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ONSOZ

Sirketler, var olma sebeplerini yani misyonlarini ¢cok farkli sekillerde tanimlasalar da
ticari bir isletmenin kurulus amacinin kar elde etmek oldugu asikardir. Peki, sirketler
finansal gostergelerine bakarak basarili olduklarini ve olacaklarim soyleyebilirler
mi? Kuskusuz gecmisin bir fotografi olan mali tablolara bakarak basarili olundugu
sOylenebilmektedir fakat gelecek icin ayni seyi sOylemek miimkiin degildir. Eger
Oyle olsaydi biiyiikk karlar elde etmis sirketlerin bu durumlarim koruyamayip
battiklarina sahit olmazdik. Gelecekte de finansal basariya sebep olacak finansal
olmayan varliklarin yani son yillarin moda tabiri ile entelektiiel sermayenin dnemi
anlagilmaya baslamistir. Kaplan ve Norton” un ilk olarak 1992° de sadece finansal
gostergeleri degil finansal olmayan gostergeleri de oOl¢iimlemeye yarayan DHK
sistemi Ol¢iim yontemi olarak ortaya ¢iksa da, giliniimiizde entelektiiel sermayenin
yonetilmesi, hedeflerinin verilmesi, Ol¢ciimlenmesi, izlenmesi icin bir stratejik
yonetim aract olmustur. Bu ¢alismada diinyada ve iilkemizde kullanim oran1 git gide
artan DHK yontemi ve gerceklestirmesi iizerinde durulmus ve bir kimya sirketinde
uygulamasi gerceklestirilmistir.

Bu c¢alismay1 hazirlamamda higbir zaman desteklerini ve yardimlarini esirgemeyen
Do¢. Dr. M. Mutlu Yenisey’ e ve Karuna Yonetim Danismanligi Genel Miidiirii R.
Bahar Kayserilioglu nezdinde tiim calisma arkadaslarima tesekkiirii bir bor¢ bilirim.
Yiiksek lisans egitimim boyunca anlayis gosteren, kahrimi ¢eken ve destegini
esirgemeyen ev arkadaslarima, arkadaslarima ve tiim sevdiklerime ¢ok tesekkiir
ederim. Ayrica Dt. Fatma Varol’ a tiim desteklerinden dolayr ¢ok tesekkiir ederim.
Son olarak calismamda maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen, siirekli yanimda
hissettigim canim annem ve canim babama pastadan en biiyiik pay onlarin oldugunu
diisiindiigiimden belki de en ¢ok onlara tesekkiir etmek istiyorum.

May1s 2009 Ayhan Caliskan
Endiistri Miithendisi
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PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE DENGELENMIiS HEDEF KARTI
UYGULAMASI

OZET

Son yillarda entelektiiel sermayeye verilen Onemin artmasi ile birlikte sirketler
arasinda “dengelenmis hedef kart:” kullanma orani gittikce artmistir. DHK Ik kez
Kaplan ve Norton tarafindan 90’ 11 yillarin basinda uygulanmis olsa da rijit bir sistem
olarak kalmayip gelisimini devam ettirdigi i¢in hala tercih edilen bir sistem olarak
goriilmektedir. DHK’ n1 stratejik yonetim araci olarak goren sirketler, vizyon ve
strateji temalar1 c¢ercevesinde tiim calisanlarin ortak bir hedefe kilitlendigi ve
sonucunda beraber odiillendirildikleri bir sisteme sahip olmak i¢in belli asamalardan
gecmek zorundadirlar.

Yapilan tez caligmasi DHK metodolojisinin, ilk uygulanisindan bu yana izledigi yol
haritasinin ve 6zelliklerinin literatiirde arastirilmasi ile baslamistir. DHK ¢ok yalin
bir tanimla sirketin gelecekte de basarili olunmasi ve devamliligini siirdiirmesi igin
finansal gostergelerden ¢ok finansal olmayan gostergelere ve entelektiiel sermayeye
odaklanilmas1 gerektigini sdylemektedir. Tez calismasi bu sistemi gergeklestirmek
isteyen sirketlerin karsilastiklar1 zorluklar, dikkat edilmesi gereken konular ve hangi
adimlarn izlemesi gerektigi ile ilgili literatiir arastirmasi ile devam etmistir.

Calismanin ikinci asamasinda DHK gerceklestirilmesi icin deger disiplini
cercevesinde hangi adimlarin izlenmesini ve bu adimlar izlenirken nelere dikkat
edilmesi gerektigini soyleyen bir model ile bu modeli biitiinleyen deger yaratma
zinciri/ jeneratdor olusturulmustur. Sonrasinda bu yontemin bir kimya sirketinde
uygulamasi gerceklestirildi ve calisanlar arasinda benimsemenin iist seviyede olmasi
saglandi. Yapilan tez calismasi sonu¢ ve gelecek c¢alismalar igin Oneriler ile
sonlandirilmustir.
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A BALANCED SCORECARD APPLICATION IN PERFORMANCE
EVALUATION

SUMMARY

In recent years, the use of balanced scorecard rate is growing up day by day with the
increasing of the importance of intellectual capital. Balanced scorecard which is first
applied by Kaplan and Norton in the early of 90’s continued its evolution until today.
Therefore companies prefer balanced scorecard as a strategic management tool to
cascade their vision and strategies to their employees and to focus on targets and
aims. Also balanced scorecard is used as performance system for common bonus and
compensation systems. In that case, companies need some steps to implement
balanced scorecard.

This study starts with the methodology of balanced scorecard, historical roadmap of
balanced scorecard and searches in literature. Balanced scorecard says shortly, if the
companies want to gain success and sustainability, they need to focus on non
financial indicators as much as financial indicators. This study continues with the
barriers that companies faced with, issues that companies need to care and steps in
the literature while companies are implementing balanced scorecard.

In the second part of this study, a model which contains implementing steps, check
list of balanced scorecard and a complementary value chain / generator were
generated. After that, the model and complementary generator were applied in a
chemical company and focused on alignment of the system among the employees.
This study ends with findings and suggestions for next studies.
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1. GIRIS

Endiistri Caginda, ¢ok fazla olan talebi karsilamak icin sadece iiretmek ve pazara
sunmak rekabet avantaji saglamak icin yeterli iken, giliniimiiziin bilgi ¢aginda
rekabetin ¢ok yogun oldugu kiiresel pazarlarda rekabet avantaji yakalamak ayni
sekilde calisarak yeterli olmamaktadir. Bu durum sirketleri farkli noktalar tizerinde
odaklanmaya itmistir. Ozellikle 90’ 11 yillarin basindan itibaren 6nemi anlasilan ve
sonrasinda 6nemi artarak ilerleyen maddi olmayan varliklarin iizerine yogunlagsmak
kacinilmaz bir hal almistir. Sirketler artik performanslarim1 degerlendirirken sadece
gecmisin bir fotografim veren finansal gostergeleri degil, gelecekte finansal
gostergelere  doniisebilecek finansal olmayan gostergeleri de g6z Oniinde

bulunmaktadirlar.

DHK, 1992’ de Kaplan ve Norton’ un “Measures that drive the performance”
makalesi ile yolculuguna baslamis “Balanced Scorecard” ya da Tiirkceye gecmis hali
ile “ Dengelenmis Hedef Kart1”, “Kurumsal Karne”, “Dengelenmis Performans
Karnesi” modeli sirket ve birey performansim Olciimlemede en yaygin ve basarili
uygulama olmustur. Yillar icerisinde ¢cok sayida sirkette yapilan uygulamalar da bu

soylemi desteklemektedir.

Geleneksel yontemlerin sakincalarinmi  gidermek amaciyla Kaplan ve Norton
tarafindan gelistirilen DHK tekniginde; finansal 6l¢iim, sirket performansini yansitan
onemli Ozet bilgiler olarak goriilirken ayni zamanda mevcut miisteriler, sirket ici
yontemler ve isletme calisanlarinin finansal bagariya olan etkisi g6z Oniine alinarak
bu dort kavram birbiri ile iligskilendirilmistir (Emekli, 2006). Yani DHK, finansal
perspektifi ve Olgiilerini aynen korurken, miisteri, i¢ isleyis ve 0grenmeé&gelisim

perspektifleriyle birlikte temelde dort perspektif olarak ortaya ¢ikmaistir.

Bu calisma temel olarak ii¢c asamaya ayrilabilir. Birinci asamada, Literatiirde yer alan
DHK sistematiginin teorik bilgileri ve gelistirme siirecleri ile ilgili farkli yazarlarin
onerileri yer almaktadir. Adreslemek gerekirse, Bolim 2, DHK ile ilgili tanim,

perspektifleri, tarihgesi, avantaj ve dezavantajlar1 icermektedir. Boliim 3’ de ise DHK



metodolojisini ve mantigim sirketlere uygularken karsilasilan zorluklar ve DHK’ y1

gerceklestirirken cesitli yazarlarin 6nerileri yer almaktadir.

Calismanin 2. Asamasinda, son boliimde uygulanacak olan yeni model olusturulmus
ve gerek deger disiplini gerekse de deger yaratma zinciri ile biitiinlestirilmistir. Bu

asama Boliim 4’ te anlatilmaktadir.

Caligmanin iiciincii agamasinda, Tiirkiye’ de iiretimden sats yapan en biiyiik {iretim
kapasitesine sahip kimya sirketinde, olusturulan modele gére uygulanmasi ve yillar
icerisinde sirketin bu kiiltiire daha kolay adapte olmasi ve benimsenmesi igin
jenerator veya dinamo etkisi yaratacak ‘“deger yaratma zinciri” uygulamasi
gerceklestirilmistir. Bu ¢alismalar ve sonuclar Boliim 5 * da anlatilmistir. Son olarak
biitiin aragtirmalar ve uygulamalar esnasinda edinilen sonuglar1 ve gelecek igin

gerceklestirilebilecek oneriler Boliim 6’da sunulmaktadir.

Bir¢ok yazar (Kaplan ve Norton, Brancato, Ittner, Capps and Hattery, Leandri, Platts
ve Tan) geleneksel yani muhasebe bazli Olciim sistemlerinin, efektif kontrol ve
operasyonlar hakkinda bazi eksikliklere sahip oldugunu belirtmistir. Fisher ve
Brancato geleneksel muhasebe bazli Olciimlerin eksikliklerinin asagidaki gibi

oldugunu belirtmislerdir:
e Gelecek performansi agiklamada eksiklikleri vardir

e Problemleri ¢ozmede ve sebep sonuglarin agiklanmasinda ¢ok az bilgi

verirler, aksiyon alinabilir sonuclar dogurmazlar.
® Cok gec olana kadar ana siireglerdeki degisiklikleri gostermezler

® Yonetsel aksiyonlar1 yonlendirmek igin ¢ok 6zet ve toplanmis haldedir (Tan

ve Platts, 2003).

1.1 Neden DHK?

Olgmek bir sirketin en 6nemli fonksiyonlarmdan biridir. “Efer 6lcemezseniz
yonetemezsiniz.” Bir sirketin Ol¢iim sistemi, hem sirket icinde hem de sirket
disindaki kisilerin davranislarim1 6nemli Olgiide etkiler. Sirketler, bilgi ¢aginda
yasamalarim devam ettirmek ve zenginlestirmek istiyorsa, kendi strateji ve
yeteneklerine gore belirlenen Olciim ve yonetim sistemlerini kullanmalidirlar. Ne

yazik ki bir¢ok sirket, miisteri iliskileri, rekabet giicleri ve kurumsal kapasiteleri



hakkinda stratejiler gelistirilirken performans Ol¢iim ve motivasyonlarini sadece
finansal ol¢iilerle izlemekte yetinmektedir. DHK, finansal dl¢timii yonetim ve ticari
performansin onemli bir 6zet bilgisi olarak muhafaza ederken aym1 zamanda mevcut
miisteriler, sirket ici yontemler, calisanlar ve sistemin performansini uzun dénemli
finansal basariyla iligkilendiren daha genel ve biitiinlesmis 0l¢ii birimlerine de 6nem

vermektedir.

Malmi (2001) 17 tane Finlandiya sirketi ile DHK’ nin neden bu kadar popiiler
oldugunu arastirmak icin cesitli goriismeler gerceklestirmistir. Bu goriismelerde 6ne

cikan bes onemli sebep asagidaki gibidir;

Birinci olarak, sirketlerin karsilastigi problemlerinden ikisi “strateji ve uygulamalar
arasinda bir kopriiniin olmayis1” ve “stratejilerin yeni organizasyonlarda da
uygulanmasinin zorlugu” dur. Kaplan ve Norton DHK’ mn1 gelistirerek bu
problemlerin ¢ézen bir yontem gelistirmis oldu. Sonrasinda yapilan uygulamalarda
da sirketlerin karsilastiklar stratejiyi operasyon ile baglamadaki sorunlarin ¢oziilmiis

oldugu goriilmiistiir.

Ikinci olarak, TKY’ nin uygulanmasi, sertifikasyonunun yapilmasi ve Kkalitenin
gelistirilmesi  konusunda DHK kullanicilarinin = olumlu  sonuglar  aldigini
goriilmektedir. DHK’ nin kalite yonetimi ve bireysel kalite ddiilleri sonuglarin 6l¢iim

ile izlenmesi konularinda dnemli bir ara¢ oldugu séylenmistir.

Uciincii olarak, baz1 sirketlerin DHK’ y1 benimseme nedeni degisen giindemi takip
etmek ve desteklemek olmustur. Bir servis sirketinde DHK’ nin benimsenme nedeni;
yeni tedarik zinciri konseptini desteklemektir. Biiyiik Ol¢ekte bir iiretim sirketinin
yoneticisi “Biz siire¢ yonetimi cagina dogru ilerliyoruz ve bu durum da en 6nemli
Olctimlerin ne oldugu konusunda yeni fikirler ve yeni oOl¢iimler gerektirecek”
seklinde ifade etmistir. Ayrica baska biiyiik bir iiretim sirketi ge¢misi farkli iki sirketi
birlestirme yoniinde bir siire¢ gecirdiklerinde, yeni olusumun yonetimi; bagimsiz
sirketler halindeki yonetimden, farkli ve yerine gececek bir yapi ve sisteme ihtiyag
duydu. DHK’ nin uygulanmas: ile yeni ve dogal bir sistem kullanilmaya baslanmis

ve ihtiyaclara cevap vermis oldu.

Dordiincii ve sagirtict olarak ¢ok sayida talep olmasi, yonetsel olarak DHK’ nin
moda olarak goriilmesi sOylenebilir. Sirketlerin yaris1 DHK hakkindaki bilgileri

danigsmanlardan elde etmektedirler. Bu da danigsmanlarin DHK fikrini sirketlere



satmaktalar. Danismanlarin fikri satmasi disinda yapilan seminerlerin girketleri
bilgilendirmesi de dnemli bir etken olarak goriilmektedir. DHK hakkinda yapilan
seminer, calistay ve toplantilar DHK modasini olusturdu ve bu da tercih sebebi

olarak goriilmektedir.

Besinci olarak; baz sirketlerin DHK’ y1 benimseme nedeni geleneksel mali tablolara
yonelik olan sistemi terk etmek isteyisleridir. Baz1 sirketler, mali tablolar sirket
geleceginin  yanlis degerlendirilmesi olarak gormekteler. Ancak geleneksel
biitcelemeyi terk edis, gelen periyotlardaki bazi1 hedeflerin iizerine hemfikir olma
mekanizmalar1 gerektiriyor. Burada da DHK’ nin roli ortaya c¢ikmaktadir.
Boylelikle DHK sirketin tiim kontrol sistemini degistirmekle kalmayip, geleneksel

mali tablolar1 biitiinleyen bir yapi ile kullanim saglamistir (Malmi, 2001).

1.2 DHK’ nin Tiirkc¢e’ de Kullanim

Biitiin diinyada kullanilan “Balanced Scorecard” i Tiirkiye’ de de kullanilmaya
baslanmistir. Fakat bu kavram Tiirkce’ ye degisik terciimeler ile girmistir. Coskun
(2006) yaptig1 bir calismada, 25 degisik terciimenin Tiirkce’ de kullanildigt
goriilmiigtiir. Bunlar; “Basari Karnesi, Denge Kontrol Paneli, Dengeli Cetele,
Dengeli Degerleme Karti, Dengeli Not Defteri, Dengeli Performans Degerleme
Tablosu, Dengeli Performans Olgiim Cetveli, Dengeli Puan Cetveli, Dengeli Puan
Kart1, Dengeli Skor Karti, Dengeli Skor Karti, Dengeli Sonug¢ Karti, Isletme Karnesi,
Isletmelerde Dort Boyutlu Performans Olgﬁmleme Sistemi, Kurum Karnesi,
Kurumsal Karne, Kurumsal Performans Karnesi, Kurumsal Performans YOnetimi,
C)lgﬁm Kart1 Teknigi, Performans Karnelemesi, Performans Kontratlari, Puankarti,
Strateji Karnesi, Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi, Verimlilik ve Basar Karnesi”
dir. Bu sayiy1 “Dengeli Olgiim kartlari” (Emekli, 2006) vb gibi terciimeler ile
artirmak muimkiin. Tiirkiye’deki uygulamalarinda en yaygin olarak Kurumsal Karne
ve Hedef Karti terciimesi ile karsilagilsa da bu calismada daha dogru bir ceviri

oldugu diisiiniildiigii i¢in “Dengelenmis Hedef Kart1” kullanilacaktir.



2. LITERATUR ARASTIRMASI: DENGELENMIS HEDEF KARTI (DHK)

Hedeflerin kullanildig1 yonetim tarzi, yeni olmayan bir uygulama olmakla birlikte ilk
kez 1950’lerde Drucker tarafindan ‘“hedeflerle yonetim* olarak agiklanmis ve
sirketlerin basarili olmalarini hedeflemistir. Fakat daha sonra yapilan arastirma ve
uygulamalarda hedeflerle yonetimin basarisiz oldugunu ve fazla tercih edilmedigini
goriilmiigtiir. Dinesh ve Palmer (1998) bunun icin iki temel neden siralanmistir.
Bunlardan birincisi, sistemin biitiinsel bakis saglayan bir yapidan g¢ok bireysel
unsurlara yonelmesidir. Ikincisi ise bilimsel yonetim metotlar ile iliskisel insan
yonetimini arasindaki dengenin eksikligidir. Sonug olarak ilk tanitildiginda uygulama
prosesi ve orijinal filozofisi takip edilmedigi icin de hedeflerle yonetim uygulamada

basarisiz olmustur.

DHK tiim sirketleri etkileyen son yonetim gelismelerinden biri olarak kabul
edilmektedir. 1990’Ih yillarin basinda gelistirilen yontem popiilerligini koruyarak
giiniimiize kadar gelmis ve bugiin cok genis bir kullanim alan1 bulmustur. DHK
hakkinda ¢ok sayida seminer ve calistay diizenlenmis, DHK uygulayan firmalarin
DHK deneyimleri de bu toplantilarda tartigilmistir. Konu ile ilgili ¢esitli dillerde
kitaplar yazilmis, farkli firmalar gelistirdigi bilgisayar yazilimlart da piyasaya
sunulmustur (Malmi, 2001). Bu durum DHK kullanan isletme sayisinda ciddi
artislar1 da beraberinde getirmistir. Cok sayida isletme DHK’ y1 uygulamis ve daha
fazlas1 da uygulama niyetinde olduklarim ifade etmislerdir. Yakin zamanda DHK,
Harvard Business Review tarafindan, yirminci yiizyil en fazla etkileyen 75 sey
arasinda gosterilmistir (Niven 2002). Ayrica, DHK Harvard Business Review
tarafindan son 75 yilin en 6nemli yonetim araglarindan biri olarak da secilmistir

(Mearns ve Havold, 2003).

Bain & Company’ nin arastirmasina gére Fortune 1000’ in %50 si yani yaris1t DHK
kullanmaktadir (Brewer, 2002; Lussier 2006). Bunlarin yaninda Avrupa’ da biiyiik
Olcekli firmalarin %40-45° i DHK kullanmaktadirlar. Bir¢ok biiyiik ve kii¢iik firma
da DHK’ y1 yakin gelecekte kullanmay1 diisiinmektedirler (Brewer, 2002).



“Renaissance World Wide Institute” tarafindan yapilan bir arastirmada ‘“Fortune”
dergisinin en biiyiik 1000 firma listesinde yer alan firmalarin %60’ 1nin DHK ya da
benzeri bir yontem kullandiklari sonucuna ulasilmigtir. 2000 yili sonu itibariyle
biiylik Amerikan firmalarinin %50’den fazlas1 DHK yonteminin isletmelerine
uygulamaktadirlar.  Ingiltere’de  isletmelerin ~ %57’sinin  DHK  yontemini
kullandiklarini, kullanmayan isletmelerin %56’sinin ise DHK’ n1 isletmelerinde
uygulamak icin miizakerelerin devam ettigini ifade etmektedirler (Giiner, 2006).

Tiim bu aragtirma ve gostergeler DHK’ nin 6nemli bir ara¢ oldugunu gostermektedir.

2.1 DHK Nedir?

DHK’ n1 organizasyonun stratejilerini uygulamak i¢in 6zenle secilmis 6l¢iim setidir
seklinde tanmimlayabiliriz. Niven (2002) sirketin vizyonunun gergeklestirmesi igin
secilen Olgiimler ile sirket stratejileri tiim sirkete paylagimi yapmaya yarayan bir

iletisim araci olarak da tanimlamaktadir.

DHK’ nin kuruculart ve bu konuda bir¢ok makale yayinlayan Kaplan ve Norton

DHK’ y1 asagidaki 6zelliklere sahip olan bir arag¢ olarak tanimlamaktadir;

e DHK, finansal ve finansal olmayan ol¢iimleri icermektedir (Kaplan ve

Norton, 1992, 19964, b, 1999).

e DHK, belirli sayida dl¢iimleri icermektedir. Kaplan ve Norton 1993 te 15-20
arasinda oldugunu sdylerken 1996 ve 1999’ da bu saymin 20 ile 25 arasinda

olabilecegini sdylemektedirler (Kaplan ve Norton, 1993, 1996b, 1999).

e DHK’ nin igerdigi Olctimleri dort ayr1 gruba ayristirilmistir. (Kaplan ve
Norton, 1992, 1996a, b, 1999) Bu gruplar, DHK’ nin perspektifleri olarak
adlandirilip, perspektifler; finansal, miisteri, i¢ isleyis ve 0grenmeé&gelisim

olarak siralanabilmektedir.

e DHK teorisinin yazarlar1 Ol¢iimlerin stratejik hedefler ile eslestirilmesi
gerektigini soylemektedirler. Her bir stratejik hedefe karsilik gelen bir veya
birden fazla dl¢iim olabilir (Kaplan ve Norton,1992, 1996a, b, 1999).

e DHK icerisindeki olctimler stratejik hedeflere gore belli neden-sonug iliskisi
tasimaktadirlar. (Kaplan ve Norton, 1996b, 2001, 2006b), (Lawrie ve
Cobbold, 2004).



DHK, yoneticilere isleri hakkinda dort 6nemli perspektiften bakmalarini ve asagidaki
sorulara cevap vermesini saglayan bir yonetim aracidir. Zaten bu sorularin DHK’ nin

cikis noktalart olduklar sdylenebilir.
e Miisteriler bizi nasil gormektedirler?
¢ Hangi islerde miikkemmel olmaliy1z?
e Deger yaratmaya ve gelistirmeye devam edebilir miyiz?
¢ Hissedarlarimiza nasil goriinmekteyiz? (Norton ve Kaplan,1992).

DHK, Kaplan ve Norton tarafindan 1992 ve 1993’ te sunulan, geleneksel finansal
performans Olgiilerinden ek olarak iic tane daha performans gostergesi ile
biitiinlestirilmis bir 6l¢iim sistemidir. Bu ii¢ perspektif, miisteri, i¢ isleyis ve 6grenme
gelisim perspektifleridir. Kaplan ve Norton’ a gore eklenen yeni kategoriler finansal
Olciilerin aksine gelecekte performans yaratacak Olgiileri gostermektedir. Bu dort
kategoriyi birlikte kullanmak, rekabet avantaji saglayacak énemli noktalar bir araya
getirmeyi saglayacaktir (Dinesh ve Palmer, 1998). DHK, yeni bir stratejiyi tim
sirkete yaymak icin ve tim sirketi o stratejiye yOneltmek i¢in agiklanmis ve
gelistirilmis bir yontemdir (Tuomela, 2005). DHK yoneticilere, degisik perspektifte
is performansini gosteren performans oOl¢iim cergevesidir. DHK’ ndaki her bir
ozelligin agirhigr performans degerlendirmede onemli bir faktordiir. Ayrica Kaplan
ve Norton DHK’ nin bir sablon olmadiginmi ve sirketlere 6zellestirilmesi gerektigini
vurgulamaktadirlar (Papalexandris, 2004) DHK, arzu edilen hedeflere ulagsmak igin
organizasyonun calisan organlar1 hakkinda bir arada kesin bir bilgi gostermeye
yarayan bir aractir. Bu amag icin DHK, finansal gostergelerin yaninda finansal
olmayan gostergeleri de kullanmaktadir. DHK kullanilara, organizasyonun
hedeflerine ulagmasin1 saglayacak stratejik hedefler {izerinde yogunlasma

saglanabilir (Michalska, 2005).

Kaplan ve Norton, finansal ol¢iimlere dayali performans olciim sistemlerinin eksik
yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri DHK’ m1 su sekilde tanimlamiglardir:
“DHK, sirketin misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans Ol¢iim setine

cevirerek stratejik ol¢iim ve yonetim i¢in bir ¢ergeve olusturur”.



DHK, efektif bir ara¢ olarak sirketlere, performans yOnetimi, organizasyonlarini
degerlendirme ve operasyonel uyumluluk saglar. DHK performansi sirket stratejileri
ile paralel degerlendirmek icin bir cerceve sunar, bunu yaparken de mevcut
operasyonlar, performans ol¢iimleri ve stratejiler lizerine odaklanir. (Weinstein ve

Bukovinsky, 2009)

Stratejik
Yonetim
Sistemi

Sekil 2.1 : DHK nedir? (Niven, 2002)
Sekil 1.1 de DHK’ nin tamiminda yer alan ii¢ farkli 6zelligi gosterilmektedir.

DHK sirketlerin gecmiste kaydettikleri performansa ait mali Slgiilerin gelecekteki
performanslarinin saglayacak etkenlere ait 6lciilerle biitiinlesmesini saglar. DHK’ nin
hedef ve oOlg¢iileri, sirketin vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak belirlenir. Yer
alan hedef ve oOlctimlerle, sirketin performansi dort farkli acidan degerlendirilir. Sekil
2.2’ de goriilen bu dort farkli agct DHK’ nin ana cercevesini olusturmaktadir (Kaplan
ve Norton, 1996)
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Sekil 2.2 : DHK ve Dért Perspektif Vizyon Strateji iliskisi (Kaplan ve
Norton, 1996b, 2001)

Sirketin, finansal perspektifi diinii, i¢c isleyis ve miisteri perspektifi bugiinii ve

o0grenme gelisim perspektifi yarim gostermektedir. (Olve, Roy ve Wetter, 1999)

DHK, isletmelerin sahip olduklar1 ge¢cmis verilere dayanan fiziksel (finansal)
degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti cercevesinde
miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri cercevesinde sirket ici
faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek
amaciyla insan, sistem, sirket ici yontemler cercevesinde 0grenme ve gelisme gibi
fiziksel olmayan boyutlarin1 (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar
Olcen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin stratejik
geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmayi ve stratejiyi uygulanir kilmay1
amagclayan dinamik bir performans 6l¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir (Hocalar,

2007).

“Hedef Kart1” ve “DHK” siklikla birbirinin yerine kullanilabilen terimlerdir. Hedef
kartinin tanimina bakacak olursak; hedef karti, herkes tarafindan anlasilabilecek
sekilde organizasyonunuzun stratejik plan1 ve hedeflerini oOl¢iimlenmesine,
izlenmesine ve paylasilmasina olanak saglayan bir stratejik yonetim aracidir. DHK
ise misyon ve vizyonunu ger¢eklestirebilmesi icin belirli Ol¢iim seti igerisinde

stratejilerin uygulanabilmesine olanak saglayan bir ¢ercevedir (Lawson, 2007)



Lawson (2007) DHK ve hedef kart1, iki oncii kavram, organizasyon igerisinde 6nemli
Olctimlerin mevcut durumu ifade etmesi ve stratejilerin paylasilmast i¢in dl¢iilmesi
noktasinda birbirleri ile i¢ ice gectigini soylemektedir. Hedef karti esasinda DHK
sistemine dayanmaktadir. Hedef karti uygulayicilari, DHK cercevesine alternatif
olarak her organizasyonun sahip oldugu yapiya, bulundugu cevreye gore
farkliliklarin1 yansitmak gerektigi ihtiyacini fark etmislerdir. Kaplan ve Norton “tim
sirketlere uyacak tek model” ile yola ¢ikmalar1 ve ¢ok iyi bir baglangi¢ yapmalarina
ragmen, cogu kez organizasyonlara 06zel farkliliklann yansitma ihtiyaci

hissetmislerdir.

DHK, bir organizasyonun etkinlik, verimliligini Olciimlemesine ve stratejilerine
odaklanmasia yardimei1 olur. Kritik basar1 faktorleri ve fonksiyonlar ile arzu edilen

degerlere ulagilmasim saglar (Gordon, 2006)

DHK, bir organizasyonun finansal ve finansal olmayan oOl¢iimlerini izlenmesi ve
kontrol altinda tutulmasi icin gelistirilmis karmasik bir dl¢iim sistemidir (Mohsen,

2006)

DHK sirketin vizyon ve stratejisinden kaynaklanan performans oOlc¢iimlerini igeren
strateji odakli bir performans yonetimi yaklagimidir. Buna gore DHK, stratejik
hedefleri ve performans Olciitlerini kapsar. Kaplan ve Norton, finansal ol¢iimlere
dayali performans Olclim sistemlerinin eksik yonlerini fark etmeleri iizerine
gelistirdikleri DHK’ 1 su sekilde tanimlamislardir: “ DHK, sirketin misyonunu ve
stratejisini ayrintili bir performans 6l¢iim setine ¢evirerek stratejik dlciim ve yonetim
icin bir ¢erceve olusturur”. DHK bir kontrol sistemi olarak degil, iletisim, bilgi ve

Ogrenim sistemi olarak kullanilmalidir (Chand vd, 2005).

Kaplan ve Norton’ a gore DHK sadece bir performans Olciim sistemi degil, aym
zamanda bir isletmede uzun donemli stratejik amaglara ulagilmasi igin calisan
insanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik bilgileri yonlendirebilen bir
yonetim sistemidir. Ciinkii geleneksel performans olgiim sistemleri genellikle,
calisanlarin performansi ile sirket stratejisi arasinda nasil bir iligki oldugunu
O0lcmemekte ve Oncelikli olarak finansal Olc¢iimlere dayanmaktadir. Bu anlamda
DHK, calisanlarin performansinin, sirket stratejisine uyumlar1 dikkate alinarak

degerlendirilmesi gerektigi fikrini desteklemektedir (McPhail vd, 2007)
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2.2 DHK’ min Tarihsel Gelisimi

DHK, ilk olarak 1990 larin basinda Harward Universitesinde profesor olan Robert
Kaplan ve Boston bolgesinde danisman olan David Norton tarafindan gelistirilmistir
(Niven, 2002). Norton ve Kaplanin yazilarina bakildiginda DHK’ 1 agama asama
gelistirildigi soylenebilir. Bu asamalarin her biri bilimsel tartigmalar diinyasinda
“Yonetimin kapsamim ve dogasin1” degistiren kilometre taslari olarak yerini almistir.
DHK’ nin gelisiminde ilk asama 1992 de yoneticilere hizli ve kapsamli goriis
saglayan performans Ol¢iim sistemi olarak tamitilmistir. Geleneksel performans
sistemlerinden farkli olarak DHK, finansal gostergelerin yaninda finansal
performans1 destekleyen finansal olmayan oOnemli gostergeleri biitiinlestirir
(Achterbergh vd, 2003). DHK’ nin dort perspektifi; geleneksel finansal performansa
ek olarak, miisteri perspektifi, ic isleyis perspektifi ve Ogrenmeé&gelisim

perspektifleridir (Kaplan & Norton, 1992, 1996a, 1996b, , 2001, 2004, 2006).

DHK’ nin gelisimi diistiniildiigiinde 3 ana faza aynistirilabilir (Urrutia ve Eriksen,

2005)

2.2.1 i1k faz (1. Nesil DHK)

Kaplan ve norton’ un ilk tanmittigt DHK finansal gostergelerin yaninda finansal
olmayan gostergeleri de icermekteydi ve farkli perspektiflerde sirket icin bir dl¢ciim
sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Kaplan ve Norton, 1996) Farkli yazarlar DHK
nin birinci nesli i¢cin Kaplan ve Norton’ un yaptig1 tanimlara benzer tanimlamalarda

bulunmuslardir (Lawrie 2004).

Baslangicta DHK operasyonel ve taktik odakli bir 06l¢iim sistemi olarak
diistiniilmiistiir ve o sekilde tamtilmistir. Kisaca, organizasyonda performansa neden
olan gostergelerin belirli ana alan ve perspektiflerde toplanmasi denebilir. Asil hedef
sadece finansal gostergelerin kullamimi ile kaynaklanan dar kapsamin ortadan
kaldirilmasidir. Gegmise yonelik finansal gostergeler sirketin ge¢mis performansi
hakkinda bilgi vermektedirler, sirketin gelecek performans: ile ilgili bir fikir
sunmazlar. Bunun istesinden gelmek icin Kaplan ve Norton (1992, 1996, 2000)
tarafindan 4 perspektif; finansal, miisteri, ic isleyis ve 6grenme gelisim perspektifleri

tanitilda (Urrutia ve Eriksen, 2005).
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Birinci nesil olarak adlandirilan DHK, teoride 1. Nesil DHK finansal ve finansal
olmayan oOl¢limleri bir araya getiren cok yonlii bir performans 6l¢iim sistemi aract
olarak tamimlanirken pratikte ise dort perspektifte finansal ve finansal olmayan
Olctimleri toplayan belirli bir strateji Ol¢iim sistemi olarak tanimlanmaktadir

(Speckbacher vd, 2003).

2.2.2 ikinci faz (2. Nesil DHK)

Ikinci asama Kaplan ve Norton’ un 3 sirkette (Rockwater, Apple Computer ve
Advanced Micro Devices) DHK’ nin uygulanmasi ve sonuglarinin paylasilmasi ile
baslamistir. Bu ¢alismalar ile Kaplan ve Norton, DHK’ nin 6l¢iim egzersizlerinden
daha fazlasi oldugunu kanitlamislardir. DHK iiriin, siire¢, miisteri ve pazar
gelisimini motive eden yonetim sistemi olmanin yam sira farklh 6zelliklere de sahip

oldugunu sdylemek miimkiindiir (Achterbergh vd, 2003).

Strateji ve vizyon gelistirerek bu yonetim temasi 1996’ da daha belirgin bir hal ald.
DHK sadece performans ol¢clim araci degil aym1 zamanda uzun vadeli stratejileri
stratejik hedefler ile kisa vadeli aksiyonlara doniistiiren yeni bir strateji yonetim
sisteminin kilometre tas1 olarak literatiire gecmistir (Kaplan ve Norton 1996a).
Finansal ve finansal olmayan perspektiflere ek olarak Kaplan ve Johnson, vizyonun
olusturulmasi, iletisim ve vizyonun iligkilendirilmesi, vizyonun anlasilmasi icin
planlama aksiyonlari, geri bildirim ve hareket planina adapte edilmesi gibi dort
yonetim prosesinin stratejik hedefler ile kisa vadeli aksiyonlara doniistiiriillmesi
tavsiye edilmektedir. Ayn1 yil, Kaplan ve Norton DHK ile ilgili teorik ve pratik
ilerlemeleri “DHK: Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek™ (Kaplan ve Norton,

1999) kitaplarinda konsolide etmislerdir (Achterbergh vd, 2003).

Birinci nesil DHK’ larda tartismaya neden olmus stratejik hedeflerle olan bagin eksik
ve/ veya yetersiz olmasi ikinci nesil DHK’ larda giderilmistir. Diger eksik tarafi olan
neden-sonu¢ baglantis1 da ikinci nesil DHK’ larin bir diger 6nemli gelismesidir.
DHK ile ilgili onceden yapilan tanimlamalarina ek olarakasagidaki iki kavram

eklenmistir.
e ikinci nesil DHK’ da 6lciimler bilirli stratejik hedeflere gore secilmektedir.

e Olgiimler ve stratejik hedefler arasinda goriilebilir bir neden-sonug iliskisi

cizilmektedir (Lawrie, 2004).
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Her bir perspektif icin gostergelerin tanimlanmasi siirecinde “strateji haritalar”
gelistirilmistir. Strateji haritalari, sadece gostergelerin tanimlanmasi noktasinda degil
ayn1 zamanda iist yonetime DHK’ n1 stratejik planlama araci olarak kullanmaya da
olanak saglar. 1. Fazda, gostergeler organizasyonun stratejisi ile ¢ok fazla iligkili
olmadan, belli bir taktige veya operasyona bagl olarak belirlenir. ikinci fazda, basit
bir sekilde gostergelerin tanimlanmasimin yeterli olmadigi, fakat direkt olarak
sirketin stratejileri ile iliskisi olarak ve aralarinda neden sonug iliskisinin de
gostergeleri belirlerken goz 6niinde bulundurulmasi onerilmistir. Diger bir deyisle,
Olctimler onceden planlanmis organizasyon stratejilerini destekleyen, gelisimine
katkida bulunan ve paylasimlart yapilmis olarak tanimlanmasi esas olarak kabul

edilmistir (Urrutia ve Eriksen, 2005).

2. nesil DHK ile ilgili 6l¢iim islemlerinin sonuglar1 gostermistir ki sadece gecmis ile
ilgili bilgiler vermenin 6tesine ge¢mistir. DHK, ayn1 zamanda yonetim i¢in 6nem arz
eden gelecek ile ilgili performansa da dikkat cekmistir. Stratejik yonetim ve strateji
olusturma format igerisinde, agik olarak tanmimlanmis stratejiler, paylasilmis ve
uzlasilmig degisim onciileri ile DHK, onemli bir ara¢ olarak kendine yer bulmustur
(Urrutia ve Eriksen, 2005). Aslinda teoride ikinci nesil DHK, birinci nesile ek olarak
stratejiyi aralarinda neden sonug iliskisi kurarak agiklar. Pratikte ise, birinci nesile ek
olarak sirket stratejilerini neden sonug iliskisi ile maddi ve maddi olmayan varliklara

baglayan bir sistem olarak goriilmekte (Speckbacher vd, 2003).

Diger bir deyisle ikinci nesil DHK, birinci nesil iizerinde 6nemli gelistirmelere sahne
olmustur. Fakat bazi zayif yonlerinin hala oldugunu soylemek miimkiindiir. ikinci
nesii DHK gelistiren baz1 sirketler baz1i problemler ile kars1i karsiya
kalabilmektedirler. DHK’ nin olusturdugu neden sonug ve stratejik hedefler arasinda
bir giiven olusturmanin zorlugu dikkat cekmektedir. Bu baglantilar genelde
varsayimlar ve ongoriilere gore yapilmaktadir. Ikinci nesilde pratikte karsilasilan
diger problemler de dogru 6l¢iimlerin secilmesi ve hedeflerin verilmesi ile iist diizey

DHK’ lar ile alt seviyelerde paylasimlarin yapilmasidir (Lawrie, 2004).

2.2.3 Uciincii faz (3. Nesil DHK)

DHK, organizasyon icerisinde, strateji haritalar1 ve neden-sonug iligkisi kurulmusg

izlenebilir stratejik hedefler ile organizasyonun planinin sirket igerisinde iletisimini

13



saglar. Bu durum DHK’ nin yoneticiler tarafindan bir degisim yonetimi araci olarak

kullanilmasini da tesvik etmistir (Urrutia ve Eriksen, 2005).

Uciincii asamada, Kaplan ve Norton (2001) DHK fikri “stratejik yonetim sistemi”
olarak biiyiimiistiir. DHK, strateji odakli organizasyon olusturmanin yolu olmustur.
Olgii sistemine ve dort yonetim prosesine ek olarak, bes prensibi tanitmislardir. Bu
bes prensip organizasyonun durumunu iyilestirmek i¢in stratejiyi yOnetim
proseslerinin odag haline getirmistir. Bes prensip, Ozel, devlet ve kar amaci
giitmeyen organizasyonlara DHK’ nin uygulanmasi sonucu ¢ikarilmistir. Sunduklari
perspektifler; stratejiyi operasyonel donemlere ¢evirmek, organizasyonu stratejiye
cevirmek, stratejiyi herkesin her giinkii isi yapmak, stratejiyi siirekli bir proses haline
getirmek ve degisimi iist yonetimin liderligi ile tesviklendirmek (Achterbergh vd,

2003).

Kaplan ve Norton (2001)’ e gore, DHK’ nin fonksiyonu, organizasyondaki birim ve
calisanlarin ~ sirket stratejisine  yonelerek strateji odakli  organizasyonlar
olusturulmasina yardimci olmaktir. Bu amagla Kaplan ve Norton “Strateji
Haritalarin” tanitti. Bir organizasyonun misyonu, ana degerleri ve vizyonu
verildiginde strateji haritalarn dort perspektifi ve bunlar arasindaki iliskiyi,
organizasyonun her seviyesinde stratejiyi aksiyon planlarina doniistiirerek tanimlar.
Her 4 stratejide de bilginin 6nemi anlasilmali ve adapte edilmelidir (Achterbergh vd,

2003).

DHK 6nemli derecede gelistiginde tiim degerlendirmelerde, strateji ortak ve herseyin
merkezinde konumlanmig olacaktir. Teoride 3. Nesil DHK, 2. Nesil DHK ye ek
olarak stratejilerin uygulanmasini, hedefleri ve aksiyon planlarini tanimlayarak,
sonuglar tesvik eden baglantilar1 olusturmasi ile saglar. Pratikte ise 2. Nesi DHK ye
organizasyon stratejilerini tesvik edici aksiyon planlar1 ve hedefler ile iliskilendirir

(Speckbacher vd, 2003).

Uciincii nesil DHK, ikinci neslin rafine edilmis hedefleri verilmis ve daha fazla
stratejik islerlik kazandirilmis halidir. 19901 yillarn sonuna dogru gelisimi
gerceklesen {liciincii nesil DHK’ nin bu asamadaki temeli stratejik amaclarin ve

hedeflerin secilmesidir (Lawrie, 2004).
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Gelistirme, uygulama ve gergeklestirme siireci acisindan bakilacak olursa, secgilen
stratejik hedeflerin izlenmesi, Olclilmesi, tartistmasi ve karar verilmesi noktasinda
kolaylik saglamaktadir. Dizayn asamasinda terse doniis gerceklesmistir, dncelikle
gidilmesi gereken nokta belirlenip ona ulagmak icin neler yapilabilecegi
konusulabilecektir. Oncelikle gidilecek nokta belirlendiginde iigiincii nesil DHK nin

elementlerinin kurulmasi daha saglikli olacaktir (Lawrie, 2004).

Farkli yazarlar DHK’ nin yol haritasinda farkli goriise sahip olsa da ilk ortaya c¢ikan
DHK finansal ve finansal olmayan gostergeleri farkli perspektifte bir araya
getirmigtir. 2. Nesil, 1. Nesi DHK’ ya ek olarak stratejik ama¢ ve neden sonug
iligkisini de kurmustur. 3. Nesilde, 2. Nesile ek olarak aksiyon plani, hedeflerin
verilmesi, prim sistemi ve iicretlendirme ile baglantisinin kurulmasi soylenebilir. Bu

gelisim kriterleri Cizelge 2.1° de goriilmektedir.

Cizelge 2.1 : DHK Siniflandirmalarn ve Kriterleri

Tip Kriter
. Stratejik Amag ve Olgiimler
I Nesil DHK Perspektiflere boliinme
. 1. Nesil ve
2. Nesil DHK Neden- Sonug Iliskisini igerme
2. Nesil ve
3. Nesil DHK Aksiyon plan1 ve hedefler

Prim sistemi ile iligkilendirilmesi

Speckbacher vd, (2003) Cizelge 2.1° deki kriterleri baz alarak Almanya’ da DHK

kullananlar arasinda yaptig1 arastirmada, asagidaki sonuglar ortaya ¢ikmistir.

Cizelge 2.2 : Kategorilere gore DHK kullanim orani

DHK Kullanan DHK Kullananlarin Cevap Verenler I¢inde
Sirket Sayisi Yiizdesi Oranm1 (174 firma)
1. Nesil DHK 21 50% 12%
2. Nesil DHK 12 21% 5%
3. Nesil DHK 9 29% 7%
Toplam 42 100% 24%
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Cizelge 2.2’ ye baktigimizda su yorumda bulunabiliriz. Tarihi donemlerde nasil ki
insan toplulukalr1 ayni tarihte farkli devirleri yasadilarsa, giinlimiizde de sirketler
DHK nin farkli asamalarimi yasayabilmektedirler. Cizelge 2.3” te beklenen faydalar
ile 1ilgili Speckbacher vd. nin 2003 yilinda yaptifi arastirmanin sonuglar

goriilmektedir.

Cizelge 2.3 : DHK kullanimindan beklenen faydalar.

1. Nesil DHK | 2. Nesil DHK | 3. Nesil DHK

(i) (if) (i) (if) (i) (ii)

1. |[Stateji gelistirme 4 1 0 0 5 1
2. |Stratejiyi netlestirme ve paylagim 9 1 5 1 10 6
3. |Stratejik amaglari benimseme 20 10 7 6 11 7
4. |Stratejik kaynaklara odaklanma 12 4 6 2 8 2
5. |Sirketteki hedeflerin uyumlu olmasi 14 4 6 4 9 3
6. |Sirketteki neden-sonug iligkisinin anlasiimasi 7 1 6 2 8 2
7. |Performansa etki edecek finansal olmayan gostergelere odaklanma 17 7 5 1 9 2
8. |Uzun dénemde sirket sonuglarinda iyilesme 11 9 5 4 8 5
9. |Stratejik konularda katilim 1 4 0 6 0
10. [Stratejik geri bildirimin artmasi 6 1 2 0 7 2
11. |Hissedarlara deger yaratma 13 10 6 2 8 4
12. [Tesvik edici sistem kurulmasi 7 3 3 1 5 1
13. |Hissedarlara daha iyi rapor sunma 2 0 1 0 4 0
14. [Mugteriye odaklanmada artig 7 3 3 1 8 0
15. |is isleyiste iyilestirilmelerin goriilmesi 8 2 5 0 7 1
16. |Buylme stratejisini destekleme 7 1 2 0 5 0
17. |Maddi olmayan varliklara yatirmda artig 3 0 0 0 3 0
Toplam 21 21 9 9 12 12

(i) DHK kullanmaktan beklenen faydalar neler? (ii) Bunlar arasinda en 6nemli 3 tanesi hangisi?

Beklenen faydalara bakildiginda gelistirme siirecinde 3. Nesil bir DHK kullanimina
yonelik bir siire¢ olusturulmasi kaginilmaz olarak goriilmektedir (Speckbacher vd,

2003).

DHK ilk olarak finansal ve finansal olmayan ol¢iimleri de igceren bir 6l¢iim sistemi
olarak tamitildi. DHK’ nin kapsami alanindaki olgiimler finansal, miisteri, i¢ isleyis
ve O0grenme&gelisim perspektiflerinde toplanir. DHK hakkindaki ilk yazilarda ana
fikirlerden biri olgiimleri stratejiler ile baglamak {izerinde duruldu. Daha sonraki
yazilarda performans yOnetim sisteminden strateji yonetim sistemine gec¢is donemi
olarak gosterildi. Olciimlerin vizyon ve strateji baglanmalarina ek olarak ilerleyen
calismalarda Olclimler birbirleri ile de baglandi. Dahasi stratejik yonetim sistemi
olarak DHK hedeflerin verilmesi, kaynaklarin ayrilmasi, planlama ve biitceleme,
licret sistemi, stratejik geri bildirim gibi konular ile de iliskilendirilerek kullanildi.
Dolayisiyla onceleri DHK’ nin imaji ugakta olan kontrol paneli gorevini iken
simdilerde ise direksiyon ve pedallar1 olan bir kontrol paneli olarak goriilmeye

baslandi (Malmi, 2001)
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2.3 DHK Perspektifleri

Ik kez Norton ve Kaplan tarafindan tamitilan DHK, finansal, i¢ isleyis, miisteri ve
ogrenme/gelisim perspektiflerini i¢cermektedir. (Kaplan ve Norton, 1992, 1996a,
1996b, 1999, 2001, 2004, 2006a, 2006b).

DHK, finansal ve finansal olmayan, gecmise yonelik ve gelecege yonelik gostergeler
ile digsal ve icsel performans 6lgme boyutlan arasindaki dengeyi ifade etmektedir.
DHK bir neden sonug iligkisi arasinda bag kuran dort farkli boyuta odaklanmaktadir.
Bunlar; finansal, miisteri, i¢ isleyis ile 6grenme ve gelisim boyutlaridir. Her bir boyut
icinde bircok amag¢ ya da hedef ve performans iliskili 6lcme ve Olgiitleri vardir.
DHK’ da yer alan hedef ve olgiitlerle, orgiitiin performansi tipik olarak dort boyutta
degerlendirilir. Ancak bu boyutlar oOrgiitin ama¢ ve durumlarina bagli olarak
degisebilir. DHK, bu boyutlardan elde edilen iyi planlanmis olg¢iitleri kullanarak
performansi dlgmektedir (Hocalar, 2007).

2.3.1 Finansal perspektif

Gecmiste yapilan islerin bu olaylarla ilgili mevcut durumun Olgiilebilen ekonomik
sonucglarin1 6zetlemede finansal Olciiler ¢ok yararli oldugu icin, DHK, finansal
boyutu oldugu gibi muhafaza eder. Finansal performans Olgiileri, bir sirketin
stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yonetme ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye
katkida bulunup bulunmadigimi ortaya cikarir. Finansal amaglar, genellikle isletme
geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger gibi ol¢iilebilen ol¢iilebilen
karlilikla ilgilidir. Alternatif finansal amaglar ise satislarda hizli bir artis saglamak ve

nakit akig1 yaratmak olabilir.(Kaplan ve Norton, 1999)

DHK’ da finansal boyut, yiiriitiilen eylemlerin 6l¢iilebilir ekonomik sonuglarini
Ozetlemede Onemli oldugundan finansal boyutu vurgular. Finansal perspektif;
karhilikla, kullanilan somut ve soyut varliklarin getirileriyle, yeni yatirimlarla,
maliyetlerdeki azalmalarla ve gelirdeki biiyiimeyle ilgili geleneksel finansal
hedeflerin kullanimini tesvik eder. Ayrica yillik finansal performans arastirmalari
yapilabilir ve bu yolla uygun Oolgiitler saglanabilir. Hedefler, karlilikla ya da
ekonomik katma deger ile iligkilidir. Finansal sagligin yerinde olmasi ve sirketin
devamliligi, bir orgiitiin hizmetlerini saglamak, paydaglarim1 tatmin etmek ve
misyonunu gerceklestirmek icin gerekli kaynaklar saglamasina olanak verir. Bir

sirkette olan her sey, finansal performansi etkiler, bu nedenle finansal performansa
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yon veren bu etkenleri belirlemek ve 6lgcmek onemlidir. Ancak finansal perspektif,

biitiin sirketlerde belirleyici tek 6ge degildir (Hocalar, 2007)

Bir¢ok sirket, tiim ayr1 boliim ve ticari birimler genelinde gecerli olacak finansal
amaclar belirlemektedirler. Ornegin sirketin tiimii i¢in %16 olarak belirlenen
sermayenin karlilik orani hedeflerine sadik kalmasi1 beklenmektedir. Bir diger 6rnek
de tim sirket capinda yaratilan ekonomik katma deger Ol¢iisii gegerliyse, her bir
birimden her donemde ekonomik katma degerini en iist seviyeye cikarmasi
beklenebilir. Bu tekdiize yaklasim sekli kullanigh, tutarli ve her birimin
yoneticilerinin ayn1 Olciiler gercevesinde degerlendirilmesini saglayan bir yontem
olarak goriinse de, farkli birimlerin birbirinden oldukca farkli stratejiler giittiigiinii
g6z Oniine alip degerlendirmeyen bir yontemdir. Bu nedenle ¢ok sayida farkli isletme
birimi icin tek bir hedef belirlenmesi uygun bir yaklasim degildir. Her bir isletme
biriminin yoneticileri kendi DHK’ larmin finansal boyutlarii olustururken

stratejilerine uygun olan finansal 6l¢iimleri belirlemelidir. (Kaplan ve Norton, 1999)

2.3.2 Miisteri perspektifi

DHK nin miisteri ile ilgili boliimiinde, yoneticiler, sirketin rekabet edecegi miisteri
ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde sirketin gosterecegi performansin
Olciilerini tanimlar. Bu boyut igerisinde genellikle iyi formiile edilmis ve uygulanmis
bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin temel veya genel kapsamh Olgiimleri
dahil edilir. Temel sonug¢ Olciimleri, miisteri tatmini, miisterinin muhafaza edilmesi,
yeni miisteri kazanma, miisteri karlilig1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar ve miisteri
paylar gibi konularda ol¢iimleri kapsar. Fakat bu boyutun, sirketin hedefledigi pazar
kesimlerindeki miisterilere sunacagi art1 degerlerle ilgili 6zel Slgiileri de kapsamasi

gerekmektedir. (Kaplan ve Norton, 1999)

Miisteri boyutu sirketin miisterilerine nasil bakmasi gerektigi lizerine odaklanir. Bu
boyut ile yoneticiler, miisterilerini ve faaliyet gosterdigi pazarlar1 belirler. Bu
boyuttaki temel sonug¢ Olciitleri, miisteri tatminini, miisteriyi elde tutmayi, miisteri
kazanma, miisteri karliligim ve pazar payimi icermektedir. Miisteri ihtiyaclarini
tahmin etme ve onlar1 tatmin etme, orgiitiin basarisinda ¢ok 6nemlidir. Genellikle kar
amaci giitmeyen orgiitlerde amaglar faydadan once geldigi icin miisteri boyutu, bu
tiir orgiitlerde diger boyutlardan daha oncelikli bir yere sahiptir. Bagka bir deyisle bu

boyut, icsel is siireclerine ve orgiitiin gelisme cabalarina rehberlik etmelidir. Miisteri
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boyutu DHK’ nin en can alic1 noktasidir ¢iinkii orgiit miisterilerinin ihtiya¢larini
tatmin etmek icin hem uzun hem de kisa vadede dogru iiriin ve hizmetleri dogru

sekilde sunmaz ise varligin1 koruyamaz (Hocalar, 2007)

Birgok sirket hizmet verecegi miisterilere odaklanma stratejisini uygulamaktadirlar.
Her seyin miisteri odakli olmasi gerektigi diisiiniildiigiinde Porter’ in dedigi gibi
rakiplerden farklilagmak gerekmektedir. Tracy ve Wiersma miisterilere degerin farkli
disiplinler vasitasi ile yaratilabilecegini sdylemektedir. Bu disiplinlerden bagimsiz
olarak miisteri tatmini, miisteri sadakati ve pazar pay: gibi dl¢iimlerin DHK’ da yer

almasi normal karsilanmaktadir (Niven, 2002)

2.3.3 i¢ isleyis perspektifi

Bu boyutta yoneticiler kurulusun hangi énemli i¢ isleyis yontemlerini gelistirmesi ve

mitkemmel hale getirmesi gerektigini saptar. Bu yontemler sirketin,

¢ Hedeflenen Pazar kesimlerindeki miisterileri cekecek ve muhafaza etmeyi

saglayacak degerler sunmasini,
¢ Hissedarlarin miikemmel finansal kar beklentilerini karsilamasini saglar

Bu boyutta yer alan Olciimler, miisteri tatmini ve sirketin finansal amaclarina

ulagmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis yontemleri iizerinde odaklanir. (Kaplan ve

Norton, 1999)

Her sirket miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek i¢in farkli
bir dizi islemler uygular. Bununla birlikte sirketlerin genel isleyisleri nedeniyle kendi
ozelliklerine gore uyarlayabilecekleri bir i¢ isleyis, siiregler ve i¢ operasyonlar dl¢ciim

gostergeleri olusturmaktadir. (Kaplan ve Norton, 1999)

Bu boyutta yoneticiler, orgiitiin, miisterilere deger katmalar1 ve paydaslara finansal
getiriler yaratmalarinda dstiin olmalarn gereken icsel siirecleri belirlerler. Basari
oOlciitleri, miisteri tatmini iizerinde ve bir Orgiitiin finansal hedeflerine ulasmada en
biiylik etkisi olacak i¢ siire¢lere odaklanmaktadir. Gercek bir 6grenen oOrgiitiin
gelismesi, hem icsel siirecler hem de Ogrenme ve gelisme boyutunda basariy1
destekler. I¢ isleyis boyutu, orgiitin mevcut islevlerine yon veren ic siireclere
odaklanmalhdir. Kritik icsel siireclerdeki gelisme, gelecekteki finansal ve islevsel

basarmin giivenilir bir gostergesidir. Bu gelismis i¢ siirecleri finansal/islevsel
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basariya doniistiirmek i¢in bununla birlikte orgiitler, miisterilerini tatmin etmelidirler

(Hocalar, 2007)

2.3.4 Ogrenme ve gelisim perspektifi

Ogrenme ve gelisim perspektifi sirketin uzun vadede biiyiime ve gelisme
kaydedilmesi icin gereken altyapiy1 belirler. Miisteri ve sirket i¢i yOntemler
boyutunda mevcut durumdaki ve gelecekteki basari1 i¢in en 6nemli olan faktorler
belirlenmistir. Isletmelerin bugiiniin teknoloji ve olanaklarimi kullanarak miisteriler
ve sirket i¢i yontemler ile ilgili uzun donemli hedeflerini gerceklestirmeleri miimkiin
degildir. Ayrica kiiresel 0Olcekli yogun rekabet kosullari, sirketlerin miisteri ve
hissedarlarina arti degerler aktarma yeteneklerini siirekli olarak gelistirmelerini

gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999).

Finansal, miisteri ve ic isleyis boyutlan genellikle, mevcut insan, sistem ve prosediir
yeterlilikleri ve biiylik oranda performans iizerinde onemli degisiklikler yaratmak
icin gerekli seyler arasindaki biiyiik farklar gostermektedir. Bu farklart kapatmak
icin sirketler, is gorenleri yeniden egitmeye, bilgi teknolojisi sistemlerini artirmaya
ve Orgiitsel prosediirleri ve yapilan giinliik isleri siraya koymaya yatirnrm yapmalidir.
Sik sik kullanilan 6l¢timler, calisan memnuniyeti, is goreni gorevde tutma ve is goren
verimliligi ile ilgilidir. Bu boyut, eger temelde yeterli bir yatirim varsa uzun
donemde basarinin yakalanabilecegine isaret eder. Dogru bir sekilde yapilandirilan
DHK, geleneksel mali performans Ol¢iimlerini kapsayacak ve de miisteri tatmini,
icsel is siireclerinin gelisimi ve personel gelistirme gibi gelecek yonelimli degerleri
yiiriitecektir. Daha 6nemli olarak, orgiitiin stratejisini iletecek, saglamlastiracak ve bu
stratejinin artirllmasina katkida bulunacaktir ve onun rekabet¢i avantajim

siirdiirecektir (Hocalar, 2007)

Bircok hizmet ve iiretim sirketinde DHK olusturma caligmalar1 sirasinda edinilen

deneyimlerine gore OG boyutunda ii¢ temel kategori bulunmaktadir.
e Calisanlarin yetenekleri
¢ Bilgi sisteminin yeterliligi
e Motivasyon, yetki vermek ve baglant1 kurmak (Kaplan ve Norton, 1999)

Kaplan ve Norton temel olarak dort perspektiften bahsetmektedir. Sekil 2.3° de

perspektiflere 6zel gostergelerin hangi gostergelerden etkilendigi gosterilmistir.
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Ornegin finansal gostergeleri, miisteri ile ilgili gostergelerinden esas derecede
etkilenirken, Ogrenme gelisim ve i¢ isleyis gOstergelerinden ikincil derecede

etkilenirler.

Finansal Gostergeler

F b

Icsel Sureclerle llgili
Gostergeler

Musterilerle Ilgili :
Gostergeler i
) |

A

~

Kurumsal Ogrenme ve
Yeniliklerle llgili Géstergeler
Esas Etki

Ikincil Etki

Sekil 2.3 : DHK Perspektifleri ve etkileri (Hocalar, 2007)
DHK modeli neden-sonug iliskisinin 4 perspektifte var oldugunu kabul eder. Yani
ogrenme ve gelisim perspektifi Olctimleri, i¢ isleyis perspektifi ol¢iimleri, miisteri
perspektifi olciimleri ve finansal perspektif olgiileridir. Neden-sonug iliskisinin ve
stratejik baglantilarin kurulmasi firmanin finansal olmayan olctimler ile gelecekteki
finansal performansi hakkinda tahmin yapmasima olanak saglar. Huang vd (2008)

yaptigi calismada konu ile ilgili 5 hipotez tiretmistir.

Hla: Ogrenme ve gelisim ile i¢ isleyis perspektifleri arasinda pozitif iliski vardur.
H1b: Ogrenme ve gelisim ile finansal perspektifler arasinda pozitif iliski vardir.
Hlc: Ogrenme ve gelisim ve miisteri perspektifler arasinda pozitif iliski vardar.

H2a: Ig isleyis ile finansal perspektifler arasinda pozitif iliski vardir.

o

H2b: i¢ isleyis ile miisteri perspektifler arasinda pozitif iliski vardir.
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Sekil 2.4 : Arastirma Hiporezleri (Huang, 2008)

Uygulanan metodun sonucunda, Ogrenme ve gelisim biiyiik 6l¢iide anlamli olarak ve
pozitif olarak i¢ isleyis perspektifini etkilemektedir. Ayn1 zamanda Ogrenme ve
gelisim hem finansal perspektifi hem de miisteri perspektifini ayni sekilde pozitif ve
anlamli derecede etkilemektedir. 1a, 1b,1c hipotezleri dogrulanmis olmaktadir. Ig
isleyis perspektifi finansal perspektifi (hipotez 2a) anlamli ve pozitif sekilde
etkilemektedir fakat i¢ isleyis perspektifi ile miisteri perspektifi arasinda anlamli bir

iliski kurulamamistir (Huang, 2008).

2.3.5 Ek perspektif ihtiyaci var midir?

DHK hakkindaki tartismalardan biri dort perspektifin yeterli olup olmadigi
konusudur. DHK’ nin dort boyutunun bircok degisik sektor ve sirket i¢in yapilan
uygulamalarda yeterli oldugu goriilmiistiir. Fakat bu dort boyutun bir kalip veya
sablon olarak degerlendirilmemesi gerekir. Dort boyutun tiimiiniin de gerekli ve
yeterli olacagi bir matematik modeli yoktur. Bu dort boyut i¢inden sadece iki veya ii¢
tanesini kullanacak sirketler bulunabilecegi gibi faaliyet gosterdikleri sektoriin
sartlarn sirketin stratejilerine gore bunlara bir veya daha fazla boyut ekleyecek

sirketler de olabilecektir.

Cogu sirket icin, gelirlerin, maliyetin ve verimliligin arttirnlmasi, kiymetlerin etkin
kullaniminin saglanmasi ve risklerin azaltilmasi gibi finansal konular, DHK’ nda yer
alan dort boyut arasinda gerekli baglantilar1 kurmak i¢in yeterli olmaktadir (Kaplan

ve Norton, 1999).

Niven (2002) Kaplan ve Norton’ a paralel olarak dort perspektifi taslak olarak onerse
de perspektifler “deli gomlegi” gibi siki ve kesin kurallar iizerine kurulmadigim
sOylemektedirler. Nitekim bircok sirket dort perspektiften farkli olarak bircok
perspektif gelistirmislerdir. Bunlara Ornek olarak, inovasyon, cevre, arastirma
gelistirme, tedarikgiler, liderlik ve toplum perspektifleri verilebilir. Secilen

perspektifler sirketin stratejik ihtiyaclarini karsilamak durumundadir. Onerilen dort
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perspektif bircok durum icin yeterli kapsama sahiptir. Tiim degerlendirmeler
yapildiginda ihtiya¢c halinde ek perspektif kullanilabilecek olmasina karsin dort

perspektif yeterli olarak goriilmektedir.

2.4 DHK nin Sagladig1 Avantajlar

Kaplan ve Norton (1999) giin gectikge daha fazla sayida sirket DHK sistemini
uygulamakta ve asagida belirtilen faydalari elde etmeye basladiklar1 goriildiigiinii

soylemektedirler. Bu faydalar;
e Kurumsal stratejinin acikca belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi
e Stratejinin tiim organizasyon c¢apina yayilmasi

e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biitge ile baglantilarinin

saglanmasi
e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi

e Stratejik  denetlemelerin  donemsel ve sistemsatik  bir  sekilde

gerceklestirilmesi

e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin

saglanmasi

Organizasyonlar DHK uygulamak istediklerinde ulasilmak istenen hedefler ile DHK
nin sagladign faydalarina Ortiismesi Onemlidir. Bazi damigsmanlar ve yazilim
damismanlart DHK’ nin tim problemlere ¢6ziim oldugunu sdyleyebilirler. DHK
sisteminin direkt olarak bir¢ok faydasinin olmasinin yaninda endirekt olarak da bazi
faydalar1 vardir. Bazi endirekt faydalari, katilimeci bir Kkiiltiir olusturmasi ve

sonuclarin paylasilmasinin saglanmasidir.

Lawson (2007) DHK kullanicilart arasinda yapilan aragtirmada, DHK sistemlerinin

kullanicilara faydalan asagidaki gibi oldugunu sdylemektedir.
¢ Performansin 6lgebilme yetenegi saglamasi
e fletisimin artis1
¢ Organizasyonel uyumlanma

e Stratejiye gore calisanlarin uyumlu hareket edebilmesi
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e Performans ile iicretlerin baglanmasi

e Olgiimleri ile stratejilerin neden sonug iliskisinin kurulmasi
e Maliyetleri diistiriilmesi

e Daha iyi veriler ile stratejik kararlarin daha hizli alinmasi

e Gelirlerin artmasi

e Cevap verenler mevcut listeden secim yapmakta tutucu davransalar da diger
faydalarin1 da belirmekte ¢cekinmemislerdir. Buna gore, iletisim ve raporlama
faydalari, is gelistirme ve efektiflik faydalari, finansal ve coklu faydalar

basliklar altinda toplanirsa asagidaki sekilde siralanabilir.
Tletisim ve Raporlama Faydalar

-Simdiye kadarki en biiyiik faydasi “Is Uniteleri” ile bilgi, plan ve zorluklar:

paylasabilmeyi saglamasidir.

-Organizasyon icin en iyi olani ortak olarak belirlenmesi ve bunu gelistirmek icin

neyi olciilebileceginin belirlenmesidir.
-Fonksiyonel hedeflerin tanmimlanip olciilmesini saglar.
-Calisanlarin hedeflerin ne oldugunu anlamasini saglar.

-Onemli performans gostergelerinin tim calisanlar tarafindan aylik izlenebilmesi

saglar.
Gelismis Is ve Efektiflik Faydalari

-%200° liik bir verimlilik iyilestirmesi yapilmis, maliyetlerde de %75’lik bir diisiis

saglanugstir.

-Rekabet icerisinde daha iyi bir yere gelinmesini saglanmistir.

Finansal Faydalar

-DHK onemli maliyet kazanclart saglamak iizerine odaklanmayt saglamistir
-Uretim etkinligi saglar ve maliyet diisiiriilmesini desteklemistir.

-3 yil icerisinde maliyetleri %25 diisiirerek calisan memnuniyeti, satis artisi ve

karlilik saglanustir.

-Envanter seviyesini ve maliyetleri azaltimasini saglamistir. (Lawson 2007).
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Kaplan ve Norton un gelistirdigi DHK prosediiriiniin asil avantaji stratejik amaclar
ile “kritik basar1 gostergelerinin™ basit bir yolla entegre etmesidir (Quesada ve Gazo,

2007).

Ritter’ e gore (2003) DHK gerceklestirme prosesinin en 6nemli faydalar asagidaki
gibidir;
e Vizyon ve stratejinin sistematik gelisimini saglar. Ayrica, tim yonetim

seviyelerinin sirket icerisindeki isleyisleri anlamasina yardimci olur.

o Is modelin yaratilmas1 ve basariy1 getirecek faktorlerin belirlenmesi ve bunlar

arasindaki iliskilerin kurulmasini saglar.

e Ihtiya¢ duyulan bilgiyi belirleyerek, fazla is yiikiinii ve tekrar yapilan islerin

engellenmesini saglar.

® Yoneticilerin, organizasyon ve sirketin performansi agisindan kritik olan

Olctimlere odaklanmasim saglar.

e Organizasyonun hedeflerine ulasmast icin neden-sonu¢ iligkisini
tanimlayarak tetikleyici aktiviteleri belirler ve sirketin kaynaklarinin buna

uygun olarak boliistiiriilmesini saglar.

e Belirli bir stratejinin basarili ya da basarisiz oldugunu gosteren olgiimler ile

sadece gecmise yonelik degil ayn1 zamanda gelecegeyonelik dnseziler sunar.

e Hedefler yukaridan asagiya bir iletisimle paylasilmis olur ve stratejiler i¢in

onemli noktalar izerinde fikir birligi saglanmis olur.

¢ DHK paradigmatik bir degisimin de Onciisii olunmasin1 saglar. Kalict ve
sistematik bir yaklasim ile sadece bilgi bosluklarinin kapatilmasini degil aym
zamanda da stratejilerin iist yonetim, departmanlar ve caligsanlar arasinda

bilinir olunmasin1 saglar (Ritter, 2003)

Othman’ 1m (2006) DHK uygulayanlar arasinda yapilan bir arastirmada,
kullanicilarin cevaplarinin 6nem derecesine gore siralanmis olup faydalan asagidaki
gibidir;

¢ DHK, organizasyonda stratejinin paylasilmasini kolaylastirir.

¢ Organizasyon igerisinde yer alan farkli boliimlerin, ortak stratejiler icin daha

uyumlu ¢aligmasin saglar.
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¢ Organizasyon ic¢indeki yoneticiler, sorumlu olduklart konulan ile ilgili

sonuclar1 daha net gorebilirler.
¢ Organizasyonun performansini yonetmek kolay hale gelir.

e DHK yoneticilere kisa ve uzun vadeli hedefler arasindaki baglantiyl

gormesini kolaylastirir.

e Gegmiste oldugundan farkli olarak stratejinin uygulanmasit konusundaki

zayifliklarin tizerinden gelinmesini kolaylastirir.
¢ Organizasyonun rekabet kapasitesini onemli derecede arttirir.
¢ DHK tamtildiktan sonra finansal performans fark edilebilir diizeyde iyilesir

¢ DHK’ nin kullanilmas: sirket igerisindeki ¢catisma/ itilaflar1 azaltir.

2.5 DHK Hakkindaki Elestiriler

Bazi Fransiz akademisyenler DHK nin yeni bir fikir olmadigini, Fransiz mithendisler
tarafindan 20. Yiizyillin ortalarinda “tableau de bord (yOneticinin kontrol listesi)”
ismi ile gelistirilen performans 6lgme sisteminin varligindan séz ederler (Mohsen,
2006). Kaplan ve Norton, (1999) DHK’ nin performans olciim sisteminden daha
fazlas1 oldugunu savunmaktadirlar. Finansal ve finansal olmayan gostergelerin
kombine edilmesi basari i¢in yeterli olmayacag goriisiindeler. Bunun i¢in neden-
sonu¢ baglantilarimin  kurulmasi gerektigi ve sirketin hedefleri ile uyumlu

hedeflendirilmesi gerektigini savunmaktadirlar. (Kaplan ve Norton,1996)

DHK ile ilgili elestirilerden biri dort perspektifli yapinin yeterli olarak
goriilmemesidir. Perspektiflerin ¢cok az ve esnek olmadigi konusunda goriisler
bulunmaktadir (Lord vd. 2005, Othman, 2007, Norreklit, 2000; Bourne, 2002). Ama
Kaplan ve Norton Onerilen perspektiflerin taslak olarak kullanilabilecegini fakat
esnek olarak da ek perspektifler de kullanilabilecegini sdylemistir (Kaplan ve

Norton, 1999).

DHK’ nin ana elestirileri perspektifleri, esnek olmamasi ve uygulamadaki
zorluklardir. DHK bir strateji statik ve kapali bir sistem oldugu i¢in stratejik kontrol
aract olmadigi soylenmektedir. Cok fazla Olciim yoneticilerin karar vermesini
etkileyebilir DHK statik oldugundan ¢evre sartlarin1 da ihmal etmektedir (Lord vd.
2005).
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DHK hakkinda bir¢cok elestiri vardir (Dinesh and Palmer, 1998; Norreklit, 2000,
2003). Bunlardan biri insan iliskilerinin az olmasi ve organizasyonu mekanik bir
sistem haline doniistiirecek olmasidir (Dinesh and Palmer, 1998). Kaplan ve Norton

jet ucagi ornegini kullanmaktadir fakat organizasyonlar sosyal sistemlerdir.

Davis ve Albright’ a gore (2004) strateji gelistirme ve neden-sonug iliskisi kurulmasi
DHK mnin ana fikirlerinden biri olmasina ragmen Amerika’ da DHK uygulayicilarinin
%77 si bir strateji modeli gelistirilmesi konusunda basarisiz olmusglardir. Benzer
sonuclar Finlandiya, Avustralya, Malezya ve Almanya’ da yapilan uygulamalarda
goriilmiistiir (Malmi, 2001; Othman, 2006; Speckbacher vd., 2003). DHK bunun
icin strateji haritalar1 kullansa da (Kaplan ve Norton, 2006b) baz1 yazarlar DHK’ da
herhangi bir strateji modelinin sirketlere yol gosterici ve yardimci olamayacagini

soylemektedirler (Othman, 2007).

DHK’ nin gelistirme asamasinda bazi zayif yonleri de dikkat ¢cekmektedir. Sistemin
temel zayiflig1 gelistirme asamasidaki zaman periyodunun uzun olmasi ve sistemin
karmagik bir sistem olarak ortaya ¢ikmasidir. Bu zaman ve karmagik yapinin maliyeti
bazen DHK’ nin sirkete kazandirdigi organizasyonel performanstan daha fazla

olabilir (Dinesh, 1998)

2.6 Strateji Haritalan

Kaplan ve Norton’ un yapmis oldugu caligmalar sonucunda edindikleri deneyim ve
bilgi ile DHK nin, kurulusun stratejisini tanimlamak ve uygulamak i¢in gii¢lii bir
ara¢ oldugu sdylenmektedir. Bir kurulusun deger iiretme stratejisini tanimlamada
kullanilan dort perspektif modeli, yonetici ekiplerinin isletmelerinin yoniini ve
onceliklerini tartisgmada kullanabilecekleri bir dil saglamaktaydi. Yoneticiler,
stratejik Ol¢iilerini birbirinden bagimsiz dort perspektifteki performans gostergeleri
olarak degil, DHK nin dort perspektifinde belirlenen amaglar arasindaki neden-sonug
baglantilar zinciri olarak gorebilirler. Bu baglantilarin genel bir temsilini olusturup,
buna strateji haritas1 adim vererek, yoneticilerin strateji iizerine iletisim kurmalarini
saglamaktalar. Bir kurulusun stratejilerinin bilesenleri arasindaki neden-sonug
iliskilerinin gorsel bir tablosu olan strateji haritasinin, yoneticilere, DHK kadar
onemli bilgiler ve yeni bir goriis agisi sundugu goriilmektedir. (Kaplan ve Norton,

2006)
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Verimlilik Stratejisi BlylUme Stratejisi

Uzun vadeli Hissedar
Finansal Degeri
Perspektif

Malyet Yapisini Varlik Kullanimini Gelir Firsatlanini Misteri Degerini
yilestirmek Arttirmak Genisletmek Arttirmak

Miisteriye Deger Onerisi

Musteri ) :
Perspektifi e bEHD Ll Segenokler Fonksiyon Hizmet liskiler Marka
Uriin/hizmet Ozellikleri Misteri lliskileri imaj
L R Operasyon Yénetimi Sregleri Musteri Yonetimi Sregleri Yenilik Stiregleri Diizenleyici ve Sosyal Siiregler
le I§Ieyl§_ N 0 Tedarik 0 Segme o Firsat ID o Cewre
Perspektifi o Uretm o Kaanma o R&D Portfdyii o Givenlik ve saglik
o Dagitim o Elde Tutma o Tasanm / Gelistrme o Istihdam
o Risk Yonetimi o Buyime o Pazara sunma o Topluluk (community)
insan Sermayesi
Ogrenme ve
b Bilgi Sermayesi
Bilyiime 9 Y
Perspektifi

Orgiisel Sermaye
Kaltar Liderlik Uyumlastirma Ekip galismasi

Sekil 2.5 : Norm Strateji Haritas1 (Kaplan ve Norton, 2004, 2006b)

Sekilde 2.5’ te gosterilen genel strateji haritasi, DHK’ nin felsefesinde oldugu gibi
dort perspektif modeli baz alinarak gelistirilmistir. Pratikte stratejiyi formiile etmek
icin cok sayida yaklasim kullamlmaktadir. Bir strateji haritas1 kullanilan
yaklagimlardan bagimsiz olarak, bu stratejiyi tanimlamak i¢in muntazam ve tutarl
bir yol sunar. Bu sayede amaglar ve Olciiler olusturulup yonetilebilir bir hale
getirilebilir. Strateji haritasi, strateji olusturma ve strateji yiiriinme arasindaki eksik

halkay1 tamamlar.

Sekil 2.5’ de tanimlanan strateji haritasi sablonu, ayni zamanda bir stratejinin
bilesenleri ve ig¢ iligkileri icin normatif bir denetim listesi de sunar. Eger strateji

haritas1 sablonundaki bir 6ge eksik ise stratejiler de hatali demektir.

Strateji haritasi, stratejinin gayri maddi varliklar1 deger iiretme siireclerine nasil
baglandigim1 ornekleyen bir cerceve sunmaktadir. Finansal perspektif, stratejinin
maddi sonuglarim1 geleneksel finansal ifadeler ile tanimlamaktadir. Orn: yatirimin
geri doniis oran1 (ROI), hissedar degeri, karlilik, gelir artis1 ve birim bas1 maliyet gibi
Olciiler, kurulusun stratejisinin basarisinin  gecikmeli gostergeleridir. Miisteri
perspektifi, hedef miisteriler icin deger sunumunu tanimlar. Deger sunumu, gayri
maddi varliklarin deger yaratabilmesi i¢in gerekli ortami saglar. Miisteriler istikrarli
kaliteye ve zamaninda teslimata deger veriyorsa, kaliteli iiriinler ve hizmetler

saglayan beceriler, sistemler ve siirecler kurulus icin ¢ok degerlidir. Miisteri yenilige
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ve yiiksek performansa deger veriyor ise, iistiin islevselligi olan yeni iiriinler ve

hizmetler iireten beceriler, sistemler ve siirecler kurulus i¢in degerli hale gelir.

Finansal perspektif ve miisteri perspektifi stratejiden beklenen sonucu
tamimlamaktadir. Her iki perspektif de bircok gecikmeli gosterge icermektedir.
Kurumun istenen sonuglari elde etmesi icin ic isleyis perspektifinde en cok etki
etmesi beklenen birkac kritik siireci belirler. Ornegin bir kurulus miisterileri icin
yikksek performansli, yeni iriinler gelistirebilmek i¢in arastirma gelistirme

yatirrmlarim artirip, iiriin gelistirme siireglerini yeniden yapilandirabilir.

Ogrenme ve biiyiime perspektifi strateji i¢in en onemli olan maddi olmayan varliklart
belirlemektedir. Bu perspektifteki amagclar, deger yaratan i¢ siirecleri desteklemek
icin hangi islerin (insan sermayesi), hangi sistemlerin (bilgi sermayesi) ve ne tiir bir

ortamin (Orgiitsel sermaye) gerekli oldugunu belirler.

Bu dort perspektifteki amaglar birbirine neden sonug iligkisi ile baghdir. En basindan
itibaren, finansal sonuglara ancak hedef miisteriler tatmin edilirse ulasilacagi
varsayimmi gegerlidir. Miisteri deger teklifi, hedef miisterilerden nasil satis ve sadakat
elde edilebilecegini tanimlar. I¢ isleyis, miisteriye sunulacak degeri iiretir ve teslim
eder. I¢ isleyisi destekleyen maddi olmayan varliklar da stratejinin temelini olusturur.
Dort perspektifi birbirine baglayan neden-sonu¢ mimarisi, bir strateji haritasinin

temel yapisidir (Kaplan ve Norton, 2004, 2006b)

2.6.1 Finansal perspektif

Finansal amacglar dogal olarak karlilikla iliskilidir. Finansal stratejiler temelde
basittir; sirketler (1) daha cok satig yaparak ve (2) daha az harcama yaparak daha

fazla para kazamirlar. Bunun disindaki her sey fon miizigidir.

Sirketler mevcut miisterilerle olan iligkilerini saglamlastirarak karli gelir biiylimesi
saglayabilirler. Bu onlarin, var olan veya ek iiriin veya hizmetleri daha ¢ok
satmalarin1 saglar. Sirketler ayn1 zamanda tiimiiyle yeni miisterileri segmentlerinde

veya yeni pazarlarda satis yaparak gelir bilylimesi saglayabilirler.

Sirketler finansal boyutta verimlilik stratejisi uygulayarak da karlilig1 saglayabilirler.
Sirketler harcamalar1 kisarak maliyetlerini azaltabilirler. Maliyet azaltmalar sirketin,
insanlara, malzemelere, enerjiye ve tedarike daha az harcama yaparken, ayni

miktarda ¢ikti tiretmesini saglar. Maliyet azaltmanin yaninda diger bir verimlilik
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stratejisi de finansal ve fiziksel varliklar1 daha etkin bir bicimde kullanarak, belirli bir

is seviyesini desteklemek i¢in gerekli olan isi ve sabit sermayeyi azaltabilirler.

Finansal perspektif, kuruluglar genelde birbiriyle cakisan biiyiime ve verimlilik
seviyelerini dengelemeyi secince strateji ile baglantili hale gelir. Gelir biiyiimesini
saglayacak faaliyetleri gerceklestirmek, verimlilik sonuclarimi iyilestirecek

faaliyetleri gerceklestirmekten daha uzun siirer

2.6.2 Miisteri perspektifi

Gelir artis1 stratejisi belirli bir deger teklifi gerektirir. Miisteri perspektifinde bu,
kurulusun hedefler segmentler icin farklilagtinlmis, siirdiiriilebilir degeri nasil
iretecegini tanimlar. Strateji haritasinin miisteri boliimiinde yoneticiler is biriminin
rekabette bulundugu hedef miisteri segmentlerini ve is biriminin bu hedef
segmentindeki miisteriler icin gosterdigi performansi belirlerler. Miisteri perspektif,
iyi formiile edilmis ve uygulanmis bir stratejinin basarili sonuclarinin genel

Olciilerinin cogunu igerir.

Sirket hedef miisterinin kim oldugunu bir kere anladiktan sonra, sunmayi diisiindiigii
degerler teklifi i¢in amag ve Ol¢iiler belirleyebilir. Deger teklifi sirketin hedef miisteri
grubuna sundugu kendine Ozgii iiriin, fiyat, hizmet, iliski ve imaj1 tanimlayarak,
sirketin miisteri stratejisini tamimlar. Deger teklifi sirketin miisterisi icin neyi

rakiplerinden daha iyi veya farkli yapmayi vaat ettigini iletmelidir.

2.6.3 ic isleyis perspektifi

I¢ siirecler, bir kurulusun stratejisinin iki ©nemli bilesenini yerine getirir; (1)
miigteriler i¢in deger teklifini iiretir ve teslim ederler, (2) finansal perspektifteki

iretkenlik bileseni icin siirecleri gelistirip, maliyetleri azaltirlar.
Kaplan ve Norton (2006b) kuruluslarin sayisiz i¢ siireclerini dort gruba ayirmaktadir:

e QOperasyon yonetim siirecleri  (tedarik¢ilerden = hammadde  alimu,

hammaddelerin mamule doniistiiriilmesi, miisteriye iletilmesi, risk yonetimi)

e Miisteri yonetimi siirecleri (hedef miisterileri secmek, hedef miisterileri
kazanmak, miisteri devamliligin1 saglamak, miisterilerle yapilan isi

biiyiitmek)
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Yenilik siirecleri (yeni iiriin ve hizmetler icin olanaklan belirlemek, A&G
portfoyiinii yonetmek, yeni iiriin ve hizmetleri tasarlamak/gelistirmek, yeni

tiriin ve hizmetleri pazara siirmek)

Diizenleyici ve sosyal siirecler (¢evre, gilivenlik ve saglik, ise alma
uygulamalari, topluluga yatirim yapma); sirketler bu ¢alismalar1 daha iyi bir
iine sahip olmak icin yaparlar. Iyi bir iine sahip olan sirketler genelde
miisterinin ve sosyal bilinci yiiksek yatinmcilarin goziindeki imajim

tyilestirir.

Sekil 2.6’ da goriildiigii gibi ic isleyis perspektifi icerisinde yer alan farkli siirecler

farkli siirelerde deger iiretmektedirler. Operasyon yonetim siirecleri hemen deger

tiretirken veya maliyete etkileri hemen goriilirken sosyal faaliyetlerin etkilerini

gormek yillar alabilmektedir..

PAYDAS Uzun vadeli
DEGERI § Hissedar Degen
6-12 ay 12-24 ay 2448 ay
Cperasyon Miigteri - .
“anetimi Yorstmi VenilikSiregled | DUZEnIEYIANE
Sirecleri Siirecleri ¥ H
1 2 3 4 5YIL

Sekil 2.6 : i¢ Siirecler Farkli Siirelerde Deger Uretirler (Kaplan ve Norton,
2006b)

2.6.4 Ogrenme ve gelisim perspektifi

Ogrenme ve gelisim perspektifi, sirketin maddi olmayan varliklarin1 ve stratejideki

rollerini tanimlar. Maddi olmayan varliklar tige ayrilir;

Insan Sermayesi: Stratejinin desteklenmesi igin gerekli olan becerilerin,

yetenegin ve tecriibenin mevcudiyeti (Ornek: Beceri, egitim, bilgi)

Bilgi sermayesi: stratejinin desteklenmesi icin gerekli olan bilgi sistemlerinin,

aglarim ve altyapinin mevcudiyeti (Ornek: Sistemler, veritabanlari, aglar)
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o Orgiitsel sermaye: sirketin, stratejisini yiiriitiilmesi icin gerekli olan degisim
siirecini harekete gecirme ve siirdiirme yetenegi (Ornek: Kiiltiir, liderlik,

uyumlastirma, ekip caligmasi)

Strateji  haritasinin ~ 0grenme&biiyiime  perspektifi, yOneticilerin  stratejinin
gerektirdigi insan sermayesi, bilgi sermayesi ve Orgiitse sermayeyi tam yerinde

saptamasini saglar.

Strateji haritasi, deger iireten kritik i¢ siireclerin amaglarim1 ve onlart desteklemek
icin gerekli maddi olmayan varliklar net bir sekilde gostererek stratejinin mantigini
tanimlar. DHK, strateji haritasinin amaclarini 6l¢ii ve hedeflere doniistiiriir. (Kaplan

ve Norton, 2004, 2006b)
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3. LITERATUR ARASTIRMASI: DHK GELiSTiRME SURECLERI

DHK’ nin acgiklanmasi ile birlikte, bircok uygulamada basari ile karsilanmis olsa da
gelistirme asamasinda bazi zayif yonleri de dikkat ¢ekmekteydi. Newing’ e gore
sistemin temel zayiflig1 gelistirme asamasindaki (ki bazen her bireye kadar
indirgenebilen bir sistem olabilir) zaman periyodunun uzun olmasi ve sistemin
karmagik bir sistem olarak karsimiza cikmasidir. Bu zaman ve karmagik yapinin
maliyeti bazen DHK’nin sirkete kazandirdigi organizasyonel performanstan daha

fazla olabilmektedir (Dinesh, 1998).

DHK tanmitildiktan sonra tiim diinyaya yayildi fakat bir¢ok uygulama basarisiz oldu.
DHK’ nin temelde basarisiz olmasinin birka¢ kritik noktast var. Bunlarin basinda

teorik temellerin eksik olmasi gelir. (Norreklit, 2000;Malmi, 2001).

DHK uygulamasi gelistirirken dikkat edilmesi gereken bazi kritik noktalar var.
Bunlardan birincisi tanimlanan perspektifler arasindaki 6nem derecesini ve bu
perspektifler arasindaki baglantilarin kurulmasidir. Ikinci olarak, finansal ve finansal
olmayan performans Ol¢timleri arasindaki baglantiy1 tanimlamanin zorlugudur.
Kaplan yaptig1 3 firmada yaptigi uygulama c¢alismalarinda verimlilik artmis fakat
karlilik artmamustir. Fisher (1992) de yaptig1 calismada finansal olmayan gostergeler
ile karlihik arasinda bir bag kurmaya calisirken zorlanmis ve bir bag
tanimlayamamistir. Bu nedenle DHK’ nin ¢iktilar1 konusunda daha fazla teorik
calismanin yapilmasi gerekmistir. Laitinen (2004) bu kritik noktalar ile basa ¢ikmak
icin mikro ekonomik bir model tanitti. Modelinde, talep, i¢inde sabit giderlerin,
iscilik maliyetlerinin, miisteri iligkileri gelistirme maliyeti, 6grenme ve gelisime
ayrilan yatinm maliyeti ve fiyata bagl bir fonksiyon olarak tanimlandi. Bu model
DHK’ nin temel noktalarini igcermekteydi ve amaci organizasyonda kart maksimize
etmekti. Bununla birlikte performans Olgiimleri arasinda finansal ve finansal
olmayanlar arasinda baglanti olup olmadigim arastirdi. Cikan sonuca gore saglanan
biiytime sifirdi ve finansal ile finansal olmayan gostergeler arasinda bir baglanti

goriilmemistir (Laitinen, 2006).
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Laitinen (2006) siirekli bliylimeye dayanan yeni uygulamasii tanitti. Bu modelde,

maliyetler, satis hacimleri ve satig gelirlerinin sabit bir oranda biiyiidiigii varsayildi.

Yine ilk modelde oldugu gibi DHK’ nin temel varsayimlar iizerinde kurgulandi bu

seferki calismasinda finansal olmayan gostergeler ile finansal gostergeler arasinda

baglant1 bulmustur (Laitinen, 2006).

3.1 DHK Gerceklestirme Siirecinde Karsilasilabilecek Bazi Zorluklar:

Bourne (2008)’ a gore DHK’nin tanitilmasiyla, finansal olmayan gostergelerin

organizasyonun orta ve uzun vadeli performansim etkiliyor olmasi yeni bir ¢cagin

habercisi olmustur. Beklenti bu ¢ok boyutlu KPG’ lerin tiim problemleri ¢dzmesi

yoniindeydi. Fakat gercek biraz farkliydi. Bir goriise gore finansal olmayan KPG’

lerin dizayn edilmesi ve Ol¢iilmesi cok daha zordu. Yapilan arastirmada uygulamada

kargilagilan baz1 yanliglar asagidaki gibidir.

DHK gelistiren baz1 sirketler, mevcut KPG’ lerinin perspektiflere gore
boliimleyerek finansal ve finansal olmayan gostergeler arasinda denge

kurmuslardir. Fakat stratejiler ile ¢cok az1 baglantilar kurmuslardir.

Departmanlara 6zel kendi isleyislerine gore oOlgiimler gelistirilmistir. Bu
Olctimler strateji ile baglanmadiklart durumlarda yerel odaklanmaya ve

organizasyonel olarak da islev bozukluguna neden olmustur.

Olciimler performans tahmini ve prim ile iliskilendirildi. Boylece insanlar
KPG’ lerindeki degerleri yakalamaya calistilar. Fakat herkesin unuttugu ve
bir konu var ki o da KPG’ lerinin sadece birer gosterge oldugu ve

performansi tamamiyla yansitmamis olmasidir.

Beklenen performans gelismeleri olusmadi. Performans gelismeleri basit
olarak KPG’ leri 6lgcmek demek degildir. Performans, siire¢, uygulamalar ve
insanlarin onlan efektif uygulamalar ile ortaya ¢ikar. Fakat ol¢iim sadece
sonucu ortaya cikarir. Sonug olarak gelisim, ya yapilan seyi degistirmek yada

daha efektif uygulanmasindan ortaya ¢ikar

Wagner ve Kaufman (2004)’ e gore gelistirme asamasinda karsilasilabilecek bazi

zorluklart asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:
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e Katilim eksikligi; DHK bireyleri etkileyen bir ara¢ ve bu nedenle sirketteki
herkes gerek gelistirme siirecinde yer alsin gerek etkilenen tarafta olsun

sistemi benimser ve sahiplenir ise ancak o zaman basarili olunur.
e Ust yonetimin destek eksikligi eksik ve yetersiz olmasi
e Calisanlar tarafindan yetersiz benimsenmesi ve kabullenilmemesi
¢ Vizyonun ve stratejinin i¢sellestirilmemesi;
e Stratejik hedefler ve neden-sonug iliskisini tanimlamanin zor olmasi
e Tamamlanma siirecinde uzamalarin yasanmasi

o [lletisim eksikligi; Wagner ve Kaufmann iletisim eksikliginin hayata gecirme
ve kullanma asamasinda problemlere neden oldugunu sdylese de DHK
siirecinin tamaminda etkin bir iletisimin olmamasi sistemi basarisini

dogrudan etkilemektedir.

e Siirdiiriilebilir olmamasi; olusturulan DHK sisteminin devamliliginin
olmamasi, caliganlarin eski aligkanliklarina donme ihtimali, gerekli
giincellemelerin yapilmamasi, dis cevre ve pazar ile baglantilarinin olmamasi

DHK’ nin basarisini etkiler.

e Performans verilerine erisilememesi; sistemin takip edilmesinde Olciimlerin

sonuclarinin dogru ve zamaninda goriilmesi kritiktir.
¢ DHK’ nin da prim sistemi ile baglantisinin kurulmamasi
e Uygulama eksikligi
e Hayata gecirilirken ve kullanim sirasinda karsilasilabilecek zorluklar:
e Devamlilik probleminin olmasi
e Performans verilerinin kullanilamamast
¢ DHK degerlendirmelerinin ve raporlamanin eksikligi
e Sorumluluklar ve ddiillendirme sistemi ile baglant1 eksikligi

DHK’ nin basarihh olmasini engelleyecek bazi noktalar asagida goriildigiu gibi

siralanabilir:
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Finansal olmayan gostergelere finansal gostergeler kadar 6nem verilmemesi

ve gostergelerin performans gelistirilmesine odakli olmamasi
Cok fazla hedef verilmesi ve ¢ok fazla metrik ol¢iilmesi

Performansi gosteren verilerin yeterli ve dogru olmamasi, izlemeye olanak
saglamayan bilgi sistemi altyapisi
Organizasyonun kritik bagar1 faktorleri ile kisisel basart faktorleri arasinda

kurulan baglantinin yetersiz olmasi

Calisan iicret ddeme sistemi ile baglantisinin ¢ok fazla iicret odakli olmasi,

organizasyona katilan deger iizerine odaklanmamalari
Uygulamasi imkansiz veya anlasilmamis stratejilerin olmasi

Gergeklikle ilgili olmayan ve Ongorillemeyen olaylara cevap veremeyen

uygulama plani

Projeyi  gerceklestiren uygulayicilarin  bitis  tarihlerine,  biitcelere,

sorumluluklara uygun davranmamasi (Angel ve Rampersad, 2005)

Finansal olmayan Olclimleri gelistirmek, finansal Ol¢limlere oranla daha
zordur. Finansal olmayan Ol¢iimler hakkinda 6diil ve tesviklendirmenin

yapilmasinin zor olmasi.

DHK’ m alt kademelere kademeli olarak indirmek bircok zorlugu da

beraberinde getirmektedir.

Strateji haritalarim ¢ikarmak beklenenden daha zor olmaktadir. Stratejik
neden- sonu¢ modelini gelistirmek sistematik bir siiregten cok tahmini bir

calisma olmasindan dolay1 yanilmalar ile karsilasilabilir.

Cok fazla performans dl¢iimii gelistirildigi i¢in izlenmesi 6nemli derecede zor

olmasi (Othman, 2006).

3.2 DHK’ nin Uygulamaya Gecirilmesi ve Baslangic Kuvveti

DHK gerceklestirme siirecinde basarili olunmasi icin DHK’ nin baslangi¢ kuvveti ve

olmasi arzu edilen baslangic kuvvetlerinin Ortiismesi 6nem tasimaktadir. Sekil 3.1°

de goriillen DHK’ nin sirketlerde uygulanmasi cogu zaman yukaridan asagiya dogru
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dikte edilmesidir. %82lik bir oranda Ust Yonetim/ Yonetim Kurulu tarafindan

calisanlar uygulama icin yonlendirilir.

H ik Dizey Yoneticiler/
Diger

U Orta Dlzey Yoneticiler

M Ust Dlizey Yéneticiler/
Yonetim Kurulu

Sekil 3.1 : DHK Baslangi¢ Kuvvetleri

Arastirma yapilan bazi organizasyonlarda DHK icin baglangic kuvvetini veren
pozisyonlar tanimlanmistir. Bu pozisyonlar; Genel Miidiir, Finans Direktorii,
Operasyonlar Direktorii, Strateji Direktorii ve Yonetim Kurulu tiyeleridir. Baz1 6zel

durumlarda miisteriler de bu baslangi¢ kuvvet olabilmektedirler (Lawson vd., 2007)

Kim tarafindan DHK’ ya baslangic kuvvetinin verilmesinin gelistirme siireci
iizerinde fark yaratacak bir etkisi goriilmemektedir. Yani iist yonetim veya ilk
kademe yoneticiler tarafindan da aym1 DHK sistemi gelistirilebilir. Ama baslangi¢
kuvveti iist yonetimden gelirse sistemin bagsar1 orami artmaktadir. Insanlar1 motive
etmek icin {ist yonetim tarafindan gelmesi ne kadar ©Onemli ise insanlarin

benimsemesi de bir o kadar 6nemli bir konu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Ust yonetimden gelmesinin diger onemli bir artis1 giinliik islerde meydana gelen
aciliyet veya yogunluk durumunda Onceligi belirlemede destegin verilebilecek

olmasidir (Lawson vd., 2007)

Stratejiyi paylagsmada ve tiim calisanlarin deste§ini almak i¢in DHK {ist yonetim
tarafindan gerceklestirilmeye calisilirsa daha basarili olur. Ust yonetim tarafindan

DHK’ nin faydalar1 anlatilirsa ¢alisanlarin benimsemeleri daha fazla olur. Sekil 3.2’
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de yapilan bir arastirmada, cevap verenlerin DHK’ n1 baslatan kuvvet olarak kimi

gormek istediklerini gosteren grafik goriilmektedir.

80%

/0%

60% —

50% ~

40%

30%

20%

10% .
0% - | . — —

Ust Yonetim Ortaseviye  ilkSeviye Yoretim  Denetgiler Diger
Yoneticiler Yonreticiler Kurulu

Sekil 3.2 : Arzu edilen DHK Baslatici Kuvveti Oranlari

Ust yonetimin etkisi DHK nin basarili olmasi icin en fazla 6nem tagimaktadir. Diger
taraftan bu durum (iist yonetim tarafindan gelmesi) sistemin basarisiz olmasini

engelleyecek bir sigorta oldugu anlamina da gelmemektedir (Lawson vd., 2005)

Sonug olarak genelde uygulamayi baslatan kuvvet ve arzu edilen baglangi¢ kuvveti
ist yonetim olarak goriilmektedir ve uygulamalarda iist yonetimin roliiniin 6nem

tagidig goriilmektedir.

3.3 DHK Gerceklestirme Siireci icin Cesitli Yazarlarin Oneri ve Uygulamalar

Sirketler stratejilerini uygulamak ve kontrol etmek i¢in DHK kullanmaya karar
verdiklerinde DHK’ y1 gelistirmek, hayata gecirmek ve devamli kullanilmasim

saglamak i¢in baz1 6zel adimlardan ge¢mesi gerekir (Wagner ve Kaufmann, 2004).

Basarili bir DHK ya sahip olmak “tamam simdi bir DHK’ miz var” demek gibi
hemen olacak bir sey degildir (Niven, 2002). DHK gelistirme siireci genellikle
iteratiftir (Lohman vd., 2004). Dolayis1 ile DHK uygulamayi isteyen sirketler belirli

adimlardan gecmek ve adimlar uygularken noktalara dikkat etmek zorundadirlar.
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DHK sisteminin 6nemli faydalarim1 kavrayan yoneticiler, tiim calisanlarin
benimseme katilimini saglamak igin gelistirme siirecinde bazi adimlart takip
etmektedirler. Boylelikle DHK nin daha basarili sonuclara ulasacak sekilde

uygulanmasina olanak saglamis olmaktadirlar (Lawson vd., 2007).

Kaplan ve Norton (1996b)’ da ili¢ 6énemli prensibin DHK gelistirilirken iizerinde

durulmasi gerektigini vurgulamistir.

e Sebep-Sonug iliskisinin kurulmasi; strateji neden ve sonuglar ile ilgili bir
varsayimlar kiimesidir. Eger DHK neden sonug iligkisini kurmuyor ise,
sirketin vizyon ve stratejilerini gerceklestiremeyecegi sOylenebilir. Neden-

sonug iliskisi belirli bir perspektifi veya 4 perspektifi icerebilir.

e Yeterli performans gostergelerinin icermesi; iyi tasarlanmis bir DHK uygun
sonuclarin Olgiilmesi icin performans gostergeleri icermelidir.  Calisan
egitimi- c¢alisanlarin ayda almis olduklar1 egitim saati gibi performans
gostergeleri olmaz ise ulasilmasi gereken sonuglar ve nasil ulasilacagi

konusunda aydinlatici bir bilgi s6z konusu olamaz.

¢ Finansal Ol¢iimler ile baglantisinin kurulmasi; bircok DHK sisteminin
kurulmasinin amaci yonetimin sirket performansini yOnetmesini ve
izlemesine yardimci olmak ve finansal ¢iktilar elde etmektir. Operasyonel ve
finansal gostergelerde sirket basarisiz olur ise yoOnetim stratejileri veya
uygulama planimi tekrar gozden gecgirmelidir. DHK sadece operasyonel bir
ara¢ degil aym zamanda stratejik yonetim sistemi i¢in de bir baz olusturur.

(Kaplan ve Norton, 1996b)

3.3.1 Sirketlerin DHK uygulamalari icin kullandiklari agsamalar

Stratejik Yonetim Grubu (Strategic Management Group)’ nun bir sirketi olan DHK
Enstitiisii (The Balanced Scorecard Institute), asagida dokuz adimdan olusan

modelini 15 iilkede 100” den fazla sirkette hayata ge¢irmistir.

e Adim 1’ DHK kurulmasi organizasyonun misyon, zorluklar, kolayliklar ve
degerlerin gozden gecirilmesi ile baglar. Adim 1 ayrica organizasyon igin
ayrintili bir degisim yonetimi plani ile yoneticiler, zamanlama ve bu siirecten

etkilenenler arasinda bir iletisim plan1 icermelidir.
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Adim 2’ de organizasyonun stratejisi, stratejik sonuclar, perspektifler ve
miisteri ihtiyaclar1 belirlenir. Ayn1 zamanda sirketin degerleri de ortaya

konmalidir.

Adim 3’ te, Adim 1 ve Adim 2 de ortaya konan stratejik elementler ile
organizasyonun amagclarin1 ortaya koyacak sekilde stratejik hedefler
cikarilmahdir. Stratejik hedefler strateji seviyelerine gore ve perspektiflere
gore ayirt edilip aralarinda neden-sonug iligkisi strateji haritas1 ile ortaya

konmalidir.

Adim 4’ te ulasilmasi arzu edilen sirket hedeflerine nasil ulasilacagi neden-
sonu¢ iliskiler strateji haritali ile ortaya konur. Strateji haritalar
organizasyonun miisterilerine nasil deger yaratacagim ve hissedarlarin

kazanglara nasil ulasacagini gosteren bir aragtir.

Adim 5’ te her bir stratejik hedef icin performans ol¢iileri belirlenir. Gecmise

yonelik ve gelecege yonelik ol¢iimler, beklenen hedefler tanimlanmalidir.

Adim 6’ da stratejik hedefleri destekleyecek stratejik aksiyonlar
tanimlanmalidir. Devamliligin saglanabilmesi i¢in performans yonetimi ve

stratejik aksiyonlar ile ilgili sorumlular belirlenmelidir.

Adim 7’ de hayata gecirme prosesi yazilimin kurulmasi ve dogru insana
dogru zamanda dogru oOlglim gostergelerinin atanmasi ile baslamaktadir.
DHK’ nin otomatiklestirmek sistemin yapisini kuvvetlendirir ve bir disiplin
icerisinde ylirlimesini saglar. Hedef kart1 sistemi verilerin saglikl1 bir sekilde
toplanmasina ve dogru performans Sl¢iim alanlara konmasima yardimer olur.
Kisacasi otomatiklesme karar vericinin daha dogru kararlar vermesini saglar

clinkii hizli ve dogru bir sekilde verilere ve bilgilere ulasilabilir.

Adim 8’ de sirket hedef kartinin destek {initeler, departmanlar ve is iiniteleri
arasinda asamali olarak paylasilmalidir. Yani sirket hedef kart1 (ilk seviye
DHK), departman veya is tinitesi hedef kartlar1 (ikinci seviye DHK) ve takim
veya birey hedef kartlan (ii¢iincii seviye DHK) arasinda paylasimlar yapilir.
DHK’ larin paylasilmasi ve alt kademelere iletilmesi stratejiye odaklanilmasi
icin 6nemli bir adimdir. Boylece tiim hedefler icin performans gostergeleri

belirlenmis olur.
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¢ Adim 9’ da tamamlanan DHK’ larin degerlendirilmesi yapilir. Degerlendirme
sirasinda organizasyonda, “Stratejiler dogru calistyor mu?”, “Dogru seyler
Olctilityor mu?”, “Organizasyonun c¢evresinde degisen bir seyler oldu mu?” ve

“Biitce stratejik olarak kullaniliyor mu sorularina cevap aranmalidir (Url-3).

Martinsons vd. (1998)’ e gore sirkete 6zel DHK sistemi kurulmasi icin asagidaki

adimlar takip edilmelidir.
1. Sirket genelinde sistem hakkinda farkindalik yaratilmali
2. Asagidaki konularda veri toplanmali ve analiz edilmeli
e Sirket stratejisi, operasyonel stratejiler
¢ Belli stratejilere yonelik amag ve hedefler
e Zaten kullanilmakta olan metrikler
e DHK i¢in gerekli potansiyel metrikler
3. Sirketin amag ve hedeflerini acik olarak her bir perspektifte belirlenmeli
4. Sirketin tanimlanan amag ve hedeflere gore bir baslangic DHK olusturulmal
5. Yonetimden yorum ve geri bildirimler alinmali ve DHK revize edilmeli

6. Organizasyonda kullanilacak olan DHK hakkinda ortak bir noktaya varilmali ve

uzlagsma saglanmali

7. DHK ve etkileri hissedarlar ile paylasiimali

Lawson (2007) ise hedef karti (performans degerlendirme sistemi) gerceklestirme
siireci agagidaki sekilde takip edilmesi gerektigini soylemektedir.

1.Cercevenin tasarlanmasi

2.Hedef kartindaki 6l¢iimler ile organizasyonun stratejilerinin baglanmasi

3. Ucretlendirme ile performansinin baglanmasi

4. Yaygin ve uzlagilmis hedef kartina sahip olunmasi

5. Dogru 6l¢timlerin izlenmesi

6. DHK sistemini destekleyen maliyet yapisinin olusturulmasi (Lawson vd., 2007)
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DHK Sistemi sadece sirketin global vizyonuna ihtiya¢ duymaz, ayn1 zamanda tim
sirketin is boliimlerinin DHK ile iligkisinin kurulmasi ve sirket stratejilerini
yansitmast gerekmektedir. Ritter (2003) sirketin, iletisimini ve yOnetim sistemini
izlemek i¢in sifirdan DHK sistemi olusturmak istedigini varsayarsak, asagidaki

adimlan izlemesi gerektigini belirtmektedir.

1. Sirketin vizyonu ve global stratejileri ile baglanmalidir. Sirketin neye ulasilmaya
calisigt ve vizyona ulagsmak icin yOnetim tarafindan hangi hedefler gerektigi

belirlenmelidir.

2. lletisim planmin ve programin gozden gegirilmesi. Sirket tarafindan belirlenen

stratejilere ¢alisanlar hangi noktada uygunluk gosterecegi netlesmelidir.

3. lletisim departmanmin vizyonu ve misyonununun degerlendirilmesi ve
tanimlanmasi. Siirecler nasil gelistirilmeli? Bilgiye nasil ulasilmali? Engellerin
tizerinden gelinmesine yardimci olacak mi? vb. sorulara yamit aranmalidir. Sirket
icerisinden yardimci olabilecek calisanlarin siirece dahil edilmesi igin caligmasi

gerekir.

4. Organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmak icin kritik basar1 faktorlerini

tanimlanmasi. (Ornegin sirketin miisterileri, kari, prosesleri, maliyetleri, efektifligi)

5. DHK perspektiflerine (finansal, miisteri, i¢ isleyis, 0grenme&gelisim) gore kritik
basari faktorlerinin ayristirilmasi ve bu faktorlerin neden-sonug iligkisinin kurulmasi.

Boylelikle is modeli de kurulmusg olmaktadir.
6. Kritik basar faktorii ile dlgiimlerin iligkilendirilmesi yapilmasi.

7. Her bir faktor ile onu tanimlayan parametreler efektif olarak eslestirilmelidir. Her

bir 6l¢iim, Sl¢iim sikligi, metodu ve dl¢iim standardi belirlenmelidir.

8. Tanimlanan Ol¢timler faydalarina karsin maliyetlerin hesaplanmasi gerekir. Bu
hesap DHK ic¢in gereklidir, ciinkii kaynaklar ile eslenmesinde kullanilacaktir. Bu

adim ol¢iimler ile ilgili aktiviteler arasindaki firsatlar1 gostermek i¢in 6nemlidir.

9. Herkes tarafindan anlasilmis ve kabul edilmis bilgi toplama prosesi, rollerin

belirlenmesi, sorumluluk ve son tarihlerin belli oldugu tanimlamalar yapilmal.

10. Hedefler belirlenmeli. Izlenmesi i¢in kirmizi, sar1 ve yesil uyarilar kullanilabilir.
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11. DHK hazir oldugunda test yapilmali. Olgiimler gercekte ihtiya¢ olunan bilgiyi mi
vermekte, dahasi, stratejik hedefler ile uyusuyor mu diye kontroller ger¢eklesmelidir
(Ritter, 2003).

Kaplan ve Norton, DHK sisteminin ilk uygulayicilan ve yaraticilar, sirketlerde DHK

gerceklestirilmesi adimlar1 agagidaki gibi siralanmaktadir;
Hazirhk asamasi: Her hedef karti icin uygun gorevlerin belirlenmesi.

Goriismeler: Ust yonetim DHK’ nin arka plani olan ve daha sonra DHK icin girdi

olusturacak vizyon, misyon ve stratejilerini belirler.

Gelistirilmesi: En iyi yonetim takimi DHK’ nin ve olusturulmas: igin secilir.
Uzerinde durulmasi gereken soru vizyon ve stratejilerimi gergeklestirmem icin
miisterilere nasil hizmet edilecegi, hangi i¢ siireglerin iyilestirilecegi, he tiir gelisim

ve yeniliklerin yapilas1 gerektigi gibi konular tizerinde durulur.

Yeniden gozden gecirme: Son olarak iist yonetim ve yonetim kurulu tarafindan

DHK go6zden gecirilir ve gelistirilecek konular tizerinde durulur.

Uygulama: DHK sirket verileri ve bilgi sistemi ile entegre edilir. Tim sirkete
duyurusu gergeklestirilir ve diger birimlere de dagilimi yapilir. (Quesada ve Gazo,

2007).

Kaplan ve Norton (2006b) stratejik ¢ikt1 ve hissedar degeri elde etmek icin misyonun
ve degerlerin tanimlanmasi ile baslayan, vizyonun, stratejinin ve strateji haritasinin
olusturulmas1 ile devam eden, DHK, hedefler ve oOnceliklendirmeler ile kisisel
hedeflerin belirlenmesi ile son bulan bir gerceklestirme yol haritasi énermistir. Bu

harita Sekil 3.3 de goriilmektedir.

Performans yonetimi sistemi planlanmasi ve uygulama siirecinin PYS’ nin efektif
kilmada son derece onemli bir roli vardir. PYS kurmayr diisiinen firmalarda
planlama {iist yonetim tarafindan yapilmali ve sirket stratejilerine gore Olgiimler
belirlenmelidir. Alt seviyelerin ol¢iimlerini de tanimladiktan sonra caliganlarin rolii
artar. Bu normal bir planlama siirecinin baslangicidir. Calisanlarin fikirleri
yoneticilerinki gibi stratejik plana dahil edilmelidir. Gelistirme ve uygulama
siirecinin en Onemli asamalarindan biri yeni Ol¢iim sisteminin ¢alisanlar ile

paylasilmasidir.
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MISYON

var olm a sehehi?
DEGERLER
dnemli olan ne?
VIZYON
nerede olm ay1istiyoraz?
STRATEJi
oyunplam
STRATEJI HARITASI
strate)mun donigturilm es
DENGELEN’MiS HEDEF KARTI

dlgurn ve odaklamlanalan
HEDEFLER VE ONCELIiKLER
ne yapilmal?
KiSiSEL HEDEFLER )

kigiler ne yapmal?

Sekil 3.3 : DHK Gergeklestirme adimlar1 (Kaplan ve Norton, 2006b)

Kurulum asamasinda bircok calisan icin yeni PYS siirpriz olmaktadir ve her sey

bittikten sonra dgrenilmektedir.

Firmalarda bilgi akiginin zayif ve gecikmeli olmasi, egitimlerin eksikligi calisanlarin
katilimin1 engellemektedirler. Yeni bir sistemden duyulan korkuyu engellemek igin
sistem ile ilgili Ol¢iimlerin anlasilir olmas1 ve gerekli egitimlerin ¢ok ©nceden
verilmesi Onemlidir. Bunun i¢in Ol¢iimlerin rutin bir is olmasim1 beklememek

gereklidir.

Thakkar vd. (2007) da her organizasyon benzersizdir ve DHK kurulumunda kendi
orijinal yolunu izlediklerini sdylemislerdir. Genelde tipik DHK gelistirme siireci
iteratiftir. DHK gelistirme siirecinin anlasilmasimi saglayan cercevenin adimlari

asagidaki gibi siralamaktadir.
1. Adim: organizasyonun vizyon, misyon ve stratejilerinin belirlenmesi.

e Her perspektifte gelistirilen performans Olgiimlerinin sirketin stratejik

hedeflerini desteklemesi

® Calisanlarin stratejik hedefler ile performans ol¢timleri arasindaki baglantiy1

belirlenmesi.

2. Adim: performans gostergeleri, 6l¢iim ve hedeflerin belirlenmesi
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e Vizyonu ger¢eklestirmesi i¢in nelerin iyi yapilmasi gerektiginin tanimlanmasi

e lyi uygulanmasi gereken her performans gostergesi icin Olciimler

tanimlanmal1 ve makul hedefler belirlenmelidir.

e Uygun sekilde yapilandirilmis bir DHK, 6l¢iimleri ve performansi etkileyen

faktorler arasindaki neden sonug iliskisi hakkindaki hipotezlerin sunulmasi.

3. Adim: Performans yonetim planinin saglanmasi

e Stratejik planlama prosesi, kullanilan performans Ol¢iim kriterleri rafine

edilerek asagiya iletilmesi ile devam etmelidir.
4. Adim: Deneyim ile gelismesi

o Ik seferde her seyin miikemmel oldugunu zannetmeyip ol¢iimler hakkinda

gelistirmeler yapmak icin zaman gerektiginin kabul edilmesi

e Performans yonetimi, performans Ol¢iimlerinin de kullanarak kazanilan

deneyim ile gerceklestirilen bir degerlendirme siirecidir.

Papalexandris vd. (2004) proje ekibini belirledikten sonra asagidaki adimlar1 DHK

gerceklestirmek icin Onermektedirler.
Adim 1: Projeye hazirhk

¢ Projenin planlanmasi ve baslatilmasi

e Katilimin artirilmast

e Degisime hazir olma durumunun degerlendirilmesi
e Kalite Giivence mekanizmasinin gelistirilmesi

e {letisim planmin hazirlanmasi
Adim 2: Vizyon ve stratejilerin belirlenmesi

e ¢ ve dis ¢evrenin degerlendirilmesi
¢ Beklenmeyen durumlara kars1 alternatif planlarin belirlenmesi
¢ Organizasyonun vizyon ve misyonunun belirlenmesi

e Stratejik yollarin belirlenmesi
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e Degisim yonetimi planinin gelistirilmesi
Adim 3: Stratejik onceliklerin ve hedeflerin belirlenmesi

e Stratejik hedeflerin belirlenmesi
e Strateji haritalariin hazirlanmasi

e Hissedarlara sunulmasi ve onay alinmasi
Adim 4:Performans ol¢iimlerinin secilmesi

¢ Performans 6l¢limlerinin toplanmasi, agirliklandirilmasi ve se¢ilmesi
e Olciim metodunun gelistirilmesi, dl¢iimden sorumlu birinin atanmasi

e Mevcut ve arzu edilen is prosesleri ve altyapilar arasindaki bosluklarin

tanimlanmasi
Adim 5: Projeyi hayata gecirme

¢ Olciimlere hedefler belirlenmesi

¢ Olciim sikliginin belirlenmesi

o Olciimler ile stratejik baglantilarinin kurulmasi
¢ Biitgenin olusturulmasi

¢ Performans yonetimi prosesinin tasarimi ve diizeltmelerin yapilmasi
Adim 6: Uygulanmasi ve sistemin hayata gecirilmesi

¢ Bilgi teknolojileri ile entegrasyonunun yapilmasi

® Projenin hayata gecirilmesi

e Periyodik degerlendirme planinin hazirlanmasi

¢  Olusturulan bilgi birikiminin kullanilmasi

Sirketler stratejilerini kontrol etmek ve uygulamak i¢in hedef karti kullanmaya karar
verdiklerinde, baslangi¢, kurulum, hayata gegirmek, siirekliligini saglamak gibi bazi

adimlardan ge¢cmek zorundadirlar. Bir DHK prosesi asagidaki adimlari izlemelidir.
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1. DHK prosesinin hazirlanmasi

[\

. Perspektiflerin hazirlanmasi

W

. Stratejik amaclarin tanimlanmasi ve perspektifle ile baglantilarinin kurulmasi

4. Neden- Sonug Iligkisinin kurulmasi

W

. Gostergelerin sec¢ilmesi

[®)

. Zorlayici hedeflerin belirlenmesi
7. Olciimlerin stratejik baglantilarinin kurulmasi
8. DHK’ nin hayata gecirilmesinin planlanmast

Bu 8 adim gerceklestirildikten sonra DHK’ nin ilk agamasi tamamlanmis olur. DHK’
nin bir yazilim araci ile entegrasyonu yapilmis, iyi bir iletisim gerceklestirilmis,
calisanlarin da stratejik konular icin gerekli raporlama ve sorumluluklarinin

belirlenmis olmasi gerekmektedir (Wagner ve Kaufmann, 2004).

Lohman vd. (2004) PYS’ nin 9 adimda hayata gecirilmesi i¢in asagidaki adimlarin

izlenmesi gerektigini soylemektedirler:
1. Firmanin misyonunun acik bir sekilde ortaya konmasi

2. Firmanin stratejik hedeflerinin vizyonuna gore olusturulmasi (karlilik, pazar payi,

kalite, maliyet, esneklik, giivenilirlik ve inovasyon)
3. Stratejik hedeflere ulasmak icin ¢esitli fonksiyonlarin rollerinin tanimlanmasi
4. Her bir fonksiyona gore performans 6l¢timlerinin tanimlanmasi

5.Stratejik hedefler ile performans hedeflerinin alt seviyelere paylasilmasi. Her

seviye icin net performans kriterlerinin belirlenmesi

6. Her seviyedeki stratejik objektifler ile performans kriterleri arasindaki tutarliligin

saglanmasi

7. Tum fonksiyonel alanlar icin performans Ol¢iimleri arasindaki uygunlugun

saglanmasi
8. PYS’ nin kullanilmasi1

9. Periyodik olarak gelistirilen PYS’ nin rekabet cevresine gore uygunlugunun

degerlendirilmesi ve giincellenmesi (Lohman vd., 2004)
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Niven (2002)’ e gore DHK’ y1 inga etmeye baslamadan dnce proje alt yapisinin hazir
hale getirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in DHK’ nin planlama fazinda amaclarim
belirlemek, iist yonetimin destegini almak, DHK takimim1 kurmak, proje planini

olusturmak ve iletisim plan1 hazirlamak gerekmektedir.

Planlama fazindan sonra DHK gerceklestirme igin asagidaki adimlar cerceve
olugturmaktadir. DHK’ nin avantajlarindan biri olan her sirketin farkli noktalara
odaklanmak istemelerine cevap verebilecek oldugu unutulmamalidir. Niven (2002)

asagidaki adimlarin takip edilmesini 6nermektedir.

Adim 1: Altyap1 materyallerinin toplanmasi ve olusturulmasi; DHK gerceklestirme
icin proje ekibinin sirket misyon, vizyon, strateji, rekabet pozisyonu ve temel

yetkinliklerinin bilinmesi gerekmektedir.

Adim2: Misyon, vizyon, degerler ve stratejilerin gelistirilmesi ve onaylanmasi: adim

1’ de toplanan verilere gore uzlasilmis bir yapinin olmasi1 gerekmektedir.

Adim3: Ust yonetim ile goriismeleri gerceklestirmek: iist yonetim ile yapilan
goriismelerde, sirketin gelecek ile ilgili olmak istedigi yeri ve beklentileri
netlestirmek gerekmektedir. Kritik basar1 faktorii ve Ol¢iim olarak nelerin

kullanilabilecegi konusulmalidir.

Adim 4: Her bir perspektif icin amaclarin, hedeflerin ve ol¢iimlerin belirlenmesi:
Tiim perspektiflerde yer alan stratejilere yonelik iligkili hedef, amag¢ ve Ol¢timler
gelistirilir. Bu adimda perspektifler secilir, dl¢ctimler gelistirilir, ana faktorlere gore
olclimler tamimlanir, sonuglardan sorumlu galhisanlar belirlenir. Ust yoneticiler
arasinda amaclar ve Olclimler hakkinda fikir birligi saglamak i¢in ¢aligtaylar
gerceklestirilebilir. Fikir birligi saglanmis konular hakkinda da calisanlardan geri

bildirimler alinmalidir.

Admm 5: Neden- sonug iliskilerinin kurulmasi: iyi bir DHK sirket stratejilerini de
yansitmalidir. Secilen Olctimler arasinda baglantilar kurulmalidir. Bu baglantilan

kurgulamak icin iist yonetim ile ¢alistaylar diizenlenebilir.

Admm 6: Olgiimler icin hedeflerin belirlenmesi: hedefler olmadan kabul edilebilir
sonuglar ve gelistirmeler takip edilemez. Bircok sirket bu konuda tecriibe sahibi
degildir ve hatalar bu noktada yapilabilmektedir. Yapilan calistaylar ile dlgiimler ve

hedefler ile ilgili konsensiis saglanmalidir. (Niven, 2002)
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3.3.2 Sirketlerin DHK gelistirirken dikkat etmesi gereken konular

DHK gergeklestirilirken uygulanmasi gereken adimlardan fazlasi olarak bazi
ayrintilara dikkat etmek gerekmektedir. Bunun icin c¢esitli yazarlarin yapmis

olduklar1 calismalar agsagidaki gibi 6rneklenebilir.

Efektif bir stratejik yonetim araci olan DHK uygulamak icin asagidaki konular

yerine getirmek gerekmektedir.

e Vizyon ve stratejiyi aksiyon plani haline doniistiiriilmeli

Stratejik hedefleri takim ve birey hedefine indirgeme

Stratejik hedefler ile kaynaklarin baglanmasi

Performans verilerini periyodik olarak gozden gecirilmesi ve strateji ile

gerekli diizenlemelerinin yapilmas: (Martinsons vd., 1998)

Kuzey Amerika’da yapilan bir arastirmada sirketler, rekabet avantaji yakalamak,
performansimi artirmak ve stratejilerini uygulamak i¢in hedef kartlarim1 kullananlarin
orani 6nemli bir sayidadir. Bu arastirmada sirketler degisik faktorler analiz edilerek
hedef kart1 sistematiginin basarisi hakkinda faktorler {izerinde arastirmalar
yapilmistir. Bu faktorlerden biri, hedef kart1 sistematiginin gerceklestirme siirecidir.
Bu siirecin bagarili olmasi i¢cin dnceden bazi konular iizerinde uzlasilmig olmak
gerekmektedir. Bu kontrol listesi olusturulup kullamldigi takdirde hedef karti
sisteminden maksimum fayda saglanabilecektir. Basarili olmak icin sirketlerin

asagidaki kontrol listesine sahip olmak gerekmektedir:
e Hedef kart1 sisteminin uygulanmasi i¢cin motivasyonu arttirmak.
o Stratejinin ulasilmasina izin vermek (stratejiyi paylasmak)

o Organizasyonun hedefleri ile ilgili calisanlar {izerinde bilinglilik

olusturmak
o Organizasyon stratejisini bildirmek
¢ Organizasyonel ¢evrenin destekleyici olmasini saglamak.
o Ust yonetimin destek olmasini saglamak

o Calisanlarin sistemi kabul etmis ve uyguluyor olmasi
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Hedef kart1 sistemin uygulama amaclarinin acik ve anlagilir sekilde

tanimlanmasi
Faydalarinin calisanlara ve organizasyona anlatilmasi

DHK’ da kullanilan 6l¢iim kriterleri iicret ve ddiillendirme sisteminde

kullanilanlar ile ayn1 olmali

Ucretlendirme ve odiillendirme sistemi ile hedef karti sisteminin

baglantili olmali

Sistemi gelistirmek ve giivenirligi icin akli basinda damismanlar ile

calisilmasi
Uygulanmasi ve faydalarinin anlasilmasi icin yeterli zaman verilmesi

Adim adim gelistirilmis ve herkes tarafindan ice sinen bir sistem

olmasi

e lyi tantmlanmus bir sistem altyapisinin olmas.

O

Sirketin vizyonunu ve is modellerini kapsayan bir cergevesinin

kullanilmasi
Mevcut stratejiler ve DHK sistemi ile baglanti kurulmasi

Olgiim kriterleri dengeli olmali; orn: finansal- finansal olmayan,

gecmise yonelik-gelecege yonelik

Yazilim ile birlikte kullanilabilme esnekligi

Organizasyonel degisikliklere gore giincellenebilir bir yap1 olmasi
Miimkiin olan en az sayida 6l¢tim kriteri ile takip edilebilmesi

Organizasyonun Planlama ve performans degerlendirme sistemleri ile

entegre olmali (Lawson, 2005).

Othman (2006) ise yaptig1 ankette DHK gelistirme siirecinde olmazsa olmazlar1 ve

yiizdelerini Cizelge 3.1’ de goriildiigii gibi belirtmistir.

Cizelge 3.1 : DHK Gelistirme Siirecinde Olmazsa Olmazlar (Othman, 2006)

Finansal ve finansal olmayan o6l¢timlerin gelistirilmesi 9%94,1
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Strateji ile baglantili, finansal ve finansal olmayan perspektiflerin | %94,1
kullanilmasi

Strateji haritas1 gelistirilmesi %88,2
DHK bazli yonetim sisteminin gelistirilmesi %70,6
Rekabet senaryolarinin incelenmesi %58,8
Rekabete gore sirket pozisyonunun analiz edilmesi %58,8
Stratejilerin sebep sonug iliskisinin kurulmasi %52.,9
Kar elde edecek is modelinin tanimlanmasi %52,9
Cevrenin gelecek trendlerinin tanimlanmast %41,2

Thakkar vd. (2007)’ ye gore PYS ve performans 6l¢iim sisteminde olmasi arzu edilen

karakteristikler agagidaki gibi siralanmistir.
e Sirketin strateji ve hedeflerinden tiiretilmis olmasi
e Basit ve kullanimi kolay olmast
e Zamaninda ve tam olarak geri bildirim verebilmeli
e Seffaf olmali
e Calisanlarin kendi baslarina da kontrol ve etkileyebildikleri bir sistem olmali
e s siirecleri ile etkilesim halinde olmali, tedarikgiler ve miisteriler dahil olmali
e Belirli hedeflere yonelik olmali
¢ Yonetim kademesinin bir parcasi olmali
e Gozlemlenebilir etkisi olmal1
e Siirekli gelisime odaklanmali
e Zamana gore tutarli olmal
¢ Amacimin belirli olmasi

e Kesin olarak tanimlanmig bir veri ve formiil iizerine kurulmus olmali
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e Kesin sayilardan ¢ok oran olarak ¢alismali

e Eger miimkiin ise verileri otomatik olarak toplayan ve kullanan bir sistem ile

entegre olmalidir.

e Kayit altina kolay alinabilir olmah

e Anlik durumlara degil de uzun soluklu egilimlere gore kurulmali

e Kullanilabilir bilgi tiretmeli

¢ Olciilen konularda kesinlik olmali

e Objektif olmal

Assiri vd. (2006) 25 iilkeden 103 sirket ile yapilan kesif niteligindeki arastirmada

DHK uygulayan veya gelistirme siirecindeki sirketlerin genel miidiirler veya

direktorlerden gelen cevaplar dikkate alinmistir. 103 sirket i¢inde cevap verenler

%4291 ini olusturmakta ve iilkeler degisik kitalarda yer almaktadir. %25,2 si
Avrupa’ da, %21,4 ii Orta Dogu, %21,4i1 Asya, %19,4 ii Amerika, %9,7 si Afrika ve

%?2.,9 u Diger iilkeler olarak dagilmistir.

Yapilan calismalara gore olusturulan DHK gelistirme modelinde 27 adet kritik basar

faktorii yer almaktadir. Bunlardan ilk 3ii dominant faktorler olarak adlandirilmis ve

DHK gelistirme siirecinde en 6nemli etkiyi yapmakta oldugu sdylenmistir. Dominant

Faktorler ilk ii¢ siray1 almakta ve asagida Cizelge 3.2° de goriilmektedirler.

Cizelge 3.2 : DHK Gergeklestirme i¢in Yol Haritas1 (Assiri vd., 2006)

Faktor Siralamasi | Kontrol listesi

DHK perspektiflerinin | 1 Sirket icin uygun perspektiflerin

tanimlanmasi secilmesi, ihtiyaglar, strateji  ve
hedefler, stratejilere  odaklanilmali,
finansal ve  finansal olmayan
gostergeler dengelenmeli

DHK takimi1 2 DHK projesi icin 6zel bir takim olmals,

takim  cesitli  alanlarda  birbirini
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biitiinlemeli

Yonetici ve Ust yonetiminin

katilim1 ve destegi

Ust yonetim aktif rol oynamali, DHK
aktivitelerine {ist yOnetimin onay1

olmali

Ikinci derecede ve Ana faktorler olarak adlandirilan faktorler dominantlar kadar

kritik degil fakat her biri DHK projesinin basaris1 i¢in onem teskil etmektedirler. Ana

faktorler ve siralamasi asagida Cizelge 3.3 de goriilmektedir.

Cizelge 3.3 : DHK Gergeklestirme i¢in Yol Haritas1 (devami) (Assiri vd., 2006)

Misyon, vizyon, degerler, 4 Organizasyonun  anlagiir  vizyon,

strateji misyon, degerler ve stratejilerinin
olmasi

Egitim 5 DHK gelistirilmesi adiminda bireylerin
gerekli egitimleri almasi

DHK’ n1 otomatiklestirmek 6 DHK ye uygun yazilimin sec¢ilmesi
Dogru ve tim verileri gerekli
calisanlarin gormesi, diger yazilimlarla
entegrasyon

Hedef ve olctimlerin 7 Strateji  ile baglantii  hedef ve

belirlenmesi Olctimlerin belirlenmesi, her
departmana ozel performans
hedeflerinin olmasi, her perspektifte 3-5
Olctim toplamda da 20-30 6l¢iim olmali

Kritik performans 8 KPG’ lerinin gelistirilmesi

gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir.
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Gergeklestirme planinin 9 Kapsamli  bir  gelistirme  plam

aciklanmasi olusturmali, iist yonetim ile alt seviye
arasinda iletisim plan1 olmali

DHK ol¢iimlerinin 10 DHK ol¢ctimleri tekrar iizerinden

giincellenmesi ve 6diil sistemi gecilerek  giincellenmeli,  Olgiimler

ile baglantisinin kurulmasi (KPG’ leri) yilda 1 kez giincellenmeli,
ticret sistemi ile baglantis1 kurulmali

Raporlama 11 Ust yonetim ve calisanlara diizenli
raporlar gitmeli

DHK’ nin paylasilmasi 12 Yukaridan asagiya paylasim yapilmali,
her bir calisan i¢in kullanim kilavuzu
olmal

DHK’ nin kademeli olarak 13 Yukaridan asagiya uygulanmali, DHK

yayilmasi her kademeye yapilmali

Baglangi¢ plant 14 Tiim hazirliklar yapildiktan sonra bir
baslangi¢ ve uygulama plam gelismeli

Sirket tarafindan 15 Hedeflere ulasmak icin ana stratejik

uyumlagtirilmasi planlart yapmak ve kaynaklar ile

/benimsenmesi uyumlastirilmasinin yapilmasi

Ogrenme ve gelisim 16 Stratejik geri bildirim sistemi isleme
almmal

Bilgi sisteminin dizaynm 17 DHK’nda en iyi  uygulamalar

paylasilmali, iletisimi saglamak ve

54




gelisim i¢in teknoloji stratejik plan

olarak giindeme gelmeli

Olgiimlerin degerlendirilmesi 18 DHK sonuglarina gore Olclimlerin
degerlendirmesi

Kiyaslama “Benchmarking” 19 Rakiplere gore benchmarklarin
yapilmasi, degisik sektor ile
benchmarklara agilabilir,

Sebep-sonug iliskisinin 20 KPG’ ler arasinda baglantilan DHK’

kurulmasi nin  neden sonu¢ ilkesine gore
gelistirilmeli

Kiiltiir ile adaptasyonu 21 Calisanlarin  ve sirketin DHK ye
adaptasyonu, benzetimler yapilabilir

Problemlerin ¢oziilmesi ve 22 DHK  sonuglarina  gore  goriilen

aksiyon plani olusturulmasi

problemlerin ¢oziilmesi aksiyon plani

yapilmali

Destekleyici faktorler, Ana faktorler ve kritik faktorler kadar 6nemli olmayan fakat

DHK’ y1 sonradan destekleyen faktorlerdir (Assiri vd., 2006).

Cizelge 3.4 : DHK Gergeklestirme i¢in Yol Haritas1 (devami) (Assiri vd., 2006)

Entegrasyon

23

DHK’ nim yonetim sistemleri ve
yazilimlar ile entegrasyonunun
yapilmasi, DHK tek basarina basarili
olamayabilir, diger sistemler ile de

desteklenmeli

Bireysel degerlendirme

24

Kendi degerlenmesi ile gelisimin
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izlenebilir ve takip edilebilir olmali

Olgiimlerin son haline 25 DHK’ y1  uygulamaya almadan

getirilmesi Olciimler son haline getirilmeli ve
sabitlenmeli

Ince ayar ve rafine edilmesi 26 DHK tiim seviyeler ile baglantili
olmalidir ve ge¢mis performansi ile
izlenmeli, Organizasyon 0Ol¢iimleri
DHK sonuclarina gore rafine edilmeli

DHK planiin sonlandirilmast | 27 Olgiimler strateji ile direkt baglanmali,

maliyet ve faydalann  Olciimleri
sayesinde izlemelidir, DHK takimi ile

el sikisilarak sonlandirilmali

DHK prosediirii ile basarili olunmasi icin, sirketin daha 6nceden tanimlanmis misyon

vizyon ve stratejik amaglarinin olmasi gerekmektedir. Kaplan ve Norton vizyon

misyonun yaninda sirketin geri kalani tarafindan benimsenmis bir stratejisinin de

olmas1 gerektigini vurgulamakta ve bunun 6neminden bahsetmektedirler (Quesada

ve Gazo, 2007).

Ukko vd. (2007) kisisel ve sirket hedefleri hakkindaki bilgilendirmeler ve egitimler

yararli oldugunu sodylemistir. Mevcut sistemi anlamak katilimi ve motivasyonu

arttirmaktadir.

-Bir calisanin soyledigi “sistem kullamim gifresi elime gelmeden ne oldugunu

bilmiyordum fakat onceden ne oldugu ve sistemin hakkinda bilgim olsa daha anlamli

olurdu.” Bu durum sistemin benimsenmesini engellemektedir.
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Sirketlerin yonetimi, ¢alisanlarinin yeni sistemlere ¢cok kolay adapte olabileceklerini
ve sistemi ¢ok iyi anlayacaklarini diisiinmektedirler. Egitimler genelde egitim
seviyesinin daha alt diizeyde oldugu calisanlara odaklanmahdir. Inceleme yapilan
sirketlerde tiim calisanlarin sisteme dahil edilmesi, bireysel hedef ve Ol¢iimlerin

olmas1 “PYS” i¢in 6nemli bir konu oldugu goriilmektedir (Ukko vd., 2007)

Lawson (2007) DHK sisteminin niye bu kadar benimsendigini ve gelistirilmesi i¢in
bu kadar ¢aba sarf edildigini daha iyi anlamak i¢in cevap vericilere DHK nin hangi
ozelliklere tasimasi gerektigi sorulmus. Cizelge 3.5’ de 6zellikler ve cevap verenlerin

hangi 6zellige sahip olmasim istedikleri gosteren yiizdeler gosterilmektedir.

Cizelge 3.5 : DHK' nin sahip olmasi arzu edilen 6zellikler (Lawson vd., 2007)

Ozellikler %
Olciimler veya kritik performans gostergeleri tarafindan 35
desteklenmis aksiyonlar veya hedefler

Farkli tiirdeki olgtimler (gecmis, gelecek, finansal, finansal 32
olmayan)

KPG veya o6l¢iimlerin raporlar 82
Olgiimleri zaman gore izleyebilme (trend analizi) 78
Degisik seviyeler icin hedef kartlar 78
Sorumluluklar 75
Sebep-sonug iliskisi, stratejik hedefler ile baglanti 72
Hedefler, ol¢iimler ve aksiyonlarin durumu hakkinda geri 7
bildirim

Vizyon ve stratejiyi ¢calisanlar ile paylagabilme 72
Hedefler ve sonuclarini, odiillendirme ve iicretlendirme ile

o . 70
iliskilendirme

Performansin izlenmesini saglayan KPG’ leri 65
Vizyon 63
Misyon 62
Ol¢iimler arasindaki iliskinin hesaplanabilmesi 58
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Raporlama i¢in ¢erceve (korelasyon analizi) 57

KPG’ ler icin ¢oklu hedefler (beklenen, hedef, zorlu hedef) 57

Sonuglarin degerlendirilebilmesi ve iizerinde tartisilabilmesi 56

DHK’ y1 gergeklestirmenin en sik goriilen nedenlerinden biri stratejiktir. Sirket
stratejisini herkesle paylasilmasi ve uzlasilmasi, stratejik hedeflerin belirlenmesi i¢in

kullanilir.

DHK’ y1 gerceklestirmenin diger bir énemli nedeni de operasyonel ve stratejik
ihtiyaclarin kombine edilmesidir. Insanlarm, stratejilerin, projelerin organizasyon

stratejilerini de gdz Oniinde bulunarak 6l¢mek ve takibini yapmaktir.

Tiim bu gerceklestirme nedenlerine ek olarak sirketler DHK uygulama nedenlerini

tiim calisanlar ile paylagmalidirlar (Lawson vd., 2007)

3.4 Siirecin Uygulanmasi icin Gergeklestirilen Aktiviteler

DHK gergeklestirmek i¢in degisik yazarlarmm Onerdigi uygulamalar igin sirket

icerisindeki bazi ¢calismalar yapilabilir. Bunlar;

Toplant1 ve goriismeler: Siirecin herhangi bir yerinde girdi olusturulmasi, bilgi ve
goriis alinmasi, bilgi paylasimi, geri bildirimler vermek, iletisim saglamak igin
yapilir. Ust yonetim ve yoneticiler ile calismak ve goriismek icin firsat olusturur.
DHK ile ilgili amaclarin belirlenmesi ve gozden gecirmelerin yapilmasi, {ist
yonetime bilgilendirilmenin yapilmas1 ve geri bildirimler edinmek i¢in yapilir. DHK’
nin dort temel etkeni olan vizyon, misyon, deger ve stratejiler ile ilgili, “taniml bir
vizyon var mi? Var ise nedir?”’, “misyonu gerceklestirmek icin ana deger ve
yetkinlikler ne olmalidir?”’, “vizyon gelistirilmis mi? Gelistirilmis ise nedir?”,
“vizyona ulagmak i¢in yol gosterecek ana stratejiler nelerdir?”, *“ organizasyon nicin
var? 5, 10, 15 yil icerisinde nerede olmak istiyoruz? Gelecekteki hedeflerimize

ulasmak icin ne yapmaliy1z?” gibi sorular cevaplanir.

Performans olctimleri hakkinda hangi ol¢iimiin hangi amaclarin kritik oldugunun
sorgulanmas1 gerek. Stratejileri gelistirmek icin neler gerekli, Olclimler igin
hedeflerin varligi, Olctimler icin hangi verilerin gerekli oldugu sorgulanmalidir.

Goriismelerin  finalinde DHK sisteminin basarili olmasi igin neler yapilir
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konusulmasi gereklidir. Bunun i¢cin DHK bilgisinin yeterliligi ve sistemin basar ile

gerceklestirilmesi i¢in gereklilikler anlatilmalidir.

Beyin firtinasi: yontemin 6zii geregi her tiirlii fikir degerlendirilir. Fikir gruplar
gecmis bilgi, fonksiyonel oOzellikleri ve kapasitelerine gore olusturulur. Beyin
firtinas1 teknigi gruba potansiyelini kesfetmesi, motive edilmesi ve tecriibesini ortaya
koymak i¢in firsat vermektedir. Beyin firtinasi ile perspektiflere uygun bircok amag
ve Olctim belirlenebilir. Beyin firtinasinin ilk oturumunda her kritik amag¢ ve dlciim
belirlenmeyebilir ama bircok goz Oniinde bulundurulmasi gereken alternatifler
belirlenmis olacaktir. Gelistirme asamalarinda bircok yeni amag¢ ve Ol¢iim eklemek
ve degisiklikler yapmak i¢in firsatlar olacaktir bu nedenle amag¢ ve 6l¢iim havuzunu

genis tutmakta yarar vardir.

Calistay: proje ekibi ve/ veya tiim calisanlar ile yapilan calistaylar DHK ile ilgili
konularin ac¢iga vurulmasi ve gelistirilmesi i¢in 6nemli calismalardir. Farkli goriis ve
tecriibedeki calisanlari seanslar halinde bir araya getirip kisa bilgilendirmelerin
ardindan belli konular iizerinde ¢aligmalar1 istenebilir. Bilgilendirmenin ardindan
mekan igerisinde istedikleri sekilde hareket etmekte oOzgiirdiirler ve konusunda

onemli girdiler saglayacak sonuglar verirler (Niven, 2002)
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4. KURULAN YENI MODEL

Bir DHK sisteminde seytan ayrintida gizlidir. Teoride DHK’ y1 anlamak kolaydir.

Fakat asil zorluk onu dogru olarak gelistirmek ve uygulamaktir (Zimmerman, 2008).

Dogru hazirlanan bir DHK sistemi, kurumun stratejisinin tiim hikayesini
anlatmalidir. Sonug¢ Olciimleri ve bu sonuclart doguracak etkenlerin sebep-sonug
iliskileri hakkinda tiim hipotezler dizisi tammmlanmal1 ve acik¢a belirtilmelidir. DHK’
na dahil edilen her 6l¢li kurumsal stratejinin tiim sirkete yayilmasim saglayacak
sebep sonug iliskileri zincirinin bir halkasi olmalidir. Iyi hazirlanan bir DHK, elde
edilen sonuglara ait dlgiilerle performans gostergeleri de bir karigimini kapsamalidir.
Performans gostergeleri icermeyen sonug¢ Olgiileri, bu sonuglara nasil ulasacagini

aciklayamaz. (Kaplan ve Norton, 1999)

Braam ve Nijssen (2004) yaptiklar1 bir arastirmada iki hipotez arastirilmis. Birinci
hipotezde DHK’ nin 6l¢iim sistemi olarak kullanilmasi sirket performansini olumlu
yonde etkiler, ikinci hipotezde strateji bazli DHK kullanimi sirket performansini
olumlu yonde etkiler olarak tanimlanmis ve yapilan arastirmada birinci hipotez kabul
edilmemis, ikinci hipotez ise 6nemli ve olumlu olarak desteklenmis (Braam ve
Nijssen, 2004). Bu da DHK’ nin gelisiminin dogru yolda oldugunun ve stratejiler ile

baglantisinin olmazsa olmaz oldugunu gostermektedir.

Speckbacher vd. (2003) yaptigi calismalarinda beklenen faydalara bakildiginda
gelistirme siirecinde 3. Nesil bir DHK kullanimina yonelik bir siire¢ olusturulmasi

kacimilmaz olarak goriildiigiinii soylemektedir.

Hangi DHK damismani ile konusursaniz, DHK olusturmadaki en onemli adimin
stratejileri tanimlamak oldugunu sdyleyecektir. Kolay bir seymis gibi algilansa da
sirketler, genelde stratejilerini agikca tamimlayip performans sistemi ile dogru
iliskisini kurarken ve sirket genelinde paylasilirken ve efektif olarak kullanirken
zorluklarla karsilagmaktadir. Problem, sirketler iist diizey stratejilerini belirli DHK
Olctimlemelerine doniistiirmede ve bunlarin paylasilmasindadir. Bunun sonucunda da

performans Sl¢iimleri ile stratejiler arasinda kopukluk olusmaktadir. (Brewer, 2002)
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Othman’ 1 2006’ da DHK kullanicilar arasinda yaptig1 ¢alismada nedensel strateji
modeline gelistirmeyen sirketlerde belli basli problemlerle karsilagsmistirlar. Sirketin

ciktilarin1 ve DHK uygulama siirecinin kolayligini etkilemektedir. (Othman, 2006)

DHK nin pratik uygulamalarinda strateji ve baslangi¢ noktalarinin belirlenmesinde
zorluklar igerdiginden bahsetmistir. Organizasyonda uygulanmasi konusunda

eksiklikler ve karmasikliklar icerdigini dile getirmislerdir. (Norreklit, 2000)

Kurulmasi amaclanan yeni DHK ger¢eklestirme modelinde arastirilan diger DHK
uygulama Onerilerinin iyi yonlerine odaklanip biitiinsel bir deger yaratma disiplini,
arastirmalarda karsilasilan iki farkli nokta tizerinde konumlandirilacaktir. Literatiirde
yazarlar genelde DHK gelistirirken nelere dikkat etmesi gerekildigini agiklayan
calismalar ile DHK gelistirme adimlarim1 vermislerdir. Bu iki kavram su sekilde de
birbirinden ayrisabilir. DHK adimlan bir 6nceki veya bir sonraki adimdan etkilenir
ve belli bir siirede gerceklesir. Dikkat edilmesi gereken noktalar ise DHK gelistirme
asamalarinda iizerinde durulmasi gereken hususlardir. Sekil 4.1° de yeni DHK
gelistirme modelinin sekil ile gosterimi yer almaktadir. Bu modelde DHK
gelistirilirken olmas1 gereken adimlar, gelistirilirken iizerinde durulmasi gerekenler
ve bunlar1 yaparken bir “deger disiplini” ¢ercevesinde yapmamizi sdyleyen modelin

gosterimi bulunmaktadir.

Deger Disiplini
Nelere dikkat Adimlar Neler olmalidir?
edilmeligiir‘? _Knntrol
Listes NV 1.Faz: Meveut durum

3 Nesil ﬂ R analizi, proje takima ve plam
-

~—

v 2.Faz: Vizyon, deger
. . disiplini, am aglar, girket
: Il
prim senmy - DHK ve olgimles, bélim
DHE, birey DHEK, prim,
Aksiyon plan ﬁ | vazihim desteg
-
Hetigim @/ — —~l_

3.Faz: Sistemin

E itim ﬁ q paylagln as, uygulanm as,

suncellerun esi

Sekil 4.1 : Uygulanacak modelin sekilsel gosterimi
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Yan ve Wang’ 1 2004 de yaptiklar1 ¢alismada Tayvan’ da DHK gerceklestirmelerini
incelemislerdir. DHK gerceklestirme siirecinin sirketin performansimi etkileyecegi
vurgulanmaktadir. Daha iyi bir performans elde etmek icin bu siireci iyi gegirmek

gerekmektedir (Yan ve Wang, 2004).

Izlenecek bu model karsilikli kontroller ile birbirini biitiinlemis bir model olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Literatiirdeki bazi modellerde planlama ve gelistirme var
uygulama yok, biitiinsel bir modeli ile ilgili baglantilar eksik, ya da neler yapilmasi
gerektigi hakkinda yeterli bilgi vermemektedir. Bu model ile sirketin DHK’ 1
gerceklestirildikten sonra sirkette tim c¢alisanlarin  algilamasimi  arttirmak,
uygulamada kolayliklar saglamak ve geg¢is siirecini daha yumusak yasamak igin

“deger yaratma zinciri/ jenerator” ile biitiinlestirilmelidir.

4.1 Deger Yaratma Disiplinleri

Othman (2006) DHK kullanicilar1 arasinda yaptigi calismada nedensel strateji
modeline gelistirmeyen sirketlerde belli basli problemlerle karsilagmistirlar.
Nedensel strateji modeli, sirketin ¢iktilarin1 ve DHK uygulama siirecinin kolayligini
etkilemektedir (Othman, 2006) Dolayisi ile sirketin bir strateji modeli ve/ veya deger
disiplininin olmasi kagimilmazdir. Temel olarak deger disiplinlerinin Porter’ in genel

strateji modellerinden tiiredigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

4.1.1 Porter’in genel strateji modelleri

Porter, rekabet giicliyle basa ¢ikmada, sektdrdeki diger rakipleri devre dis1 birakmak

icin potansiyel olarak basarili olacak ii¢ genel strateji yaklasim1 sunmustur:
1.Toplam maliyet liderligi

2.Farklilagtirma

3.0daklanma

Birden fazla yaklasimi ele almak, ender olarak miimkiin olmasina ragmen, bazen
firma ana hedef olarak birden fazla yaklagimi basarili bir sekilde inceleyebilir. Bu
genel stratejilerin herhangi birini etkili bir bicimde uygulayabilmek, genellikle
organizasyonun tamaminin bu ise adanmasini ve eger birden fazla birincil hedef
varsa, hafifletilmis organizasyonel ayarlamalarim destegini gerektirir. Genel

stratejiler, sektordeki rakipleri devre disi birakma yaklagimlaridir; bazi sektorlerde
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yapi, tiim firmalarin yiiksek gelirler elde etmesi anlamina gelirken, baz1 sektorlerde
mutlak anlamda kabul edilebilir getiriler elde etmek, bu genel stratejilerin birinde

basariy1 gerektirebilir. (Porter, 2000)
4.1.1.1 Toplam maliyet liderligi

Deneyim egrisi kavraminin yayginlik kazanmasi nedeniyle, 1970’ lerde gittik¢e artan
bir sekilde genellesen ilk strateji bu temel hedefi amaglayan bir dizi fonksiyonel
politika araciligiyla bir sektorde toplam maliyet liderligine ulagmaktir. Maliyet
liderligi, verimli Olcekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii maliyet
disiislerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontroliini, kiiciik miisteri
hesaplarindan kaginilmasini ve arastirma gelistirme, servis, satig giicii, reklamlar, vs.
gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulasmak i¢in
yonetimin maliyet kontrolii iizerine dikkatle egilmesi gereklidir. Kalite, hizmet ve
diger alanlar gz ard1 edilmese de, rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi

belirleyen ana temel olur.

Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak biiyiik rekabet giiclerinin varligina ragmen
firmaya sektoriinde ortalamanin iistiinde gelirler saglar. Maliyet konumu firmaya
rakipleri karsisinda bir savunma saglar; ciinkii diigsiik maliyetler rakipleri rekabet
sonucu karlarin1 kaybettikten sonra bile, firmanin hala getiriler getirebilecegi
anlamina gelir. Diigiik maliyetlilik konumu firmay1 giiclii alicilara kars1 korur, ¢iinkii
alicilar fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar diisiirmek
icin giic kullanabilirler. Diisiik maliyet firmaya girdi maliyetlerindeki artisla basa
cikabilmede daha fazla esneklik kazandirarak, giicli tedarik¢iler karsisinda bir
savunma saglar. Diisiik maliyetli bir konuma yol acan faktorler genellikle 6lgek
ekonomileri ve maliyet avantajlart acisindan da 6nemli giris engelleri saglar. Son
olarak diigiik maliyetli bir konum firmayi tiim bes rekabet giiciine kars1 korur, ¢iinkii
pazarlik karlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin karlar ortadan kalkincaya kadar
asindirmaya devam edebilir ve rekabet baskisi karsisinda ilk once daha az verimli

rakipler zarar goriir.

4.1.1.2 Farkhlastirma
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Ikinci genel strateji firmanin sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak tiim sektorde
benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. Farklilastirma ile ilgili yaklagimlar

bir¢ok farkli bi¢im alabilir.

Gerceklestirilebilmesi halinde farklilastirma bir sektorde ortalamanin {izerinde
getiriler elde etmek acisindan uygulanabilir bir stratejidir; ¢iinkii bes rekabet giiciiyle
(tedarikgi, rakip, mevcut rekabet, miisteri ve ikame iiriin tehditleri) basa ¢ikabilmek
icin her ne kadar maliyet liderliginde kullanilan yoldan farkliysa da savunulabilir bir
konum yaratir. Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karsisinda
olusan daha diisiik hassasiyeti nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine karsi
yaliim saglar. Ayrica marjlart artirir. Bu durumda, diisiik maliyetli bir konum
ihtiyacin1 ortadan kaldirir. Sonugta ortaya c¢ikan miisteri sadakati ile rakibin
benzersizligin iistesinden gelme ihtiyaci gideris engellerini yaratir. Farklilastirma,
tedarikc¢inin giiciiyle basa cikabilecek yiiksek marjlar yaratir ve alicilar kargilastirma
yapabilecekleri alternatiflerden yoksun olduklar1 ve bu nedenle fiyatlara kars1 daha
az hassas olduklari i¢in bu durum alicinin giiciinii agik¢a azaltir. Son olarak miisteri
sadakati elde etmek icin kendini farklilastiran firma ikame {iriinler karsisinda

rakiplerinden daha iyi konuslanmis olabilir.

4.1.1.3 Odaklanma

Uciincii ve son genel strateji, 6zgiin bir alic1 grubu iiriin yelpazesinin bir kesiti veya
cografi Pazar iizerine odaklanmaktir. Farklilastirmada oldugu gibi odaklanmada da
bircok bicim alabilir. Diisiikk maliyet ve farklilastirma stratejileri hedeflerini tiim
sektor capinda gerceklestirmeyi amaglamis olmalarina ragmen odaklanma
stratejisinin tamamu belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinda
kurulur ve her bir fonksiyonel politika bu diisiince akilda tutularak gelistirilir. Strateji
firmanin bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir alanda miicadele eden
rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi fikrine dayanir.
Sonu¢ olarak firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaclarim daha iyi karsilamakla
farklilagtirmay1 ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diisiirmeyi veya her
ikisini birden basarir. Odaklanma stratejisi bir biitiin olarak pazar perspektifinden
diisiik maliyeti veya farklilagtirmay1 gergeklestirememesine karsin dar pazar hedefi

karsisinda bu noktalarin birine veya ikisine birden ulagsmay1 basarir.
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Odaklanmay1 gerceklestiren firma potansiyel olarak sektdr agisindan ortalamanin
istiinde getiriler de elde edebilir. Odaklanma, firmanin ya stratejik hedefi ile ilgili
olarak diisiik maliyet konumuna ya da yiiksek farklilastirmaya, ya da her ikisine
sahip oldugu anlamina gelir. Maliyet liderligi ve farklilastirmada da s6z konusu bu
konumlar bu konumlar her bir rekabet giicli karsisinda savunma saglar. Odaklanma,
ikamelere kars1 en az savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif oldugu hedefleri

se¢mede de kullanilabilir.

Tracy ve Wiersma buradan yola ¢ikarak deger disiplinlerini gelistirmistir. Bu deger
disiplinleriDHK gelistirme siirecinde gz Oniinde bulundurulacak deger yaratma

disiplinleri asagidaki gibidir.

4.1.2 Deger disiplini 1: Operasyonel mitkkemmeliyet

Operasyonel mitkemmeliyet deger disiplini uygulayan sirketler, kalite, fiyat ve satin
alma kolayligin1 diger sirketlerden daha iyi bir sekilde saglamak durumundadir. Uriin
veya hizmet icat etmezler ama miisteriler bilirler ki en ucuza ve en problemsiz iiriin
veya hizmeti alabilirler. Operasyonel miikemmeliyet uygulayan sirketlerin ortak

ozellikleri;
e Tedarik, servis ve isleme maliyetlerini en aza indirmeleridir.

e Operasyonlar standartlastirilmis, basitlestirilmis, siki kontrol altina alinmas,
merkezi olarak planlanmis, ¢ok az karar mekanizmasi birakilmis ve kendi

alanlarinda uzman calisanlar istihdam etmeleridir.

® Yonetim sistemlerinin biitiinlesmis, giivenilir, hizli ve normlara uygun

olmasidir.
e Her tiirlii ek maliyet giderine kars1, 6diil sistematiginin olmasidir.

Operasyonel miitkemmeliyet deger disiplininde asagidaki konular belirgindir ve her

stirecte uygulanmaktadir. (Tracy ve Wiersma, 1995)
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Sekil 4.2 : Operasyonel Mitkemmeliyet (Tracy ve Wiersma, 1995)

Operasyonel mitkemmellik isletmenin tiim siireglerinde, faaliyetlerinde belirledigi
standartlar1 gerceklestirmesidir. Isletme neyi yapmay1 taahhiit etti ise onu aynen
gerceklestirmeyi hedefler. Miisteriye 0zel ¢oziimler olusturmak yerine kitle iiretimi
gerceklestirir, pazarin genel beklentilerini karsilayacak coziimler sunar.
Miisterilerinin aklinda olusturmak istedigi kani, kendisinin neyi, nasil, ne zaman
yapmayt sO0z verdi ise aynen ve hatta daha iyi sekilde yerine getirecegidir.
Operasyonel miikemmelligi amaclayan isletmeler icin zamanlama, kullanilan
hammadde, fire oranlari, operasyonel verimlilik en 6nemli konular1 teskil eder

(Akgiil, 2006)

Porter’ in stratejileri ile ortak noktasi, yiiksek kalite, standart iiriinleri diisiik
fiyatlarda ve yiiksek kalitede iireterek rakiplerden farklilasmak esas alinmaktadir

(Url-4).

4.1.3 Deger disiplini 2: iiriin liderligi

Uriin liderligi amaclayan firmalar siirekli olarak pazara bilinmeyen, denenmemis ve
talep edilecek diriinleri sunmalidirlar. Mevcut iiriin ve hizmet performansinin siirekli
gelistirmek amaclanir. Uriin liderligi deger disiplininde bir sirketin hedefi en iyi

siirede en iyi iirlinii sunmaktir.

Uriin liderligi siirekli yeni hizmet veya iiriin ile mevcut iiriin veya hizmetlere

dstiinlik kurmaya calisir. Bunu yaparken firmayr {i¢ konuda zorluklarla
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karsilagabilir. Oncelikle sirketler yaratic1 olmalidir. ikinci olarak fikirlerini daha hizli
ticarilestirilmelidir. Uglincii ve en 6nemlisi kendi iiriinlerinin yerine gegebilecek
irtinleri siirekli aramak durumundadir. Uriin liderleri, “operasyonel miikkemmeliyet”

den farkl olarak asagidaki ortak 6zelliklere sahiptir.

® Ana siirecleri olarak icat etme, iiriin/servis gelistirme ve markete yayilim

izerine yogunlagmistirlar.

e Beklenmedik bir alanda, gerekli degisime ayak uyduran ve yenilikleri sunan

bir is yapisindadirlar.

® Yonetim sistemleri, sonu¢ odakli, yeni {riin basarisint dlgme ve

odiillendirme, bir alanda basarisizligi cezalandirmamaktadirlar.

e Bireysel yaraticilifl, basartyi, sinirlarin disinda diisiinmeyi, gelecege yon

vermek i¢in destekleyen bir kiiltiir yapis1 (Tracy ve Wiersma, 1995 )

e *Yemlil¢ ciigince odakli g

-

Ana Stirecler Y onetun Sistemleri

Organizasyon | T eees e ———
.Geglci SOI]“'; chﬂl\—.ll TLCAl cllle, ucarnicsurine ‘ﬂ!.b'l\ ali U}IC-].L )
vandanma sMarkete sunma — sBuevzel ddillendirme
. sButiunsel olmayan ¢aligima sUyun hayat edisinde
prosechirleri karhik

S | /,_/
\ Bilgi Teknolojilen /

\\ ~Llisidlen kigiveletizim /

sistemlen

~Isburliker ve bila
vonetumim cdestekler telomil
altyapt

Sekil 4.3 : Uriin Liderligi (Tracy ve Wiersma, 1995)

Akgiil (2006) iiriin liderligini amaglayan isletmeler miisterilerin heniiz net sekilde
ortada olmayan ama gelecekte olugsmasit kuvvetle muhtemel beklentilerini
rakiplerinden cok Once belirlerler ve bu beklentilere uygun iiriin ve hizmeti
rakiplerinden Once piyasaya sunarlar. Buna en giizel 6rnek 3M firmasi verilebilir. 3M
firmas1 calisanlarin vakitlerini yenilik¢i fikirlere ayirmalarimi desteklemektedir ve

cironun her yil belli bir patinin yeni iiriinlerden gelmesi gerekmektedir. Uriin liderleri
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icin onemli olan konular piyasanin muhtemel taleplerini dnceden sezebilmek ve buna
uygun ¢oziimleri rakiplerinden ¢ok 6nce piyasaya sunabilmektir. Uriin liderligi icin
pazar aragtirmalari, arastirma-gelistirme ¢alismalari, inovasyon, yenilik gelistirme en
onemli ozelligidir.

Uriin liderligi deger disiplininde siirekli arastirma ve gelistirme ile pazara yeni iiriin,

hizmet ve 6zelliklerin sunulmasi gerekmektedir (Url-4).

4.1.4 Deger disiplini 3: miisteri yakinhgi

Miisteri yakinligi uygulamak isteyen sirketler miisterileri ile iyi komsularin kurdugu
gibi bir bag kurmalidir. Miisteri yakinhigi firmalarn pazarin ihtiyaclarina karsilik
vermez, 0zel miisterilerin isteklerine cevap verir. Bu tarz bir firma miisterilerinin ne
tiir bir tirtin/ hizmete ihtiyact oldugunu bilir. Miisterilere de kendilerinin ihtiyaglarina
ozel ¢oziimler sunuldugu mesaji verilmelidir. Miisteri yakinligi firmalar i¢in en

onemli deger miisteri sadakatidir (Tracy ve Wiersma, 1995).

Miisteri yakinligt uygulayan firmalar islem maliyetine bakmaksizin miisteri
iliskilerini arttirmaya calismaktadir. Sirket kendinden beklenenden daha fazlasim
miisterilerine sunmak {izerine odaklanmistir. Miisterilerin artan ihtiyaclarim
karsilamak ve sonucunda karsilikli iliskileri gelistirmek esas hedeftir. Diger iki deger

disiplininden farkl olan 6zellikler sunlardir:
¢ Ana siiregler ¢6ziim iiretme, sonu¢ yonetimi ve iliski yonetimi.

e Miisterilerine yakin calisanlar tarafindan olusturulan bir organizasyon yapisi

mevcuttur.
e Miisteriler i¢cin 6zenle sonug iireten bir yonetim anlayisi

¢ Genel ¢oziimlerden ziyade derin ve uzun siireli miisteri ¢oziimlerini hedefler.
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Sekil 4.4 : Miisteri Yakinlig1 (Tracy ve Wiersma, 1995)

Bazi isletmelerin amac1 miisterileri hakkinda miimkiin olugunca fazla bilgiye sahip
olmak ve onlara 6zel ¢6ziim Onerileri olusturmaktir. Bu isletmeler i¢in miisterinin
yasam sitili, demografik 6zellikleri ve bunlara bagl istekleri, beklentileri hakkinda
sahip olunan bilgi ve bu bilgi 1518inda miisteriye 6zel ¢oziimler iiretebilmek temel
konudur. Siire¢ miisteri hakkinda yeterli bilgi elde edilmesi, bu bilgiler 1s181nda
miisteri beklentilerinin tahmin ve tespit edilmesi, beklentileri maksimum diizeyde
kargilayacak tasarimlarin olusturulmasi, bu tasarimlarin miisterinin istedigi zaman
diliminde ve hizmet icerigi ile son kullaniciya ulastirilmasi ve satis sonrasinda
miisteriden miimkiin oldugunca cok geri bildirim saglanmas1 seklinde gelisir.
Goriildiigii gibi siirecin her noktasinda belirleyici olan miisteri ve istekleridir.

(Akgiin, 2006)

Miisteri yakinligr deger disiplininde miisteriler ile yakin calisarak ve miisterilere

optimum {irlin ve hizmeti onlarin ihtiyaglarim sunacak sekilde karsilamak (Url-4)

Nasil deger yaratilacagina karar verildikten ve ana yetkinliklerin belirlenmesinden
sonra rakiplerden farklilasacak modeli stratejik olarak secmek gerekir. Bunun i¢in
Tracy and Wiersma rakiplerden farklilasmak igin ii¢ yol onermektedir (Url-4).
Isletmeler deger onerilerini gelistirirken ve icerigini olustururken genel olarak ii¢

amag temel stratejiden birini kullanirlar.
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Operasyonel
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Misteri Yakinligi Urtin Liderligi

Sekil 4.5 : Deger disiplini eksenleri (Url-4)

Deger disiplinleri Sekil 4.5’ teki gibi eksenlerde gosterilebilir.

Operasyonel
Mikemmeliyst

Fazardayer amanin
_ - minmum kosulu

|
|
N
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)
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/ ......_...... — \
4_/ \A
MisteriYakinlig Oriin Liderligi
Sirket

Sekil 4.6 : Sirket deger disiplinlerini farkli oranlarda
gercgeklestirebilir

Bir sirket rakiplerinin 6niine ge¢meyi istiyorsa bunlardan birinde miitkemmellesmeyi

secmelidir. Fakat her ii¢ deger modelinde de pazarda yer almanin minimum kosulunu
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gerceklestirmelidir. Sirket kaynaklarimi Sekil 4.6° daki goriildiigii gibi farkl

boyutlara da yonlendirebilir.

Higbir sirket her ii¢ disiplinde de miikemmel olmay1 basaracak kaynaklara sahip
degildir. Eger her iiciinii de gergeklestirmeye calisirlarsa, hi¢birinde kendilerini
rakiplerinden daha iyi olamayacaklar ve kuvvetle muhtemel basaril
olamayacaklardir. ~ Stratejik olarak diger rakiplerden hangi model ile
farklilagabilecegini bilmek karar verirken ve kaynaklari kullanirken sirkete biiyiik
kazanglar saglayacaktir. Modeli secmek olusabilecek herhangi bir celiskinin

giderilmesini mitkkemmellesilen alanda yapilmasini saglayacaktir.

Ana yetkinlikler, degerler ve stratejik farklilastirmay1 saglayacak model sirketin
vizyonuna ulagmasi icin yardimci olacaktir (Tracy ve Wiersma, 1995). Ayrica

vizyonun ne olmasi gerektigini de se¢ilen model belirlemede yardimec1 olacaktir.

Stratejik ¢ati olacak deger disiplini tanimlanmaktadir. Bose (2006), stratejik model
olarak tamimlandiktan sonra sirket performansini bu strateji modeline dayanarak
Olctimlemesi ve izlemesi gerektigini soylemektedir. KPG’ leri buna olanak saglarlar.
Secilen stratejilerde basarili olmak icin KPG’ leri da o amaca hizmet etmesi

gerekmektedir.

4.2 DHK Gelistirirken Nelere Dikkat Edilmelidir?

DHK gerceklestirilirken nelere azami dikkat edilmesi gerektigi ve sistemin basarisini

dogrudan etkileyecek faktorler asagida siralanmaktadir.

a) Uygulanacak DHK’ nin 3. Nesil bir DHK o6zellikleri tasimasi saglanmalidir. Yani
Olciimler ve perspektiflere boliinmiis, neden-sonug iliskisi kurulmus, strateji ile

baglantili hedefleri konmus, prim sistemi ile baglantis1 kululmus olmalidir.

b) DHK bazi dengeleri icermelidir. (Niven, 2002; Othman, 2006; Kaplan ve Norton,
1996, 199, 2006b)

o Finansal ve finansal olmayan gostergeler arasinda denge olmalidir.
DHK mnin orijinal yapisinda temel teskil eden finansal olciimler ile
finansal olmayan Olgiimler arasinda bir denge olmalidir (Niven,

2002). Laitenen (2006)’ e gore bu iki kavram arasinda baglant1 vardir.
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o Gecmise yonelik ve gelecege yonelik gostergeler arasinda denge

arasinda denge olmalidir (Niven, 2002)

olmalidir. Sirketin gecmis performansini gosteren ge¢mis Slciimleri

ile gelecekte istenen performanst gosteren gelecek gostergeler

Cizelge 4.1 : Gecmise yonelik ve gelecege yonelik performans ol¢iimleri (Niven,

2002)

Gecmise yonelik gostergeler

Gelecege yonelik gostergeler

Belli bir periyod sonunda

gerceklesen sonuca odaklanarak

Gelecekte performans artigina

neden olacak Olciimlerdir.

Tanim ) ] ) )
tarihsel data verir. Genelde bir siirecin  ara
Olciimleridir.
e Market pay1 e Miisteride gegirilen siire
Bazi Ornekler e Satislar e Verilen teklif sayisi
¢ (Calisan memnuniyeti
Tanimlanmasi ve Ol¢iimii kolay | Gelecege yonelik tahminler
igerir, sonuglara gore
Avantajlari
diizenleme yapma olanagi
saglar.
Gegmis verileri verir, gelecek | Tammlanmas1 zor olmakla
Dezavantajlari icin aydinlatici degildir. birlikte Olglimii ve

gerceklestirilmesi zordur.

c) Sirket genelinde “benimseme” saglanmalidir (Kaplan ve Norton, 2006a, 2008)

Kaplan ve Norton (2006a) stratejinin DHK ile uygulanmasinda bes onemli faktor

tizerinde durmaktadir. Bu faktorler;

o Harekete gegme; degisimin liderlik yardimi ile yonetilmesi

o Strateji yayilimi; DHK, strateji haritasi, hedeflerin ve sorumlularin

belirlenmesi

o Organizasyonel benimseme; sirket, is iiniteleri, destek {iiniteleri ve
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o Calisan memnuniyet; egitimlerin verilmesi, iletisim, hedeflerin

belirlenmesi, iicret sistemi ile baglantisinin kurulmasi

o Yonetim; stratejinin planlanmasi, biit¢e ile baglantinin kurulmasi,

raporlanmasi ve yonetim tarafindan izlenmesi

]
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Sekil 4.7 : DHK seviyelerine gore beklenen faydalar

Sekil 4.7 ° de cesitli seviyede fayda saglayan organizasyonlarin bes konuda elde
edilen basar1 seviyeleri goriilmektedir. Konulardan benimseme ile ilgili olan farkler

digerlerine gore daha fazla seviyededir (Kaplan ve Norton, 2006a)

d) Uygulanan her adimda goriilen eksiklik, gelistirme alam ve katkis1 olacak her

seyi uygulamak i¢in “aksiyon plan1” yapilmali (Sharif, 2002)

e) Bilgi paylasimi ve iletisim iyi bir sekilde yapilmalidir (Ukko vd., 2007). Bazi
durumlarda yoneticiler, 6zellikle orta diizey yoneticiler, kendilerinden beklenen
hedefler hakkinda net bir bilgi sahibi olmayabiliyorlar (Mohsen, 2006), bu

sebeple iletisim kritik bir 6nem tagimaktadir.

f) Gerekli egitimler ve bilgilendirmeler yapilmalidir (Ukko vd., 2007)

4.3 DHK Gerceklestirirken Hangi Adimlar Uygulanmahdir?

DHK’ nin adim gergeklestirilmesi gerekmektedir. DHK gerceklestirme adimlarini ii¢

faz halinde ayristirmak uygun olarak goriilmektedir (Wagner ve Kaufmann, 2004).
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Bunlar “planlama/hazirlik ve gelistirme” (Niven, 2002) ile “uygulama” (Quesada ve

Gazo, 2007; Kaplan ve Norton, 2006) fazlaridir.

4.3.1 Birinci faz: planlamanin ve gerekli hazirliklarin yapilmasi

a)

b)

c)

Mevcut durum, mevcut Ol¢iimler ve performans yapisinin analizi; Her
organizasyon benzersizdir ve DHK kurulumunda kendi orijinal yolunu izler.
Genelde tipik DHK gelistirme siireci iteratiftir (Thakkar vd., 2007) ve mevcut

analizler yapilarak kurulacak sistem ile ilgili girdiler olusturmalidir.
DHK projesi takiminin secilmesi

DHK projesinin planlanmasi

4.3.2 ikinci faz: DHK’ nin gelistirilmesi

d)

g)

h)

)

Vizyonun tamimlanmasi; ¢ogu yazar DHK gelistirme siirecinin misyonun
tanmimlanmas1 ile baglamasi gerektigini sOylemektedir. Fakat amaci kar elde
etmek olan 6zel sirketlerin misyonunun yani var olma sebebinin tanimlanmasi
cok anlamli olmayacaktir. Buna karsin sirketin gelecekte nerede olmay1 arzu
ettiginin tantmlanmasi ve tiim sirket ile paylasilmas1 daha kritiktir. Vizyon, sirket
i¢in iddali bir s6z olup sirketin gelecekte olmasi arzu edilen konumu kisa ve 6z

bir sekilde ifade etmesi gerekmektedir.

Deger disiplini secilmesi; Tracy ve Wiersma’ nin deger disiplinlerinden biri

sirketin stratejik temas1 olarak se¢ilmelidir.

Kritik basar1 faktorlerinin/ amaglarin segilmesi: Sirketin hangi durumlarda
basarili sayilabilecegini gosterek kritik basar1 faktorleri ve sirketin amaclan

belirlenmelidir.

Sirket DHK’ nin olusturulmasi: Sirketin DHK belirlenmesi asagiya dogru
yayilimin yapilmasi i¢in dnemlidir ve bu nedenle yukaridaki adimlardan sonra
belirlenmesi gerekmektedir. Sirketin kritik basar1 faktorlerinin izlenecegi “kritik

performans gostergelerinin” yani dl¢timlerin belirlenir.
Strateji haritasinin (neden sonug iliskisinin) olusturulmasi:
Boliim veya Is Unitelerinin (Kar merkezlerinin) DHK’ larinin olusturulmasi

Tiim bireylere yayiliminin yapilmasi
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k) Prim sistemi tasarimi
1) Yazilim ile entegrasyonu

Performans ol¢iimii ile ilgili bir ¢ok kitap, makale ve danigsmanlaroncelikle neden-
sonu¢ iligkisinin kurulmasimm sodylemektedirler. Teorik olarak mantikli ve
uygulanabilir olarak goriilmektedir fakat pratikte bazi limitleri vardir. Literatiirde bu
sekilde onerilmesine karsin basarili oldugunu gosteren pek az yayin vardir. Niven’ e
gore, oncelikle sirketin amaclar1 ve 6l¢iimler belirlenmelidir. Sonrasinda aralarindaki

neden- sonug iliskisi kurulmalidir. Bu durum iki pratik 6neri ile ¢oziilebilir.
e Her perspektif icin amag ve dlctimler belirlenmelidir.

e Bu tamimlara gore strateji olusturulmali veya tamamen yeni bir amac ve
olciim seti kullanilmalidir. (Niven, 2002) Onceden olusturulan amag ve
Olctimler, aralarinda linkler olugmuyorsa eksikliklerin var olabilecegini

gosteren ikinci bir kontrol mekanizmasi gibi kullanilabilir.

Ol¢iim metriklerinin olusturulmasi: sirketin stratejik amaclarim karsilamak icin
tutarli ve herkes tarafindan aym1 sekilde anlagilan tanimlanmis metrikler
kullanilmalidir. Bu metrikler perspektiflere gore siniflara ayrilabilir, hiyerarsik

olarak gosterimleri yapilabilir (Lohman vd., 2004)

Olciimler stratejik amaclar ile baglantilh olmalhidir. Ayrica dlciimler 6lciilebilir ise
izlemek ve degerlendirme yapmak sagliklidir. Olgiim verileri ulasilabilir olmalidir.
Olgiimler herkes tarafindan anlasilabilir olmalidir. Hedeflenen stratejiler ve amaclar
ile uyumlu olmalidir. Son olarak Olctimler her tiirli varsayimlar diisiiniilerek

tanimlanmis olmalidir (Niven, 2002)
Finansal Perspektif olciimleri:
Eksikliklerine olsa bile bir DHK’ nin finansal dl¢iimler olmadan biitiin bir sistem

oldugunu soylemek miimkiin degildir (Niven, 2002)

Cizelge 4.2 : Genel olarak kullanilan bazi finansal gostergeler (Niven, 2002)

Toplam varliklar Sermayenin gere doniis oran1 (ROCE)
Calisan basina diisen toplam varliklar Yatirimlarin geri doniis oran1 (ROI)
Kar/ Toplam varliklar Ekonomik katma deger (EVA)

76




Varliklarin geri doniis orani Market katma degeri (MVA)

Toplam kar Ozkaynaklarin geri doniis oran1 (ROE)
Net gelir Calisan dasina eklenen deger
Satiglarin kar yiizdesi Biiylime oran

Calisan basina kar Pazar degeri

Pazar fiyat Nakit akis1

Toplam maliyet Kredi orani

Borg Borglarin 6zkaynaga oram

Envanter geri doniisiim orani Ortalama alacaklarin giin sayisi

Miisteri Perspektifi 6lciimleri:

Miisteriye deger sunmak icin sirketler “deger disiplinini” se¢melidirler. Ornegin
“operasyonel miikemmeliyet” uygulamak isteyen sirketler, gosterissiz fakat ucuz,
kolay ulasilabilen iiriin/ hizmete odaklanmalidirlar. Operasyonel miikemmeliyet
uygulayacak sirketler, fiyat, pazarda efektif iirlin portfoyii ile yer alma, pazarda
bulunma, sifir hata, biiyiime gibi olgiimlere odaklanmuslardir. “Uriin liderligi”
uygulayan sirketler piyasaya yon verirler. Inovasyonlar ile en iyi iiriin/ hizmeti
pazara sunmak konusunda odaklanmislardir ve bu olgiimleri kullanmalidirlar. Pazar
payr ve fonksiyonellik Ol¢iimleri iirtin liderligi sirketleri icin olmazsa olmaz
Olctimlerdir. “Miisteri yakinlig1r” miisterinin ihtiyaclarimi neye mal olursa olsun
karsilamay1 amagclar. Birkac kerelik isletim maliyetlerine bakmaksizin uzun dénemli
iliski kurma ve miisteride derinlesmeye odaklanir. Bu tarz sirketler miisteri bilgisi,
Onerilen ¢oOziim sayisi, pazara niifuz etme, miisteri verisi, miisteriyi basariya
ulagtirma kiiltiirii, uzun siireli iliski kurmak 6l¢iimlerine odaklanmas1 gerekmektedir

(Niven, 2002).

Cizelge 4.3 : Miisteri ol¢iimlerine 6rnekler

Miisteri tatmini Miisteri sadakati

Pazar pay1 Miisteri sikayetleri
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Miisteri sikayetlerini ¢6ziim oran Miisteri geri doniis orani
Direk fiyat Rakiplere gore fiyat

Miisteri bast maliyet Miisteri kidemi

Kaybedilen miisteri sayisi Miisteri kazanma orant

Yeni miisterilerden gelen kazang Miisteri say1si

Miisteri basina satis Satig adedi/ ziyaret sayisi
Firmayi ziyaret eden miisteri sayis1 Miisteride gegirilen saat
Satig basina pazarlama harcamasi Marka bilinirligi

Kargilik verme siiresi Katilinan fuar sayisi

Satig hacmi Farkl1 kanallardan satis tutari
Miisterilerin ortalama hacmi Calisan basina miisteri sayisi
Miisteri basina harcanan para Miisteri karliligi

Satig yapma sikligi Hedef miisteri harcamalarinin orani

i¢ isleyis Perspektifi Olciimleri:

Finansal Olciimlere, hedef miisteriler ve deger disiplini belirlendikten sonra onlara
nasil hizmet verileceginin, hangi ana ic¢ siireclerin iyilestirilmesi ve izlenmesi
gerektigine karar verilmelidir. Firmalar i¢ operasyonlarina deger disiplinlerine gore
odaklanmalidirlar. Ornegin “miisteri yakinlig1” miisteri hizmetleri siirecine
odaklanmali ve miisteri ile temas olunan her aksiyonu 6l¢iimlemek durumundadir.
“Operasyonel mitkemmeliyet ise tedarik zinciri siire¢ Ol¢iimleri ile her tiirlii maliyet
olciimleri iizerine odaklanmalidir.Uriin liderleri de inovasyon, arastima gelistirme

stireglerini ol¢timlemelidirler (Niven, 2002)

Cizelge 4.4 : I isleyis olgiimleri (Niven, 2002)

Ortalama iglem maliyeti Zamaninda teslim

Ortalama teslim siiresi Envanter devir hizi
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Cevresel emisyon

Arge harcamalari

Halka acilma

Patent harcamalari

Ortalama patent y1li

Yeni {iriinlerin tiim iiriinlerdeki yiizdesi

Stoksuz kalma

Iscilik kullanim yiizdesi

Miisteri taleplerine cevap siiresi

Defo/hata orani

Tekrar iscilik

Miisteri verisinin kullanilabilirligi

Basabas noktasi

Cevrim siiresi

Siirekli iyilestirme

Garanti maliyeti

Banttaki iiriin sayis1

Yeni projelerin geri doniis orani

Atk maliyeti

Alan kullanimi

Satinalma siklig

At1l zaman

Plana uyum

Yeni iiriinii pazara sunma siiresi

Tamtilan yeni iiriin/ hizmet sayis1

Olumlu medya hikayeleri

Ogrenme ve gelisim perspektifi 6l¢iimleri:

Bu perspektiflerin Slglimleri gergekten diger perspektifteki olctimlerin miimkiin
kiliabilmesi icin gereklidir. Calisanlarin gelisimi ile ilgili olan bu perspektif temel

yetkinlik artis1, kisisel gelisim planlama, saglikli yasami cesaretlendirme, calisan

egitimi, verimliligi, kullanilabilen

arag-sistemler,

bilgiye erisim,

memnuniyeti, benimseme gibi noktalara odaklanmigtir (Niven, 2002)

Cizelge 4.5 : Ogrenme ve gelisim 6l¢iimleri (Niven, 2002)

Calisan egitim harcamalari

Ortalama kidem

Uzmanlik seviyesi yiiksek calisan sayisi

Egitim sayis1

Devamsizlik

isten ayrllma orani

Calisan Oneri sayisi

Calisan memnuniyeti
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Kayip zaman

Calisan basina deger katma

Motivasyon indeksi

Ise basvuru sayis

Cesitlilik oran1

Calisanlar gelistiren yonetici sayisi

Calisma ortamn kalitesi

Is iletisim orani

Calisan verimliligi

Uretilen DHK sayis1

Egitim siiresi

Yetkinlik gelisim orani

Hedefe ulagma yiizdesi

Liderlik gelisimi

[letisim plani

Kazalarin raporlanmasi

Bilgisayarh ¢alisan sayist

Stratejik bilgi oran1

Bilgi yonetimi

Etik ihlal say1is1

Stratejik amaclar ile 6lciimleri birbirine baglanmasi:

Sorumluluk Metodu; Stratejileri, kisiler, dl¢iimler ve aksiyonlar ile baglamada en ¢cok

kullanilan metodudur. Cizelge 4.6’ da satis sonrasi en iyi hizmeti vermek amaci i¢in

tic Ol¢iim ve sorumlular goriilmektedir.Bu amac¢ icin gerceklestirilen skor her ii¢

Olctimiin ortalamasi olarak kullanilmasidir. Bu 06rnekte sorumluluk bdliimlere

verilmistir. Istenmesi halinde takimlara, isimlere, pozisyonlara sorumluluk metodu

ile strateji ve ol¢timler baglanabilir.

Cizelge 4.6 : Sorumluluk metodu 6rnegi

Amag: Satis sonrasi en iyi hizmeti vermek Skor: %94
Olgiim Sonug¢ | Hedef | Skor | Sorumlu
Destek servisi sonrasi miisteri tatmini %89 %100 | %89 | Paz. Ve Ur.

Servis icin gelistirilen yeni fikir adedi

56 60 %93 | Paz.

Servis i¢in gelistirilen yeni fikir adedi

30 30 %100 | Ur.

Yukariya Tamamlama Metodu; Bu metot ile stratejik amacin izlenmesi igin

kullanilan 6l¢iimler, farkli dlciimlerin toplanmasi ile hesaplanmaktadir. Cizelge 4.7
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de satis sonrasi en iyi hizmeti vermek i¢in Ol¢timlerden biri servis i¢in gelistirilen
yeni fikir adedi, bu fikir adetleri de bolgelerden gelen fikirlerin toplami olarak

hesaplanmaktadir.

Cizelge 4.7 : Yukariya tamamlama metodu 6rnegi

Amag: Satis sonrasi en iyi hizmeti vermek Skor: %72
Olgiim ad1 Sonug | Hedef | Skor

Servis icin gelistirilen yeni fikir adedi 8 20
Uygulanan yeni fikir sayis1 5 5 %100
Servis onerilerinden gelistirilmis uygulamalar 7 10 %70
Garanti kart1 geri doniis orani %76 %100 | %76
Garanti kartinin alinmasi ile miisteriye anketin gonderilmesi arasinda | 3 4 %75

gecen siire

Servis i¢in gelistirilen yeni fikir adedi

Bolge Sonug | Hedef | Skor
Avrupa 2 6 %33,3
Kuzey Amerika 4 8 %50
Asya Pasifik 2 6 %33,3

Toplam 8 20 @—

Agirliklandirma metodu;  stratejik bir amacin goreceli olarak bazi Slctimlerinin
agirliklarini farklhilastirarak vermeyi saglayan metottur. Cizelge 4.8 de satig sonrasi
en iyi hizmeti vermek amaci icin alt agirliklandirilmast ve odaklanmasi Cizelge 4.8’

deki gibi yapilabilir.
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Cizelge 4.8 : Agirlaklandirma metodu O6rnegi

Amag: Satig sonrasi en iyi hizmeti vermek Skor: %64,1
Olgiim ad1 Sonu¢ | Hedef | Skor | Agirlik
Servis icin gelistirilen yeni fikir adedi 8 20 %40 | 0,40
Uygulanan yeni fikir sayis1 5 5 %100 | 0,15

Servis onerilerinden gelistirilmis uygulamalar 7 10 %70 | 0,15
Garanti kart1 geri doniis orani %76 %100 | %76 | 0,15
Garanti kartimin  alimmast ile misteriye anketin | 3 4 %75 0,15
gonderilmesi arasinda gecen siire

Bu agirliklandirmalar ayni zamanda DHK perspektifleri arasinda da yapilabilir

(Lawson, 2007)
Neden Sonug iliskisi kurulmasi:

Olgiimler olusturulduktan sonra sirketin stratejik haritasini gosteren neden sonug
iligkisini kurmak O©Onem kazanmaktadir. Neden- sonug¢ iligkileri stratejilerin
uygulanmasi ve izlenmesi i¢in bir yol ortaya koyacaktir. Ayrica yeni gelistirilen
DHK i¢in tanisal bir ara¢ olacaktir. Neden sonug iliskisi ortaya konarken, finansal
perspektif icin “finansal ama¢ ve Olciimler hissedarlarin beklentilerini karsilamak
icin yeterli midir?”, miisteri perspektifi i¢in “miisteri perspektifleri amag¢ ve
gostergeleri deger disiplini ile uyumlu olup finansal sonuglar elde etmeye uygun
mu?”, i¢ isleyis perspektifi icin “iyi olunmasi gereken i¢ siirecler tanimlanmis ve
finans ve miisteri agisindan iyi sonuglar elde etmeye elverisli mi?”, 6grenme ve
gelisim icin “calisanlarin gelisim odagi dogru olarak belirlenmis midir?” gibi sorular

sorulmalidir (Niven, 2002).

Neden sonug iliskisi, bir perspektifteki stratejik amaclar ile perspektifler arasindaki
stratejik amaglarin etkilesimini tanimlar. Uygun gostergeleri se¢gmek i¢in bu iliskinin

tanimlanmas1 dnemlidir. Neden sonug iliskisini saglamak i¢in li¢ uygulama vardir.
1. Logic (mantik) yaklagim

2. Teorik deneysel yaklagim
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3. Tiimevarimsal yaklasim

Wall (2001) teorik deneysel yaklasimin 6ne ciktigimi savunmaktadir. Ciinkil tiim
hedefleri karmasik stratejilere gore mantiksal olarak iliskilendirmek gercekei degil ve
timevarimsal yaklasim da gecmis veriler ile stratejik amaclar arasinda iliski kurmaya
calisir. Gegmis veriler ile gelecek stratejilere odakli bir sirket olmak uygun
goriilmemektedir. Diger tarafta teorik deneysel yaklagim, yoneticilerin bilgi, beceri
ve deneyimlerini gelecek ile ilgili hipotezlerini kurmak icin kullanmaktadir. Tiim
neden sonug iligkisini tek bir matematik modele gore kurgulayip tiim problemlere

cevap almak hi¢ de gercek¢i goriinmemektedir (Wagner ve Kaufmann, 2004).
Prim sistemine baglanmasimin gerekliligi:

Performans olciimleri ile {icretlerin ve odiillendirmenin baglanmasi motivasyonun ve
benimsemenin artigina etkisi vardir. Genel olarak calisanlar1 hedeflerine ulastiklari
icin {icretlerini vermek anlamli olarak goriilmektedir. Ankete cevap veren bircok kisi
bunun motivasyonu artirdigimi soylemektedir. Verilen cevaplara gore yillik primin
DHK sistemiyle hesaplanmasi gerektigi soylenmistir. Hedeflere ulasildiginda 6denen
prim ve iicretlerde yine de dikkat edilmesi gereken hususlar vardir. DHK’ ndaki
hedeflere ulasildiginda motive unsurudur fakat hedefler ve 6l¢timlerin performansi

gercekten yansitmalar ve ulagilabilir hedefler olmasi gerekmektedir.

Calisanlar1 degerlendirilmesinde kullanilan 6l¢iimler kendi kontrol alanlar igerisinde
degil ise ters bir etki ortaya cikar. Bu durumda motivasyonu tamamen ortadan
kaldiracak bir durum olusur. Aymi durum hedefler noktasinda da ortaya c¢ikabilir.
Eger hedefler cok diisiik ise calisanlarin kendilerini gelistirmelerine olanak
saglayacak bir durum ortaya ¢ikmamaktadir. Eger hedefler ¢ok yiiksek ve ulasilmasi
cok gii¢c ise zaten basarisiz olacaklarimi hissettiklerinden hedefe ulagmak icin ¢aba

sarf edilmez.

Eger calisanlar kendi kontrol alanlarinda degerlendirilir ve ¢alisanlarin hedefleri de
gercekci ise DHK, o6zellikle maaslar ve ddiillendirme ile baglantilar1 kuruldugunda
son derece iyi bir motivasyon araci olabilir. Yoneticiler i¢in de hedefleri belirlemek
olduk¢a motive edici bir unsur tagir. Sadece hedefleri secmek motive aract olmayip
caliganlarini cesaretlendirmek ve hedeflere ulagsmasim saglamak da 6nemlidir. Eger

calisanlar hedeflere ulasirlar ise bilirler ki yoneticileri tarafindan 6diillendirilir. Eger
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hedeflere ulagilamazsa bu durum yoOneticiler tarafindan 1iyi bir sekilde

degerlendirilmelidir (Lawson, 2007)

Lawson (2007) yaptip1 ankete gore performans Olctimleri ile iicret ve odiillendirme
sistemi arasindaki iliskinin kurulmasi sirketlerin bazi basarilar1 yakalamalarim
saglamakta oldugunu sodylemektedir. Cevap verenlerin %85 i bunun ile aym
fikirdedir. Fakat bu yeterli olmamaktadir. Bundan daha da 6nemlisi ve asil yapilmasi
gereken sey sirket hedefleri ile bireysel hedeflerin uyumlu olmasimi saglamaktir.
Cevap verenlerin %70’1 ¢alisanlarin performans 6l¢iimlerinin iicret ve ddiillendirme
ile baglantistnin kurulmasmin yaninda sirket hedefleri ile uyumlu ¢aligmalarinin

motivasyonu daha fazla artiracagini sdylemistir.
DHK sistemi ile prim ve iicret sistemlerinin baglanmasinin temelde iki nedeni vardir:

1. Calisanlarin sirket stratejilerine gore odaklanmasi ve motive olmalarmi saglamak
icin
2. DHK sistemi prim ve licret sistemi ile baglanmasi i¢in uygun bir sistemdir (Niven,

2002).
Verilerin yazilhmdan alinma ihtiyac:

DHK de kullanilan verilerin eksiksiz dogru giivenilir olmasi gerek. Bunun i¢in bir

yazilim kullanilmasi verileri giivenilir hizli ¢ekilebilmesine olanak saglayacaktir.

Organizasyonlarda bu kadar 6nemli bir kiiltiir degisikligine sebep olan ve oldukca
karmagik bir yapiya sahip olan DHK sisteminin bir yazilim ile desteklenmesi
onemlidir. DHK sisteminin otomatiklestirilmesinin zorunlulugu gériilmekle birlikte,
bir¢ok sirket baslangicta kagit iizerinde tablo ve verilerin kombinasyonunu yaparak
kullanmaya baglanmistir. DHK kabul edildikten sonra organizasyonlar gelecek igin
otomatiklesmenin/ yazilim kullaniminin hayata geg¢irilmesini ve kullanilmasin
kolaylastiracaktir. Baz1 sirketler bu tarz programlar iceride gelistirmeye calisirken

bazi sirketler bunu disaridan da alabilmektedirler (Lawson, 2007).

4.3.3 Uciincii faz: DHK sisteminin uygulanmasi

Sirketin DHK sistematigi tasarlandiktan sonra hayata alma asamasinin uygulanmasi

gerekmektedir.
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m) DHK sistematiginin, performans degerlendirme siirecinin tiim sirket ile

paylasilmasi
n) Performans degerlendirme siirecinin uygulanmasi

0) Periyodik (yillik) olarak gerekli giincellemelerin gerceklestirilmesi

4.4 Deger Yaratma Zinciri / Jenerator

Zaman ve karmagik yapmin maliyeti bazen DHK’ nin sirkete kazandirdigi
organizasyonel performanstan daha fazla olabilir (Dinesh, 1998). Sirketin
gerceklestirme siirecinde daha iyi uygulamasini ve bu benimsemeyi artiracak bir yapi

gerekmektedir.

Gergekgi bir zamanlama, hedef kart1 sistematigini olusturmak i¢in 6nemlidir. DHK
sistemini gerceklestirmek icin gerekli siire ihtiya¢ duyulan faktorlere, metoda,
otomatiklestirilmesine, danmigsman kullanimma ve kaynaklara baglhh olarak
degismektedir. Sekil 4.8 de sirketlerin birgogu sistemlerini 6 ay igerisinde
gerceklestirdikleri goriilmektedir.

35%

30%
25%
20%
15%
10%
5%
0% | | ]

¥

>3 ay 3-Gay 6-12ay 12-24ay =24 ey

Sekil 4.8 : Sirketlerin DHK gerceklestirme siireleri (Lawson vd.,
2004)

Fakat kisa siirede bunu hayata gecirmek iyi midir tartismak gerekmektedir. 24 ayda
bitiren sirketlerin sistemlerinin kisa siirede bitirenlere oranla daha iyi sonug
tirettiklerini goriilmektedir. Gerceklesmenin kisa siirede olmas1 arzulansa da gerekli

siirenin ayrilmast 6nemlidir (Lawson vd. 2004). Deger yaratma zinciri/ jenerator
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olusturulmasi ile kisa siirede uzlasilmis bir dongii hayata alinabilecek ve sirket i¢in

jenerator etkisi yapacak ve biitiinsel sisteme gecis icin yardimei olacaktir.

DHK nin olusturdugu neden sonu¢ ve stratejik hedefler arasinda bir giiven
olusturmanin zorlugu dikkat cekmektedir. Bu baglantilar genelde varsayimlar ve

ongoriilere gore yapilmaktadir. (Lawrie, 2004).

DHK sistemi karmasik bir sistemdir ve etkilerinin azaltilmasi i¢in bir seyler
yapilmali veya bazi teknikler kullamlmalidir. Ornek olarak da metriklerin
siniflandirilmasi, hiyerarsisinin kurulmasi verilmis (Lohman vd., 2004). Gelen olarak
karmagik yapinin giderilmesi ve benimsenmenin iist diizeyde olmasini saglamak igin

“deger yaratma zinciri” kullanilabilir.

Uygulamaya tam ve saglikli gecmesi i¢in ti¢ yillik bir siireye ihtiyac vardir Kaplan ve
Norton (1999). Bu asamada daha saglikli ve asamali ge¢is saglamak icin dogal ve

stirekli bir dongii etkisi yaratacak deger yaratma zinciri/ jenerator kullanilmalidir.

4.4.1 Deger yaratma zinciri/ jenerator asamalari

¢ Proses DHK de oldugu gibi misyon, vizyon ve organizasyonel hedeflerin
belirlenmesi ile baslar. Diger bir deyisle organizasyonun var olma nedenini

ortaya koyar.

¢ Organizasyonu basartya gotiirecek “ana goOstergeler” sirket {ist yOnetimi
tarafindan belirlenir. Bu “ana gostergeler” oncelik siralamalar1 gergeklestirilir
ve matriste yerlestirilirler (Marr vd., 2004). Boyle bir durumda stratejilerde

basarili olunmasi icin stratejik amaclar kullanmilmalidir.

® Ana gostergeler birbirleri ile olan etkilesimleri kuvvet derecesine gore (yok,
ortalama, giiclii) matriste puanlandirilirlar. Bu matriste birbirleri ile olan

iligkileri goriiliir.

Cizelge 4.9 : Deger Yaratma Zinciri ornek degerlendirme

Problem

Uriin Dizayn1 icin Dizayndaki Szme Yazilim | Calisma | Prosediirlere
gelismeler teknik bilgi gozme bilgisi | pratikligi uyum
kapasitesi
Dizayndaki teknik bilgi 0 1 0 0 1
Problem ¢6zme
kapasitesi 0 0 0 1 0
Yazilim bilgisi 0 0 0 1 0
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Calisma pratikligi 2 1 0 0 0
Prosediirlere uyum 2 1 0 1 0

0: etkisi yok, 1: orta derecede, 2: yiiksek derecede

Etki faktorleri ki DHK sisteminde etki faktorleri, sirketin stratejik amaglar olarak
goriinmektedir, belirlendikten sonra birbirlerini tetikleme ve artarak etkileme
dereceleri bir c¢esit duyarlilik analizi ile belirli bir degerlendirme skalasi ile

degerlendirilir. (Dingmen, 2007)

Alman bilgi bilancosu modelinde faktorler arasindaki etkilesimleri belirlemek i¢in
matris yardimi ile faktorler arasindaki bireylerin etkilesim degerlendirmeleri yapilir.
Faktorlerin etkilesim degerleri 6nceden hazirlanmis faktorler iizerinde yazilmalidir.

Bunun i¢in;

0= Etkilesim yok

1= Az etkilesim var

2= Orta seviyede etkilesim
3= Yiiksek seviyede etkilesim

skalasindan faydalanilmaktadir. 2 ve 3’ iin anlam bir faktordeki artis diger faktorde
de degisime neden olmasidir (Alwert vd., 2004). Bu matris sonucunda analiz yapilan
etkileme dereceleri ile “deger yaratma zinciri” olusturulur. Asagida goriilen Sekil
4.9 da Cizelge 4.9° da olusturulan etkileme derecelerini gosteren bir Ornek

goriilmektedir.

Dizaynda-
ki teknik Prosediir-
bilgi M lere uyum
Uriin Dizayniigin
gelismeler
Calisma
pratikligi
Yazilim
bilgisi

Sekil 4.9 : Deger Yaratma Zinciri 6rmegi (Marr vd., 2004)

Prolem
¢6zme
kapasitesi
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Bu analizin sonuc¢larindan bagimlilik veya ag diyagrami olusturulabilir. Bu diyagram
“jenerator” olarak adlandirilir ve sirket icerisinde dogal bir dongii yaratilacagi
diistiniilmektedir. Sekil 4.10° da bir etkilesim analizi sonucunda ortaya c¢ikmig

faktorler arasindaki bir bagimlilik dongiisii 6rnegi goriilmektedir.

Etkilesim analizi ile faktorler arasinda etkilesim ve sonuca etki diizeyi yliksek
faktorleri 6n plana ¢ikarmak miimkiindiir. Ik olarak odaklanilmasi ve yonetilmesi
gereken konular ortaya cikmaktadir. Etkilesim analizi ile bireysel olarak sisteme etki
edebilecek faktorleri on plana ¢ikarmak ve bu konularda iyilestirmeler yapmak

olanakli hale gelebilmektedir. (Alwert vd, 2004).

Uriin
gelistirme

Uretim
suregleri

Sirketigi is
birligi

Jenerator

Finansal
basari

Marka/imaj

Calisan
motivasyonu

Sekil 4.10 : Alman bilgi bilancosu etkilesim analizi 6rnegi (Alwert
vd., 2004)
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5. UYGULAMA

DHK gerceklestirmek isteyen sirketler bazi siireclerden gegmek durumundadirlar. Bu
calismalarda sirket DHK’ n1 gelistirme ve uygulama asamasinda, belli adimlar izler
veya belli onemli noktalar1 gerceklestirir. Bu asamada bir 6nceki boliimde 6nerilen

model uygulanacaktir.

5.1 Sirket Tamitim ve Proje Ekibi

Uygulama yapilan sirket 1924 yilinda global tedarikgilerin temsilciligi olarak
Tiirkiye’ de ticaret yapan bir kimya sirketi olarak kuruldu. Sirket su anki yapisina
1965 yilinda kavustu ve ilk olarak 6.000 ton kapasiteli polimer emiilsiyonlar iireten
bir fabrika yatirnmini gergeklestirdi. Daha sonra yatirnmlari1 2007 yilina kadar siirdii.

Bu siire icinde kapasite degisikligi asagidaki sekilde olmustur.

1978 6.000 ton/y1l > 12.000 ton/ y1l
1996 12.000 ton/ y1l > 42.000 ton/ y1l
2003 42.000 ton/ y1l > 80.000 ton/ y1l
2005 80.000 ton/ y11 > 120.000 ton/ y1l

2007 120.000 ton/ y11> 200.000 ton/ y1l
Istanbul fabrikasina ek olarak 2007° de 80.000 ton/ yil iiretim kapasitesine sahip
Rotterdam fabrikas1 yatirrmim yapti. Boylece stratejik ¢nemi yiiksek iki noktada

iiretimini tam otomatik iiretim sistemleri ile hala devam ettirmektedir.

Sirket calisanlarinin sayis1 2009 yili basi itibar1 ile yurt i¢inde 240 kisidir. Ayrica
yurt disinda da 60 kisilik bir ekip istihdam edilmektedir. Sirket polimer
emiilsiyonlari, tekstil kimyasallari, endiistri kimyasallar1 ve endiistriyel yapistiricilar
is alanlarinda degisik ticari yapilanmalar ile yer almaktadir. Sirketin uygulama igin
secilme nedenlerini gosteren bazi1 Ozellikleri asagida maddeler halinde yer

almaktadir.

e Tirkiye’de polimer iiretim kapasitesi acisindan en biiyiik fabrikaya sahip

olmasi
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DHK’ nin yazilim ile desteklenecek olmasi
Satis birimlerinin farkli sektorlere hizmet etmesi

Fakli ticari yapilagsmalarinin olmasi (Serbest bolge, ortaklik, sirket altinda

farkli ticari unvanl sirketler vs.)
AR-GE Merkezi olmasi

Calisan sayisinin 250 civarinda olmasi ve ornek bir grup ile biitiiniin

yansitilmasinin kolay olmasi

Sirket proje ekibi hiyerarsisi ve sorumluluklart Sekil 5.11° de goriilmektedir fakat

gerek proje ekibinde yer alsin gerekse yer almasin sirket icerisinde iist yonetimin,

calisanlarin, ilk amirlerin ve ikinci amirlerin sorumluluklart asagidaki gibidir:

Ust yonetim sorumluluklari;

Yillik temel performans alanlar1 ve sirket hedeflerini olusturmak.
Sirket hedeflerine paralel boliim hedefleri olusturulmasini saglamak.

Is sonuglarini g6z oniine alarak gerekli degisikliklerden galisanlar1 ve ilgili

boliimleri haberdar etmek.

Sistemin ilk sahibi, savunucusu ve takipgisi olmak.

Calisanlarin sorumluluklart;

Performans degerlendirme formunu doldurarak degerlendirmeye hazirlamak
Hedeflerini goz oniine alarak hedeflere iliskin kanitlar toplamak

Gelecege yonelik amaglar ve kisisel gelisimi iizerinde diisiinmek

Ik amirin sorumluluklart;

Performans degerlendirme goriismesi ile ilgili onceden tamimlanmis olan

adimlan izlemek ve adimlarla ilgili olarak calisam bilgilendirmek.

Degerlendirme goriismesi Oncesinde calisanin performansi ile ilgili veriler

toplamak

Calisanin performansini gézlemlemek ve yilicindeki performansina gore geri

bildirimler vermek.
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e Calisanin performansini hatasiz ve objektif olarak degerlendirmek.

e Calisan icin kisisel gelisim planlar1 hazirlamak ve c¢alisana gerekli geri

bildirimleri vermek
Ikinci amirinin sorumluluklart;
e Degerlendirmelerin zamaninda ve etkin olarak gerceklestirilmesini saglamak

¢ Kisisel gelisim planlarinin uygulanmasinin takipgisi olmak. (Yaman, 2005)

Proje Sponsoru

Sirket Genel Nuduru

Proje Yonetimi

Dangman Snket Genel
Muduru

Surket IE Divelctoru

K
Proje Ekib1
Sirket Bolim Direktérlerive | Dansanan Eadrosu i Yénetim
Midinleri{8). Projeidn Danizmanlarn. Teknik
Secilmis Suket Calisanlary Damsuanlar, Iy
L Danymanlain)

Sekil 5.1 : DHK Proje Organizasyonu

Proje Ekibinin sorumluluk ve gorevleri:

Proje sponsorunun gorevleri:
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DHK projesinden birinci derecede sorumludur ve projenin basarisindan

birinci derecede sorumludur.

Stratejilere girdi olusturur.

Her tiirlii kaynagi saglar.

DHK gerceklestirme siireclerini destekler

Ust Yonetim ile iletisim yapar.

Proje Yoneticileri:

Toplanti koordinasyonu, planlarin yapilmasi, izlenmesi, sonuclarini takip
eder, raporlar. Sirket IK Direktorii sirketten sorumludur, Danisman Sirket

Genel Miidiirii danismanlardan sorumludur.

DHK projesine liderlik ederler.

Ihtiya¢ olunan kaynaklarin kullanilmasini saglarlar.
Ust yonetime geri bildirimlerin verilmesini soylerler.

Takimin etkinliginden sorumludurlar.

Proje Ekibi:

Sirket Caliganlart:

Uzmanligi dogrultusunda ve boliimleri ile ilgili calismalarn yapar ve

toplantilara katilir.
Kendi boliimii DHK’ smin olusturulmasinda girdi saglarlar.

Sirket genelinde bilgi saglar.

Yo6netim Danismanlari:

Sirketin yonetim sistemlerini tasarlar.
DHK hakkinda teorik bilgiyi saglar.

Sirketin sistemleri kabul etmesi i¢in bilgi birikimi aktarir.

Teknik Danigsmanlar:

DHK igin gerekli sistem altyapilarin1 hazirlar. Gerekli donanim ve

yazilimlarin kurar.
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¢ Gerekli yedeklemeleri ve testleri yapar.
Is Danismanlari
¢ Yonetim Danigsmanlarinin olusturmus oldugu sistemleri yazilima aktarir.

e Sistemin yapilabilirlikleri kontrol eder. Sistemlerin uygulanabilmesi i¢in

gerekli gelistirmeleri yapar.
e Upygulanabilirlik i¢in test ve yedeklemeleri yapar.

e Mevcut verilerin aktarilmasini saglar.

5.2 Calisan Memnuniyeti Anketi

DHK’ nin basarili olmasi i¢in sadece belirli bir takimin ¢alismasi yeterli degildir.
Sirketin tiim calisanlarini, sirketin tiimiinii kapsayan bu sistemin i¢ine dahil etmek

biitiin olarak ilerleme icin yardime1 olacaktir (Gordon, 2006)

Niven (2002) kitabinda DHK icin kriterlerden birinin “DHK ya olan ihtiyacin
belirlenmesi” olarak belirtmektedir. Bu ihtiyac1 belirlemek hem {ist yonetim
tarafindan hem de calisanlar tarafindan belirtilmis olabilir. Uygulamada iist yonetim
performans yonetim sistemine olan ihtiyacin farkindaydi fakat tiim calisanlart hem
siirecin i¢ine cekmek hem de benimsemeyi artirmak i¢in ¢calisan memnuniyeti anketi

icerisine bu konu ile ilgili sorular yerlestirildi.

Sirket genelinde yapilan anket “Etkinlik”, “Verimlilik”, “Is Performansi1”, “Takdir /
Odiil”, “Yetenek Yonetimi”, “Kendini Adama ve Baglilik”, “Iletisim”, “Calisan
Gelisimi Personel Uygulamalarn”, “Sirket 1maj1” , “Sirket Kiiltiirii”, “Takim
Calismas1 ve Mliskiler”, “Yapilan Is”, “Yaraticithk ve Yenilik”, “Yo6netim
Uygulamalar1”, “Degerler”, “Giivenlik, Saglik ve Cevre” konularin1 kapsamaktadir.
240 kisiye dagitilan 87 soruluk anketler, 180 kisinin geri bildirimi ile %75’ lik bir
katilim oranina sahiptir. Anketin amaci iist yonetim tarafindan fark edilen bazi
konularin sirket calisanlar tarafindan da benimsenilmesini ve sorunlarin ortak olarak
algilanmasim saglamaktir. Boylece c¢alisanlarin yapilan c¢aligmalara katilimi ve
i¢csellestirmelerinin yiiksek oranda olmasi hedeflenmesidir. Kaplan ve Norton
(2006a) DHK’ da basarili DHK uygulayicilarinin sirket calisanlar1 tarafindan

maksimum faydayr benimsemenin en fazla oldugu durumda elde edilebilecegini
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sOylemektedir. Bunun icin sirket calisanlarina ilk etapta odaklanmak dogru bir adim

olarak goriilmektedir.

Degerlendirme dortlii skala (1=kesinlikle ayni fikirde degilim, 2=ayni1 fikirde
degilim, 3=genellikle aym fikirdeyim, 4=kesinlikle aym fikirdeyim) iizerinden
yapildi. 3 ve 4 diyenler memnun/ olumlu, 1 ve 2 diyenler mutsuz/ olumsuz olarak
degerlendirildi. Bu kabullerden sonra yapilan degerlendirmede calisanlarin en cok

mutsuz goriindiigii 10 soru Cizelge 5.1° de goriildiigii gibidir.

Cizelge 5.1 : Calisan memnuniyeti anketi en kotii 10 sonug

Calisan Memnuniyeti Anket Sorular: Memn | Sirala
uniyet ma’
orani

Sirketimin dahili prosediirleri ¢alisanlarin yasamini 41% 10

kolaylastirmay1 One ¢ikartir.

Sirketim caligsanlarin gelisimini 6nemser ve bu alana siirekli 39% 9

yatirim yapar.

Sirketim ¢alisanlarin egitilmesi ve gelismesi ile ilgili planl bir 359 3

yaklagim sergiler.

Sirketim ¢aligsanlarin gelisme alanlarinin tespiti ve gerekli 33% 7

egitimlerin saglanmasi ile ilgili planl bir yaklagim sergiler.

Diizenli performans goriismeleri ile gelismem tesvik edilir. 33% 6

Calisanlar icin cesitli egitim olanaklar1 saglanmustir. 32% 5

Sirketimin performansinin nasil 6l¢iildiiglinii biliyorum, sirketin 31% 4

giincel performans diizeyinden haberdarim.

Calisanlarin hedeflerine ulagsmalarim saglamak icin performans 24% 3

degerlendirme sistemi uygulanir.

Sirketimde basar1 ve basarisizlik dogru bir sekilde ayirt edilir ve 239% )

odiillendirilir.

Sirketimde performansa gore iicret 6denir. 23% 1

Sirket genelinde sonuglar degerlendirildiginde en kotii gostergeler DHK sistemi ile
coziilebilecek konular olarak goriilmektedir. DHK’ nin gerceklestirilmesi ile 1., 2.,
3., 4., ve 6. siradaki konularin c¢oziilebilecegi soylenebilir. Ust yonetimin farkinda
oldugu ve uygulamaya calistiklart sistem sirket geneli tarafindan bir eksiklik olarak

diistiniilmektedir.

" En kotii oran ilk siraya gelecek sekilde siralanmustir.
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5.3 Proje Plam

Proje plan1 Cizelge 5.2° de goriilmektedir. Proje planda Ongoriildiigii gibi Aralik

2008 basinda anket calismasi ile baglamig, Mart 2009’ un ikinci yarisinda egitimlerin

verilmesi ile kavramsal tasarimi son bulmustur. Yazilim ile entegrasyonu ise Nisan

2009’ da son bulmus ve uygulamaya alinmistir.

Cizelge 5.2 : Proje Plam

iAY . . Oncek | Baslangic Bitis
No (WBS) Gorev Adi Siire iAdim | Zamam Zamani
1 1 | Calisan memnuniyeti anketinin yapilmasi 3h 08.12.2008 | 26.12.2008
-Anketin ¢aliganlara dagitilmasi ve
2 1.1. | toplanmast lh 08.12.2008 | 12.12.2008
3 1.2. | -Calisan memnuniyeti anketinin analizi l1h 2 15.12.2008 | 19.12.2008
-Aksiyon planlarinin olusturulmasi ve
4 1.3. | takibi 2h 3 22.12.2008 | 26.12.2008
5 2 | Mevcut durum analizinin yapilmasi 3h 22.12.2008 | 26.12.2008
Performans degerlendirme olarak DHK
6 3 | sisteminin tanitilmasi lg 5 29.12.2008 | 29.12.2008
7 4 | Stratejik bakis ¢alistayinin yapilmasi 6g 30.12.2008 | 06.01.2009
8 4.1 | -On hazirhiklarin yapilmasi l1h 6 30.12.2008 | 05.01.2009
9 4.2 | -Calistayin gergeklestirilmesi lg 8 06.01.2009 | 06.01.2009
10 4.2.1 | --Vizyonun belirlenmesi lg 8 06.01.2009 | 06.01.2009
11 4.2.2 | --Deger disiplininin se¢ilmesi lg 8 06.01.2009 | 06.01.2009
12 4.2.3 | --Sirketin DHK' sina girdi olugturmak lg 8 06.01.2009 | 06.01.2009
13 5 | Sirket DHK' sinin olusturulmasi ve onay1 1h 7 07.01.2009 | 13.01.2009
14 6 | Olgiimlerin belirlenmesi l1h 13 14.01.2009 | 20.01.2009
Strateji haritas1 (neden-sonug iliskisi) nin
15 7 | olusturulmasi lh 14 21.01.2009 | 27.01.2009
Boliim veya Is Unitelerinin DHK’ larinin
16 8 | olusturulmasi 2h 15 28.01.2009 | 10.02.2009
Alt kadrolarin hedef kartlarinin
17 9 | olusturulmasini saglama ve inceleme 2h 16 11.02.2009 | 24.02.2009
18 10 | Tiim DHK’ larinin onaylatilmasi l1h 17 25.02.2009 | 03.03.2009
19 11 | Hedeflerin verilmesi 2h 18 04.03.2009 | 17.03.2009
20 12 | Prim sistemi tasariminin yapilmasi lh 07.04.2009 | 13.04.2009
21 12.1 | -Prim simiilasyonlarinin yapilmasi lh 21 14.04.2009 | 20.04.2009
22 13 | Yazilim ile entegrasyonu 2 ay 18 04.03.2009 | 28.04.2009
Egitimlerin verilmesi ve uygulamaya
23 14 | baslangi¢ lg 19 18.03.2009 | 18.03.2009

5.4 Mevcut Durum Analizi:

Sirket vizyonu proje baslangic tarihinde tamimli degildi. Aslinda vizyon olarak

kullanilan “kalite politikas1” diye adlandirilan uzun bir paragraf mevcut fakat vizyon
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climlesi olarak odaklanmayi ve sirket genelinde motivasyonu saglamaktan uzak

olarak goriilmektedir.

Sirketin kalite politikas1 “Kimya sektoriiniin Oncii kuruluslarindan biri olarak
miigterilerimize daima daha kaliteli iiriin ve hizmet vermeyi amaclamaktayiz.
Miisteri memnuniyetini daima en {iist seviyede tutabilmek i¢in iiretim ve hizmet
faaliyetlerimizin hizli, giivenilir, kaliteli ve pazar odakli olmasin1 hedeflemekteyiz.
Arastirma - Gelistirme Organizasyonumuz ile miisterilerimizin faaliyetlerine daha
fazla deger katan iiriinler arastirmak ve gelistirmek; {iriinlerimizin en etkin gekilde
kullanimim1  saglamak; miisterilerimizin daha karli olabilmeleri i¢in onlarn
tecriibelerimizle yonlendirmek ve beklentilerine cevap verebilmek firmamiz
acisindan 6nemlidir. Etkin calisma anlayisinin geregi olan minimum maliyetle
tiretmek; hata ve firelerin en aza indirilmesini saglamak, siirekli iyilesmeyi ve
gelismeyi hedeflemek, cagdas ve yalin bir yapr olusturarak, tiim kaynaklarimizin
verimliligini devamli olarak artiran ekonomik ve faydali bir isletme olmak
amacindayiz. Biitiin stire¢ adimlarimizda giivenilir ve cevreye saygili olmak ve
sisteme dayali isleyisimizi saglamak amaciyla Ulusal ve Uluslararasi standartlara
(ISO 9000, Uclii Sorumluluk ilkeleri) uygun faaliyetleri planlayarak ¢alismak,
hedeflerimiz arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Bu yolculugumuzda takim ruhu ve
kurum Kkiiltiiriiniin 6nemine inanmaktayiz. Bu amagla deneyim ve bilgi birikimlerini
hep 6n planda tutmakta oldugumuz tecriibeli elemanlarimizin yeni neslimizi

yetistirmesi ve gelistirmesi en 6nemli kaynaklarimizdan biridir.”

Sirkette uygulanmakta olan biitiinsel bir performans sistemi bulunmamaktadir. Buna
karsin Endiistriyel Yapistiricilar is iinitesinde ortak olan sirketten gelen bir satis
performans sistemi bulunmaktadir. Bunun disinda sirkette cok basit olarak
degerlendirmelerin yapilmasit igin basit diizeyde formlar hazirlanmis fakat
uygulanmamaktadir. Prim konusunda ise sirketin elde ettigi kar oranina gore sirket

genelinde bir uygulama yapilmaktadir.

Sirkette iiretim, satis ve finans ile ilgili her tiirlii 6l¢iim kendi iglerinde gelistirilmis
bir program ile yapilabilmektedir. Fakat sirkette su ana kadar ¢alisgan memnuniyeti,
caligsanlarin yetkilik gelisimleri vb. gibi maddi olmayan varliklar ile ilgili konular

sistematik olarak olciilmemektedir.
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5.5 Stratejik Bakis Calistayimin Yapilmasi:

Sonraki asamalara girdi olusturmasi icin sirketi icerisinde stratejinin belirlenmesi ve
uygulanmasi noktasinda kritik goriilen herkesin katilacag: bir stratejik bakis ¢alistay1
organize edildi. Katilimcilar sirket Genel Miidiirleri, Direktorleri, Miidiirleri ve bazi

Sefler ile Yonetim Danigsmanlaridir.

Calistay gerceklestirilmeden once katilimcilarin sirketin giicli ve zayif yonleri,
piyasa ve pazarin durumu, miisteri sikayetleri, olasi stratejiler, sektoriin diinyadaki ve
Tiirkiye’ deki firsatlar1 ve tehditleri, rakipler ile ilgili 6n hazirliklar gergceklestirmeleri

istendi.

Bu c¢alismalarin iizerinde onemle duruldu ve bu ¢alismalarin bir kism1 asagida yer

almaktadir;
Sirketin Giiclii Goriilen Baz1 Yonleri;
o Ozveri ile calisan giiclii bir kadronun olmasi
e Spesifik iirlin portfoyiine sahip olma
e Farkl ve cok sayida talebe yanit veren esnek bir yapiya sahip olmak
e Uretim ve finansta bilgi teknolojisi alt yapis1
¢ Finansal disiplin, acik pozisyon olmamasi, tahsilat disiplini ve 6deme
disiplini var
e Sektorde bilinen, kalic1 hale gelmis bir isim ve iyi bir sirket imaji, yiiksek
piyasa giivenilirligi
¢ Yurtdisinda iyi baglantilar & network

¢ Gelismis ihracat agi ile altmistan fazla iilkeye satis yapabilme. Genis ve

degisik miisteri portfGyiine sahip olma.
e Ust Yonetim’e fiziksel erisim.
¢ Uretim bakimindan biiyiik bir tecriibenin olmasi
e Uretimdeki otomasyon teknolojisi
® Yeni fikirlere destek verilmesi

¢ Genis ve degisik is ortakliklart
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Hizmet kalitesini arttiran sistem ¢alismalari

Hitap edilen sektdr ve iiriin cesitliligi sayesinde sektorel krizlerden

etkilenmemek.
Teknik servis hizmeti

Bolgelerde stok tutabilme kapasitesi ile miisterilere daha etkin hizmet

verebilme
Etik degerlerin giiclii olmasi

Cesitlendirilmis endiistrilere ve pazara direkt satis (saglam duruslu)

Sirketin Zayif Goriilen Baz1 Yonleri;

Uygulama ile yazili siirecler arasinda farklarin var olmasi. Bunun is kalitesi

ve verimlilige olumsuz etki etmesi
Birimlerin hedeflerde ki ¢eliskilerin yarattig1 enerji kayiplar

Is tanim1 ve Performans degerlendirme sisteminin net olmamasi, odiil

sisteminin yoklugu

Miisteri sikdyetlerinin takip edilmemesi

Degisime agik olmamak

Zay1if zaman yoOnetimi, toplanti disiplinsizligi, randevulara uyulmamasi
Avrupa mengeli iiriinlerin yiiksek fiyati

Gruplar arasinda bilgi dagitim ve toplamada eksiklik

Market bilgisi kayitlarinda eksikler

Isletme sermayesi yiiksekligi

‘Mikro-Yonetim’ yapan bir “Genel Miidiir”’litk olmamasi

Yonetim ekibinin, net bir misyon, vizyon, strateji ve hedefler dogrultusunda

uyumlandirilmamis olmasi
Miisteri tatminine gerekli 6nemin verilmiyor olusu

Kurumsal sirket ile “Aile Sirketi” olmak arasinda sikisip kalmis olmasi
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Cok fazla esnek olunmasi kurallarin netlesmesine ve standartlagsmasina engel

olmaktadir. Bu da maliyet artigsina sebep vermektedir.
Yurt dis1 fabrikada yonetim ve yetismis ¢alisan eksikligi
Yeterince kullanilamayan Ar-ge faaliyetleri
Maliyetlendirme konusunda bazi eksiklikler

Egitim eksiklikleri

Inovasyon ve hizmet kiiltiiriinii uygulamadaki sikintilar

Baz Firsatlar:

Iki ayr1 bolgede fabrikaya sahip olmanin getirdigi kapasiteyi etkin kullanma

ve talep yonetimi avantaji

Diinyanin farkli yerlerinde yapilan satislarin, sirketin i¢c piyasada yasanan

krizlerden daha az etkilenmesine olanak saglanmasi

Ekonomik iiriin iiretiminin agirlikli oldugu iilkelerde, maliyet diisiiren

uygulamalar ayr bir kazang¢ kaynagidir

Avrupali diger polimer {ireticisi firmalarin satig fiyatlarinin sirkete gore

oldukga yiiksek kalmasi.
Hammadde tedariki i¢in Asya’da dogabilecek yeni kaynaklar

Biiyiiyen yap1 ve miirekkep sektorii gibi sektorlerin olmasi

Baz Tehditler:

Distribiitorliik ile ilgili olarak biiyiiyen miisterilerin direkt olarak iireticiden

mal tedarik etmesi
Deterjan ve tekstil gibi sektorlerde yasanan pazar darbogazi

Hem diinyada hem Tiirkiye’de sektorel bazda talep diisiikliigli olmas,

siirmekte olan durgunluk
Kur farklarindan olumsuz etkilenmek, 6niinii gorememek.
Global finans krizi ve karsizlik nedeniyle zayiflayan finansman giicii

Tiirkiye’de en vahim durum talebin 2,5 kat1 arz olmasidir.
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Sektor Analizi:

Yabanci rekabetin de etkinligini arttirdigi, B2B bir is alani.
Genellikle marjlarin kayda deger oldugu bir sektor.

Ozel bilesimli kimyasallar istikrarli ve cesitlendirilmis pazarlar olduklarini

kanitlayarak sektor oyuncular i¢in cekici hale gelmistir.

Ozel iiriinler pazart Avrupa ve Amerika’da yogunlasmis durumda, firsat

pazarlar ise diinyanin geri kalanlarinda yer almaktadir.

Rakiplerin gittikce bilyiidiigii, zorlayict oldugu, daha az miisteri odakl

olduklar1 ve daha az esnek olduklar1 bir pazardir.

Piyasadaki sirket birlesmeleri/ konsolidasyonlar sonucunda biiyitk hammadde

tedarikcileri ayn1 zamanda mamulde rakip haline gelebiliyor.

Icinde bulunulan sektorler kimya nin ¢cok genis bir alana hizmet vermesi nedeniyle

cok genistir. Gida, tekstil, insaat, kagit, boya, plastik, farma, kisisel bakim, ev

bakimi, vb bir¢ok sektor i¢inde yer alinmaktadir.

Miisteri itiraz ve sikayetleri:

Aninda hizmet alinamamasi

Miisterilerin tam nelere itiraz / nelerden sikdyet ettiklerinin kayit ve

raporlamas1 olmamasi.

Tutarsizlik, kisilerin tavrinin tutarsizlii, Firmanin kimi zaman kiistah kimi

zaman ¢ok nazik konustugunu ifade etmektedirler.
Maliyetler piyasanin iistiinde kalmaktadir.
Bazi sevkiyatlarin zamaninda yapilamamasi

Marmara Bolgesinde sevkiyatlarda yasanan olumsuzluklar, mesai saati

disinda teslimat yapilmamast

Trakya Bolgesindeki bazi miisterilere mesai saati icerisinde teslimat

yapilamamasi
Problem ¢6zme yaklasimimizin eksikligi

Uriin ve ambalaj ile ilgili sikAyetler.

100



e Satis ve Teknik bolumler arasindaki yetersiz bilgi alisverisinden dolay1

miisteri taleplerine zamaninda ve tatmin edici cevap verememek.
¢ Uretimden kaynaklanan sevkiyat gecikmeleri
¢ Baz iiriin gruplarinda kiiciik miktarlarda satig yapilmamasi

Aslinda yapilan “Stratejik Bakis Calistayinda” ii¢ temel c¢ikti hedeflenmektedir.
Birincisi sirketin gelecekte olmay1 hedefledigi noktayr yani vizyonunu olusturmak,
ikincisi sirketin deger disiplinine karar vermek, li¢iinciisii ve sonuncusu sirketin
DHK’ na girdi olusturacak stratejik amacglar1 belirlemek. Bu ii¢ konunun yaninda
sirket list yOnetimi arasinda ortak bir stratejik bakis olusturmak ve dil birligi

saglamak da gizli bir hedef olarak goriilmektedir.
Deger Disiplinin Secilmesi:

Sirket, gerceklestirdigi temel analizlerden sonra ‘“deger disiplini” segildi. Sirket
birincil olarak “Miisteri Yakinlig1” deger disiplinini strateji temasi olarak kullanmaya
karar verdi. Bu disiplin oncelikli olarak gerceklestirildigi takdirde iiretim maliyetleri
de gbz oOniinde bulundurulacagi konusuldu. Sirket bdylece miisteri iliskileri,
esneklik, hizli cevap verme konularina odaklanirken, miisteri kazanma ve elde tutma,
¢Oziim gelistirme ve miisteride derinlesme siireglerini gelistirmeye karar vermistir.

Bunlara ek olarak asagidaki deger disiplinine girdi olusturulacak konular lizerinde de

durulmustur.

e Miisterilerle uzun vadeli iligkiler kurmak esastir. Amac kisa vadeli kar

kazanmak degil, miisterilerle uzun donemli isler yaparak kar elde etmektir.
e Miisteriyi anlamal1 ve duyarli davranilmalidir.
e Miisteriye uyarlanmis komple ¢oziimler sunulmalidir.
e Coklu ve gruplanmis iiriin ve hizmetler saglanmali.
e Miisteriyi elde tutma politikalar izlenmelidir.

e Miisterilerle olan iliskileri, farkli iiriinler veya tamamlayici iirtinler sunarak

da artirilmalidir.

e Miisteri memnuniyetini artiracak olan sorunsuz isleyen bir dagitim agi

kurulmalidir.
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e Karliligi arttiracak 6zel iiriinleri ve hizmeti miisterilere sunmalidir. Miisteri

ihtiyacini karsilamak icin beklenenin iizerinde deger saglanmalidir.
e Miisteriye daha fazla katma deger saglamak i¢in inovasyonlar yapilmalidir.

e Yapilan arastirmalar, temel iiriin yenileme islemlerinden ¢ok miisterinin

gelecekteki ihtiyaglarimi ve tercihlerini anlamaya yonelik olmalidir.
e Hedef miisteri segmentine yonelik bilgi ve beceriler artirtlmalidir.

e Miisteriyle iletisim kuranlarin ¢ok sik degismemesi gerekmektedir ve

miisterilerle is disinda da iletisim saglanmalidir.

e Miisteri Temsilcisi kavrami ile miisterinin tek kisiyle veya c¢ok kolay bir

sekilde tiim islerini halledebilmesi saglanmalidir.

e Miisteri veri tabani, miisteri iligkileri yonetimi “CRM”, satin alma
iyilestirmesi, siire¢ verimliligi, miisteri karlilik analizleri konularinda Bilgi

Sistemleri kurulmali ve etkin seviyede kullanilmalidir.
e Sirket i¢cinde miisteri merkezli bir atmosfer ve kiiltiir olugturulmalidir.

e QOperasyon yOnetimi siirecleri, miisteri yOnetimi siireclerine yardimci

olmalidir.
Vizyonun secilmesi:

Calistayda yapilan temel analizlerden ve deger disiplini seciminden sonra “vizyon”
caligmas1 gerceklestirildi. Bunun icin kalite politikasinda yer alan bazi anahtar
kelimelerden de faydalanildi. Bu kelimeler “kaliteli {iriin ve hizmet, miisteri
memnuniyeti, hizl, giivenilir, kaliteli ve pazar odakli, minimum maliyetle tiretmek,
hata ve firelerin en aza indirilmesini saglamak, siirekli iyilesmeyi ve gelismeyi
hedeflemek, verimliligini devamli olarak artiran, ekonomik ve faydali bir igletme,

giivenilir ve cevreye saygili, sisteme dayali takim ruhu, kurum kiiltiirii” dir.

Sirketin vizyonu, deger disiplinini de yansitacak sekilde, “Ozel kimyasallar
pazarinda, tedarikciden miisteriye uzanan deger zincirinde ¢o6ziim ortakhg:
yaklasim ile siirdiiriilebilir katma deger yaratan lider sirket olmak” seklinde
belirlenmistir. Boylece sirket, odaklanmak istedigi noktay1 ve deger disiplinini de

yansitacak sekilde gelecegini nasil olusturacagini belirlemistir.

Stratejik amaclarin belirlenmesi:

102



Sirketin deger disiplini 151¢1nda vizyonu gerceklestirmesi icin kritik basar1 faktorleri

yani stratejik amaglar1 Cizelge 5.3’ deki gibi belirlenmistir.

Cizelge 5.3 : Sirketin iizerine odaklanmmay1 diisiindiigii stratejik amaglari

Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi

eKarhlik eMiisteri memnuniyetini artirma

eSatis1 arttirma eMiisteri sikayetlerini azaltma
eGiderleri azalatma eOzel iiriin say1sin1 arttirma

e“Kapasite Kullanim Oran1” arttirma eMiisteri tatmini (termine uyum, miisteri

eMiisteride derinlesme ihtiyacglarimi karsilama vs.)

eMiisteri sadakatini arttirma

Ic Isleyis Perspektifi Ogrenme ve Gelisim Perspektifi
oStok maliyetini azaltma eEleman kaliciligini arttirma
eUretim verimliligini arttirma e(alisan memnuniyetini arttirma
eProjeleri gerceklestirme eCalisan yetkinliklerin arttirma
®Arge verimliligini arttirma eis Giivenligini arttirma

*Oneri/Egitim sistemi canlandirma

Stratejik bakis calistayr ile DHK’ nin bundan sonraki adimlarinda 6nemli girdi

saglayacak deger disiplini, vizyon ve sirketin stratejik amaclar1 belirlenmistir.

5.6 Sirket DHK’ simin Olusturulmasi:

Sirketin DHK, stratejik bakis calistayinda belirlenen stratejik amaclara hizmet etmek
zorundadir. Bu nedenle belirtilen stratejik amaclar1 l¢iimleyecek kritik performans
gostergeleri belirlenmelidir. Cizelge 5.4’ deki sirket DHK’nda stratejik amaclarin
hangi kritik performans gostergeleri ile 6lciilecegi belirtilmistir. Ornegin satis artisi,
ciro/ ¢alisan adedi, satis miktari, 6zel iirlin satig oran1 gibi ii¢ farkli dl¢iim ile takip

edilecektir.
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Cizelge 5.4 : Sirket DHK

Pozisyon: GENEL MUDUR
DENGELENMIS HEDEF KARTI isim:
Dénem: 2009
_ T %
Stratejik Amag Olgiim / Kritik performans gostergesi 3 & @ ® = e|E g
| 2 | 8|5 | 2 |3A[£&] 2
FINANSAL PERSPEKTIF 26,3%
Karhihk ROCE % 3aylk| 2,6%!
Karlilik FP4 Oram % aylik| 2,6%
Satig1 arttirma Ciro/ ¢alisan adedi kKG| aylhk| 1,8%
Satis1 arttirma Satig miktar1 % aylik| 1,8%
Satis1 arttirma ozel' iiriin satig orant % aylhk| 1,8%
Giderleri azalatma Sabit gider biitcelerine uyum oram % aylk| 5,3%
Kapasite Kullanim Orani Arttirma Uretim kapasite kullanim orani (fstanbul) ton aylk| 1,8%
Kapasite Kullanim Orani Arttirma Uretim kapasite kullanim orani (Rotterdam) ton. ayhk|  1,8%
Kapasite Kullanim Orani Arttirma Uretim kapasite kullanim orani1 (ATR) ton. aylik 1,8%
Miisteride derinlesme Miisteriye satilan farkh kalem iiriin adedi adet, 6 aylk| 5,3%)
MUSTERI PERSPEKTiFi 26.3%
Miisteri memnuniyetini artirma Miisteri anketi memnuniyet skoru % yilik|  53%
Miisteri Sikayetlerini azaltma Miisteri sikayet adedinin toplam satisa orant %o aylk| 2,6%
Miisteri Sikayetlerini azaltma Tekrar eden problem adedi adet aylhk| 2,6%
Ozel iiriin sayisini arttirma Speciality iiriin segenekleri adet! 3ayhk| 5,3%
Miisteri tatmini Termine uyum % aylhk| 2,6%
Miisteri tatmini Kargilanan miisteri talebi/ Miisteri talepleri % aylk| 2,6%
Miisteri kalictligini arttirma Kaybedilen miisteri adedi % 3ayhk| 1,8%
Miisteri kaliciligint arttirma Misteri kidemi yil yillik|  1,8%)
Miisteri kalictligini arttirma E?i;tii]ia;g:d}i]apan isert adediftoplam % yilik| - 1,8%
iC ISLEYiS PERSPEKTIFi 21,1%
Stok maliyetini azaltma Stok devir giin sayisi giin ayhk| 2,6%
Stok maliyetini azaltma Hareketsiz stok oram %) aylk|  2,6%)
Uretim verimliligini arttirma C kalite %o aylik| 2,6%
Uretim verimliligini artirma D kalite %, ayhk| 2,6%
Biitge planlama verimliligi artirma Biitgeye uyum
Projeleri gergeklestirme Planli projelerin gergeklesmesi adet| aylik| 5,3%
Arge verimliligini arttirma Bitirilen ArGe iiriin gelistirme projesi adedi adet| 3ayhk| 5,3%)]
OGRENME VE GELi$iM PERSPEKTIFi 26,3%
Egitimalma/verme oranini arttirma Kisi bag1 egitim siiresi
Egitimalma/verme oranini arttirma Calisanlarin verdigi egitim siiresi/toplam egitim siiresi
Eleman kaliciliin arttirma Personel isten ¢ikis oran % ayhk| 5,3%
Calisan memnuniyetini arttirma Calisan memnuniyeti anket ortalamasi % yillik|  5,3%
Calisan yetkinliklerin arttirma Sirket ¢ahsanlarimn yetkinlikleri ortalamasi A yillik|  5,3%
Is Giivenliini arttrma Is kazast adedinin bir 6neeki yila orant % aylik| 5,3%
Oneri/Egitim sistemi canlandirma Hayata gecirilen Sneri sayist adet| aylik|  5,3%

Stratejik amaclar hangi KPG’ ler ile izlenecek ise sirket genelinde ortak bir dil
saglanmast ve herkes tarafindan ayni sekilde anlasilmasi icin tim KPG’ lerin
tanimlamalar1 ve formiilasyonlar1 yapildi. Ornegin FP4 orani kisaltmasi “fluctuating
profit” olarak isimlendirilen degisken kar orani, “[ciro - (hammadde + ambalaj +
nakliye + komisyon maliyetleri) - tiretim maliyeti - pazarlama satig gideri - (genel

yonetim +arge)]/ ciro” formiilii ile hesaplanmaktadir. Sirket genelinde kullanilan tiim
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Olctimlerin tanimlar1, formiilasyonlari, finansal gosterge veya finansal olmayan

gosterge olmasi ile gecmise veya gelecege yonelik olmasi Ek 1.A’ da goriilmektedir.

Cizelge 5.4’ de goriilen sirket DHK’ nda hem agirliklandirma hem de yukariya
tamamlama metodu kullamlmistir. Sirketin  tiim  stratejik amaclan esit
agirliklandirilmistir. Bir stratejik amag birden fazla 6l¢iim ile izlenecek ise dl¢iimler

kendi iclerinde esit olarak paylasilmistir.

5.7 Neden Sonuc liskisinin Kurulmasi (Strateji Haritas)

Sirket DHK olusturulduktan sonra teorik deneysel yaklagim metoduna gore, yonetici
ve yoOnetim danigmanlarimin bilgi, beceri ve deneyimleri ile gelecek ile ilgili
hipotezler kurmak icin kullanilmistir. Buna gore Sekil 5.2” de goriilen sirketin strateji

haritas1 olusturulmustur.

Perspekfif ( Griderleri ) /_,Q_\ (_ Selig arlarma 3 ﬂ dﬁ

azaltma __ {  XKOarma )] . (commoditybepecialityy me
- W s
] . ;

i fighe: wS..Lk (]

%c ;S;Ejis - Stok - Uretim -
(O () Cmem) (O "'3:,::::":“@\ \’im /
—_— xéﬁi% \\\ / \f

Gelisim
Perspektifi Oner/E glim Falijan B otk h %
astemi m em nuniyeti Elmankalkicikg
W W Guvanhg yetkmhkimnm arttirma
artirma nﬂhnlm as

Sekil 5.2 : Sirket Strateji Haritas1 (Neden- Sonug Iliskisi)

Sirket strateji haritasi tamamen kigilerin deneyimine ve varsayimlarina dayanan,
stratejik amaclarin birbirini etkilesim diizeylerinin bilinmedigi ve sirket ¢alisanlari
tarafindan benimsenemeyen kullanimi iist diizeyde kalan bir neden- sonuc iliskisi
olmustur. Strateji haritas1 daha sonra deger yaratma zinciri/ jenerator ile

desteklenecektir.
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5.8 Boliim DHK’ larimin Olusturulmasi ve Bireylere Yayilim

Sirket icindeki boliimlerin DHK’ lar1 olustururken, sirket DHK’ na hizmet eden,
destekleyen ve bazi Olciimlerin farkli boliimler tarafindan kismen veya hepsinin
paylasildig1 bir sistem olusturuldu. Bunun ayrintilarimi Cizelge 5.5’ de genis bir
sekilde goriilmektedir. Bu tabloda yer alan “S” harfi sirket hedef kartinda yer alan
KPG’ lerinin boliimlere aynen aktarilacagini, “B” KPG’ nin boliim hedef kartinda
yer alacagin1 fakat sirket hedefini destekleyecek bir alt hedefin oldugunu
gostermektedir. “S” olan gostergelerden tiim sirket boliimlerinin sorumlu olacagi

T3

anlamima gelmektedir. isareti ise KPG’ nin ilgili boliimiin hedef kartina

girmeyecegini ifade etmektedir.

Bu ¢alismanin 1s181nda sirket hedeflerinden boliim hedeflerine aktarilacak KPG’ leri
belirlenmistir. Sirket DHK’ ndan gelen KPG’ leri boliimlere 6zel KPG eklendikten
sonra Bolim DHK olusturulmus ve buna bagli olarak da calisanlarin DHK’ lan
olusturulmustur. DHK gerceklestirilirken her bir boliimiin midiir veya direktorii ile
birebir goriismeler yapilmis ortak bir noktada bulusana ve benimsenmesi

gerceklesene kadar goriismeler birkag tur olarak gerceklestirilmistir.
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Cizelge 5.5 : Bolumlere Sirket DHK’ nin etkileri

o ]
Stratejik Amag Olgiim / Kritik performans gostergesi HE E o Kl 2
HEIEIE 5l z 2| £
HHEEARALE AR
HEHHEHEEHBHHEHEE
Slaléld| 3l 2lsIS|ElElS .=
FiNANSAL PERSPEKTIF
Karlihik ROCE S A--1-1-1-
Karhilik FP4 Oramt S|B|B|B[B|S|S|S[S|S]|S|S
Satig1 arttirma Ciro/ caligan adedi SIB|B|B[B|-|-|-|-1-|-]|-
Satig1 arttirma Satig miktar1 SIB|B|B[B|-|-|-|-]-|-]-
Satigi arttirma ozel' iriin satig oram SIBIB|B|B|-|-|-|[-|-]-|-
Giderleri azalatma Sabit gider biitcelerine uyum orant S|B|B|/B|B|B|B|B|B|B|B|B
Kapasite Kullanim Orant Arttirma Uretim kapasite kullanim oran1 (Istanbul) sislis|-|-[-|s|-|-1-]-]-
Kapasite Kullanim Orani Arttirma Uretim kapasite kullanim orani (Rotterdam) sisls|-f-1--1-|-1-1-]-
Kapasite Kullanim Orani Arttirma Uretim kapasite kullanim orani (ATR) sl-[-1-Is|-{-]-]-1-1-|-
Miisteride derinlegme Miisteriye satilan farkh kalem iiriin adedi S|IB|B|B|B|-|-|-|-|-]-]|-
MUSTERI PERSPEKTIFi
Miisteri memnuniyetini artirma Miisteri anketi memnuniyet skoru S|B|B|B[B|S|S|S[S|S]|S|S
Miisteri Sikayetlerini azaltma Miisteri sikayet adedinin toplam satiga orani SIB|B|/B|B|S|S|SIS|S|S|S
Miisteri Sikayetlerini azaltma Tekrar eden problem adedi SIB|B|B[B|S|S[S|S|S|S|S
Ozel iiriin sayisin arttirma Speciality tiriin secenekleri S|B[B|B|B|S|S|-|-1-]-|-
Miisteri tatmini Termine uyum sislsis|s|-Is|s|-|-1-|-
Miisteri tatmini Karsilanan miisteri talebi/ Misteri talepleri SISISISISIS|S|S|-ISI-|S
Miisteri kaliciligint arttirma Kaybedilen miisteri adedi SIBIB|B|B|-|-|-|[-|-]-|-
Miisteri kahiciligini arttirma Miisteri kidemi SIB|B|B|B|-|-|-|-|-|-|-
Miisteri kaliciligini arttirma Her ay alim yapan miisteri adedi / toplam s|B|B|B[B|-|-|-|-|-|-|-
iC iSLEYiS PERSPEKTIFi
Stok maliyetini azaltma Stok devir giin sayist $|B|B|B|B|-|-|s|-|-|-|-
Stok maliyetini azaltma Hareketsiz stok oram s|B|B|B|B|-|s|s|-|-|-|-
Uretim verimliligini arttirma C kalite sl--1-1-1-{s|-]-1-1-]-
Uretim verimliligini arttirma D kalite sl--1-1-1-{s]|-]-1-1-]-
Projeleri gerceklestirme Planli projelerin gergeklesmesi SISISISISISISIS|SISIS|S
Arge verimliligini arttirma Bitirilen ArGe iiriin gelistirme projesi adedi St-1-1-1-1S|-|-|-1-1-1|-
OGRENME VE GELISiM PERSPEKTIFi
Eleman kaliciliim arttirma Personel isten ¢ikis oram S|B|B|B|(B[{B|B|B|S|B|B|B
Calisan memnuniyetini arttirma Calisan memnuniyeti anket ortalamasi s|B|B|B|B|B|B|B|S|B|B|B
Calisan yetkinliklerin arttirma Sirket calisanlarimn yetkinlikleri ortalamasi s|B|B|B|B|B|B|B|S|B|B|B
Is Giivenligini arttirma 5 kazasi adedinin bir 6nceki yila orant SISISIS[S|S|S|S[S|S|S|S
Oneri/Egitim sistemi canlandirma Hayata gegirilen Gneri sayist S|B|B|B|B|B|B|B|B|B|B|B

Ornek olarak IK boliimiiniin DHK’ ni1 ele alalim. Sirket hedef kartindan gelebilecek
KPG’ leri oldugu gibi IK departmanina 6zel KPG’ ler de eklenmistir. Cizelge 5.6’ da
IK Direktériiniin DHK goriilmektedir. IK Direktoriiniin hedef kartin1 destekleyecek
IK Uzmam hedef karti da sirket kartindan IK Direktoriiniin kart: olusturulurken
izlenen yol izlenerek olusturulmustur. IK Uzmam Hedef kartinda, 1K verimliligini
arttirma, yasal gereklilikleri yerine getirme, uyum (oryantasyon) programi, egitim,

devamsizlik gibi konularm yani sira, IK yonetim raporlarinin olusturulmast, ise alim
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ile ilgili calismalar, sirket i¢i iletisim ve unvan, pozisyonlarin takibi gibi konular da

eklenmistir.
Cizelge 5.6 : 1K Direktorii DHK
Pozisyon: IK DIREKTORU
DENGELENMIS HEDEF KARTI fsim:
Dénem: 2009
E 5 %ﬂ E k=) g
Stratejik Amag Olgiim / Kritik performans gostergesi 3 & 3 IS3 = g g g
El s | 3| E| 2 |E5|%8%
2| 3 | 5| 2| 5 |58|52 E
o) = S | © < |Sa|l>=al| &
FiNANSAL PERSPEKTIF 15,0%
Karlilik FP4 Oram % aylik| 5,0%
Yasal gereklilikleri yerine getirme Ceza miktart TL 6aylik| 5,0%
Giderleri azalatma Sabit gider biitgelerine uyum orant % ayhk| 5,0%
MUSTERI PERSPEKTIiFi 15,0%
Miisteri memnuniyetini artirma Miisteri anketi memnuniyet skoru % yillik|  5,0%
Miisteri Sikayetlerini azaltma Miisteri sikayet adedinin toplam satisa orant % ayhk| 5,0%
Miisteri Sikayetlerini azaltma Tekrar eden problem adedi adet] ayhk| 5,0%
iC ISLEYiS PERSPEKTIFi 35,0%
iK verimliligini artirma Eleman ise alim hizt giin aylk| 3,9%
iK verimliligini artirma is bagvurularina yanit verme orani % ayhk| 3,9%
iK verimliligini artirma Alinan egitim hizmetinin etkinlik oran % aylk| 3,9%
iK verimliligini artirma Calisan anket katilim orant % yilhk|  3,9%
Ucret yonetiminde iyilesme Calisanlara fazla 6denen para TL yihk|  3,9%
Ucret yonetiminde iyilesme Calisanlara az ddenen para TL yilik|  3,9%
Oryantasyon programina uyum Oryantasyon say1st adet aylk| 3,9%
Biitge planlama verimliligi artirma Biitgeye uyum % yilhk|  3.9%
Projeleri gergeklestirme Planli projelerin gergeklesmesi adet aylik| 3,9%
OGRENME VE GELiSiM PERSPEKTIFi 35,0%
Egitimalma/verme oranini arttirma Kisi bas1 egitim siiresi saat] aylik|  4,4%
Egitimalma/verme oranini arttirma Caliganlarin verdigi egitim siiresi/toplam egitim siiresi % aylk| 4,4%
Devamsizligi azaltma Devamsizlik orant % aylik| 4,4%
Eleman kaliciligin arttirma Personel isten ¢ikis orant % aylik|  4,4%
Calisan memnuniyetini arttirma Calisan memnuniyeti anket ortalamasi % yillik|  4,4%
Calisan yetkinliklerin arttirma Sirket ¢ahsanlarimn yetkinlikleri ortalamasi A yillik|  4,4%
is Giivenligini arttirma is kazasi adedinin bir onceki yila orant % aylk| 4,4%
Oneri/Egitim sistemi canlandirma Hayata gegirilen Gneri sayist adet| aylk|  4,4%

Yukarida IK 6rnegi verilmis yayilim uygulamas: sirket igerisindeki tiim galisanlara
yayillimi gerceklesmistir. Sirket genelinde alt kademelere inildikce, bazi calisanlar
(6rn: satig ve miisteri hizmetleri temsilcisi, sekreter, ofis elemani, giivenlik, sofor
vb.) i¢in dengelenmis bir hedef karti olusturulamamustir. Dahasi bu calisanlar icin
dengeli bir hedef kartinin olusturulmasina da gerek duyulmamistir. Bunun yerine
dengeli olmayan fakat yine de kendi islerinin iyi yapilmasi i¢in hedefler
verilebilecegi KPG’ ler kullanilmigtir. Bunun i¢in daha cok is tanimindaki islerini
yerine getirebilmek icin olgiilebilir kriterler konmustur. Ornegin Giivenlik gorevlisi
icin ige vaktinde gelip gitme, giivenlik ihlalinin olmamasi, satis ve miisteri hizmetleri

temsilcisi i¢in telefon ile yapilan satis gibi gostergeler kullanilmistir.
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5.9 Prim Sistemi

“Sirket Performans Prim Sistemi” kritik basar1 gostergelerine bagli olarak sirket

karliligina endeksli bir prim sistemi olarak tasarlanmagtir.

Sistem, sirketin kérnyla orantili olarak, calisanlari, performanslar1 oOlgiisiinde
odiillendirmeyi hedeflemektedir. Sirketin finansal hedeflerinin tutmasi sonucu prim

havuzu olusturulur.

Performans degerlendirme tiim sirketteki calisanlara uygulanir. “Performans prim
Sistemi” sirkette 6 aydan fazla calismis olanlara uygulanir. Yeni giren kisi 6 aydan
az calismis ise, performans degerlendirmesi sadece bilgilendirme toplantisi seklinde

yapulir.

Prim hesaplarinin temeli, yillik hedeflerin verilmesine ve bunlarin gerceklesenle
karsilastirilmasimma dayanir. Prim sistemine girecek her calisan icin hedef prim
belirlenir. Performans Primlerinin verilmesi Kritik Basar1 Faktorlerine gore

belirlenen 6lciilebilir hedeflere baglidir.

Hedef prim yillik toplam briit maas lizerinden “%” olarak hesaplanir. Hedef prim is
degerlendirme kategorilerine gore farklilik gosterebilir. Toplam bireysel performans

DHK’ da belirlenen 6l¢iilebilir hedeflere baglidir.

Performans donemi yillik olacak sekilde tasarlanmistir. Ocak-Aralik aylarn (12 aylik
donem) arasini kapsar. Her yilin hedefleri 51. -04. haftalar arasinda verilir. Bir
onceki yilin degerlendirmesi ise 06. -10. haftalar arasinda belirlenen bir haftada

yapilir. 6 aydan fazla 12 aydan az calismis olanlar i¢in oranlanarak uygulanir.

Prim 6denebilmesi icin sirketin ilgili performans yil1 i¢in belirledigi kar hedefinin en
az % 80 tutmasi ve ROCE oraninin belirlenen bir rakamdan fazla olmas: sarttir. Her

yil icin belirlenen hedef iist yoneticilerle paylasilir.

Prim 6demeleri yillik performans degerlendirme sonrasinda (DHK) ve 2 esit taksitte

yapilir. Odeme aylar1 degerlendirilen yili izleyen Mayis ve Eyliil aylaridir.

Prim hakki dogmus ancak prim odemesinin gerceklesecegi aylardan Once isten
ayrilmis olan calisanlar icin 6deme ayrildig1 ayda yapilir. Odemenin yapilabilmesi
icin calisanin igverene zarar vermemis olmasi ve rakibe gitmiyor olmasi gerekir.

Hassas durumlar kurulacak komite ile ele alinacak ve karar verilecektir.
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Gerekliyse iist yonetim tarafindan hedef kartlarinda 6. ayda revizyon yapilabilir.

Yapilacak tiim revizyonlarin GM tarafindan onaylanmasi gerekmektedir.

Sirket i¢i gorev degisikligi veya yonetici degisikliginde, degerlendirme her iki

yonetici tarafindan yapilir.

Kisilerin aldiklar1 performans puanlarina ve tutan sirket hedefine gore prim
belirlenir. Kisiler son performans puan olarak 2,6/5 ve iistiinde alirlarsa prime hak

kazanabileceklerdir.
‘“Hakedilen Prim= Prim Katsayis1* Hedef Yilhk Prim (%)”

“Prim Katsayisi= Sirket kar gerceklestirme oram* % agirh@+ boliim basari

oram* % agirh@i+ bireysel basar1 oram* % agihig)

Cizelge 5.7 : Prim sistemine etki edecek agirliklar

Is Degerlendirme Sirket kar1 Boliim hedefi Birey Hedefi
Bantlar

S Band1 50% 25% 25%

Y Bandi 40% 30% 30%

T Band1 30% 30% 40%

U Band: 25% 25% 50%

O Band1 20% 25% 55%

Prim sistemi c¢alisanlarin ii¢ farkli basar1 alamindan prim alabilmeleri iizerine
kurulmugtur. Bir calisan icin; sirket kar hedefi tutmasi ve belirlenen performans
puanin iizerinde halinde, is degerlendirme bandina gore Cizelge 5.7° de goriildiigii
gibi prim hedefinin bir kismini sirket kar hedefinden alacaktir. Yine bandina gore

boliim ve bireysel performanslarindan da prim alacaktir.

Burada dikkat edilmesi ve sistemin kisitlar1 icerisinde ele alinmasi gereken bazi
konular vardir. Ornegin bir “direktor” ele alindiginda hem boliim hedefi hem de
bireysel hedefi aym olacak yani direktdriin DHK’ s1 hem bdliimiin performansini
hem de direktoriin bireysel performansini yansitacaktir. Dolayist ile bir direktor

sirket karindan ve boliim hedefinden prim alacaktir.
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5.10 Yazilim ile Entegrasyonu

Yazilim ile entegrasyonu asamasina gelene kadar, mevcut durum analizleri, proje
ekibi ve damigsmanlar ile DHK gelistirme adimlarinin iizerinden gecilerek tasarimlar
gergeklestirildi ve her birey bir DHK sahibi oldu. Yazilim entegrasyonuna girdi
saglayacak bu calismalara degerlendirme skalalari, degerlendiriciler ve bir sonraki
adimda bahsedilecek performans degerlendirme siireci de eklendiginde yazilima

aktarilmasi icin bir engel kalmamis olacaktir.

Degerlendirme skalasi 5’ 1i olarak kararlastirilmig ve asagidaki gibi tanimlanmistir:
1: Beklenen performansin ¢ok altinda:

Kisi gorevinin gereklerini hi¢bir sekilde yerine getiremiyor.

2: Beklenen performansin altinda:

Kisi gorevinin gereklerini tam olarak yerine getiremiyor.

3: Beklenen performansta:

Kisi gorevinin gereklerini tam olarak yerine getiriyor.

4: Beklenen performansin iistiinde:

Kisi gorevinin gereklerini tam olarak yerine getiriyor ve hedeflerini asiyor. ise ilave

katki sagliyor.
5: Beklenen performansin cok iistiinde:

Kisi gorevlerinin gerektirdiginden ¢ok fazlasini yerine getiriyor ve hedeflerini

fazlasiyla asiyor. Ise oldukca fazla ilave katki sagliyor.

5.11 FAZ 3: Gelistirilen Sistemin Uygulanmasi

Sirket icin Ongoriilen ilk iki fazin uygulanmasi bundan Onceki boliimlerde
anlatilmistir. Bu kisimda siirecin paylasilmasi anlatilacaktir fakat bu siirecin
uygulanmasi1 ve gerekli goriillen boliimlerin periyodik olarak giincellenmesinden

gecmis bir veri olmadigindan dolay1 bahsedilemeyecektir.

5.11.1 Performans Degerlendirme Siirecinin Paylasilmasi

Performans degerlendirme ve prim siireci Sekil 5.3” de yil icindeki haftalar bazinda

goriilmektedir.  Siire¢ stratejik bakis calistayinin ilgili hazirliklarin yapilmasi ve
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gerceklestirilmesi ile 38.-40. haftalar arasinda baslamaktadir. Bu calistayda sirket iist
yonetimi arasinda ge¢mis yil performansi ve gelecek yil kritik basar1 faktorleri
goriisiilmelidir. Sirkette bu sene ilk kez gergeklestirildigi i¢in vizyon ve deger
disiplini secimi de gerceklestirilmistir. Bu asimi biitce ve DHK c¢alismalari
izlemektedir ve 40. ve 47. haftalar arasinda gerceklestirilmektedir. Gerek biitceyi
gerekse de Sirket ve Bolim DHK’ larinin onaylandigi bir yonetim kurulu yer
almaktadir. Bu onaylardan sonra 51.- 04. haftalar arasinda bireysel DHK’ lar
olusturulur. Ge¢mis yi1l DHK’lar1 yilin 06.- 10. haftalan1 arasinda sirket genelinde
performans haftasi denilen bir hafta igerisinde gergeklestirilir. Bu goriigmelere gore
prim almaya hak kazanan calisanlara 6demeler 18.-21. ve 36.-40. haftalar arasinda
O0demeler yapilir. Bu siire¢ tiim iist diizey yOneticilerin de katildig1 genis caplt bir

toplantida paylasilmistir.

5.11.2 Performans degerlendirme siirecinin uygulanmasi ve periyodik

giincellemelerin yapilmasi

3. fazin alt adimlan olan siirecin uygulanmas1 ve yillar ile gerekli giincellemelerin
yapilmasi izleyen yillarda takip edilmesi gereken adimlardir. Boylelikle sistemin

duragan bir sistem olmasini engelleyecek ve yasatilmasina destek olunacaktir.

IK Direktorii, IK Direktérii,

Direktdiler ve Direktérer ve IK nin bildirimi

Genel
Genel ol oirektarler ve o n e finans

Midrler, I:Ill(lu-l-IEI ’ Direktor |€I', {GEI\E' Hiclir -”“(Il” |EI I‘-luglurler H+1 tarafindan

Direktrler Direktdiler, Hiicliirler {1k koordine ecler.}  #IK koordine {IK koordine Gdenis
irektorler, Hidiler {IK koordine eder. ader.} eder} )
Hiidirler koordine eder.} :

Genel

Genel Middider,

HEDEF HEDEF
KARTL KARTIL
(S+B) ($+B)

Genel

STRATEJIK | ' Hiidiirler, |
BAKIS 1 H Operasyonlar '
CALISTAYI I ' Direktari \

BUTCE

38 40 40 2 45 47 48 50 51 04 06 10 18-21 36-40

Sekil 5.3 : Performans- Prim Siirecinin Zaman Ekseninde Gosterimi
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5.12 DHK Gelistirilirken Nelere Dikkat Edildi?

5.12.1 Uciincii nesil bir DHK kurulmasi

Hedef kartlar1 ilk olarak Kaplan ve Norton (1992) tarafindan tanitildiktan sonra
zaman igerisinde bir¢ok gelisim kaydetmistir. Son hal olarak 3. Nesil DHK
goriilmektedir. Bu nedenle sirketin 3. Nesil bir DHK ya sahip olmasi ig¢in
gereklilikler yerine getirildi. Temel olarak 3. Nesil; 1. Nesilin 6zelligi olan
Olctimlerin kullanilmas1 ve perspektiflere gore ayristirllmasi ile 2. Nesilin temel
ozelligi olan neden sonug iliskisini kapsamaktadir. Gelistirilen DHK sisteminde 3.
Nesil gostergesi olan prim sistemi ile baglantisinin kurulmasi hedeflerin stratejiler ile
iligkili olarak belirlenmesi de gerceklestirildi. Gelistirilen DHK bir stratejik yonetim

ve performans sistemi ile tesvik araci olarak kullanilacaktir.

5.12.2 DHK’ daki dengelerin saglanmasi

Cizelge 5.7° de finansal ve finansal olmayan gostergeler ile gecmise yonelik ve
gelecege yonelik bazi gostergeler yer almaktadir. Genis ¢apl gosterim Ek A.1° de

yer almaktadir.

Cizelge 5.8 : Finansal ve Finansal olmayan gostergeler, Ge¢cmise ve Gelecege

yonelik gostergeler

Finansal gostergeler Finansal olmayan gostergeler
e ROCE ¢ Personel isten cikis orani
¢ FP4 Orani e Hayata gecirilen Oneri say1s1
¢ Ortalama tedarik¢i 6deme siiresi e Is kazas1 adedinin bir dnceki yila

e Ciro/ calisan adedi oramni

e Hayata gecirilen Oneri sayisi

e FP4 Oram
e Tahsil edilemeyen vade farklari * B1t1'r116':n A‘TGC riin. - gelistirme
. projesi adedi
orani
Gecmise yonelik gostergeler Gelecege yonelik gostergeler
e Satis miktart e Sirket calisanlarinin yetkinlikleri

o ortalamasi
e Calisan memnuniyeti  anket

ortalamasi e Karsilanan miisteri talebi/
o Uretim KKO Miisteri talepleri
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e D Kalite e Tekrar eden problem sayisi

e Kaybedilen miisteri sayis1 e Devamsizlik
e Sabit gider biitcelerine uyum e Termine uyum
orani

5.12.3 Sirket genelinde ‘“benimseme” saglanmasi:

Sirket icerisindeki benimsemeyi saglamak i¢in temel olarak asagidaki konular

tizerinde calisild.

¢ Calisan memnuniyet anketi i¢erisinde yer alan sorular ile ¢caliganlarin konu ile

ilgili goriisleri alindi. Sonuglarma gore aksiyon planlari yapildi.

e Tiim calisanlar1 kapsayan baslangi¢ ve bilgilendirme toplantilar1 gruplar

halindeki calisanlar ile gerceklestirildi.

e Deger yaratma zinciri (jeneratdr) olusturmak i¢in tiim béliimlerin calismasi

istendi ve buradan c¢ikan sonuglar konsolide edildi.

e Sirket i¢inde periyodik brosiirler bastirilarak ilerlemeler siirekli olarak degisik

ortamlarda bilgilendirildi.

e Calistay, toplantilar gibi olaylar ile calisanlar siirekli siire¢ ig¢inde tutarak

ilginin canli tutulmasi saglandi.

5.12.4 Aksiyon plam gelistirilmesi

Uygulanan her adimda goriilen eksiklik, gelistirme alam1 ve katkisi olacak her seyi
uygulamaya alabilmek icin “aksiyon plani” yapildi. Cizelge 5.9’ da goriilen DHK
gelistirilmesi asamasinda, projenin basarisin1 etkileyebilecek bazi aksiyonlar
goriilmektedir. Bunlardan ilki olan ©zel {riinlerin tanimlanmast konusu
tamamlanmadan sirketin stratejik amaci olan 0zel {irlinlere odaklanma
gerceklesemeyecektir. Yine aymi sekilde miisteri sikayetini toplama ve izleme
calismasi olmayan bir sirkette miisteri sikayetleri ile ilgili herhangi bir yapilanmadan

s0z edilemeyecektir.

Cizelge 5.9 : DHK gerceklesmesi sirasinda olusturulan bazi aksiyonlar

Aksiyon Adi Aksiyon amaci Sorumlu

Departmanlar tarafindan 6zel iiriin kategorisine

o Satis Miidiirii
alinacak irtinler tanimlanmasi. 3

1 | Ozel iiriin tanimlama
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Miisteri sikayeti 6l¢iim metodolojisi ve siirecin o |
tisteri sika ini olusturulmasi. perasyoniar
2 M%te{l sikayetlerinin Direktorii, Kalite
olgtimii Miisteri sikayetleri projesine baglanacak teknik Sefi
destek tatbikat incelemeler vs isteklerinin takibi.
Misteri L. Miisteri memnuniyeti anketinin hazirlanmasi ve Kalite Miidiiril,
3 | memnuniyetinin < . . Pazarlama ve
U nasil kullanilacaginin belirlenmesi R
Olctimii Satig Mudiirii
S Egitim ihtiyaglari belirlenip kimlerin bu
Egitim planinin g . . e . : e
4 egitimleri almasi ve vermesi gerektiginin tespit IK Direktorii
olusturulmasi . .
edilmesi.
R KPG' lebin tiim sirket tarafindan ayn1 sekilde IK Direktoril,
KPG' lebi hakkinda .. . Operasyonlar
5 anlagilmasi icin ortak tanim ve formiilasyonlarin T
tamimlamalar Direktorii,
yapilmasi.
Danismanlar

5.12.5 Bilgi paylasimu ve iletisim

Bilgi paylasimi ve iletisim projenin en onemli ve birlestirici unsur olarak goriildii.
Bunu sirket genelinde ve siirekli saglamak icin gerek iist yonetimin paylasimlariyla

gerekse cesitli araglar ve dokiimanlar vasitasiyla gerceklestirildi.

Proje ile ilgili ilerlemeler siirekli olarak brosiirler ve mail ortaminda
bilgilendirilmeler yapildi. Ornegin sirket vizyonu belirlendikten sonra pano ve
televizyonlarda siirekli olarak gosterimler yapildi. Calisanlarmm deger disiplini
cercevesinde hareket etmeleri desteklendi (Orn: Yurt disinda katilinan bir fuarda bir
sey satmaktan ¢ok miisteri ihtiyacini anlayip onu karsilamak ve ¢dzmek iizerine bir
tutum sergilendiginde ve kararlilikla yansitildiginda global kriz ortaminda bile

basarili sonuglart gézlendi).

5.12.6 Gerekli egitimlerin verilmesi

Sirket biinyesinde gelistirilen DHK ile koklii bir kiiltiir degisimi yasanacaktir. Bu
degisim Olciilmeyen ve degerlendirilmeyen bir kiiltiirden siirekli olarak izlenen,
performans geri bildirimleri verilen ve dlgiilebilir performans kriterlerine gore primin
dagitildigr bir sistem yapisina yoneliktir. Bu degisim siirecinde calisanlarin rollerini
daha iyi kavramalan icin sirket igerisinde geri bildirim verecek ve performans
goriismesi yapacak calisanlar egitime tabii tutuldu. Bu egitimlerde DHK’ lar nasil
yorumlanir, ara degerlendirmeler ve performans yonlendirmeleri nasil gerceklestirilir
ve final DHK degerlendirmesi nasil verilir, ¢alisan ile nasil bir mutabakata varilir
gibi konularda bilgilendirme saglamak icin egitim verildi. Sistemin c¢alisanlar
arasinda inandiriciligini korumasi ve sistemin devamliligi i¢in uygulayicilarin dogru

adimlar atmasi onemlidir. Bu egitimlerde kisilerin aklinda olusmus soru isaretleri
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giderilmis oldu. Rol oyunlarn ile egitimler desteklendi ve degerlendirmeyi yapacak

kisiler nasil bir siirecin i¢inde olduklar1 hakkinda ayrintili bilgilendirmeler verildi.

Gerekli egitimler verildikten sonra tiim ¢alisanlara, performans- prim sistemi ile ilgili
aciklama ve tamitimlarin yapildigi, siirecin ayrintili  olarak paylasildigi,
degerlendirme skalalar1 ve Orneklerinin oldugu bir el kitabt her an calisanlarin
ellerinin altinda olmasi i¢in dagitildi. Boylece calisanlar sistem ile ilgili herhangi bir

konuyu istedikleri zaman 6grenebileceklerdir.

5.13 Deger Yaratma Zinciri/ Jenerator’ iin Olusturulmasi

Deger yaratma zinciri/ jenerator sirket calisanlarmin ilk iki ii¢ yil uygulamada
benimsemesini arttirmak, siirecin i¢ine cekmek, kiiltiir ve sistem degisikliginde
gecisin yumusak olmast icin uygulandi. Bunun igin etki faktorlerinin birbirini
tetikleme (artarak etkileme) derecelerini Ol¢mek igin Cizelge 5,10° da goriilen
uygulamanin sirketteki her bolimden ortaklasa birer tane ¢aligmalar1 ve buna ek
olarak yonetim danigmanlarindan da ¢aligmalar istendi. Burada etki faktorleri olarak

sirketin stratejik amaglart kullanilmistir.

Cizelge 5.10 : Etki faktorlerinin birbirini tetikleme (artarak etkileme) 6l¢iimii

T S
o g a
£ g E | =
g £ 5 5 g - 5 8 =
z HEAN AT
g g £ g 2 g = =] o
8 ‘g ] = =l s = g .
0: Etkilemez Slels|z]¢ : Slz[2]5 2 s | E| E |
1: Az derece etkiler Y £ z |z | § = & 2B 5| :E S| El =z 8 |2
o gl E1 2| 8|5 ¢ 212|121z |8 E 2 2
Rl Els| 2| 25|62z |5 |2[B(E2|2|2|%|:¢
3: Yiiksek derece etkiler g E § z | s 5 | 2 ] E|E| 2 5 & | E| 3 g 3 | 2 |2
sl |2 |s| el 22|52l |8|=2|E|z2]|35 |&c:
3 E 5 g ] = ] Z 5 5 E E 2 2 g ER s 2 |SE
slz|3d)2 2z ez le|gz|2|2|2|2(21:21¢81|8¢2
E = £ E E R E 3 S | < o |2 |02
Zlile|dfzlssfc|s(z2|z|afc|s|8]¢|2(8%

1.Karlihig arttirma

2.Satis1 arttirma

3.Giderleri azalatma

4. Kapasite Kullamim Oram Arttirma

5.Miisteride derinlegme

6. Miisteri memnuniyetini artirma

7. Miisteri Sikayetlerini azaltma

8.0zel iiriin sayisini arttirma

9. Miisteri tatmini

10.Miisteri kahcihgim arttirma

11.Stok maliyetini azaltma

12.Uretim verimliligini arttirma

13 Projeleri gerceklestirme

14.Arge verimliligini arttrma

15.Eleman gin1 arttirma

16.Calisan memnuniyetini arttirma

17.Caligan yetkinliklerin artirma

18.is Giivenligini arttrma

19.Oneri/Egitim sistemi canlandirma
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Gelen geribildirimler birlestirilerek Cizelge 5.11° deki goriilen ortalamalar elde
edildi. Yiiksek kuvvetli etkilesim ortalamalarindan hareketle olusturulan dongiilerden
Sekil 5.4° teki dongii sirketin deger yaratma zinciri/ jeneratorii olarak secilmistir. Bu
dongiiye gore, etkenlerden birinin artmast diger etmenleri otomatik olarak
etkileyecektir. Sirket icerisinde siirekli birbirini etkileyen ve olumlu yonde deger

yaratan bir dongii sirketin ilerlemesini de beslemis olacaktir.

17 Caligan yetkinliklerini

2.3atp arthrma

A

~ 5.Mugtendedenniesme

arttirma

Sekil 5.4 : Deger yaratma zinciri/ Jenerator
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Cizelge 5.11 : Boliimlerden Gelen Biitiinlestirilmis Etkilesim Tablolar

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
o N - = o E
s g £ gl £ . £ ) g g g g 3
g 31 i} z 8D i = g 25D g 2
£ g | L g = = E = ] = g =] - 7
s 3 = = ES 2 £ B ] ] = B g E £
g § =] 3 ‘2 B g ] = 2 = Y El = ‘g = 3 =
0: Etkilemez 1 g Z f § 3 §, 7 = 3 i 5 e = E £ < § £ = Ef:b g
. L E s - . E A o=} k
1: Az derece etkiler § Tﬁ) Z E g 5 g g :E « g % E g %‘ g a < g 5» E 5» = é < :C)' 35
Tl Z Z @ 73 5} 173 E S L3} = =
2: Eikiler g g s 2| zE| 22| %: 1 2E| X 23 ZE| 2 SEl SE| =zE SE
3 Yiksek derece etler 4 3l 28] 2| gl 2§ Sl 2 SE| -§ dE| &F SE| wsf) 22 cF =f oF
1.Kar1 arttirma 0.8 0,9 0,9
2.Satist arttirma m 0,9 0,9 0,4 0,8
3.Giderleri azalatma 0.3 0.4 04 03 0,8 03
4. Kapasite Kullanim Orani Arttirma 0,6 0,6 03 0.4 0.4
5.Miisteride derinlesme 02 0,7 0.4 0,7 0.3 0,9
6.Miisteri memnuniyetini artirma 0,6 0.4 0,3 0,3 0,8
7.Miisteri Sikayetlerini azaltma “ 0.7 0,6 0.8 04 0,2 0,4
8.0zel iiriin say1smni arttirma 0.4 0,4 02 02 0,2 0,8
9.Miisteri tatmini m 0,6 0,6 03 0,2 0,4
10.Miisteri kahcihgin arttirma 0.4 0,3 04 03 0,2 0,6
11.Stok maliyetini azaltma m m 0,2
12.Uretim verimliligini arttirma 0,6

13.Projeleri gerceklestirme

14.Arge verimliligini arttirma

0,7 0,2

15.Eleman kaliciligim arttirma

0,6

0,3 0,8

16.Calisan memnuniyetini arttirma

0,4 0,9

17.Calisan yetkinliklerin arttirma

0,1 0,1 0,3 0,1

18.1s Giivenligini arttirma

Cor | oo o1 | oo

mEtkilemez 0-0,99 Diisiik kuvvette etkiler - Orta kuvvette etkiler - Yiiksek kuvvette etkiler

19.Oneri/Egitim sistemi canlandirma 0,8 0,9 0,3
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6. SONUC VE ONERILER

Bu calismada performans yonetim sistemi olan DHK gelistirme siireci irdelenmis,
sirketlerin sistemi daha iyi kavramalar i¢in bir model gelistirilmis ve Tiirkiye’ de
tiretimden satis yapan bir kimya sirketinde uygulamasi yapilmistir. Calisma DHK
fizyolojisinin literatiirde arastirilmasi ile baslamistir. Daha sonra temel olarak
literatiirde var olan DHK gelistirme Onerileri {izerinde durulmustur. Bu gelistirme
asamalar1 deger disiplini c¢ercevesinde ele alinmis ve biitiinlesik bir sentez
olusturulmustur. Bu model baz alinarak gelistirilen DHK’ nin sirket igerisinde

gelistirilmesi “deger yaratma zinciri/ jeneratorii” ile de desteklenmistir.

Uzerinde durulan performans degerlendirme siirecinin gelistirilmesinde gorece yeni
model tizerinde durulmustur. Efektif performans degerlendirme sistemi olusturulmasi
icin sirket icinde benimsenmis bir uygulama hayata gecirilmistir. Ayrica yazilim
destegi ile de sistemin kullanilmasi verimli bir hale getirilmistir. Bu biitiinsel cerceve

icerisinde yapilan uygulamada asagidaki sonuglar goriilmiistiir.

e Sirket icerisinde DHK sistemin benimsenmesinin {iist seviyede oldugu
goriildii. Tiim c¢alisanlar calisan memnuniyeti anketinden baslayarak gerek
toplant1 ve calistaylar gerekse paylasim ve bilgilendirmeler ile DHK

gerceklestirme siirecinin bagindan beri siirekli iginde olmalar1 saglanmis oldu.

e Deger disiplininin kullanilmasi; vizyondan bireysel kartlara kadar olan

siirecte her tiirlii ¢eliskiyi ortadan kaldirmaya etkili ve yol gosterici oldu.
e Sirket vizyonu deger disiplini ¢ercevesinde belirlenmis oldu.

e Calisanlar, calisan memnuniyeti ile karsilagtiklar siirecte deger yaratma

zinciri ile sonlanmasinda iist seviyede motive olmuslardir.

e Sirket genelinde deger disiplini ile odaklanilan noktalar belirlendi. Dolayisi
ile stratejiler ile ilgili ayrintili sekilde bilgisi olmayan calisanlarin bile “bu
sirkette vizyonu gerceklestirmek icin isler boyle yapilir” diyebilecekleri bir

disiplin ve kiiltiir i¢in tohumlar atilmis oldu.
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Sirket calisanlar1 ve iist yonetimin gecis siirecindeki zorluklarin {izerinden
gelmesini saglamak icin olusturulan “deger disiplini/ jeneratdr” olusturulmasi
ile sirketin “uz goriisii (sirket genelinde uzlasilmis, uzman goriisii ve gelecege
yonelik uzak goriis)” olusturulmus oldu. Bu uz goriis hem birbirini tetikleyen
stratejik amaclardan olusmus olup sirketin ilerlemesinde dogal bir dongii
yaratacak hem de Olciilebilir stratejik performans yonetimi sistemine gegiste
sirket tarafindan kabul goriilmiis, benimsenmis ortak bir akil olacaktir. DHK
gelistirme icin kisa bir siireye fakat sirket tarafindan benimsenmesi i¢in uzun
bir siireye ihtiyac vardir. Sirket c¢alisanlarimin girdisi ile olusturulan deger

yaratma zinciri/ jenerator bu iki durum i¢in képrii vaziyeti gorecektir.

DHK gelistirme siirecinde tiim diinyada etkisini gosteren kiiresel krizin
etkileri goriilmeye baslanmistir. Yapilan her tiirlii ¢caligmaya ragmen mevcut
performanslar kriz ortaminda gercek performansi yansitmayacaktir. Ayni
zamanda bdyle bir ortamda DHK sistemini hayata almak biiyiik bir risk
tasitmaktadir. Deger yaratma zinciri/ jeneratdr sayesinde bu gecis siirecinin
daha yumusak olmasin1 ve tiim calisanlarin bu siirede daha etkin
sorumluluklar alarak hem sisteme alismis hem de kendi etki alaninda

olmayan digsal faktorlerden daha az etkilenmis olacaktirlar.

Bunlarin disinda DHK sisteminin uygulamasi sayesinde saglanabilen ve

saglanabilecek bazi faydalar asagidaki gibidir;

Organizasyonun stratejik amaclar ile giinliikk isler olgiimler ile birbirine

baglanmistir ve prim ile desteklenmistir.

Calisanlarin  hedeflerin ne oldugunu anlamasini ve bu dogrultuda

caligmalarint saglanmistir.
Sirket ve bireylerin performansini dlgebilme yetenegi saglamistir.
Sirket genelinde bilgi akisi onemli derecede artmistir.

Organizasyonel uyumlanma; tiim boliim ve birimlerin ortak hedefler

dogrultusunda ¢aligmasi saglanmistir.

Performans gostergelerinin periyodik olarak sadece yoneticiler tarafindan

degil calisanlar tarafindan da izlenmesine olanak saglamistir.
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e ihtiyac duyulan ve odaklanmak istenen noktalar belirlenerek tekrar veya fazla

yapilan islerin azaltilmasina yardimci olunmustur.

Yan vd. (2004) de yaptiklar1 ¢alismada Tayvan’ da DHK gerceklestirmelerini
incelemislerdir. DHK gerceklestirme siirecinin sirketin performansimi etkileyecegi
vurgulanmaktadir. Daha iyi bir performans elde etmek icin bu siireci iyi gegirmek
gerekmektedir (Yan ve Wang, 2004). Uygulanan bu modelin ve deger yaratma
zinciri/ jeneratdr’ iin nasil bir performans degisikligine sebep oldugu gelecek

aragtirma konularindan biri olmalidir.

Yapilan uygulamanin bazi limitlerinin oldugu iizerinde durulmasi gereken bir
konudur. DHK gerceklestirme siirecinin iyi ge¢irildigini ve sistemin benimsendigini
soylemek DHK’ nin uygulanmaya basladiginda sonug¢larin1 gérmek icin heniiz erken
olarak nitelendirilebilir. Sistemin finansal ¢iktilarim1 gérmek ve calisanlar iizerindeki
somut ektilerini gormek icin sistem belli bir siire yararlandiktan sonra daha islevsel

yorumlar yapilabilir.

Ayrica bir siire (1 veya 2 yillik donemde) kullanilarak sirket genelinde ve calisanlar
izerinde etkileri goriildiikten sonra calisan memnuniyeti anketi ile calisanlarin
performans konusunda goriis ve memnuniyetleri 6l¢tilmelidir. Proje baslangicindaki
anket veriler ile karsilagtirnllarak DHK sisteminin basaris1 hakkinda bir yorum

yapilmalidir.
Gelecek arastirmalar i¢in Oneriler agsagidaki gibi siralanabilir:

e DHK Sisteminin sirketlerin i3 tanimi ihtiyacim ortadan kaldirip
kaldiramayacag ileriki arastirmalarda konu edilebilir. Ciinkii her birey igin
gelistirilen bireysel hedef kartlar kisilerin hangi durumda basarili olacagini

Olcmektedir ve hatta buna gore alacagi paray1 ve primi belirleyebilmektedir.

e KPG’ lerinin hangi perspektifte olacagim belirleyen bir model olusturulabilir.
Bazi KPG’ lerin hangi perspektifte yer alacagi hakkinda celiskiler

yasanabilmektedir.

¢ Bu calismadan yapilanlar farkli iilke, endiistri, sirketlerde uygulanabilir.
Uygulama sayist arttikca modelin verimliligi ve etkinligi de test edilmis

olacaktir.
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Maddi olmayan varliklarin degerinin 6lciilmesi i¢in onlarca teknik gelistirilse
de sirketin mali performansa yansimasi hakkinda kesin bir yargi ile
izlenememektedir (Ittner, 2008). Sirkette uygulanan DHK sistemine paralel
olarak yetkinliklerin gelisimini 6l¢mek icin “yetkinlik degerlendirme sistemi”
gelistirilmistir. Sirketin yetkinlik gelisimini Olcebilecek bu sistemin yillar
icerisindeki gelisiminin mali performansa etkilerini incelemek miimkiin
olabilecektir. Boylece maddi olmayan varliklardan insan sermayesindeki

degisimin mali olarak etkisi 6l¢iimlenebilecektir.
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EKLER

EKA.1

Cizelge A.1 : Sirket genelinde kullanilan KPG’ ler

Finansal Finansal Gegmise Gelecege
KPG Tanim Formiil .« Olmayan | Yénelik | Yonelik
Gosterge N . .
Gosterge | Gosterge | Gosterge
ROCE orani ROCE (Return on Capital Equity)- sermaye Karliligint ROCE= Net gelir/ Yatirilan sermaye X X
arttirma
1. Satis departmanlari i¢in Ciro / Pazarlama & Satig
Cironun ¢alisan adedine orani Satis cirosunun tiim ¢alisanlara oranini arttirmak Ekibi ¢alisan1 adedi. 2. Ciro / Diger departmanlar i¢in X X
tageronlar dahil tiim ¢aliganlar
Satis miktart Aylik satilan tonaj Aylik satilan tonaj X X
R Jenerik iiriinlerin donemsel satig tutarini (ciro) . .
Jenerik iirlin satis tutari Commodity satis cirosu X X
arttirmak
Ciroda Ozel iiriin satig oran Ozel iiriinlerin cirodan aldiklar1 payi arttirma Ozel satis cirosu / toplam satis cirosu X X
Ciroda yeni miisterilere yapilan satis orant T_oplam cro 1gerlsmde, yeni milsterilerden saglanan Yeni miisteri ciro toplami /toplam ciro X X
ciro oranint yiikseltme
Miisteri bazinda satilan kalem adedi Miisteri bazinda satilan kalem adedinin arttirilmast ?r‘:;lgi;;gllﬁeﬂmn faturalarindaki kalem adedinin X X
Diger departmanlarin miisterisi olup, donem
Departmanlarda Ortak miisteri adedi igerisinde bu departman ile de is yapmaya baslayan Departmanlar arasi ortak miisteri sayist X X
miisteri adedini arttirmak
Son 3 yilda gelistirilen tiriinlerin cirodan L o L . N .
Yeni gelistirlen iiriinglerin cirodan payin1 arttirmak son ii¢ yilin arge projerinin cirosu/toplam ciro X X

aldig1 pay
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Ik on' miisteri satig miktarimn toplam
satig miktarina orani

Miisteri bazinda satig hacminin bityiitiilmesi ile
miisteri risklerinin dagitilmast

Ciroda ilk 10 miisterinin toplam cirosu/toplam ciro

Batik alacaklarin toplam satis tutarina
orant

Batik' baslig: altindaki miisteri riskini n toplam satisa
oranini azaltmak

Batik alacaklar/Toplam satis tutar

Stipheli alacaklarin toplam satig tutarina
orant

'Siipheli alacak' baslig: altindaki miisteri riskinin
toplam satiga oranini azaltmak

Stipheli alacak/Toplam satis tutari

Ortalama alacak tahsilat siiresi

Alacaklardaki tahsilat siirelerini kisaltmak.

Tabhsilat tarihi- fatura tarihi

Mevcut alacaklardaki 'vadesi ge¢me' orant

Vadesi gecmis ve tahsil edilememis alacaklarin,
toplam alacaga orani

Vadesi ge¢mis tutarlar / Toplam Alacak Tutari

Ortalama tedarik¢i 6deme siiresi

Tedarik¢i 6deme siirelerini uzatmak, fatura valorlerini
arttirmak

Odeme tarihi-fatura tarihi

Parti basina 'nakliye' ve 'glimriik’
maliyetleri

Her bir sevk edilen parti bagina 6denen nakliye ve
gilimriik tutarini azaltmak

(Odenen nakliye + giimriik tutarr) /parti say1st

Iscilik Maliyetinin toplam iiretim
miktarina orani

Iscilik maliyetinin, toplam iiretime oranini azaltma

Uretim iscilik tutart / iiretim miktart

Iscilik Maliyetinin toplam depo islem
miktarina orani

Tscilik maliyetinin, toplam depo islem oranini azaltma

Depo iscilik tutart / depo islem hacmi

Reklamasyon giderlerinin toplam satiga
orani

Reklamasyonun satiga oranin bir 6nceki yildan diisiik
olmasi

Reklamasyon fatura toplami / toplam satis tutari

Satinalma (tedarik) maliyeti

Satinalma; kilo bagina yapilan masrafi azaltma

Toplam satinalma maliyeti / toplam satialinan miktar

Kullanilan enerjinin toplam iiretime orani

Kullanilan enerjini toplam iiretime oranini azaltma

Toplam enerji sarfiyat1 /toplam tiretim

Tiim sigorta maliyetlerinin toplam satis
tutaria orant

Tiim sigortalarin gider toplaminin, toplam satisa
oranini azaltmak/korumak

Sigorta giderleri / toplam sati§ tutari

Toplam banka masraflarinin ciroya orani

Faiz ve kur fark: haricindeki toplam banka
masraflarinin toplam ciroya oranimi azaltma

Toplam banka maliyetleri (faiz ve kur farki haric) /
Toplam ciro

Parti bagina 'ithalat' gideri

Ortalama parti basina ithalat giderini azaltma

Toplam ithalat masrafi / toplam ithalat adedi

Parti bagina 'ihracat’ gideri

Ortalama parti basina ihracat giderini azaltma

Toplam ihracat masrafi / toplam sevkiyat adedi

Odenmesi gereken vergiler nedeniyle
odenen ceza

Odenmesi gereken vergiler nedeniyle cezai duruma
kalmamak [0:1]

E (evet) / H (hayir)

129




1K yasal siireglerine uyulmamasindan
dolay1 6denen ceza

1K hizmetlerinin gerektirdigi yasal ¢alismalarin
zamaninda tamamlanmasi

1K ceza bildirimi

Miisteri anketi memnuniyet skoru

Yilda bir kez yapilan 'Miisteri memnuniyet anketi'nde
iyilestirme

Miisteri memnuniyet skoru= Miisteri memnuniyet puant
toplami

Miisteri sikayet adedinin toplam satisa
orant

Hedef sikayet adedinin her donem diismesi.

Sikayet adedi/sevkiyata doniigmiis siparis adedi

Tekrar eden problem adedi

Benzer problem tekrar tekrar geri ddnmemesi,
problemde commitmenti saglamak

Tekrar eden problem sayisi/ toplam problem sayisi

Uriin gelistirme terminine uyum oran

Uriin gelistirme igin hedeflenen zaman planina uyma
oranini arttirmak

Fiili iiriin gelistirme tarihi - Uriin gelistirme hedefi (tarih)

Ozel iiriin secenekleri

Ozel iiriin sageneklerini arttirma

Ozel iiriin adedi / toplam aktif iiriin adedi

Miisteride gegirilen siire

Satis yapilmasi igin miisteride gegirilen siire

Miisteride bulululan satig zamani

Karsilanan miisteri talebi/ Miisteri talepleri

karsilanan miisteri taleplerinin toplam miisteri
taleplerine orani

Karsilanan miisteri taleplerinin toplam miisteri
taleplerine orant

Kaybedilen miisteri adedi

1 y1l boyunca siparig alinmayan miisteri olmamast

1 y1l boyunca siparis alinmayan miisteri sayis1

Her ay alim yapan miisteri adedi / toplam
miisteri adedi

Miisterilerle ¢aligma y1l ortalamasinin arttirilmasi:
(miusterilerle ¢aligma y1l ortalamasinin arttirtlmasi)

Her ay alim yapan miisteri adedi / toplam miisteri adedi
[%]

C Kkalite stogun y1l sonu miktar1

C Kkalite stogu y1l sonu miktarini azaltma

C kalite stok miktart

Depo icinde malin hasarlanma orant

Depo icinde malin hasarlanma oranini azaltma

Hasar goren miktar

Sayim farki tutari

Yapilan sayimlar nedeniyle olusan stok farkinin
tutarini azaltmak

Sayim Fark1

Forecast (revize biitge) gergeklesme orant

Forecast (revize biitge) gergeklesme oraninin
arttirilmasi

Forecast-fiili / forecast)

Patent ve faydali model adedi

Patent ve faydali model oranini arttirma

Alinan patent veya faydali model

Bitirilen ArGe iiriin gelistirme projesi
adedi

Arge iirtin gelistirme hizinin arttirilmast

Bitirilen proje sayist

Uretim planina uyum

Fiili tiretimin planlanana yakin olmasi

yine mutlak degerden hesaplanacak

Uretim kapasite kullanim orani (giinliik-
istanbul)

Kapasite kullanim orani

Reaktorlerin tiretim miktar1 / toplam takvim ¢aligma
siiresi

Uretim kapasite kullanim orani (giinliik-
Rotterdam)

Kapasite kullanim orani

Reaktorlerin iiretim miktar1 / toplam takvim ¢alisma
siiresi

Uretim kapasite kullanim orani (giinliik-
ATR)

Kapasite kullanim orani

Reaktorlerin tiretim miktar1 / toplam takvim ¢aligma
stiresi
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C Kalite miktarinin toplam tiretime orani

C Kalite iiretim oranini azaltma

Toplam C Kalite miktar1 / Dénemsel tiretim miktar1

D Kalite miktarinin toplam iiretime orant

D Kalite (imha) iiretim oranin1 azaltma

Toplam D Kalite miktar1 / Donemsel tiretim miktar1

Ts kazas1 adedinin bir 6nceki y1la oram

ISG kapsaminda tanimh is kazalari oranini azaltmak

Is kaza sayis1 / onceki yil is kaza sayist

Eleman ige alim hizi

Departmanlardan eleman talebi gelmesi ile ige alimt
arasinda gegen zamani kisaltma

Ise alim tarihi-departmandan yazili talebin geldigi
tarih=eleman alim hiz1  Eleman alim hiz1 toplamy/ ise
baslayan eleman sayisi

Alinan egitim hizmetinin etkinlik orani

Calisanlarin aldiklar1 egitimleri etkin bulma oranin
arttirma

Egitim memnuniyet puan toplami / Alinabilecek en
yiiksek puan toplami (egitim alan kisi sayisina gore
hesaplanacak)

Calisan anket katilim oran1

Tum calisanlarin memnuniyetini arttirmak iizere
uyuglanan anketin doldurulmasini saglamak

Doldurulan anket sayis1 / Anket tarihinde sirkette caligan
sayist

Kisi bagi egitim siiresi

Kisi bagi alinan egitim siiresini arttirma

Sirkette alinan toplam egitim (kisi X giin) / sirkette o
peryodda calisan ortalama kisi sayist

Sirket calisanlarinin verdigi egitim
siiresinin toplam egitim siiresine oran1

Sirket calisanlarini egitim vermeye tesvik etmek,
verdikleri egitim siirelerini arttirmak

Sirket calisanlarinin verdigi toplam egitim saati / toplam
egitim stiresi

Devamsizlik orani

Tum caligsanlarin devamsizlik oranini azaltmak

izin formlarindaki siirelerin toplami / toplam olmas1
gereken caligma siireleri

Personel isten ¢ikis orant

Personelin 'turnover' (devir hizi)'n1 azaltmak

Isten ayrilan ve ayn1 zamanda yerine birisi alinan adedi /
toplam calisan kisi adedi

Calisan memnuniyeti anket ortalamasi

Calisanlarin sirketten memnuniyetini arttirma

Calisan anket memnuniyet degeri / toplam olas1 en
yiiksek deger

ISO 9001: 2000 major, mindr hata adedi

ISO denetiminde raporlanan major hata olmamast,
mindr hatanin azaltilmasi

ISO raporunda belirtilen hatalar

Sirket calisanlarinin yetkinlikleri
ortalamasi

Sirket yetkinlik skalasindaki degeri arttirmak

Sirket calisanlarinin toplam yetkinlik skorlari/sirket
calilsan adedi

Calisan anketinde sosyal aktivite
memnuniyet orani [%]

Calisanlarin sosyal aktivitelerden memnuniyetini
arttirma

Sosyal aktivite memnuniyet sorularindaki memnuniyet
oraninin % olarak ifadesi

Oneri sisteminin (yaratici-yenilikgi
oneriler) etkin Oneri sayisi

Calisanlarin yaratici yenilik¢i 6nerilerle yonetime
katkisin1 arttirma

Hayata gegen Oneri say1si

Server'larin durug oranini azaltma [%]

Server'larindurus oranini azaltma [%]

Durus toplamu (siire)/365%24*60
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