Deger Zinciri Modeli

Deger zincirinde miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesinden sonra gelen asama olan
yenilik siirecinde yapilan islemler, pazar tanimlanmasi ve {irlin veya servis
sunumunun yapilmasidir. Daha sonra operasyonel siirece gegildiginde {iriin ve servis
tiretimi yapilir ve teslimat yapilir. Son asama ise satig sonrasi destektir ve burada

miisteri hizmetleri s6z konusudur.

Pazarin tanimlanmas1 asamasinda, pazar biliylikliigii, miisteri tercihleri ve hedef {iriin
ve hizmetlerin olasi fiyatlarinin belirlenmesi amaciyla pazar arastirmalar1 yapilir. Bu
asamada mevcut ve potansiyel miisterilerin arastirilmasinin yani sira igletmenin
tiretebilecegi mal ve hizmetler icin yeni firsat ve pazar gelistirici ¢aligmalar da

yapilabilir. Bu ¢alismalar;
» Gelecegin iirlinlerinde miisterilerin deger verecegi faydalar neler olacaktir?

» Yenilik¢i bir yontem izleyerek bu faydalar rakiplerimizden once piyasaya

sunmay1 nasil basaririz?

sorularina yanit olacaktir. Pazar ve miisterilerle ilgili bu bilgiler yenileme siirecinin
ikinci agamasini olusturan tiriin/hizmet tasarim ve gelistirme siireci i¢in gerekli veriyi

saglar. Bu asamada;

» Misterilerin deger verecegi, yeni ve farkli iiriin ve hizmetler gelistirmek i¢in

aragtirmalar yapilir,

» Mevcut teknolojinin gelecegin liriin ve hizmetlerinde de kullanilmasini

saglayacak uygulamali arastirmalar yapilir,
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» Yeni iirlin ve hizmetlerin pazara siiriilmesi i¢in gelisgtirme ¢aligmalar1 yapilir

[19].
Uriin tasarimi1 ve sunumu asamasinda kullanilan bazi dlgiitler sunlardir:
» Yeni iiriinlerin satig ylizdesi,
Patentli tirtinlerin satis yiizdesi,
Yeni {iriin takdiminde rakiplerle mukayeseli durum,
Yeni iiriin takdiminde isletme plan1 ile mukayeseli durum,

Uretim olanaklari,

vV VvV YV V V¥V

Yeni nesil iiriinlerin gelistirilme zamanu.

Operasyon silirecinde ise, mevcut mamul ve hizmetler {iretilip miisterilere
sunulmaktadir. Bu asamada, gerceklestirilen faaliyetler ve mevcut mamullerde
maliyet kontrolii ve maliyetlerin azaltilmasi 6nemli bir agirli§a sahiptir. Bu siireg¢
yenileme siireci ile karsilagtinnldiginda kisa siireli deger yaratma siirecidir.
Operasyonlar siireci miisterilerden siparis alinmasi ile baslar ve iirlin veya
hizmetlerin miisteriye teslimi ile sona erer. Bu siire¢ de en dnemli nokta, mevcut
iirlin ve hizmetlerin mevcut miisterilere verimli, tutarli ve zamaninda ulastirilmasidir.
Operasyonel siiregler, genel olarak kalite yOnetimi dahilinde Olgiliip

gelistirilmektedir.

Satis sonrasi hizmet, i¢ de§er zincirinin son asamasini olusturur. Hedef
miisterilerinin {istlin satis sonrast hizmet beklentilerini karsilamayr amaglayan
isletmeler, zaman, kalite ve maliyet, l¢iilerini kullanarak satis sonras1 hizmetlerdeki
performanslarint  Olgebilirler. Bdylece hata veya aksakliklarin ne siiratle
yanitlandigin1 ve giderildigini 6lgebilir. Maliyet Olglileri, satis sonrasi hizmet

islemlerinin verimliligini degerlendirebilir [19].

I¢ siirecler boyutunda kullanilan hedefler ve performans 6lgiitleri daha ©nce
belirlenen iki boyutta yer alan hedefleri destekleyici 6zellikte olmalidir. Finansal
boyutta ve miisteri boyutunda belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi icin isletmenin
i¢ siireclerinde neler yapabilecegi sorusuna cevap aranmalidir. Boylelikle igletmenin
i¢ siiregleri isletme stratejisine uygun olarak yeniden sekillendirilmis olmaktadir.

I¢sel siire¢ boyutunda kullanilan baz1 dlgiitler su sekildedir:
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Islem basina ortalama maliyet
Zamaninda teslimat / dagitim
Ortalama siire¢ zamani

Stok devri

Yeni liriinlerin toplam arz i¢indeki orant
Yeniden ¢alisma

Miisteri isteklerine cevap verme siiresi
Yer, mekan kullanimi

Calisilmayan siire

Yeni projelerin i¢ verimlilik orant
Geri donen satin alim siklig

Arz edilen yeni iiriinler

vV Vv VY ¥V Vv VY ¥V V¥V VYV V¥V V V VY

Kalite sikayetleri

2.3.1.4 Ogrenme ve gelisim boyutu

Dengelenmis Hedef Kartin dordiincii boyutu olan 6grenme ve gelisim boyutu,
isletmenin uzun donemli basar1 ve gelisim i¢in ihtiyag duydugu alt yapiyr
olusturmaktadir. Isletmelerin hissedarlar1 i¢in gelecekte deger olusturma kapasitesine
sahip olmasi veya miisterilerinin yeni ve Kkaliteli iiriin gibi beklentilerini
karsilayabilmesi &grenme ve gelisme yetenegine baghidir [14]. Isletmelerde tiim

bunlar i¢in gerekli altyapiyi ii¢ kategoriye ayirabiliriz (Tablo 2.3):
» Calisanlarin yetenekleri,
» Bilgi sistemlerinin yeterliligi
» Motivasyon, giiclendirme ve yonlendirme

Burada anlatilmak istenen insanlara, yani ¢alisanlara, yeni yetenekler kazandirirken,
bilgi teknolojisini ve bilgi sistemlerini gelistirmek gerekmektedir. Bunun yani sira
i¢sel siirecleri ve programlart uyumlu ve ¢alisir hale getirmek, bahsedilen altyapi icin

temel teskil eder.
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Tablo 2.3: Ogrenme ve Gelisim Boyutu Kaynaklari

Calisanlarin Yetenekleri Teknolojik Altyap1 Calisma Ortam1
» Stratejik beceriler » Stratejik teknolojiler » Temel karar
» Egitim seviyeleri » Stratejik veritabanlar I
» Beceri diizeyleri » Deneyim > Stratejik odaklanma
» Uygun yazilimlar > Gahsanlarm
yetkilendirilmesi
» Patent ve Telif Haklar

» Kisisel uyum
» Moral

» Takim ¢alismasi

Daha iistiin performansa ihtiyag duyan stratejiler, genellikle kisiler, sistemler ve
kurumsal yeteneklerin artmasini saglayacak islemler i¢in onemli Olgiide yatirim
yapilmasii gerektirip, buna bagl olarak da gelecekte daha iistiin performans
doguracak etkenlerin amag ve Olclileri de isletmenin Dengelenmis Hedef Kartinin

O6nemli bir boliimiinii olusturacaktir [ 18].

Finansal ve miisteri performansinin {izerinde bir performansa ulagmak i¢in, sadece
iist diizey yoneticiler tarafindan gelistirilmis olan standart operasyon yontemlerine
bagli kalmak yerine, islemler ve miisteriye yonelik performansin gelistirilmesi ile
ilgili fikirler, bu islemleri yapan ve miisteri ile en yakin iliskide bulunan caliganlar

tarafindan tretilmelidir [19].

Sekil 2.4’da gosterildigi gibi isletmenin elde etmeyi hedefledigi ii¢ temel sonug ile
ilgili gostergelerin birlesiminden tiiretilmektedir. Bu temel sonug gostergeleri daha
sonra her bir sonuca yonelik Olciilerle desteklenmektedir. Calisanlar ile ilgili {i¢

temel gosterge asagida siralanmistir;
» Calisanlarin tatmini
» Calisanlarin devamliligi

» Calisanlarin iiretkenligi.
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Bu gostergeler iginde ¢alisanlarin tatmini genellikle diger ikisini yani calisanlarin

kalicilig1 ve ¢alisanlarin verimliligini etkileyen gosterge olarak kabul edilmektedir.

Ana Olgiitler
/ Sonustar ‘\

Calisan Calisan

Devamliligi Uretkenligi
Calisan
Memnuniyeti
Onciiller

Calisan Teknolojik Calisma

Yetenekleri Altyap1 Ortam1

Sekil 2.4: Ogrenme ve Gelisim Boyutu Olgiit Cercevesi

Verimlilik, kalite ve miisteri hizmetlerinde gelisim saglamak igin, tatmin olmus ¢a-
lisanlara sahip olmak gerektiginden, c¢alisanlarin moralinin yiiksek olmas1 ve

yaptiklari isin genelinden tatmin olmalarina ¢ok 6nem verilmesi lazimdir.

Isletmede uzun siireden beri ¢alismakta olan ve baghlik duyan elemanlar, isletme
degerlerini, kurumsal islemler hakkindaki bilgileri ve duyarliligi miisterilere tasir ve
onlarin ihtiyaglarint gidermek icin kullanirlar. Bu sebeptendir ki, ¢alisan
devamliligini saglamak olduk¢a 6nemlidir. Bu amagcla isletmenin, ¢alisanlarina uzun
vadeli yatirimlar yapmasi gerektigi gibi, onlarin arzu edilmeyen ayrilislarinin

entelektiiel sermayeden bir kayip olarak nitelendirilmesi gerekmektedir.

Miisterilerle ve igsel siiregler ile ilgili hedeflerini gergeklestirebilmesi igin,
calisanlarin farkli ve yeni sorumluluklar iistlenmeleri gerektiginden, onlara yeni
yetenekler kazandirilmasi ihtiyaci ortaya ¢ikar. Gereken yeni yetenek seviyesi ve
yeni yetenek kazanmasina ihtiyag duyulan calisan orani arasindaki iligki Sekil

2.5°teki gibidir [19].
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Yiiksek
Yeni Biiyiik
Stratejik Capta
Yetenek Yetenek
Kazandirma Kazandirma
Yetenek
Acgi1g1
Yetkinlik Seviyesini
Yikseltme
Diisiik
Yiksek
Diistik
< Isgiicii >
Yiizdesi

Sekil 2.5: Ogrenme ve Gelisim Boyutunda Yetenek Kazandirma Iliskisi

Yukarida goriilen iligkilere gore yapilmasi gerekenler Tablo 2.4°deki gibi

senaryolastirilabilinir [19].

Tablo 2.4: Yetenek Kazandirma Senaryolari

Senaryo

Isgiiciiniin belli bir kismmin yiiksek seviyede, yeni ve

stratejik yeteneklere ihtiyact vardir

Stratejik
Yetenekler
Kazandirma

[sgiicliniin  biiyiik bir kisminin  genis kapsamli yeni

yeteneklere ihtiyaci vardir.

Biiyiik Capli
Yetenekler
Kazandirma

Isgiicliniin bir kismmin temel yeteneklerini gelistirmeye

ithtiyact vardir.

Yeni Yetenek Kazandirma Senaryolari

Yetkinlik
Seviyesini
Yiikseltme

Calisanlarin yetenekleri konusunda yapilan c¢alismalardan sonraki diger onemli
husus, bilgi sistemlerinin yeterliligidir. Ozellikle giiniimiizdeki rekabet kosullar1 gz
Oniine alindiginda etkin bir ¢alisma sistematigi i¢in hatasiz igleyen bir altyapiya

ihtiyag vardir.
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Son olarak da, ¢alisanlarin isteklendirme ve gliglendirilmesi icin yapilan altyap:
isletmenin gelecekte saglayacagi performans agisindan oldukc¢a onemlidir. Motive
edilmis ve yetkilendirilmis bir calisanin performansinin artacagi gibi, c¢alisanin
isletme vizyon ve degerlerini benimsemede 6nemli bir yol kat edecegi neredeyse
kesindir. Ciinkii bu sekilde kisisel hedefler ile isletme hedefleri ayn1 dogrultuya sevk
edilmis olur [19].

Ogrenme ve gelisim boyutunda kullanilan 6lgiitlerden bazilar1 su sekildedir:
» Calisan tatmini

Miisteri basina diisen egitim yatirimi

Calisan onerileri

Ileri derecedeki calisanlarin orani

Devamsizlik

Bilgisayarli ¢calisanlarin yiizdesi

Calisan devir orani

Calisan basina katma deger

Motivasyon indeksi

Yetki indeksi (yoneticilerin sayisi)

Calisma ortaminin kalitesi

Igsel iletisim orani

Calisan verimliligi

Saglik promosyonlari

Ortalama hizmet/caligsma siiresi

Egitim saati

Bilgi yonetimi

Egitim yatirimlari

vV Vv YV ¥V VvV ¥V ¥V VvV VY V¥V V ¥V ¥V ¥V V VYV V V

Calisanlarin profesyonel kurumlara katilimi
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2.3.1.5 Ek Boyutlar

Kaplan ve Norton’un da dedikleri gibi Dengelenmis Hedef Kart kat1 kurallart olan ve
dar bir ceket gibi tamamen isletme yapisi oturan bir kavramdan ziyade, isletme
karakteristiklerine uyacak bir stratejik cercevedir. Yani burada anlatilmak istenen
Dengelenmis Hedef Kart kavraminin degismez kaliplar1 olmadig1 ve bunlarin temel
cerceve icerisinde kalmak kaydiyla, isletmeye gore revize edilebilecegidir.
Literatiirde yapilan en biiyiik elestirilerden biri de Dengelenmis Hedef Kart yapisinda
bulunan boyutlarin yetersiz kaldigi yoniindedir. Gliniimiiz rekabet kosullarinda
isletmenin tek basina ve cevresinden ayri1 olarak degerlendirilemeyecegi iddia
edilerek, tedarik¢i boyutu, devlet kurumlar1 boyutu, ¢alisan boyutu, proje yonetimi
boyutu, yenilik¢ilik boyutu, kiiltiirel boyut, sosyal sorumluluk boyutu ve bunun gibi
cesitli boyutlarin eklendigi hedef kartlarin hazirlandig1 6rnekler goriilebilmektedir.

Burada en ¢ok dne ¢ikan ek boyutlar ¢aliganlarin veya insan kaynaklari biriminin yer
aldig1 boyutlardir. Ancak burada unutulamamasi gereken insanin da isletme icin bir
kaynak oldugu ve gelisiminin saglanmasi gerektiginden ayri1 bir boyut eklemek
yerine igsel siire¢ ile 6grenme ve gelisim boyutlar i¢inde degerlendirilebilecegidir
[12]. Ayrica unutulamamalidir ki, eklenecek her yeni boyut odaklanma sorununu da
beraberinde getirmektedir. Ciinkii her bir yeni boyut, hedef karta eklenecek ek
gosterge anlamima gelmektedir ve gostergeler c¢ogaldikga da kontrol etmek

zorlasmaktadir.

Bunun disinda tedarikgiler veya ortak is yapilan diger isletmeler gbéz Oniine
alindiginda da bunlar hem digsal (miisteri boyutu) hem de igsel (isletme i¢i siiregler)
Olctitlerinde yer alabilirler. Ciinkii bu faktorler igsel siireclerin saglikli islemesi i¢in

tizerinde durulmasi gereken noktalardir.

Ayrica gilinlimiiz sanal organizasyonlar1 goz 6niine alindiginda da, bu tiir isletmelerin
hedef kartlarina ortak boyutunun da eklendigi goriilebilir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken hedef kartin paydas modeline donmemesidir. Eger imkan varsa
yeni bir boyut yerine mevcut dort boyutun sinirlari genisletilerek de ¢6ziim

bulunabilir [12].

Bundan baska isletmenin bulundugu sektore gore de bazi ek boyutlar gerekli
goriildiigiinde eklenebilir. Buna oOrnek olarak Kagioglou ve dig.’nin, insaat

sektorliinde uyguladigr hedef kart calismasinda ekledigi tedarik¢i ve performans
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yonetimi boyutudur [7]. Burada g6z oniinde bulundurulan insaat sektoriinde yapilan
islerin birbirlerinden ayrilamaz bir biitiin oldugu ve birbirlerini tamamladiklar
gorlsiidiir. Daha 6nce de belirtildigi gibi insaat endiistrisi karmasik arz zincirine
sahip olan ve proje taahhiidii ile ugrasan bir sektordiir. Bu yiizden proje ve tedarikei
boyutunun hedef karta eklenmesi savunulur. Bu iki boyutun eklenmesiyle, insaat
faaliyetleri igindeki tiim bilesenlerin detaylica hesaba katildigi bir hedef kart
olusturulmaktadir [7]. Kisaca ingsaat sektoriinde yapilan is birbiri ardi sira gelen
bilesenlerden olusan bir proje yonetimidir. Yine unutulmamasi gereken, bu konuda
bir boyut eklemek tamamen isletme inisiyatifindedir. Yani isteyen isletme proje
yonetimi gibi ek bir boyut eklemek yerine bunlari igsel siirecler boyutu i¢inde de
irdeleyebilir. Buna benzer olarak bu yliksek lisans tezi dahilinde yapilan uygulamada
da 1s glivenligi ve felaketten kurtarma boyutu hedef karta eklenerek literatiirde
olmayan orijinal bir ¢aligma yiiriitiilmistlir. Bu ek boyutun eklenme amaci da is
giivenligi acisindan biiyiik risk tagiyan insaat sektoriinde, isletmenin bu konuya 6nem
vermesi ve bu boyuttaki zararlarin asgariye indirilmesi finansal sonuglari
diisiiniildiiglinde ¢ok dnemlidir. Ayrica felaketten kurtarma (disaster recovery) etkeni
de goz Oniinde bulundurulmasi gereken bir noktadir. Sonugta insaat isleri yiiksek
meblagl islerdir ve meydana gelmesi olas1 felaket veya biiyiik aksiliklerden sonra

bile isin devam etmesi ve en kisa siirede tamamlanmas1 gerekmektedir.

Tiim bunlardan da anlasilacagi gibi Dengelenmis Hedef Kart isletmelere sadece
ornek bir cer¢ceve sunmakta ve isletmenin bulundugu ortam ile kendi
karakteristiklerine goére bu cergeveyi sekillendirme imk&nin1 sunmaktadir. Bu

baglamda Dengelenmis Hedef Kart uygulama agisindan esnekligi olan bir yontemdir.

2.3.2 Denge

Dengelenmis Hedef Kartin yapist bu sekilde incelenirken, dikkat ¢eken bir baska
noktada sozii edilen dengelenmis kelimesinin nereden geldigi ve neden boyle bir

kavram igerisinde yer buldugudur.

Adindan da anlasilacagi tiizere hedef kart farkli etkenler arasinda bir denge
olusturmaya yardim eder [12]. Literatiir incelendiginde bu konu hakkinda yapilan

calismalarda asagidaki etkenler arasindaki dengelerden s6z edilmistir:
» Boyutlararasi denge

» Finansal ile finansal olmayan Olgiitler
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» Kisa vadeli hedefler ile uzun vadeli hedefler
» Ardil dlgiitler ile onciil 6lgiitler

» Dassal faktorler ile i¢sel faktorler

» Statik ile dinamik

[lk olarak, Dengelenmis Hedef Kart yapisinda bulunan boyutlarin arasinda denge ele
alindiginda, bundan kasit sadece tek bir boyuta, 6zellikle finansal boyuta, agirlik
vermeden her bir boyuta ayni 6nem ve Ozeni gostererek, beklenen basariya
ulasmanin amaclanmasidir. Aslinda bu nokta Dengelenmis Hedef Kart prensibinin
kilit noktas1 olup, bu mekanizmay1 geleneksel yontemlerden ayiran en biiyiik 6zellik
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Geleneksel yontemlerde finansal Olgiitlere agirlik
verilerek kisa vadeli hedeflere odaklanilirken, bu yontemde basariya ulasmada goz
oniinde bulundurulan tiim boyutlar arasinda bir dengenin gozetilmesi esastir. Yani bir
baska deyisle, uzun vadeli alanlara da 6zen gosterilerek finansal performansla tatmin

olunmamasi gerektigidir [12].

Ikinci denge unsuru, finansal &lgiitler ile finansal olmayan Olgiitler arasindaki
dengedir. Soyut degerlere yonelik, finansal olmayan gostergelere yapilan yatirimlar,
gelecekteki finansal performansin 6ngoriisiinde ge¢mis verilerden daha net bir resim
ortaya koyar. Finansal olmayan dlgiitler gelecek i¢in daha proaktif bir yaklagim sunar
ve bu sebepten finansal olan 6lgciitler ile finansal olmayan 6l¢iitler birbirlerini ikame
eden olgiitler degildirler [24]. Tam tersine aralarinda bir denge kurularak performans
odaklandirilmalidirlar. Buna bagl olarak sdylenebilecek {igiincii denge unsuru da,
finansal Oolgiitlerin ortaya koydugu kisa vadeli hedefler ile finansal olmayan
Olctitlerin beraberinde getirdigi uzun vadeli hedeflerdir. Geleneksel yonetim kontrol
mekanizmalarinda da oldugu gibi, yalniz finansal kontrol bizi uzun vadeli plan
yapmaktan alikoyar. Buna Ornek vermek gerekirse, kisa vadede maliyetlerin
azaltilmas1 amaciyla arastirma ve gelistirme harcamalarinda, egitim masraflarinda
veya calisan primlerinde yapilacak bir kisint1 kisa vadede bize yarar getirse de, uzun
vadeye yayildiginda isletmeye getirecegi zarar inanilmaz boyutlara ulasabilir [12].
Bu ylizden belli bir performans beklentisi i¢in kisa vadeli hedefler ile uzun vadeli
hedefler arasinda bir denge kurulmasi sarttir. Kisa donemli hedeflerin uzun dénemli

hedefleri elde etmede bir adim oldugu unutulmadan, arka arkaya gerceklestirilen kisa
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donemli hedeflerin uzun donemli basarty1 getirdigi bir stratejik yonetim hedef karti

olusturulmalidir [14].

Bir diger denge durumu ardil (lagging) ve onciil (leading) oOlgiitler arasindadir.
Burada 6nciil olarak kastedilen olciitler finansal olmayan soyut degerlerdir. Bunlara
onciil denmesinin sebebi, bu olgiitlerde ortaya iyilesmenin sonucu ardil dlgiit olan
finansal performans gelisimde ortaya ¢ikar. Bir baska deyisle onciil dlgiitlerindeki
degisimin yansimasi ardil dlgiitlerde gériiliir. Onciil dlgiitler performansa gotiiren
faktorler (performance drivers) olarak tasvir edilirken, ardil olgiitler ise nihai veya
sonu¢ Olciitler (outcome measures) olarak tanimlanabilir. Burada performansa
gotiiren deyimi, gelecegi Ongorebilme imkaninmi isletmeye verdikleri igin
kullanilmaktadir. Bu ylizden de Onciil olmalarinin sebebi 6nceden uyar1 yetilerinden

gelir [12].

Dengelenmis Hedef Kart boyutlarindan ilk ikisi olan finansal ve miisteri boyutlari
isletme dis1 boyutlar olarak nitelendirilirken, igsel siirecler ile 6grenme ve gelisim
boyutlan isletme i¢i boyutlar olarak degerlendirilmektedirler. Burada digsal boyut
olarak kastedilen, ‘digerleri bizi nasil goriiyor?’ sorusuna dayanmaktadir. Buna
karsilik olarak da igsel boyutlarda ‘biz kendimizi nasil goriiyoruz?’ sorusuna cevap
aranmaktadir. Ik iki boyut farkli bakis agilarini ifade ederken, digerleri farkli
odaklanma cesitlerini ifade etmektedirler. Kisaca hedef kartinda yer alan Olgiitler

isletmenin tiim taraflarinin bilgi ihtiyacini karsilayacak sekilde belirlenmelidir [14].

Son olarak da Dengelenmis Hedef Kartin sundugu statik ile dinamik arasindaki
dengeden bahsetmek gerekmektedir. Bilindigi {lizere statik, zaman igerisinde belli tek
bir noktay1 isaret ederken, dinamiklik zaman igerisinde degisimi vermektedir. Bu
farklilik Dengelenmis Hedef Kart kavrami igerisinde incelenirse sOyle bir ornek
verilebilir. Isletmenin, miisteri sayisin1 miktarsal olarak ifade eden gostergelere
ihtiyac1 oldugu kadar, bu miisteri portfoyiliniin zaman igerisindeki degisimini
gosteren verilere de ihtiyaci vardir. Entelektiiel sermaye ele alindiginda bilinmektedir
ki, burada bahsi gegen sermaye miktarinin zaman igerisinde belli bir noktadaki
degeri hesaplanmaktadir. Ancak burada denge unsuru olarak konulmasi gereken ve
sermayenin zaman igerisinde nasil bir davranis sergiledigini ifade eden gostergelere
de yer verilmelidir. Boylece hedef kart kavrami isletmeleri, yalnizca zaman

igerisinde belli bir noktay1 hedef alan kisa goriislii yaklagimdan kurtarir [12].
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2.3.3 Dengelenmis hedef kart ile isletme stratejisinin baglanmasi

Dengelenmis Hedef Kart yaklagiminin amaci, isletmedeki her bireyi, ister yonetici
ister en alt kademedeki personel olsun, isletme strateji ve vizyonuna yonlendirmektir.
Bunun i¢in yapilmasi gereken, uygulamaya konulan Dengelenmis Hedef Kart
yontemini stratejik kontrol sistemi olarak ele alip isletmenin genel stratejisiyle denk
hale getirmektir. Yani bir baska deyisle hedef kart, isletme stratejisinin terciime
edilmis halidir. Bir isletmenin dogru ve saglikli bir sekilde uygulanmis hedef kart
uygulamasina bakildiginda, o isletmenin ulagmak istedigi noktayi, hangi yollar
izleyecegi ve pazarda nasil bir rekabet izleyecegini, kisaca tiim kimligini detaylica
Ogrenebilmelisiniz. Dengelenmis Hedef Kartin, isletme stratejisi a¢isindan 6nemi su

sekilde agiklanabilir:

> lIsletme vizyonunu tiim organizasyona anlatir ve ortak bir anlayis yaratir.
Biitiin c¢alisanlarin, isletmenin basarisina nasil katkida bulunduklarini

gorebilecekleri bir stratejik model seklinde ifade edilmesini saglar.

» Degisime 6n ayak olur [19].

Burada iizerinde durulmasi gereken, hedef kartin igletme stratejisiyle nasil basarili bir

sekilde biitiinlestirilecegidir. Bunun ii¢ temel kurali bulunmaktadir:
» Neden sonug iliskisi
» Performans gostergeleri

» Finansal amaglarla baglanti

2.3.3.1 Neden sonug iliskisi

Dengelenmis Hedef Kart dlgiitleri arasinda neden-sonug iliskisinin gerekliligi cogu
bu yontemin temel varsayimlarindan biri ve diger yontemlerden ayiran en belirgin
Ozellik olarak kabul edilmektedir. Hedef kartin olusturulmasindaki temel diisiince
farklh performans Olciitleri arasinda isletme stratejisini yansitan dengeli bir iligkinin
tesis edilmesidir. Dengeli iligkinin kurulabilmesi i¢in sonug¢ kartinda yer alan tiim
boyutlar neden-sonug iligkisi igerisinde belirlenmelidir. Isletme stratejisini yansitan
finansal ve finansal olmayan performans olgciitlerinin neden sonug¢ zinciri igerisinde
secilmesi, isletme yoneticilerine nasil basarili olacaklari hakkinda fikir vermektedir

[14, 25, 26]. Olgmenin amaci is gelistirme alanlarinin belirlenmesi oldugundan,

50



finansal ve finansal olmayan Olgiitler arasinda olan ve is performansini arttirict

nitelikte olan dinamik iligkinin ortaya konmasi sarttir [9].

Dogru hazirlanmis bir hedef kart, bir dizi neden-sonug iliskisi vasitasiyla isletmenin
stratejisini anlatmalidir. Olgiim sistemi, farkli boyutlarda yer alan amaglar ve dlciiler
arasindaki iliskileri, bunlarin kontrol edilebilmesine ve degerlendirilebilmesine
olanak saglayacak bir agiklikla ortaya koymali, sonuglar ve bu sonuglar1 elde etmeyi
saglayacak etkenler arasindaki neden-sonug iligkilerine ait hipotezler dizisini
tanimlamali ve acikca gostermelidir. Dengelenmis Hedef Kartta yer alacak her
gosterge, stratejinin tlim isletmeye yayilip anlagilmasini saglayacak neden-sonug

iliskileri zincirinin bir halkas1 olmalidir [19].

Burada sozii edilen iliski iki tiptir. Birincisi sayisal olarak da dogrulanabilir iliski,
digeri de dogrulugu kabul edilebilir iliskidir. Bunlar1 6rneklendirmek gerekirse, belli
bir yazilimi kullanimi arttirilan calisan sayisinin tiretkenlige katkist veya verilen
hizmete karsilik olarak miisteriden elde edilen kazanimlarin sonuglari sayisal olarak
da dogrulanabildiginden ilk gruba girmektedir. Bunun yaninda isletmenin web
sayfasinin daha cok miisteri tarafindan ziyaret edilmesinin yeni is taleplerini de

beraberinde getirecegini diisiinmek bir varsayimsal iliski olmaktadir [12].

Sekil 2.6’da bir 6rnegi verilen neden sonug iligkisi incelendiginde, finansal amag
olarak kar faktorii segilmistir. Isletmenin kair elde edebilmesi iliskilerden de
gorilecegi lizere iki yolla olmaktadir. Bunlardan biri gelirleri arttirmak digeri de
maliyetleri azaltmaktir. Bu noktada yoneticinin sormasi gereken gelirleri nasil
arttiracagidir. Bunu besleyen faktor olarak miisteri boyutuna inerek miisteri
memnuniyetini arttirmanin gerekli oldugunu fark eder. Miisteri memnuniyetinde artis
da iirlin veya hizmetin zamaninda teslim edilmesi ile miimkiindiir. Zamaninda
teslimatin nasil saglanacagi sorusunun cevabi da igsel siiregteki operasyon siiresinin
kisalmasidir. Operasyon siiresini kisaltmak icin de bu siiregte calisan personelin
yeteneklerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu da 6grenme ve gelisim boyutunda

bulunan yatirimlara baglidir.

Diger taraftan maliyet azalmasi ise i¢sel siirecte yer alan tekrar yapma islemlerinin
asgariye indirilmesiyle saglanabilir. Bu da bizzat bu siireclerde yer alan personelin
stireclerde iyilestirme amaciyla yaptiklar: onerilerle olur. Bunun da saglanmasi i¢in

personelin konu hakkinda yeterli bilgiye ve yetkinlige sahip olmasiyla olusur.
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Goriildiigii lizere uzun vadeli bagarilart elde etmek i¢in, finansal hedeflere ulagsmada

alt boyutlardan yukariya dogru bir besleme gereklidir. Yani finansal olmayan 6lgiitler

neden, finansal Olgiitler de bunlarin sonucudur.

FINANSAL
BOYUT

MUSTERI
BOYUTU

ICSEL SUREC
BOYUTU

OGRENME
&
GELISIM
BOYUTU

D &
_—

Miisteri
Memnuniveti

Zamaninda
Teslimat

Tekrar
Yapma

Operasyon
Siiresi

Calisan

Onerileri

Calisan
Yetkinligi

Sekil 2.6: Basar1 Faktorleri Aras1 Neden Sonug Iliskisi

52



Neden sonug iliskilerinin ortaya konmasiyla birlikte isletme icin strateji haritasi
olusturulur. Bu sayede isletme amaglanan stratejilere ulagsmak icin hangi yolu
izlemesi gerektigini, hangi faktorlere Onem vermesi gerektigini anlamis olur.
Yoneticiler her boyuttaki amacglarmi listeledikleri andan itibaren, bu amagclar

arasindaki baglantiy1 gosteren oklarin ¢izimleri kafalarinda olugsmaya baglar [22].

Kaplan ve Norton’un belirttikleri gibi basariya ulasmanin {i¢ temel bileseni vardir.
Bunlardan ilki stratejiyi 6lgmek, ikincisi stratejiyi yonetmek ve {i¢iinciisii de stratejiyi
betimlemektir. Iste strateji haritas1 da, neden sonug iliskisiyle birbirlerine bagh olan
basar1 faktorlerini ortaya koyan bir tasvirdir (Sekil 2.7). Strateji haritasinin ortaya
konmasi ve tiim calisanlarin gorebilecegi sekilde organizasyon geneline iletilmesi
durumunda isletme strateji ile vizyonunun benimsenmesi ve kisisel hedeflerin de

ayn1 dogrultuya getirilmesi ¢ok daha kolay olmaktadir (Sekil 2.8).
Stratejik haritasi olusturulurken su prensipler temel alinmalidir [22]:

» Strateji, gelisen giigleri dengeler: Uzun vadeli sonuglara ulagmak i¢in soyut
degerlere yapilan yatinnmlar genelde kisa vadeli finansal hedeflerle
cakismaktadirlar. Ancak unutulmamalidir ki, siirdiiriilebilir finansal

performansa ulagsmak, uzun vadeli degerlere yapilan yatirimlarla gergeklesir.

» Strateji, gesitli miisteri deger tekliflerini temel alir: Siirdiiriilebilir deger
yaratiminda miisteri tatminini saglamak temeldir. Strateji, hedeflenmis
miisteri kitlesinin agik bir tanimina ve onlara sunulacak deger teklifine ihtiyag
duyar. Bu deger teklifinin tanimlanmasi strateji boyutlar1 igerisinde en
onemlilerden biridir. Isletmelerde temel olarak dort ana deger teklifi bulunur:
(1) en diisiik toplam maliyet, (2) iirtin liderligi, (3) eksiksiz miisteri tatmini,

(4) sistem kilitleme (lock-in)

» Deger igsel siirecler yoluyla yaratilir: Finansal ve miisteri boyutu sonuglari
ifade ederler. Yani isletmenin ne istedigini sOylerler. Ancak bu degerlerin
nasil yaratilacagi icsel siireclerle ortaya konur. Igsel siireclerdeki deger

yaratma isleri dort ana kategoriye ayrilabilir:

o Operasyon yonetimi: Uriin veya hizmetlerin iiretimi ve miisteriye

teslim edilmesi

o Miisteri yonetimi: Miisterilerle iliski kurmak ve iligkileri gelistirmek
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o Yenilik: Yeni iirlin, hizmet, siire¢ ve iligki gelistirmek

o Diizenleme ve sosyallik: Mevzuatlar ile sosyal beklentilere cevap

vermek ve daha giiclii bir topluluk olusturmak.

> Strateji, eszamanli ve tamamlayic1 konulardan olusur: I¢sel siiregteki her bir
alt kategori belli bir zaman dilimi i¢inde yarar saglar. Operasyonel
yonetimdeki iyilesme kisa zamanda maliyetlerde azalamaya ve kalitenin
artmasina neden olur. Miisteri yonetimindeki gelismeler de, alt1 veya on iki
ay icerisinde misteri iliskileri alaninda ilerleme saglar. Yenilik alaninda
yapilan c¢alismalar biraz daha uzun zaman almakla beraber, miisteri
gelirlerinde ve operasyon paylarinda artig saglar. Diizenleyici ve sosyal
siireclerde yasanan gelisim ise isletmeyi yasal konularda yasanabilecek
sorunlardan korurken, zaman icerisinde de toplum icerisinde belli bir {ine ve

sayginliga kavusmasina yol acar.

» Stratejik yonlendirme soyut varliklarin degerlerini belirler: Dengelenmis
Hedef Kartta bulunan dordiinci boyut olan 68renme ve gelisim boyutu
organizasyondaki soyut varliklart tanimlar. Bunlar da dort alt baglikta

toplanabilir:
o Insan sermayesi: Calisan yetkinlikleri, becerileri ve bilgileri

o Bilgi sermayesi: Veritabanlari, bilgi sistemleri, aglar ve teknolojik
altyap1
o Orgiitsel sermaye: Kiiltiir, liderlik, ¢alisan yonlendirme, takim

calismasi ve bilgi birikimi yonetimi

» Bu soyut varliklarin higbirisi birbirinden bagimsiz olarak degerlendirilemez
ve bu varliklarin degerleri, bunlar stratejiye uygulama kapasitesiyle birlikte
ortaya cikar. Soyut varliklar1 stratejiye uygulamak i¢in de ii¢ temel yaklasim

sunulmaktadir:
o Stratejik is aileleri: insan sermayesini stratejik alanlara yoneltir.

o Stratejik Bilisim Teknolojisi portfoyii: Bilgi sermayesini stratejik

alanlara yoneltir.

o Orgiitsel degisim giindemi: Stratejik alanlara siirekli 6grenme ve

gelisimi saglamak icin Orgiitsel sermayeyi biitlinlestirir ve yonlendirir.
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Misyon

Nigin variz?

Degerler

Bizim i¢in ne 6nemli?

Vizyon

Ne olmak istiyoruz?

Strateji
Oyun planimiz nedir?

|

Strateji Haritas1
Stratejinin terctimesi

Dengelenmis Hedef Kart

Ol¢me ve odaklanma

Hedefler ve planlar
Ne yapmaliyiz?

Kisisel amaglar
Ne yapmaliyim?

Stratejik Sonuglar

Memnun

Hosnut
Hissedarlar

Miisteriler

Etkili ve verimli
Siiregler

Motive ve
Hazir Isgiicti

Sekil 2.8: Deger Yaratmada Strateji Haritas1 ve DHK’nin Yeri




Strateji haritalari, isletmenin vesikalik fotografi gibidir. Yani sadece zamanda belli

bir noktay1 isaret eden statik bir durumdur. Stratejik haritalar1 harekete gecirmek ve

dinamik bir nitelik kazandirmak i¢in hedefleri sayisallastirmak, bir zaman c¢izelgesi

ortaya koymak ile planlama ve yetkilendirme islemleri gibi yollara bagvurulur.

Kaplan ve Norton bu konuda alti adimdan olusan bir planlama seferberligi

gelistirmislerdir:

>

Hissedar ve paydaslarin deger agigini belirle: Genis hedefler koymak ve

kapatilmasi gereken deger boslugunu belirlemek

Miisteri deger teklifini tanimla: Miisteri hedef kitlesi ile sunulacak deger
teklifinin saptanmasi ve Olciitler koyarak miisteri hedefleriyle finansal gelisim

amaglarinin arasini bulmak.

Deger zaman ¢izelgesi hazirla: Sonuglar i¢in zaman ¢izelgesinin hazirlanmasi
ve kapatilmasi gereken deger agiklarinin alt hedeflere indirgenerek

ulagilabilir oldugunu gostermek.

Stratejik konular1 tanimla: Performans i¢in biiylik etkisi olacak birkag kritik
siirecin  (stratejik konularin) belirlenmesi ve gosterge ile hedeflerin

belirlenmesi.

Soyut varliklart tanimla ve yonlendir: Stratejik siiregleri destekleyecek insan,
bilgi ve Orgiitsel sermayedeki acig1 belirlemek ve gerekli gosterge ile

hedeflerin konulmasi.

Stratejileri uygulamaya sokmak i¢in gerekli islemleri tanimla ve fonla: Soyut
varliklar1 gelistirmek ve siirecleri desteklemek icin gerekli islemlerin

tanimlanmas1 ve bunlar1 uygulamak icin gerekli fonun saglanmasi [15].

2.3.3.2 Performans gostergeleri

Her Dengelenmis Hedef Kart belli temel olgiitleri kullanmaktadir. Hatta sonug

Olciitler (outcome measures), sektoér ve endiistriden bagimsiz olarak her hedef kartta

kullanilan temel Olgiitlerdir. Ancak performans belirleyici Olgiitler (performance

drivers) ise igletmeye 6zgiidiir [19]. Zaten Dengelenmis Hedef Kartin her isletmede

farkli olmasini saglayan da bu 6zgiinliiktiir.
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Omek vermek gerekirse, her isletme icin sonug veya ardil oSlgiitler, karlilik ve
miisteri tatmini gibi temel gostergeleri ele alir. Ancak bu sonuglara ulagsmak icin igsel

siire¢ 1le 6grenme ve gelisim boyutundaki olgiitler farklilik géstermektedir.

Bu baglamda bakildiginda, saglikli bir Dengelenmis Hedef Kart, bu iki 06lgiit tiirtinii
de iyi bir sekilde biitiinleyen yani bir baska deyisle ikisi arasinda iyi bir denge
kurabilendir. Ciinkii performans belirleyici 6l¢iitler olmadan sadece sonug Olciitlerine
yer verilmesi, bu sonuclarin nasil elde edilebilecegine dair bir fikir vermez. Ayn
zamanda sonug Olgiitlerinin, stratejinin basari ile uygulanip uygulanmadigina dair bir
erken uyari mekanizmasi gorevini yerine getirme Ozellikleri de yoktur. Performans
gostergeleri de tek baslarina kullanildigt zaman isletmelerin kisa donemli
operasyonel gelismeler elde etmelerini saglamalarina ragmen sonug¢ Olciitleri
olmadig: takdirde isletmenin daha {istiin bir finansal performansa ulasip ulasmadigin

gostermekte yetersiz kalirlar [19].

2.3.3.3 Finansal amacglara baglanti

Isletmelerde bircok c¢alisma performansin arttirilmast igin yapilmaktadir. Ancak
burada 6nemli olan yapilan operasyonel her tiirlii ¢alismanin, isletme performansina
yansimasi gerekliligidir. Yani performansa yansimayan ¢alismalar yarardan ¢ok bosa
harcanan zaman olarak nitelendirilebilir. Bundan kasit, yapilan ¢alismalarin igletme

stratejisine yonelik performans artisiyla baglantisinin kurulmasidir.

Aslinda isletmelerde istenen asil sonug finansal alanda saglanan faydanin artisidir.
Bu yiizden operasyonel calismalarin ekonomik sonuglara yansimasi lazimdir.
Dengelenmis Hedef Kart olarak bakarsak da, belirlenen tiim godstergelerin finansal
performansla iliskide olmasi, yani tiim gostergelerin finansal performansi arttirict

dogrultuda olmas1 gerekmektedir.

Isletmelerde yapilan en sik hata, gelisim programlarmnin nihai hedef olarak kabul
edilmesidir. Gelisim programlar ile igletmenin miisteri ve finansal performansini
artirmaya yonelik 6zel hedefleri arasinda baglanti1 kurulamamaistir. Bu uygulamalarin
kaginilamayan sonucu olarak, isletmeler degisim programlarindan bekledikleri somut
getirilerin eksikligi nedeniyle hayal kirikligina ugrarlar. Bu nedenle, hedef kartinda

yer alan tiim gostergeler finansal amaglara baglanmalidir [19].

Sonug olarak Dengelenmis Hedef Kart, bir isletme biriminin stratejisinin hikayesini

anlatmalidir. Bu hikayeyi anlatan, bir dizi neden-sonug iligkisi vasitasiyla birbirine
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baglanmis sonug ve performans gostergeleridir. Ardil dlciitler olarak nitelendirilen
sonu¢ gostergeleri, stratejinin en son hedeflerini isaret eder ve kisa donemde
gergeklestirilmis olan ¢alismalarin istenene uygun sonuglara yol a¢ip agmadigini
gosterir. Performans gostergeleri Olgtileri ise Oncii gostergeler olup, tim isletme
calisanlarina gelecekte deger yaratabilmek icin bugiin ne gibi isler yapmalari
gerektigini gosterir. Performans gostergeleri eksik olan sonug oOlgiileri, sonuglara
nasil ulasilacagi konusunda belirsizlik yaratabilir ve optimal olmayan kisa donemli
uygulamalara bagvurulmasina neden olabilir. Sonug 6lgiileri ile baglantis1 olmayan
performans gostergeleri ise isletmeye ne kisa ne de uzun donemde bir deger
katmayacak kismi gelisim programlar1 uygulamalarini tesvik edebilecektir. En
saglikli Dengelenmis Hedef Kart, kapsadig1 amag, ol¢iitler ve bunlarin aralarindaki

baglantilara bakildig1 zaman isletmenin stratejisinin anlasilmasini saglayandir.

2.4 Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Hedef Kart

Birgok isletmenin hali hazirda kullandig1 ve hem finansal hem de finansal olmayan
Olctileri i¢inde barindiran gesitli performans 6lgme sistemleri bulunmaktadir. Ancak
finansal olmayan olgiitler yalnizca yerel gelisimler ve miisteriye karst olan islemlerde
kullanilmaktadirlar. Bunun yaninda gerek finansal gerekse finansal olmayan
Ol¢iitlerden, sadece taktiksel geri bildirimlerde ve kisa vadeli operasyonlarin

kontroliinde yararlanilmaktadir [17-19].

Ancak Dengelenmis Hedef Kart, organizasyonun tiim kademelerinde yer alan
calisanlar i¢in gecerli, finansal ve finansal olmayan Ol¢iilerin dahil oldugu bir bilgi
sistemini vurgulamaktadir. En ugta miisteriyle birebir iliskide olan calisanin dahil
yaptigt davranisin finansal sonuglarini bilmek zorunda oldugu kadar, orta
kademedeki bir yonetici de uzun vadeli basariya etki eden unsurlar1 bilmek
zorundadir. Bu baglamda Dengelenmis Hedef Kart, finansal ve finansal olmayan
performans Olgiilerinden bir kereligine olusturulmus bir koleksiyondan c¢ok,
isletmenin misyon ve stratejinden yola ¢ikarak yukaridan asagiya dogru ilerleyen bir
stirectir. Bu sebepten dolay1r Dengelenmis Hedef Kart, taktiksel veya operasyonel
O0lcme sisteminden daha fazlasini ifade eder. Yenilik¢i isletmeler, Dengelenmis
Hedef Kart1 bir stratejik yonetim sistemi olarak ele alir (Sekil 2.9) ve uzun vadeli

stratejilerini bu sekilde yiiriitiirler:
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» Vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve agiklanmasi

> lletisim ve baglanti kurma

» Planlama ve hedef belirleme

» Stratejik geribildirim ve 6grenme

Vizyon ve Strateji
Belirleme

» Vizyonun agiklanmasi
» Fikirbirligi saglanmasi

Iletisim ve Baglant:

Kurma

> lletisim kurmak ve
egitmek

» Amaglar belirlemek

» Performans olgiitleriyle
odiillendirmenin
bagdastirilmasi

Dengelenmis

— Hedef Kart

Geribildirim ve

Ogrenme

» Ortak bir vizyon
tanimlama

> Stratejik geribildirim
saglama

» Stratejik denetleme ve
o0grenmeyi kolaylagtirma

Planlama ve Hedef

Belirleme

» Hedef saptama

»  Stratejik uygulamalari
ayni dogrultuya
getirmek

» Kaynak tahsisi

» Kilometre taglarinin
yerlestirilmesi

Sekil 2.9: Stratejik Yonetim Cergevesi Olarak Dengelenmis Hedef Kart

Sekil 2.1°de de goriildiigii izere Dengelenmis Hedef Kartin merkezde bulundugu ve
diger dort boyutla karsilikli etkilesimde bulundugu bir dongii s6z konusudur. Ayrica
her bir boyut da neden-sonug iliskisiyle birbirlerine baglidirlar. Bu siirecin

gereklilikleri kisaca su sekilde nitelendirilebilir [12]:
> lletisim stratejisi igin sik1 bir yap1

» Cesitli etkenlerin aralarindaki neden-sonug iligkilerinin ve stratejik

hipotezlerin ortaya kondugu saglikl bir tartisma ortami

» Bu tartismalarin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in sistematik bir prosediir.
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2.4.1 Vizyon ve strateji belirleme

Dengelenmis Hedef Kart siireci, iist diizey yoneticilerden meydana gelen bir ekibin
isletme stratejisini 6zellikli stratejik hedeflere aktarmasiyla baslar. ilk olarak finansal
amaclar belirlenir ve bununla ilgili hedefler konur. Bu hedefler genel olarak isletme

karlilig1, pazar payi, gelirler veya nakit akis1 gibi somut maddi gostergelere dayanur.

Finansal amaglara ulasmada en 6nemli yere sahip olan miisteri boyutundaki amag ve
hedeflerin belirlenmesi bir sonraki asamadir. Burada acikca ortaya konmasi gereken

rekabet edilecek miisteri ve pazar segmentidir [17,18].

Finansal ve miisteri boyutlarindaki hedeflerden sonra sira, bu iki boyutta basariya
ulasmak icin gerekli igsel silire¢ hedeflerinin tanimlanmasidir. Geleneksel
yontemlerde de oldugu gibi, finansal olmayan ve maliyet, kalite ve c¢evrim
zamanlarindaki 1iyilestirmelere odaklanan bu hedefler, miisteriler ile hissedarlar
gbziinde basartya ulagmanin anahtar noktasini olusturmaktadirlar. Burada dikkat
edilmesi gereken husus, bu boyutta sozii edilen siire¢lerin basariya ulagmak icin
isletmenin uzmanlagsmast ve miikemmellesmesi gereken tamamen yeni siirecler

olmasidir [19].

Son baglant1 olan 6grenme ve gelisme boyutunda konulan hedefler ise, calisanlarin,
bilgi teknolojilerinin ve sistemlerinin yetkinliklerini arttirmak ile Orgiitsel izlegi
giiclendirmek maksadiyla yapilan onemli yatirimlara dayanmaktadirlar. Boylece
insan, sistem ve prosediir ii¢liisiine yapilan yatirim diger {ic boyutta ¢ok Onemli

gelisim ve yenilikleri beraberinde getirir [19].

Dort temel boyuttaki stratejik ama¢ ve bu amaglara gotliren performans
gostergelerinin belirlenmesi sonucunda hem vizyon hem de strateji hakkinda fikir
birligine varmak esastir. Ancak tecriibeler de gostermektedir ki, isletme kiiltiiriine ve
organizasyonel yapisina bagli olarak kararlar tizerinde ¢ogu zaman belli bir boliim ya
da is biriminin baskinlig1 s6z konusudur. O yilizdendir ki, olusturulacak bu iist diizey
yonetici ekibinde isletmenin tiim kademelerinden temsilcilerin bulunmasi ve

aralarinda esitligin saglanmasi ¢ok kritik bir noktadir [19].

2.4.2 Tletisim ve Baglanti Kurma

Bir 6nceki asamada hazirlanan isletme vizyon ve stratejilerinin tiim organizasyona

iletimini saglamak icin sirket dergisi, ilan panolari, gorsellerden ve isleme ici
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bilgisayar aglardan yararlanilabilir. iste bu iletisim ayagini gergeklestirmek, vizyon
ve stratejinin Orgiitiin tim hiicrelerine yayilmasi ve tiim birimler ile g¢alisanlar
tarafindan benimsenmesini saglamaktadir. Bu sayede calisanlar, orgiitsel stratejilerin
basarilmas1 gereken hedefleri algilamis olacaklar ve isletmedeki genel stratejiyi

desteklemek i¢in yerel hedefleri tanimlayabileceklerdir.

Dengelenmis Hedef Kart, igsletmedeki farkli birimler ile iist diizey yoneticiler ve
yonetim kurulu liyeleri arasinda isletme stratejisi hakkinda iletisim kurma ve katilimi
saglamak icin zemin hazirlar. Ayrica, yalniz kisa donemli finansal hedefler hakkinda
degil, isletmenin gelecekteki performansini artiracak bir stratejinin formiile edilmesi

ve uygulanmas1 hakkinda da diyalog kurulmasini tesvik eder.

Iletisimin ~ saglanmasi ve baglantilarin  kurulmasi  asamasmin  sonunda,
organizasyonda gorev yapmakta olan her birey, isletmenin uzun donemli hedeflerini
ve bu hedeflere ulagmak i¢in uygulanacak stratejilerini ¢ok iyi kavramig olacaktir.
Her birim ve birey, kurumsal amacglara ulasmak icin yapilacak islemleri

belirlemelidir [19].

2.4.3 Planlama ve Hedef Belirleme

Bu asama, isletmenin stratejik hedeflerini gercekleyecek finansal hedeflerin
belirlenmesi, bu finansal hedeflere yoneltecek miisteri boyutundaki degisimlerin,
miisteri boyutundaki hedeflere yardimda bulunacak i¢ siirecler bazindaki ilerleme
noktalarina karar verildigi ve bu ilerlemeyi saglayacak Ogrenme ve gelisme

noktalarinin tespiti agamasini igerir.

Bu finansal amaglar1 gergeklestirebilmek icin yoneticilerin, miisteriler, i¢sel siire¢ ve
ogrenme/gelisme amaclar ile ilgili hedefleri de belirlemeleri gerekir. Bu yan
hedefler birkag¢ farkli kaynaktan elde edilebilecegi gibi ideal olani, miisterilere iliskin
hedeflerin, miisterilerin beklentilerini karsilamak veya bu beklentileri asmak gibi
amaglardan kaynaklanmasidir. Miikkemmel performansin tanimini yapabilmek i¢in
hem mevcut hem de potansiyel miisterilerin tercihleri incelenmelidir. Bunun yani sira

sektor incelenerek kiyaslama (benchmarking) yonteminden de yararlanilabilir.

Miisteri, igsel siire¢ ve 6grenme/gelisme boyutlart ile ilgili hedeflerin belirlenmesinin
ardindan, yoneticiler, isletmenin bir atilim gerceklestirmesini saglayacak amaclara
ulagsmast i¢in uygulanacak stratejik kalite, tepki siiresi ve yeniden yapilanma

girisimlerini uyumlu bir hale getirebilirler. Dengelenmis Hedef Kart, siirekli gelisim,
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yeniden yapilanma ve degisim programlarinin gerekliligini ispatladigi gibi, bu
programlar lizerinde odaklanilmasina ve gereken biitiinlesmenin saglanmasina da
olanak tanir. Bunun yaninda, i¢sel siireclerde temel faaliyetleri yeniden diizenlemek
yerine, kurumun stratejik basar1 elde etmesini saglayacak yontemleri gelistirmeye ve
yeniden yapilandirmaya yoneltir. Amacin maliyetlerin 6nemli Ol¢lide azaltilmasina
yonelik oldugu geleneksel yeniden yapilanma programlarinin aksine, Dengelenmis
Hedef Kartin yeniden yapilanma programinin basarist sadece maliyette meydana
gelen tasarruflarin Gl¢iilmesiyle degerlendirilmez. Stratejik hedefler, Dengelenmis
Hedef Kartta yer alan ve siparislerin karsilanma siiresinde olusan 6nemli zaman
tasarruflari, iiriin gelistirme ve pazara sunma siiresinde elde edilen zaman tasarrufu,
calisanlarin yetenek ve becerilerinin artirilmasi gibi etkenlerden tiiretilmistir.
Zamandan tasarruf saglamak ve calisanlarin yeteneklerini arttirmak nihai hedefler
olmadig1 bilinmekle birlikte, Dengelenmis Hedef Kartta yer alan neden sonug

iligkisinin takibi ile nihai hedef olan miikemmel performansa ulasilir [19].

Dengelenmis Hedef Kart, bir isletmenin stratejik planlamasinin olusturulan yillik
biitce ile biitiinlesmesine olanak saglar. Isletme hedeflerinin belirlendigi sirada,
yoneticiler, her bir 6l¢ii icin bir sonraki yil icinde ulasilacak noktalarin da neler
olacagina dair tahminde bulunurlar. Bu kisa vadeli kilometre taslari, isletmenin uzun
donemli stratejik yolculugu sirasinda kisa donemde elde edilen ilerlemelerin

degerlendirmesinin yapilacagi 6zel hedeflerdir.
Kisaca, planlama ve hedef belirleme islemleri bir isletmenin;
» Uzun vadeli hedeflerin miktarsal olarak ifade edilmesini,

» Hedeflere ulagmak icin gereken yontemlerin tanimlanmasi ve kaynaklarin

saglanmasini,
» Finansal ve finansal olmayan olgiiler i¢in kisa donemli kilometre taglarinin
saptanmasina olanak verir [19].
2.4.4 Stratejik Geribildirim ve Ogrenme

Dongiiniin bu son halkasi, tiim yonetim siireci i¢indeki en yenilik¢i ve dnemli taraf
olmakla beraber, isletmenin en iist seviyede organizasyonel &grenme yetisini

kazanmasii saglar. Boylece Dengelenmis Hedef Kart, yoneticilere stratejilerin
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uygulama durumlarimi izleme ve uyarlama sansi tanirken, gerekli oldugunda

stratejilerin kendisinde de 6nemli degisiklikler yapmasina olanak verir.

Finansal ve diger boyutlara ait Olciilerin kisa vadedeki kilometre taglarinin
belirlenmesi ile aylik ve licer aylik donemlerde gerceklestirilen yonetim kurullarinda
finansal sonuglar eskisi gibi incelenmeye devam edilebilir. Fakat bundan daha
Onemlisi, yonetim kurulu iiyeleri, isletmenin miisterileri, isletme i¢i yontemler ve
yenilikler, calisanlar, sistem ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere
ulasip ulasmadigini da ¢ok yakin bir sekilde takip edebilir. Bu noktada séylenmesi
gereken, Dengelenmis Hedef Kart sayesinde artik gecmisi denetlemekten gelecegi
O0grenmeye gecisin saglanmasidir. Boylelikle, DHK sadece Olgme anlayisini

degistirmekle kalmaz, ayn1 zamanda degisimi beraberinde getirecek ortami saglar.

Dengelenmis Hedef Kartin olusturulmasi esnasinda vurgulanan neden sonug iliskisi
dinamik sistem diisiincesini yaratir. Isletmenin farkli boliimlerinde gorev yapmakta
olan bireylerin, pargalarin birbirine nasil baglandigim1 ve kendi hareketlerinin
digerlerini ve sonugta tiim isletmeyi nasil etkiledigini anlamalarim1 saglayarak,
ulasilmak istenen performans hedefleriyle mevcut performans seviyesinin

karsilastirilmasini saglar.

Glinlimiizin bilgi ¢aginda isletmeler bir degisim ortami i¢inde g¢aligmaktadir ve
yoneticilerin daha karmagik stratejiler hakkinda geribildirim destegi almaya ihtiyaci
vardir. Strekli bir de8isim gosteren bu ortamlarda ortaya ¢ikan firsatlar
degerlendirmek veya ilk olusturulan stratejik plan yiirlirliige kondugu zaman
ongoriilmeyen tehlike ve tehditlere karst koymak amaciyla yeni stratejiler
gelistirilebilir. Geleneksel yonetim sistemleri, siirekli degisim gosteren ortamlarda
stratejilerin  formiilasyonunu, uygulamasimi ve kontroliinii tesvik edici ve
kolaylastirict ~ 6zellikler tasgimaz. Organizasyonlarin ¢ift dongiilii  6grenme
kapasitesine ihtiyac1 vardir. Yoneticilerin, planladiklar: stratejinin halen gegerliligini
ve basarisin1 koruyup korumadigr hakkinda geribildirime ihtiyaci vardir ki bu da ¢ift
dongiilii 6grenme sistemidir. Yoneticilerin, stratejiyi olustururken yaptiklari temel
varsayimlarin halen gegerli olup olmadigini sorgulayabilmek i¢in de bilgiye

gereksinimi vardir [19].

Tiim bu anlatilanlara dayanarak siireci kisaca agiklarsak:
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Strateji ve vizyonu belirle ve fikir birligi sagla,

Stratejiyi tiim Orgiite yay,

Gerek boltimsel gerekse de kisisel amaglar1 genel stratejiye dogrult,
Stratejik amagclari, uzun vadeli hedeflere ve yillik biitgeye bagla,
Stratejik aksiyonlari tanimla ve sirala,

Periyodik ve sistematik olarak izle ve denetle,

vV vV VY VY V V VY

Geribildirim elde ederek 6gren ve stratejiyi gelistir.

2.5 Dengelenmis Hedef Kartinda Bes Temel Yonetim Ilkesi

Onceki boliimde anlatildigi gibi, Dengelenmis Hedef Kartin bir sistem olarak
kullanilmas: Kaplan ve Norton tarafindan 1996 yilinda ortaya konmustur.
Aragtirmacilarin daha sonraki ¢alismalarinda bu sistem gelistirilmis ve 2001 yilinda
sunduklar1 strateji odakli organizasyonlar konulu kitaplarinda, Dengelenmis Hedef
Kartin basariyla uygulanmasinda asagidaki bes yOnetim prensibini ortaya

koymuslardir (Sekil 2.10):

» Stratejinin, operasyonel terimlere terciime edilmesi
Organizasyonu, stratejiye dogrultusuna getirmek
Stratejiyi, herkesin giinliik isi haline getirmek

Stratejiyi siirekli bir siire¢ haline getirmek

vV VvV VY V¥V

Yonetici liderligiyle degisimi harekete gegirmek

2.5.1 Stratejinin operasyonel terimlere terciimesi

Isletmelerde ilk zamanlarda saglanan bagarinin nedeni, yeni iiriin veya hizmet
sunumu, yeni yatirimlar veya entelektiiel sermayenin gelisiminden ziyade, isletme
blinyesinde aciga ¢ikarilmamis mevcut sermaye ve Dbecerilerin  kesfiyle
gerceklesmektedir [1]. Dengelenmis Hedef Kartin da giicii, isletmenin elinde olan
yetkinliklerle farkli bir gorevdeslik yaratarak sadece iist yonetim degil

organizasyonun tiim kademelerine ulagarak sagladig1 yarardan gelmektedir [15].
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Yapiy: Stratejiye YOneltme
> Isletmenin rolii
> Is birimlerinin sinerjisi
» Ortak birimlerin sinerjisi

Sekil 2.10: Dengelenmis Hedef Kartin Uygulanmasinda Bes Temel Prensip

Strateji tanim1 ve tiim organizasyona iletilmesi i¢in bir ¢erceve sunan Dengelenmis
Hedef Kart bunu daha onceki boliimlerde de anlatildig: iizere stratejik haritalarla
gerceklestirmektedir. Bu haritalar sayesinde somut ve soyut degerler arasindaki
iliskinin resmi ¢ok net olarak goriilebilmekte ve ¢alisanlarin zihninde ¢ok daha kolay

bir sekilde yer etmektedir.

Bu sekilde isletmeler stratejilerini, stratejik haritalar ve hedef kart yardimiyla
operasyonel terimlere doniistiirerek tlim organizasyon i¢in bir referans noktasi

olusturmaktadirlar [1].

2.5.2 Organizasyonu strateji dogrultusuna getirmek

Isletmeler biinyelerinde cesitli is birimlerini barmndirirlar [1]. Dogal olarak bu is
birimlerinin amaclar1 arasinda bazi ¢atismalar da goriilebilir. Burada 6nemli olan
isletme icerisindeki tim birimleri ayni isletme amag¢ ve strateji dogrultusuna
getirmek ve hepsinin buna hizmet etmesini saglamaktir. Yani bir bagka deyisle, tim
is birimlerinin biitlinlesmesinin saglanmasi gerekmektedir. Bu saglikli bir yonetim
sistemi i¢in vazgecilmez bir prensiptir. Bu sekilde ayni amaca hizmete eden birimler

olusturularak isletme genelinde bir gorevdeslik olusumu saglanir [15].
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2.5.3 Stratejinin herkesin giinliik isi haline getirilmesi

Dengelenmis Hedef Kart uygulamasi ile strateji odakli bir yonetim felsefesini
orgiitsel bir kiiltiir haline getirmek i¢in yapilmasi gereken en 6nemli etkenlerden biri,
stratejinin tiim c¢alisanlar tarafindan 6ziimsenmesi, benimsenmesi ve bunu giinliik
islerinden biriymis gibi gérmeleridir. Calisanlar1 bu sekilde odaklamak icin isletme

bilinyesinde yapilmasi gerekenler sunlardir [15]:
> lletisim ve egitim
» Birey ve akim hedeflerini gelistirmek
» Motivasyon ve ddiil sistemi

Bu sayede stratejiler, organizasyonun tabanina kadar indirgenerek kisisel boyuta
tagiabilir. Isletme geneli i¢in olusturulan hedef kartin da, bireysel gdstergeleri igeren
hedef karta uyarlanmasiyla tiim calisanlar, strateji dogrultusunda harekete gegirilmis
olmaktadir [1].

2.5.4 Stratejiyi siirekli bir siirec¢ haline getirmek

Dengelenmis Hedef Kart1 basarili bir stratejik yonetim araci olarak kullanmak icin
bunu cift dongiilii bir siire¢ olarak degerlendirmek gerekir [15]. Bunun icin de

asagidaki ti¢ islemin yapilmasi (Sekil 2.11) onerilmektedir:

» Strateji ve Dbiitcenin Dbiitiinlesmesi saglanarak ama¢ ve Onceliklerin

esneklestirilmesi
» Strateji dongiisiinii kapatarak, stratejik geribildirimin saglanmasi

» Deneme, 6grenme ve uyarlama islemleriyle stratejiler giincellenmesi

2.5.5 Degisim icin harekete gecmek

Dengelenmis Hedef Kart isletme genelinde bir degisim gerektirir. Bu degisim i¢in
isletme oOncelikle silkinip degisime hazirlanmalidir. Bunun i¢in mobilizasyona ihtiyag
duyulur. Projenin baslangicinda mobilizasyon bir ivme yaratir ve daha sonra yerini

yonetime birakir [1]. YOnetimin bu asamada yapmasi gereken {ic madde vardir:
» Durumun aciliyetinin ve 6neminin vurgulanmasi
» Yonlendirici koalisyonunun kurulmasi

» Vizyon ve stratejinin belirlenmesi
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Strateji

Hipotezlerin test

"Stratejinin ' edilmesi
giincellenmesi
Dengelenmis
Hedef Kart
lliskilendirme Raporlama
Biitce
Gozden
Kaynaklar Operasyon geeirme
Y onetimi
Dongustu

Il

Operasyon ” |:|

Sekil 2.11: Stratejinin Siirekli Bir Siire¢ Haline Getirilmesi

[k asamayla birlikte yonetim siirece yon vermeye baslar ve bu siirecte yeni kiiltiirel
degerler tanimlanir, tanitilir ve desteklenir. Orgiitsel iletisim ve yayilim burada
devreye girer (Sekil 2.12). Siirecin ilerlemesiyle beraber, yonetim mevcut sistemi bu
degisimlere uyarlamaya calisir ve isletme icindeki her birim siireglerini stratejiye

odaklayarak, isletme genelinde stratejik odakli bir yaklasim benimsenir [1,19].

Uygulama
Strateji

Amag

\/ Gosterge

Yayilim

Sekil 2.12: Stratejinin Yayilimi ve Uygulamast
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2.6 Uygulama Adimlan

Dengelenmis Hedef Kartin yukaridaki ozellikleri agiklandiktan sonra sira nasil

uygulanacag1 sorusuna cevap bulmaktadir. Her ne kadar belirli ve kat1 bir prosediir

olmasa da literatiirdeki c¢alismalar ve uygulamalar sonucu elde edilen deneyimler

sonucu belli bir uygulama ¢ercevesi olusmus durumdadir (Sekil 2.13).

Boyutlar

Stratejik
Amaglar

Kritik
Bagsari
Faktorleri

Gostergeler

Aksiyon
planlari

Sekil  2.13’deki

\ 4

A 4

A 4

Finansal Miisteri I¢sel Siireg Ogrenme &
Boyut Boyutu Boyutu Gelisim Boyutu
v v v v
A 4 y A 4 A 4
A 4 y A 4 A
y A 4 y A 4
y Y y A 4
DENGELENMIS HEDEF KART

Sekil 2.13: Dengelenmis Hedef Kart Uygulama Ana Asamalari

hedef kart uygulama

asamalarini

kademelendirdigimizde asagidaki siire¢ izlenmektedir:
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il

1il.

1v.

V1.

Vii.

Viil.

iX.

Hazirlik caligmalan ile isletmenin mevcut durumunun ve bulundugu
cevredeki sektorel analizin yapilmasi sonucunda temel amag
cercevesinde isletmenin misyon ve vizyon taniminin yapildigi ve
isletme 1§ seviyesi stratejilerinin belirlenmesi amaciyla SWOT Analizi

yapilmasi

Isletme hedef kartinda bulunacak boyutlarin ve bu boyutlara ait stratejik

amaglarin belirlenmesi

Her bir stratejik amaca yonelik gerekli kritik basar1 faktorlerinin

saptanmasi

Kritik basar1 faktorleri arasinda neden sonug iligkilerini belirleyerek

isletmenin stratejik haritasinin hazirlanmasi

Olusturulan stratejik harita dogrultusunda kritik basar1 faktorlerine ait

gostergelerin tanimlanmasi

Belirlenen gostergelere dair hedeflerin belirlenerek, bu hedeflere
ulagmak i¢in yapilacak takipte gerekli olan alt ve {ist alarm degerlerinin

hesaplanmasi

Her bir gosterge hedefine ulagmak icin aksiyon planlarmin
olusturularak, o gostergeden ve aksiyon planindan sorumlu olacak

personelin atanmasi

Belirlenen aksiyon planlarmin ardindan, hedef kartin biitgeyle

biitiinlesmesinin saglanmasi

Isletmeye ait Dengelenmis Hedef Kartin, kisisel hedef kartlarina

indirgenerek uygulamaya geg¢ilmesi

Sistemin kontrolii, verilerin toplanmasi ve siirecin takibi yapilarak, elde
edilen geribildirimler sonucu hedef kartta gerekli goriilen

giincellestirilmelerin yapilmasi

2.6.1 Hazirhk calismalar:

Ilk olarak Dengelenmis Hedef Kart uygulamasinin yapilacagi isletmenin icinde
bulundugu ¢evrenin analizi yapilmaktadir. Sektorel 6zellikler, egilimler ve ihtiyaglar

belirlenerek isletmenin nasil bir ortamda rekabet ettigi saptanir.
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Bu caligmalardaki amag, endiistrinin karakteristikleri ve ihtiyaclar1 hakkinda fikir
birligi saglayacak zemini hazirlayarak, isletmenin bu endiistride sahip oldugu rol
hakkinda acik bir tanima sahip olmaktir [12]. Bu asama 6nemlidir, ¢linkii bu noktada
sektoriin analizi iyi yapildiginda ileriki adimlarda isletme vizyonu ve stratejileri
belirlemede saglam bir zemine sahip olunmus olacaktir. Bu caligmalar yapilirken

deneyimli ve niifuz sahibi kisilerin fikirlerine basvurmak son derece 6nemlidir.

Burada yapilacak c¢alismalarda literatiirdeki ¢esitli yontemlerden yararlanilabilir.
Bunlardan biri de Porter’in 1980’lerde ortaya koydugu Bes Gii¢ (5F) Analizidir
(Sekil 2.14). Bilindigi iizere bu analizde tedarikgiler, alicilar, ikame {irlinler, sektore
potansiyel girisler ve endiistrideki mevcut rekabet dinamikleri birer giic olarak
belirlenerek sektordeki karlilik durumunun bu bes giic tarafindan kontrol edildigi
ortaya konulmustur. Bu analiz kullanilarak endiistrinin bir nevi fotografi
cekilmektedir. SF Analizi gibi yine sektorel bazda SWOT Analizine de bagvurulabilir
(Tablo 2.5). SWOT Analizi gerek sektorel tabanda gerekse isletme igin yapilabilir.
Isletme icin yapilan SWOT analiziyle, isletmenin giiclii ve zayif yonleri, ¢evreden
gelen firsat ve tehditler belirlenerek, isletmenin is seviyesi stratejilerinin belirlenmesi

icin hazirlik yapilmis olur.

Sektore yeni
giren firmalar

v

(o=

Endiistride yasanan rekabet

=P

T

fkame Uriinler

Tedarikciler ——» <4—— Miisteriler

Sekil 2.14: Bes Gii¢ Analizi

Tablo 2.5: SWOT Analizi

Pozitif Negatif
fgsel Giiglii yonler (S) Zayif yonler (W)
Digsal Firsatlar (O) Tehlikeler (T)
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Bu analizlerle birlikte miisteriler, rakipler, {iriinler ve beklentiler agik¢a ortaya
konarak cevre analizi tamamlanmis olur. Bu islemden sonra sira igsletmenin mevcut
durumdaki roliinii belirleyecek calismaya gelmektedir. Burada da isletmenin sahip
oldugu kaynaklar, is siiregleri ve friinler belirlenerek mevcut durum analizi
yapilmaktadir. Mevcut durum analizinde kullanilabilecek bir yontem de kaynak
analizidir. Sahip olunan kaynaklar g6z Oniine alinarak yetkinler belirlenir ve

stirdiiriilebilir rekabetci avantaja dair potansiyel hesaplanabilir.

Tiim bu caligmalar sonucunda elde edilen bilgiler 1s1ginda sira isletmenin nerede
olmak istediginin agik bir ifadeyle ortaya konmasidir. Yani bir baska deyisle, varlik
sebebi olan misyon ile ne olmak istediginin cevabi olan vizyonun tanimlanmasidir.
Bu tanimlamalar kurumsal seviyede belirlenen tanimlar oldugundan burada BCG
Matrisi veya GE Matrisi gibi portfolyd yonetim araglarindan faydalanilabilir.
Boylece isletmenin endiistrideki yeri ve hangi noktalara odaklanmasi gerektigi
goriillir. Boylece tanimi yapilacak olan vizyon i¢in daha saglikli bir destek saglanmig

olur.

Vizyon belirlenmesi sirasinda birgok etkenin gbz Oniine alinmasi gerekmektedir.
Bilindigi {lizere vizyon gelistirmek i¢in bir¢ok model ve metot bulunmaktadir [12].
Tiim bu model ve metotlarda ortak olan sey, vizyon tanimi yapilirken bir takim

etkenlerin goz oniine alinmasidir (Sekil 2.15).

Hissedar
istekleri

Finansal
durum

Temel VIZYON
yetkinlik

Teknolojik
gelisim -

Is
gevresi

Sekil 2.15: Vizyon Olustururken Géz Oniine Alinmas1 Gereken Bazi Faktorler

Oncelikle isletmenin sahibi olan kisi veya kisilerin firmalarin1 nerede gdrmek

istedikleri ¢cok Onemlidir. Bu dogrultuda isletmenin miisteriye ne sunacagi ve nasil
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bir deger yaratacagi énem kazanir. Isletmenin sahip oldugu temel yetkinlikler ve
finansal yap1 goz Oniine alinarak, neler yapabilecegi ve miisteriye sunmak istedikleri
icin nasil bir strateji izlemesi gerektigi saptanabilir. Tabii ki bunlar1 yaparken de
pazarin durumu ile iirlin veya hizmet konusunda teknolojik gelismelerin hesaba
katilmas1 gerekmektedir. Ancak su nokta da unutulmamalidir ki, belirlenen vizyon
isletmeye statik bir yap1 getirmektedir. Tam tersi, igsel/dissal etkiler ve igletme
genelinde paylasilan ortak basar1 unsurlart temel alinarak olusturulan vizyon,
isletmeye stirekli degisen ¢evre sartlarina uyum saglamasi icin esneklik ve dinamizm
kazandirmaktadir [2]. Vizyon taniminin yapilmasindan sonra asagidaki sorularin

sorulmasi ve tanimin uygunlugu konusunda hem fikir olunmas1 gerekmektedir:
» Bu vizyon, ihtiya¢ duyulan giiveni sagliyor mu?
» Bu vizyon, anlamli ve isletmeye ait mi?

» Bu vizyon, kisisel amaglar1 belirlemede yardimci oluyor mu?

2.6.2 Boyutlarin ve stratejik amaclarin belirlenmesi

Misyon ve vizyon tanimi yapildiktan sonra sira Dengelenmis Hedef Kart yapisinda
kullanilacak boyutlarin belirlenmesindedir. Temel olarak Kaplan ve Norton’un
belirledigi dort ana boyut kullanilabilecegi gibi isletmeye ve bulundugu sektore bagl
olarak da ek boyutlar eklenebilir. Onemli olan belirlenen vizyonu eksiksiz olarak

gerceklestirmek i¢in tiim bakis agilarinin hesaba katilmis olmasidir.

Daha once de soylendigi gibi DHK isletme stratejisinin formiilize edilme ve
uygulanma aracidir. Yani vizyon ve stratejilerin spesifik gosterge ve amagclara
terciimesidir. Bir bagka deyisle iyi kurgulanmis bir hedef kart isletme stratejisinin
sunumudur. Bu sebepten dolayr bu adimin amaci onceki adimlarda belirlenen

vizyonu konulan boyutlara gore soyut terimlere indirgemektir [12].

Sonug olarak burada yapilan vizyon kademesinden bir alt kademeye, yani stratejik
amag¢ seviyesine inerek, ulasilmak istenen noktayi gerceklere dayanan olgulara

dayandirmak ve boylece ¢alisanlarin daha iyi anlayabilecegi ortam1 saglamaktir.

2.6.3 Kritik basar faktorlerinin belirlenmesi

Bir isletmenin basaris1 i¢in gerekli olan basar1 faktorlerinin tanimlanmast,

stratejilerin formiilasyonu ve uygun performans olgiitlerinin belirlenmesi i¢in birincil
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derece Onemlidir. Kritik basar1 faktorlerinin se¢iminde asagida belirtilen esaslarin

dikkate alinmasi gerekir:

Kritik basar faktorleri, isletmenin stratejisine gore olusturulmalidir.

» Kritik basar1 faktorleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlari arasinda
bag olusturmalidir.

» Kiritik basar faktorleri, isletmedeki organizasyonel basamaklar i¢in de ayni
anlami ifade etmelidir.

» Kritik basar1 faktorleri, isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki faaliyetleri de

dikkate almalidir.

Kritik basar1 faktorleri, verilecek kararlar i¢in yeterli olmali ve kullanicilar i¢in

zamaninda hazir olmalidir [23].

Buradaki kilit nokta basariya ulasmada etkili olabilecek en ©nemli faktorleri
belirlemektir. Aksi halde her bir stratejik amag¢ icin belirlenen onlarca faktor,
odaklanma sorunu yaratabilir. Bunun i¢in de yapilmasi gereken, hedef kart
calismasi yiiriiten takim igindeki her bir bireye, 0rnegin en onemli bes faktori
yazmalar1 istenip, daha sonra bunlarin bir araya getirilerek ortak bir liste

hazirlanmasidir.

2.6.4 Neden sonuc iligkisi ve stratejik haritanin olusturulmasi

Bir sonraki asama belirlenen kritik basar1 faktorleri arasindaki neden sonug
iliskisinin ortaya konmasidir. Boylece farkli boyutlar aras1 denge saglanmis olacak
ve kisa ile uzun vadeli amaglar cakismayacaklardir [12]. Isletme i¢inde bu tip bircok
neden-sonug iliskisi bulunabilir. Ancak dnemli olan gergekten bu iliskilerin isletmeyi

kurumsal stratejilere yaklastirict 6zelliginin olmasidir.

Bu calisma yapilirken de oncelikle her bir takim iiyesine bireysel olarak belirlenen
faktorler arasindaki neden sonug iliskisini kurmasi istenebilir. Daha sonra tiim
calismalar toplanarak iliskiler incelenerek onem derecesine gore siralanabilir. Son
olarak bunlardan basariya gotiirecek olanlar iizerinde fikir birligine varilir ve

isletmenin stratejik haritasi ortaya konulabilir.

Olusturulan stratejik haritayla birlikte basartya giden yolun gilizergadhi belirlenmis
olur ve bu hazirlanan haritayla birlikte her bir ¢alisan, igletmenin amaglarina ulagsmak

icin nasil bir yol izleyecegini anlar ve kisisel hedeflerini de buna goére sorgular.
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2.6.5 Gostergelerin belirlenmesi

Kritik basar1 faktorleri ve bunlarin arasindaki iliskiyi gosteren stratejik haritanin
olusturulmasindan sonraki asama her bir kritik basar1 faktoriine ait gostergelerin

belirlenmesidir.

Bilindigi tizere kritik bagar1 faktorleri agagi yukari ¢ogu isletme icin yaklasik ifadeler
alir. Ancak spesifikligi, yani Ozgiinligii yaratan gostergelerdir. Burada her bir
gostergenin Olglilebilir olmast yani formiilize edilebilir olmasi1 gerekmektedir. Aksi
halde degerlerin karsilastirilmasi i¢in gerekli sayisal veriler elde edilemez ve amaca

ulasip ulagilamadig: test edilemez.

Temel olarak gostergeler basariy1 sayisallagtirmali ve bunun i¢in ne kadar bir emek
gerektigini belirtmelidirler. Ayrica ¢alismalar iizerinde pozitif bir etkiye sahip olmali
ve amacin tiim bakis agilarimi kapsamalidirlar [27]. Ayrica kullanilacak performans

gostergeleri genel anlamda asagidaki 6zellikleri tagimalidir:

» Diger gostergelerle gatismamali
Uzerinde fikir birligine varilmis olmali
Orgiit birimleri arasindaki haberlesmeyi bilgi, belge akigin1 gerektirmeli
Kiritik faktorlere dayanmali
Dis ¢evre ile uygun olmali
Gelecegi tahmin i¢in veri tiretebilmeli
Bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi desteklemeli
Miisterinin istekleri dogrultusunda yonlendirilmeli
Strateji planlart ile ilgili ve bunlar1 uygulayici olmali
Anlagilabilir olmal1
Maliyetin yani sira kaynak ve girdilere de odaklanmali
Gergekei olmali
Performans sonuglarindan sorumlu olmali

Islevsel birimler arasinda biitiinlestirilmis olmali

YV ¥V VYV ¥V VvV ¥V ¥V V VvV ¥V V¥V V VY V

Neden sonuglar arasindaki iliskiyi kurabilmeli
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Zamaninda geri besleme yapabilmeli
Uygulanmasi kolay olmali
Dissal karsilastirmalar icin veri iiretebilmeli

Isbirligini yatay ve dikey tesvik etmeli

vV V VvV V V

Geri beslemesi harekete gecirici olmali
» Siirekli gelisme ve ilerlemeyi tesvik etmeli

Burada dikkat cekilmesi gereken, her bir kritik basar1 faktorii i¢in onlarca
gostergenin tanimlanabilecegidir. Ancak c¢ok fazla gosterge beraberinde de bir o
kadar sorun getirebilir. Clinkii say1 arttik¢a kontrol ve dl¢iim mekanizmasi zayiflar,
bdylece odaklanma sorunu ortaya cikar. Bu sebepten dolayr belirlenen gosterge

sayis1 onemlidir.

En ¢ok sorulan sorulardan biri de gosterge sayisinin ne kadar olacagidir. Bu sayi
kullanilacak boyut sayisina bagl olarak degismektedir. Yaklagik 15-25 adet gosterge
kurumsal seviyede veya is birimi seviyesinde yeterli olabilirken, bu say1 boliim veya
fonksiyonel seviyede 10-15 civarindadir. Ancak kisisel seviyede miktar 5-10
arasinda tutulmasi tavsiye edilir. Seviye bazindaki bu azalisin agiklamasi ise
gostergelerin etkilendigi kisi veya birimlerle alakasi olmasidir. Yani gostergelerin
tizerinde higbir etkisi olmayan boliim veya kisileri bunlar1 6l¢gmeyle sorumlu tutmak

vakit kaybindan bagka bir sey kazandirmaz [12].

2.6.6 Hedeflerin belirlenmesi

Gostergelerden sonraki asama hedeflerin belirlenmesidir. Yani, belirlenen siire

sonunda isletmenin ulagmay1 arzuladig1 sayisal degerin saptanmasidir.

Bir hedef belirli bir donemde uzun donemli amactir. Bu, belirli ve ger¢ekei olmalidir

[23]. Iyi is hedefleri asagidaki dzellikleri tasimalidir;

» Tutarli; Hedefler, organizasyonun degerleri ve bdliim ve organizasyonel

hedeflerle tutarli olmalidir.

» Acik; Hedefler agik ve iyi tanimlanmis olmali, pozitif kelimeler

kullanilmalidir.

» Meydan okuma; Hedefler, yiiksek performans standartlarini ve gelismeyi

tesvik etmelidir.
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> Olgiilebilir; Hedefler, nicel performans olgiimleri seklinde olmali veya

nicellestirilerek iliskilendirilmelidir.

» Ulasilabilir; Hedefler, bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir. Hedefleri
basarmak i¢in bireyin kapasitesini etkileyen siirlamalar dikkate alinmalidir.
Bu sinirlamalar, kaynak eksikligi (para, zaman, arag, diger insanlarin destegi
vb. ), tecrilbe ya da egitim eksikligi ve bireylerin kontrolii disindaki dis

faktorler olabilir.

> Kabul Edilmeli; Ilgili hedef iizerinde iist ve ast anlasmalidir. Hedef sahiplik

saglamalidir.

> Zamanla liskilendirilmeli; Hedeflere belirlenen bir zaman sinirlamasi icinde

ulasilmalidir.

» Takim Calismasina Odaklanmasi; Hedefler bireylerin basaris1 kadar takim

calismasina da 6nem vermelidir.

Hedefler belirlenirken S.M.A.R.T ozellikleri tagimasi tavsiye edilmektedir. Yani
ozellikli (Spesific), Olgiilebilir (Measurable), ulasilabilir (Attainable), gercekei
(Realistic) ve zaman tabanli (Timely) olmasi1 gerekmektedir. S.M.A.R.T seklindeki

hedeflerin dogrulugunu test etmek icin de su sorular sorulabilir:
S: Benim amacim tam olarak nedir?

M: lyi bir is neye benzer?

A: Benim hedefim yapilabilir mi?

R: Benim hedefim anlamli m1?

T: Benim hedefim izlenebilir mi?

SMART kisaltmasinin benzer bir agiklamasi da su sekildedir:

> Ogzellikli: Yanls anlamaya sebep olmayacak sekilde ¢alisanin ve yoneticinin
tizerinde anlasarak belirledigi hedefler kisinin hedeflerini sahiplenmesi

acisindan dnemlidir.

> Olgiilebilir: Hedeflerin 6lciilebilir olmasi iletisimi kolaylastirir ve hedeflerin
dogru algilanmasint saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili
olduklart her yerde ayni sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan ayni

sekilde anlasilmalidir.
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» Ulasilabilir: Kisilerin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde edebilecekleri, ayni
zamanda sahip olduklar1 tiim potansiyeli kullanmaya zorlayacak tiirden

hedefler konulmasi 6nemlidir.

> lliskili: Isletme planlari, ydneticinin beklentileri ve calisanin gelisimine
iliskin hedefler belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden

onemli oldugunu agiklamalidir.
» Zaman tabanli: Her hedefin bir zaman hedefi olmasi gerekir.

Hedefler bu sekilde belirlenirken gozlem sikliginin da planlanmasi gerekmektedir.
Hedefler kendi karakteristiklerine gore belli zaman dilimleri igerisinde OSlgiiliirler.
Ornek vermek gerekirse yillik ciro gdstergesi adindan anlasilacagi iizere 12 ayda bir
Olctiliirken, aylik gelir-¢alisan sayis1 orani i¢in her ay ol¢iim yapilabilir. Bu sekilde

her hedefe ait gézlem periyodu belirlenerek hedef karta islenmelidir.

Hedefler konduktan sonra yapilacak son islem hesaplama metodunun ortaya
konmasidir, yani skorlamanin yapilmasidir. Bunun i¢in mevcut deger ve hedefler
arasinda bir gosterge ¢izelgesi belirlenerek belli mihenk taslar1 hesaplanabilir. Ornek
olarak onluk bir yelpaze diizenleyerek mevcut degere 2 puan, hedefe de 10 puan
verilebilir (Sekil 2.16). Arada da alt ve iist alarm degerleri olarak degerler
hesaplanabilir. Boylece belirlenen siire sonunda olgiilen performans degeri bu
puanlama sistemine gore skorlanarak basar1 Olgiilebilir. Bu bahsedilen o6rnek
tamamen bir ¢ercevedir. Her isletme kendine gore bir hesaplama metodu belirleyerek
performansini dlgebilir. Onemli olan elde edilen sonucun ge¢mis deger ve hedef
degere gore nasil bir sonu¢ aldigidir. Bu sekilde hem hedefler hem de gosterilen

emek gozden gecirilerek gerekli miidahalelerin yapilmasina imkan saglanir.

8

10

0 32 »| 4

\4

»
|

\ 4

Mevcut Alt Alarm Ust Alarm Hedef

Sekil 2.16: Ornek Bir Skorlama Metodu
2.6.7 Aksiyon planlarinin belirlenmesi ve sorumlularin atanmasi

Dengelenmis Hedef Kart formatinin hazirlanmasindan 6nceki son asama gostergelere

ait aksiyon planlarinin belirlenmesidir. Boylece daha Onceden saptanan hedeflere
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nasil ulasilacagina dair operasyonel seviyede neler yapilmasi gerektigi ortaya

konmaktadir.

Belirlenen gosterge ve bunlara ait aksiyon planlarina ait sorumlularin atanmasi da
onemli bir adimdir. Boylece isletmede kimin hangi performanstan sorumlu oldugu
net bir sekilde ortaya konarak olast hatalarin ve ihmallerin 6niine gecilmis olacaktir.
Ayrica igletme bazinda hazirlanan hedef kartin, kisisel bazda hazirlanmasina
yardimc1 olmaktadir. Burada oOnemli olan dogru gosterge icin dogru calisam
atamaktir. Bunun yani sira, bir calisana verilecek gosterge sayisinda da dikkatli
olunmas1 gerekmektedir. Gostergeler ve bunlara ait gozlem periyodu ile sorumlularin

atanmasina bir 6rnek Tablo 2.6’de verilmistir.

2.6.8 Biitce biitiinlesmesi

Bu noktada yapilmasi gereken belirlenen aksiyon planlar i¢in yaklasik bir biitce
belirlenmesi ve bu biitcenin isletmenin genel biitgesiyle biitiinlesmesinin

saglanmasidir.

Stratejik planlarin  belirlenmesi ve biitgeyle biitiinlesmesi bagimsiz  olarak
yiriitilemeyecek kadar Onemli asamalardir. Aksiyonun vizyona ulagmasi ig¢in
mutlaka biitgeye baglanmasi gerekmektedir. Geleneksel olarak biitceleme siireci
finansal 6lciitler i¢cin detaylandirilmis kisa vadeli hedefleri ortaya koyar [19]. Sekil
2.17°de strateji haritasindan baglayarak tiim siirecin biitceyle uyumunun saglanmasi

gorilmektedir.

Ornek olarak, finansal boyutun gostergelerinden biri olan ekonomik deger artirimi
Olciitii, gbzlem periyodu olan 12 ayda bir siklikta finans miidiiriiniin sorumlulugunda
belirlenen dénem boyunca gozlem altinda tutularak gerekli Ol¢limler yapilacaktir.
Yapilan bu 6l¢iimler sonucu elde edilecek degerler, hazirlanan Dengelenmis Hedef
Karta islenerek kayit altina alinacaktir. Bu sekilde tiim yi1l boyunca yapilan dl¢timler
sonucu donem sonundaki elde edilen faaliyet degeri, hedef olarak belirlenen yiizde
10 biiylime hedefiyle karsilastirilacaktir. Bu sekilde isletmenin o gostergede
sagladig performans ortaya konacak ve bu performansa gore bir sonraki donemde

yapilacak olan aksiyon planlari belirlenecektir.
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Tablo 2.6: Gostergeler, Hedefler, Gozlem Periyodu ve Sorumlularin Atanmasi

Gozlem

Boyut Gosterge Sorumlu . — Hedef

Gelir artig1 12 ay %10biiylime
Kar pay1 12 ay %10biiylime
Birim maliyet 12 ay %]12art1s

Finansal Finans Miidiirii
Ekonomik deger o
ot 12 ay Yo10art1s
EBIT 12 ay %10art1s
Yeni liriin satis 3a 9% 5biiviime
yiizdesi y oobuyd
Zamaninda teslim 3ay %10art1s

Miisteri Pazarlama Miidiirti
Anahtar hesaplarin 6 ay %Sartis
payl
[sbirligi sayist 3ay %Sartis
Cevrim siiresi 3ay %10azalma
Verimlilik 3ay %Sartis

o et Operasyon 6 ay %Sazalma
Icsel Siireg [stiresi/Gecikme Miidiiri/Kalite
Midiiri
Calisan kaybinda 12 ay 9410azalma
azalma
Y.em urune tyum 3ay %10azalma
stiresi
A\ 0 . .
Ogreqme ve [Satislarin A;SO ni Ofis Miidiirii 3ay %% Sartis

Gelisim [olusturan iriin sayisi
Rakiplerle o
kiyaslama 3 ay voSartiy
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2.6.9 Kisisel hedef kartlarin hazirlanmasi

Isletmenin geneli i¢in Dengelenmis Hedef Kartin hazirlanmasindan sonra sira, bu
kartin kisisel baza indirgenerek gerekli calisanlara gore hazirlanmasidir. Kisisel
hedef kartta yalnizca o kisinin sorumlu oldugu gostergeler yazilidir. Bunun yaninda o
gostergenin ait oldugu kritik basar1 faktorii ve stratejik amag da karta islenerek asil
ulasilmak istenen yer isaret edilir ve isletme basarisina olan katki bir kez vurgulanir.
Calisan her bir gosterge icin belirlenen gézlem periyoduna sadik kalarak olc¢timleri
yapar ve hedef karta isler. Saptanan siire sonunda da elde ettigi sonuclar1 bagh
oldugu iistiine raporlar. Calisan bazinda gelen bilgiler 15181nda 6nce boliim sonra da

isletme temelinde hedef kart islenerek sonuglar analiz edilmis olur.

2.6.10 Sistemin takibi ve kontrolii

Dengelenmis Hedef Kart uygulamasi statik bir calisma degildir. Degisen ¢evre,
sektorel degisimler, kanundaki degisiklikler, vizyon farklilagsmalari, yeni hedefler
ortaya koyma, yeni stratejiler olusturma gibi sebeplerden belirli periyotlarla revize
edilmeli, gbzden geg¢irilmelidir. Takip ve geri besleme, isletmelerin stratejik 6grenme
yeteneklerini belirlemesine yardimci olur. Mevcut geri besleme ve takip anlayisi
biitcelenen finansal amagclarin karsilanmasina odaklanirken, balanced scorecard,
misteri, icsel silirecler ve Ogrenme/gelisim boyutlart ile kisa vadeli sonuglari

degerlendirmektedir.

Isletme ici ve dis1 sartlardan etkilenen is ortami degiskenlik gosterdigi i¢in yil iginde
hedeflerde yenileme yapma ihtiyaci hissedilebilir. Hedef kartlarinda yenileme
yapilmasin1 gerektiren en temel sebep cesitli sebeplerden dolay1 stratejik isletme
hedeflerinde degisiklik yapilmasidir. Ornek bir yenileme Tablo 2.7°de verilmistir
[23].

Yapilan bu yenileme islemleriyle asil amaglanan husus, hazirlanmis olan
Dengelenmis Hedef Kartin uygulamaya alinmasiyla bu sistemin bir yonetim
mekanizmas1 haline gelmesini saglamaktir. Bunun i¢in de siirecin takibi ve elde
edilen sonuglar 1s1¢inda geribildirimin saglanmasi ve bu bilgiler 1s181inda
odaklanilmast gereken noktalarin belirlenmesidir. Bdylece kritik noktalar
belirlenerek arzulanan performans ve dolayisiyla da vizyona dogru daha emin

adimlarla gidilmesi saglanmaktadir.



Tablo 2.7: Dengelenmis Hedef Kart Revizyonu

Revizyon Revize Ona
Numai]as1 Revizyon Kosulu Edilecek Soruml}lll su
Hedef Kart
Stratejik isletme hedefleri ve/veya Isletme Hedef | Str. Planlama
1 isletme biitcesi rakamlarinda kritik A
SR Kart1 Midiirt
degisiklikler var
Isletme hedef kart1 revize edildi, Bélii;(n rI;Iedef Miidiir, G.M.
2 degisiklik boliim hedef katlarmnin da art
revize edilmesini gerektiriyor
Hedef ger¢eklesmeleri sonucunda L
hedefin {ist hedefi destekleyen Hglllé Ijtedef
3 iyilestirme potansiyeline sahip olmadig1 art Miidiir
sonucuna varilmasi: Hedef
Degistirilmesi
Hedef ger¢eklesmeleri sonucunda .
4 hedefin ulasilmasi ¢ok kolay bir hedef Ilgili Hedef Miidiir
olarak planlandig1 degerlendirildi: Karti
Hedef lyilestirilmesi
Hedef ger¢eklesmeleri sonucunda ‘
5 hedefin ulasilmas1 imkansiz bir hedef Ilgili Hedef Miidiir
olarak planlandig1 degerlendirildi: Karti
Hedef Normalizasyonu
Hedef ger¢eklesmeleri sonucunda bir .
6 hedefe yonelik secilmis gostergelerin I1gili Hedef Miidiir
hedefin performansini yansitmadigina Kart1
karar verildi: Gosterge Iyilestirilmesi
H?def .l<art1'11(.1.a }{edef/ gosterge tanim ve flgili Hedef o
7 ozellikleri, 6l¢iim sonuglar1 ve genel Kartt Miidiir

formatla ilgili hata belirlendi.

2.7 Dengelenmis Hedef Kartta Basar1 Unsurlar:

Dengelenmis Hedef Kart uygulamalar1 incelendiginde, literatiirde elde edilen

deneyimler 15181nda basarili bir hedef kart uygulamasi igin dikkat edilmesi gereken

cok sayida husus bulunmaktadir. Ancak unutulmamalidir ki, glinlimiiz pazar
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kosullar1 ve teknoloji ¢ok hizli sekilde degismekte oldugundan yonetim yeni hipotez
ve firsatlar1 siirekli olarak test etmek zorundadirlar. Boylelikle eski deneyimlerin

giincelligi korunmus olur [12].

Ancak su da bilinmelidir ki, basarili bir hedef kart uygulamasi i¢in standart bir
¢dziim yoktur. Isletme hedef kartinin basarisim1 endiistri, isletme biiyiikliigii, isletme
yasi, isletme kiiltiirii, vb... faktorler belirlemektedir. Bu nedendir ki basar1 unsurlarini
genellestirmek olduk¢a zordur. Yine de basari i¢in goz Oniinde bulundurulmasi
gereken birtakim onemli noktalarin aciklamasinin yapilmasi yararli goriilmektedir

[12].

2.7.1 Destek ve katilim

Ilk olarak iizerinde durulmasi gereken iist yonetimin destegidir. Ust yonetimin
destegi olmadan bu uygulamadan basar1 elde etmek imkénsiz gibidir. Ayrica
uygulamanin énemi ve etkisinin tiim organizasyonca anlasilmasi ve giinliik islerin bir
parcas1 olarak goriilmesi ¢ok uzun zaman almaktadir. Bunun diginda {ist yonetimin
hedef kart i¢indeki deger, fikir ve yoOnetim felsefesine inanmasi gerekmektedir.

Yapilacak tiim islemler i¢in de zaman yaratmalidirlar [12].

Dengelenmis Hedef Kartin en 6nde gelen amaglarindan biri de tiim organizasyonu
stirece dahil ederek katilimi ve iletisimi saglamaktir. Eger yontem saglikli bir sekilde
islemezse calisanlar, bu yapilan uygulamanin isletme amaclarina yonelik degil de
kendilerinin kontrol edilmesi i¢in yapilan bir islem olduguna inanirlar. Bu ylizden
onemli olan organizasyon c¢apinda biiyiik bir katilim oraninin saglanmasidir.
Belirlenen vizyon, strateji ve gostergelerde herkesin fikrinin alinmasi ve ortak bir

degerde karar kilinmalidir [12].

2.7.2 Oncelik

Yillardir isletmeler performanslarini arttirmak icin ¢esitli projeler yiiriitmektedirler.
Eger Dengelenmis Hedef Kartin 6nemi ve isletme performansina yapacagi katki
calisanlara iyi anlatilamaz ise, siradan bir proje olarak goriiliir ve yeterli performansa
ulagilamaz. Bu yiizden uygun zamanlama ¢ok Onemlidir. Ayrica DHK’in diger
projelerle iliskisinin iyi bir sekilde agiklanmasi gerekmektedir. Ornek olarak, bir

isletme Toplam Kalite YOnetiminin bir pargasi olarak hali hazirda ¢ok boyutlu
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oOlgiitler kullaniyorsa, iist yonetim yapilacaklari1 bu deneyimlerin iizerine oturtturmali

ve hedef kartin bunlara ne gibi katkilar saglayacagini gostermelidir [12].

2.7.3 Proje grubunun bilesimi

Dengelenmis Hedef Kart kavrami isletme resmini miimkiin oldugu kadar agik bir
sekilde ortaya koymak icin vardir. Bu ylizden organizasyonun ¢esitli pargalarinin
proje grubunda temsil edilmeleri ve hedef kartin olusturulmasinda kendi is
birimlerine ait olan goriislerle katki yapmalar1 gereklidir. Ciinkii Onceki
deneyimlerden de goriilmiistiir ki, grup iiyeleri ge¢mislerini de beraberlerinde
getirmektedirler ve herhangi bir birimin grup i¢inde sayisal ¢ogunlugu bulundugunda

o i biriminin hedef kart yapisinda etkisi s6z konusu olmaktadir [12].

Her ne kadar basarili bir uygulama icin genellestirilmis bir saymin verilmesi
imkansiz olsa da, bir proje grubu yaklasik 4-15 kisiden olusmalidir. Sayinin ¢ok
olmast verimliligi ve hareket kabiliyetini azaltirken, saymin az olmasi da ¢ogu

birimin uygulamada sz sahibi olamamasin1 beraberinde getirmektedir [12].

2.7.4 Projenin kapsama alam

Eger Dengelenmis Hedef Kart projesinin kapmasi ¢cok genis bir kapsama alanina
hitap ederse, isin bir balon olmasina ve isletme kaynaklarina dayanabileceginden
fazla is yliklemeye neden olur. Boyle bir durumda hedef kart kavramina gerekli
destegi saglamak i¢in ¢ok fazla zaman gerekip, istenen etki de elde edilemez. Bu
ylizden c¢ogu isletme uygulamaya belli bir boliim veya is biriminde pilot projeyle
baslamaktadir. Bu sayede pilot projeden elde edilen kazanimlar ve yapilan hatalar
g0z Oniine alinarak sonraki uygulamalarin daha saglikli yapilmasi saglanmaktadir.
Pilot projenin bir baska getirisi de c¢alisanlarin uygulamaya olan giiveninin
kazanilmasidir. Calisanlarin neyi sevip sevmedi8i anlasilarak sonraki hamlelerde

hesaba katilabilmektedir [12].

Ancak yine de bazi isletmeler tiim organizasyonu kapsayacak uygulamalari tercih
etmekte ve bunlar1 daha sonra dallandirmaktadirlar. Bu bakis agis1 isletmenin
yonetim kontrol felsefesini degistirmeye zorlamakta ve gelecekte amaglarina dogru
odaklanmasimi saglamaktadir. Fakat bu siirecin sakincali tarafi ¢ok uzun zaman

almasidir [12].
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2.7.5 Hedef kartin isletme stratejisine oturtulmasi

Dengelenmis Hedef Kartin temelinde isletme vizyon ve stratejik amaglarina
oturtulmas1 yatar. Dengelenmis Hedef Kart siireci ilerlerken, isletme stratejisi
Olctilere ve bunlarin bagli oldugu amaglara indirgenmelidir. Eger hedef kart stratejiyi
temel almazsa organizasyon genelinde amaglar arasinda catismalar goriiliir. Asil
prensibin, tiim organizasyonun katildig1 ve iizerinde fikir birligine vardig stratejilere
odaklanma oldugu hatirlanirsa, bu durumun getirecegi sikintilart gérmek hi¢ de zor
olmayacaktir. Deneyimler gostermistir ki, ¢ogu kisi giinliik islere olan etkilerle
ilgilenmektense vizyon hakkinda hayal kurmayi tercih etmektedir. Bu yiizden bazi
isletmeler stratejileri formiilize etme isini belirli kii¢iik bir gruba yaptirirken, geri

kalanlar is planlarini, gosterge ve hedefleri belirlemeyle ugrasirlar [12].

2.7.6 Acik ve tutarh gostergeler

Dengelenmis Hedef Kart icindeki gostergelerin kesin ve organizasyon geneli igin
konulmas1 gerekmektedir. Eger isletme, boliimler veya is birimleri siirecleri arasinda
bir karsilastirma yapmak istiyorsa, en bastan gostergelerin tanimlarini yaparken ¢ok
acik olmalidir. Ayrica tanimlanan gostergeler kolay anlasilabilir ve veri tabanlarinda

kolay ulasilabilir olmalidir [12].

2.7.7 Gostergeler arasi denge ve neden sonug iliskisi

Geleneksel olarak isletmeler hedeflerini finansal gostergeleri ve amaclar1 temel
alarak olustururlar. Bu sebepten de mevcut sistemler sadece finansal verileri takip
etmek tizerine kurulmustur. Bir¢ok isletmede finansal olmayan gostergeleri izlemek
icin gerekli yetkinlik mevcut degildir ya da geleneksel olarak bu gdstergelerin gz
ardi edilme riski ytksektir. Ancak bilindigi tlizere DHK c¢esitli gostergelerin
birbirlerini etkilemeleri iizerine kurulmustur. Eger isletmede geg¢mis veriler veya
istatistiki  bilgiler eksikse ve gostergeler arasinda neden sonug iliskileri
kurulmamissa, {ist yonetimin bu konuda yapmasi gerekenler vardir. Burada formiilize
edilmis benzetimlerden ve senaryo modellerinden yoOnetim aract olarak

yararlanilabilir [12].
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2.7.8 Amaclarin belirlenmesi

Her 6lg¢iitiin ait oldugu bir amag¢ olmali ve bu amaglar isletme genelindeki vizyon ve
stratejilerle uyumlu olmak zorundadir. Ayrica bu amaclar gergekei ve ulasilabilir

olmalidir [12].

Bunun yaninda islemenin hem uzun vadeli hem de kisa vadeli hedefleri olmak
zorundadir. Kisa vadeli hedefler icin yaklasik olarak 3—18 aylik bir zaman dilimi 6n
gorilmektedir ve bunlarin sonucunun uzun vadeli hedeflerin alt hedefleri olarak
katkida bulunacaklar1 varsayilir. Uzun vadeli hedeflerin sonuglar i¢in ise 2—5 yillik
bir cergeve cizilmekte ve bu siire¢ igerisinde giincellenmesi ongoriilmektedir. Kisa
vadeli hedefler i¢in aylik dl¢limler yapilirken, uzun vadeli hedefler icin yillik veya

ceyrek bazda olgtimler s6z konusudur [12].

2.7.9 Mevcut kontrol sistemleriyle iliski

Dengelenmis Hedef Kart bir yonetim kontrol araci olarak, mevcut kontrol araglartyla
uyumlu olarak biitiinlesmelidir. Bunlara o6rnek olarak biitce, raporlar ve tesvik
sistemleri hedef karta uyarlanarak zamansal olarak koordine edilmelidirler. Aksi
halde finansal performansla iligkili geleneksel sorumluluklar ve odiiller isletme

icinde baskin olmaya devam edebilir ve hedef kartin etkileri azalabilir.

2.7.10 Gostergelerin ve ol¢iimiin fizibilitesi

Eger efektif bir hedef karttan s6z ediliyorsa, i¢inde isletmenin mevcut sisteminde yer
almayan gostergelere yer verilmemelidir. Bu ylizden proje grubu gerekli
enformasyonun saglandigindan emin olmalidir. Aksi halde isletme kendini gereksiz
ve takip edilemeyecek gostergelerle dolu bir hedef kartin i¢inde bulur. Bu durumda
organizasyonla Ogrenmeye ulasilamayacagi gibi stratejilerin test edilmesi de

miimkiin olmayacaktir [12].

Bu sebeplerden dolay isletmeler lgiim icin sezgisel, esnek ve maliyet-etkin sistem
ve prosediirleri gelistirmeliler. Kurulan sistemler gerek igsel gerekse digsal
kaynaklardan gelen bilgileri kullanmak {izere uyarlanmali ve dijitalizasyona imkan

saglamalidir [12].
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2.7.11 IT tabanh sunum ve destek sistemleri

IT tabanli sunum ve destek sistemleri ile iligkide olmayan Dengelenmis Hedef Kartin
basartya ulagsmasit c¢ok zordur. Bilgisayar temelli diyagram ve agiklamalarla
isletmeler ¢ok kolay ve hizli bir sekilde nasil yol aldiklarini gorebilmektedirler.
Ayrica bireyler de yaptiklar: isin genel performans iizerine olan etkilerini kolayca

izleyebilmektedirler [ 12].

IT tabanli sistemlerin veri toplama ve raporlama islemlerinde gerekliliklerinin
yaninda dikkat edilmesi gereken husus, bunun bir bilgisayar projesi olarak imaj
kazanmamasidir. Bu, organizasyondaki c¢ogu kisinin bu projeyi ¢ok kisir bir

cercevede degerlendirmesine yol agma tehlikesini dogurur.

IT desteginden ne kadar ve hangi seviyede yararlanilacagi vakaya gore
degismektedir. Biiyiik bir isletmenin ¢ok fazla operasyonel birimi oldugundan dolay1

kiictik bir isletmeye gore daha farkl: ihtiyaglar1 s6z konusudur [12].

Dengelenmis Hedef Kart gibi performans oOl¢iim sistemlerine verilen Onemin
artmasiyla birlikte, yazilim isletmeleri isletme stratejileri ile performans oOlciitleri
arasinda baglanti kurmaya yardimci olmak amaciyla programlar gelistirmislerdir.
Ornegin; CorVu Corp, Gentia, People Soft, Hyperion Solutions, Oracle, SAS, SAP,

Microsoft gibi yazilim igletmeleri, firmalara hedef kart ¢oziimleri sunmaktadir.

Yazilim temelli DHK sistemlerini kullanmanin baslica avantajlar1 asagida

siralanmistir [1]:
» Kullanim kolayligi-bilgiye ulasim(diger sistemlerle otomatik veri iletisimi)ve
bilgi girisi
Onceden tanimlanmis raporlama 6zellikleri
Grafiksel kullanici ara yiizi, sihirbazlar
Model yonetimi ve bilgi giivenligi

Ayni1 ortamda niceliksel ve niteliksel analiz olanagi

vV VvV VY YV V¥V

Neden-sonug diyagramlari

Gliniimiiziin karmasik is sistemleri diistiniildigiinde ise IT kullaniminin Dengelenmis
Hedef Kart uygulamasinda bir ara¢ olmasina ragmen ¢ok kritik oldugudur.

Departmansal, bireysel hedeflerin takibi, gelisen stratejilerin kurumsal yayilimini
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saglama konusunda bilgi sistemleri kolaylastirict ve performans artirict rol oynar.
DHK’ta firmanin segecegi ya da kendi biinyesinde olusturacagi IT’ nin tagimasi

gereken ozellikler vardir. Bu 6zellikler:

» Belli bagh degerlerin ve girisimlerin 6l¢iimiine dayal1 ve strateji odakli istiin
bir sistem gelistirmek {izere uzmanlarin bilgisi 1s18inda olusturulmast

gerekmektedir.

» Firmanin kendine has kurumsal stratejilerini, amaclarint ve Olgiitlerini

yansitmasi ve ayrintilarda gizli kalan konular1 da kapsamasi gerekmektedir.

» Dengelenmis Hedef Kart ¢ozliimiine dahil edilecek her tiir verinin bir araya

getirilmesi ve 0zet seklinde diizenlenmesi siirecini otomatik hale getirmelidir.

» Mevcut islem, analiz ve iletisim aracglar1 dahilinde c¢aligtirilabilmesi

gerekmektedir.

» Diger teknolojilerle ve kurumsal sistemlerle biitiinlesmesi gerekmektedir.

2.7.12 Egitim ve bilgi

Dengelenmis Hedef Kart kavraminda bilginin ulasilabilir ve kolay anlasilabilir
olmas1 gerekmektedir. Egitim ve bilgi, yerel ag, seminer veya kitapgiklarla
saglanabilir. Tecriibeler gostermektedir ki, bilgi en kolay olarak 20 veya daha az
kisilik gruplara aktarilabilmektedir. Daha biiyiik sayili gruplarda insanlar soru

sormaktan ve kritik noktalarin altim1 ¢izmekten kaginmaktadirlar [12].

2.7.13 Ogrenen organizasyonun gelisimi

Dengelenmis Hedef Kartta strateji, 6zellikli amaglara ve 6l¢iitlere ayristirilmaktadir.
Bu siire¢ katilimi, farkindaligi, dagitilmis karar verme siirecini ve amaca ulagsmada
sorumlulugu gelistirmektedir. Sonu¢ olarak da, amac¢ odakli analizin yapilmasiyla
isletme neyin dogru, neyin yanhs yapildigina ve nelerin gelistirilebilecegine dair bir

resim ortaya koyar [12]. Bu da 6grenen organizasyonun yolunu agmis olur.

2.7.14 Sistemin takibi

Rekabetci kalmanin yolu stratejinin devamli olarak denetlenmesinden gegmektedir.
Cogu isletme siirekli olarak stratejilerini test etmek zorunda olduklari bir ¢evrede
varliklarini siirdiirmektedirler. Isletmenin stratejik amaglari ile hedef karttaki dlciitler

arasindaki baglanti, kesin bir neden sonug iliskisinin hipotezi olarak goriilmektedir.
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Olgiitler ve stratejik amaglar arasinda ilgilesim olmadigina dair bir bulguya
rastlandiginda, stratejilerin tekrardan kontrol edilmesi gerekliligi ortaya ¢ikar. Bu
tarz kontrol en azindan yilda bir kere yapilmalidir. DHK statik bir iirlin degil yagsayan

bir model olarak goriilmelidir [12].

2.8 Dengelenmis Hedef Kart Hakkinda Elestiriler

Gerek akademik calismalar gerekse endistrideki uygulamalarda elde edilen
deneyimler sonucu Dengelenmis Hedef Kart tipki diger yeni yonetim sistemleri gibi
bazi elestirilerle kars1 karsiya kalmistir. DHK akademik ve endiistriyel ¢evreden
biiyiik bir ilgi gérmesine karsin her seyi ¢ok fazla basite indirgedigi ve biitlinsel bir
performans yonetimi sunmadigr yoniinde elestirilere maruz kalmaktadir [7]. Bu
elestiriler genel olarak temel yapisal hipotezlere ve uygulamalardaki karsilagilan
giicliiklere yonelik olup ¢esitli makale ve ¢alismalarda dile getirilmistir. Bu boliimde

de bu elestirilere yer verilerek olaya bir de kars1 taraftan bakilmasi saglanacaktir.

2.8.1 Tartisilan temel hipotezler

Bu boliimde Dengelenmis Hedef Kartin temel karakteristikleri ve hipotezleri lizerine

getirilen elestirilerden bir kismi1 incelenecektir.

2.8.1.1 Belirsiz hedefler

Bilindigi iizere topolojik olarak iki ¢esit kontrol sistemi bulunmaktadir. Bunlardan
biri diyagnostik ( teshis ile ilgili ) kontrol sistemidir. Amaci, giidiilen stratejinin
uygulamasimi koordine edip takip etmek olan kontrol sistemidir. Ikincisi ise
enteraktif, yani etkilesimli sistemdir. Kendiliginden ortaya ¢ikan stratejileri
yonlendirip uygulanmasini kolaylastirmayr amaglayan kontrol sistemidir. Teshis
edici kontrol sisteminde stratejiler, kisitlari list yonetim tarafindan 6nceden belirlenip
bir yetkilendirme sistemiyle yonetilir. Etkilesimli kontrol sistemlerinde ise amag, iist
diger oyuncularla kisisel olarak ilgilenmesini tesvik etmektir. Bu noktada yapilan
elestiri, Dengelenmis Hedef Kartin hangi kontrol sistemine yakin oldugunun
muglakta olmasidir. Kaplan ve Norton’un bu konudaki agiklamalarina gére DHK ne
bir kontrol sistemidir ne de yukaridan asagiya idaredir. Bunun yerine yazarlarin

tercihi yukaridan asagiya iletisimdir ve onlara gore DHK etkilesimli bir sistem
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olmanin yaninda, kendini yedekleyecek iletisim ve Ogrenme siireclerine

dayanmaktadir.

Ancak bu noktada bazi itirazlar s6z konusudur. Bu noktada ortaya konulan iddia,
hedef kartin bir teshis Ozellikli sistem oldugudur. Ciinkii iddiaya gore giidiilen
stratejiyle ortak olarak belirlenen kritik performans degiskenleri ile 6l¢iitlerin analizi
icin sistematik bir yol sunmaktadir. Ayrica DHK ‘yukaridan asagiya’ yaklasimi
tizerine kuruludur ve ¢ikt1 Olclitlere bagli yasal tesvikleri tavsiye etmektedir. Bu da
diyagnostik sistemlerin en temel 6zelligidir. Bunun disinda Weber ve Schaefer adli
aragtirmacilarin ileri siirdiikleri, DHK 1in siirekli yeniden tanimlanan stratejilere
gotiiren geleneksel bir planlama sisteminden baska bir sey olmadigidir. Bunun
disinda Kaplan ve Norton’un ortaya koydugu tizere DHK’1 etkilesimli bir sistem
olarak kullanmak isteyen sayisiz yOneticinin yiginla ol¢iitiin sorumlulugu altinda
kaldig1 bir¢ok aragtirmaci tarafindan dile getirilmektedir. Ayrica Lorino adh
aragtirmacinin belirttigi tizere DHK kavrami, ‘olaydan sonra’ kontrol felsefesine
gotiirmektedir. Ayrica dile getirilen bir baska konu da ortaya ¢ikan bunun gibi bir¢ok
yeni yoOnetim aracinin diyagnostik sistemleri satmaya c¢alisan danigsmanlik

isletmelerinden etkilendikleridir.

Dengelenmis Hedef Kartin teshis 6zellikli mi yoksa etkilesimli bir kontrol sitemi
oldugu konusunda gercekten de bazi siipheler bulunmaktadir. Aslinda DHK’in
etkilesimli karakteri, daha cok yazarlarin 2001 yilinda yazdiklar1 kitapta ortaya
konmustur. Bir baska deyisle yazarlar, bu kitaplarinda yapilan elestirileri géz niine
alarak yaklagimlarin1 modifiye etmiglerdir. 1992 yilinda finansal dlgiitlere finansal
olmayan o6lgciitleri ekleyen miitevazi bir teknikten, 2001 yilinda, strateji koyan siirecin
tam kalbinde yer alarak tiim olgular1 kusatmis bir yonetim kontrol sistemi haline
gelmistir. Burada soru agiktir: DHK diyagnostik amaclara ulagsmada bir ara¢ midir
yoksa etkilesimli olmay1 da basarabilen bir sistem midir? Ancak DHK her ikisini de

biinyesinde barindiran birlesik bir sistem olarak da kullanilabilmektedir [12].

2.8.1.2 Performansa agirhikla finansal bakis acisindan bakmak

Dengelenmis Hedef Kart kavraminda vurgulanan, tek bir boyuta fazla agirlik
vermemek veya tam tersi olarak dort boyuttan herhangi birini ihmal etmemek
gerektigidir. Ancak bircok arastirmacinin goriisli, performansin muglak bir terim

oldugu ve bu kadar basit bir sekilde tanimlanamayacagidir. Her ne kadar Kaplan ve
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Norton performanstan ne anladiklarini net olarak belirtmemislerse de, yontemin
cergevesinden anlagilmaktadir ki performans kisa vadeli finansal hedefleri
basarmaktir. Bu sav gercekten de dort boyutun hiyerarsik diziliminden de
anlagilabilir. Bu da gostermektedir ki, hedef kart aslinda, en biiylik kaygisi
hissedarlar olan {ist yonetimin isteklerini tatmin etmek icin tasarlanmaktadir. Bu
kavram da geleneksel Anglo-Amerikan mantalitesine dayanmaktadir ve finansal olan

bu vizyon sonug olarak diyagnostik sisteme gotiirmektedir.

Benzer sekilde hedef kart modeli, operasyonel aksiyonlarin uygulamaya alinmastyla,
bunlarin hesaba katilacak olan finansal doniisiimleri arasinda zaman firsati
birakmamaktadir. Ayrica finansal ve finansal olmayan 6l¢iitlerin uzun ve kisa vadeli
hedefler arasinda uyumsuzluga yol agabilecegi de iddia edilmektedir. Bunun yani
sira miisteri ve calisanlara biiylik bir 6zen gosterilirken ¢ogu isletme icin Oncelige
sahip olan tedarikcilere gereken Onem verilmemektedir. Yalniz burada
unutulmamalhidir ki, Kaplan ve Norton Dengelenmis Hedef Kartta bulunan dort
boyutu bir ¢erceve olarak sunmuslar ve baska boyutlarin biitiinlesme ihtimalini de

g6z ard1 etmemigslerdir [12].

2.8.1.3 Amerikan kiiltiiriine dayah bir model

Kaplan ve Norton tarafindan modellenen Dengelenmis Hedef Kart ozellikli bir
kiltiirel ve sosyal ¢evre iginde gelistirilmistir. Bu nedenden dolayr ¢ogu yazar,
Amerikali DHK ile Fransiz tableau de bord arasinda bir ayrim yapmaktadirlar.
Burada dikkat ¢ekilen husus, Amerikan kiiltiirliniin s6zlesmeye olan bakis acisina
gore herkes kendisinin kabul ettigi soézlesme dahilinde genel ahlak kurallar
cercevesinde istedigini yapmakta ozgiirdiir. Iste bu noktayr 6rnek olarak vermek
gerekirse Fransiz bakis agisina gore riitbeyle c¢elismektedir. Ciinkii Fransiz
kiiltiirinde her birey belli bir sosyal gruba aittir ki bu grup kendine 06zgi
zorunluluklar1 ve imtiyazlarina gore digerlerinden ayrilmaktadir. Bu baglamda
Dengelenmis Hedef Karttaki yukaridan asagiya olan yap1 Fransiz kiiltiiriindeki riitbe
kavramiyla zit diismektedir. Clinkii riitbe Fransiz felsefesinde hiyerarsi bilincinin ve
itaat prensiplerinin garantisi olmakla beraber, dissal kontrole kars1 savunma tutumu

gelistirir.

Ayrica kiiltiirel olarak savunulan bir baska nokta Amerikan faydaciliginin Fransiz

rasyonelligi ve entelektiielligiyle carpistigidir. Amerikan bakis agisina gore, bir fikrin
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dogrulugu onun test edilmesinde yatar ve fikirler, aksiyon planlar1 olarak tanimlanir.
Ancak DHK performans Olglimiine bir gerceve olarak, kullanima hazir bir arag
sunmaktadir. Bunun gibi birgok ara¢ damismanlar tarafindan hazirlanarak satisa
sunulmaktadir ve bu arag¢ da kendisini detayli ve kuramsallastirilmis bir sistem olarak
sunmamaktadir. Buna karsilik Fransiz tableau de bord 50’lerde kavramsal bir gergeve
olarak tretim hizmetleri i¢in bizzat meslegini icra eden miihendisler tarafindan
gelistirilmistir. Her ne kadar DHK daha karmasik bir yapiya sahip olsa da, her
organizasyon ve is birimine ait 6zellikli igerige kolaylikla adapte edilebilmektedir.
Aslinda bunun da bir isareti olarak, DHK 1n Birlesik Krallikta yoneticiler tarafindan
kiiltiire] uyumsuzluk sebebiyle reddedildigi ve Fransiz isletmelerde de, Alman
firmalarindan biraz daha az olmak kaydiyla, nadiren kullanildigi gosterilmistir.
Gehrke ve Horvath adli arastirmacilarin ileri siirdiigii gibi Fransiz isletmelerin
yenilik¢i yonetim egilimlerinden daha az etkilenmelerinin sebebi, tarihsel ve kiiltiirel
zemin, devletin rolii, gli¢lii miithendislik etkisindeki ve riski sevmeyen kiiltiirdiir. Bir
baska deyisle yoOnetimsel riskin otomatik kontrol araglariyla elimine edilmesi

tamamen bir yanilsama olarak goriilmektedir [12].

2.8.1.4 QOdiillendirme tabanh model

Kaplan ve Norton, yasal tesvik verilmesini agik¢a dnermislerdir ki, bu da diyagnostik
bir sistemin temel karakteristiklerindendir. Ancak bu demin de bahsedilen bazi
kiiltiirel ¢atismalar1 beraberinde getirmektedir. Ornek olarak Fransa’da geleneksel
olarak performansa dayali tesvik geleneksel degildir. Bu yiizden Fransiz isletmeler
etkilerinin tam olarak ne olacagi kestirilemeyen 6diillendirme sistemini kullanmaktan
tereddiit etmektedirler. Ayrica etkilesimli sistemlerde tesvik 6znel olabilmektedir.
Yani sonuglardan c¢ok katkiya gore oOdiillendirme, {stlerin kisisel yargilarini

kullanmalarina neden olabilmektedir [12].

2.8.1.5 Yukaridan asagiya temsil

Bu konudaki ilk elestiri, Dengelenmis Hedef Kartin birim yoneticilerinin karar
vermelerine yardimcr olmaktan ¢ok, iist yonetimin talepleriyle ilgili olmasidir. Bu
baglamda Kaplan ve Norton’un, bu seviyede DHK 1n nasil olusturulacagi konusunda
yeterli bilgi vermedigi ve modelin yerel kisitlar1 ve operasyonel diizeydeki know-
how birikimini dikkate almadig1 elestirisi yapilmaktadir. Tam tersi, yukaridan gelen

direktifler dogrultusunda c¢alisan sistemle, yerel seviyede manevra yapilacak alan
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kalmadiginin alt1 ¢iziliyor. Bunun da operasyonel yoneticilerin karar verme isleminin
ellerinden alindigr hissiyatin1 yarattigi sdylenmektedir. Boyle bir durumda da
operasyonel seviyedeki yoneticilerin raporlarindaki dogruluk payinin azaldig goriisii
savunulmaktadir. Yani raporlarda sonucglardan c¢ok {st yoOnetimin gérmek
istediklerinin yer almasi kastedilmektedir. Kisaca yukaridan asagiya dogru mekanik
olarak isleyen sistemin adimsal ve kolektif yapiyr goz ardi ettigi, bunun da

etkilesimden ¢ok teshis 6zellikli bir yaklasimin niteligi oldugu sdylenmektedir [12].

2.8.1.6 Neden sonug iliskisine dayanan model

Kaplan ve Norton’a gore (2001), isletme strateji haritasi, strateji hipotezlerini acik¢a
ortaya koyarken, bu haritada yer alan her dl¢iit bir neden sonug iligkisiyle stratejik
sonuglara baglanmaktadir. Boylelikle soyut ve somut varliklarin baglantida oldugu
bir deger yaratma ¢ergevesi sunulmaktadir. Bu noktada da Dengelenmis Hedef Kart

bu aradaki iliskileri resmetmek i¢in strateji haritalarindan yararlanmaktadir.

Ancak bir¢ok arastirmaci neden sonug iliskisine dayanan iligkiye kars1 ¢ikmaktadir.
Elestiriler iki temelde toplanmaktadir: Farkli tiplerdeki Slgiitlerin arasinda mekanik

iliskinin olmas1 ve bu temsilde zaman boyutunun dikkate alinmamis olmasi.

Ik elestiri noktasinda sdylenen gercek olgularmn bu mekanik ydntemle ¢ok fazla
basite indirgendigidir. Bu sava gore, dort boyut birbirlerinden daha bagimsiz veya
bagimli olabilmektedir. Bir baska deyisle hangi Olgiitiin digerini gergekten de
etkileyip etkilemedigi veya ne kadar etkiledigi konusunda herhangi bir kanit
bulunmamaktadir. Ayrica aradaki bu mekanik baglanti pek de gercekei
goriilmemekte ve aslinda bu belirtilen Olgiitler arasinda daha ¢ok dongiisel bir

etkilesimin oldugu s6ylenmektedir.

Neden sonug¢ iliskisi hakkindaki ikinci elestiri, es zamansizligin hesaba
katilmadigidir, yani zaman boyutunun ihmal edildigidir. Burada s6zii edilen
operasyonel performans ile finansal etki arasindaki zaman araligmmin goz ardi

edilmesidir [12].

Isletmeler ¢ok karmasik siireclerde faaliyet gosterdiklerinden dolayi, basit bir sekilde
olusturulan neden-sonug iliskilerinin DHK uygulamasinda isletmelere fayda
saglamayacagini ileri siirmektedir. Bu yilizden neden-sonug iligkisi lizerinde detayli
incelemelerin ve tartigmalarin yapilmasi, teorik cergevesi giiclii bir sonug¢ kartinin

olusturulmasi gereklidir [ 14].
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2.8.2 Uygulama zorluklar

Bu boliimde de Dengelenmis Hedef Kart uygulamalarindan elde edilen deneyimler

sonucu ortaya konulan elestirilere yer verilmektedir.

2.8.2.1 Mevcut kontrol sistemleriyle biitiinlesme

Baz1 kesimler Dengelenmis Hedef Kart1 bir yonetim sistemi olarak goriirken, bazilari
bunun sadece bir baska performans ac¢ilim ve takip araci oldugunu diistinmektedirler.
Bu baglamda bakildiginda diger yonetim kontrol araglar1 (biitce, raporlama,
planlama, anahtar is gostergeleri) ve teknikleriyle (hedeflerle yonetim, proje
yonetimi, vb...) benzerlik tasidigr goriilmektedir. Bu durumda yeni bir ydnetim
sisteminin devreye alinmasi bir risk olarak goriilebilmektedir. Yani; “Madem
mevcutlardan ¢ok fazla bir farki yok, o zaman neden bdyle bir riske girelim?” sorusu
yoneticilerin aklina gelmektedir. Ayrica kendi bilgi sistemlerini yerlestiren
yoneticiler, boyle bir yenilige kendi alanlarinda manevra yapmay1 engelleyici bir risk
olarak gorebilmektedirler. Tabi bunun tersi olarak mevcut sistemden sikayetci
olanlar i¢in de memnuniyetle kabul edilebilme durumu miimkiindiir. Kisaca tiim

bunlar yonetim kiiltiirtiyle iliskilidir [12].

DHK uygulamayan ya da uygulamaya devam etmeyen isletmelerin bu kararlarina
neden olarak baska bir yontemin kullanilmasi, 6nemli bir faydanin elde edilmemis
olmasi, uygulama icin ¢ok biiyiik bir ¢abanin gerekmesi, beklenen faydanin ¢ok
siipheli olmas1 temel kontrol ilkeleri ile ¢atismasi gibi unsurlart gosterdikleri
goriilmektedir. Fazla sayida calisani ve karmasik siirecleri olan isletmelerde
Dengelenmis Hedef Kart uygulamasinin ¢ok zor oldugu ve uzun zaman

gerektirdigini ileri stiriilmektedir [14].

2.8.2.2 lcsel aktorlerin katilim

Basarili bir sonug igin iist yonetimin uzun soluklu katilimi sarttir. Dengelenmis
Hedef Kartta istenilen sonucu elde etmek i¢in, {ist yonetim aracin tasarim agamasinda
odaklanirken, kullanim asamasinda da uyum gostermelidir. Bunun yaninda hedef
kart uygulamasi i¢in seg¢ilen takimin liderinin dogru belirlenmesi de ¢ok onemlidir.
Ciinkii projenin gidecegi yoniin belirlenmesinde liderin rolii ¢ok dnemlidir. Burada
dikkat edilmesi gereken bir baska pozisyon da yonetim miifettisleridir. Bilinmelidir

ki kendi gii¢ oyunlarina sahip olan bu kisilerin uygulanacak stratejiler iizerinde
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niifuzu vardir. Bir bagka dikkat ¢ekilen husus ise insan kaynaklar1 boliimiiniin etkin
katilimidir. Ciinkii bu katilimla birlikte verilecek tesvikler ve bunlarin ¢alisanlara

olan etkisi iizerinde saglikl bir sekilde durulmus olmaktadir.

2.8.2.3 Gosterge ve hedeflerin se¢cimi

Kaplan ve Norton’un modeli dogru gosterge i¢in net bir tanim yapmamaktadir.
Ancak literatiire bakildiginda bu gostergelerin operasyonel (yiiriitiilen aksiyonlarla
iligkili) ve stratejik (basarilacak hedeflerle iliskili) baglantisinin olmas1 ve bilissel

etkinligi (bir oyuncuyla iliskili) olmas1 gerekmektedir.

Bu konudaki diger elestiri, her gostergenin yalnizca tek bir boyutla
iligkilendirildigidir. Bu da c¢apraz boyut (cross perspective) kullanimini

zorlastirmaktadir.

Bir bagka elestiri, hedef tanimlamadaki zorlukla ilgilidir. Farkli alanlarda arzu edilen
performans seviyelerine ulasma zorlugu tamamen yoneticilerin hedef secerken
gosterdikleri bagil dikkatle iligkilidir. Ancak bu nokta Kaplan ve Norton tarafindan

ele alinmamustir.

Son olarak da, Dengelenmis Hedef Kartta kullanilan gdstergelerin genel ve standart
olmasidir. Kaplan ve Norton’un da belirttigi gibi bazi oOlgiitler tanitimliktir
(jenerikliktir), yani bir isletmenin hedef kartiyla diger isletmenin hedef karti
gostergelere bakildiginda farkli isletmeler olsalar da, bu genel 6lgiitler nedeniyle ¢ok
da benzer goriilebilir. Burada da sorun yine ayni noktaya gelmektedir. Asil
beklentinin iist yonetimin istekleri olan finansal temel hedeflerin tatmin edilmesi

oldugudur [12].

Sonu¢ olarak uygun hedeflerin belirlenmesi ve bu hedefleri dogru olgecek
performans Olgiitlerinin se¢cimi yOntemin istenilen sonuglar1 vermesi ag¢isindan
olduk¢a dnemlidir. Sonu¢ kartinda finansal ve finansal olmayan Olgiitler dengeli bir
sekilde yer almalidirlar. Uygun se¢ilmis finansal olmayan olgiitler isletmenin
siirdiriilebilir basaris1 i¢in temel olusturmaktadirlar. Ayrica secilen Olgiitlerin

objektif ve seffaf olmasina 6zen gosterilmelidir [14].
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3. INSAAT SEKTORUNDE DENGELENMIS HEDEF KART

Tiim endiistrilerde oldugu gibi, insaat sektoriinde de giliniimiiz rekabet kosullarinda
ayakta kalabilmek i¢in performans yoOnetim sistemlerinin ve stratejik kontrol
sistemlerinin 6nemi kavranmaya baslanmistir. Bilindigi gibi insaat endiistrisi, proje
odakl1 bir sektor olup, her projenin kendine 6zgii oldugu, ancak her projede benzer is
stire¢ kiimelerinin stirekli tekrar ettigi bir is koludur [28-31]. Boyle siirecler arasi
karmasik iliskilerin oldugu sektorde de siirekli gelisimi saglamak i¢in performans
arttirict yontemlere basvurulmaktadir. Ozellikle son yillarda giderek artan sayida
ingaat isletmesi, gelisim saglama amaciyla performans yonetim sistemlerini
kullanmaya baslamiglardir. Ancak ingaat isletmeleri genelde degisime kars
gosterdikleri diren¢ ve yenilikleri biinyelerine almada gosterdikleri isteksizlik

sebebiyle bliyiik dl¢giide elestirilmektedirler [9].

Bu boliimde en biiyiik endiistri kollarindan olan insaat sektoriindeki performans
yonetimi sistemleri ve Dengelenmis Hedef Kart uygulamalarina kisaca

deginilecektir.

3.1 insaat Sektoriinde Performans Yonetimi
Insaat isletmelerine adapte edilecek performans yonetim modellerinin ii¢ konuda
firmaya yardim etmesi gerekmektedir:

> Orgiitte ve endiistrideki degisimlere cevap vermesini saglayacak tutarli bir
yaklasim gelistirmeli

» Uriin ve hizmet tesliminde siirekli bir gelisimi desteklemeli

» Rekabetei avantaji korumak igin iiretilecek yenilik¢i ¢oziimlerde 6grenme ve
bilgi yonetiminin roliinii 6nemsemeli [6]

Insaat sektoriinde orgiitsel performansi yonetmek bircok nedenden dolayr énemlidir.
Hem igsel hem de digsal olan bu nedenler, gelecekteki yatirimlari ¢ekme ihtiyaci,
mevcut miisterileri elde tutup yenilerini kazanma istegi, gelirleri arttirmak igin

rekabetci ve yenilik¢i kalma arzusu gibi etkenleri icermektedir [6,31].
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Cok uzun yillardir ingaat isletmeleri kisa vadeli sonuglara odaklanmaktadirlar. Ancak
optimal is performanst i¢in gerekli olan sadece finansal veriler degil ayn1 zamanda
tiim paydaslar1 kapsayan bir bakis acisina ihtiyag vardir. Insaat endiistrisinde yer yer,

geleneksel olan dar bakis acili yontemlere hala bagvurulmaktadir [11,32-36].

Ancak son yillarda insaat isletmeleri, stirekli bir gelisimi saglamak i¢in iiriin, siire¢
ve insan etkenlerini barindiran kalite Olgiitlerine genis bir perspektiften bakmanin
Oonemini kavramaya baglamislardir. Bunun i¢in gittik¢e artan sayida insaat isletmesi,
Dengelenmis Hedef Kart ve Miikemmellik Modeli (EFQM) gibi stratejik cergeveleri
endiistrideki degisimlere cevap vermek icin kullanmaktadirlar. Dengelenmis Hedef
Kart ve Miikemmellik Modeli gibi stratejik ¢erceveler, kaliteyi performans gelisimi
ve is stratejilerine katmada oldukga basarili modellerdir. Hem DHK hem de EFQM,
geleneksel performans yonetimlerindeki eksikliklere isaret ederek gelisim saglamak

tizere yapisal yaklagimlar sunmaktadirlar [6,37].

Insaat isletmeleri performanslarini dlgmek igin cesitli yontemler kullanmaktadirlar.
Buna oOrnek vermek gerekirse, silire¢ izleme araclari en yaygin kullanilan
yontemlerdir [11]. Ayrica daha ¢ok imalat sektoriinden transfer olan yeni yonetim ve
Ol¢iim teknikleri kullanilmaktadir: Toplam kalite yonetimi, yeniden yapilandirma,
kiyaslama ve benzerleri. Yine de ingaat projeleri proje bitimine kadar gecici
birlikteliklerin oldugundan dolayr bu yontemlerin uygulanmasinda sorunlar
yasanabilmektedir. Burada amag¢ projenin tiim parcalarim1  uyumlu olarak

uygulanabilecek bir 6l¢iim ve yonetim yontemi bulmaktir [7,35].

Geleneksel olarak insaat sektdriinde performans dlgiimii iki temele dayanir: (1) Uriin
olarak goriilen hizmetle iligki. (2) Yaratilan {iriinlin siire¢ olarak goriildigi iliski.
Performansin basaris1 projeye dahil olan tiim isletmeleri kapsamaktadir, bu yiizden

Olctitler hem isletmeyi hem de proje performansini icermelidir [7].

Ingaat projelerinde basarmin tanimi, miisteri hedefleri olan maliyet, zaman ve kalite
gibi unsurlarin ne 6lciide basarildig1 degerlendirilmesiyle belirlenir. Her ne kadar bu
ticli basarinin anahtar1 olarak goriilseler de, projenin performans: hakkinda
dengelenmis bir bakis acisi saglamazlar. Hatta {icii de projenin sonunda ortaya

ciktiklarindan dolay1 6nciil degil ardil dlgiitlerdir [7,37-40].

Kagioglou’nun da belirttigi gibi, insaat projelerinde geriye doniip bakildiginda

projenin basarisi olarak ne finansal basar1 ne de erken tamamlama goriiliir. Bunlarin
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yerine akilda kalan ¢ogu zaman, insanlarin dahil oldugu uyum, giiven ve iyi niyettir
[7,39].

Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya gére, insaat isletmelerinin yaklasik yiizde 77’si
bir is performansi 6l¢glim sistemi kullanmaktadir. Bunlardan yine yiizde 15’1 birden

fazla Ol¢lim sistemine sahiptir (Sekil 3.1). Ayni arastirmada performans Ol¢lim

modellerinin uygulanmasindaki engeller olarak,
» Gostergelerin belirlenmesi ve izlenmesi (%43)
» Veri eksikligi (%25)
» Zaman (%26)
» Finansal kaynaklar (%19) goriilmektedir [9].

Burada isletme biyikliigiiyle ilgili yapilan bir saptama soz konusudur. Veri
problemleri kiiciik isletmeler i¢in zaman problemlerinden, biiyiik isletmelerin tam
tersi olarak, daha onde gelmektedir. Ayrica finansal kaynaklar da dogal olarak kii¢iik

isletmeler i¢in sorun teskil etmektedir [9].

DIGER MODELLER

22.6%

Miikemmellik Modeli Dengelenmis Hedef

Kart1
Sekil 3.1: ingiltere’de Kullanilan Performans Yonetim Modelleri
3.2 Insaat Sektoriinde Dengelenmis Hedef Kart ve Diger Yontemler

Insaat isletmelerinde, Anahtar Performans Gostergeleri (KPI) ile baslayan ve daha
sonra EFQM - Miikkemmellik Modeli ve Dengelenmis Hedef Kart gibi diger yeni
yonetim sistemleri ile devam eden bir orgiitsel performans ol¢lim sistemlerinin

kullaniminda yayginlagma siireci yagsanmaktadir [41,42].
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Anahtar Performans Gostergeleri’ne dayanan yontem, genelde proje ve onunla ilgili

Ol¢timleri, gelisim saglanacak alanlar1 belirleme ve kiyaslamay1 (benchmarking)

kolaylastirma amaciyla i¢ine almaktadir.

Anahtar performans gostergeleri yonteminde, tiim insaat aktivitelerinde basarilmasi

gereken oOl¢iitler su sekilde siralanmistir [7]:

>

vV ¥V VY ¥V V VY VYV V

>

Uriin bazinda miisteri memnuniyeti
Hizmet bazinda miisteri memnuniyeti
Hatalar

Maliyet bazinda 6ngoriilebilirlik
Zaman bazinda ongoriilebilirlik
Verimlilik

Karhlik

Giivenlik

Insaat maliyeti

Insaat siiresi

Anahtar performans gostergeleri yonteminde elde edilen deneyimler sonucu su

cikarimlar yapilmistir [7]:

>

Tasarim ve maliyete dayali dngoriilebilirlik neredeyse kesin gibidir. Ciinkii
toplam degerler icerisinde ylizdesi 0 ile 1 arasindadir. Ancak verimlilik degeri
oldukca diisiiktlir. Ama burada soyle bir soruyla karsilasilmaktadir: 6ngoriilen
maliyet diisiik verimliligi kapatmak amaciyla yiiksek mi tahmin edildi ya da

kullanilan 6lgiitlerde bir hata m1 var?

Uriin ve hizmet bazinda miisteri tatmini oldukga yiiksekken, verimliligin
diisiik olmasi1 su soruyu giindeme getirmektedir: miisteriler gergekten

projelerinin verimliligi hakkinda bilgi sahibi miler?

Dengelenmis Hedef Kartla orgiitsel performans dort ayri bakis agisindan

incelenirken, Miikkemmellik Modeli ise isletmeyi, i¢inde siiregleri, kisileri, liderligi,

ortakligi, kaynaklari, iirlinleri, toplumu, 6grenme ve yeniligi barindiran ¢ok genis bir
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6l¢iim kiimesine odaklayarak gelecege yonelik bir bakis agisina uyarlamaya caligir

[9,43].

Gerek Dengelenmis Hedef Kart gerekse Miikemmellik Modeli’nin son on yildaki
gelisimi cok hizli olsa da, insaat endiistrisindeki ilerleme hizi aymi paralellikte

degildir [9,43-45].
Miikemmellik modeli su anahtar elemanlart igerir:

» Stratejik hedeflere ulasmada gerekli aksiyonlar arasindaki iliskileri

tanimlayan dinamik bir mekanizma
» Cesitli faaliyetlerin nasil iistlenildigine iligkin kistaslar
» Hangi sonuglara ulasildigina odaklanan sonug kistaslar

> Ogrenme ve yeniligin gelisimdeki roliinii ortaya koyan ve sonuglara tesir

eden baglantilar [6,44].
Imkan saglayanlar > | Sonuglar >
Topluluk Topluluk
Sonuglari
Liderlik || Politika & Siiregler Miisteri Anahtar
Strateji Sonuglari Performans
| | Sonuglari
|| Isbirligi & Toplumsal
Kaynaklar Sonuglar

Yenilik ve Ogrenme

—

Ingiltere’de yapilan arastirmaya gore Dengelenmis Hedef Kart kullanan isletmelerin

Sekil 3.2: EFQM Miikemmellik Modeli

yiizde 21’1 bu yontemi ¢ok 1yi, ylizde 42°si ise iyi olarak tanimlamaktadirlar. Ancak
burada dikkat edilmesi gereken husus, ¢ok iyi olarak nitelendiren isletmelerin yiizde
43 gibi yiliksek bir orani biiyiik dlgeklidir. Bilindigi gibi biiyiik olgekli isletmelerde
farkli ig birimlerinde ¢esitli faaliyetler mevcuttur ve bunlarin amaglari ile 6ncelikleri
¢ogu zaman birbirleriyle ¢elismektedirler. Bu c¢eliskiden kurtulmak i¢in bagvurulan

performans 6l¢lim modelleri isletmeye acik bir stratejik yon gostererek gelisime 6n
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ayak olur. Ayrica kullanilan modelin basitligi, kaynak saglama, veri ulasilabilirligi ve

destek yapisi sebebiyle tercih edilmektedir [9,45].

Insaat projelerinde performans oOl¢iimii igin kullanilan ydntemler, Dengelenmis

Hedef Kartin ii¢ temel boyutuna karsilik gelmektedir [7].

» Finansal boyut: projenin finansal paydaslar1 projeyi nasil gérmekte? Burada

ornek olarak nakit akis tahminleri ve maliyet yarar analizleri verilebilir.

> lgsel siire¢ boyutu: kilit aktivite siireclerimizde nasil bir performans

sergilemekteyiz? Kritik yol analizi 6rnek olarak verilebilir.

» Miisteri boyutu: mevcut ve potansiyel misterilerimiz bizi nasil gérmekte?
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4. KOBI’LERDE DENGELENMIS HEDEF KART

Az sermaye kullanimiin yaninda daha ¢ok el emegi ile calisan, ¢abuk karar verme
yetenegine sahip, diisiik diizeyde yonetim giderleri ile ¢alisan ve ucuz bir {iretim
gerceklestiren iktisadi tesebbiisler olarak ifade edilen KOBI’ler, tiim diinyada oldugu
gibi, Tiirkiye ekonomisinin de dinamik ve siiriikleyici unsurlarindan biri olup,

tilkemizin sosyoekonomik gelisimi agisindan oldukga biiyiik 6neme sahiptirler.

Bu ¢alismanin uygulama boliimde ele alinan isletmenin de bir KOBI olmasindan
dolay1 bu boliimde literatiirdeki ¢alismalara ve bunlardan elde edilen yararlara yer

verilecektir.

4.1 Literatiirde KOBI ve Dengelenmis Hedef Kart

Yeni kiiresel pazar gibi digsal etkenler ile yetenekli isgiiciiniin azlig1 gibi igsel
etkenler KOBI’lere iginde faaliyet gdstermek zorunda olduklar1 dinamik bir gevre
hazirlamaktalar. Dogal olarak da isletmeler siirekli degisen bu cevreye uyum
saglamak zorundalar ve bunun i¢in de performans 6l¢iim sistemlerini yenilemeleri

gerekmektedir.

Literatiirde Dengelenmis Hedef Kartin uygulandigi cesitli sektorlerde onlarca basari
Oykiistine rastlanmaktadir. Tahminlere gore Fortune 1000 icindeki Amerikan
sirketlerinin yaklagik yiizde 60’1 DHK ve benzeri kavramlardan yararlanmislardir.
DHK, her ne kadar yaygin kullanilsa da, bu uygulamalarin ¢ok biiyiik kismi1 biiyiik
olgekli isletmelerde gerceklestirilmistir. Bu baglamda KOBI’lerde uygulanmis DHK
yontemi hakkinda sistematik bir arastirma yapilmamistir. Kaplan ve Norton
sunduklar1 cergevenin KOBI’lerde de kullanilabilecegini &ne siirseler de, uygulama
icin pratik bir ¢6ziim getirmemislerdir. Burada sorulmasi gereken soru sudur:
“Dengelenmis Hedef Kart biitiinsel (holistik) bir yontem olarak sinirli yonetim

kaynaklarina sahip KOBI’lere uygulanabilir mi?” [29,46].

Ancak literatiire bakildiginda DHK uygulamalarinin yapildigi ve KOBI olarak

nitelendirilen isletmeler ¢ok fazla géziikkmemektedir. DHK ydnteminin biiyiik dl¢ekli
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isletmelere sagladig1 faydalar g6z oniinde bulunduruldugunda, DHK yo6nteminin
karsilastiklar1 sorunlarin ¢dziimiinde KOBI’lere olduk¢a 6nemli katkisinin olacagi
diisiiniilmektedir [14]. Bu baglamda ileriki yillarda bu alanda yapilacak olan

caligmalarin konuya 151k tutacagi tahmini yapilabilir.

4.2 Dengelenmis Hedef Kartin KOBI’lere Yararlar

Isletme sahibi ve ortaklari yeterli egitim almamis olmalar1 ve yalnizca tahmin ve
sezgi yoluyla planlamaya gitmeye calismalariyla, hata payr gittikce artan bir karar
alma isleminde bulunabilmektedirler. Bir anlamda bilingsiz bir sekilde yonetildigi
sdylenebilecek KOBI’ler Dengelenmis Hedef Kartin planlama ve kontrol
fonksiyonlar1 ile bilingli yonetime geg¢mis olacaklardir. DHK bu yonleri ile
KOBI’lere planlama islevini gerceklestirmede kars1 karsiya kaldiklari sorunlarin

¢Ozlimiinde yardimc1 olmaktadir.

Kaplan ve Norton, DHK’nin isletme yoneticileri ile c¢alisanlar ve yatirimecilar
arasindaki iletisimin diizeyini yiikselterek isletmenin amagclarinin
gerceklestirilmesine yardimeir oldugunu iddia etmektedir. DHK, isletme ig¢indeki
iletisimi  giiclendirerek KOBI’lerde iletisim eksikliginden kaynaklanan yanlis
anlamalarin doguracagi hatalar1 engellemekte ve bu hatalarin diizeltilmesi ig¢in

harcanacak zaman, is¢ilik ve diger maliyetlerden igletmeyi kurtarmaktadir.

KOBI amag, plan ve programlarinin uyumlastirilamamasi; orgiit i¢i iletisim
biciminin patron veya ortaklarin kisisel uygulamalarina bagli gelisip, sekillenmesi;
isbirligi ve ekip calismasi ruhunun patron, ortak veya yakinlarinin tutumlarina
birakilip, kararlara katilimda astlarin yeterince 6zendirilmemeleri siralanabilir. DHK
aracihfiyla KOBI stratejisi en tepe noktadan en asagiya kadar tiim galiganlara
yayilabilmektedir. Bu 6zellikleri ile DHK ydntemi KOBI’lerde ¢alisan ve isletme
hedeflerini uyumlastirarak isletmelerin basarisimi arttirmaktadir. Ayrica hazirlanan
sonug kartlar1 ile KOBI yéneticileri farkli konulardaki gelismeler hakkinda bilgi
sahibi olmaktadir. Bu da KOBI’lerdeki boliimlesmeyi azaltarak isletmenin tiim

boliimlerinin ayn1 hedefe odaklanmasina yardime1 olmaktadir.

Diizenli araliklarla gerceklestirilen performans degerlemeleri ve bu degerlemeler
sonucunda olusturulan sonug¢ kartlarinin  KOBI  y&netimine sunulmasiyla,

KOBI’lerde denetim iglevi tam anlamiyla yerine getirilmis olmaktadir. Sonug
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kartlarmin degerlendirilmesinden sonra gerekli goriildiigii takdirde KOBI yéneticileri
isletme hedeflerine ulasmak icin yeni diizenlemeler ya da sonu¢ kartinda da

giincellemeler yapabilirler [14,37-40,46].
Fernandes ve dig.’nin bu konuda yaptiklari bir ¢alismada Dengelenmis Hedef Kartin
bir KOBI’ye saglayacag yararlar su sekilde belirtilmistir:

» Dengelenmis Hedef Kart uygulamasi isletmeye, pazardaki ani desikliklere

cok cabuk cevap verebilme yetisi kazandirmaktadir.

» Envanter seviyesi, uygulamada kullanilan envanter gostergeleri ile kesin ve

zamaninda bilgi akis1 sayesinde asgari diizeyde tutulabilmektedir.
» Arz zincirindeki bilgi akisi1 onemli 6lgiide hizlanmaktadir.
> Isletmenin oturtulmasini ve operasyonelligini arttirmaktadir.
Ayrica elde edilen dolayli sonuglara bakildiginda (1) kalite kontrol standartlarinin
yakalandig1, (2) ftretim planlarmin gelistirildigi, (3) bilgi niteliklerini koruma
yontemlerinin diizenlendigi, (4) rekabetci stratejilerin belirlendigi ve (5) iiriin fiyat

politikasinin oturtuldugu goriilmiistiir.

Burada dikkat ¢ekilmesi gereken husus, bu tip kiigiik 6l¢ekli isletmelerde ilk basta
isletme sahibi veya {ist yOnetimin bu c¢alismaya ve deg8isime hazir olmasi

gerektigidir. Bunun yaninda egitim, koordinasyon ve finansal eksiklikler agilmalidir
[29,47-49].
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5. INSAAT SEKTORUNDE DENGELENMIS HEDEF KART MODELI

Bu boliimde, ingsaat sektoriinde faaliyet gosteren kiiglik oOlcekli bir isletmede
Dengelenmis Hedef Kart uygulamasina yer verilmektedir. ilk olarak, bir sistem
anlayisiyla ele alinan, isletmenin kendisi ve ait oldugu cevresi ile ilgili bilgiler
verilecek olup, daha sonra bu bilgiler 1s181nda isletmeye 6zgii bir Dengelenmis Hedef
Kart Modeli ortaya konulacaktir. Bu baglamda oncelikle, igletme tanitimi yapilip,
faaliyet gosterdigi alanlar, misterileri, is siiregleri, rekabet ettigi pazar ve rakipleri,
pazardaki rekabet kosullar1 detayli olarak incelenecektir. Bu incelemelerde SWOT
Analizi kullanilacaktir. Bundan sonra da isletmenin pazarda hangi alanlara
odaklanmas1  gerektigini  belirlemek icin kurumsal seviye  stratejilerinin
saptanmasinda kullanilan bir portfolyd modeli olan GE matrisinden yararlanilacaktir.
Boylelikle, bu analizler sonucunda gerek isletmenin kendi yapis1 gerekse faaliyet
gosterdigi alanlardaki mevcut durum irdelenmis ve amaglanan Dengelenmis Hedef
Kart Modeli i¢in gerekli 6n hazirlik yapilmis olacaktir. Bu 6n hazirlik asamasindan
sonra Dengelenmis Hedef Kart uygulamasma gegilecektir. Oncelikli olarak
isletmenin misyon ile vizyon tanimi yapilacak ve bu tanimlardan yola cikarak
isletmenin bu misyon ve vizyonu ger¢eklemesi icin gerekli ana stratejiler ve
Dengelenmis Hedef Kart modelinde kullanilacak boyutlar saptanacaktir. Daha sonra
bu boyutlar i¢in Kritik Bagsar1 Faktorleri Onerilip, bu unsurlara uygun gostergeler
belirlenecektir. Isletmenin mevcut verilerinden yaralanilarak gostergelerin simdiki
degerleri dikkate alinacak ve bu gostergeler i¢in hedef degerler ortaya konacaktir. En
son asamada hedeflere iliskin sorumlu personel atanip hesaplama metodu (skorlama)
ile alt/ist alarm degerleri hesaplanacak ve hedeflerin belirlenen siire sonunda
tutturulup tutturulmadigina bakilacak model kurulmus olacaktir. Model sonucu
hazirlanan isletmeye 6zgii Dengelenmis Hedef Kart verilerek sonuglar iizerine

yorumlar yapilacaktir.
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5.1 On Hazirhk

5.1.1 Isletme tanitim

Dengelenmis Hedef Kart uygulamasinin yapilacagi Al-tug Insaat San. ve Tic. Ltd.
Sti insaat sektdriinde faaliyet gdsteren kiigiik Olgekli bir isletmedir. Isletme 1989
yilinda su anki mahal olan Balmumcu’da bir biiroda kurulmus olup, halen aktif
olarak c¢alisan yliksek mimar miihendis unvanli firma sahibinin yani sira, biinyesinde
iki adet insaat miihendisi, bir adet insaat teknikeri, iki adet mimar, ii¢ adet restorator
ve bir adet sekreter barindirmaktadir. isletmenin faaliyet alani ingaat ve proje islerini
kapsamaktadir. Ingaat isleri olarak, konut ve isyeri ingaatlar1, eski eser restorasyon
(yenileme) ve rekonstriiksiyon isleri, banka subeleri insaat ve dekorasyon isleri ile
cesitli tadilat isleri olarak siralanabilir. Bunun yani sira proje isleri olarak da, gerek
kamu kuruluslarindan ihale yoluyla gerekse bireysel miisterilerden s6zlesme yoluyla
alinan rolove, restitiisyon (yeniden tasarimlama) ve restorasyon projelerinin ¢izim

isleri sayilabilir.

Insaat isleri temel olarak ii¢ ana boliimden olusmaktadir: Mimari, Elektrik ve
Mekanik isleri. Elektrik ve Mekanik isleri uzun zamandir beraber calisilan iki
tagserona yaptirilmaktadir. Mimari islerde de is kalemine bagli olarak ( yikim-sokiim
isleri, betonarme isleri, demir isleri, ahsap isleri, alliminyum isleri, cephe isleri, boya
isleri, vb...) cesitli alt ylklenicilerle calisilmaktadir. Proje isleri ise isletme
bilinyesinde bulunan mimar ve restoratorler tarafindan yapilmakta olup, islerin ¢ok
yogun oldugu ve projenin teslim tarihine yetistirilme konusunda sikinti oldugu
zamanlarda disaridaki proje firmalarindan da yararlanilmaktadir. On muhasebe isleri
isletme biinyesinde halledilirken, genel muhasebe isleri i¢in bir mali miisavirlik

firmasiyla ¢aligilmaktadir.

Isletmenin bulundugu biiroda yerel bir ag bulunmakta olup tiim bilgisayarlar bu aga
dahildir. Kullanilan en temel yazilim AutoCAD olmakla beraber MsOffice programi
da yaygin olarak kullanilmaktadir. Proje islerinde ise kesin ve daha hizli is yapilmasi

icin gerekli olan Total Station adl1 donanim kullanilmaktadir.

5.1.2 Sahip olunan miisteriler

Isletmenin miisterileri genel olarak kamu kuruluslar, 6zel vakif ve dernekler,

bireysel ve tiizel miisteriler ve bankalardir. Bu miisteri portfoylinden gerek ihale
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gerekse sO6zlesmeye bagli taahhiit olarak isler alinmaktadir. Bunlar, ayr1 ayr insaat isi
veya mimari proje ¢izimi (rélove, restitlisyon, restorasyon) olabildigi gibi, her

ikisinin bir arada oldugu isler de olabilmektedir.

Kamu kuruluslar1 olarak kastedilen miisteriler icerisinde 11 Ozel idaresi, Vakiflar
Genel Miidiirliigii, istanbul Barosu ve Kiiltiir Bakanlig1 gosterilebilir. Bu kurumlara
ait olan yapilar icin disiiniilen projeler ihale yoluyla verilmekte olup, istenen siire
igerisinde yiiksek kaliteyle yapilmasi durumunda isletmeye cok biiylik sayginlik
kazandirmaktadirlar. Ayrica bu kurumlara ait olan binalar genel olarak eski eser
smifina  girdiklerinden dolayr biiylik bir bilgi birikimi ve deneyim
gerektirmektedirler. Bu sebepten dolayr da bu isi lstlenebilecek firma sayisi fazla
degildir. Ancak ihale sonucu alinan bu islerin yapim siireleri yaklasik olarak en az ii¢

ay oldugundan senede en fazla 67 adet yapilabilmektedir.

Bunun disinda elinde bos bir arsasi veya eski bir evi olan bireysel miisteriler,
isletmeden belli bir kar karsiliginda evlerinin yeniden yapilmasini veya restore
edilmesini istemektedirler. Isletme tarafindan, yaklasik iki y1l igerisinde 5—6 konut isi

tamamlanabilmektedir.

Isletmenin sahip oldugu bir baska miisteri ise diinya ¢apinda isim yapmis olan &zel
bir bankadir. Bu banka Tiirkiye genelinde agacagi subelerin ingaat isleri igin ihale
diizenlemektedir. Sube isleri kisa siireli olup 1-2 ay igerisinde teslim edilmesi
istenmektedir. Bu baglamda diger isler de diisliniildiiglinde, isletme yilda yaklasik

olarak 4-5 banka subesi yapma kapasitesine sahiptir.

Bunlarin yani sira ¢esitli firmalardan gelen tadilat ve dekorasyon isleri olmaktadir.
Bunlar da miisteri portfoyiiniin yaklasik yiizde 10’una denk gelse de, finansman
acisindan (Ozellikle likidite olarak) isletmeye biiyiik yarari bulunmaktadir. Ciinki
bunlar kisa stireli ve daha az detayl: isler oldugundan biiyiik bir emek gerektirmedigi
gibi kér yiizdesi olarak getirisi azzmsanmayacak derecededir. Bu islerden elde edilen

kazang genelde diger biiyiik ¢apli islerin finansmaninda kullanilmaktadir.

5.1.3 Rakipler ve pazardaki rekabet durumu

Insaat sektdrii Tiirkiye’nin en basta gelen endiistrilerinden biri olup en 6nemli
istihdam kaynag olarak goriilebilir. Ingaat sektdriiniin, Gayri Safi Milli Hasila’daki
dogrudan payr 2006 yili itibari ile yaklasik ylizde 6,5 olmakla beraber bu oran, bu

sektorden dolayli veya dolaysiz etkilenen diger sektorler de hesaba katildiginda
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yiizde 30 seviyelerine gelmektedir. Sektor genel olarak konut, endiistriyel yapilar ve
altyap1 yatirnmlarindan olugsmaktadir. Toplam yatirim géz Oniine alindiginda, bunun
yiizde 60 kadar1 konut yatirimlar1 olup geri kalan yiizde 40’lik pay ise diger iki
yatirim sekli tarafindan esit olarak paylasilmaktadir. Yapi malzemeleri de toplam
endiistriden yiizde 10’luk bir pay almaktadir. Tablo 5.1°de sektdriin mevcut durumu

ve gelecegi hakkinda ipuglari veren SWOT Analizi goriilmektedir.

Onceki yillara nazaran son birka¢ yil hem ingaat hem de yapi malzemeleri sektorii
i¢in oldukea iyi gecti. Ozellikle 2005 ve 2006 yillarinda sirasiyla yiizde 9,3 ve yiizde
19 oranlarinda biiyliyen ingaat sektorii, 2007 yiliyla beraber diinya genelinde
ekonomik dalgalanmalarin etkisiyle bliylime oran1 2007 yilinda yiizde 5’e distii.
Daha vahimi ise, 2006'da ¢eyrek bazda en disiik ylizde 18,5 artis yasanan ingaat
sektorlindeki biiylime hiz1 2007 yilinin son ceyreginde yiizde 0,5 diizeyinde kalda.
Ingaattaki durgunluga bagl olarak konut sahipliginde 2006 yilinda yiizde 2,7 olan
biiylime, 2007 yilinda yiizde 2'ye diistii.

Tablo 5.1: Tiirkiye’deki Insaat Sektérii Icin SWOT Analizi

Giiglii Yonler (S) H Zayif Yonler (W)
e  Giincel ve yeterli donanim kapasitesi e Sektorde faaliyet gosteren ¢ok fazla
e Kendi kendine yetebilen bir endiistri firmanin bulunmasi
e  Uluslararasi alanda ihale ve teklif e Mevzuata yonelik sorunlar
tecriibesi e  Mesleki yeterlilik sisteminin olmayist
e  (esitli ingaat iglerinde tecriibe o Egitilmis isgiicli yetersizligi
e Her gegen yil artan yeni insa edilmis e  Girdi maliyetlerinin yiiksekligi
bina talebi e Standardizasyon ve akreditasyon sisteminin
e  Girigim potansiyeli olmayist
e  Saglikli istatistiki verilerin ve bilgilerin
eksikligi
e  Alternatif tegvik ve finansman modellerinin
gelistirilmemesi
Firsatlar (O) | Tehlikeler (T)
e  Yiiksek talep potansiyeli e Diger sektorlere oranla daha yiiksek risk
Ihracat potansiyeli e Ulke ekonomisinde kirilganlik
AB tyeligiyle baglantili olarak, e  Deprem riski
gelecekte olusacak potansiyel talep e Kamu yatirimlarina ayrilan 6deneklerin
patlamasi azalmast
e  AB uyum siirecinde kayit disiligin e  Enerji verimliligini arttirici, gevre kirliligini
azalmasi Onleyici, is yeri glivenligini arttirict ve
e  Gelisen uluslararasi igbirligi imkanlari calisanlarin istihdamina iliskin getirilecek
e  Yatirim ortaminin iyilesmesi sonucu ek onlemlerin neden olacag: ytiksek
yerli ve yabanci sermaye yatirimlarinin maliyetler
artmast e  Ulusal pazarda yabanci firmalarla rekabet
e Yapive malzeme kalitesinde artig e Sektdre girigin kolay olmasi
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Tiirk insaat sirketleri su an itibar1 ile Orta ve Dogu Avrupa, Rusya, Tiirki
Cumbhuriyetler, Orta Asya ve Ortadogu basta olmak iizere 49 ayn iilkede faaliyet
gostermektedirler. Ayrica yapr malzemeleri iireten bes binden fazla yerel {iretici
bulunmaktadir. Bu yiizden geleneksel malzemeler s6z konusu oldugunda Tiirk ingaat

endiistrisi kendi kendine yetebilen bir sektér konumundadir.

Avrupa Birligi’ne tam {iyelik i¢in miizakere siirecinin Ekim 2005’te baslamasiyla,
bunun ekonomik ve politik ¢evreye c¢ok biiyilik art1 etkisi oldu. Boylece istikrarin
saglanmasiyla tim sektdrlerde oldugu gibi insaat sektdriine de biiyiik yatirimlar
yapilmaya baslandi. Bu yatirnmlar sonucu sektdrdeki biiyiime hizlandi. Pastanin
biliylimesiyle birlikte irili ufakli birgok firma ve girisimci insaat sektoriine yoneldi.
Bu da sektdrde ¢ok biiyiik bir rekabeti beraberinde getirdi. Ozellikle konut insaatinda
kiiciik 6l¢ekli birgcok firma goze carpar oldu.

Ingaat sektoriine bu sekilde genel bir pencereden baktiktan sonra, bu uygulama igin
secilen isletmenin kii¢iik 6lgekli bir isletme oldugu gz oniine alinarak, kendi faaliyet
gosterdigi is alanlarmma bakmak gerekecektir. Yukarida da ifade edildigi gibi son
yillarda sektérde goriilen miithis biiylimenin ve GSMH’dan aldig1 yiiksek oranla
rekabetin hizla yilikseldigi insaat sektoriinde g¢evrenin karakteristikleri su sekilde
aciklanabilir. Ik olarak, miisteri taleplerindeki beklenmeyen degisiklikler ve
ekonomide meydana gelen Ongoriilemeyen sapmalar sebebiyle ¢evrenin ‘dinamik’
bir yapis1 oldugu sdylenebilir. Ozellikle insaat sektoriiniin makro ekonomik
degisikliklerden cok fazla etkilendigi g6z ardi edilmemelidir. Ciinkii ekonomide
olusan kiiciik bir kriz, sektorde ¢ok biiyiik dalgalar1 da beraberinde getirmektedir.
Bunun disinda ingaat sektoriinde faaliyet gosteren kiiciik 6lcekli isletmelerin islerini
yapmas1 i¢in ¢ok derin ve karmasik bir bilgi birikimi gerekmemektedir. Genel
anlamda 1y1 bir koordinasyon yetenegiyle insaat igleri tamamlanabilmektedir. Yiiksek
uzmanliga ihtiya¢ duyulan tek safha isin teknik kismi yani proje kismidir. Gerek
statik gerekse elektrik ve mekanik tesisat projelerini yapmak icin, her ne kadar yeni
yazilimlar sayesinde isler kolaylasdiysa da, belli bir birikime sahip olunmasi
lazimdir. Proje asamasindan sonraki uygulama safhasinda isler rutindir ve belli alt
bilesenlere ayrilabilir. Bu noktada yapilmasi gereken tek sey bu alt bilesenleri 1yi bir
koordinasyonla bir araya getirmektir; yani iyi bir proje yonetimidir. Bu baglamda
islerin bu sekilde kategorize edilip daha basit alt bilesenlere ayrilabilmesi, ¢evre

karakteristiklerinden biri de ‘basit’ (simple) olmasidir. Sektdriin hitap ettigi miisteri
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kitlesinin ¢ok genis ve c¢esitli olmasi sebebiyle c¢evre karakteristigi
‘cesitlendirilmistir’ (diversified). Son olarak da pazardaki ¢ok biiyiik rekabet goz
Oniine alindiginda ¢evrenin ‘saldirgan’ (hostile) bir 6zellige sahip oldugu c¢ok rahat
gortlebilir.

Cevre ve pazar karakteristikleri bu sekilde irdelendikten sonra uygulamaya konu olan
isletmeye odaklanildiginda, yapilan islerde kalite ve deneyim on plana c¢iksa da,
rekabetci avantaj olarak maliyet etkeninin g6z ardi edilmemesi gerektigi
gorilmektedir. Yapilan islerde fiyat esnekligi o kadar fazladir ki, rekabet eden
firmalar arasinda olusacak ufak bir fiyat farki bile miisterinin fikir degistirmesine
sebep olabilir. Bu sebeplerden dolayl, AL-TUG Insaat faaliyet gosterdigi tiim
sahalarda biiyiik bir rekabetle kars1 karsiyadir. Ozellikle banka subeleri dekorasyon
ve diger tadilat isleri gibi maliyet etkeninin ¢ok fazla 6ne c¢iktig1 islerde rekabet o
kadar fazladir ki, yapilan is karsiliginda elde edilen kazang tatminden ¢ok uzaktir.
Ancak yine de hi¢ i3 yapmamaktansa bu tarz isletmeler ¢ok kiiciik bir kar pay1 ve
hatta bazen maliyetinin altina is yapmay1 kabul etmek zorunda kalabilmektedirler.
Cok fazla deneyim ve uzmanlik gerektiren eski eser proje ve ingaat islerinde de, bu
isleri yapabilecek kapasitede yeterli sayida firma olmamasina karsin, mevcut olan
isletmeler de kendi arasinda is kapmak i¢in rekabet icindedirler. Tim bu
siralananlardan sonra siirekli sektore dahil olan firmalardan otiirii rakipler hakkinda

belli bir say1 vermek imkansizdir.

5.1.4 Mevcut is siirecleri

Islemenin faaliyet gdsterdigi alanlar géz 6niine alindiginda sahip oldugu ana siiregler
incelendiginde, siireglerin birbirine paralellik gosterdigi goriilmektedir. Sonucta
yapilan is insaatin yapim isi veya projedir. Farklilik yaratan noktalar, isin cinsi,
biiyiikliigli, finansmani, ne tip bir miisteriden geldigi ve talebin hangi kanalla
geldigidir. Bu baglamda bakildiginda kamu kuruluslari, banka ve kurumsal
sirketlerden alinan isler ¢ok biiylik oranda ihale yoluyla alinmaktadir. Her ne kadar
iyi 1is iligkileri ve daha Once yapilan islerde saglanan basar1 sayesinde baska
firmalarla rekabete girmeden yani dogrudan alinan isler olsa da, genel anlamda ana
stiregclerden biri ‘ihale yoluyla alinan is siireci’ olarak tanimlanabilir. Bunun disinda
bireysel miisterilerden gelen isler, isletmenin alaninda isim yapmasi sayesinde

misterinin talebiyle gelmektedir. Bu tarz isler genelde eski yapilar olup, bunlarin
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gerek proje gerekse ingaat asamasinda uzmanlik gerektiginden miisteriler bu konuda

iyi referanslari olan isletmelerle ¢aligmak istemektedirler.

Ihale yoluyla alman is siireci ele alindiginda, ilk olarak isletmeye cesitli kanallardan
thale daveti gelmektedir. Bu kanallar, isletmenin kurdugu iyi is iliskileri olabildigi
gibi, kamu kuruluslarinda oldugu gibi kamuya agik da olabilmektedir. Thale daveti
alindiktan sonra ihale edilecek isle ilgili arastirmalara baslanir. Isin ne oldugu, ne
kadar siirede bitirilmesi gerektigi, O6demelerin nasil yapilacagi, yiiklenicinin
sorumluluklart ve buna benzer detaylar 6grenilip isin teknik kisimlarina gecilir. Bu
noktada isle ilgili kesif ve metraj calismalar1 yapilip maliyet ¢aligmasi yapilir. Isle
ilgili diger detaylar incelenmesiyle fizibilite ¢aligmasi sonlanir ve ise girip girmeme
karar1 alinir. Bu noktada karari, isletme sahibiyle birlikte tecriibe sahibi miihendisler
ortak olarak alirlar. Karar sonucunda yapilmasi uygun olan isler i¢in ihale hazirliklar
baslar. Uygun bulunmayan islerde ise, ya ihaleye katilinmaz ya da ihaleye girip ¢ok
yiiksek teklif verilir. Yiiksek teklif verilse de ihaleye girmenin sebebi ise is
baglantisim1 koparmamak ve daha sonraki ihaleler igin zemin hazirlamaktir. Thale
evraklarinin hazirlanip teslim edilmesiyle birlikte ihale siireci basglamistir. Daha
onceden hazirlanan maliyet analizi sonucu ortaya ¢ikan bedelin iizerine igletmenin
hedef ve stratejisine uygun bir kar payr konarak uygun bir teklif verilir. ihale
sonucunda isin almamamasi durumunda o ana kadarki tiim evraklar daha sonra
olusabilecek durumlara karsi muhafaza edilmek iizere belgelendirilir. Isin isletme
tarafindan alinmasi1 durumunda gerekli s6zlesme isverenle karsilikli olarak imzalanir.
Bu noktada ayrimi yapilmasi gereken, isin insaat isi mi yoksa proje isi mi oldugudur.
Hatta bazi isler ikisini birden kapsamaktadir. Eger is bir proje ¢izimi isiyse burada
karar verilmesi gereken husus, isin tamamen isletme bilinyesinde mi yapilacagi yoksa
disaridaki mimari biirolara isin, belli bir gotiirii bedelle yaptirilip yaptirilmayacagidir.
Projenin tamami isletme biinyesinde c¢izilecekse, isletmede bulunan personel arasinda
is boliimii yapilarak cizime baslanir ve teslim siiresine kadar gerekli tiim teknik
islemler yapilip proje teslim edilir. Eger alinan isin bir kism1 veya tamami digaridaki
bir mimari biiroya yaptirilacaksa (dis kaynak), belli siireler zarfinda isin zamaninda
teslimi icin alt yiikleniciye kontroller diizenlenir. Gerekli olan yerlerde yardimci da
olunabilir, c¢iinkii sonucta soOzlesmede firma ismi olarak isletmenin kendisi
goriilmektedir ve ister kendi bilinyesinde ister dis kaynak yardimiyla olsun isin

tesliminde yetistirilememesi durumda yiiklii bir cezai sartla karsi karsiya
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kalinmaktadir. Isin proje isi degil de insaat isi olmas1 durumda ise, ihale sonuglanir
sonuclanmaz gerekli taseronlarla anlasilir ve kullanilacak malzemenin temini igin
siparisler verilir. Ise baslandiktan sonra yapilmasi gereken iyi bir koordinasyon ve
kontrol mekanizmasmin kurulmasidir. Ancak bu mekanizma saglam kurulursa is
zamaninda teslim edilebilir. Islerin programa paralel olarak ilerleyip ilerlemedigi
kontrol edilir ve ig tamamlanir. Herhangi bir gecikme olmamasi durumunda gerekli
muhasebe islemleri de tamamlanarak (faturalama, 6deme, vb...) is teslimi yapilir

(Sekil 5.1).

Bireysel miisterilerden gelen miisteri talepleri genelde dogrudan firmaya gelir. Bu
siire¢ diger siirece nazaran daha esnek ve isletmenin inisiyatifindedir. Bundan kasit,
genelde bu islerde kesin bir teslim siiresi olmadig1 gibi, siire¢ i¢cinde olusabilecek
aksamalar isletme tarafindan miisamaha edilebilir durumdadir. Talep dogrudan mal
sahibi tarafindan geldiginde isletme, talebi inceler ve uygunlugu konusunda karar
verir. Uygun bulunan isler i¢in fizibilite ¢alismalar1 yapilir ve miisteriyle anlagma
saglanir. Bu noktada 6nemli olan, is i¢cin mevcutta hazir bir proje olup olmadigidir.
Eger mevcutta bir proje yoksa mimari proje isletme biinyesinde, elektrik ile mekanik
ve statik projeler ise isletme disinda yaptirilir. Yaptirilan projeler yetkili kurumlara
onaya gider ve projelerin onaylanmasiyla gerekli yasal izinler alinarak ingaata
baglanir. Yalniz bu noktada belirtilmesi gereken, onaya giden dosyalarin islemleri tic
dort aydan oOnce tamamlanmaz. Hatta bir seneyi ge¢mis ve hala onaylanmayi
bekleyen projeler goriilebilmektedir. Bir de buna projede yapilan bir hata veya ihlal
eklenirse proje geri doner ve hatalar giderildikten sonra tekrar onaya sunulur.
Buradaki uzun siirecin sebebi kamu kuruluslarinda olduk¢a sik goriilen biirokratik
sikintilardir. Ayrica yiizlerce projenin bu sekilde onay bekledigi diisiiniiliirse isin
neden bu kadar uzun siirdiigii anlasilabilir. insaata baslandiktan sonra is programi
dahilinde ilerleyerek is tamamlanir ve gerekli muhasebe islemlerinden sonra anahtar
teslimi yapilir. Anahtar teslimi yapildiktan sonra miisteriye olan sorumluluklar son
bulmamaktadir. Ciinkii teslimden sonra ortaya ¢ikan arizalarin ve hatalarin

giderilmesinden yine yiiklenici isletme sorumludur (Sekil 5.2).
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Sekil 5.1: Ihale Yoluyla Alman Is Siireci
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Sekil 5.2: Bireysel Miisteriden Dogrudan Gelen Is Siireci
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5.1.5 Misyon ve vizyon tanimlari

Isletmenin kurumsal adimlar1 atilmadigindan dolayr belli bir misyon ve vizyon
tanimi yapilmamisti. Ancak bilindigi gibi Dengelenmis Hedef Kart uygulamasi igin
gerekli On sart isletmenin tanimli bir misyon ve vizyonunun olmasidir. Bu baglamda
yapilan ilk is, isletme sahibi ve c¢alisanlarin katilimiyla ortak bir misyon ve vizyon
belirlenmeye caligilmistir. Buradaki anahtar kelime ‘katilim’dir. Cilinkii Dengelenmis
Hedef Kart uygulamasinin asil amaci isletmenin sahip oldugu vizyonun herkesce
benimsenerek tiim emeklerin o dogrultuya sevk edilmesini saglamaktir. Bir bagka

deyisle vizyon ve stratejilerin uygulamaya tercime edilmesidir [19].

Bu anlatilanlar ¢ercevesinde vizyon ve misyon tanimi yapilmadan Once isletmenin
pazarda nerede oldugunu ve hangi alanlara odaklanmasi gerektigini belirlemek
amaciyla kurumsal seviye stratejileri saptanmistir. Bu amagla GE matrisinden
yararlanilmistir. Bilindigi lizere GE matrisinin yatay ekseninde is biriminin rekabetci
giicii bulunurken diger eksende de pazar ¢ekiciligi yer almaktadir. GE matrisinin

olusturulmasinda asagidaki stire¢ islemektedir:
1. Her iki boyut i¢in etkenler belirlenir.
ii. Her etken agirliklandirilir.

iii. Bu agirhiklandirma islemi isletme i¢in Onem derecesine gore bagil

olarak yapilir.
iv. Her bir etken mevcut durumuna gore puanlandirilir.
v. Her bir etken i¢in agirlik ile puan carpilir.

vi. Elde edilen ¢arpim degerleri toplanarak pazar ¢ekiciligi ve stratejik is
birimi i¢in toplam puan elde edilir.
vii. Elde edilen puanlar 151g1nda matristeki konum belirlenir.
Bu yapilanlar 1s181inda yapilan hesaplamalar sonucu belirlenen matristeki konuma
gore izlenecek kurumsal strateji Onerileri belirlenmis olur. Bu 6neriler kat1 kurallar
olmamakla birlikte isletmeler icin genel bir ¢erceve sunmaktadirlar. Matrisin genel

cercevesini sunan Tablo 5.2 ve konumlara gore izlenecek stratejilerin verildigi Tablo

5.3 su sekildedir.
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Tablo 5.2: GE Matrisi

ISLETMENIN GUCU
Yiksek Orta Diistik
Yiiksek 1. Yesil 1. Yesil 2. Sar1
ENDUSTRI .
CEKICILIGi Orta 1. Yesil 2. Sari 3. Kirmizi
Diisiik 2. Sar1 3. Kirmizi 3. Kirmizi
Tablo 5.3: GE Matrisi Stratejileri
ISLETMENIN GUCU
Yiiksek Orta Diistik
—Liderlik ihtimallerini g6z — Uzmanlas ve yatirimlari
A | —Yatirim yap ve biiyii
) | oniinde bulundur hizla arttirarak biiyii
£ | —Mevcut yatinmlar azamilestir o
= —Zay1f yonlerini tanimla — Duruma gére yatirima son
>~ | —Rekabet iistiinliiklerini koru

-

ENDUSTRI CEKICILiGI

—Ustiinliiklerini kullanarak biiyii

ver

yap

— Tasfiye vaziyeti al

—Biiylime kismini tanimla — Dikkatli ol
—Biiytime kismini tanimla
S o —Uzmanlas —Yatirimlara peyderpey son
= | —Daha ¢ok satis i¢in ugras o
O ) . —Segici yatirimlar yap ver
—Diger alanlardaki yerini koru ) )
—Dikkatli ol —Uzmanlas
—Liderin kararinin hikmetine
—Biitiin konumlarini koru .
A — Yatirimlar azalt inan
Hen N RN i 5
:g“ Nakit akist sagla —Yavag yavas geri ¢ekil —Rakiplerin nakit
A | — Koruma alanlart i¢in harcama

saglayicilarina Hiicum et

Bu bilgiler 15181nda, siirecin ilk adimi olan etkenlerin belirlenmesine gecilmistir.

Daha sonra her etkenin puanlari hesaplanip her iki boyuttaki toplam puanlar elde

edilmistir (Tablo 5.4 ve Tablo 5.5). Bu puanlar dahilinde de GE matrisi

olusturulmustur (Tablo 5.6).
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Tablo 5.4: GE Matrisi Isletme Giicii Boyutu Degerlemesi

Isletme Giicii

Etken Agirlik I?Tiesc)e Deger = Agirlik x Derece

Fiyat rekabeti 0,30 3 0,90
Hizmet kalitesi 0,24 5 1,20
Rakiplere nazaran kar pay1 0,20 4 0,80
Miisteri sadakati 0,15 4 0,60
Malzeme maliyetleri 0,06 2 0,12
Malzeme tedariki 0,03 3 0,09
Genel 1maj 0,02 4 0,08

Toplam 1,00 3,79

Tablo 5.5: GE Matrisi Endiistri Cekiciligi Degerlemesi

Endiistri Cekiciligi
Etken Agirlik Icher_esc)e Deger = Agirlik x Derece
Pazar hacmi 0,30 4 1,20
Endiistri karliligi 0,24 3 0,72
Rekabet yogunlugu 0,20 4 0,80
Makroekonomik etkiler 0,15 5 0,75
Isgiicii tedariki 0,06 4 0,24
Tedarik¢i boyutu 0,03 3 0,09
Miisteri finansal durumu 0,02 5 0,10
Toplam 1,00 3,90
Tablo 5.6: Isletme GE Matrisi
1SLETMENIN GUCU
Yiksek Orta Diisiik
5.00
!
_ | 2
D =
= |2
[ O 3.67
A
G | £
.E o
2
:B 2.33
z | =
[Sa| :cg
a
5.00 3.67 2.33 1.00
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Tablo 5.6’da da goriildiigii lizere isletmeye ait GE matrisi ¢oziimlemesinde, endiistri
cekiciliginin yiiksek oldugu ve isletmenin giicliniin de ayni oranda ortalamanin
tizerinde oldugu belirlenmistir. Bu resim karsisinda isletmenin uygulamasi1 gereken
kurumsal stratejiler konusunda Tablo 5.3’ten yararlanabilir. Belirtildigi iizere
isletme, rekabet¢i avantajlarii koruyup, belirli yatirimlar yaparak biiyiimeyi

amaclamalidir.

GE Matrisinde isletmenin mevcuttaki durumu ve gelecekte odaklanmasi gerektigi

noktalar belirlendikten sonra misyon ve vizyon tanimina gec¢ilmistir.

Tiim bu siire¢ sonunda ortaya konan misyon ve vizyon tanimlar1 agagidaki sekilde

tanimlanmaistir.

Misyon: “Hizla gelisen teknolojinin benimsenmesinin yaninda, taahhiit ettigimiz
isleri, yiiksek siirat ve kalitede iiretip, miisteri memnuniyetini en iist seviyeye

cikartarak sektdrde deger yaratan bir isletme olmak.”

Vizyon: “Profesyonel kadromuz, 6zenli ¢calismamiz, prensipli is ahlakimiz ve sahip
oldugumuz iistiin tecriibelerimiz dogrultusunda, faaliyet gosterdigimiz tiim alanlarda

Tiirkiye’nin en 1yisi olmak.”

5.2 Dengelenmis Hedef Kart Tasarimi

Onceki béliimde anlatildigr {izere Dengelenmis Hedef Kart icin gerekli én hazirliklar
tamamlandiktan sonra sira uygulamaya gelmektedir. Bu béliimde de uygulama
adimlar1 ve izlenecek prosediirler aciklandiktan sonra bunlarin detaylar ilgili

bolumlerde verilecektir.

Dengelenmis Hedef Kartin olusturulmasi igin izlenecek adimlar Sekil 5.3’te
Ozetlenmistir. Siirecin ilk adimi olarak 6nceki 6n hazirlik boliimiinde yapildig: tizere
endiistrinin tanimlanmasi, gelisimi ve firmanin buradaki rolii belirlenmistir. Daha
sonra da buradaki etkenler hesaba katilarak firmanin misyon ve vizyon tanimi
yapilmistir. Bu noktadan yola ¢ikarak ilk olarak firmanin SWOT Analizi yapilip, bu
analiz sonucunda isletmenin belirledigi vizyona ulagsmak ic¢in Ongdrecegi stratejik
amaglarin ait oldugu boyutlar (perspektif) tanimlanmistir. Bu boyutlar belirlenirken
firma sahibi ve tecriibe sahibi list diizey ¢alisanlar bir araya gelerek bir fikir birligi
saglanmistir. Bir sonraki asamada bu boyutlara bagl olarak tanimli vizyon stratejik

amaglara indirgenmis ve her amag i¢in kritik basar:1 faktorleri saptanmistir.
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Isletme ve bulundugu
endiistrinin tanimlanmasi

l

Vizyon tanim1 ve SWOT
Analizi

\ 4

Boyutlarin belirlenmesi

A 4

Stratejik amaglarin
tanimlanmasi

y

Kritik bagar1 faktorlerinin
belirlenmesi

A 4

Sebep-sonug iligkisi

y

Gostergelerin ve
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y

Aksiyon planlariin ve sorumlularinin
belirlenmesi

A 4

Uygulama ve takip

Sekil 5.3: Dengelenmis Hedef Kart Uygulamas1 Adimlari

Bu basar1 faktorleri arasindaki iliskiyi daha detayli gormek icin sebep-sonug iligkisini

gosteren stratejik harita hazirlanmistir. Bu iliskilerden yola ¢ikarak her bir kritik
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basar1 faktorli i¢in gostergeler belirlenmistir. Bu noktada gdstergeler i¢in hedefler
konulmus ve her hedefin izlenme araligi saptanmistir. Hedefler belirlenirken,
SMART ozelligi goz Oniine alinmistir. Burada dikkat edilmesi gereken husus,
isletmenin karakteristigidir. Eger kurumsal yapiya kavusmus bir isletme s6z
konusuysa list yonetim hedef kart1 belirlendikten sonra bu kart, daha alt orgiitsel
birimlere indirgenecekti. Ancak bu ¢alismada adi gegen isletme kiigiik dlgekli bir
isletme oldugundan tiim orgiit i¢in tek bir Dengelenmis Hedef Kart hazirlanmaktadir.
Hedefler yazildiktan sonra sira bunlarin skorlagsmasina gelmektedir. Burada alt ve iist
alarm degerleri hesaplanip hedef kartina islenmektedir. Son asamada ise amaglar
formiilize edilerek aksiyon planlar1 hazirlanir ve her plandan sorumlu olacak kisi
belirlenir. Boylelikle Dengelenmis Hedef Kart olusturulmus olur. Bundan sonra
yapilacak olan, bu kartin uygulamaya konulmasi ve gosterge degerlerinin izlenerek
performans takibi ile biitce biitlinlesmesinin saglanmasidir. Bu siire¢ dogru isledigi
stirece, Dengelenmis Hedef Kart bir performans 6l¢iimiinden daha ¢ok, bir yonetim
sistemine doniisecektir. Gerektigi zaman hem vizyon hem de stratejik amaclar revize

edilerek 6grenen organizasyona dogru ilerlenecektir.

5.2.1 SWOT analizi

Bilindigi gibi SWOT Analizi, isletmenin is seviyesi (Business kevel) stratejileri
belirlenirken kullanilan bir analiz yontemidir. Burada amag isletmenin gii¢lii ve zay1f
yonlerinin saptanip, cevreden gelecek firsat ve tehditlerle eslestirilerek rekabetci
giiclin nasil saglanacagi ve performans: arttirmak icin nerelere yogunlasilacagi
hakkinda fikir sahibi olunmaktir. Buradan elde edilen sonuglar géz Oniine alinarak,
Dengelenmis Hedef Kart Uygulamasi i¢in gerekli stratejik amaclarin belirlenmesine

yardimci olacak veriler elde edilmistir.

Yapilan ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikarilan SWOT Analizi’nde de goriilecegi gibi
(Tablo 5.7) isletmenin en giliglii yanlari, alaninda sahip oldugu tecriibe ve
uzmanliktir. Sahip oldugu uzmanlikla beraber yapmis oldugu c¢ok sayida is vardir ve
bu isler isletmeye c¢ok oOnemli referanslar saglamaktadir. Biitlin bu referanslar
isletmeye, tecriibenin yani sira giiglii is iligkileri, sayginlik ve alaninda bilinirligi de
beraberinde getirmektedir. Simdiye kadar isletmenin ayakta kalmasinin en 6nemli
nedenleri de sahip oldugu bu avantajlardir. Sektordeki is iligkilerinin, ozellikle

tilkemizde, daha c¢ok gayri-resmi yollarla kuruldugu g6z Oniine alinirsa, bu
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avantajlarin 6nemi daha da iyi anlasilir. Tabi burada 6nemli olan sahip olunan bu

avantajlardan azami olarak yararlanmaktir.

Isletmenin zayif yanlarmna bakildiginda, kurumsallasmamanim getirdigi sikintilar
gbze carpmaktadir. Tabii ki bunun en 6nemli sebeplerinden biri de mevcuttaki zayif
finansal yapidir. Ayrica organizasyon bazinda ele alindiginda bazi sorunlarin oldugu
hemen fark edilmektedir. Ozellikle is tanimlari, gérev ve sorumluluklar net olarak
belirlenmemistir. Buna bagh olarak da isletme icindeki siireglerde sikintilar
yasanmaktadir. Bunun da en biiylik nedeni olarak belli bir standartlagsmanin ve
optimizasyonun saglanamamis olmasidir. Bunlara ek olarak gerek personel sayisinda
gerekse nitelikli isgiiclinde yasanan yetersizlikler, planlama ve koordinasyon
stireglerindeki aksakliklar1 da beraberinde getirmektedir. En son olarak da, yillardir
sektorde faaliyet gosteren boyle bir isletmenin sahip olmasi gerekenden ¢ok daha az
tagseron portfoyii mevcuttur. Bu durum yapilan islerde taseronlara bagimli olma
durumunu yaratmaktadir. Bu bagimlilik hem maliyet hem de performans agisindan
goriilmektedir. Bu noktada 6nemli olan bu zayif yonlerin saptandiktan sonra bunlar

tyilestirici 6nlemlerin alinarak firsat ve tehditlere kars1 hazirlikli olunmasidir.

Isletmenin bulundugu ¢evreden gelen firsatlar géz &niine alindiginda, daha énceki
boliimlerde de detaylica iizerinde duruldugu gibi, 6zellikle konut insaatinda biiyilik
bir talep patlamasi yaganmaktadir. Bu talep patlamasi 2005 yilindan baglayarak 2007
yilinin sonuna kadar devam etti. Her ne kadar agiklanan verilere gore 2008 yilinin il
ceyreginde biiyiime orani oldukca azaldiysa da, mevcuttaki potansiyel bu tarzdaki
kiiciik isletmeler acisindan 6nem arz etmektedir. Buna ek olarak devletin bu sektore
yaptigt dogrudan yatirimlarin son yillarda artmasi da kayda deger bir firsat
yaratmaktadir. Bir bagka firsat ise, pastadan pay kapmaya c¢alisan bir¢ok girisimcinin
bu sektore el atmasiyla ortaya ¢ikan kalite sorunu, aslinda bu gibi isletmeler i¢in bir
firsattir. Clinkii kaliteye ve tecriibeye verilen dnem artarken, miisteriler isini iyi ve
dogru yapan firmalarla galismak istemektedirler. Isletmenin yapmasi gereken sahip
oldugu giiclii yanlar1 bu firsatlarla birlestirerek buradan azami getiriyi (maksi-maksi)
saglamaktir. Ayrica firsatlar1 degerlendirme amaciyla bunlarla alakasi olan zayif

yonlerini minimize (mini-maksi) etmelidir.

Son olarak da sektorde ongoriilen tehditler incelendiginde, en 6dnemli sorun makro
ekonomide yasanan dalgalanmanin sektore olan etkileri olarak goriilebilir.

Ekonomideki dengesizlik en ¢ok, ddemelerde sikintiya yol agmaktadir. Ozellikle
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piyasada ‘ne kadar ge¢ Odersem o kadar iyi’ anlayisi hadkim oldugundan, birgok
isletme nakit sikintist ¢cekmektedir. Tabi burada belirtilmesi gereken nokta, sektorel
riskin ¢ok yiiksek oldugudur. Buna bir de biiyiik olgekli isletmelerin piyasadaki
hegemonyas1 eklenince, kiiclik 0Olgekli isletmeler i¢in ayakta kalma sansi
azalmaktadir. Bu tehditlerin iyi algilanmasi durumunda, bu konularda gerekli
onlemler alinarak gii¢lii yonler 6n plana cikartilabilecegi (maksi-mini) gibi, zayif
yonlerin de en asgariye indirilmesi (mini-mini) igletmenin gelecegi agisindan yararlh
olabilir. Yapilan bu analiz sonucunda isletmenin Dengelenmis Hedef Kart i¢in
kullanacag1 boyutlar ve odaklanacag: stratejik alanlara hazirlik yapilmistir. Ayrica bu
analiz sonucunda elde edilen verilerle is seviyesinde igletmenin nasil rekabet edecegi

konusunda bilgi sahibi olunmustur.

Tablo 5.7: Isletme Bazinda SWOT Analizi

Gii¢lii Yonler (S) || Zayif Yonler (W)
e  Proje alaninda yiiksek tecriibe ve e  Zayif finansal yonetim
qzmanhk e  Organizasyonel sorunlar
e  Onemli referanslara sahip olma e Planlamada yasanan zafiyet
e Kendi alaninda bilinen bir isim e Koordinasyon sorunlari
o  Gigla is iliskileri ve sayginlik e  Yetersiz sayidaki tageron sayisi
e Kalite konusunda duyarlilik e  Yetersiz isgiicii
e  Tutarsiz is siiregleri
Firsatlar (O) || Tehlikeler (T)
e  Yiiksek talep potansiyeli e Sektdrde yasanan 6deme sorunlari
e Son zamanlarda artan devlet yatirimlari e  Yiiksek sektorel risk
e Kalite ve tecriibeye verilen 6nemin e  Biiyiik 6l¢ekli sirketlerin sektordeki
artmasi etkisi

5.2.2 Model i¢cin belirlenen dengelenmis hedef kart boyutlar:

Isletme icin yapilan ¢alismalar sonucu kurulmas: diisiiniilen model i¢in dért temel
boyuta (finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel siire¢ boyutu, 6grenme ve gelisim
boyutu) ek olarak bir besinci boyut olarak i giivenligi ve felaketten kurtulma (DR-
Disaster Recovery) eklenmistir (Sekil 5.4). Bundaki amag, insaat sektorii gibi riskin
yiikksek oldugu endiistrilerde ig giivenliginin ve buna bagli olarak is¢i sagliginin
Oonemini vurgulayarak, faaliyetler esnasinda meydana gelebilecek felaketlerden
dolay1 karsilasilacak zararlar1 en aza indirmek amaciyla felaket senaryolar
hazirlamak ve bu boyutun da en az diger boyutlar kadar bu sektorde faaliyet gosteren

firmalarin performansina dogrudan etki ettigini gostermektir. Boylece tanimi
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yapilmis olan vizyona ulagsmak icin isletmenin belirleyecegi stratejilerde, bu bes
onemli boyut dikkate alinacak ve her bir boyut i¢cin amaglar belirlendikten sonra
kritik basar1 faktorleri siralanip bunlar arasindaki iliskiyi gosteren neden-sonug
haritas1 olusturulacaktir. Bu haritada ‘miisteri boyutu’, ‘igsel siire¢ boyutu’,
‘0grenme ve gelisim boyutu’ ile ‘is giivenligi ve felaketten kurtulma boyutlarinin’
finansal boyuta nasil bir etki yaparak vizyona ulagsmada yardimci oldugu daha iyi
gorilecektir. Besinci boyut olarak secilen ‘is giivenligi ve felaketten kurtulma
boyutunda’ belirlenecek kritik basar1 faktorleri ve gostergeler icin OHSAS (TS
18001), ISO 9001 ve ISO 14001 gibi standartlarin yan1 sira bu konuda yapilmis olan

akademik calismalardan yararlanilmistir.

VIZYON
|
ISG VE OGRENME VE
FINANSAL MUSTERI ICSEL BOYUT FELAKETTEN GELISIM
BOYUT BOYUTU KURTULMA BOYUTU
BOYUTU

Sekil 5.4: Dengelenmis Hedef Kart Modeli Boyutlari
5.2.3 Stratejik amaclar

Kurulacak modeldeki boyutlar belirlendikten sonra sira stratejik amaglar
belirlemeye gelmistir. Bundan kasit, bu bes perspektiften ayr1 ayr1 bakarak
tanimlanan vizyona nasil ulagilacaginin cevabini bulmak, yani stratejileri
belirlemektir. Bir baska deyisle vizyon yolundaki stratejileri formiilize etmektir.
Daha oOnceki boliimlerde de ifade edildigi gibi dengelenmis hedef kart modeli
isletmenin vizyon ve stratejisinin formiilize edilmesini ve hayata gegcirilmesini
saglayan bir aractir. Aslinda iyi kurgulanmis bir dengelenmis hedef kart modeli
isletmenin stratejisinin temsil edilmesidir. Bu baglamda isletme yonetimi toplanarak,

bu bes boyuta gore isletmenin bes ana stratejik amacini belirlemislerdir (Tablo 5.8).
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Tablo 5.8: Model Boyutlar1 ve Bunlara Ait Stratejik Amaclar

Stratejik Amag

. Rekabet¢i avantaji1 kullanarak stirekli ve azami kazang elde
Finansal Boyut

etmek
Miisteri Boyutu Miisteri goziinde en yiiksek degeri yaratmak
I¢sel Boyut Is siireclerini iyilestirerek azami kaliteye ulasmak
. Is kazalarindan ve karsilasilacak felaket durumlarindan dogan
ISG ve Felaketten ) : . . e
maddi - manevi kayiplar1 en aza indirerek is siirekliligini
Kurtulma Boyutu

saglamak

Ogrenme ve Gelisim | Yetkin ve egitimli bir kadro olusturarak kurumsal bir yapiya

Boyutu gecis yapmak

5.2.4 Kritik basan faktorleri

Isletme vizyon ve stratejilerini belirlenen boyutlara gére formiilize ettikten sonra sira,
bu stratejileri ger¢eklemek i¢in dikkate alinmasi gereken kritik basar1 faktorlerini
saptamaya gelmistir. Bu agsamada ¢aligsma grubu tarafindan her bir strateji tek tek ele
alinip, o stratejiyle alakali goriilen tiim faktorler beyin firtinasi teknigiyle masaya
yatirilmigtir. Tiim faktorlerin tizerinden tek tek gecildikten sonra stratejilere en uygun
faktorler bir uzlasma zemini olusturularak belirlenmis ve her bir faktoriin gecerliligi
konusunda tam bir mutabakata varilmistir (Tablo 5.9). Sonug olarak igletmeyi strateji
ve vizyona gotiirecek onlarca kritik basar1 faktoriiniin i¢inden, daha once de sozii

edilen kriterler goz 6niinde bulundurularak bu say1 makul bir seviyeye ¢ekilmistir.

Burada kritik basar1 faktorlerinin azaltilmasindaki en biiylik neden sorumlu olan
calisanin onlarca gostergeyle ugrasmak yerine, asil odaklanmasi gereken noktalara
yogunlagsmasini saglamaktir. Aksi takdirde onlarca gosterge dl¢limii yaparken, kendi

isinin gerektirdiklerini ihmal edecektir.

Kritik basar faktorleri belirlenirken, boyutlar arasindaki iliskiler goz oniine alinmis
ve bu baglamda aralarinda herhangi bir catisma olmamasina 6zen gdsterilmistir.

Nitekim bu faktorler incelendiginde birbirlerini destekledikleri agikga goriilmektedir.
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Tablo 5.9: Kritik Basar1 Faktorleri

Boyut Stratejik Amag Kritik Basar1 Faktorleri

Rekabetei avantaji ~ |[Karhiligin arttirilmasi (F1)

Finansal | kullanarak siirekli ve |[Maliyetlerin azaltilmasi (F2)

azami kar elde etmek  [is hacminin arttirilmasi (F3)

Yeni miisteri sayisinin arttirilmast (M1)

Miisteri sikayetlerinin en aza indirilmesi (M2)

Miisteri goziinde en

Miisteri yitksek degeri yaratmak Ml:lster% memnupiyetinin arttirilmasi (M3)
Miisteri sadakatinde artis (M4)
Zamaninda teslimat (M5)
N .. Hizmet ve iirlin kalitesinin arttirilmasi (I1)
Icsel . .IS sprec;lerlm . |Siireglerin optimizasyonu ve standartlastirilmasi (12)
Stireg iyilestirerek azami Etkin kaynak kullanimi (I3)

kaliteye ulagsmak -
Etkin planlama anlayis1 (14)

I5 kazalarindan ve Taseronlarin bilinglendirilmesi (S1)

) karsilasilacak felaket
ISGve | durumlarindan dogan Bilingli personel sayisinin arttirilmasi (S2)

Felaketten maddi - manevi

Kurtulma kayiplari en aza [s siirekliliginin saglanmasi (S3)
indirerek is stirekliligini
saglamak Gerekli giivenlik donaniminin temin edilmesi (S4)
Etkin IK yonetimi (L1)

Y etkin personel sayisinin arttirilmasi (L2)

Yetkin ve cgitimli bir Personele egitim verilmesi (L3)

Ogrenme | k 1 k : .
g adro olusturara Caligan tatmin ve motivasyonunun arttirilmasi (L4)

.. K 1bi
fRle ) kurumsal bir yapiya Caliganlarin yonetime katiliminin saglanmasi (L5)

ecis yapmak
Sevls Yap Giglii tageron iligkileri (L6)

Teknolojik altyapi i¢in yatirimlarin arttirilmasi (L7)

5.2.5 Neden sonug iliskisi

Bu boliimde belirlenen kritik bagsar1 faktorleri arasindaki iliskiler detaylica incelenip
bu iligkiler sonucu ortaya ¢ikan neden-sonug iligkisini gosteren sekil hazirlanmastir.
Bir bagka deyisle, isletmenin stratejik haritast olusturularak ve vizyona ulagsmada
yararlanilacak stratejiler etraflica incelenip, bu siirecte dikkat edilmesi gereken
noktalar belirlenmistir. Boylece hem stratejiler hem de kritik basar1 faktorlerinin

gecerliligi test edilmis ve gerekli goriilen noktalar revize edilmistir (Sekil 5.5).

Bilindigi {izere finansal boyutta bulunan faktorler diger boyutlarin faktorleri
tarafindan desteklenmektedir. Yani diger boyutlar finansal boyutu bir nevi
beslemektedirler. Neden sonug iliskisine baktigimizda finansal boyutta asil istenen
faktoriin karhilik artisi oldugu goriilmektedir. Bu artis da iki temel noktadan
saglanmaktadir. Bunlardan biri is hacmindeki artistan kaynaklanan gelirlerdeki artis,
digeri maliyetlerdeki azalmadir. Bu iki faktor de karliligi dogrudan etkilemektedir.

Burada 6nemli olan bu iki faktériinde alt boyutlardan nasil beslendigidir.
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Karlhilik

- . artisl .
Is hacminin / \ Maliyetlerde

]
g artist azalma
<Zt 7}
Z
o
S
\ Yeni miisteri Miisteri sadakatinde
sayisinda artig artis
= Miisteri
=~ sikayetlerinin P
753 - Miisteri
L) _asgariye \ memnuniyetininde
= indirilmesi artis
Zamaninda
teslimat
y
Hizmet /Uriin
kalitesinde artig
< )
E Etkin kaynak
kullanimi1
g}
wn
- -
% . Sureg Etkin planlama
G optimizasyonu ve anlayigi
o standartlagtirilmast
=4
=) Bilingli
4 personel artist
o Taseronlarin
b4 Gﬁvenlik bilinglendirilmesi
= ekipman alim I sirekliligi
plani
Teknolojik /)/‘ \
= yatirim Yetkin Giiglii
> personelde tageron
5 artig iliskileri
=4
QD
QO .
Personel Calisan tatmin ve

egitimi \

Etkin IK f motivasyonu

yonetimi

Sekil 5.5: Kritik Basar1 Faktorleri Arasinda Neden Sonug Iliskisi
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Is hacminin artis1 temel olarak miisteri taleplerindeki artisa baglidir. Ancak burada
kastedilen miisteri hem yeni hem de mevcuttaki miisteridir. Bu uygulamada sozii
edilen isletmede mevcut miisterilerden gelen is talebinin arttirilmasi gerekmektedir.
Ayrica yeni miisterilerin kazanilmasi i¢in de bu konuda cesitlendirilmeye gidilmesi
gerekmektedir. Mevcut miisteride talep artisin1 saglamak icin miisteri sadakatinin
arttirllmas1 gerekmektedir. Bu da ancak miisteri memnuniyetinin yiikselmesiyle
miimkiin olabilir. Bunun yaninda mevcut miisteri sikayetlerinin en aza indirilmesi
yeni miisteri edinmenin yolunu agacaktir. Clinkii memnun bir miisteri, yeni bir¢cok
misteri demektir. Bu boyutta da Onem verilmesi gereken konu, miisteri
memnuniyetinin nasil arttirilacagidir. Miisteri memnuniyetini arttirmanin yollarindan
biri, yine bu boyut i¢inde yer alan miisteri taleplerini zamaninda teslim etmektir.
Isletme bu konuda zaman zaman sikinti ¢ekmektedir ve bu sebepten miisteri
memnuniyetinde istenen seviye yakalanamamaktadir. Miisteri memnuniyetini

arttirmanin diger yolu ise iiriin ve hizmet kalitesinin azamilestirilmesini saglamaktir.

Icsel boyuttaki faktorler ¢cok énemli bir rol oynamaktadirlar. Bu boyutta dikkati
ceken faktorlerin basinda, mevcut siireclerin iyilestirilmesi amaciyla siireclerin
optimizasyonu ve standartlagtirilmasi ile mevcut kaynaklarin etkin kullanimi
gelmektedir. Isletmede iizerinde durulmas1 gereken en dnemli faktorlerden biri de bu
standardizasyon ve kaynak kullanimidir. Bu konularda yasanan biiylik sikintilar
bir¢cok olay1 da beraberinde getirmektedirler. Burada sozii edilen kaynaklar gerek
insan kaynagi gerek donanim ve malzeme kaynagidir. Bunun yani sira etkin
kullanilmas: zaruri olan bir baska Onemli kaynak ise zamandir. Zaman kisiti,
Ozellikle insaat sektorii icin en can alict konudur. Bunun icin de etkin bir planlama
anlayisinin  yerlesmesi gerekmektedir. Ayrica standardize edilen siireclerle tiim
kaynaklar verimli sekilde kullanilir ve tasarruf saglanir. Etkin kaynak kullanimina ek
olarak etkin bir maliyet yonetiminin siireclere biitiinlestirilmesiyle finansal boyutta
bulunan maliyetlerde azalmaya dogrudan bir katki s6z konusu olmaktadir. Ciinkii
kaynaklarin etkin olarak kullanimi, finansal olarak isletmeyi rahatlatacak ve eldeki
sermayenin daha dogru kullanilmasini saglayacaktir. Bunu 6rneklendirmek gerekirse,
calisanlarin maaslar1 ve 6demeler konusunda hem zamansal hem de miktar olarak
belirsizlikler vardir. Bu da dogal olarak isletmede insan kaynaginin verimliligini
disiirmektedir. Bu konuda yapilacak ¢alismalar sonucu, maaslarin ne zaman

yatirilacagt belirlenirse ve etkin bir planlama sonucu hangi is i¢in ne kadar bir
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finansman gerektigi dogru hesaplanirsa, hem insan hem para kaynagi etkin bir
sekilde kullanilmis olur. Boylece isletme ne zaman ne kadarlik bir finansmana
ihtiyact oldugunu bilir ve daha saglikli bir finansal yapiya kavusur. Siireg
optimizasyonun ve standardizasyonun getirecegi bir bagka arti yon ise sunulan
hizmet ve iiriin kalitesindeki artis olacaktir. Standart hale getirilen isler sonucu hata
orani en aza indirilerek azami kaliteye ulagilmig olur. Burada kastedilen, yapilan her
is niteligine, biiyiikliigline veya hitap ettigi miisteri sinifina gore smiflandirilarak,
belli standart siireglere ayrilmasidir. Birbirinden bagimsiz isleyen siirecler sonucu
hatalar daha kolay fark edilir, kritik yani diizeltilmesi gereken noktalar belirlenerek
bunlarin iizerine gidilir ve sonug¢ olarak siireclerin iyilestirilerek optimizasyon
saglanir. Bu siirecler belirlenirken de sadece temel siirecler degil yan siireclerin
dikkate alinmas1 gerekmektedir. I¢sel siireclerdeki bu faktorler de diger iki alt boyut
olan 6grenme ve gelisim boyutu ile is glivenligi ve felaketten kurtulma boyutundan

beslenmektedirler.

Is giivenligi ve felaketten kurtulma (DR) boyutunu inceledigimizde, yapilacak ilk
1sin, OHSAS standartlarinin isletme bazinda benimsenerek gerekli egitimin hem
yonetici bazinda hem de calisanlar bazinda diizenli bir sekilde verilerek, bu konuda
isletme kiiltiiriiniin olugmasin1 saglamak oldugu goriilmektedir. Verilen bu egitim
sonucunda her kademeden personel bilinglenecek ve calisanlarin sebep oldugu
kazalar en aza indirilmeye c¢alisilacaktir. Bunun yani sira her tiirlii is kalemi i¢in
gerekli giivenlik tedbir ve donanimin, ise baglanmadan 6nce saptanmasi; ise baslar
baglamaz da wuygulama alaninda hazir ve kurulu olarak bulundurulmasi
gerekmektedir. Alinan tedbirlerin yeterliligi ve etkinligi sorumlu personel tarafindan
gbzlemlenerek kural ve yonetmeliklere uygunluklari saglanmalidir. Ayrica giivenlik
donanimlarinin ¢alisanlar tarafindan kullanilip kullanilmadig1 diizenli olarak kontrol
edilmelidir. Ek olarak, gerek calisanlardan gerekse istem dist olan kazalara karsi her
tirlii personel, donanim ve malzemenin sigorta altina alinmasi lazimdir. Bunlarin
yant sira meydana gelebilecek kazalara karsi is etki analizi yapilip, muhtemel
senaryolar olusturularak alinacak oOnlemler Onceden belirlenebilir ve gerekli
oldugunda is akisinin kesintiye ugramamasi saglanabilir. Boylelikle is stirekliligi
saglanmis olur. Bu boyutta 6n goriilen ¢alismalar, i¢sel boyuttaki etkin kaynak
kullanimina dogrudan etki edecektir. Ciinkii boylelikle hem is giivenligine ¢ok dikkat

eden bir igletme olarak itibar kazanilacak hem de alinan bu Onlemler sayesinde
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kaynaklardaki kayip en aza indirilip verim arttirilacaktir. Bunun yani sira malzeme
ve donanimin etkin kullanimi saglanacak bu da maliyetlerde 6nemli bir azalma
meydana getirecektir. Boylece finansal boyuttaki maliyetlerin azaltilmasi1 hususunda
katkida bulunulacaktir. Bir bagka katki da miisteri memnuniyetinde goriilecektir.
Isinin yapilmasi esnasinda gosterilen 6zen ve dikkat miisterinin gdziinde deger
yaratarak tatminini arttiracaktir. Bu sekilde ayni miisteri bir sonraki isinde de ayni
isletmeye yonelerek sadakatini gosterecektir. Tiim bunlar1 yaparken de taseronlarin
da isletmeye paralel olarak bilinglendirilmesi gerekir. Ciinkii onlar da is yaptiklari
isletmenin kurallarina ve ilkelerine uymak durumundadirlar. Taseronlarin da bir
kaynak oldugu varsayilirsa, etkin kaynak kullanimina dogrudan bir etki s6z konusu

olmaktadir.

En son olarak 6grenme ve gelisim boyutuna bakildiginda yukarida bahsedilen
faktorlerin hepsinin dayanaginin bu boyutta yer aldigi goriilmektedir. Temel olarak
yapilmas1 on goriilen ilk is etkin bir insan kaynagi yonetimin yerlestirilmesidir. Bu
olgu, hem yeni ise alimlarla birlikte yetkin personel sayisinda artisi, hem mevcut
personele verilecek egitim yogunlugu, hem de iicretlendirme politikasina verilecek
ozenle c¢aliganlarm tatmin ve motivasyonunun arttirilmasi igin gereklidir. igsel
boyutta sozii edilen siire¢ optimizasyonu ve standartlastirilmasi i¢in gerekli altyapiy1
giclii tageron iligkileri, teknolojik yatirim ve yetkin personel sayisinda artis
olusturmaktadir. Siireclerin standardizasyonunda, siireclerin ¢ok iyi analiz edilmesi
icin yetkin personele ihtiya¢ vardir ki bu say1 isletmedeki mevcut diisliniildiigiinde
yeterli degildir. Bu da ancak verilen egitim veyahut yeni personel alimiyla
saglanabilir. Bu da dogrudan etkin bir IK yonetimine baghdir. Siireclerin 6nemli bir
bileseni de taseronlar oldugundan, siirecler i¢inde iyilestirilmesi ve optimize edilecek
noktalarin belirlenmesi agisindan onlarla 1yi iliskiler kurmak gerekmektedir. Ayrica
optimizasyon i¢in bazi ekipman ve yazilimlara ihtiya¢ vardir. Bunlara en giizel
ornek, mevcut rolovelerin ¢iziminde haritalama islemlerinde kullanilan Total Station
ve onun kaydettigi verilerin bilgisayar ortamina aktarilmasi i¢in gerekli yazilimlardir.
Bu gibi donanimlar da belli bir teknolojik yatirimi gerektirmektedirler. Bunun
yaninda c¢alisanlarin iicretlendirme konusunda yasadigi sikintilar azaltilarak,
calisanlarin yaptiklar islerde iyilestirme amagli 6nerilerde bulunmasi ve bu sekilde
yonetime katilmasi saglanacaktir. Bu da, etkin IK yonetimi sayesinde gii¢clendirilen

iletisim kanallarina paralel olarak calisanlarin tatmin ve motivasyonunun artigini

130



saglayacaktir. Boylelikle hem kurumsal degerler benimsenmis olacak hem de etkin
kaynak kullanimina katkida bulunulacaktir. Ayrica verilen personel egitim ile de
planlamanin 6nemi belirtilerek isletme kiiltiirline yerlesmesine 6zen gosterilecektir.
Bunun disinda bu egitimlerle is giivenligi ve felaketten kurtulma boyutunda personel
bilinglendirilmesi icin altyapr saglanmis olup, giiglii taseron iliskileri sayesinde de

taseronlarin bilinglendirilmesi saglanacaktir.

5.2.6 Gostergelerin belirlenmesi

Isletmenin stratejik haritas1 cizilip kritik basar1 faktdrleri arasindaki iliskiler
belirlendikten sonra sira, bu faktorleri 6l¢mede kullanilacak gostergeleri tanimlayip
bu ol¢iitler i¢in hedeflerin belirlenmesine gelmistir. Bu faktorler i¢in ¢ok ¢esitli
gostergeler tanimlanabilece8i gibi ortak bazi gostergeler de tanimlanabilinir. Bu
baglamda c¢alisan isletme yoOnetimi hem sektorel kosullar1 hem de isletme
karakteristiklerini goz Oniline alarak her boyut icin gostergeleri oybirligiyle

belirlemistir (Tablo 5.10).

5.2.7 Hedef ve alarm degerlerinin belirlenerek sorumlularin atanmasi

Kritik basar1 faktorleri ve bunlara ait gostergeler belirlendikten sonra sira bu
gostergeler icin konacak hedefler ve alarm degerlerindedir. Hedefler belirlenirken
isletmenin su anki durumu, sektoriin gelisimi, ekonomik egilim ve verilerin en son
degerleri goz Oniline alinmigstir. Hedeflerin yaninda, kontrollerin hangi siklikla
yapilacagi ve gostergeye ait alarm degerleri de belirlenmistir. Alarm degerleri
belirlenirken de daha Onceki bdliimlerde agiklandigi {izere, mevcut deger alarm
degeri olarak belirlenmistir. Belirlenen siire sonunda yapilacak degerlendirmelerde
de elde edilen veriler bu alarm yani mevcut deger ve hedef degere gore
skorlanacaktir. On puanlik bir gosterge cizelgesi lizerinden skor hesaplanir. Eger
mevcut degerle ayni olursa 2 puan veya altina diiserse 0 puan alacaktir. Hedefin
tutturulmasi halinde 10 puan alacak gdsterge degeri, mevcutla hedef arasinda kalirsa
enterpolasyon yapilarak en yakin degere karsilik gelen puani alir. Bu hesaplamalar

1s1g¢1nda gostergelere ait alt ve list alarm degerleri de karta iglenmistir (Tablo 5.11).

Gosterge degerleri belirlendikten sonra son olarak her bir gostergeden sorumlu
personel atanmistir. Burada dikkat edilen husus gosterge ve aksiyon planindan
sorumlu olacak personelin gerek isletme icindeki pozisyonu gerekse bu konudaki

yetkinligi g6z Oniine alinmasidir.
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Tablo 5.10: Kritik Basar1 Faktorleri Igin Gostergeler

Stratejik . .y .
A ) Kritik Basar1 Faktorleri Gostergeler
mag
§ 32 L Ortalama ingaat isi karlilig
55 Karliligin arttirilmasi (F1) -
= E o Ortalama proje karliligt
E N . atma degersiz giderler orani
% £ N . K deg giderl
A - £ Maliyetlerin azaltilmasi (F2) - -
- s g 5 Proje bagina maliyet yiizdesi
< =
@ S g % [Kazanilan ihale/toplam ihale orani
s | i:
(=] 52 . . Yeni misterilerden gelen is sayisi
= D .= Is hacminin arttirilmas: (F3) -
=R Y1llik ciro
~ g
§ 2 Aylik Net Gelir / Calisan sayis1
= . . Yeni miisteri / toplam miisteri
=) S g Yeni miisteri sayisinin arttirilmas: (M1)
"; 2 B Yeni miisteri/ toplam is sayisi
5 :é .% Miisteri sikayetlerinin en aza indirilmesi (M2) [s basina miisteri sikayet sayisi
o —
= ‘S ’g‘) Miisteri memnuniyetinin arttirtlmast (M3) Miisteri memnuniyet endeksi
|9} g
"g;. E z [Miisteri sadakatinde artis (M4) Mevcut miisteriden gelen is sayist
H 24
. P= . . .
2 S % Zamaninda teslimat (M5) Gecikme yasanan i§ sayisi / toplam is
> say1si
2 . o is basina hata orani
o Hizmet ve iiriin kalitesinin arttirilmasi (I1)
= Hata ¢esidi sayist
~ "
5 = .. . . Uretim siire¢ etkinligi
= g Siireglerin optimizasyonu ve standartlastirilmasi (12) |- - -
a N Is basina standardize siireg yiizdesi
Q
m By Ekipman verimliligi
[0
8 -5 % . Tageron teslimat siiresinde sapma
5 2= [Etkin kaynak kullanimi (I3)
wn a = [Personel verimlilik endeksi
g é Malzeme zayiat orani
d—=l ,‘E [Kesif bedelinden sapma orant
4
:g [Etkin planlama anlayis1 (14) Girdi siparislerinde hata orani
w
ez Teslimat siiresinde sapma miktari
g - = § = Biiyiik kaza sayisi
(o]
q>) = 4 = >§D'; % § Gerekli giivenlik donaniminin temin edilmesi (S2)  [Kiigiik kaza sayist
ol 1o oo S Q ‘)E‘D
200 Q 28 ﬁ = é E & Ramak kala sayist
= = N =
§ = % =, § E L 2 -ED Bilingli personel sayisinin arttirilmasi (S3) Personel kaynakli hata sayisi
Q T R = O . . ;
&3 g M § z g g g j Taseronlarin bilinglendirilmesi (S6) Taseron kaynakli hata sayisi
= s S
un ':‘; o5 E E = :g . . RTO (hedeflenen kurtarma siiresi)
5 £ 3 >, @ |(Is siirekliliginin saglanmasi
o gz RPO (kabul edilebilir siire kayb1)

Ogrenme ve Gelisim Boyutu

Yetkin ve egitimli bir kadro olusturarak
kurumsal bir yapiya gecis yapmak

Etkin IK yonetimi (L1)

Egitim gideri / y1llik net gelir oran1

Goniillii isten ayrilma orani

Yar1 zamanli / tam zamanli personel
orant

Y etkin personel sayisinin arttirilmasi (L2)

(AutoCAD bilen eleman sayisi

Total Station bilen eleman sayist

[Personele egitim verilmesi (L3)

Personel egitim siiresi

Caligan tatmin ve motivasyonunun arttirilmasi (L4)

Calisan memnuniyet endeksi

Calisan devir orani

Caliganlarin yonetime katilimmin saglanmasi (L5)

Caliganlarin sundugu oneri sayisi

Giiglii tageron iliskileri (L9)

Aktif olarak calisilan tageron sayisi

Taseronlardan gelen is sayisi

Teknolojik altyapi i¢in yatirimlarin arttirilmasi (L10)

Teknolojik yatirim harcama miktar
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Tablo 5.11: Dengelenmis Hedef Kart Ana Sablonu

Gosterge Birim %%‘E)c;t ggg;g Alt Alarm Allglsrtm fi(r)iz}}zg:l Sorumlu
(ay)
Ortalama ingaat isi karlilig: % 10 20 12,5 17,5 6 Genel Miidiir
Ortalama proje karlilig % 60 70 62,5 67,5 6 Genel Miidiir
Katma degersiz giderler orani % 10 5 8,75 6,25 6 Ingaat Koord.
_% Proje basina maliyet yiizdesi % 25 15 87,5 82,5 6 Proje Koord.
'E Kazanilan ihale/toplam ihale orani % 20 40 25 35 6 Genel Miidiir
Yeni miisterilerden gelen is sayist Adet 0 5 1,25 3,75 6 Genel Miidiir
'Y1llik ciro (milyon) YTL 2 5 2,75 4,25 6 Genel Miidiir
Aylik Net Gelir / Calisan sayisi YTL/adet| 2.000 5.000 2750 4250 6 Genel Miidiir
'Yeni miisteri / toplam miisteri % 0 20 5 15 6 Genel Miidiir
Yeni miigteri/ toplam ig say1si % 0 40 10 30 6 Genel Miidiir
E, is basina miisteri sikdyet sayist Adet 2 1 1,75 1,25 6 Insaat Koord.
§ Miisteri memnuniyet endeksi % 80 90 82,5 87,5 12 Ingaat Koord.
Mevcut miisteriden gelen is sayisi Adet 25 50 31,25 43,75 12 .insaat Koord.
Ingaat & Proje
Gecikme yasanan is / toplam is % 70 35 61,25 43,75 3 Koord.
is bagina hata oran1 % 20 10 17,5 12,5 1 Insaat Koord.
Hata cesidi sayisi Adet 10 5 8,75 6,25 1 Santiye Sefi
Uretim siireg etkinligi % 65 80 68,75 76,25 1 Santiye Sefi
is basina standardize siireg yiizdesi % 10 60 22,5 47,5 6 Santiye Sefi
g Ekipman verimliligi % 60 80 65 75 6 Santiye Sefi
% Tageron teslimat siiresinde sapma Giin 20 10 17,5 12,5 3 Santiye Sefi
+ [Personel verimlilik endeksi % 70 90 75 85 12 Santiye Sefi
Malzeme zayiat orani % 30 10 25 15 3 Santiye Sefi
Kesif bedelinden sapma orani % 20 10 17,5 12,5 3 Proje Miih.
Girdi sipariglerinde hata orani % 20 10 17,5 12,5 3 Proje Miih.
Teslimat siiresinde sapma miktari Giin 45 20 38,75 26,25 3 Santiye Sefi
g Biiyiik kaza sayisi Adet 3 1 2,5 1,5 12 Santiye Sefi
‘g Kiiciik kaza sayisi Adet 10 3 8,25 4,75 12 Santiye Sefi
Tg); Ramak kala sayisi Adet 25 10 21,25 13,75 12 Santiye Sefi
;: Personel kaynakl hata orani % 60 10 47,5 22,5 12 Santiye Sefi
E Tageron kaynakli hata orani % 20 5 16,25 8,75 12 Ingaat Koord.
5 RTO (hedeflenen kurtarma siiresi) Saat 24 4 19 9 12 ISG sorumlusu
2 [rRPO (kabul edilebilir siire kayb1) Giin 7 2 5,75 3,25 12 ISG sorumlusu
Egitim gideri / yillik net gelir orani % 0 5 1,25 3,75 12 Genel Miidiir
Goniilli isten ayrilma oran % 70 30 60 40 12 Genel Miidiir
Yar1 zamanli / tam zamanli personel % 25 10 21,25 13,75 6 Genel Miidiir
g AutoCAD bilen eleman yiizdesi % 80 95 83,75 91,25 12 Genel Miidiir
% Total Station bilen eleman sayisi Adet 0 3 0,75 2,25 12 Genel Midiir
g Personel egitim siiresi Saat 0 12 3 9 12 Genel Miidiir
g Calisan memnuniyet endeksi % 65 90 71,25 83,75 12 Genel Miidiir
E)n Calisan devir orani % 30 10 25 15 6 Genel Miidiir
© Calisanlarin sundugu oneri sayisi Adet 3 9 4,5 7,5 12 Genel Miidiir
Aktif olarak ¢aligilan tageron sayisi Adet 8 16 10 14 12 Genel Miidiir
Tageronlardan gelen ig sayisi Adet 2 10 4 8 6 Insaat Koord.
Teknolojik yatirim harcama miktari YTL 5.000 | 50.000 16.250 | 38.750 12 Genel Miidiir
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5.2.8 Aksiyon planlarinin olusturulmasi ve biitceyle biitiinlestirilmesi

Gosterge hedefleri ve alarm degerleri de tabloya islendikten sonra, hedeflere ulagsmak
i¢in yapilmasi diisiiniilen aksiyon planlar1 ve bu planlarin biitgeyle biitiinlesmenin
saglanmasidir. Bu amagla her aksiyon planinin yanina bu is icin ne kadarlik bir biitce
gerektigini belirten bir siitun konulmustur (Tablo 5.12). Bu sekilde Dengelenmis
Hedef Kartin son hali goriilmiis olmaktadir. Bunun yani sira her gosterge igin yil
boyunca izlenmesi i¢in diizenlenen bir hedef kart 6rnegi Tablo A.1’de verilmistir. Y1l
boyunca belli araliklarla elde edilen bu veriler karta islenerek periyodik ve sistemli
bir gozlem yapilmig olacak ve bu islem bir performans degerlendirmeden ¢ok
yonetim sistemine doniisecektir. Bunun disinda gosterge hedefinin kontrolii igin
belirlenen siire sonunda, s6z konusu gostergenin bu siire¢ zarfindaki performansini
ve sonuglarinin degerlendirilmesini saglayan hedef kart 6rnegi de Tablo B.1’de

sunulmustur.

5.2.9 Departman ve Birey Hedef Kartlarinin Hazirlanmasi

Isletme geneli igin hazirlanan hedef kart, iki ayr1 departman olarak goriilen Insaat
Departmani ve Proje Cizim Departmani’na indirgenmistir. Burada yapilan, isletme
icin belirlenen gostergelere ait hedeflerin her iki departmana 6zgli olarak
saptanmasidir. Donem sonunda, her iki departmandan elde edilen sonuglar
birlestirilerek, isletme hedefine ulasilip ulasilmadigi goriilecektir. Bu baglamda

olusturulan departmanlara 6zgii hedef kart1 Tablo C.1 ve Tablo C.2’de verilmistir.

Buna ek olarak isletme geneli i¢in tasarlanan Dengelenmis Hedef Kart1 gbz Oniine
alinarak her sorumlu personel i¢in ayri kisisel hedef kartlar1 olusturulmustur. Boylece
calisanlar isletmenin geneli i¢in konulan tiim gostergelerle bogulmayacak ve sadece
kendilerini ilgilendiren hedeflere odaklanmalar1 saglanacaktir. Tablo D.1 ve Tablo
D.2’de kisisel kartlara bir 6rnek verilmis olup, digerleri de ayni formatta

hazirlanabilmektedir.

5.3 Sistemin Kontrolii ve Giincellenmesi

Hazirlanan Dengelenmis Hedef Kart artik uygulamaya geg¢ilmesi i¢in hazirdir. Bu
noktadan sonra yapilmasi gereken belirlenen gostergeler icin verilerin 6ngdrildigi
siklikta sorumlu personel tarafindan derlenerek karta islenmesi ve diizenli bir sekilde

izlenmesidir. Kaydedilen veriler 151ginda ¢oziimlemeler yapilarak gerekli goriildiigii
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Tablo 5.12: Aksiyon Planlar ve Biitce Entegrasyonu

Gosterge Birim hicyem ke lgzgiz)}zgil Sorumlu A Biitge
(2008) (2009) ) Plan (YTL)
Ortalama ingaat isi karlilig % 10 20 6 Genel Miidiir
Ortalama proje karlilig % 60 70 6 Genel Miidiir
[Katma degersiz giderler orani % 10 5 6 Ingaat Koord.
Té Proje basina maliyet yiizdesi % 25 15 6 Proje Koord.
'E Kazanilan ihale/toplam ihale orani % 20 40 6 Genel Miidiir
Yeni miisterilerden gelen is sayist Adet 0 5 6 Genel Miidiir
Y1llik ciro (milyon) YTL 2 5 6 Genel Miidiir
[Aylik Net Gelir / Calisan sayisi YTL/adet| 2.000 | 5.000 6 Genel Miidiir
Y eni miisteri / toplam miisteri % 0 20 6 Genel Miidiir
Yeni miisteri/ toplam ig sayisi % 0 40 6 Genel Miidiir
E{; is basina miisteri sikdyet sayisi Adet 2 1 6 Insaat Koord.
§ Miisteri memnuniyet endeksi % 80 90 12 Insaat Koord.
[Mevcut miisteriden gelen is sayisi Adet 25 50 12 Insaat Koord.
Gecikme yasanan is / toplam is % 70 35 3 insaat & Proje Koord.
is basina hata orani % 20 10 1 Insaat Koord.
[Hata cesidi sayist Adet 10 5 1 Santiye Sefi
Uretim siireg etkinligi % 65 80 1 Santiye Sefi
[s basina standardize siireg yiizdesi % 10 60 6 Santiye Sefi
:ag Ekipman verimliligi % 60 80 6 Santiye Sefi
:0 Tageron teslimat siiresinde sapma Glin 20 10 3 Santiye Sefi
& [Personel verimlilik endeksi % 70 90 12 Santiye Sefi
Malzeme zayiat orani % 30 10 3 Santiye Sefi
[Kesif bedelinden sapma orani % 20 10 3 Proje Miihendisi
Girdi siparislerinde hata orani % 20 10 3 Proje Miihendisi
Teslimat siiresinde sapma miktari Giin 45 20 3 Santiye Sefi
E Biiyiik kaza sayisi Adet 3 1 12 Santiye Sefi
‘g Kiiciik kaza sayisi Adet 10 3 12 Santiye Sefi
Tg); [Ramak kala sayisi Adet 25 10 12 Santiye Sefi
g [Personel kaynakli hata orani % 60 10 12 Santiye Sefi
E Taseron kaynakli hata orani % 20 12 Ingaat Koord.
5 RTO (hedeflenen kurtarma siiresi) Saat 24 4 12 ISG sorumlusu
2  |rrPO (kabul edilebilir siire kayb1) Giin 7 2 12 ISG sorumlusu
Egitim gideri / yillik net gelir orani % 0 5 12 Genel Miidiir
Goniillii isten ayrilma orani % 70 30 12 Genel Miidiir
Yar1 zamanli / tam zamanl
ersonel % 25 10 6 Genel Miidiir
E  |AutoCAD bilen eleman yiizdesi % 80 95 12 Genel Miidiir
§ Total Station bilen eleman sayis1 Adet 0 3 12 Genel Miidiir
©  [Personel egitim siiresi Saat 0 12 12 Genel Miidiir
é Calisan memnuniyet endeksi % 65 90 12 Genel Miidiir
3]
én Calisan devir oran % 30 10 6 Genel Miidiir
Caliganlarin sundugu Oneri sayisi Adet 3 9 12 Genel Miidiir
Aktif olarak calisilan tageron sayis1| Adet 8 16 12 Genel Miidiir
Tageronlardan gelen is sayisi Adet 2 10 6 Ingaat Koord.
Teknolojik yatirim harcama miktari] YTL | 5.000 |50.000] 12 Genel Miidiir
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noktalarda yenilemeye gidilecektir. Revizyona ugramasi muhtemel noktalar,
belirlenen hedefler, alarm degerleri, gézlem periyodu, gosterge ve hatta isletme
stratejileridir. Revizyon olarak da degerlerin degistirilmesi, iyilestirilmesi veya
normalizasyonu s6z konusudur. Se¢ilmis degerlerin ulasilmasi1 imkansiz bir noktada
oldugu saptanirsa, o zaman deger i¢in normalizasyon yapilmalidir. Ayn1 sekilde s6z
konusu deger kolay ulasilabilir noktada ise iyilestirme yapilmalidir. Ayrica istenen
dogrultuda sonu¢ vermeyen degerler degistirilmek suretiyle revize edilebilir.
Bunlarin disinda gerek hedef kart formatinda gerekse de biitge konusunda bir hata
veya diizeltme gerektiginde yenileme s6z konusu olmaktadir. Sistemin bu sekilde
takip edilmesi ve gilincellenmesiyle birlikte Dengelenmis Hedef Kart yaklagimi artik
isletme i¢in bir yonetim sistemi felsefesine doniisebilir. S6z konusu isletmenin bir
KOBI oldugu ve isletmenin gelecegi hakkindaki stratejik kararlarin firma sahibi
tarafindan alindigr g6z onilinde bulunduruldugunda bu degisimin gergeklestirilmesi
icin Oncelikle firma sahibinin bu yaklagimi benimsemesi ve isletme genelinde

uygulanmasi i¢in 6ncili olmasi gerekmektedir.

5.4 Sonuc¢

Yapilan bu calisma sonucunda bes boyutlu bir Dengelenmis Hedef Kart modeli
kurulmus olup, uygulamaya hazir hale getirilmistir. Bu noktadan sonra yapilacak
olan, hazirlanan bu sistemi dinamik hale getirmek yani uygulamaya almaktir.

Boylece isletme belirledigi vizyona dogru olan yolculuguna baslamis olacaktir.

Bu calisma esnasinda dikkati ¢eken en Onemli konu, isletmede s6z sahibi olan
kisilerin destegiydi. Bilindigi {iizere {iilkemizde yapilmasi planlanan bu tarz
caligmalara her zaman baslangiclarda kuskuyla yaklasilmakta ve belli bir direngle
kars1 karsiya kalinmaktadir. Ust ydnetimi yapilacak calismanin isletmeye belli
konularda katkida bulunacagi konusunda ikna etmek belki yapilmasi gereken en zor
istir. Bu sikint1 asildiginda ve iist yonetimin destegi tamamen alindiginda ¢aligmanin
ilerlemesi her asamada daha da kolay olmaktadir. Ciinkii Onyargilart kirmak

calismanin diger sathalarindan ¢ok daha c¢etrefillidir.

Bunun yaninda, personelin de yapilan calismaya ayak uydurmasi ve Ozveriyle
katkida bulunmasi isleri daha da kolaylastirirken sonuglarin da daha saglikli olmasini
saglamaktadir. Isletmenin geleceginde kendilerinin de katkis1 oldugunu bilmek hem

motivasyonlarint arttirmakta hem de isletme kimliginin personel tarafindan
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benimsenmesini saglamaktadir. Boylelikle isletme hedefleriyle kisisel hedefler ayni

dogrultuya sokularak bir gérevdeslik yaratilmis olmaktadir.

Her ne kadar iist yonetim ve personelin desteginin alinmasi ¢ok onemliyse de, bazi
tabularin yikilmas1 ve aliskanliklarin yok olmasi kolay olmamaktadir. Ozellikle séz
konusu isletme gibi kiiciik firmalarda bu yaklagimlarin oturtulmasi zaman
almaktadir. Bunda da en 6nemli sorun islerin ve goérevlerin tanimlarinin net olarak
yapilamamis olmasidir. Ayrica hem isletme ici hem de ¢evreyle olan iligkiler de
gayri resmiyet hakimdir. Bu durum bilgi aligverislerinde biiylik sorunlar
dogurmaktadir. Bunun yani sira simdiye kadar bilgilerin diizenli bir sekilde
saklanmamas1 sebebiyle, gerekli verilerin elde edilmesinde bazi sikintilar
yasanmaktadir. Bu sorun 0Ozellikle gostergelerin ve bunlara ait hedeflerin
belirlenmesinde bas gostermektedir. Mevcut bazi verilerin saglikli olmamasi
nedeniyle konulmasi diisiiniilen baz1 gostergeler iptal edilmistir. Ayrica hedeflerin
daha dogru saptanmasi da bu sebepten 6tiirii zorlagmigtir. Tiim bunlarin disinda bu
calismanin isletmeye en biiyiik yarari, belli bir misyon ve vizyon taniminin yapilmis
olmasidir. Bu calismadan Once isletmede bu tarz tanimlamalarin olmamasindan
otiirti, isletme Oniine géorememekteydi. Yani isletme ilerde nerede olmak istedigini
net olarak bilmemekteydi. Bu c¢alisma sonucu, firma hem kendi yetkinliklerinin
farkina varmistir hem de ileride hangi noktada olmak istedigine karar vermistir.

Boylece proaktif bir yaklasim elde edilmistir.

Bir bagka ele alinmasi gereken konu da modelde kullanilan boyutlardir. Genel olarak
ingaat isleri ve proje ¢izimi i¢in proje yonetimleri Onemlidir. Bunun yani sira is
yapilan taseron ve ortaklarla da iyi iliskiler gerekmektedir. Bu baglamda dort temel
boyuta ek olarak gerek tedarik¢i gerekse proje yonetimi boyutu da eklenebilirdi.
Ancak yapilan toplantilar sonucunda tedarikg¢ilerin ve proje yonetiminin dort temel
boyuta dahil olan igsel siire¢ boyutunda ele alinmasi gerektigine karar verilmistir.
Ancak insaat sektorii gibi riskin yiiksek oldugu sektorlerde is giivenliginin nemli
olmasindan 6tiirii bunun ayr1 boyut olarak modellenmesi ¢alismanin orijinalligi de

diisiiniilerek uygun bulunmustur.

Insaat sektdriinde faaliyet gdsteren kiigiik olgekli bir isletme igin hazirlanan bu
Dengelenmis Hedef Kart modeli, literatiire birgok yarar1 da beraberinde
getirmektedir. Bilindigi lizere Dengelenmis Hedef Kart yaklasimi, iilkemizde yeni

yeni yayginlasmaya baslamistir. Ancak yine de bunun gibi ¢alismalar biiyiik 6lgekli,
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belli bir kurumsal kimlige ve kiiltlire sahip olan isletmelerde yapilmaktadir. Tiim
sektorlerde onemli bir yere sahip olan KOBI’lerde bu tarz c¢alismalara pek
rastlanmamaktadir. Ayrica insaat sektoriinde benimsenen performans yonetimi veya
stratejik yonetim yaklagimlart da diger sektorlerdeki kadar giincel degildir. Bu
caligma ile birlikte hem insaat sektoriinde bir stratejik yonetim sisteminin oturtulmasi
icin hem de Dengelenmis Hedef Kart yaklasiminin KOBI’lerde kullanilmasi
acisindan literatiire katkida bulunulmustur. Bunun yami sira kurulan modelde,
Dengelenmis Hedef Kart’in geleneksel dort boyutunun yaninda, besinci ek bir boyuta
yer verilmistir. BOoylece hedef kart uygulamalarinda farkli bakis acilarinin da
kullanabilirligi ispatlanmis ve bu yaklasimi benimseyecek olan isletmeler igin de
olaya c¢ok farkli perspektiflerden bakabilme imkan1 oldugu gosterilmistir. Bu sayede
isletmelerin, Dengelenmis Hedef Kart uygulamasina baglarken, bunun bir
performans degerlendirme yonetiminden ¢ok, bir stratejik yonetim sistemi oldugunu
kavrayip, dort temel boyutla belirlenen sistemin kati bir kural olmadigi, tam tersine
isletmelere bu konuda sadece bir genel ¢ergeve sundugunu anlamalar1 saglanmistir.
Burada 6nemli olan isletmelerin kendi misyonuna, vizyonuna, degerlerine ve
kiiltiirlerine uygun kriterlerin belirlenmesi ve bu kriterler 1s18inda kendi isletmeleri
icin en uygun Dengelenmis Hedef Kart modelini kurmalaridir. Bu model temeldeki
dort boyut olabilecegi gibi bunlarin yerine veya ek olarak baska boyutlar dahil
edilerek de olusturulabilir. Bu sebepten dolayr bu calismada kullanilan finansal,
miisteri, i¢sel siireg, is glivenligi ve felaketten kurtulma ile 6grenme ve gelisim
boyutlartyla olusturulan model bu konuya yonelen arastirmalara da yardimci

olacaktir.
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Tablo A. 1: Gosterge Takip Formu

GOSTERGE TAKiP FORMU

Gosterge:

Formiil:

Boyut:

Kritik
Basari
Faktorti:

Gostergenin Ait
Oldugu

Stratejik
Amacg:

Adi:

Gorevi:

Birimi:

Irtibat
telefonu:

Sorumlu
Personelin

Gosterge Gelisimi

2007 2008 2008

(Mevcut) (Gergeklesen) (Hedef) Skor

Gegerli oldugu donem

Degerler

Elde edilen sonuglar hakkinda yorum:

Olgiim sirasinda karsilasilan sorunlar:

Olgiim Tarihi: Sonraki Ol¢iim Tarihi:
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Tablo C. 1: Insaat Departmani igin Hedef Kart

Gosterge Birim Meveut | Hedef lg(r)iz}}sg:l Sorumlu
(2008) | (2009) (ay)
Ortalama ingaat isi karlilig: % 10 20 6 Genel Miidiir
_ Katma degersiz giderler orani % 8 4 6 Ingaat Koord.
% Kazanilan ihale/toplam ihale orani % 8 13 6 Genel Miidiir
-E 'Yeni miisterilerden gelen is sayist adet 0 2 6 Genel Miidiir
Yillik ciro (milyon) YTL 1.5 4 6 Genel Miidiir
Aylik Net Gelir / Caligan sayist YTL/adet | 1.500 | 3.500 6 Genel Miidiir
Yeni miisteri / toplam miisteri % 0 10 6 Genel Miidiir
. Yeni miigteri/ toplam is sayisi % 0 20 6 Genel Miidiir
g is basina miisteri sikayet sayis1 adet 2 1 6 insaat Koord.
§ Miisteri menuniyet endeksi % 70 85 12 Ingaat Koord.
Mevcut miisteriden gelen i sayisi adet 11 22 12 Ingaat Koord.
Gecikme yasanan is / toplam is % 50 30 3 Ingaat & Proje Koord.
is basina hata oran1 % 17 19 1 Ingaat Koord.
Hata gesidi sayisi adet 8 4 1 Santiye Sefi
Uretim siirec etkinligi % 50 70 1 Santiye Sefi
o is basina standardize siireg yiizdesi % 10 60 6 Santiye Sefi
:5-«:)) Ekipman verimliligi % 60 70 6 Santiye Sefi
20 Taseron teslimat siiresinde sapma giin 20 10 3 Santiye Sefi
§ Personel verimlilik endeksi % 70 90 12 Santiye Sefi
Malzeme zayiat oran1 % 30 10 3 Santiye Sefi
Kesif bedelinden sapma orani % 20 10 3 Proje Miih.
Girdi sipariglerinde hata orani % 20 10 3 Proje Miih.
Teslimat siiresinde sapma miktari giin 85 30 3 Santiye Sefi
Biiyiik kaza sayisi adet 3 1 12 Santiye Sefi
§ Kiiciik kaza sayisi adet 10 3 12 Santiye Sefi
% é Ramak kala sayisi adet 25 10 12 Santiye Sefi
© «E Personel kaynakl1 hata orani % 60 10 12 Santiye Sefi
2 Q Taseron kaynakli hata orani % 20 5 12 Ingaat Koord.
2 RTO (hedeflenen kurtarma siiresi) saat 24 4 12 ISG sorumlusu
RPO (kabul edilebilir siire kayb1) giin 7 2 12 ISG sorumlusu
Egitim gideri / yillik net gelir orani % 0 2 12 Genel Miidiir
Goniillii isten ayrilma orani % 50 30 12 Genel Miidiir
g Yar1 zamanli / tam zamanli personel % 25 10 6 Genel Miidiir
% AutoCad bilen eleman yiizdesi % 66 83 12 Genel Miidiir
(8 Personel egitim siiresi saat 0 6 12 Genel Miidiir
Z Calisan memnuniyet endeksi % 60 90 12 Genel Miidiir
g Calisan devir orani % 15 10 6 Genel Miidiir
)1‘30 Caliganlarin sundugu Oneri sayist adet 2 6 12 Genel Miidiir
© Aktif olarak ¢aligilan tageron sayisi adet 8 16 12 Genel Miidiir
Tageronlardan gelen ig sayisi adet 2 10 6 Ingaat Koord.
Teknolojik yatirim harcama miktari YTL 4.000 |30.000 12 Genel Miidiir
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Tablo C. 2: Proje Departmani i¢in Hedef Kart

Gosterge Birim Meveut Hedef P(:r)izyl(e)iﬁl Sorumlu
(2008) (2009) (ay)
Ortalama proje karlilig: % 60 70 6 Genel Miidiir
[Katma degersiz giderler orani % 2 1 6 Insaat Koord.
= Proje basina maliyet yiizdesi % 25 15 6 Proje Koord.
§ Kazanilan ihale/toplam ihale orani % 12 27 6 Genel Miidiir
= |Yeni miisterilerden gelen is sayisi adet 0 3 6 Genel Miidiir
Y1llik ciro (milyon) YTL 0,5 1 6 Genel Miidiir
Aylik Net Gelir / Calisan sayisi YTL/adet 500 1.500 6 Genel Miidiir
Yeni miisteri / toplam miisteri % 0 10 6 Genel Miidiir
- Yeni miisteri/ toplam is sayisi % 0 20 6 Genel Miidiir
5]
2 [Miisteri menuniyet endeksi % 80 90 12 Proje Koord.
= Mevcut miisteriden gelen is sayisi adet 14 28 12 Proje Koord.
Gecikme yasanan is / toplam i % 20 5 3 Proje Koord.
[s basina hata oran % 3 1 1 Proje Koord.
?2* [Hata cesidi sayist adet 2 1 1 Proje Koord.
§ Uretim siireg etkinligi % 80 90 1 Proje Koord.
.E’ Ekipman verimliligi % 60 90 6 Proje Koord.
[Personel verimlilik endeksi % 70 90 12 Proje Koord.
Egitim gideri / y1llik net gelir orani % 0 3 12 Genel Miidiir
Goniillii isten ayrilma orani % 90 30 12 Genel Miidiir
£ Yar1 zamanli / tam zamanh personel % 20 0 6 Genel Miidiir
%’ [AutoCad bilen eleman yiizdesi % 86 100 12 Genel Miidiir
(2 TotalStation bilen eleman sayis1 adet 3 12 Genel Miidiir
é Personel egitim siiresi saat 6 12 Genel Miidiir
=)
‘a Calisan memnuniyet endeksi % 50 90 12 Genel Miidiir
© Calisan devir oran % 50 10 6 Genel Miidiir
Calisanlarin sundugu oneri sayisi adet 1 3 12 Genel Miidiir
Teknolojik yatirim harcama miktari YTL 1.000 20.000 12 Genel Miidiir
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OZGECMIS

31 Ocak 1982°de Istanbul’da dogan Murat Giiler, 1993-2001 yillar1 arasinda Sankt Georg
Avusturya Lisesi’nde okudu. 2001 yilinda kazandigi ITU’de ilk bir yil Ingilizce hazirlik
okuduktan sonra 2002—03 ders yilinda Mimarlik Fakiiltesi Sehir ve Bolge Planlamas1 Boliimii’ne
devam etti. 2003 Ogretim yilmin baslamasiyla I.T.U Insaat Fakiiltesi Insaat Miihendisligi
Bolimii'ne yatay gecis yapti. 2006 yilinda yiiksek onur derecesiyle bolimiinii 6. sirada
tamamlay1p, ayni yilim eyliil ayinda I.T.U Fen Bilimleri Enstitiisii’ne bagli Endiistri Miihendisligi
Anabilim Dali Miihendislik Yonetimi Programi’na basladi. Buradaki 6grenimini Haziran 2008’de

tamamlayan Murat Giiler, Almanca ve Ingilizce bilmektedir.
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