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ISITMA SEKTORUNDE YER ALAN B R F RMADA I1SO 14000 CYS
PERFORMANSININ DENGELENM  SKOR KARTI ARACILI  IYLA
DE ERLEND R LMES

OZET

Bu cal mann amac, CYS uygulayan firmalarn sistem pen@amslarn
dengelenmi skor kart arac | ile de erlendirmelerine yonelik bir uygulama modeli
ortaya koymakt r.

Bircok i letme, ilgili kurumlar, yasal kurullar, muateriler ve rakipleri taraf ndan
bask lar artt k¢a, cevresel performans n art rngak cal malar yurttmektedirler.

letmeler, kendi bulnyelerinde endustriyel aktivitglen, Grlnlerinin  veya
hizmetlerinin, cevre Gzerine olan etkilerini, iiggonetmelik, ekonomik politikalar ve
bunun gibi ¢evre korumas n ve ilgili kurumlar nvge konusunda bilinclenmesini
ongoren faaliyetler cergcevesinde kontrol etmektedir

Bu cal mada, ilk dnce 1ISO 14000 CYS Uzerinde durulpkonuyla ilgili kavramlar
hakk nda bilgi verilmi, CYS standartlar ac¢ klanm kurululara salad
yararlardan bahsedilmir.

kinci olarak, bir hedeflerle performans yonetimitotu olan dengelenmskor kart
metodu a¢ klanm, metodun CYS’ne uygulanmas incelentini

Uygulama boéliminde ise, 6nce Bosch Buderus Termitdikmas hakk nda genel
bilgiler verilmi , misyon ve vizyonu acg klanntir. Dengelenmi skor kart

olu turulmas icin izlenecek metot ve dengelenskor kart ad mlar tan mlanm
firma icin 6nce genel bir dengelennskor kart, daha sonra da CYS performans
Olgumu icin bir dengelenmi ¢evre kkor kart oldurulmutur ve firmaya
onerilmi tir.

Son olarak da, hesaplama metodu anlat,lfaiitce entegrasyonu, sistemin takibi ve
guncellenmesi gibi konulara yer verilrtir.



EVALUATION OF THE ISO 14000 ENVIRONMENTAL MANAGEMEN T
SYSTEM PERFORMANCE OF A COMPANY IN THE HEATING SECT OR
BY USING THE BALANCED SCORECARD

SUMMARY

The main objective of this study is to bring up aplication model in order to
measure the system performance via Balanced Scdréoa the companies that
apply an Environment Management System.

Organizations in all kinds are increasingly coneernhow to achieve and
demonstrate environmental performance as the peegésum interested parties such
as legislators, customers, competitors increadesy @o so in the context of related
legislations, the development of economics policeesl other measures which
enforce environmental awareness of interestedgsarti

In this study, firstly ISO 14000 Environment Managmnt System has been
mentioned, the expressions concerning this issue Heeen given, ISO 14000
Environment Management System standards and theantbes for the
organizations have been explained.

Secondly, the Balanced Scorecard method, whichgeah oriented organizational
performance method, has been explained and theatiph on the Environment
Management System has been studied.

In the practise part, firstly general informatioihBosch Buderus Thermotechnology
has been given and its mission and vision have bgplained. The method and its
steps for building up the Balanced Scorecard haaenldefined, first a general
Balanced Scorecard and then a Balanced Environifecdaecard for measuring the
environmental performance have been constitutedsagdested to the company.

At the end, the calculation method has been exgihiissues like budget integration,
system follow-up and system update have been nresttio



1.GR

Gunumuzde, tim dinyada artan ¢evre sorunlar ,dgtgnem kazanmakta ve tim
uluslar etkilemektedir. nsan-doa dengesinin bozulmas na yol acan ve hzla
biayluyen cevre Kkirliliinin nedeni, 19. ylzylda bkyan ve hzla gelen
endustrileme, ehirle me ve hayat standard n n yikselmesi gibi olgularGerek
19. ylzy Ida endustrilene yolunda h zI ad m adan llkelerde, gerekse giirziim
geli mekte olan ulkelerinde, “6nce kalk nma, sonra ¢cearday hakim olmutur

ve olmaktad r. Bunun sonucu olarak, kalk nma atdamyap I rken, snrl doal
kaynaklar bilingsizce tuketilmive ortaya ¢ kan cevre sorunlar gerektkadar

onemsenmemiir.

Kaynaklar n hzla tikenmeye Hamas ve cevreye verilen zararn g6z ard
edilemeyecek boyutlara emesi sonucu, yaplan yanh farkna varlmtr.
Kirlili in artan boyutu, kamuoyunun tepkisini cevre somunlaizerinde
yo unlatrm tr. Kirlenmenin yaylIma 06zelli ve kaynaklarn ortak kullan m
zorunlulu u, uluslar birlikte ©6nlem almaya zorlarhr. Sirekli ve dengeli
kalk nman n etkin gevre politikalar na Haoldu u goruu ise, konu hakk nda uluslar
aras ndaki dayarmay artrm tr. Bu nedenle c¢evre konusu, giderek kuresel bir

boyut kazanmtr.

Son yllarda, gerek kamu, gerekse 0Ozel sektorddi tigémi cevre yonetim
uygulamalar na gittikge artan bir ilgi s6z konusudkiaynak kullan m n n, at klar n
uzaklat r Imas n n, su ve toprak kirlilinin gelecek nesilleri tehdit etinin fark na
var Imas ile birlikte, kurulular i dinyas nda ayakta kalabilmek icin gittikce artan
bir tempo ile cevre boyutunu, istratejilerine ve uzun vadeli planlar na almak

zorunda kalmlard r.

letmeler a¢ s ndan gelinen bu nokta, ¢evre faktdnive cevresel unsurlar n etkin
kullan m n 6n plana ¢ karmtr. Boyle bir ortamda, ¢cevre konusunda yuritilecek
Onleyici faaliyetlerin bir sistem dahilinde elerahas gereklilii ortaya ¢ km tr. Bu
konudaki gelitirilen yodnetim sistemi standartlar ,irketler taraf ndan ilgiyle



kar lanmakta ve bu standartlar esas alan Cevre Yiangitstemi (CYS) kuranirket
say s gun gectikgce artmaktad r. Uluslararas platida buyuk bir gecerlilik kazanan
ISO 14000 serisi standartlar, bu kapsamda wg#ikn CYS standartlar ndan
birisidir.

Cevre Yonetim Sistemlerinin, kurulara kazand rd avantaj, sadece “cevre dostu”
olmakla kalmay p, bunun yan sra mevcut yap deagéa birimleri ortaya ¢ karma
imkan vermekte, kaynak kullan m ndaki hatalar i,k aoranlar n n, operasyon
hatalar n n ve bunlar n ortaya ¢ kardmaliyetlerin minimize edilmesi ile birlikte,

I letmelerin kar diizeyinde de bir arsa lamaktad r. Sonug olarak, ISO 14000 CYS
uygulamalar sonucunda, sadece ‘temiz Uretim’ yagkita olmay p, firmalar n genel
performanslar nda (karl | k, verimlilik, maliyetleyat r m n geri déntioran, pazar
pay vs.) iyileme gorilmektedir. Bu ylzden, uygulamadan optimumusan elde

edilmesi amac yla, firmalar n CYS performanslar dlgilmesi gerekmektedir.

Bu cal ma ile, stma sektorinde Avrupa’da lider konumdaluban, merkezi
Almanya’da olan “Bosch Buderus Termoteknik (BBTi¥idas n n ISO 14000 CYS
performans n n 6lgilmesi icin, firmaya bir uygulammdeli 6nerilmitir. Onerilen
modelde, CYS performans n n 6lgulmesi igin “Dengehe Skor Kart (Balanced
Scorecard)” metodundan yararlan Imuygulama modeli ad mlar firman n “Sarekli
Geli im ve E itim” ve “Cevre Kalite” departmanlar yetkililerile yap lan kiisel

goru melerle oluturulmu ve ortak ¢al ma sonucuekillendirilmi tir.

Bosch Buderus Termoteknik firmasnn ISO 14000 CYrformansnn
Olcilmesinde dengelenmskor kart metodunun kullan Imas ndaki sebeplerdan
onemlisi, firman n mevcut CYS performans ddendirme sistemindeki hedeflerin,
sadece saysal derlere (atk oran ylzdesi, kaynak kullan m ylzdegbi)
dayanmakta olmas, say sal olmayan (marka imaj) fakttrlere yer verilmemi
olmas idi. Bir baka sebep ise, firman n ¢evre hedefleri belirlemrkeurulu hedef
ve stratejilerinin her zaman g6z 6ntinde bulunduaylp, sadece sorumlu departman
hedefleri olarak ele al n yor olmas ve bunun samaa yaanan, bltce entegrasyonu

vs. gibi sorunlar idi.

K saca “irket stratejilerini eyleme dontiirmenin yontemi” olarak ele al nabilecek
olan dengelenmi skor kart ile, Bosch Buderus Termoteknik firmas rgevre

hedeflerinin, irket stratejileri ile uyumlu bir hale getiriimesimaclanm, bdylece



kurulu misyon ve vizyonunu gercekl@menin, Ust dizey yonetimden cevre

sorumlusuna kadar herkesin gunliikhaline getiriimesi hedeflenntir.

Cal mann teorik bdluminde, o6nce I1SO 14000 CYS incelennozellikle
kurulu lara salad yararlar Gzerinde durulmtur. Daha sonra, dengelenngkor
kart metodu ayrnt!| olarak ele al nm di er performans Ol¢gim sistemlerinden
farklar ndan bahsedilmi firmalara salad avantajlar hakk nda bilgi verilmiir.
Bir sonraki ad m olarak, dengelennskor kart metodunun, ISO 14000 CYS'ye

nas | uygulanaca anlat Im tr.

Cal man n uygulama bdélimunde ise, dncelikle Bosch Bugl@ermoteknik firmas
hakk nda genel bilgiler verilmj kurulu un misyon ve vizyonundan bahsediltii
Daha sonra, uygulama modeli 6nerisi tdluma k sm na gegcilerek, kurulun énce
genel bir “6nerilen” dengelenmskor kart ve bundan sonra da c¢evre hedefleri g6z
onudnde bulundurularak, yine bir “6nerilen” ISO 1800YS dengelenmiskor kart
(Dengelenmi ¢evre skor kart) oldurulmu tur. Buna ek olarak, dengelennskor
kart n n hesaplama metodu incelenjrgon olarak da bitce entegrasyonu, sistemin

takibi ve guncellenmesi gibi konulara yer veriltii



2. 1SO 14000 CEVRE YONETM S STEM

Bu bolimde, ISO 14000 CYS hakk ndaki temel kavramiarihsel gelim de g6z
onunde bulundurularak incelenmi. ISO 14000 CYS'nin amaglar, kurullara
salad vyararlar, uygulamadaki etkenler ve aksayan yontdelenerek, cevre

politikas ve vizyon tan mlama konular nda bilgilerilmi tir.

2.1.1S0O 14000 GYS’ yeli kin Temel Konular ve Kavramlar

2.1.1. Cevre le Igili Genel Kavramlar

Cevre kavram, ISO 14000 Cevre YoOnetimi Standartlaerisinde “Bir
organizasyonun tim faaliyetlerinin icinde gercekle hava, su, toprak, dal
kaynaklar, flora, fauna, toplum gibi faktorleri beinlar aras ndaki ilkileri de icine
alan ve genieyebilen bir mahal/sistem’eklinde tan mlanmt r.

Cevre yonetimi de ayn standartlar serisinde “Rirdu un, planlamay da icine alan
genel yonetim gorevinin; cevre politika ve hedefiergeli tiren, gercekleiren,

uygulayan ve muhafaza eden boyutlar d r” bicimietkeal nm tr[1, 2].

Cevre yonetimi, sadece kaynak kullanm ve cevrekirletimemesi olarak
du untlmemelidir. Cevre ybnetimi ayn zamanda, piydsaiyi ili kiler kurmak,
mi teri gbzinde olumlu letme imaj na sahip olmak, haks z rekabete giemek,

cevrenin ya da toplumun sosyo-ekonomik imar naikatk demektir [3].
Firmalar n cevresel meseleleri, genellikl@adaki konular etraf nda toplan r:
- Hammaddelerin kazan m ve yararl bakilde kullan m,

- Urlin ve hizmet proseslerinin yarat Imas,

- Malzeme ve mamul Gretimi,

- Hizmetin tedarik edilmesi,

- Urtin/hizmetlerin kullan m , dat m , bak m ve tekrardan kullan Imalar ,



- Atk yonetimi (Proseslerin iyildirilmesi, kullanIm hammaddeleri yeniden

i leme, elden ¢ karma).

E er bu faaliyetler devaml kontrol alt nda tutulmiae, firman n trtin/hizmetlerinin
cevresel etkisi zarar verici olacakt r. Bir firmargevresel etkisi, “Urtin ve hizmetleri
sonucu ortaya ¢ kan, cevredeki olumlu ve olumsuhdrggi bir dei iklik” olarak

tan mlanmaktad r. Yukar da say lan ¢cevresel meselié ilgili olarak ortaya ¢ kan

ve kontrol alt na al nmas gereken etkilenlard r:
- Havaya yap lan emisyonlar,

- Su dearj,

- Zararl ve zarars z at klar,

- Topra a yap lan dier etkiler,

- Kaynaklar n kullan m ,

- Estetik 6zellik ta yan etkiler [4].

2.1.2. CYS Tan m, Amaglar

CYS’nin tanm, TSE'nin ¢ karm oldu u TS-1ISO14001 standard nday ekilde

verilmi tir;

“Cevre YoOnetim Sistemi, genel ybnetim sistemininrku yap sn, planlama
faaliyetlerini, yakumlaluklerini, usul ve lemlerini, gevre politikas n n gelirilmesi,
uygulanmas, gerceklgrilmesi, gozden gecirilmesi ve idamesi (surdurimesin

gerekli kaynaklar da icine alan parcasdr.”

CYS ‘Cevre risk ve frsatlar n n daha sistematik werimli bigcimde ydnetilmesi’
olarak da tan mlanabilir. Bu tan mla birlikte, ¢evboyutu, cevre riski ve cevre

f rsatlar n n da neler oldwnun bilinmesi gerekir:

Cevre boyutu, “Cevrede ksmen veya tamamen, kuunlufaaliyet, trin ve
hizmetleri dolay s yla ortaya ¢ kan yararl ya daral her turli dei iklik” olarak

tan mlanmaktad r.

Cevre riski ise, ‘Kirletici 6zellii bulunan drtin, calanlar n ve halk n hastalanmas



gormemesiyle kurulwn ulusal ve uluslararas pazarlarda sayg nl k kaylesine
neden olmas 'eklinde ifade edilmektedir.

Cevre frsatlar da, “Kirlilii azaltarak veya at klar geri cevirmek suretiytegi ve
kaynak tuketiminin azalt Imas yoluyla Uretim matierinin duurdlmesi ya da

drinun cevreye duyarlartlar 6ne siren pazarlara sédt eklinde tan mlanmaktad r
[3].

CYS’nin en 6nemli amac, kurulta strekli gelim felsefesinin kurulmasdr.
Hedeflerin oluturulmas, planlarn yaplmas, sistemin denetlesine/onetim
sonuglar nn gozden gegciriimesi ve gereken duzelie Onleyici faaliyetlerin

al nmas , surekli bir gelimin sa lanmas igindir.

Buradaki surekli gelim, kurulu un ¢evre politikalar na, amac¢ ve hedeflerine uygun
olarak, her alandaki cevre icraatlar n n draya ulamas amac ile, cevre yonetim

sisteminin surekli olarak getirilmesidir [5].
CYS'nin di er amaglar ise:
- Organizasyon ile ilgili cevre boyut, etki ve riskt@n belirlenmesi ve kontrold,
- Cevre ile ilgili f rsatlar n belirlenmesi,
- Tutarl bir cevre politikas ve ¢evre yonetimi igiemel oluturulmas ,
Igili cevre yonetmelik artlar n n belirlenmesi,

- Onceliklerin oluturulmas, hedeflerin belirlenmesi ve bunlara mak icin

cal Imas,
- Cevresel performans n izlenmesi ve surekli iyildmesi,
- Rekabet gucu ve verimlilin artmas

- Atk oranlar n n, kaynak kullan m nn, cevreye ydikerisk ve zararlar n, cevre

kirlenmesinin en aza indirilmesi,

- Bunlar n sonucunda, daha temiz bir ortam, dahazeri yaanabilir gcevre ve

dinyan n oluturulmas olarak say labilir [3].



2.2. Kurulu larda CYS Kurulmas n Zorlay c /Te vik Edici Faktorler

Cevre kirlili inin 6nlenmesi son y llarda 6nem kazand k¢a, kutaluda bu yonde
ad mlar atmaya b&m lardr. Kurulularn CYS kurmalarn tevik eden

faktorlerden baz lar , @ daki ekilde 6zetlenebilir [5].

2.2.1. D Faktorler
- Ye ilci hareketlere cevap verebilme ihtiyac ,

- Cevrede yaayan halk, yerel yonetim veya @r kurululardan emisyon, koku,

gurultt gibi konularda al nankayetler,
- Proses ve letme ruhsat ile ilgili ihtiyaclar,
- Yerel veya endustriyel iyiléirme cal malar na destek olma ihtiyac ,

- Emisyon limiti vs. konularla ilgili olarak ydrirlig bulunan artlarn

sa lanamamas ,

- Atk su veya kat at k uzaklar Imas konular nda yanan zorluklar ve yiksek

maliyetler,

- Cevresel performans n belgelenmesi konusunddeani@érden gelen bask lar,
- Daha makul deerlerle sigortalanma imkan,

- Yat r mlar n ¢gevre dostu faaliyetlere yénelmesi,

- Gecmite gercekleen veya hala devam eden faaliyetler sonucuamlkirliliklerin

temizlenmesi konusunda yay nlanacak muhtemel karominluluklar,

- Tan mlanm muhtemel engellemeler.

2.2.2. ¢ Faktorler

- Ye il imaj sayesinde pazar pay n n artr Imas avantaj

- Rakiplerin yeil imajlar nedeniyle pazarlama faaliyetlerinin tghalt nda olmas ,
- Finansal performans n artmas . Performans artsa layan baz faktorler:

- Proses verimliliinin artmas ,

- Daha iyi kaynak kullan m,



- Daha duuk su ve at k su maliyetleri,
- Kat at k miktar n n ve uzaklar Ima maliyetinin diadrtlmesi.

- Kurulu hissedarlar nn, yonetimin cevresel performans iyite tiriimesi ve

sorumluluk al nmas konusundaki talepleri.

2.3. Cevre-Karl | k-Rekabet-Verimlilik  li kisi ve CYS’nin Kurulu lara

Salad Yararlar

Bir kurulu, cevre kalitesinin korunmas ve géliilmesi, insan sd nn kendi
faaliyet, uriin ve hizmetlerinden kaynaklanmas reuotel etkilerden korunmas igin,

etkin bir CYS’ yi uygulamaya koymal d r [8].

Bir firmada, gucli bir cevre yonetiminin okwrulmas nda en buyik engel, maliyet
unsuru olmaktad r. Cevresel meseleler ile ilgikmlher harcama, firma yoéneticileri
taraf ndan karl | azalt ¢ bir etken olarak goérulebilmektedir. Br taraftan, yap lan
arat rmalar, endustriyel firmalar n kendi bunyelerin@étinletiriimi birer cevre
politikas oluturmalar ve kendi ihtiyaclar na uygun bir CYS kuwdar durumunda,
uzun donemde Karl I klar nda, verimliliklerinde veazar paylar nda iyileneler
olaca sonucunu ortaya koymiardr. Guclu bir CYS'nin uygulanmas ve cevre
etkilerini minimuma indiren teknolojilerin kullanMas, iyilemi bir cevre
performans oluurmaktad r. Bu iyilemi cevre performans sayesinde, pazar
pay nn artmas, cevre dostu olarak uretilen Unimlkatk marjlar n n artmas
sonucu elde edilecek pazar kazanclarnn yan néaregi kirletmekten dolay
verilecek cezalardan ka¢ nlmas, aua riskli durumlar dizeltmek igin yonetimin
zaman ndan ve paras ndan tasarruflaamas, kaynak ve enerji kullan mnn
etkinle mesi ve Uretkenlin artmas sonucunda elde edilecek maliyet tadarruf
kanal yla firman n karl | nda iyile meler olaca konusunda bulgular elde edilrtir
[4].

Firmalar, Uriin veya hizmetlerini ¢cevre dostu olacekilde Urettikleri ve sunduklar
zaman, Ozellikle karl | k a¢ s ndan pek ¢ok yarlmteeedeceklerdir. Kirlilii dnlemek
firma maliyetlerini aa ya cekecek, her turli kaynak ve kullan lan hamneasd
malzemeden tasarruf danabilecek, firman n cevre dostu olarak tan t tadinlerle
imaj n n artmas yla satar artacak ve boylelikle karl | k gostergesindéleéymeler

olacaktr.



CYS’nin kurulu lara salad yararlar, maddeler halinder ekilde s ralanabilir [2,
3,9, 10]:

- Operasyonlar n dahaeffaf ve etkin hale getiriimesi — bunun sonucunda

maliyetlerin diimesi,
- Kaynaklar n daha iyi kullan m, verimlilin artmas ,
- Mu terilerin ¢cevreye yonelik beklentilerinin kaanmas ,
- Personelin cevre bilincinin geinesi,
yi bir kamu — halkla ilikiler diizeyinin korunmas ,
- Firma imaj, itibar, pazar pay ve rekabet glucuniim bmas ,

- Yatrmclarn kstaslarna wuygunluk danmas ve sermaye temininin

kolaylatrImas,

- Makul bir bedelle sigortalanma imkan n n temini,

- Sat c lar n belgelendiriimesinde kdan artlar n salanmas ,

- Maliyetlerin kontrold,

- Sorumluluun s nrland r Imas ,

- Gerekli dikkat ve 6zenin gosterildnin ortaya konmas ,

- Girdi ve enerji tasarrufu,

- Yer segiminin ve gerekli izinlerin al nmas n n kgla t r Imas ,
- Teknoloji geli tirme ve aktarma imkan n n kazan Imas ,

- Sanayi-hukumet ilkilerinin geli tirilmesi,

- Cevreyle ilgili konularda bar derecesinin artrimas ve c¢evrenin genel

durumunun iyiletirilmesi.

CYS ile kurulu, verimlilik, kalite, maliyet ve c¢evre aras ndakierteyi

kurabilecektir.

Orne in Alman Repafill GmbH firmas, tekrar kullan labii ambalaj kutular
kullanarak yllk ambalaj malzemesi harcamasn 9%27%rannda azaltm
‘Obermurtaler Brauereigenossenschaft (Bira fabaikakooperatifi) 2002 cevre



raporunda, 1995-2001 yllar aras nda al nan ceynéemleri sayesinde toplam
800.000 Euro tasarrufta bulunuldunu beyan etmiir [9].

Ba ka bir 6rnek olarak, 3M firmas al nabilir. Firméavaya ve suya olan atk
miktar n %50 oran nda azaltarak, maliyetlerini @®0 oran nda & ya ¢cekmitir
[4].

2003 ylnda, Avusturya'daki ‘www.umweltmanagemait. Internet sayfas nda,
Viyana Teknik Universitesi, Luleagvecg) Teknik Universitesi ve Avusturya Cevre
ve Ekonomi Bakanl taraf ndan ortak olarak ydritilmiolan "Avusturya’da
ISO14000 CYS uygulamasn yeni kuran ve surduredustiyel iletmelerin
tecribeleri” konulu ara rmada, aa daki sonuclar elde edilntir:

- ISO 14000 Cevre YoOnetim Sistemleri, maliyet a¢c amdkendilerini ortalama 2

seneden az bir sure icinde amorti etmektedir.

- ISO 14000 CYS'nin firmalarda uygulanmas , hem taii beklentileri a¢ s ndan,
hem de firma imaj a¢ s ndan gozle goruliur bicinfaygdal olmaktad r [9].

2.4.1S0O 14000 CYS Standartlar

ISO’nun Cevre Yonetim Standartlar, cevre yonetistesnleri, cevresel denetim,
cevresel performans n derlendiriimesi ve Urun standartlar n n ¢evresel iydin
iceren ve kullanImas zorunlu olmayan bir dizi lbeh dokimandr. Yonetim
Uzerinde younla Imas, bu standartlar performans standartlar nénkl k lar.
CYS standartlar, organizasyonlara hedefleri ve @ama do rultusunda kendi
politikalar n n  oluturulmas nda, yonetim kontrollerinde ve organizasyo
yap lanmas nda yard mc olur. CYS standartlar esel uygunluk icin zorunluluklar
koymad gibi, kirlilik 6énlenmesi amac yla s nr derler de empoze etmez. Cevre
yonetim sistemleri, cevre kanunlar na ve Kkirlii énlenmesi sireclerine uyumiu

olarak cevre politikalar oldurulmas n amaglar.

ISO 14000 standard, belirli cevre politika ve higeltne ulamak amac yla
belirlenmi olan cevre yodnetim sistemlerinin gdiliilmesi, uygulanmas ve
yurattlmesi icin gerekli artlar kapsar. Sadece tescil sertifika ve/veyabéyan
amac yla bavurulan ve objektif 6lculer icinde denetlenmesi nkiiim olan artlar

icerir. Bu standart, kendi Ust yonetimine ve/veyaed kurululara, belirlenip beyan
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edilmi  bir cevre politikas na uyuldwnu godstermek isteyen her kuruk
uygulanabilir [5, 12].

Firmalar n cevre politikalar ve faaliyetlerinin\ge ile ilgili misyon ve hedefleriyle
uyumlu oldu unu givence alt na ald ISO 14000 CYS standartlar, 21 standarttan

olu makta ve bu standartlar 6 bolim halinde incelenewk{4, 11]:

1. ISO 14001 ve ISO 14004 — CYS Standartlar : ISO 148ndard geneldir ve
geri kalan dier arthnamelere bir temel tell etmektedir. Etkin bir cevre yonetimi
icin temel ve minimum haz rl klar belirler. Belgghe, kay t ve 6z-bildirim olmak

Uzere bd ca U¢ amag i¢in kullan Imaktad r.

ISO 14004 ise cevre ile ilgili konularda rehber dolan nitelii ta maktadr.
Ornekler, tan mlar, cevresel yonetim sistemlerasarlamak ve uygulamak icin yol
gosterici cizgileri belirlemektedir. Etkin bir CYi€in bu rehber dokiiman kullanmak

iradi olsa bile, olduk¢a dnemlidir.

2. 1SO 14010-14015 — Cevresel Denetim: Firmalara celrdenetim amac yla
rehberlik eden standartlard r. CYS’nin gerekli splessyonlara uyumunu sy p
salamad n n kontrolini yapar. Cevresel denetim firma igieden ya da ayr bir

dguncu grup/ah s taraf ndan yap labilmektedir.

3. I1SO 14020-14024 — Cevresel S nfland rma: Bu stdtata firmalar n ¢evreyle

ilgili iddialar n 6z beyan , pazarlama ve tan t aafiyetleriyle ilgilidir.

4. ISO 14031 — Cevresel Performans Peendiriimesi: Standard n ad ndan da
anla laca Uuzere, uygulanan CYS'nin bar s n n derecesini derlendirmek tzere

haz rlanan standartlard r. Bu kavram, belgelenmdnimparcas olarak cevresel
performansta periyodik iyileneleri de ©6ngoérir. Cevresel performans
de erlendirmesi; yonetim sistemi, operasyonel sistentevre durumu olmak Uzere

Uc ana alanda yap labilmektedir [4, 13].

5. ISO 14041-14044 — Hayat Boyu Derlendirme: Firma faaliyetlerinin ¢cevreye
olabilecek etkilerinin kontroli amac yla aktivitelehayat boyu deerlendirmek,
cevreye olabilecek zararl etkilerini belirlemek Vmi ydnde uygun bir sistem
geli tirmek Uzere hazrlanm standartlardr. 1SO 14031 Cevresel Performans
De erlendirme k lavuzunda hayat boyu édendirme, “bir Griin/hizmetin Gretimi
icin hammadde temini amas ndan urtun/hizmetin kullan m na kadar gegcenaram

icerisinde ortaya ¢ kabilecek olas cevresel etkil@analizlerini iceren bir yaklam”
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olarak ele alnmaktadr. ISO 14041-14044 standartltasar m faaliyeti olan
firmalar n 6zellikle g6z 6ninde bulundurmas gereker rehber dokiman olarak

nitelendirilebilir.

6. 1SO 14060 — Uriin Standartlar nda Cevresel Esadk@mlerin cevre vechelerinin
uriin standartlar na dahil edilmesi ile ilgili remlwkimand r.

2.5. CYS’nin Bile enleri / Geli tirilmesi

ISO 14000 CYS standartlar serisi, surdurtlebilir kalk nma salanabilmesi ve
cevre dostu Uranler dretilmesi a¢ s ndan firmalarard mc olmak amac yla
geli tirilmi  standartlard r. Bu standartlar, stre¢ odakl olgyreyle ilgili herhangi
bir amac kabul ettirmek amac yla oturulmam t r ve ¢evre yonetiminin uygulama
boyutlar konusunda firmalara herhangi bir ks tlangetirmemektedir. Bu
standartlar, firmalar a¢ s ndan genel olarak ddiganizasyonel konuda taahhit

gerektirmektedir:

- Bir CYS uygulamak,

- Firma prosedurlerinin kanunlarla uyumlu oldunun garanti edilmesi,
- Sdrekli iyile me konusunda fikir birline var Imas ,

- Atk azalt Imas konusuna yonelik fikir birline var Imas .

Yukar da say lan konular cercevesinde uygulanan 183000 standartlar serisi, bir

CYS'yi, be evre halinde tan mlamaya cah tr [4, 5]

1. Cevre Politikas Oldurma Evresi: Ust yonetim taraf ndan belirlenen rege
yonelik konulardaki genel uygulama ile ilgili amach ve prensiplerin beyan
edilmesi bir firmann cevre politikas n olwrmaktad r. Oluturulan bu cevre
politikas , firman n Urtn/hizmetlerinin gtincel veotpnsiyel cevresel etkilerini
icermelidir. Ayr ca, organizasyon, ¢evresel perfansn n surekli olarak iyilece i
konusunda kararl | k gostermelidir.

2. Planlama Evresi: Kurullar n batin amag¢ ve hedefleri belirlenir, uygulama
yontemleri gelitirilir. Cevre politikas, cevre boyutlar, yasakemrgkler, amac ve

hedefler, cevre yonetim program g6z dninde bulwidu
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3. Faaliyet Evresi: Plan uygulan r ve Uzerinde alda dnlemler, kuruluun hedefleri
do rultusunda alnr. Yap, sorumluluk, &m, haberleme, c¢evre yonetim
dokiimantasyonu, dokiimanlar n kontrolilemn kontrolli ve acil haz rl klar, bu evre

kapsam na girer.

4. De erlendirme Evresi: Plan dahilindeki faaliyetlerkietik ve yeterlik a¢ s ndan
kontrol edilip, sonuglar planla kala trlr. Buradaki ana konular, izleme/6lgcme,

uygunsuzluk/duzeltici/onleyici faaliyetler, kay tlalmal d r.

5. Duzeltici Faaliyet Evresi: Belirlenen eksikliklgiderilir, de i en koullara gore
plan revize edilebilir, prosedirler gerekli oldu ekilde yeniden yap land r | r. Ust
kademe ydneticileri taraf ndan yap Imas gereldirogdzden gecirme:

- Cevre amagc ve hedeflerinin gercekilimesi konusundaki bar durumunu,
- Bir 6dnceki gbzden gecirme bulgular n,
- CYS politikas n n yeterliliinin de erlendiriimesini

icermelidir. Bazen bu derlendirmeler sonucunda veya pay sahiplerinin (eriler,
cal anlar, tedarikgiler, toplum) beklentilerinde meydamgelen de iklikler

nedeniyle organizasyonel amac ve hedeflerde tkdiklere gidilebilmektedir.

Yukar da say lan bebile enin etkin bir ekilde uygulanabilmesi icin en ka Ust
yonetimin, cevre yonetimi konusunda fikir biilhe varm olmas gerekmektedir.
Di er baar faktorleri ise, organizasyonun ¢& seviyelerinde ve sureclerinde kokli
de i ikliklerin yap labilmesi, cal anlar n bu konulardaki sorumluluklar n n ac kca
belirlenmi olmas , belgelendirmenin organizasyonel hedeflbil&ginlemi olmas
ve gerekli yonetsel, teknik ve finansal kaynaklatedarik edilebilmesi olarak
say labilir.

2.6. 1SO 14000 CYS Standartlar 'n n Getirebilecei Zorluklar, Uygulamada

Dikkat Edilecek Unsurlar ve Aksayabilecek Yonleri

ISO 14000 CYS, iletmeler, toplum ve cevre lzerinde olumlu etkilgrimimas
yan nda, aksayabilecek bir tak m yanlara da sahif@unlar, aa daki ekilde

incelenebilir.
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2.6.1. YOnetim Faktorleri

ISO 14000 CYS, yalnzca bir yonetim sistemidir verfprmans konularn
icermemektedir. Bunun nedeni, ISO 14000’ in yondemperformans hedef ve
gereklerini yerine getirebilmek icin olwrulmu , stirece yonelik bir yonetim sistemi

olmamas olarak gosterilmesidir.

ISO 14000 CYS standartlar, yonetim sistemini iceBunu uygulayan herkesin
yuksek performansa ulaca , cevre sorunlar n n tstesinden geldcga da cevreye
az zarar veren Urln yaratacgyarantilenemez. Cevre sorunlar n n tlkeden ulkeye
farkl | k gostermesi, ulalmas istenen performans vert ko ulan gerekleri ¢ok
farkl kImaktad r. Bu durumda uygulama ve denetangercekgcilik ve tarafs zl k

olmas gereklidir.

ISO 14000, uluslar aras olarak kabul gorebilircan bu standartlar n amac na
ula mas anlam na gelmeyebilir. Cevre sorunlar, ydéabile varl n aynen hatta
giderek daha da artan bekilde surdurebilir. Yani ¢cevre performans a¢ sindSO
14000 CYS sihirli bir ila¢ olmayacaktr. Sarekli wyu garantilemek, amacg ve
hedefler gelitirmek, istenen performans diizeyine ubak, sadece lietmenin eline
kalm tr. Amag¢ ve hedeflerin, goreceli olarak kolay ukbilir olmas, uzun

donemde iletmenin zarar na olacakt r [9].

Bu durum ancak iyi bir atim, tarafs z denetci firmalar ve cevreye, cevruma
anlam nda duyarl I k, yonetimde standartlarn géeke uymann yan sra
performansa daha fazla 6nem verilmesi ve s k éiretim gerektirmektedir. Sirecin

¢ ktlar de il, kendisi de erlendirilmelidir [3].

2.6.2. Standart ceriklerinde ve Yapt r mlar nda E itsizlik

ISO 14000’ in bir amac da, Ulkeler aras nda cekmunmas konusundaki
dizensizliin ve farkllklarn ortadan kald rlmasdr. Bungore iletmeler bu
yasalardan haberdar olmal, benimsemeli ve uyum lagacak surecleri
geli tirmelidir. Fakat bu gerekler yerine getirildnde, yine de ietmeler farkl cevre
performans diizeyinde olabilirler. Bunun nederkelérin, bolgelerin, sektérlerin ve

irketlerin cevre sorunlar n n farkl | klar gostersidir.

Ayrca, ISO 14000 CYS standartlar, genel nitelikiee geni ifadelerle
haz rlanm tr. Ornein, ISO 14000’ in gerekleri aras nda cevreye zammmeyen
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teknolojilerin kullan m gibi konular vard r. Fakdiu dizenlemeler gemi ve
geli mekte olan ulkeler a¢ s ndan farkl | klar taaktad r. Cunkd, ileri teknolojiye
sahip iletmeler, eski ve geleneksel teknolojilerini azigal (Ulkelere transfer
etmekte, katma deri yuksek yeni drtnler Uretmeye yarayan yeni tédjierini
kendileri kullanmaktad rlar. Bu durumda standardiygulanmas konusunda c¢ok

uluslu ve biyuk letmelerin, dierlerine gore buylik avantajlar bulunmaktad r.

ISO 14000 CYS, icerik olarak gemekte olan ulkeler icin henliz liks olarak
gorulmektedir. Dizenlemelerdeiti in salanmas icin, tlkelerin yap s, kalk nma
ko ullar ve cevre sorunlarn dikkate alan ulusal nd&an haz rlanmas teik
edilmeli, mali yard mlar desteklenmelidir. 1ISO 1400CYS standartlarnn,
uygulamada gonulli standartlar olduklar belirtiktes fakat pazardan kaynaklanan
yapt r mlar nedeniyle 6zelirketler belge almak icin ginmde bulunmak zorunda
kalmaktad r. Birgcok yap sal ve ekonomik sorun ilar k kar ya olan az gelmi
ulkeler icim, bu durumun cevre korunmas n nldd geli mesi a¢ s ndan ne kadar

yararl oldu u tart labilir.

2.6.3. Bilgi ve Duyarl | kta E itsizlik

ISO 14000 CYS, ietmelerin faaliyet Uriin ve hizmetleri ile ilgiliegresel konular
katalog haline getirmelerini, amag ve hedeflerrbetielerini ve i gorenleri, iletme
politikas ve yapt klar ilerin, cevreye potansiyel etkileri konusundatmelerini
ongoriar. Bunu yapabilmek, belirli diizeyde cevraisil ve duyarl | k gerektirir. Cok
uluslu irketler gibi blyuk iletmelerin bunu, farkl dizeyde de olsa danas
mumkundur. Ancak, uluslar aras pazarda sadeceatgyakonumunda olan kuguk ve

orta 6lcekli i letmeler (KOB) icin bu bir sorun olabilir.

ISO 14000’ in bu tip iletmeler taraf ndan gerektigibi kullan m ek caba gerektirir.
Bu da bilgi kayna na ulama maliyeti ve ek dtim ile kaynak maliyeti anlam na
gelir. Gelimi ulkeler, ayn zamanda ileri iletm ve bilgi teknolojisine sahiptir. Bu
da, cevre konusunda gerekli bilgilere, ihtiya¢ dukldr anda ve ihtiya¢ duyduklar

yerde ulaabilmelerini salar.

2.6.4. Teknolojik E itsizlik

ISO 14000’ in amagclar aras nda, temiz teknolajle(érne in hava ve sularn

kirlenmesine yol agmayan teknolojiler, cevre veamsal na zararl olmayan boya

15



ve katk maddeleri, dada eriyebilen ve tekrar yenilenebilen ambalajlési)g
kullan larak cevreye en az zarar n verilmesi dneamakimaktad r. Fakat daha dnce
de belirtildi i gibi, temiz ve yuksek teknolojileri getni Ulkelerin kullanmas ve
uzmanlama ad na, eski, mamul hayatrisinde olgunluk ve dime evresine gelmi
artnlerin Uretilebileca eski teknolojiler ise, lisans ile az gehi veya gelimekte
olan ulkelere transfer edilmektedirler.

Denetimde de gelmi Ulkeler ile gelimekte olan Ulkelerin letmeleri aras nda ayn
dizeyde standartlar n aranmas , haks z rekabetagatliimektedir. Bu sebeple ¢evre
yonetim sistemlerinin standartlara uygunlaun denetlenmesi s ras nda ulkelerin

icinde bulunduklar teknoloji diizeyleri de g6z delad nmal d r.

2.6.5. DlUzeltme ve Uyum Masraflar

Ozel kimyasal maddeler ve baz i girdiler, bazen sadece yurtddan satn
almay zorunlu hale getirmektedir. Bu durumdi@tmeler icin yeni tedarik¢i bulma
masraflar ortaya ¢ kmaktad r. Bu durumlar buyuletmeler icin ¢ok buytk sorun
yaratmamakla birlikte, kicik ve orta Olcekliletmeler icin olduk¢ca zor

olabilmektedir.

2.6.6. Belgelendirme Birimlerinin Azl

Geli mekte olan ulkelerin der bir sorunu, belgelendirme kurular n n az oluudur.
Bu kurulu lar kurman n maliyeti ¢cok yutksektir. Yeterli birler kurmak, denetleme
sisteminin kurulmas na kaynak ay rmay , denetlenyagacak olan teknik eleman ve
bilginin var olmas ve test laboratuarlar n n yéteimas gereklilii, yap lacak
belgelendirmenin ithalat¢ Ulke ve hedef pazarlkrdaketiciler taraf ndan da kabul

gormesi gibi gereklerin yerine getirilmesi ile muiamkolabilmektedir.

2.7. Kurulu larda Cevre Politikas ceri i, Vizyon ve Politika Tan mlanmas

Her i letme, cevresel meseleleri ile ilgili olarak yapderaca CYS icin kendi ¢evre

politikas n tan mlamal ve belgelemelidir. Bir gevpolitikas ,
- Firman n faaliyetleri, GrGnleri, hizmetleri ve banin ¢cevresel etkileri ile ilgilidir,
- Firman n her kademesinde duyulmee anlalm olmas gereklidir,

- Kamuya a¢ k olmal dr,
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- Firmann cevresel performansnn sirekli iydeei konusunda kararllk

gostermelidir,
- Cevre ile ilgili amaclar tespit etmive yay nlanm olmal dr,
- S0z konusu CYS’nin kurulwn hangi faaliyetlerini kapsad belirtiimelidir,

- Cevre ile ilgili amaclarn kamuya nas| duyurulacave belgelerin nas| elde

edilecei belirtiimelidir.

Firmalar, cevre kalitesinin muhafazas na ve gelmesine, Uriin ve hizmetlerinin
insan sal  Uzerinde olumsuz etki yaratmayacadkilde kontrol edilmesine yonelik
gucla bir CYS oluturmal d r [4].

Cevre politikas , bdang ¢ mahiyetinde 6n gézden gecirmede elde editégular ve
sonugclara goére getirilir. Kurulu un ¢evre performans yay nlanan ¢evre politikas na
gore deerlendirilir. Cevre politikas, ele alnacak cewesbdlgeleri ag kca
belirlemeli ve faaliyet, Grtin ve hizmetlerine uygalmal d r. Yat r mlar gibi geni
konular yan nda, atk azaltm gibi ¢cok spesifiknkitar da faaliyetlerin cinsine
uygun olarak belirtmelidir. Cevre politikas gi sal , i guvenlii gibi konular da

icerebilir.

Genel olarak gevre politikas y konular i¢inde bar nd rabilir:
1. Genel Ikeler:

- Cevre sorumluluklar n n s nrlar n n belirlenmesi,

- En az ndan yasalara uyguniinun guivence edilmesi,

- Yasalar n eksik oldw durumlarda standartlarn ¢ karImas iginbirli inin

sa lanmas ,

- Cevre durumunun batinuyle kontroli icin yeni yoniemn geli tirilmesi,
- Uriniin hayat boyu cevre etkilerinin diintilmesi,

- Sardurulebilir kalk nman n bar s icin ¢al Imas,

- CYS’nin geli tirilmesi ve uygulanmas icin taahhitlerde bulunasm

- Cevre YOnetimi icin yeterli kaynak sianmas ,

2. Strateji ve Planlama,
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3. Spesifik Politika Hedefleri,
4. Uygunluk,

5. Uriinler,

6. E itim ve Haberleme,

7. cilerin Korunmas [3].

Kurulu un gevresel taahhidinin kapsaml bir vizyon behdsinin kilit noktas ,
paydalar n goruleri, alglamalar ve ihtiyaclar n icermesidir. Bang ¢ gbzden
gecirme sonuclar n kullanarak, kurulun atfettii yol gosterici ilke ve deerleri
belirlemek icin bunu yerine getirmek kolayd r. Paydrla kuvvetli bir iletiim,

onlar n ilgi ve alg lamalar n belirlemesine yaratnolur.

Ust yonetim, cevresel taahhit ve dderini dokiimante etmibir politika olarak
sisteme baanmal d r. Y6netim, daha sonra bu politikan nlilgaydalara a¢ k hale

getirmeli ve politikan n onlar taraf ndan anlammas n salamal dr.
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3. PERFORMANS YONET M - DENGELENM SKOR KARTI METODU

Bu bolimde, hedeflerle performans yonetimi konusweiniimi ve 6nemli
uygulamalar ndan ‘DengelenmEkor Kart’ yontemi ele al nm, analiz edilmi ve
bu yontemin CYS'ye entegre edilmesi, CYS performmansdlcmede nasl|

kullan labilecei konular nda bilgiler verilmitir.

3.1. Hedeflerle Performans Ydnetimi ve Genel Tan mal

Gunumuzde kuruldar, artan rekabetartlar , dei en i ortam ve globalleen dinya
ile, dei ime ayak uydurmada cabuk karar vermek, yenidenlampak, gerekli
oldu unda k sa ve uzun dénemli stratejilerini déirmek, bunlar duzenli olarak
gozlemlemek ve bu kontrol ve gézlemlerden eldeeedibilgiler nda hareket
etmek gerekKlilii ile kar kar ya kalm lard r. Bu yeni ortam, organizasyonlar n
kurumsal performanslar n gézlemlemelerini ve koh&tmelerini, stratejilerini ve
hatta gerektinde misyonlar n yeniden formile etme, uygulamadeeerlendirme
zorunlulu unu getirmitir.  Bu nedenlerden dolay performans yonetimi

organizasyonlar taraf ndan kullan Imayalaam tr [14].

Ortam n gereklerine cevap veremeyefetmelerin pazardaki konumlar tartr
duruma gelecektir. letmelerin icinde bulundw rekabetci ortam ekillendiren ve

rekabetci ortama yon veren 6zelliklemlard r :

- Global boyutta rekabet,

- Uretim teknolojilerindeki h zI gelimeler,
leti im teknolojilerindeki h zl gelimeler,

- Mu teriye odaklanma,

- Yeni yonetim anlaylar ve

- Sosyal, politik ve kultirel de iklikler [22].
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Konuyla ilgili tan mlara, aa daki ekilde deinmek mimkundur:

- Hedefler: Hedefler, organizasyonlar n, fonksiyomabdlimlerin, tak mlar n veya

bireylerin baarmay beklediklerieylerdir [18].

- Organizasyon: En genel anlam ile, belirli ve @inbir hedefe/hedeflere utaak
icin bir araya gelmiinsanlar topluluudur. Organizasyon, belirli bir hedefe odakl

kurulmu , sosyal bir varl kt r.

- Misyon: Bir organizasyonun varlk sebebi olarak aadl rlabilir ve
organizasyonun en 6nde gelen hedefidir. Misyonplganizasyonun operasyon Ve i
ufkunu belirten, varl k sebebini sdyleyen ve benderer organizasyonlardan ay ran

‘k sa cimle’ dir [14].

- Vizyon: Organizasyon Uuyelerinin, organizasyonun Inagal mas ile ilgili
du Unceleri, hayal ettikleri imaj veya hegy yolunda giderken bunun dr dan nas |
gorunmesi gerekti ile ilgili tan mlamalar batintddr. Vizyon, bir ganizasyonun

“Biz ne olmak istiyoruz” sorusuna vereceevapt r.

- De erler: Bir organizasyonun derleri “misyonumuza ulamak icin ¢caba sarf
ederken, bizim icin neler ©6nemlidir?” sorusunun aedr. Deerler, bir

organizasyonun kultirt olarak da tan mlanabilir.

- Strateji: Strateji, belirli bir amaca ulaak icin belirlenip uygulanan faaliyetlerdir.
irket stratejisi, iletmenin rakipleri aras nda ustin bir duruma gelmesa layan bir
yol haritasdr. Bir strateji, hissedar ve ngrilerin o6ncelikli beklentilerini

yans tmal , yol g6sterici olmal , ayr ca a¢ k vedb#lere dontturilebilir olmal d r.

Hedeflerle Yodnetim: Hedeflerle yonetimjrketin ihtiyaclar olan kar etmek ve
bayimek hedefleri ile, yoOneticilerin ihtiyac olakendilerini tatmin etmek ve
geli tirmek aray lar n entegre etmeye cahn dinamik bir sistemdir. Hedeflerle
yonetim, arz ve talebe dayal bir yonetim stiliditedeflerle yonetimde cahnlar,

kendi kiisel hedeflerinin kendi leri icin olu turulmas na ve performanslarn
de erlendirirken kullan lacak dlc¢utlerin belirlenmesinyard mc olarak ve geri
bildirimlerin bu ilerleyite al nmasn sdayarak yOonetime katlrlar. Hedeflerle
yonetim, tum c¢alanlar n dahil olduu bir yonetim modelidir; yoneticilerin yetki ve
sorumluluklar n giclendiren, ekip cahasn salayan, cal ann hedefleri ile

i letmenin hedeflerini bada t rmaya cal an bir aract r [14].
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Hedeflerle ybnetim sisteminde, canlar icin deerlendirme periyodu iginde
ula Imas gerekli, genellikle dlgulebilir hedefler oturulur. Bu hedefler ¢alan n
yapt i lev ve irketin hedefleri ile dorudan balant|dr ve hem calan hem de

yoneticisi, ¢cal andan bekleneni kesin olarak bilir.

De erlendirme periyodunun sonunda ulan sonuglar, ilk baa konulan hedeflerle
kar latrlr ve cal an hedeflere ulana derecesine gore d=lendirilir. Bu

yontemde, calanlar kendi hedefleri ile derlendirilir [45].

Hedeflerle Performans yonetim sistemleri, birey \veletme hedeflerini
batinletirerek, cal anlar ie odaklama, desrleme, eitme ve firman n baarsn
geli tirme amac guden bir sistemdir. Hedeflere goreeyiin sisteminde, ast ve st

bir araya gelerek uldacak hedefler ve sonuclar hakk nda beraber kalrdar.

Hangi hedeflerin ve sonuclarn gercekiglece ine karar verilmesine imkan

tand ndan, ayn zamanda bir planlama ve kontrol arac d

Yakla mn temel noktas, her bir ¢cahn n ve her bir yoneticinin performans n

gelecekte yapacai e yonelik olarak geltirmek ve haz rlamakt r [46].

Performans deerleme sonucunda amaclara ne kadar ydldayakla Imad
belirlenmi olur. Hedef, hangi in, hangi tarihe kadar, hangi miktarda, hangi
kalitede, hangi kaynaklarla bitirileceve de erlendirme biriminin ne oldwnun

saptanmas dr.

Hedeflerle yonetim programlar genel olarak la@a alanda odaklan r ve bu lBna
odak noktas ndaki sorunlara ¢6zum uretme bekletatisi Bu be ana alan a daki

ekilde belirtilmi tir:

- Hedefleri gelitirme aamas nda kat | mc lar aras nda koordinasyonuasaak,
- Hedeflerin dzelletiriimesini sa lamak,

- Amaglar n onceliklerini belirlemek,

- Vizyona uygun planlama yapmak,

- Hedeflerle ilgili do ru yakla m ortaya koymak.
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Hedeflerle performans ydnetiminin en 6nemli ad mikse unlard r:
- Organizasyondaki batunler icin ac k hedefler belirlenir,

- Hedefler birbirleriyle uyumlu hale getirilir,

- Hedeflerle strateji aras nda bant kurulur,

- Bir gézden gecirme ve derlendirme sistemi kurulur.

Hedeflerle performans ydnetimi slreci, organizasygarisinde baar ya ulamak

icin belirli ad mlar icerir. Bu ad mlar,u ekilde incelenebilir:

- Organizasyonun temel amac ve misyonunun belirlenmes

- Organizasyonun stratejik plan n n durulmas ,

- Stratejik plana uygun temel amac destekleyecelkfteth belirlenmesi,
- Performans standartlar n n belirlenmesi,

- Faaliyetlerin planlanmas ,

- Oto kontrol,

- Periyodik deerlendirmeler.

letmelerin bir counda “performans derlemek” ve “gal anlar motive etmek”
amagclar icin halen klasik Olguler kullan Imaktad Klasik olgulerin bir ¢ou
i letmelerin performans n n derlendiriimesinde gecerlilini ve gereklili ini
korumaktad r.

Klasik performans yonetim sisteminin 6zellikleri gksik yonleri aa da maddeler
halinde belirtilmi tir:

- YOnetim ve dier kullan c lar n tek ve toplam ifade eden rakamalgdnelmeleri,
- Gecmi verileri gostermeleri ve gelecekteki performaesilgili olmamalar ,
- Performans dlciimlerinde al kI olarak finansal gostergeleri kullanmalar ,

- Olciim ve raporlama, ortaklara yonelik olarak geleekildi i icin, i gorenler,
tedarikciler, devlet, kredi verenler ve endustbigli er menfaat gruplar n dikkate

almamalar ,

22



- Klasik anlay , faaliyet gosterilen fiziki ortamda, letme performans ve letme

rolinu dikkate almamaktad r.
Klasik sistemin 6zellik ve eksiklikleri incelendnde ortaya u sonuclar ¢ kmaktad r:
letme stratejisi ve performans 6lciim sistemi ade tam bir uyum yoktur,

- Klasik performans yonetim sistemleri, yenilik ve dénlere cevap

verememektedir,

- Yaplan ilerin eksik, yanl ve gercee uygun olmayan bir ekilde

de erlendiriimesi hatal kararlar verilmesine nedeabdlir,

- Bu durum, iletmenin rekabet¢i ortamda varh surdirme calmalarn
desteklemeyecek ve olumsuz bir son haz rlayacakt er, bir iletmenin k sa ve
uzun vadeli performans olculeri yonetimin temel alaa ile uyumlu deilse,
i letmenin baar| olma olas| du Uk demektir. Bu nedenle,letmelerin, stratejik
amac¢ ve hedeflerine uyum dayan etkin bir performans yonetim sisteminin

yap land r Imas gerekmektedir [21].

3.2. Hedeflerle Performans Y®netimi Metodolojisi

Performans ydnetim sisteminin yap land r Imas ndetie stratejilerine bal k ile,
de i en koullara uyum saanmal ve karar vermede etkin rolu Ustlenecekikkrit

ba ar faktorleri ve performans olguleri gelrilmelidir.
Hedefler konusunda dikkat edilmesi gereken noktalarar olmal d r [46]:
- Hedefler, belirgin, ve o6lc¢ulebilir olmal d r,
- Kar Kkl ktan kag nabilmek igin sonug tek olmal d r,
- Zaman cercevesi belirlenmeli ve ulabilir olmal d r,
irket hedef ve stratejileriyle uyumlu olmal d r,
- Motivasyon salamas icin yonetici ile birlikte belirlenmelidir,
- Hedefin gerektirdii maddi kaynaklar haz r olmal d r,
- Hedefe giden yolda kontrol, 6l¢t ve dizeltme naltadlmal d r.

Etkin bir performans yodnetim sisteminin yap lanidvas icin pazar kallar,

i letme stratejisi, mieri beklentileri ve gelece ili kin beklentiler gibi 6zelliklerin
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belirleyici etkisini goz oOniunde tutmak gerekir. HEtkbir performans yonetim
sisteminin yap land r Imas ndaa da belirtilen metot izlenmelidir [21]:

letmenin yaam igin 6nemli olan i¢sel ve dsal faktdrlerin tan mlanmas ,
- Kritik ba ar faktorlerinin belirlenmesi,
- Performans 6lculerinin belirlenmesi,
- Performans dlcimindn organizasyonun alt basamaklgay Imas .
A a da bu sirece ilkin a¢ klamalar yap Imaktad r.
1. letmenin Yaam c¢in Onemli Olangsel ve D sal Faktérlerin Tan mlanmas :

letmenin baar| bir yaam ve uzun donemli gelmi i¢cin dnemli olan ig¢sel ve

d sal faktorlerin tan mlanmas gerekir. Bu tan mlama,
letmelerin zay f ve gucli yanlar n n belirlenmesi,
- F rsat ve tehditlerin deerlendiriimesi (S.W.O.T. Analizi),

- Bu konulara ilikin stratejilerin belirlenmesine yonelik c¢ahalar n sonucunda
yap | r.

2. Kritik Ba ar Faktorlerinin Belirlenmesi:

Bir i letmenin baars icin gerekli olan bar faktorlerinin tan mlanmas,
stratejilerin formulasyonu ve uygun performans tdgiin belirlenmesi igin birincil
derecede 6nemlidir.

Kritik ba ar faktorlerinin seciminde a da belirtilen esaslar n dikkate al nmas

gerekir. Kritik baar faktorleri:
letmenin stratejisine gore olwrulmal dr,
letmenin faaliyetleri ve stratejik planlar arasanol olu turmal dr,
letmedeki organizasyonel basamaklar icin de aytlananifade etmelidir,
letmenin i¢ ve d ¢evresindeki faaliyetleri de dikkate almal dr,

- Verilecek kararlar icin yeterli olmal ve kullanlar icin zaman nda haz r olmal d r.
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letmelerin belirli donemlerde gercekligdi i faaliyetlerinin de erlemesinde en ¢ok

kullan lan kritik baar faktorleri:
- MU teri tatmini,

- Kalite,

- Maliyet,

- Karl | k,

- Esneklik

olarak s ralanmaktad r [21].

Ayr ca Gallup taraf ndan yap lan bir atamada en c¢ok kullan lan kritik bar

faktorl sorusuna verilen cevaptas ralama ortaya ¢ knt r:
- MU teri hizmetleri,
- Mamul/hizmet kalitesi,
- Operasyonel etkinlik,
leti im ve bilgi teknolojisi,
- Esneklik ve uyum sdayabilme,
- Yenilik,
- Pazara girme h z,
- Di er faktorler [22].

Bu kritik baar faktorlerinden mderi hizmetleri, pazara girme hz ve yenilik,
farkl la t rma stratejisi ile ilgili iken; operasyonel etkiky maliyet liderli i stratejisi
ile ilgilidir. Tdm olculerin bir kritik baar faktord ile ili kilendirilmesi
gerekmektedir. Bir performans 6l¢usi, kritik ba faktoru ile ili kilendirilemez ise,

ifade edilemeyecektir veletmenin stratejik amaclar n da desteklemeyecektir

Tum performans 6lgulerinin tretim sureci ile kilendiriimesi gerekir. Uretim siireci

ile ba lant| olmayan bir dl¢il ifade edilemeyecektir venkrol edilemeyecektir.
3. Performans Olgiilerinin Belirlenmesi:

Performans oOlguleri, yap lan faaliyetlerin sonucumlans tan bir gdstergedir.
letmenin ana amaclar tan mlandchda, deerlendirildi inde ve stratejik plandaki
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oneme gore snflandrldnda performans olguleri belirlenmelidir. Bu dlggjle
I letmenin tum 6nemli faaliyetlerinde maliyet yonindetkin olma ve zamanl veri
sa lanmas konular nda hassas olmal, kolay uygulanweher dizeydeki personel

taraf ndan kabul edilmelidir.
4. Performans Olglimiiniin Organizasyonun Alt Basaanaid Yay Imas :

Performans Olcim sistemi, sadece Ust yonetim tatah kullan lacak bir sistem
de ildir. Etkin olarak ileyecek bir performans yonetim sistemi aluan i letmelerin
rekabetci pazardaki deikliklere an nda cevap verebilme esnekii yakalayaca
bir gercektir. Amag, sadece sistemin kurulmas ildede i en ortama uyum
sa layacak ekilde yenilenmesidir [22].

Performans olciminde k& n n temeli, her basamak aras ndaléat kurulmas ve
bu balant da neden-sonugc ikisinin i lerlik kazand r Imas d r. Klasik performans
Olclleri, endustriyel alanda kendinden beklenerk go ekilde yerine getirmitir.
Ancak bunlar, ginimuzde uzmanl k ve rekabetukar nda yeterli olamamaktad r.
Performans yonetim sistemlerinin bal bir ekilde yap land r Imas, letmelerin
performans o&lcimine yenilik getirmekle kalmamaktdetmelerin kar la aca

ko ullarda da benzer oOlculerin gelrilmesi, de erlendirilmesi ve uygulanmas nda da
kullan Imaktad r [22].

Yoneticiler performans 6lcimun, stratejinin 6netli parcas olarak, pek dikkate
almamaktad rlar. Bu tip yoneticiler, sadece yenialar ve surecleri kontrol etmek
icin yeni olculerin kullan Imas nda bar s z olmamakta, eski dlgulerin yeni ortam ile

ilgili olup olmad klar na kar cevap vermede de & s z olmaktad rlar [17].

letmelerin oluturacaklar performans yonetim sistemleri, stréggjii destekleyici
olmaldr. Bu sistem, mieri ve i¢ surecin performans ile ilgili olaraknéinsal
Olcller yan nda, finansal olmayan olculeri de icelidir. Ayr ca bu sistem, letme
amagclar n yonetilebilir alt baklara dénutirmek icin organizasyonel yap daki alt
basamaklar da kapsamal d r [48].

Olu turulacak performans yonetim sistemiletme stratejisi ile ilikili olarak,
i letmenin i¢ sureci (deer zinciri), muteriler ve gelime faaliyetlerini finansal boyut

ile birle tirecek ekilde yap land rimal dr.
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Hedeflerle performans ydnetim sisteminin avantajlanlard r [47]:

- Hedeflerle performans yodnetimi,letmelerde calanlar n gugclerini israf etmeden

temel amaglar doultusunda kullanmalar n skar,

- YOneticilerin ve ¢al anlar n motivasyonlar n art r p, oto kontrole inmk&an yarak

kendilerini gelitirmelerini salar,

- Yetki devrini kolaylatrr,

- Yenilik, esneklik ve tak m calmas aras nda bir uyum dar,

- Yoneticilerin de erlendirmelerinde objektif bir 6lcme yontemi &,

- Daha adil bir 6dullendirme sistemi ve terfi planigeli tirme konular nda yard mc

olur.
Dikkat edilmesi gereken noktalar isenlard r:

- Hedeflerle performans yonetimi sayesinde dikey #owmsyon kolaylarken

bolumler aras yatay koordinasyon gueleilir,

- B6lumin ve calan n amaclar aras ndaki uyumsuzluk dikey koordias da

zorla t rabilir,

- Bolumler aras sk sk gorineler ve raporlamalar nedeni ile zaman kayb na ve

birokrasiye neden olabilir,

- Planlamaya kar isteksiz olan ydneticiler icin uygun bir yonetbekni i de ildir.

3.3. Dengelenmi Skor Kart Metodu ve CYS’ye Uygulanmas

Bu bolimde, kullanm gUnimizde giderek yaygmiakta olan hedeflerle
performans yonetimi uygulamalar ndan “Dengelenr®kor Kart” yontemi ele
alnm ve bu yontemin organizasyonlarda CYS’ ye nas lulggabilecei konusuna
de inilmi tir.

Gunumuzde irketler, devrim niteliinde bir dei im ortam nda bulunmaktad r.

Endustriyel ¢ca n rekabet ortam , yerini bilgi can n rekabet ortam na b raknr.

Eskiden, irketlerin baar s 06lgek ve frsat ekonomilerinden yararlanmantar na
gore dei mekteydi. Teknoloji 6nemliydi, fakat sonucta daya ulaan irketler,

teknolojiyi standart Urinlerin etkin bir yontemlaiyilk miktarlarda Uretilmesini
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sa layacak ekilde kullanabilenler idi. irketlerin ¢o u, finansal ve fiziki sermayenin
verimli bir ekilde dalmn salamak amacyla finansal denetim sistemleri
geli tirmi tir. Kullan lan sermayenin geri donimu gibi 6zet bir 6l¢im, henirketin

0z sermayesinin en verimlekilde kullan Imas icin yon belirleyici olmaktagm de
operasyon departmanlar n irket ortaklar na art deer yaratabilmek icin mali ve
fiziki sermayeyi ne derece etkinlikte kulland kiar izleyip denetleme imkan
vermekteydi. 20. yuzyln sonlar na do ortaya ¢ kan bilgi ¢ca ile, endustriyel
ca n rekabetinin temel varsay mlar ndan birgo gecerlili ini yitirmi tir. Artk
irketlerin baar ve rekabet gictu kazanmalar icin sadece tekgolal p h zla
fiziksel de erler haline doniidrmeleri ve aktif ve pasiflerini mikemmel biekilde

yonetmeyi baarmalar yeterli deildir [15].

Bilgi ca nn ortam, hem imalat, hem de hizmet sektoriindalijet gosteren
irketlerin baar| olabilmeleri icin yeni yeteneklere ve gucehiga olmalarn
gerektirmektedir. irketlerin maddi olmayan derlerini kefetmek ve harekete
gecirmekteki  becerileri, fiziksel ve finansal vathrn  yatrmlarda
de erlendirmeleri ve ybnetmelerinden cok daha fazl@ndnkazanmtr. Maddi

olmayan deerlerin strateji yonetiminde buyik bir 6nemi vard5, 19, 20].
Maddi olmayan deerler, bir irkete aa daki faydalar salarlar:

- Mevcut mduterilerin  sadakatini korumay ve etkin ve verimliizimet
goturulebilecek yeni mieri kitleleri ve yeni pazarlar bulmay dayacak mditeri
ili kilerinin geli tirilmesi,

- Hedef mdteri Kkitleleri taraf ndan talep edilen yeni drin veizmetlerin

geli tirilmesi,

- Yuksek kaliteli trin ve hizmetlerin dilk maliyetlerle ve k sa teslim sireleri ile

uretilmesi,
- Bilgi teknoloijisi, veri tabanlar ve sistemleriny@nla mas [16].

Gunumuzde, drunlerin yam surecleri gittikce k salmaktad r. Urtinin g
surecinin bir boliminde elde etmoldu u rekabet avantaj, bu drintn gelecekte
ula lacak teknolojik platformda da liderini surdireceine dair bir gosterge veya
garanti deildir. Teknolojinin hzla dei ti i sektorlerde rekabet ederirketler,

m terilerinin gelecekteki ihtiyaclar n 6nceden tahnetmek, sunacaklar yeni triin

28



ve hizmetleri tasarlamak, daha etkin Uretim ve lgznermelerini sdayacak yeni
teknolojileri surratle sistemlerine adapte etmelundad rlar [17].

Endustriyel can irketlerinin en 6nemli faktord, i gercekten yapan gucuydd.
Fakat bu grupta yer alan Rer, akllarn deil, sadece fiziksel yeteneklerini ve
guclerini kullanr, mihendis ve mudirlerin gozetwe denetimi alt nda, onlar

taraf ndan belirlenen yontemleri uygulayarakiini yerine getirirlerdi.

Yirminci ylzy | n sonlar nda, otomasyon ve sonucaruttaya ¢ kan verimlilik art ,

irketlerde geleneksel Uretimlerinde c¢al makta olan icilerin say s nda azalmaya;
rekabetci talep ortam ise muhendislik, pazarlanga ydneticilik gibi analitik
fonksiyonlar olan personel say s nda atneden olmuur.

cinde bulunduumuz bilgi ¢a nda, bir kurulutaki tim cal anlar tecrtibe ve bilgileri
ile o kurulua bir katma deer salamal d r. Her ¢al ana yat r m yapmak, yonetmek
ve bilgisinden faydalanmak, bilgi ¢a irketlerinin baar ya ulamas nda ¢ok 6nemili
bir faktor haline gelmitir.

irketlerin maddi olmayan kaynaklar n n aras ndiaketin yuksek kaliteli Grin ve
hizmetleri, motive olmu ve yetenekli personel, tepkisel ve éngorulebileket ici

i leyi dizeni, tatmin olmuve sad k miteriler say labilir [20].

Bu kaynaklar n deerlendirilerek, maliyet muhasebesine dahil edilmksiirketler
bu kaynaklar nda elde ettikleri gaetie ve artlar da cal anlar na, hissedarlar na,

yat r mc lar na ve topluma gostermeyi beacaklard r.

Bunun tam aksi gercekie inde, yani irketler maddi olmayan kaynaklar n
azaltt klar veya tukettiklerinde, bunun olumsuxileri irketin bilancosuna da

an nda yans yacaktr.

Gercekci duunulecek olursa, irketlerin yeni Griin hatt, lem yapma yetene

personelin uzmanl k derecesi, motivasyon ve eskaldviyesi, miterilerin sadakat
derecesi, veritaban ve sistemler gibi varl klargievenilebilir mali deerler bigmek
son derece zor oldu i¢in bilancoda yer almalarn damak imkansz hale

gelmektedir.

Yine de bu kaynak ve varl klar, ginimuzin ve geleteekabetci ortam nda

ba ar ya ulamak i¢in hayati 6nem tanaktad r [16].
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3.3.1. DengelenmiSkor Kart

Turkce'ye “Dengelenmi Skor Kart” olarak ¢evirebilecemiz Balanced Scorecard
literatire 1992 ylInda Harvard Business Reviewysy nlanan: “The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance (BathScorecard - Bar ya Yon
Veren Olgiitler) adl makaleyle girntir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve
David P. Norton 1993 y | nda ayn dergide “Puttihg Balanced Scorecard to Work
(Balanced Scorecard” Uygulamak)” adl makaleyi ydgm lardr. Yapt klar
cal malarla dengelenmiskor kart n daha da gelirmi ler ve 1996 y | nda “Using
Balanced Scorecard as a Strategic Management Sy@atanced Scorecard’ n
Stratejik Yonetim Sistemi Olarak KullanImas)” adhakaleyle bu metodolojiyi
sunmulard r. Daha sonra dengelenmskor kart nn uygulanmas na yonelik ilk
bilgisayar yaz | m Gentia adlirket taraf ndan geltirilmi tir. Kaplan ve Norton’'un
1996 ylnda yazd klar “Balanced Scorecard” adtag, 1999 ylInda Turkce'ye
cevrilmi tir. Bu kitapta yazarlar dengelenmskor kartn; “irket stratejilerini

eyleme donttirmenin yontemi” olarak sunmaktad rlar.

Dengelenmi skor kart, “bir irketin misyon ve stratejisinin fiziksel ol¢iler livee
donuturilerek ifade edilmesidir’. Dengelenmiskor kart, basit bir ifade ile,
stratejinin iler hale getiriimesi ve letmede, belirlenen strateji daltusunda
hareket tarzlar n n belirlenmesidir. Esas olarakgggenmi skor kart, iletmenin
kritik ba ar faktorleri ile ilgili finansal ve finansal olnyan Olcllerden olan bir
yap dr. Yenilik ve dei iklik ifade eden husus, dengelenngkor kart nn temel
unsurlar n n iletmenin mevcut ve gelecek durumunu gostererekrhirletkileyecek
ekilde yaplandrimasdr. Tek tip oOlculer anla performans hedefleri
olu turamayacak ya daletmelerin kritik alanlara odaklanmas n engellesida.
Dengelenmi skor kart ise, yoneticilere letme baz nda kapsaml bilgileri h zl bir
ekilde sunan olculerin olturdu u bir yap dr. Dengelenmiskor kart, hemen
gercekletirilen i lemlerin sonuglarn ifade eden finansal Olglleermgektedir.
Dengelenmi skor kart , miteri tatmini, i letmenin i¢ sireci ve ietmenin yenilik ve
geli me faaliyetlerine ilikin operasyonel Olciler ile finansal olculeri
batinletirmektedir. Bu tlir operasyonel Olculer, geleee ili kin finansal
performans n belirleyicileridir [17].

Dengelenmi skor kart, Ust diizey yoneticilerddtme ile ili kili kapsaml ve h zl

bilgiler sunan o6lculerden olan bir tekniktir. Dengelenmi skor kart, sadece
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gecmite gercekleen faaliyetlerin kontroline dayal finansal oOlguleite
s nrlanmamakta, operasyonel bazdaki ge# ve dei meleri 6lgmeye yonelik
olculeri de bunyesinde bar nd rmaktad r. Onemlirtwkta, dengelenmiskor kart n n

bu 6zelliklerinin iletmenin stratejisi ile ilikili olmas d r.

Stratejinin belirlenmesi ile heey yolunda gidecek gibi bir beklentiye girmek yanl
olacaktr. Onemli olan, sapmalarn belirlenmesi,dewerinin ararlmas ve

giderilmesine yonelik ¢c6zim 6nerilerinin geliilmesidir.

Dengelenmi skor kart, iletmenin vizyon ve stratejisi taraf ndan belirlenen
performans Olculerinin yer ald, performans yonetim sistemine strateji tabant bi
yakla md r. Dengelenmi skor kart, temel stratejik faaliyetler ve nihanag olan
finansal deer yaratma aras nda baolu turmaktad r. Stratejinin, uygulamaya
donud tardlmesindeki fonksiyonu nedeni ile dengelenskor kart , iletmede dnemli
bir sorumluluk tstlenmtir. Bu ba lamda dengelenmiskor kart , sadece stratejinin
yonetilmesi deil, stratejinin guclendiriimesinde de yard mc olirengelenmi skor
kart ile strateji, iletmede her diizeyde can n ii olarak tan mlanmtr. Strateji ve
uygulama aras ndaki ac k, dengelenrskor kart arac| ile kapatIm tr. Klasik
finansal sistem calan, stre¢ ve yenilik gibi maddi olmayan varl klainemini
yoneticilere ve calanlara aktaramant r, dengelenmi skor kart bunu barm tr
[24].

Dengelenmi skor kart , klasik yonetim sistemlerindeki bir dksikli i de ortaya
¢ karmaktad r ki bu, letmenin uzun donemli stratejisinin k sa donemtéilifigetler ile
ba lants dr [15].

Dengelenmi skor kart na gore:

- Bugiine kadar kitlesel Uretim tarz n n getiidbir zorunluluk olarak, trin tasar m

ve gelitirme i lemleri icin performans olctleri getiriimeye énem verilmemitir.

- Bugune kadarki stratejilere yeterli kaynak ve gétibm destei, tak m ve
bireylerin hedefleriyle ilikilendiriime yetenei sa lanamad icin, stratejiler eyleme
donu tardalememitir. Tak mlar n ve bireylerin ¢calmalar , 6zel ve stratejiden kopuk

olarak, ust duzey yoneticilerin dikkatini cekmeyinglik bir ekilde gerceklemi tir.

- Bugiine kadar asl nda birer ara¢c olmalar nantan, yanl bir tutumla giderek

amag olarak gorilmeye Hanan kalite art rma, operasyon surelerinde iyilme,
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teslim surelerinde k saltma gibi ¢cahalar performans n artmas na yol acarlar, ancak

daha iyi finansal sonuglar garantilemezler.

- Buglne kadar letme stratejisi kapsam nda buytime lagan konulardan ziyade,

maliyet duUren ve verimlilik art ran konular 6nem kazantm.

- Bugune kadar tek bir coafi s nr icerisinde, bir kag mteri ve tedarikciyle ve
kendi icine kapal (izole) birekilde cal an irketler, dar alanlarda giderek artan
uzmanl klar elde etmierdir. Sonucta, irketin i¢ yonetim (departmanlar n matriks
sorumluluklar icinde ieri sahiplenmemesi) sorunlar , artan rekabet, dgeyen ticari
snrlar, yaam suresi azalan UrUnler dolays ile Ar-Ge butgele giderek

blyumesi, miteri ve tedarik¢iden gelen dbask lar kap ya dayanntr.

- Bugiine kadarki organizasyon yap lar nda mavi y#kah Onerilerine yeterince
onem verilmemitir. Ote yandan 6lgim sistemlerirketlerin stratejik faaliyetlerini
de il, sapma raporlar baz nda ayr ayr departmanlarperformanslarn 6lgcmeye

yoneliktir.

- Bugiine kadarki organizasyon yap lar nda, Ust digieticiler aras nda stratejik

hedefler konusunda goriirli i sa lanmas na ¢gok 6nem verilmertir.

-Deiim hznn ve kaos ortamnn giderek artt buginkii ortamda, sadece

gecmite gercekleen olaylara dayal finansal 6lculer yetersiz kaltadk .

- Yine de gereklilii yads nmayan bu olculerin daha gergstratejik boyutlarda:
finansman, miteriler, i¢c ileyi yontemi, 6renme ve biyime boyutlar) bir
kullan m alan olmas na raen, ¢cou yerde ve sadece dek bir taktik geli tirmek
icin destek bilgi sdamak ve k sa donemli operasyonlar kontrol edebkramac yla
kullan Imaktad r [52].

letmenin  uzun donemli stratejilerinin @ ksa dbnemfaaliyet tarzlar na
dondtaralmesi ile iletme, hem mevcut durumda hem de gelecekteki ie ve
geli melere dengelenmiskor kart arac| ile an nda cevap verebilecek ve uyum

sa layabilecektir (ekil 3.1).

Bir ¢ok i letmenin yonetim ve operasyonel kontrol sistemferansal olgiler ve
hedefler cercevesinde yaplandrltr. Bu anlay, iletmenin uzun donemli

stratejik amaclar na ulenadaki “i letmenin geliimi” ile ¢cok az ili ki icindedir.
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ekil 3.1: Dengelenmi Skor Kart nda Uzun ve K sa Vadeli Stratdji kisi [20]
Bu nedenle, ksa donemli finansal Olgllere yoOneleletmeler, stratejilerin
geli tirilmesi ve uygulanmas aras nda a¢ k b rakmaktad

Dengelenmi skor kart, iletmenin performans ile ilgili kapsaml bir goriint

sunarak performans yonetimi konusunda yoneticjard mc olmaktad r.

Bu goriintide finansal élguler yan nda “rteri sadakati”, “kalite”, “i goéren bilgisi”
ve “surec¢ gelimi” gibi finansal olmayan ol¢uler de yer almaktad

Bu faktorlerin yer ald bir yap , yonetimi k sa donemli ve dar kapsandaklanma
yerine daha uzun dénemli ve daha kapsaml perfosmsgiimine yonlendirmektedir
[50].

3.3.1.1. DengelenmiSkor Kart n n Boyutlar

Stratejik boyutlu bir performans dl¢ciim sistemi oldengelenmi skor kart nn,

belirlenen amaclar doultusunda yap land r Imas gerekir.

Dengelenmi skor kart, yoneticilerin iletmeye doért 6nemli boyuttan bakmalar n
sa lamaktad r.

Bu dort boyut, bir iletmede dengelenmiskor kart yaplandrlrken a da

belirtilen dort soru eklinde dikkate al nmaktad r:

1. Finansal Boyut: Finansal @ kazanmak i¢in hissedarlarmza nas|

gorunmeliyiz ?

2. MU teri Boyutu: Vizyonumuzu gercekigrmek icin mduterilerimize nas |

gorinmeliyiz ?

33



3. ¢sel Sure¢ Boyutu: Hissedar ve r@iilerimizi memnum edebilmemiz igin, hangi

I lemlerde mikemmellie ulamam z gerekir ?

4. O renme ve Gelime Boyutu: Vizyonumuza ulenak icin, dei im ve geliim

yeteneklerimizi neekilde korumal y z ?
Bu dort farkl ag , dengelenmskor kart n n ana ¢ercgevesini diurur ( ekil 3.2).

Yap land r lacak dengelenmiskor kart n n temel unsurlarn, bu sorulargetme
taraf ndan verilen cevaplar olurmaktad r. Ust dizey yoneticilere bu dort a¢ dan
bilgi verildi inde dengelenmiskor kart , kullan lan 6lctlerin say s n azaltafailgi
yukinu de azaltr. letmelerde dengelenmiskor kartnn yap landrlmas na

gecmeden dnce yonetsel gereklerin kanmas gerekir [16].

Finansal

Finansal
ba ar
kazanmak icin

hissedarlar m za
nas | gorinmeliyiz?

Amagclar
Olgiler
Hedefler
Giri imler

N

b
Mi teri irket csel Sureci
Vizyonumuzu B8l-|o ig Hissedar ve 5.5 k)
gercekle tirmek icin g % 5= V ZYON mi terilerimizi S % 3 E
mi terilerimize glo|dla] < VE > [memnun edebilmek &[5 |2 |G
nas | gériinmeliyiz? STRATEJ :»EISkZ?r?]!ui Ieemlerde
ula mam z gerekir?

O renme ve Bilyiime

Vizyonumuza ula mak
icinde i imve

geli im yeteneklerimizi
ne ekilde

korumal y z?

Amaglar
Olgtiler
Hedefler
Giri imler

ekil 3.2: Dengelenmi Skor Kart n n Ana Cercevesi [17]

Ik olarak; dengelenmiskor kart , iletmenin rekabetci yap s nda yer alan
1. Mu teri odakl olma,

2. Cevap surelerinin k salt Imas ,

3. Tak m ¢al mas n n 6neminin vurgulanmas ,

4. Kalitenin gelitiriimesi,

5. Yeni mamulleri bulma suresinin k salt Imas

gibi bir cok farkl unsuru tek bir yonetim raporli ada toplamaktad r.
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kinci olarak; dengelenmiskor kart , ol¢tlerin eksik kullan m na kakoymaktad r.
Ust yoneticileri énemli operasyonel Olciileri biraga getirmeye zorlayarak, bir
alanda yap lan harcamalar n dr alanlarda gelme salayp salamayacann

gorulmesi konusunda da yoneticilere yard mc olur.

Cok iyi yaplandrim bir dengelenmi skor kart, iletmenin gelecekteki
performans n etkileyen unsurlar n 6l¢imu ile gecdiinem performans n n finansal
Olcllerini bir araya getirmektedir. Birletmenin dengelenmiskor kart ndaki amag

ve Olculeri, iletmenin strateji ve vizyonuna gére dwrulmaktad r.

letmeler, artk sadece maddi duran varl klara yat yaparak surdurulebilir bir
rekabetci avantaj elde edemeyecektir. Farkl l@kilde ifade etmek gerekirse,
i letmelerin “maddi olmayan duran varl klar” ve “eletetiiel sermayeye” yatr m
yapmas , devaml bir rekabetci avantaj nlaamas ve devam ettiriimesi a¢ s ndan

onemli bir “kritik faktor” haline gelmitir.

Dort boyutu ile dengelenmiskor kart , iletmelere finansal sonuclar n izlenmesi ile
e anl olarak gelecekte ‘letmenin gelimesi” ve “rekabetci gi¢” olma konusunda
gerekli olan maddi olmayan duran varl klara yap &t r mlar n kontrol edilmesi

konusunda yard mc olmaktad r [19].
1) Finansal Boyut:

Finansal boyut, “letme pay sahiplerine nas | gorinmektedir ?” vadfisal olarak
nas| baarl olunacaktr ?” sorular ile ekillenmektedir. Bu boyut, der
boyutlardaki amag ve Olculere odaklanmaya yoneidmiet vermektedir. Bu bak
ac s, ksa ve uzun dénemli finansal performan$ tenede en son noktaya gelen
neden—sonug ilkilerinin bir parcas olan her faaliyetin kar amailletmelerdeki
onemini yanstr. Amag¢ ve oOlculerin tan mlanmasresinde, farkl bolimler icin
farkl finansal olculer olabilir. Ancak, bu boltmbeki finansal amaclar n letme

stratejisi ile uyumlu olmas gerekir [16].

Gecmite yap lan ilerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun Olgldilen
sonuclarn Ozetlemede finansal Olcller cok yarasimaktadr. Bu nedenle

dengelenmi skor kart , finansal boyutu oldu gibi kullanmaya devam eder.

Finansal performans oOlculeri, birletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
I lem ve uygulamalar n letmeyi gelitirmeye katk da bulunup bulunmach ortaya
¢ karr[17].
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Finansal boyutta yer alan amaclar, edi boyutlar n amac¢ ve olguleri icin odak
noktas niteliindedir. Secilen her 6lgcinun, finansal performanisita geli meye
neden olacak neden—sonuchlierinin bir parcas olmas gerekir. bar bir ifade ile,
finansal boyut d ndaki U¢ boyuttaki gelmelerin finansal performans tzerindeki
etkisi a¢ k bir ekilde ortaya konulmal dr. Finansal boyutta yearalperformans
Olcileri, uzun dénemli amagclar tan mlamakta kullwaktad rlar. Bu boyutta yer
alan amaclar, mamuliin hayat dongustindeki bélungére belirlenir. Bu a¢ dan ¢

a amaya gore farkl stratejiler belirlenebilir.
Bu aamalar,

1. H zl gelime aamas,

2. Devam aamas

3. Son aama, nakit giri a amas

olarak belirlenmektedir [15].

H zl geli en iletmeler, hayat dongulerinin ilk amas ndad rlar. Bu lletmeler, yeni
mamul/hizmet geltirmek ve artrmak, Udretim tesislerin yap land rmake
geni letmek, ilem kapasitesini art rmak, global kileri destekleyecek sistem, yap
ve da tm a lar na yatr m yapmak ve mteri ili kilerini geli tirmek i¢cin mant ki

yat r mlar yapacaklard r.

Devam aamas nda yer alanlétmeler icin yeni yatr mlar cazip haldedir. Angak
yatrm n getirisinin ¢cok yuksek ve h zl doénidzelli ine sahip olmas gerekir. Bu
a amada, iletmelerden pazar pay n koruyacae muhtemelen bu pay yldan yla
cok az gelitirece i beklenir. Yatr m projelerinin konusu, kapasitegeni letici,

darbo azlar amaya yonelik ve surekli gelneyi devam ettirici yat r mlard r.

Bu donginiin son amas nda ise letmeler, ilk iki aamada yaptklar yatrmn
getirilerini beklemektedirler. Bu lietmeler, art k techizat ve kapasitenin devaml |
d nda mevcut kapasitenin gdlrilmesi veya yeni kapasiteye yonelik 6nemli
yat r mlar taahhit edemez. Esas amag, nakitlgimde art sa lamaktr.

Bu Gic aamada finansal amaclarlgtme icin oldukca farkl d r:

Ik a amada finansal amaclar, s&rdaki art , yeni muteri ve pazarlara sat yeni
mamul/hizmetlerin sat, mamul ve slrec getirmedeki harcama dizeyi ve yeni

pazarlama, satve da t m kanallar n n oluturulmas eklinde s n fland r labilir.
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kinci a amadaki finansal amaclar aras nda varl k devir, Haaliyet gelirleri ve

brut kar gibi klasik dlcller yer alacakt r.

- Son aamada finansal amagclar, nakit gm vurgulamaktad r. Amag, yatrmn

getirisini art rmak deildir. Son aamada kapasite art r ¢ harcama yap Imaz.
Finansal boyut, dengelenmsgkor kart nda dier boyutlar ve iletme stratejisi ile
ili kili gosterilmelidir.

Bu boyutta yer alan amagc ve 6lculer Tablo 3.1 ierigosterilmektedir.

Tablo 3.1: Dengelenmi Skor Kart Metodunda Finansal Boyja0]
F NANSAL BOYUT

AMACLAR OLCULER

Sat lar Sat ve karlardaki y Il k art
Yeni mamullerin say s ndaki art Yeni mamullerin sat ylzdesi
Yeni bir fiyatlama stratejisinin Mamul ve miiteri karl |
uygulanmas

Birim mamul maliyetinin azaltImas| Mamullerin bir maliyeti

Birim mu teri maliyetinin azalt Imas | M terilerin birim maliyeti

Sat lar n maliyeti Y| baznda belli bir dizeyde kalmeeya
azalma
Varl k kullan m n n gelitiriimesi Varl k sermayesi devir h z

Ekonomik katma deer

2) Mu teri Boyutu:

MU teri boyutu, ,iletmenin vizyonuna ulanas icin muterilere nas | gérinmelidir®

sorusu ile ekillenmektedir.
Bir ¢cok i letme glinimuzde mterilere odaklanmay amag olarak edintini

Mu terilere “de er sunma” konusunda bir numara olmaketme amac n n tipik bir

ifadesidir.

Bu nedenle, mieriler icin bir i letmenin nas | faaliyette bulunacaist yonetim icin
oncelikli bir konudur [15].
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Bugiinkt anlay, muterilerin iletme maliyetlerini karlad klar ve karn elde
edilmesine neden olduklar ndan, rdrilerin ihtiyaglarina  yonelmeleri

do rultusundad r. letmeler, rekabet edecekleri pazar bolimlerini seiginler.
MU teri boyutu, materi de erleri ile ilgili:

1. Ma teri tatmini,

2. Mu teri sadakati,

3. M terinin elde tutulmas,

4. Ma teri karl |,

5. Pazar pay

gibi Olculerin, hedeflenen pazar ve rteri bolumleri ile uyumla r Imas konusunda

i letmeye yard mc olmaktad r [21].

MU teri boyutu, ¢ok iyi oluturulmu ve uygulanm stratejinin baar| sonuclar n
icerir. Genel sonuglar icinde hedeflenen pazar mot#diinde pazar pay, mieriyi
elde tutma, muieri kazanma, mieri tatmini ve muteri karl|  gibi Olculer yer
almaktad r. Bu olculer, tum letme icin genel 6lguler gibi gérinmesine maen,
i letmelerin gelime ve karllk bekledi hedef muteri gruplar ile de
ili kilendirilebilir [17].

Yoneticiler, muiteri tatmin ve memnuniyetini amag¢ olarak belirlemedonce,

I letmenin amag ve stratejisini dengelensior kart n n miteri boyutunda pazar ve
mu terilere 6zel hedefler haline donirmelidir. Hedef olarak belirlenen bélimlere
sunulacak “deer Onerilerini” belirlemek, dengelenmiskor kartnn mikeri
boyutunun amac¢ ve Olcllerini gdlrmeyi salayacak anahtardr. Bdylece,
i letmenin amac¢ ve stratejisi, dengelenmkor kart n n muiteri boyutu ile hedef

pazar ve miteri diizeyinde 6zel amaclara dotiiralur [17].

Unutulmamal d r ki, eer i letme uzun donemde cok iyi bir finansal performansa
ula mak istiyorsa, mierilere “de er sunman n” gereklerini en iyiekilde yerine
getirmelidir. Dengelenmiskor kart nda mueri boyutunda yer alan genel olcllere

ili kin a¢c klamalar a&a da yap Imaktad r [17]:

- Pazar pay: Hedeflenen méri bolimleri icin pazar pay, bir letmenin arzu

edilen pazara nas| en iyekilde gireceini gosterir. Pazar pay, migri says,
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toplam harcama miktar veya sat lan mal miktari gigiler ile i letmenin belirli bir
pazarda yapt sat lar n ilgili pazardaki toplam ihacmine oran n ifade etmektedir.

- Mu teriyi elde tutma: Hedeflenen ntéri gruplar nda pazar pay n korumann ve

art rman n mant kl bir yontemi, mevcut niérileri elde tutmad r.

letmenin muterileri ile surdurdtt ve koruduu ili kilerin orann izleyen bir
Olcudar. Materilerin elde tutulmas nda miéri karl|  gibi k stas n esas al nmas
gerekir. Bu aamada, miteriyi elde tutmak, yeni mieri kazanmaya gore daha
dikkatli olmay gerektirecektir.

- Mu teri kazanma: letmenin buydmesini sgéamak icin genelde, hedeflenen

bolimlerde miteri tabanl art sa lamak amag edilir.

Mu teri kazanma, yeni miterilerin says ya da ilgili boliumde yeni ntérilere
yap lan sat ile Olculebilir. Muteri kazanman n letmeye maliyeti, bunun igin
gereken yatrmlar ve yatrmlarn avantaj/dezaafdat dikkate al narak

incelenmelidir.

- Mu teri tatmini: Hem miterinin elde tutulmas hem de yeni nerilerin

kazan Imas , mierilerin ihtiyaclar n n karlanmas ile gercekléirilir.

MU teri tatmini olcileri, iletmenin ileri nas!| en iyi yapt na ili kin bir geri
bildirim sa lar. Mu teriler, “kar gercekleiren taraflar” ve mamuller de “mteri
ihtiyaclar n  kara doniduren araglard r’. Tatmin olmubir mu teriye, iletme
ac sndan mamulini devaml alacak go6zu ile baktadhk Mditeri tatmini,

m teriyi elde tutma ve yeni mteri kazanma icin 6nemli bir belirleyicidir.

- Mu teri karl | : M0 teriyi elde tutma, yeni miieri kazanma ve mieri tatminine
yonelik olumlu gelimeler, iletmenin karl miuterilere sahip olduklar anlam na
gelmez. Miuterileri tatmin etmenin bir yolu, mterilere duuk fiyatlardan
mamul/hizmet sunmaktr. Mteri tatmini ve yuksek pazar pay, yuksek finansal
getirilere ulama araclar oldwndan, iletmeler, sadece migrilere ne yapt klar ile
de erlendirme yapmayacak,létmenin karl | , hedeflenen miieri bélumleri esas
al narak oOlgulecektir. Mderi karll , tim muterilerin iletme icin karl
olmad klar n da ortaya ¢ karacakt r. Bu tir durandla, karl olmayan mierilerden

vazgecilmesine ya da elde tutulmas na karar vengiakomur boyu karl | k k stas
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esas alnmaldr. Yeni mteriler, balangc¢ta karsz olarak gorulseler dahi
gelecekteki potansiyelleri dikkate al narak ddendirilmelidir.

Bu boyutta yer alan amagc ve 6lculer Tablo 3.2 iErigosterilmektedir.
3) letmenin ¢sel Sire¢ Boyutu:

¢sel sure¢ ve gelirme boyutu, ,mukemmelli nas| salayabiliriz“ sorusu ile
ekillenmektedir. Dengelenmi skor kart nda yer alan bu boyutta ydneticiler,
i letmedeki kritik i¢sel sureci tan mlamaktad rlaBit, i letmenin pay sahiplerini ve
md terilerini tatmin edebilmesi i¢in lletme strecinde etkinlik nas | danmal d r ?*
sorusunun cevab d r. Mteri memnuniyetini sdayacak faktorler tan mland ktan

sonra yonetim, mierileri tatmin edebilmek icin kritik i¢sel streodaklanmal d r.

Tablo 3.2: Dengelenmi Skor Kart Metodunda Mieri Boyutu [20]

MU TER BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Pazar pay n n artmas Pazar pay yuzdesi

Mu teri sadakatinin Geli me yluzdesi, yeni mieri/toplam muteri

artt r Imas yuzdesindeki art.

Devaml , zamanl teslim Sipakerin kar lanmas .

Kar |kl ili kilerin li kide bulunulan miteri say s .

geli tiriimesi

MU teri tatmini S fr hata, tam zaman nda teslim ygkgalite, diuk
fiyat.

Mamul kalitesinin art r Imas | ade ylzdesi

Pazara girilerde art Mu teri say s, sat hacmi.

Bu sureclerde tam zaman nda uretim, toplam kalibmeyimi, faaliyet tabanl
maliyetleme ve hedef maliyetleme gibi ara¢ ve tklemin uygulanmas yan sra

etkinli inin salanmas ve geltiriimesi gerekir [21].

Bu boyut, miterilerin bugiin ve gelecekteki ihtiyaclarn tanammasn ve bu
ihtiyaclara yonelik ¢6zimlerin getirilmesini iceren bir i¢ deer zincirinin
tan mlanmas n n 6tesine odaklanmaktad r [54]. Byubomamul ve hizmetleri ile
m terilerine deer sunan tim zinciri tan mladndan iletmenin kendisine 6zgu
olacakt r [24].
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¢sel sure¢ boyutu, klasik ve dengelenmakor kart yaklamlar n n performans
Olcimune yaklamlar aras ndaki iki temel fark ortaya koymaktad 7]:

1) Klasik yakla mlar, iletmedeki mevcut slreci kontrol ve gélimeye
odaklanmaktad r. Her ne kadar kalite ve zaman @itansal olmayan olculer

kullan Isa da bu yaklam halen mevcut sirece odaklanmaktad r.

Ancak dengelenmiskor kart , miteri beklentileri ve finansal amaclarda beklentiler

kar layacak yeni surecleri tan mlamaktad r.

¢csel strec amaclar ,létmenin stratejisinde bar ya ulamas nda ¢ok dnemli olan

sureci vurgular.

2) kinci ayrm noktas, dengelenmiskor kartnn yenilik strecini i¢sel sureg
boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans o6lcurstesni, mevcut mierilere
yonelik mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktad r. Apnagzun doénemli finansal
ba ar n n belirleyicileri, iletmenin mevcut ve gelecekteki nérilerin ihtiyaclar n
kar layacak yeni mamul/hizmetler gdirmesinin gereklili ini belirtir. ¢sel strecin

i leyi i, ekil 3.3 Gizerinde gosterilmektedir.

)\ \

_ Musteri Satig Sonras| © Mister
Ihtiyaglarinin Yenileme Operasyon Hizmet ihtiyag\armln

Tanimlanmasi Karsilanmasi
/ 4 V

ekil 3.3: Dengelenmi Skor Kart Metodundacsel Sirecg [21]

Her iletme, muterileri icin de er yaratmak ve olumlu finansal sonuglar elde
edebilmek icin bir dizi farkl ilem uygulayacakt r. Yukar dakiekilde dengelenmi

skor kart n n icsel sireci gosterilmektedir.

letmenin i¢ deer zincirinde, dengelenmikor kart ac s ndan U¢ temelem yer

almaktad r:

1. Yenileme,

2. Operasyon,

3. Sat sonras hizmetler.

Bu U¢ slUrecin bdang ¢ noktas , mieri ihtiyaclar n n tan mlanmas ve bithoktas

ise, miteri ihtiyaclar nn karlanmas dr. Yenileme surecinde, niérilerin yeni
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geli en ve daha ortaya ¢ kmamihtiyaclar n n aratr I p bu ihtiyaglar kar layacak
mamul/hizmetlerin tasarm yap |r. Operasyon siit@de ise, mevcut mamul ve
hizmetler Uretilip miterilere sunulmaktad r. Bu amada, gerceklérilen faaliyetler
ve mevcut mamullerde maliyet kontroli ve maliyetienzalt Imas ©6nemli bir
a rl a sahiptir. Sat sonras hizmet sirecinde iseletmelerin mamul/hizmetleri
mi teriye sunduktan sonra gercekiadi i faaliyetler yer almaktadr. Mieri
amaclar n n belirlenmesi ve bunlarn kéanmas, dengelenmiskor kart nda
finansal ve miteri boyutlar ile deerlendirilecektir. Bu boyutta yer alan amac¢ ve

Olculer Tablo 3.3 tzerinde gosterilmektedir.

Tablo 3.3: Dengelenmi Skor Kart Metodundagsel Sure¢ Boyutu [20]
CSEL SUREC BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul say s ndaki art | Yeni mamul say s /Planlanan yeni mamul

Sirec kalitesinin art r Imas Kalite maliyetlehiatal mamul ylzdesi

Sure¢ zaman n azalt Imas Uretim streg etkinli

Sureg gelitirme Hata oran nda azalma, katmaeteanalizi

Yeni mamule bdama Yeni mamul salar , yeni mamule talep say s
goren tatmini goren anketleri

4) O renme ve Gelime Boyutu

O renme ve gelime boyutu, “iletmelerin vizyonuna ulabilmeleri igin, 6 renme ve
geli me yeteneklerini nas| devam ettirebilecekleri v&i girecekleri” sorusu ile

ekillenmektedir.

Di er bir ifade ile <iletmeler, muteriler icin “de er yaratma” ve “deer sunma”
konular nda devaml| garanti edecekler mi?> sorusuna yan t aramaktéshcak,
m teri tatmini dei me gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uyduradkintin
i letmeler, mevcut mamul ve Uretim sireclerinde ddvageli me salamal,

0 renme ve yenilik yeteneklerini gefirmeli ve sturdirmelidir.

De i en baar hedefleri ve artan rekabet]etmelerin mevcut mamul ve suregleri
icin devaml gelitirme faaliyetinde bulunmalar n gerektirmektedsir i letmenin
yenilik, gelitrme ve Orenme vyeterlilii do rudan iletmenin deerini

dizenlemektedir [17].
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Bu boyut, iletmenin uzun dénemli getne ve ilerleme elde edebilmesi icin gerekli
olan yapy tan mlar. Mieri ve i¢sel sure¢ boyutlar, mevcut ve gelexdi kin

baar icin cok kritik olan faktorleri tan mlar. letmeler, muhtemelen buginin
teknoloji ve kapasitesini kullanarak ntéri ve icsel sirec¢ icin uzun donemli

hedefleri kar layamayacaklard r [15].

Bu boyut, iletmeye gelecek i¢in haz rl kI olma konusunda yexd olmaktad r.
O renme ve gelime boyutunda yer alan amagclar, el ¢ boyutta belirlenen

hedeflerin gercekldiriimesi icin gerekli alt yap y sdar.

K sa donemli finansal performansa dayal eidendirmeler yap Id nda cal anlar,
sistem ve kurumsal yap nn geirilmesi icin yap lacak yatr mlarn zor oldu
belirtiimektedir. Finansal muhasebe anlayda, bu tir yatrm icin yap lan
harcamalar donemsellik gereddénemler ile ilikilendiriimekte ve bu harcamalar
azalt | nca donemin gelirinde artsalanmaktad r. Ancak, calnlar, sistem ve
kurumsal yap ya ybnelik yap lan yat r mlardaki ysielik, k sa donemde etkisini

gostermeyecektir.

Bu nedenledir ki iletmelerde, gelece yonelik olarak bu boyut incelenirken ¢

temel unsur esas al nmaktad r:
1. Cal anlar,

2. Organizasyonel sireg,

3. Sistemler.

Dengelenmi skor kart ndaki finansal, mteri ve i¢sel stire¢ amaclar caln, sistem
ve organizasyonel surecin mevcut yeterlilikleriikeei dizeyde performansa utaak
icin ne yap Imas gerekti aras ndaki ac en iyi ekilde ortaya koymaktad r. Bu
ac kapatmak icin iletmeler, calanlarn uzmanl k kazanmas, yonetim bilgi
sistemleri ve teknolojisinin guncelkxrilmesi ve organizasyonel stire¢ véemlerin

uyumlatrImas icin yat r m yapacaklard r [17].

Bu boyutta yer alan amagc ve 6lguler Tablo 3.4 imErigosterilmektedir.

3.3.1.2. DengelenmiSkor Kart Metodunun leyi i

Dengelenmi skor kart , iletme yoneticilerine performans dlgcimiine farkl d&grdan

bakma konusunda yard mc olmaktad r. Belirlenert éinkl dengelenmiskor kart
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boyutu, farkl ortamlardaki de ikliklere uyma konusunda letmelere yard mc
olurken, rekabetci pazarlarda 6nemli bir avantdarelde edilmesini stamaktad r.

Dengelenmi skor kart nda yer alan bu doért boyut ve her lginde yer alan amaclar
ve Olculer birbiri ile ili ki icindedir. Amag, iletmenin baar s olduundan her bir
boyut dengelenmi skor kart ile iletmenin maliyet yonetim sistemleri, Uretim

sistemleri, yonetim anlay k saca iletmenin her fonksiyonu ile ilkili olacakt r.

Tablo 3.4: Dengelenmi Skor Kart Metodunda Qenme ve Gelime Boyutu [20]
O RENME VE GEL ME BOYUTU
AMACLAR OLCULER

Yeni mamul liderlii | Yeni mamullerden elde edilen sddr, Ar&Ge harcamalar |,

tasar m maliyetlerinin toplam maliyet icindeki pay

Cal anlarn Cal an tatmini

yeteneklerinin Cal andevirhz

geli tirilmesi

Cal anlarn Cal anlar n donemlik incelenmesi
motivasyonu

Beklenti tstl gelime | Yeni mamullerden edinilen salar

Teknoloji liderli i Yeni mamulleri gelitirme suresi

Finansal bak a¢cs sayesinde k sa donemdeki performansa ajtldyil sergileyen
Dengelenmi skor kart , ayn zamanda uzun dénemde Ustin falaresrekabetci bir
performansa ulabilmek icin gereken der etkenlerinin neler oldwnu da kesin bir

ekilde ortaya koyar [16].

Bu nedenle dengelenmskor kart , yoneticileri uzun donemli stratejik aghar k sa

donemli i lemlerle ili kilendiren doért yeni yonetim sirecine sokmaktad5]|
1. Vizyon ve Stratejilerin Belirlenmesi ve Tan miaas ,

2. leti im ve Balant,

3. Faaliyetlerin Planlanmas ve Hedef Belirtme,

4. Stratejik Geri Bildirim ve Orenme.

ekil 3.4’ de bu dort suirecin dengelenrakor kart ile ilgili balant s go6sterilmitir.
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R/izyon ve I
Stratejilerin

IBa da trlmas IHedef Belirtme Faaliyetlerinin Gézden

Gegirilmesi ve

Belirlenmesi ve I
Tan mlanmas
Vizyonun I
Tan mlanmas
Fikir Birli inin I
Sa lanmas —
[iet imveBa lant | L= — — Stratejik Geribildiim 1
I Ive O renme I
I E itim ve leti im Dengelenmi I _
Kurma I Skor Kart Ortak Vizyonu fade I
Hedef/Amaglar n Etmek i
Belirlenmesi I Stratejik
Olgilerinin Uygun I IF?alllyetlerm Sa lanmas
Odiillerle Planlanmas ve Strateji
-

I Hedeflerin Belirlenmesi

— O renme

L————

Stratejik Uygulamalar l

Aras ndaki Uyum I —
Kaynaklar n Tahsisi

En Onemli Kilometre I

ITa lar n n Belirlenmesi I

ekil 3.4: Dengelenmi Skor Kart n n Eylemgcin Stratejik Cercevenin Belirlenmesi
Amac yla Kullan Imas [16]

A a da, bu sirecler incelenmektedir [17, 21]:
1. Vizyon ve Stratejilerin Belirlenmesi ve Tan mlanmas

Herhangi bir dlcim sisteminin amac , tum yonetiei gal anlar irket stratejisinin
baar ile uygulanmas icin motive etmek olmald rirket stratejisini 6lgcim
sistemleri ekline doénuturebilen irketler, amac¢ ve hedeflerin anlemas n
sa layacaklar icin stratejilerini cok daha iyi uygy&bileceklerdir. Bu iletim,
yoneticiler ve calanlarn onemli etkenler aras nda ymlamalarn, yatrm,
giri im ve hareketlerini irketin stratejik hedefleri ile uyumlu bir ekilde

strdirmelerini sdar.

Bu ilk strecte, vizyonun aktar Imas gercekillir. Bu sirreg, yoneticilere letmenin
vizyon ve stratejisi etraf nda yeni bir anlaplu turmalar konusunda yard mc olur

ve stratejinin operasyonel ifadeler ile tan mlannsaslan r ( ekil 3.5).
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Gelecekte
Vizyonumuz V ZYONUN
Ne Olmald r? OLU TURULMASI
1. Startejik  Biriminin belirlenmesi

2. Misyonunun fade Edilmesi
3. Vizyonunun Yap land rimas

Vizyonumuzu ‘ + + *

Ba armak ¢in | Hissedarlarmz| M terilerimiz ¢sel Yonetim |Geli me ve Yenilik ¢in

Nas | Farkl cin cin Sireclerimizle Igili yeteneklerimiz

Olmalyz? | Finansal Boyu ff MU teri Boyut ¢sel Boyut Yenilik ve O renme
— 2 v v 2

¢okOpemt 4 {91 A

gaar o 4 0

Faktorleri -

Nelerdir? v ¥ v v

Cok Onemli

Olguler S N A R

Nelerdir? h

DENGELENM SKOR KARTI

ekil 3.5: Vizyon Olu turulmas [17]

irketin finansman ve mierilerle ilgili olan amaclar belirlendikten sonrarket ici
yontemlerle ilgili amac ve olcller tan mlan r. Buaana dengelenmiskor kart n n

getirdi i en 6nemli yenilik ve faydalardan biridir.

Geleneksel performans d&lendirme sistemleri, mevcut yontem vdemlerin

maliyet, kalite ve surecini iyileirici dizeltmeler yapmaya odakl d r.

Dengelenmi skor kart ise, irketin performans nda mteriler ve hissedarlar lehine

bir at | m kaydetmeyi sdayacak ilemlere dikkat ¢cekilmesini séar.

irket ici yontemlerin tan mlanmas sayesindeketin baar ya ulaabilmesi icin

uygulanmas gereken yepyeni yontemler ortaya ¢ltadd5].

irketin stratejisini ac¢ klayan bir dengelenmskor kartnn oluturulmas u

ac lardan 6nemlidir:
irketin vizyonunu tim irkete anlat r, irkette ortak bir anlay yarat r,

irket stratejisinin, tim calanlarn irketin baarsna ne ekilde katk da

bulunduklar n gorebilecekleri bir modetklinde ifade edilmesini séar,
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- Dengelenmi skor kart , dei im ¢cabalar na 6nem verir.
- E er amag ve olculer dou belirlenirse, uygulama da [z | olacakt r [15].

Ik kez dengelenmiskor kart haz rlayan bir bolim muduarinairket bakan na

yazm oldu u bir not, kurumsal karnenin 6nemini anlatan bivektir [15]:

“Gecmi te e er bolum ile ilgili stratejik planlama evrak n ug¢a unutsayd n z ve bu
evrak rakip bir firman n eline gecmolsayd c¢ok 6fkelenir fakat bir stire sonra bunu
unutabilirdiniz. Bunun gercekte bliyuk bir kay p @dr n di Gndrdindz. Ayn
ekilde ben de aylk calma planm bir yerde unutabilirdim ve bu plan bir
rakibimizin eline gecebilirdi. Bu olay can m s klarama yine de ¢ok 6nemli bir
kay p saylmazd. Ama dengelenmskor kart benim stratejimi o kadar ac¢ k bir
ekilde gosteriyor ki, bir rakibimin eline gecinde stratejimi tamamen engelleyip

etkisiz bir hale getirebilir.”

Dengelenmi skor kart nn irket stratejisine bdanmasn sdayacak 3 prensip

vard r:

a) Neden-Sonudi Kileri: Strateji, neden ve sonuglar hakk nda bpdiez dizisidir.
Orne in, elemanlar n daha iyi sate itimi almas ile daha yiksek kar elde edilmesi

aras nda a daki hipotezler dizisi ile bdant kurulabilir:

“E er sat elemanlar Urlnler hakk nda daha fazl#ibrse, satabilecekleri tim Urin

yelpazesi hakk nda daha bilgili olacaklard r.

E er elemanlar Urtinler hakk nda daha fazla bilgi lsiablursa, sat verimlilikleri de

artacaktr.

E er satlarn verimlili i artarsa, satacaklar rUnlerin ortalama karllda

artacaktr.”

Uygun hazrlanm bir dengelenmi skor kart, bir dizi neden-sonuc¢ HKisi
vas tas yla irketin stratejisini anlatmal d r. Dengelennskor kart nda yer alacak her
Olcl, stratejinin timirkete yay | p anlalmas n salayacak neden-sonug ikileri

zincirinin bir halkas olmal d r [15].

b) Performans Gdostergeleri: Dengelenskor kart nda kullan lan 6élculer, genellikle
bircok stratejinin ortak hedeflerini yans tan tenselnu¢ Olculeridir. Genel sonug
Olculeri, karllk, pazar pay, mteri devamll ve cal anlarn yetenekleri gibi

ard |, gecikmeli gostergelerdir. Oncii gostergeleyay performans gostergeleri ise,
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belirli bir irkete 0zel olan gdstergelerdir. Performans gosterg bir irketin
stratejisinin dier irketlerden farkl olan 6zelliklerini ortaya koyar.

Orne in her irkette karl | k elde etmek icin uygulanacak yontem irketin rekabet
edecei pazar kesimleri, hedef migri ve pazar kesimlerine der teklifleri
goturalmesini sdayacak irket ici ilemler, 6renme ve buyime amaclar
farkl | klar gosterecektir [17].yi bir dengelenmi skor kart, hem sonug¢ 6lgimleri,
hem de bu sonuclar elde etmeyilsgacak performans gdstergelerini kapsamal d r.
Performans gostergeleri olmadan sadece sonuc¢ @cinal yer verilmesi, bu
sonuglarn nas| elde edilebilegee dair bir fikir vermez. Ayn zamanda sonug
Olcimlerinin, stratejinin bar ile uygulan p uygulanmadna dair bir erken uyar
mekanizmas gdrevini yerine getirme ozellikleri gektur. Uretim sireleri, hata
oranlar gibi performans gostergeleri teklaana kullanld zaman irketlerin k sa
donemli operasyonel getneler elde etmelerini skayabilirler, fakat sonug 6lgtimleri
olmad takdirde, operasyonlardaki getielerin mevcut ve potansiyel ntérilerine
daha fazla i yapImasn sdayp salamad ve irketin daha Ustin bir finansal

performansa ulap ulamad n gostermekte yetersiz kal rlar [14].

c) Finansal Hedeflerle B&ant Salanmas : Gunumuzde pek ¢ok kurula dei im
programlar uygulamakta olmas, kalite, rteri tatmini, yenileme ve cahnlara
yetki verilmesi gibi irket lehine sonuclar verecek amaclarn belirlenmies
kolaylat rmaktad r. Bu amaclara ulmak icin yap lacak calmalar, daha Iyi
performans elde edilmesini dayacakt r. Fakat nihai amag olarak kabul edildikle
takdirde, irketin performans nda arzu edilen geleyi salayacaklar Uphelidir.

Operasyonel gelmeler ekonomik sonuclar ile bant | olmal d r [15].

Dengelenmi skor kart, elde edilen sonuclar, 6zellikle dens&yenin karl | k oran

veya ekonomik katma der gibi finansal sonuclar Gzerinde 6nemle durmal d

Bir ¢cok yoOnetici, toplam kalite yonetimi, toplam enasyon siresindeki azalma,
yeniden yaplanma ve cahnlara yetki verilmesi gibi programlar mnérileri
do rudan etkileyecek ve gelecekte daha yiksek perfosngalayacak sonuclara
ba lamakta baar s z olmaktad r. Buirketlerde yap lan hata, geiin programlar n n
nihai hedef olarak kabul edilmesidir. Gain programlar ile irketin muteri ve
finansal performansn artrmaya yonelik 6zel héstef arasnda bdant

kurulamam tr. Bu uygulamalar n ka¢ n lamayan sonucu olaraketler dei im
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programlar ndan bekledikleri somut getirilerin édtsii nedeniyle hayal kr kl na
u rarlar. Bu nedenle, kurumsal karnedeeditim boyutlarda yer alan tim hedefler

ve Olcller, finansal amaclara banmal d r [15].
2. leti im ve Balant

kinci sureg, iletiim ve balant kurmadr. Bu slreg, yoneticilere, stratejiriiim
organizasyonel basamaklara yaylmas ve boélum amagile ili kisinin
kurulmas nda yard mc olur. Dengelennskor kart , yoneticilere tim basamaklarda
uzun donemli stratejinin anldmas ve bu stratejinin boélim baz nda amaclar ile

ili kilendirilmesi konusunda yard mc olmaktad r .

En yuksek seviyede fayda $anmas icin, st diizey yoneticilerin misyon, viayee

stratejiyi tum cal anlarla ve irket icin 6nemli d unsurlarla paylanalar gerekir.

Dengelenmi skor kartn anlatp, ileterek ve ksel hedeflerle bdant| hale
getirerek organizasyondaki tim birimler aras ndéalorbir anlay ve kararl | k
meydana getirilir. TUm organizasyonun ortak biryeau paylaarak ayn yoénde

ilerlemesini salamak, zaman gerektiren guc bitiri.

Dengelenmi skor kart nda yer alan stratejik hedef ve 6lcileyayg n bir ekilde
tum irkete iletilebilmesi igin irket yay nlar , duyuru tahtalar , video kasetl€D)’ler
ve bilgi i lemleri veritaban ndan yararlan labilir. Ay ca ¢& periyodik ileti im ve

e itim programlar , hedef belirleme programlar ndamayrlan labilir.

Ayr ca, organizasyonu strateji ile uyumlu bir hgetirme cabalar, teik ve odul
sistemleri arac | yla motive edilmelidir. BOylece ¢ahnlar, hedefler ve hedeflerinin
gercekletirilme durumlar na gore,irkete olan katk lar n n dl¢clisiine gbére maddi
kar | klarn alm olacak ve bdylece hem caln tatmini, hem de ¢cahn n ie kar
motivasyonu ile sisteme olan guveninin shas salanm olacakt r. Dengelenmi
skor kart n n irket kultiriinde dei iklik yapabilmesi icin, verilecek teik primleri

ve ikramiyelerin dengelenmiskor kart amaclarn n gercekteilmesi ile bal

olmas gerekir.

Tam bir ileti imin kurulmas , tim calanlar n irket stratejisinin baar ya ulamas
icin yerine getirilmesi gereken 6nemliler hakk nda bilgi sahibi olmasn ve

uyar Imas n saar.
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Baz irketlerde, dengelenmiskor kartnda belirlenen Ust dizeydeki stratejik
Olculerin ayr trlarak operasyon seviyesinde uygulanabilecekadébel olculer
haline indirgenmesi tercih edilmektedir. Orive dengelenmi skor kart nda
sevk yatlarn zaman nda gercekidlmesi eklinde tan mlanm olan amag,
operasyon seviyesine indirgenttide “bir makinenin ¢alma suresinin k salt Imas ”
veya “siparilerin bir bélimden dierine daha h zl birekilde aktar Imas " diye daha
detayl olarak ifade edilebilir. Bu yontemle, farldirimlerdeki geliim cal malar
kurumsal baary salayacak faktorlerle uyumlu olarak surdurtlir. Tuad gnalar
kurumsal nitelik tayan, en Ust seviyedeki hedef ve olguimleri tamakatavrad
zaman, kendi bdlimlerine ait olan ve kurumun glok#iatejisini destekleyen

hedefleri belirleyebilirler [15].

Dengelenmi skor kart , irketteki farkl birimler ile tst dizey yoneticilere yonetim
kurulu Uyeleri aras nda sadece k sa donemli findmsdefler hakk nda dd, irketin
gelecekteki performans n art racak bir stratejiformile edilmesi ve uygulanmas

hakk nda da diyalog kurulmas n ték eder [14].
3. Faaliyetlerin Planlanmas ve Hedef Belirtme

Ucuincti siireg, letmede planlamadr. Bu siireg,letme ve finansal planlar n

birle tirilmesine yard mc olur.

Ust dizey yoneticiler, eriidi i takdirde irkette bilyiik dei imlerin gerceklemesine
neden olacak, 3 ila 5 y | sureli dengelenmekor kart hedeflerini belirlemelidirler.
Bu hedefler, kurumun o gune kadar suregelpgrformans nda belirgin bir kesinti,
temel bir dei iklik meydana getirecek hedefler olmal d r [16].

Bu finansal amaclar gercekteebilmek icin, yoneticilerin miteriler, irket ici
yontemler, 6renme ve buyume ile ilgili hedefleri de belirlemelgerekir. Bu yan
hedefler birka¢ farkl kaynaktan elde edilebilideal olan, miterilere ili kin
hedeflerin, muterilerin beklentilerini karlamak veya bu beklentileri mak gibi
amagclardan kaynaklanmas d r. Mikemmel performatsmm n yapabilmek igin
hem mevcut mierilerin, hem de potansiyel n@rilerin tercihleri incelenmeli ve

analiz edilmelidir.

Amac n maliyetlerde 6nemli 6lcide ksnt yapmayanglik olduu geleneksel
yeniden yap lanma programlar nn aksine, dengelenskor kartnn yeniden

yap lanma programnn amac, sadece maliyette nmeydgelen tasarruflarn
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Olcilmesiyle deerlendiriimez. Stratejik girim hedefleri dengelenmiskor kart nda
yer alan ve siparderin kar lanma suresinde olan 6énemli zaman tasarruflar , trin
geli tirme ve pazara sunma slresinde elde edilen zamsarrafu, calanlarn
yetenek ve becerilerinin artr Imas gibi etkenkemdttretilmitir. Tabi ki zamandan
tasarruf salamak ve calanlar n yeteneklerini art rmak da nihai hedefler itdfr.
Dengelenmi skor kart nda yer alan bir dizi neden-sonugkisiinin strdartlmesi ile

nihai hedef olan mikemmel performansa uila[16].
Planlama ve hedef belirlemdamleri, bir irketin:
- Ula may istedii uzun dénemli sonucglar miktarsal olarak ifade esmi,

- Bu sonuglara ulamak icin gereken mekanizmalar tan mlamasn ve nkiy

salamasn,

- Dengelenmi skor kart nda yer alan finansal ve finansal olnmagi&tler icin k sa

donemli mihenk tdar n belirlemesini sdar [16].

Dengelenmi skor kartnn uzun donemli entegre bir stratejikanpama ve
operasyonel butcelemeleminde kullan labilmesi icin, @ daki 4 artn yerine

getirilmesi gereklidir:

- Buyuk Hedefler Belirlemek: Yoneticiler, tim canlarn kabul edece ve
kat laca oOlculerle ilgili olarak buyik hedefler belirlemeéir. Dengelenmi skor
kart nda yer alan neden-sonug Kileri, en ¢cok 6nem verilen sonug¢ goéstergeleri,
Ozellikle de finansal ve mteri gostergelerinde Ustin performans elde etmeyi
sa layacak onemli etkenlerin belirlenmesinde yard olacakt r.

- Stratejik Uygulamalar Belirlemek ve Ac klamak: Qleri ile belirlenen hedefler
ve bu olgulere ilikin mevcut performans seviyeleri aras ndaki farknsticilerin
aradaki fark kapatmak icin hangi sermaye yat rrmka ve uygulamalara oncelik

verilmesi gerektiini belirlemelerine yard mc olur.

- Onemli Ortak  Giri imlerini Belirlemek: Yoneticiler, ana irketin stratejik

amagclar na fayda skayacak giriimlerin neler olduunu belirlemelidirler.

- Yk Kaynak Ayrm ve Butcelerle Baant Kurulmas: Yoneticiler, stratejik
planlar ile bir sonraki y|n zorunlu olmayan giter ve bltce hedefleri aras nda
ba lant kurarlar. Bu kilometre tdar, yoneticilerin iletme biriminin stratejik
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yolculu u sras nda nas| bir yol izlemekte oldunu kontrol etmelerine yard mc
olacakt r [17].

4. Stratejik Geri Bildirim ve Orenme

Doérduncu sureg ise, éenme ve geri beslemedir. Bu stredetmeler icin stratejik
0 renme yeteneklerini belirlemede yard mc olur. M&vgeri besleme ve inceleme
anlay Dbutcelenen finansal amacglar n k@anmas na odaklan rken dengelenmi
skor kart, miuteri, i¢csel sire¢ ve @enme ve gelme boyutlar ile k sa vadeli

sonuclar deerlendirmektedir.

cinde bulunulan bilgi canda, irketlerin stratejileri sabit olamaz. Ust duzey
yoneticiler, daha karmd& stratejiler ve daha karga rekabet ortamlar hakk nda
geribildirim almaya ihtiya¢c duyarlarlk ba lang ¢ta planlanan strateji ne kadar iyi
niyetle ve ne kadar mevcut bilgiye dayan larak Hamm olursa olsun, de en
artlar kar s nda gecerliliini yitirmi olabilir. Strateji ile ilgili bu evrimsel bak
ac s n ntemel prensipleria daki ekilde tan mlanmaktad r [17]:

- Stratejiler buylUr ve zaman i¢inde baz 0Ozelliklaz&n r,
- Ba lang cta tasarlanan stratejiler ddirilebilir,
- Strateji oluturulmas ve uygulanmas birbiri ile i¢ ice gecrmilemlerdir,

- Stratejik fikirler, bir kurumun herhangi bir sevgiade gérev yapan c¢ahnlardan

gelebilir,
- Strateji bir surectir.

Dengelenmi skor kart, yoneticilerin stratejilerini izleyehikelerine, uygulama
aamas nda duzeltmeler yapmalarna veere gerekiyorsa stratejide temel
de i iklikler gercekletirmelerine olanak sdar [17].

Etkili bir stratejik 6 renme yontemi icin, t¢ temel é gereklidir:

- Stratejiyi tum irkete iletip a¢ klayan ve her bir bireyin kendafgetlerinin genel

stratejiye ne ekilde katk da bulundwnu goérebilece ortak bir stratejik cerceve,

- Strateji ile ilgili performans verilerini toplayarstratejik amag¢ ve uygulamalar
aras ndaki ilikilerle ilgili hipotezlerin kontrol edilmesini séayan bir geribildirim

yontemi,
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- Performans verilerini analiz edip gerekli bilgilea layarak strateji de tiren, yeni

artlarla uyumlu hale getirecek problem ¢oziici &k cal mas [16].

Finansal dlgulerin yan sra, dir olguler igin de k sa vadedeki kilometreléan n
belirlenmesi ile ayl k ve Uger ayl k donemlerde gge tirilen yonetim kurullar nda

finansal sonuclar eskisi gibi incelenmeye devanebédir.

Yonetim kurullar nda sadece gectei elde edilen sonuclara nas| uld deil,
gelecekle ilgili beklentilerin de cizilen guzergatahilinde ilerleyip ilerlemedi
tart labilir [14].

Uygun bir ekilde haz rlanm olan dengelenmiskor kart, irketin teorisini a¢ k¢ca
ortaya koyar. Dénemsel derlendirmeler ve performans gézlemleri, dengelenmi
skor kart nda yer alan o6lguler aras ndakikilive ba lant lar n miktarsal olarak ifade
edilmesi sayesinde, Hang ¢taki varsay mlar n kontrol edilmesine olarsklayan

yontemler haline doniir [17].

Dengelenmi skor kart, iletme icindeki bir gelime ve ilerlemenin finansal

sonuglara donimuant salamakla birlikte stratejilerin de etkin bir ekilde

kontrolini de sdamaktad r.

Bu nedenle dengelenmskor kart, organizasyonun heramas nda gerceklgrilen
faaliyetlerin iletme stratejisi ile uyumlu olup olmadn n belirlenmesi konusunda
yonetime yard mc olmaktad r. Her boyutta yer akmaclar ve olculer, letme

stratejisi ve amaglar ile ters diiemelidir ( ekil 3.6).

Dengelenmi skor kart , finansal 6lcimu yonetim ve ticari merhans n énemli bir
Ozet bilgisi olarak muhafaza ederken, ayn zamameéacut muteriler, irket ici
yontemler, calalar ve sistemin performansn uzun donemli finarisaar ile

ili kilendiren daha genel ve entegre 0Ol¢u birimlerinerd vermektedir [17].

3.3.1.3. DengelenmiSkor Kart Uygulamalar nda Dikkat Edilecek Konular

- Dengelenmi skor kart uygulanmadan 6nce stratejik amacldirlemek: Stratejik

amaclar belirlenmeden uygulanma, hatal sonuclaudaakt r.

- Dengelenmi skor kart uygulamalar nda guclu bir tepe yonetiiastei bulmak ve

ilgili yoneticileri inand rmak,
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ekil 3.6: Strateji Odakl Kurulular n Hedefleri [15]
- Sorumluluu ybnetim muhasebesine b rakmadaletmede her kesimin projeye
etkin bir ekilde kat | m n salamak,
- Genel uygulamaya ge¢cmeden 6nce pilot uygulamaymgip

- Dengelenmi skor kart nn uygulanmas ndan o6ncedeimede her birim igin

sorumluluk belirlemek,

- Dengelenmi skor kartn yukardan a kontrol arac olarak kullanmamak: Bu

durum cal anlar icin isyan nedeni olacakt r.
- Dengelenmi skor kart projesini standart hale getirmemek,

- Dengelenmi skor kart nda, ihtiyaca gore detirilen esnek bir yap ya sahip

olmak,.
- Dengelenmi skor kart n n kullan m nda &im gereklerini géz 6ninde tutmak,
- Dengelenmi skor kart nda iletim gereklerini g6z 6ntinde tutmak,

- Mukemmellik igin kar kI a neden olmamak,
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- YOnetimin ek i yukinu ve dengelenmiskor kart uygulamalarnn maliyeti

dikkate almak,

- Neye ulamak istediini bilmeden dengelenmikor kart n uygulamamak.

3.3.1.4. DengelenmiSkor Kart n n Avantajlar / Yararlar
Dengelenmi skor kart n n kuruldara salad faydalar, aa da s ralanmtr [14]:

- Kurumsal stratejinin a¢ kga belirtiimesi, guncellessi, tUm organizasyona

duyurulmas ve fikir birlii sa lanmas n sdar.
- Stratejinin tim organizasyon ¢ap na yay Imas nlaa

- Stratejilerin uzun dénemli hedefler ve y Il k bitge ba lantlar n n yap Imas n

sa lar.

- Stratejik ve operasyonel derlendirmeler aras nda bir uyum &ar.

- Stratejik denetlemelerin dénemsel ve sistemadkilde gercekleirilmesini salar.
- Stratejiyi de erlendirmek ve geltirmek icin gereken bilgi destei sa lar.

- Kurumsal dei iklik, uygulamalar n Gzerinde odaklanImasn, &tk i letme
birimlerinde liderlik yeteneklerinin yaratImas nve iletme birimleri aras nda

koordinasyonu sdar.

- Dengelenmi skor kart , irketin performans nda mteriler ve hissedarlar Iehine bir
atIm kaydetmeyi sdayacak ilemlere dikkat cekilmesini séar. irket ici
yontemlerin tan mlanmas sayesinde genelliki&etin baar ya ulaabilmesi igin

mikemmel bir ekilde uygulanmas gereken yepyeni yontemler ortayacakt r.

- Dengelenmi skor kart sisteminin geliirilmesi, fikir birli i ve ekip ¢al masnn
eksikli ini daha net bir ekilde ortaya koyarken, bu problemin ¢6zimine d& &a
bulunur. CUnki irketin hedef kart, tim Ust dizey yoneticilerinigglcal mas
yapmas n gerektiren, her bir yoneticinin ayr aykatkda bulunmas ile
yarat labilecek veirketin tim fonksiyonlar n kapsayacak bir modeldir

- Dengelenmi skor kart, sudrekli gelim, yeniden yaplanma ve deim
programlar n n gerekliliini ispatlad gibi, bu programlar Gizerinde odaklan Imas na
ve gereken entegrasyonun lsammas na da olanak tanr. Yoneticilerin cabalar,

kolayl kla kazan¢ elde edebilecekket ici yontemlerin temel leyi lerini yeniden
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dizenlemek yerine, kurumun stratejik &da elde etmesini séayacak yontemleri

geli tirmeye ve yeniden yap land rmaya yoneltir.

- Dengelenmi skor kart, bir irketin stratejik planlamas nn y Il k butcelemleri
icine dahil edilmesine de olanak &&. irketin stratejik 6l¢uleri icin 3-5 y la yay lan
yan hedeflerinin belirlendi s rada yoneticiler, her bir 6l¢t icin bir sonrakkvim
yl| icinde ula lacak doénim noktalarnn da neler olaca dair tahminde
bulunurlar. Bu k sa vadeli mihenk tar, irketin uzun dénemli stratejik yolculu
sras nda k sa donemde elde edilen ilerlemeleriredendirmesinin yap laca 6zel
hedeflerdir.

- GUnUumuz irketlerinde, yoOneticilerin stratejileri hakk ndaerg bildirim almalar n
ve stratejilerinin dayanak noktas olan varsay mikantrol etmelerini sdayacak bir
yontem veya sistem mevcut ddir. Ama dengelenmi skor kart, yoneticilerin
stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama amnas nda dizeltmeler yapmalar na ve

e er gerekiyorsa stratejide temel deklikler gergekletirmelerine olanak sdar.

- Dengelenmi skor kart sadece gecrteki davran larla ilgili de il, gelecekteki
finansal deerleri yaratmak amacyla bugin veya gelecekte g&rgaiimesi

gereken davranar hakk nda da yeterli diizeyde yol gosterir.

- Dengelenmi skor kart , bir irketin gelecekle ilgili vizyonunu timirkete anlatr,
stratejilerin organizasyonda tabana kadar yay Imas lar, irkette ortak bir anlay
yaratarak, tim organizasyonun ortak bir hedefe latakas n sadayarak, ortak bir

karl | k yaratr.

- Dengelenmi skor kart, irket stratejisinin tum calanlar n irketin baar s na ne
ekilde katk da bulunduklar n gorebilecekleri bent| bir model eklinde ifade
edilmesini salar. Bu balantlar olmad takdirde, kiiler ve departmanlar kendi
performanslar n maksimum seviyeye ytukseltselee,bstratejik amaclara katk da

bulunmayabilirler.

- Dengelenmi skor kart, dei im cabalarna 6nem verir. EBr amac¢ ve Olcguler
do ru olarak belirlenirse, uygulama da bal olacaktr. Aksi takdirde yatrm ve

giri imler bo a harcanacakt r.

- Dengelenmi skor kart , sadece nelerin yap Imas n ijeayn zamanda da nelerin

yap Imamas gerektini belirtir.

56



- Dengelenmi skor kart , gelecek icin yat r m yapman n énemiaibu yat r mlar n
sadece yeni techizat veya yeni Urln ainaa gelitirme faaliyetleri gibi geleneksel

yatr m alanlar ile s nrl olmamas n n gerekliii vurgular.

- Stratejiyi tum irkete iletip a¢ klayan ve her bir bireyin kendafgetlerinin genel
stratejiye ne ekilde katk da bulundwnu gorebilece ortak bir stratejik cerceve

yaratr.

- Strateji ile ilgili performans verilerini toplayarstratejik ama¢ ve uygulamalar
aras ndaki ilikilerle ilgili hipotezlerin kontrol edilmesini séayan bir geribildirim

yontemi imkan sdar.

- Performans verilerini analiz edip, gerekli bilgilesa layarak stratejiyi da en,
yeni artlarla uyumlu hale getirecek problem c¢ézicu bk mh cal mas na imkan

verir.
- Stratejik oncelik icermeyen faaliyetlerin planlalanmamas n sdar.
- Uzun ve k sa vadeli hedefler aras nda “dengelehbir yakla m ortaya koyar.

- Finansal olmayan soyut kavramlarla, finansal olamw@ kavramlar aras nda

“dengelenmi” bir yakla m ortaya koyar.

- Misyon, vizyon, stratejiler, hedefler ve performaaras nda cift yonli bir iletim

a imkan salar.

- Gecmie dondk finansal veriler yerine, geleeeydnelik stratejik yaklamlara

odaklan Imas n sdar.

- Stratejilerin farkl kademelere indirgenmhedefler haline getirilerek ortak bir

hedefe kilitlenen, motivasyonu ve tatmini Ust sedg bir organizasyon olwrur.

- Ozellikle muteri tatmininde ¢ok 6nemli etkileri olairket ici yontemler boyutu ve
0 renme ve gelme boyutunun stratejiler ve finansal hedeflerle emdonug

ili kilerini ortaya koyar ve sisteme entegre eder.
- Odul sisteminin stratejik amaclara uleaya balant | olmas n salar.
- Kaynaklar ve stratejik uygulamalar aras nda birmyaa lar.

- Organizasyonun entelektiiel ve manevi alerine yapt yatrmlarn

sUrdurilmesini sdar.
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3.3.2. Dengelenmi Skor Kartnn ISO 14000 CYS Performans Olcumiinde

Kullan Imas

Buraya kadar olan bélimlerde, ISO 14000 CYS ve thede performans yonetimi
uygulamalar ndan dengelenmiskor kart metodu incelenntir. Bu bdélimde,
dengelenmi skor kart yonteminin CYS'ne nas| entegre edileceCYS

performans n 6lgmede nas | kullan labilecaratrim tr.

Gunumuzde bircok kurulta, ISO 14000 CYS uygulanmaktad r. Fakat, CYS'nin
cevreye ve kurula tam olarak ne fayda dad konular nda cok fazla bilgi

bulunmamaktad r. Cevre yonetim sistemleri, cokmérolamayabilmektedirler.

Daha da O6nemlisi, s kl kla gorulmektedir ki, cew@netim sistemleri, kurullarda
cok seyrek olarak genel yonetim sistemlerine eetegfilmitir [28, 31]. Aa da,
dengelenmi skor kart metoduyla cevre performans n n naslifice i konusunda

bilgiler verilmektedir.

Oncelikle u sorulara k saca yan t vermekte fayda vard r:
- Cevre performans nedir ?

- Cevre performans n n 6lcimu, kime faydalagacakt r ?
- Cevre performans nas | 6lculebilir ?

Cevre performans, ISO 14001 standard nda “Bir wimgsyonun CYS’nin cevre
politikas ve cevreyle ilgili hedef koyulmas na ik cevresel konulara hakim

olmas hususlar ndaki dl¢ulebilir sonuclar d r” il tan mlanmtr.

ISO 14031 standard nda ise, cevre performangrtEndirmesinin yonetim sistemi,
operasyonel sistem ve cevre durumu olmak Uzerea3atemda yap labildinden
bahsedilmitir.

Cevre performans n n olcimu, oncelikle cevre gasaw, daha sonra da kurulu

yonetimine fayda saayacakt r.

Cevre performans n n 6lcuimu icin, 6lcum kriter a&tbrlerine gerek duyulmaktad r.
Ayr ca, yap Im plan ve aktuel durumu gosteren ki t rmalar da ie yarayacakt r
[27].
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3.3.2.1. Menfaat Sahiplerinin Beklentileri ve Surdiitlebilir Kalk nma

Dengelenmi skor kartnn ISO 14000 CYS’'ye uygulanmas konwsyndnce
menfaat sahiplerinin beklentileri ve surdurilebikalk nma konular nda bilgiler

vermek yararl olacaktr.

Surduarulebilir kalk nma, Cevre ve Kalk nma konuluiiya Komisyonu'nda u

ekilde tan mlanmt r:

“GUnumuzin ihtiyaclarn karayan, fakat gelecek nesillerin ihtiyaclarn da

kar lamaya yonelik ¢cozimleri sunan bir kalk nmad r].[5

Ekonomik gelime, ¢evrenin korunmas igin gerekemtlar salar ve bunun yan nda
buyimenin surdurdlebilir olmas icin c¢evre korunmage insanlarn dier
amaclarnn dengede tutulmas gereklidir. Bu neelenbir kuruluun cevre
yonetiminde bulunan farkl menfaat sahipleri grupla anlamas zorunludur.
Kavramsal yap olarak adlandrlan ‘Dengelenn@evre Skor Kart’ (Balanced
Environmental Scorecard), bir kuruiin cevresel etkilerini nas| yonetti ile

ilgilenen 5 farkl menfaat sahibi grubunaret eder.

Dengelenmi ¢evre skor kart , menfaat sahibi (paydgdnetimini, irket stratejisini,
vizyonunu ve CYS'yi entegre eden bir yolu godsteiengelenmi cevre skor
kartnn yaps, mikemmel cevresel performansnve& d tetikleyicileri ile

ba lant | olan faaliyetlerinin yonetimini vurgular.

Vizyonlar n ve cevre politikalar n ac¢ kca ifaddtiklerinde yonetim, dengelenmi
cevre skor kartn kullanarak cevresel konular ya r mlar stratejik bir boyuta
yerle tirebilir. Bu yerletirme, CYS'nin dstin bar getirmesi a¢sndan ¢ok
onemlidir ve ayn zamanda da kurulm etkiledii topluluk ve ekosisteme

surddrdlebilir kalk nma as ndan nas | katk séad n belirleyecektir.

Dengelenmi ¢cevre skor kart nda tan mlanmpaydalar grubu, bir kuruluun temel
itici guclerini temsil eder. Her grup, yonetim icéizel micadeleler ortaya surdi
gibi, rekabete dayal bir ortam olmas icin de frsatlar sunar. Dengelenmevre
skor kart bunlarn yan sra, CYS faaliyetlerinelileyen bir plan haz rlar ve bu
sayede faaliyetler paydar n memnuniyeti ve proaktif yonetim konular CUiner
odakla r ( ekil 3.7).
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MALI

PAYDASLAR
MUSTERILER
ic
Cevre PAYDASLAR
Politikasi ve )
Vizyonu
TOPLUM

BiYOSFER

ekil 3.7: CYS’deki Menfaat Sahipleri (Paydar) [20]

ISO 14000 CYS’deki bu menfaat sahipleriaadaki gibi incelenebilir:
1. Mali Paydalar

Bir kurumun mali durumu ile ilgilenen gruplar, heskrlar, bor¢ verenler ve
sigortac lard r. Bu gruplar n her biri, kurulun yeterli mali kazanclar elde etmesi,
cari borclar na pozitif para akn surdirmesi ve yeterli kar hissesi kanmas ile

ilgilenir. Ayr ca sigortac lar, kurulwn diaik mali durumu, risk, hata ve iflas

asgariye indirmesi ile de ilgilenir.

Mali payda yonetiminde uygulanmas gereken 3 temel kural vard

- Kurulu , baylyen satlar ve artan kar oran na odaklanmal ,

- Kurulu , giderleri azaltmal ve verimlili art rmal ,

- Kurulu miamkin olduunca kendi 6z kaynaklar ndan yararlanmal d r.
2. Mu teriler

Mu teriler, bir kuruluun ©6nemli parcalar ndan biridir ve 06zellikle, cevre

stratejilerinin baar | olmas nda 6nemli bir yere sahiptirler.
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Pazar ard rmalar, muterilerin bir Grindn cevresel 0zeliklerini ikincilgnda
dd UndU Und, bir Grintn fiyat, kalitesi ve kullan m kolayin n hala ilk planda
di Undlen konular oldwnu go6stermektedir. Yine de, tuketicilerin beliir
bolumunun, cevreyi koruma ve zararl cevresel yadler konusunda duyarl ve

tedbirli olduklar ag ktr.

Mu terileri cevresel konularda yonlendirmek igin uyauinas gereken 3 temel kural

vard r;

- Kurulu , cevreye zarars z drunler geélimeli ve bu drunlerin fiyat, kullan m

kolayl ve performans dier Urlinlerle rekabet edebilir olmal,
- Kurulu , Griintin ¢cevreye verebiledezarar asgariye indirmeli,

- Kurulu , Grdnlerinin ¢evre ile dost oldunu muterilere anlatmal ve mierileri

bu konuda eitmelidir.
3. ¢ Paydalar

Bir kurulu un i¢ paydalar, cal anlar ve yonetimidir. Her iki grup dajrketin
gosterdii i¢ cevresel baarnn derecesi ile ilgilidir. ¢ paydalar n odakland
prosesler, mueriler icin de er yaratan, uygun mali sonuclar Egyan ve kuruluu
etkile imde olduu toplum, devlet ve ekosistemler ile bitlmien siureclerdir. ¢
paydalar sadece bu sirecleri géiime ve uygulamada s6z sahibi olma ihtiyac
duymazlar, ayn zamanda cabalar n n tim sonuclgtilidesini ve kurulu iginde

duyurulmas n da isterler.

Kirlili i 6nleme ve sire¢ yeniden yap land rma yontemlérigtim sureclerini
geli tirme ve cevresel etkilerin minimize edilmesi ickullan|r. Di er yandan
kurulu , bir birim Grdn0 Uretirken ne kadar at k ¢ kard da bilmelidir. Ancak bu

cercevede kuruly performans n n ana hatlar n oturabilir.

¢ paydalar yonetmek icin a daki 4 temel kural mevcuttur:

- Kurulu , bir birim trtnin tretiminde harcad kaynak miktar n azaltmal ,
- Kurulu , bir birim Grtn tretmek igin ¢ kard at k miktar n azaltmal ,

- Kurulu , Grtin ve sureg yenilini te vik etmeli,

- Kurulu , bu ¢abalar 6lgmeli ve duyurmal dr.
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4. Toplum

Burada payddar, yerel ve evrensel bir topluluktur; devlet, gleyonetim ve ayr ca
rakip irketler toplulu udur. BUtin bu gicler, kurumun dda yer alr, ama
yonetime itiraz edebilir. Yonetimin, bu payd& konusunda cevaplamas gereken
onemli soru, “Benim kurulwm, icinde bulundw toplulua kar cevresel
sorumluluk tayor mu ?” olmal d r. Bu grup paydir n esas ¢abas, a¢ k ve uygun
bir yolla devam eden ilkileri yonetmektir. Rakip irketler toplulu uyla, kurulu
ortakl k kurma, teknoloji paylana veya butinleni ortakl k geli tirmek icin yeni

frsatlar aratrmaldr.

Bu paydalar yonetmek icin 4 kurala uyulmal d r:

- Kurulu , halk n giivenini kazanmak i¢in a¢ k bir iletn politikas oluturmal ,
- Kurulu , farkl / ceitli ileti im metotlar kullanmal ,

- Kurulu , topluluklar ilgilendiren konularda proaktif veakl mc rol tstlenmeli ve

kural yap ¢ faaliyetler dizenlemeli,

- Kurulu , kendi faaliyetleri sonucu olan c¢evresel unsur ve etkileri tetkik ve

ortadan kald rma surecini ofwrmal .
5. Biyosfer

Bu paydalar grubuna, yeryiiziinde yayan tim canl lar ve onlara bar nak lsgan

do al yaam alanlar girer.

Bu paydalar da yonetim icin 6énemlidir. Her ne kadar kuruin d nda yer alsalar
da, o kurumun kendi uUzerlerinde yarattcevresel etkilerin olgulmesi zor ve

pahal dr.
Biyosferi yonetmek icin uygulanmas gereken 4 tekueal vard r:

- Kurulu , Gstlnde faaliyet gosterditoprak parcas Uzerindeki dal hayat surekli

korumal dr.

- Kurulu , ekosistemin bozulmamas icin, &b ortam ve canl cdlili ini

korumal , flora ve fauna sk igin gerekli artlar oluturmal,
- Kurulu , do al hayat n devam i¢in su Kirlilini dnlemeli,

- Kurulu , hava kirlili ini dnlemelidir [5].
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Dengelenmi skor kartnn ISO 14000 CYS’'ye uygulanmas , kurldra, stratejik
hedeflerinin operasyonel dizeyde cevre veededlgim kriterlerini gbz 6ninde
bulundurarak alt yonetim duzeylerine kadar indirgesini, ayn zamanda etkin
cevre Onlemlerinin ve cabn ve yodneticilerin davrarar n n, stratejik hedeflere

yonlendirilmesini mimkin k Imaktad r [25].

Bu uygulamada, cevreyle ilgili at k yonetimi, teddli maddeler, Griin emniyeti gibi
cok yonlu i prosesleri, kurulwn ceitli duzeyleriyle ili kilendirilir ve esas stratejik
hedeflere odaklan|r. Bdylece, canlarn gunlik i davran larnda, cevre

yonetimine, ¢evre korumas na katk lar kam olur [25].

3.3.2.2. ISO 14000 CYS ve Dengelenn$kor Kart n n Dort Boyutu

Dengelenmi skor kartnn 4 boyutu, ISO 14000 CYS uygulamalda aa daki
ekilde incelenebilir (ekil 3.8):

1. Finansal Boyut

Finansal boyut, ekonomik sonuglar n, bu konudalweri kararlar n ve bunlardan
¢ kar larak al nan onlemlerin derlendiriimesi a¢ s ndan ¢ok dnemlidir. Cevre ile
ilgili stratejik hedefleri 6érnek olarak, cevre gitkrinin azalt Imas ve daha verimli
kaynak kullan m yla iletme giderlerinin tasarrufuna gidilmesi verilehiliCevre
hedeflerinden bir tanesi, optimum tasarlanmamlan Uretim proseslerinin
sonucunda olan at k malzemenin bertaraf edilmesi veya kaynglreigiderlerinin

azalt Imas d r [36].

Olgum kriteri olarak da Cevre Giderleri/Uretim gilégi oran veya Cevre ile ilgili
yat r mlar/Toplam Yatr mlar gibi oranlar kullanBdir. Bu oranlar n kullan myla,
cevre korumas giderleri konusunda bieffafl k olu turulur. Ayrca, ekolojik

arunlerin ciro ve kara etkileri de bekilde ortaya ¢ kar labilir [26].

Buna ek olarak, cevreye daha az zarar veren yeimnlénn Uretiimesi veya
proseslerin kullan Imas, yeni pazar dilimleri aglac yani pazarn biyimesine
olanak salayacaktr. Balangcta, bu Urin veya prosesler igin yap lacaknola
harcama yuksek olacakmgibi gelse de, yeni mteriler elde edilecanden, bu
giderler kar lanacakt r. Hatta, bu tip bir pazar diliminde, Gigrin 6zelliklerinden

dolay yuksek fiyatland rmaya da gidilebilip, ekrkbk sa lanabilecektir [36].
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Finansal Boyut

Aktuel Cevre Giderleri
Cevre Gid. / Uretim Gid.
Cevre Yat. / Toplam Yat.

/ \

Amaclar
Olgiiler
Hedefler
Giri imler

Mi teri Boyutu T irket c¢sel Sireci
Hammadde giri i HNE 3 Giri ve Ck lar MM EE
Yeniden dénii  im HEE E V ZYON Uyumluluk HEE E
Uriin Kalitesi 5 o|f|o < VE > Cevre zarar fakt. <E( o|Z|o
Uruin Ozellikleri STRATEJ At k madde oranlar

O renme ve Bilyiime

Cevre program gl |2 e
Cevre hedefleri MEAEE S
¢-d auditler flo |26
E itimler

ekil 3.8: Dengelenmi Skor Kart n n Dort Boyutunun CYS’ ye Uygulanmass]

Cevre ile ilgili stratejik hedeflerden Wea biri de, cevreye daha az zarar verecek
prosesler kullanarak, gdi tlkelerde, daha diilk vergi ddeyerek, vergi giderlerinin

du Grulmesidir.
2. Mu teri Boyutu

Bu boyutta, daha 6nce de belirtildigibi, mu terilerin, kuruluu hangi gozle
gordukleri konusu 6nemlidir. Burada méri olarak hem son tiketici, hem de yar
hammaddelerin tekrarleyen materiler ele al nmal d r. Bu boyut, kurulun uzun
donemli baarsn garantilemek igin Grin / hizmetlerinin ttikmesi gerekKlili i
gercei kar snda bulunduu icin, son derece anlamldr. Bu ylzden, tei
sadakati ve mieri memnuniyeti gibi konular, Griin ekolojik 6z&liri bak m ndan

ele al nmas gereken buyukluklerdir [26].

letmeyle ilgili olarak, kuruluun cevreye kar sayg |, bilin¢gli olmas 6n planda
olmaldr.
Urlinle ilgili olarak; cevre korumas na yonelik gésgeler (geri doniim oran,
kullan lan malzemelerin cevreye zararl olup olmadkaynaklar n kullan m na dair
bilgiler vs.) ve mudterilerin trtn ihtiyaclar nn c¢evresel yoniu onenmidPazara
sunulan drundn ¢evre dostu olmas n n, tefi icin daha fazla bir ek avantaj olmas
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gereklidir. Clnkil genelde, s radan olmayan, 6zdremaelerden Uretilen ¢evre dostu
artnler, fiyat a¢ s ndan, ayn 0zellikteki s radatinden daha yuksek dilimdedir.

Istma sektdriine baklacak olursa, Almanya’da, 6imegine enerjisi gibi
“yenilenebilir enerji” konusunda, devlet de sonlkalc ya destek vermektedir. Ozel
kullan m icin monte edilen guneenerjisi panellerinin giderini, sibvansiyon amacl

olarak ya devlet kalamakta veya bu miktar ddenen ¢evre vergisindemektedir.

Bunun d nda, cevre dostu Orinin mériye kataca cevre kirletmeme, cevre

koruma, dontturulebilme veya daall k hisleri de bu konuda énemlidir.
3. ¢sel Sure¢ Boyutu

Bu boyut, malzeme girive ¢k larnn ili kisinin incelenmesi, ¢cevre konusunda
kanunsal gerekliliklerin yerine getirilmesi ve ceye zarar verici maddelerin 6lcim

kriterleri gibi konular kapsar.

Aslen bu boyut, UGretim tesisi ve proseslerle ilg#ivre olgim faktorleriyle ilgilidir.
Uretime entegre olmubir cevre korumas ve ekolojik bir Uriin stratgjisuiradaki
ana noktalard r. Bu faktorler elde edilip, @elendirildikten sonra, ginamuizde bir

cok kuruluun yapt gibi ¢cevre raporlar nda sunulmaktad r [25].

Proseslerle ilgili, hammadde, yard mc maddelerivetme malzemeleri 6lgiim
faktorleri, bu anlamda al k merkezini oluturmaktad r. Hammadde ve son drun,
at klar, at k sular, ve emisyonlar gibi cevreylgilii madde ak lar n n incelenmesi
sayesinde bireffafl k olu turulmas s6z konusudur. Boylece, indirgenme séreg
ait kesin amaclar olturulabilir, uygulanabilir ve kontrol edilebilirlg26]. Yukar da
belirtilen faktoérler d nda, geri dontiim ve tekrar kullan m konular da, kanunsal

gereklilikler a¢ s ndan 6nem ta
4. O renme ve Gelime Boyutu

O renme ve gelime boyutunda, kalifiye ve motive olmigal anlar n, bir yandan
cevre programlar na uyumu dan rken, dier taraftan da stratejik cevre hedeflerine

ula malar icin yap lacak calmalar dnemlidir.

Buradaki arlk noktas, cal anlarn cevre hedeflerine utaada derecelerinin
Olcima ve eitim ihtiyaclar n n belirlenmesindedir. Cevre vevge yonetimiyle ilgili

e itimlerle, kuruluun planlad c¢evre hedeflerinin tim hiyerar dizeylerine

65



indirgenmesi sdan r. Burada, bir “cevre iyildirme onerisi” sistemi konularak, tim

diuzeylerdeki ¢alanlar n konuya katk lar n n bulunmas &mnabilir [26].

Daha Once de bahsedildigibi, dengelenmi skor kartnn ISO 14000 CYS’ ye
entegre edilmesine, yukar da bahsedilen 4 boyut lgigkilk 6nem tamaktadr.
Gunumuzde bircok kurulta CYS uygulamalar bé&tlm , dokimantasyon ve
sertifikasyon ilemleri yap Im , hedefler belirlenmi ve bunlar, i i leyi leriyle
beraber bir el kitab haline dortGralmi tir. Fakat tim bunlar, yukar da say lan
finansal, muteri, icsel sire¢, &denme ve gelme boyutlar yla ilikilendiriimemi
olduklar icin, CYS hedefleri, gunlik i ileyi inde kurulu hedefleriyle
cak mamaktadr. Bu yiuzden CYS, bu organizasyonlarda,erdi yonetim
sistemlerinden bams z bir ekilde yodnetilmektedir. Dengelenmiskor kartnn
CYS'ye entegre edilmesiyle, CYS hedefleri ile kwrwin hedefler aras nda bir
paralellik salanacakt r [29].

3.3.2.3. Cevre Hedeflerinin DengelenmiSkor Kart ile li kilendiriimesi

CYS performans 6lcimunde, dengelenskor kart n n finansal, mieri, i¢csel stire¢
ve 0 renme gelime boyutlar alt nda, kuruluun stratejik hedefleri de g6z

onunde bulundurularak, @ daki ekilde ili kilendirilmesi mumkandur [32]:
Ba ar Buyuklukleri (Sonug gostergeleri):
- Ciro, kar ve pazar pay
- Uriin fiyat ve teslim siresi
- Personel Uretkenli
- Enerji ve hammadde verimlili
Ba ar Potansiyelleri (Erken uyar gostergeleri):
- Riziko y6netimi
- MU teri memnuniyeti
maj
- Yeni Urdin oran
- Hatal drtin oran

- Cal an memnuniyeti
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3.3.2.4. ISO 14000 CYS'de DengelenmiSkor Kart Uygulamas nda Balca
Cevre Hedefleri

Dengelenmi skor kart n n ISO 14000 CYS’ye uygulanmas nda,ukwiun stratejik
hedefleri, CYS’nin hedeflerine indirgenmektedir. Buem yap | rken, aa daki

hususlara dikkat edilmelidir:

Kurulu un cevre yaklam, cevre bilinci ve gevre kirletiimesini 6nlemeyénelik
cal malarn oluturan temel ilke ve davrarar, Uretimin girdilerinden Grandn
kullan m na kadar her amada cevreye, cahnlar na ve Uretiminden direkt veya
dolayl olarak etkilenen tim topluma sayg| birlan icerisinde surdurtlmelidir.
Bu ilke ve davranlar tim irketin sorumluluu olup, yap Imas gereken cahalar

a a daki ana bd klarda toplanmt r [14]:

- Kanunlar: Cevre konusundarketi ilgilendiren her tarlt yasal zorunlulu takip
etmek, en k sa slrede cahalar na adapte etmek, ayr ca ISO 14000 cercevesind
cal malarn surdirerek, uygulamalarn en iyi ve do ekilde yapImasn

sa lamak ana yaklam olmal dr.
- Onleme ve Azalt m: Tum organizasyonun ortak sorimmiuve hedefi olarak;

- Depolama, dretim ve nakliye srasnda gatlar, toplumu ve cevreyi riske

sokmamak,

- Cevreye ve insan sh na zararl yaylmlar kaynanda onlemek, etkilerini en

aza ve mumkun olduwinca s f ra indirmek,

- Her turlt at n kayna nda azalt m, tekrar kullan m, geri kazan m vayggun

ekilde bertaraf edilmesi igin caalar yapmak
belirlenmelidir.

- Salk ve Guvenlik: ¢i sal ve i guvenlii ile ilgili kurallara uymak ve bu
konulardaki her turli gelme ve yenilii takip ederek tim irkete uygulanmas n

sa lamak hedef olarak al nmal dr.

- Teknoloji: Tum sire¢ ve tasar mlarda ve gercdkiten her tarli proje ve
cal mada, calma artlar na ve gevreye en uygun, mimkun olan entiégkmolojinin

secimi esast r.
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- Enerji ve Hammadde: Enerji, hammadde ve yard mcddeakullan m nda
verimlili i ve tasarrufu sdamak, bunlar surekli takip etmek ve gerekli harli

Onleyici ve iyiletirici cal may gerceklgirmek esas olmal dr.

- Bilinclendirme: Ana hammaddeler lta olmak Uzere, kullan lan tim maddelerin,
kimyasallar n, Uretim sureclerinin ve urtnlerin g&xe ve insana olan etkilerinin
0 retilmesi ve cevre bilinci kazand rImas amac ¢el anlar, taeron firmalar,
md terileri ve toplumu bilinclendirici calmalar yapmak ve bu camalar konusunda
ack olmak, ayrca cevredeki dr sanayi kuruldaryla, kullandklar ve
depolad klar kimyasal maddeler dikkate al narak derumlarda gerekebilecek her
tarlt yard m ve ibirli i ile kendi personelinin giveniine yonelik tum tedbirleri

almak esas olmal d .

- E itim: CYS, cevreye etkiler, ¢i sal ve i guvenlii konular nda surekli ve
gereksinimlere gore ge&n ve dei en eitimler dizenlemek, ana hedeflerden

olmaldr.

- Geli im: Kurulu ta uygulanan CYS, dinamik bir yap ya sahip olmal €Cevre
amagclar ve her y| oldurulan cevre hedefleri ile sistemin surekitii ve devaml

geli imini sa lamak, ana ilkelerden biri olmal d r.

- Payla m: CYS igerisinde cevre ile ilgili her turli bilgie gelimeyi, bata
cal anlar olmak Uzere, hissedarlar , r@iileri, devlet kurum ve kurullar ile sivil
toplum orgtitleriyle, toplumla, k sacas organizasyo tim i¢c ve d cevresinde

bulunan kii, kurum ve kurulularla paylamak, ana hedeflerden biri olmal d r.

3.3.2.5. CYS’de DengelenmiSkor Kart Uygulamas nda Kullan labilecek Cevre
Performans Gaostergeleri

Dengelenmi skor kart n n ¢cevre performans n @glendirmede kullan lacak say sal
cevre deerleri, “kesin” ve “rélatif” deerler olarak iki ana béak altnda

incelenehilir.

Kesin deerler altnda, faktorlerin tek baa kullanimas d nda, ayrca
toplamlardan veya ortalamalardan yararlan labWidl k elektrik veya su kullan m

miktarlar , bu faktorlere ornektir.
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Rolatif faktorlerde, surekli olarak iki veya dahazla deerin kar la trImas,
oranlatrimas s6z konusudur. Buna 6rnek olarak da “eekmrumas igin yap lan

yat r mlar n, tim yat r mlara oran ” 6rnek gostebilir.

Burada dikkat edilmesi gereken konu, saysal oOlctektorleri goz oninde
bulundurulurken, sistematik olarak, cevreye zaramhdde faktorlerinin yan nda,
cevre yoOnetimi faktorlerinin de yer almas olacaktBahsedilen ilk faktorler,
kurulu un, do al cevreye Uzerindeki etkilerini 6lcerken, ikingi§YS performans

hakk nda bilgiler de verecektir.

A a da, O0rnek olmas amacyla, kurularn CYS performans nn o6lcimunde

kullan labilecek genel faktorlerden baalar verilmi tir [33, 34]:

- Malzeme harcama faktorti =Y Il k harcanan malzemeJtpplam tretim miktar [t]

- At k faktoru =Y Il k at k miktar [t] / Toplam Getim miktar [t]
- Enerji harcama faktéri =Y Il k enerji kullan m [GGOToplam Gretim miktar [t]
- Su kullan m faktort =Y Il k at k su miktar ["t] / Toplam Gretim miktar [t]

- Rapor oluturma ve Miteri Bilgilerine Dayanan Faktorler:

- Yl k ikayet adedi/ Gecen y Ikikayet adedi

- Olumlu rapor say s / Toplam rapor say s
- Gorevlilerin e itimleri ile ilgili faktorler:

- Cevre ile ilgili e itimlerin say s /Y [; Kalite ile ilgili e itimlerin say s /Y |
- Firma ici 6neri sistemi ile ilgili faktorler:

- Oneri sistemine kat | m adedi / Toplam ¢ah adedi

- Cevreyle ilgili 6neri adedi / Uygulanan toplam tirestedi

Yukar da verilen olcum faktoérleri, sadece lamg ¢ noktas olarak gorilmelidir.
Firman n yap s na, tedarikcilerin g#ili ine gore, bu faktorlerde de deklikler

olacaktr.
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3.3.2.6. DengelenmiCevre Skor Kart Kullan Imas n n Getirece i Ek Faydalar

Kurulu larn ISO 14000 CYS performans o&lcimlerinde dengaie skor kart
metodu kullan Imas , b&a bir deyile dengelenmicevre skor kart oldurulmas,

u ek faydalar sdar [30]:
- CYS hedeflerinin, kurulwn strateji ve hedeflerine uyum $amas ,
- CYS’nin firma icindeki di er yonetim sistemleriyle uyumlu hale getirilmesi,

- CYS'nin uygulamada gercekten verimli olup olmad n dlgilmesi, gerekli

onlemlerin al nmas,

- CYS’ yi uygulayan calanlar n, gunlik ii leyi lerinde, kurulu stratejisini takip
ettiklerini bilmeleri ve bunun sonucu olan 6édullente sisteminden kaynaklanacak

cal an tatmini,

- Dengelenmi skor kart n n érenme ve gelme boyutu sayesinde canlar n da

cevre bilinglerinin gelimesi.
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4. CYS PERFORMANSININ DE ERLEND R LMES NDE DENGELENM
SKOR KARTI METODUNUN KULLANILMASINA YONEL K BR
UYGULAMA

Bu boélimde ilk olarak, stma sektorinde yer alamélardan Alman “Bosch
Buderus Termotechnik” firmasnn tantm vyap lacalkaha sonra firman n cevre
yonetimi faaliyetlerine yonelik dengelenmskor kart oluturma cal malar na yer

verilecektir.

4.1. Firma Tan t m : Bosch Buderus Termoteknik

Uygulaman nyap Id Alman “Bosch Buderus Termotechnik GmbH” firma2004
y I nda ‘Bosch Thermotechnik’ ve ‘Buderus Heiztedtirirmalar n n birle iminden
olu mu, stma sektorinin lider firmalar ndan biridir BSCH Grubu igerisinde
yer almaktad r.

Bu yuzden, oncelikle Bosch Grubu hakk nda gengji biérmekte fayda vard r.

4.1.1. BOSCH Group

Bosch; otomotiv teknolojileri, endustriyel teknalej, dayan kl tiketim Grlnleri ve

bina teknolojileri konular nda diinyan n 6ncu tedaiterinden biridir.

2004 ylnda toplam sat 40 milyar Euro’'ya ulaan Bosch Grubu, salarnn
%72’sini Aimanya d nda gercekldirmi tir [42].

Dunya cap ndaki calan says 2004 ylnda 11.000 artarak 242.000’ireriine
ckm tr( ekil 4.1).

irket, ilk olarak 1886 yl|nda Robert Bosch (186942) taraf ndan Stuttgart'da
“Hassas Mekanik ve Elektroteknik Atélyesi” ad ileurulmu tur. Kurulu undan

sadece birkac y | sonra Londra ve Paris’te ilk dadirolar a¢Imtr.
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) BOSCH

2003 2004
Ciro 36 357 40 007
Almanya disi cironun toplama orani (%) 71 72
Toplam Calisan Sayis 231 600 242 348

Almanya ici galisan sayisi 108 696 110 569
Almanya disi galisan sayisi 122 904 131 779

*Dederler Milyon EUR cinsindendir
ekil 4.1: BOSCH Grup Hakk nda Genel Bilgiler [42]

Gunumuzde Bosch Grup binyesinde, 230" u Almanyadh mda yer alan 270 ba
irket bulunmaktad r. Ulke temsilcilikleri ve bint| irketleri ile Bosch, 50’ den

fazla ulkede faaliyet gostermektedir.

irket, Grtnlerini 200’4 Almanya d nda olmak tzere dinya ¢cap nda yala260
merkezde Uretmektedir. Bosch, teknolojideki lidenkmunu korumak ve buyimeye
devam etmek amac yla atama ve gelitirme cal malar na her y | ciddi yat r mlar
yapmaktad r.

irketin 2004 y I nda ArGe amac ile sdar nn yizde 7,2'sine kat k gelen 2,9
milyar Euro harcamtr. Otomotiv teknolojileri, 2,4 milyar Euro’luk ABe

harcamas yla, ararma faaliyetlerinin en yaun gercekleti ii alandr.

Dinyann dort bir yannda 22.000'den fazla ArGe speeli bulunan irket,

teknolojik yetkinli ini patent bavurular nda da gostermektedir.

Bosch, yaklak 2.800 buluuyla patent bavurular nda Almanya’n n ikinci buyuk
kurulu udur. Otomotiv teknolojisinde sahip oldu patentlerinin say syla da
sektoriinde lider konumdad r. Grubun %92 hissesiydid m kuruluu olan Robert
Bosch Vakf’ na aittir; grubun yonetimi ise RobeBosch Industrietrenhend

taraf ndan gercekl@rilmektedir.

Kar amac gutmeyen bir vak f olan Robert Boscht&tif GmbH, 1964 y | ndan beri
irketin ¢o unluk hisselerini elinde bulundurmaktad r. Bu kurunnketin kurucusu
Robert Bosch’'un yardm ve sosyal gim amaclarn c¢ada bir bigcimde

surdurmektedir.
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Vak f taraf ndan desteklenen alanlar; toplum, bjlisalk ve insani yard m,
uluslararas dostluk ve antaan n ilerletiimesi, genclik, etim ve sivil toplum
faaliyetlerini icermektedir.

Son y llarda vakf n uluslararas faaliyetleri Fran&\BD, Turkiye ile Orta ve Dau
Avrupa Uulkelerinde odaklanmdurumdad r. Gunumize kadar proje destekleri icin
680 milyon Euro sdanm tr.

Bosch Grup’ unikollar unlard r ( ekil 4.2):
1. Otomotiv Teknoloijileri
2. Endustriyel Teknoloji

3. Tuketim Mallar ve Bina Sistemleri

Bosch Grup’ unis Kollan  [2{e}s{ed, | Buderus

ekil 4.2: BOSCH Grup’ un Kollar [42]

1. Otomotiv Teknolojileri: Otomotiv teknolojileriBosch’ un dinya cap nda blyuk
faaliyet alanlar ndan biridir. Enjektor, enjektditlh i kombinasyonu, Common-Rail
Sistemleri icin enjektorler, Birim Enjektorleri véidrolik fren sistemleri igin

komponentleri gibi yiksek teknoloji Grtnler Uretéktedir. Alt  Kollar : Dizel
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Sistemleri, asi Sistemleri Fren, asi Sistemleri Kontrol, Ara¢ i¢i Multimedya
(Blaupunkt), Automotive Aftermarket.

2. Endustriyel Teknoloji: Rexroth markas ile pigga sunulan alt ikolundaki triin
ve hizmetler; endustri ve fabrika otomasyonu ve inojgulamalar ana baklar nda
incelenebilir. Endistri ve fabrika otomasyonu; estdiiel hidrolik, elektrikli tahrik
ve kontrolu, dorusal hareket ve montaj teknolojileri, pndmatik lue teknolojilerle
ilgili servis hizmetlerini kapsamaktad r. Bosch Ratkh yaln z komponent tedarik
eden deil, farkl teknolojileri bir cat alt nda toplayakeolu turdu u sinerjiyle sistem

muhendisliinde de uzman bir firmad r.

3. Tuketim mallar ve Bina Sistemleri: Bu kolunda Elektrikli ElI Aletleri,

Termoteknoloji, Ev Aletleri, Glvenlik Sistemleriyalmaktad r.

Bu tezin uygulamas n n gercekigildi i Termoteknoloji — Is tma Tekni (Bosch

Buderus Termoteknik) a daki boélimde tantImtr.

4.1.2. Bosch Buderus Thermotechnik GmbH (BBT)

2004 y | nda, Bosch’ un kiresel bazda Buderus famasat n almas ile kurulmu
olan BBT Thermotechnik GmbH, stma sistemleri veak su uygulamalar
konusunda Avrupa’ nn oOncu gruplar ndan biridir. @1Robert Bosch GmbH
sermayeli bir irket olan BBT Thermotechnik, binyesinde 12 gudlislararas ve
yerel marka bulundurmakta olup, 9 Avrupa ve Asykesinde bulunan 19 yeri&
Uretim tesisi ile yer ve duvar tipi kazandan guisistemleri ve su stc lar na kadar
geni bir Uriin yelpazesine sahiptir. BBT Thermotechnikl@; enerji etkin ve cevre
dostu stma ve scak su ¢ozumleri lsmay, kaynaklarn sorumlu birekilde
kullan Imas n ve miierilerine esnek ve uygun stma teknolojileri s@ymilke

edinmi tir.

2004 y I nda toplam sat 2.5 milyar Euro’ya ulaan Bosch Buderus Termoteknik
firmas, satlarnn %57’sini Almanya d nda gercekldirmi tir. Dinya ¢ap ndaki
cal ansays 12.500' Un Uzerindedirekil 4.3).
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BBT

Bosch Gruppe

Milyon EUR

Giro 2.066 | 2.474
Almanya digi ciro orani 56% 57%

Calisan sayisi 12.018 | 12.547
Almanya disi ¢alisan orani 52 % 54 %

ekil 4.3: Bosch Buderus Termoteknik Genel Bilgi [42]

Bosch Buderus Termoteknik firmas n n Uriin yelpazdsiu Grinler yer almaktad r:
- Yer tipi esnek dokiim merkezi s tma kazanlar
- Yer tipi konvensiyonel gelik kazanlar

- Yer tipi gaz yak tl you mal celik kazanlar

S cak su boylerleri

ofbenler

Duvar tipi gaz yak tl kombi sistemleri

Duvar tipi gaz yak tl you mal kazan sistemleri

Gulne enerjisi sistemleri

Is pompalar

Kat yak tl kazan sistemleri

Kumanda panelleri

Panel radyatorler
- Is tma sistemi dier aksesuarlar

Kurulu un drettii Granler, 12 ayr marka alt nda, uygun drin fdektrImas
yap larak tum dunya ¢ap nda ve yerel pazarlaralswakiad r ( ekil 4.4):
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BBT

Bosch Gruppe
> Enternasyonel Markalar

Buderus (&) BOSCH S7JUNKERS

> Yerel Markalar

g[éggl:[l?sr D DAKON M e.lm.leblanc

GulicX EJVT NEFIT[ "]
Sleger Yvuicano  <AWORCESTER

ekil 4.4: Kurulu un Bunyesindeki Markalar [42]

Bosch Buderus Termoteknik firmas , Avrupa’da seldte lider firmad r (ekil 4.5
ve ekil 4.6):

Mio €
BBT Thermotechnik (D) m
Vaillant (D)
Viessmann (D)
Baxi (GB)
MTS (1)

Riello (1)

Ferroli (1) |
Remeha/DeDietrich (NL) |
Atlantic (F) |
Weishaupt (D) |

ekil 4.5: 2004'de Avrupa Genelinde Is tma SektérindékilO Firma [42]
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Pazardaki
Pazar Payi Konumu

Cek Cumhuriyeti 1
Polonya 1
Almanya 1.
Hollanda 1.

Tairkiye 1
Avusturya 2
Belcika 2.

ekil 4.6: 2004’ de BBT'nin Avrupa Pazar Pay ve Konumu [42]

4.1.2.1. Kurulu un Liderlik Temel lkeleri

1.Baary amaclayn: Kazang, buyume, Kkalite, na&ii ve sure¢ odakllk;
hedeflerimizi duzenleyen temel ©6lcutlerdir. Bu hidele dizenli olarak
cal anlarnza aktarn. Bu hedeflere ulabilmesi icin, her bireyin ne katk

sa layabileceini a¢ k¢a ortaya koyun.

2. nisiyatif sergileyin: Calanlar n zla birlikte, firmam z daha guclu k lacaleni
di Unceler ve stratejiler getirin. Onlar, dei imi benimseyecek ve kendi

inisiyatiflerini kullanacak ekilde cesaretlendirin, uygulamada destek olun.

3. Cesaret gosterin: Canlarnzn yannda yer aln. Ac¢k kararlar verire v
uygularken kararl | k sergileyin. Ornek olun ve Bbgle erlerini ya at n.

4. Cal anlarnz bilgilendirin: Calanlar n za konular yla ilgili bilgileri vermeniz
do aldr. Ancak onlar irketin iginde bulunduu durumu ve nedenlerini de

bilmelidirler. Cal anlar n irketle buttnlemeleri i¢cin bunlar 6n kaildur.

5. Hedeflerle yonetin: Caknlar n z goérevlendirin ve gorevlerini yerine gateleri
icin yetki verin. Ac¢ k hedefler Uzerinde uzla ve yeterli serbestiyi sty n ki
yarat c | klar , 6zguvenleri ve guvenilirlikleri ¢eebilsin. Bu ¢al anlar n z baar ya

yoneltmenizi salar.
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6. Cal anlar n za geribildirimde bulunun: Cahnlar n z n gucli yonlerinin fark na
var n ve bu yonlerini kullanmalar ve daha da d&meleri icin onlara yard m edin.
Durumu iyice irdeleyin: Calanlar n z takdir edin, gerekinde de adil ve yap c

ele tirilerde bulunun. Hata her iki tarafta da olabilidatalar birlikte, a¢ k olarak,

7. Cal anlar nza givenin: Cabknlarnz yetkin ve gorevlerini yerine getirmeye
haz rdrlar. Daha az kontrol ederek yonetmek iciesaretli olun. Glveniniz

hepimizin istedii giri imci hareketi yaratacakt r.

8.Bak ag¢nz dei tirin: Kendinizi ¢al anlarnzn yerine koyun ve konulara
onlar n a¢ s ndan bak n. Siz olsan z ald z kararlara nas | tepki verirdiniz, nas | bir

ac klama beklerdiniz ?

9. Gelecei birlikte ekillendirin: Cal anlar n z n da katk lar olabilir; onlar karar
verme surecine dahil ederek firmam z n sunditltiirel geitlili in potansiyelinden
ve dulncelerden yararlan n. Ortak noktalar laatlara ve engelleri frsatlara

donu tirmek icin ¢al anlar n zla birlikte cal n.

10. Cal anlarnz Gelitirin: Cal anlarnz profesyonel gelmlerinde sistemli
ekilde destekleyin ve onlara tavsiyelerde buluridygun f rsatlar olutu unda veya
cal anlar n z istediinde, irketin di er birimlerindeki geliim olanaklar igin onlar
destekleyin.

4.1.2.2. Kurulu un Kalite Temel Ikeleri

- Memnun muteriler istiyoruz. Buna miierilerimizin beklentilerini karlayan trin

ve hizmet kalitesi ile ulabiliriz.

- Kalite icin caba sarf edilmesini her c¢an icin bir yukimlutlik olarak goriyoruz —

Ust diizey yoneticiden stajyere kadar.

- Talimat ve slreclerimiz uluslararas standartlané,teri taleplerine, bilgilerimize

ve tecribelerimize dayanmaktad r.
- Bizim icin kalite, her eyi balang ¢ ndan itibaren dou yapmakt r.

- Onceli imiz hatalar diizeltmek dd, hatalar n olumas n dnlemektir. Hatalardan

0 renir ve hemen nedenlerini ortadan kald r r z.
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- Tedarikgilerimiz Uriin ve hizmet kalitemize 6neméditk da bulunurlar. Bu nedenle
onlara da kendimize uyguladm z ayn yuksek kalite beklentilerini yoneltiyoruz

4.1.2.3. Kurulu un Sosyal Sorumluluk Esaslar

nsan Haklar: Uluslararas kabul edilmiinsan haklarna, 06zellikle de
cal anlarm z n ve i ortaklar m z n haklar na uyulmas konusuna saygyuyor ve

destekliyoruz.

- Frsat Eitli i: Rengine, rkna, cinsiyetine, yaa, uyruuna, sosyal durumuna,
0zurlt olup olmamas na ve cinsel tercihine baknmakstim c¢al anlar m z n f rsat

e itli ini korumaktay z.

- Engelli nsanlar n Entegrasyonu: Bizim icin engelli insantaplumun ve i
hayat n n eit haklara sahip fertleridirler. Onlar cesaretlentek, irkete entegre
etmek ve onlarla sayg | bir birli ine dayanan ortamda birlikte cahak irket

kilttrimuzin onemli temellerindendir.

Sec¢me Ozgurliii: Her turlt zorla i yaptrmna karyz ve iin 6zgirce

secilmesi prensibine sayg | y z.
- Cocuk Haklar : Cocuklar n ¢cat r Imas na kary z ve ¢cocuk haklar na sayg |y z.

¢i Temsilcilikleriyle li kiler: Tdm c¢al anlarn, sendika kurma ve 0Ozgur
iradeleriyle bunlara kat | mlar temel haklar déirkabul edilmektedir. Sendika ve
sendika temsilcilik tyelikleri nedeniyle cadnlar m za ne avantaj danr, ne de

ma dur edilirler.

- Adil Cal ma Ko ullar : Ucret ve sosyal haklar m z asgari ulusayaeerel yasal
standartlara, yonetmeliklere ve ilgili antaalara uygundur. 100 No’lu ILO-
Sozlemesi ile duzenlenen & i e eit Ucret” ilkesini dikkate al yoruz. Calma

sureleri ve y Il k izin ile ilgili ulusal hiikiimleyerine getiriimektedir.

ve c¢iSal : yerinin guvenlii ve cal anlarmzn sal  bizim i¢in buyuk
onem ta maktad r. Bosch, givenli, hijyenik bir ¢caha ortam icin gerekli olan
asgari ulusal standartlara ba r. Bu cercevede s& a uygun calma koullarnn
salanmas ve iyerindeki sal n ve guvenliin garanti alt na al nmas icin uygun

onlemleri almaktad r.
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- Cal anlarn Geliimi: Cal anlarmzn bilgi ve beceri edinmelerinin yan nda
mesleki ve uzmanlk bilgilerini arttrmalar na obllo salayan 6nlemleri

destekliyoruz.

- Cevre: Cevrenin korunmas icin yllard r yatr mpyaaktay z. Bunun yan nda
fabrikalar m zdaki yaam standartlar n daha da iyitemek icin Uzerimize dieni
yerine getirmekteyiz. Cevre koruma temel prensipier cevreye Kkar
sorumlulu umuzu yans tmakta veirket baz nda uygulanan bir cok inisiyatifin

temelini olu turmaktad r.

- Uygulama: Hedef, bu esaslar n tim Bosch Gruloketlerinde uygulanmas dr.
Uygulaman n sorumlulw ise her bir faaliyet alannn, yerelirketlerin ve
fabrikalar n yonetimlerindedir. ILO - temel caha standartlar na sonradan
uymad klar ispat edilen tedarikgiler ile Boschhiierini kesecektir.

4.1.2.4. Kurulu un Cevre Politikas

1. irket Temel Esas Olarak Cevre Koruma

2. Ceuvresel Etkilerin Azalt Imas

3. Cal anlar n Sorumluluk Bilinci

4. Sdirekli yile tirme

5. Yasalara Uyum

6. Cevre Teknolojisi

7. Cevre Yonetimi

8. Ta eron ve Yan Sanayi

9. Halkla li kiler

10. Cevre Kontroli

4.1.2.5. Kurulu un Surekli Geli im ve yile me lkeleri

- Biz mevcut durumun iyilgirilmesi i¢in strekli caba sarf ediyoruz. Ulan seviye,
at lacak dier ad mlar icin bir temel oldurmaktad r. Bu nedenle, surekli iyiteme

sonu olmayan bir ievdir.
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- Kalitenin ne olduunu muteri tespit eder. Biz mierilerimizin taleplerini %2100

yerine getirmek istiyoruz. Bu dabhili migrilerimiz icin de gecerlidir.
- Yapt i in kalitesinden herkes kendisi sorumludur.

- Biz tim cal anlar yeni fikirler bulmaya, planlamaya ve problegdzme

i lemlerine dahil ediyoruz.

- Ortaklaa cal mam z n temeli, birbirimize destek veren davraginde olmam za,

birbirimizin verimlilik ve baar s n takdir etmeye dayanr.

- Her ceit hata ve kay p nedenlerini kararl | kla ortadaedckrmak istiyoruz. Hatay

dizeltmektense hatan n olnas na engel olmal y z.

- Surekli Geliim uygulamas nda, herkesi kendine e katk da bulunmaya
ca ryoruz. Her kademedeki yoneticiler Surekli Geh temel ilkelerini benimserler
ve yaama gec¢mesini séarlar.

4.1.2.6. Kurulu un Vizyonu

Bosch Buderus Termoteknikketinin vizyonu, aa daki gibi tan mlanmtr:

“B Z,

- diinya ¢ap nda s tma ve s cak su konforunun lideticisi olarak,

- karl bliyume ve uzun donemli hedeflerlieketimize, cevreye ve topluma kar

yuksek sorumlulukla,

- sad k muterilerle, yapt m z her eyde en yuksek kalite ve guvenilirlikle,
- UrUnlerimizin, gelitirme, Uretim ve pazarlanmas ndaki mikemmellikle,
- guvenilir markalarla,

irketin bir parcas olmaktan gurur duyan vyenilikge giriimci cal an ve

yoneticilerle bir tak m olarak,

GUVENVER R Z.”

4.1.2.7. Kurulu un Misyonu

Vizyonun, belirli hedeflerin yan sra, ayn zamandla lacak yolun tarifine sahip

olmas gereklidir. Belirtiimi olan vizyona ulamak icin, kuruluta 6 misyon alan
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tan mlanm tr. Boylece vizyonun barl| bir ekilde uygulanmasn skamak

amacglanmtr.

Tan mlanm olan bu misyon alanlar, kurulun bilmesi gerekenleri, kurulun
ihtiyaclar n, kuruluun nas| olmas gerekini ve hedeflere ulanak icin nas |

davranmas gerektini tan mlar:

1. Enternasyonallik:

- Avrupa Pazar lideri olarak, ciromuzun 30%’unu Avaupp nda yapacaz,

- Enternasyonal goriil cal anlar icin ¢ekiciyiz ve kulturel célili i destekliyoruz,
- Enternasyonal alandagilizce ileti im sa | yoruz,

alan m z, 6ncu para birimlerindeki deimlerden etkilenmez.

2. Kar ve Buyume:

- Kendi gucimuzle, pazar n buyiime h z ndan daha hizlekilde buytiyecez,

- Yeni ve mevcut i alanlar ve bolgelerdeki buyime imkanlar n kuliaruz.

- Yenilik¢i i modelleri, baar m za giden anahtard r.

- Is tma sektdriinde kalite ve maliyet lideriyiz,

- Aktif bir fiyat ve marj yonetimine sahibiz,

- Markalar m za yapt m z surekli yat r mlar, karl buyimemizi destekler

3. Cevre ve Toplum:

- Toplumsal deerlerimiz, bizi ¢ekici bir iveren yapar,

- Do al gevreyi aktif olarak korumaktay z,

- Cal anlar m z ve yonetim, toplumsal bir cevre anlaya sahiptir,

- Gegerli kanun ve kurallara uyar z.

4. M teriler:

- MU terilerimizin g6zinde, mieri memnuniyetinin en yiksek noktas nday z,
- Uriinlerimiz, servis ve proseslerimiz mérilerimizin beklentilerinin 6tesindedir,

- Mu terilerimize, iginde bulunduklar pazar ve bolgeygun trtn sdar z,
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- Yenilik¢i Grtnlerimizle, pazara biz yon veririz,

- Duzenli materi anketleri ve rakip kada trmalar, Grlnlerimizi en Ust sraya

koymaktad r.
5. Cal anlar ve Yonetim:

effaf bir ekilde ileti im kurar z ve birbirimize kar sayg | y z.
- Cal anlar m z kalifiye, verimli, samimi, terbiyeli, gawilir ve miteri odakl d r,
- Tak m halinde ¢al r z ve i imizi severiz,
- Hedeflerimize ulap ulamad m z duzenli dlgeri ve takip ederiz.
6. Prosesleri:

proseslerimiz enternasyonal dizeydedaakt r,

- Prosesler, verimli, basit veffaft r,

- Surekli olcim ve enternasyonal k& trmalar ile, proseslerimizi surekli

lyile tiririz.

4.2. Dengelenmi Skor Kart Olu turulmas nda zlenecek Metot

Baar| bir dengelenmi skor kart oluturmak icin atlacak ilk ad m, tst dizey
yoneticiler aras nda sistemin oturulmas ndaki amac n ne olduna dair fikir
birli inin salanmas dr. Birgok yonetici, dengelenmskor kartn kavram olarak
cok cekici bulabilir. Fakat bu, uygulaman n lelmas icin yeterli bir neden
say Imaz [15]. Dengelenmiskor kart sireci bdat|rken, Gst dizey yoneticilerin
projenin temel amaclarn belirlemeleri ve bu araaclizerinde fikir birlii
sa lamalar artt r. Program n temel amaglar n n belirlenmesngelenmi skor kart
amac ve Olculerinin oldaurulmas nda yol gosterecek, kat | mc lar aras kdearl | k
ve ballk yaratacak, dengelenmiskor kart oluumundan sonra gercekteilmesi

gereken uygulamalar ve idari yontemlere ac kl kdgakracakt r [14].

Gunumuziun Ust duzey rekabetci, h zlaiden ve yenilie a¢ k i dinyas nda artk
organizasyonlar n soyut ve finansal olmayainketlerin finansal tablolar nda yer
almayan varl klar n n deeri ¢cok artm t r. Pazar deerlerini olu turan deerler genel
itibariyle irketlerin sahip olduu finansal olmayan entelekttiel dglerdir. Bunlar
aras nda, pazar pay, sektérinde lider ve dnclafiobmak, marka veirket imaj ve
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de eri, toplumun ve hissedarlar n irket hakk ndaki tatmin dizeyi gibi cok 6nemili
ve irketlerin finansal raporlama tablolar nda yer ajtaua soyut varl klar énemli rol

oynamaktad r.

Somut aktifler Gzerine kurularirket yonetim sisteminin ve performans 6lculerinin
yetersizlii, irketin stratejilerinin uzun donemli hedef ve an@aclgOsterme ve
yonetmedeki eksiklikleri, belirlenen stratejilergumlu hedefler belirlenememesi,
strateji belirleme felsefesinden farkl bir but¢cesteami uygulanmas ndan dolay
belirlenen stratejiler ile bltce sistemi aras nd& lbiyum ve entegrasyon
sa lanamamas, stratejinin tam anlam yla organizasygamisine istenen dlzeyde
yay lamamas neticesinde stratejilerin cahlar n gunlik ii haline getirilememesi
ve ortaya konan performans ile ddillendirme ve psistemi aras nda bir uyum
olmamas gibi temel sebeplerirketlerde dengelenmiskor kart uygulamas na

ba lanmas na neden olan lbaa sebeplerdir[14].

Bosch Buderus Termoteknilirketinde, dengelenmiskor kart uygulamas ile CYS

performans o6lcumuyle uldmas hedeflenen yararlara da s ralanmtr [14]:
- irketin mevcut misyon, vizyon ve stratejisinin cevredefleri icin revize edilmesi,
- CYS icin, stratejik hedeflerin belirlenmesi ve gewydnetimine uygulanmas ,

- CYS icin revize edilen stratejilerin uzun donenmdivge hedeflerine ve amacglar na

yonelik olarak belirlenebilmesi,

- Cevre stratejilerinin k sa ve uzun dénemli hedefieramaclar aras nda bir “denge”

kuracak ekilde belirlenebilmesi,

- Cevre stratejilerinin finansal olan ve finansal alan deerler aras nda bir

“denge” kuracakekilde belirlenebilmesi,

- irket stratejileri ve hedeflerine paralel olaraklitblenmi ¢evre hedeflerinin,
operasyonel hedef ve aktivitelere “dengelerintiir ekilde donuturtlerek, ilgili

departmandaki her ¢aan n gunlik ii haline getirilmesi,

- Kaynaklar, stratejik uygulamalar ve cevre hedefl@ras nda uyum séanmas

(butce uyum ve entegrasyonu),

- Kurulu un finansal olmayan derlerine yapt yat r mlar n sturdurilmesi,
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- Kalite Departman /Cevre Kalite Bolumua calnlar n n 6dullerinin, kurulwn
stratejik amaclar na ulenaya balant | olmas .

Uygulaman n daha banda, ula Imas hedeflenen bu faydalar n belirlenmesi, uygun
metotlarla ¢al anlara da aktar larak, metodun uygulanmasldog c nda calanlar
Uzerindeki ek yukten dolay olabilecek motivasyon diimi sorununu gidermeye,
firman n neden bu sirecten gegcmekte oldw anlatmaya yarayacakt r ve yontemin

ba ar yla uygulanmas n stayacaktr.

BBT Termoteknik irketinin genel dengelenmskor kart n n oluturulmas nda, daha
onceden belirlenmi olan misyon ve vizyonun, dengelennskor kart na nas|
indirgeneceine, operasyonel amacg ve olculezklinde nas | ifade edilebilecme
dair effafl k getirecek bir metot uygulamak gerekmektediirketin genel
dengelenmi skor kart icin gerekli verileri, “Strekli Gelm Departman ” sorumlusu
toplayacak, ilemlerin kapsam n belirleyecek ve ad mlaeffafla t racaktr. Daha
sonra, departmanlar ve canlar dizeyine indirgenecek dengelenskor kartlar n ,
ilgili departmanlar n belirleyecé sorumlular oluturacaktr. CYS performans nn
Olcilmesi icin gerekli dengelenmiskor kart n, Kalite Departman -Cevre Kalite

B6lumu- Cevre Sorumlusu gerceldieecektir.

Gerek firma genelinde, gerekse CYS performans miilgide kullanlacak
dengelenmi skor kartlar, operasyonel dizeyde ilgili depammaorumlular
taraf ndan oluturulup, Ustlerinin onay n alacak olsa da, en dékzey yonetim
ekibinin bu ¢al maya aktif olarak katImasarttr. Sonugta, kurulwn hedeflerini
belirleyip, ¢al man n yénini verecek olan, Ust diizey yonetimdirt ydmetimin

kararl| ve projeye destek vermesi ¢cok 6nemlidir.

E er Ust dizey yoneticiler bu sirece aktif olarak lkety di Unmuyorlarsa,
dengelenmi skor kart projesi hic b&tImamal dr, ¢cinkd onlarn liderli ve

inanclar elde edilmedi surece, proje kesinlikle bar s zl kla sonucglanacakt r [14].
Yeni bir yonetim sistemi planlanmas nda ve hazmas nda Ust yonetimin tam

desteini almak ¢ok dnemlidir [35].

Dengelenmi skor kart oluturulmas nda énemli olan bea bir konu da, hedefler
belirlenirken, doru, ula labilir ve 6lcilebilir olmas na dikkat edilmesidiAyr ca,
finansal veriler tek elden yuratilmeli, bdylece dluulan stratejik bilgiler “standart”

olmal , birbirinden sapmalar gézikmemelidir.
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Bosch Buderus Termoteknik Firmas’'nda, dengelenskor kart oluumunda,
a a daki metot ad mlar n n izlenmesi tavsiye ediltmi( ekil 4.7):

- Firmann mevcut misyon ve misyonunun, dengelennskor kartna

uygulanabilecekekilde revize edilmesi,

- Firman n zay f/guc¢lt yanlar ile, i¢ ve d ortamdaki tehdit ve frsatlarn
belirlenebilmesi icin S.W.O.T. Analizi yapImas vbhangi stratejilerin takip

edilece inin belirlenmesi,
- Olu turulacak dengelenmgskor kart n n boyutlar icin hedeflerin belirlensig

- Dengelenmi skor kart boyutlar ndaki hedeflerin 6lgiim kritenihin, neden-sonug

ili kilerinin olu turulmas ve strateji haritas n n (strategy magirleemesi,
- Olu turulan dengelenmiskor kart n n say sal derleme metodunun tan mlanmas ,

- Kaynak planlamas yaparak, tan mlanan hedefleremd& icin “bitce” ile uyum

ve entegrasyon siEanmas ,
- Sistemin takibi, giincellenmesi ve yonetiminin géfedirilmesi [14].

Uygulamada, onceirketin genel dengelenmiskor kart ¢ kart lacak daha sonra,
belirlenen stratejiler dahilinde CYS hedeflerinalingenecektir. Bunun akabinde,

kalite departman icin CYS’ ne yonelik dengelensitor kart oluturulacaktr.

Daha oOnceki boélumde goruldii gibi, Bosch Buderus Termoteknik firmasnn
mevcut bir vizyonu ve misyonu vard r. Dengelenrskor kart uygulamas icin bu
misyon ve vizyonun revize edilmesinden sonra, ejitatin belirlenmesine

gecilecektir. Daha sonra, yukar da belirlenwian metot ad mlar takip edilecektir.

4.3. Dengelenmi Skor Kart Metodu Ad mlar
4.3.1. BBT Termoteknik Firmas Misyon/Vizyonunun Dengelenmi Skor Kart
Olu turulmas c¢in Revize Edilmesi

Misyon, bir organizasyonun varl k sebebi olarakaadlr labilir ve organizasyonun
en Onde gelen hedefidir. Glzel ve iyi tan mlanrbir misyon, organizasyonun

geli imi ve strateji yonetimine temel tal eder [14].
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Daha 6nceki bolumlerde belirtildigibi, BBT Termoteknik irketinin diinya ¢ap nda
12 markas ve 19 Uretim tesisi bulunmaktad r. Dahee tim firma igin belirlenmi

olan misyonu, Almanya’daki Buderus markas icinizevedecek olursak:

“Istma sektorinde en yiksek kaliteye sahip Urinleahip olan, yeni pazar
dilimlerinin a¢ Imas nda 6nct olan ve mevcut paddimmlerinde pazar buylime
h z ndan daha hzl blyuyen, bayi ve son kullam@an miiterilerine en hzl ve
kaliteli hizmet ve servisi veren, yenilik¢i Grinkde pazara yon veren bir Uretici

olmak”.

Bir organizasyonun vizyonu, organizasyon uyeletiniarganizasyonun nas |
cal mas ile ilgili kafalar nda olan imaj veya orgarsyanun operasyonlar ile ilgili
her ey yolunda giderken, bunun drdan nas| gorinmesi gerektiile ilgili

tan mlamalar butunudur [14].

Bosch Buderus Termoteknik firmas n n Almanya'dakid®rus markas igin revize

edilmi vizyonu:
“B Z,
- diinya ¢ap nda s tma ve s cak su konforunun lideticisi olarak,

- karl bliyume ve uzun donemli hedeflerlieketimize, cevreye ve topluma kar

yuksek sorumlulukla,
- sad k muterilerle, yapt m z her eyde en yuksek kalite ve guvenilirlikle,
- Urtin ve hizmetlerimizin, geliirme, tretim ve pazarlanmas ndaki mikemmellikle,

irketin bir parcas olmaktan gurur duyan vyenilikge giriimci cal an ve

yoneticilerle bir tak m olarak,

GUVENVER R Z.”

4.3.2. BBT Termoteknik Firmasnn S.W.O.T. Analizi ve Stratejilerin
Tan mlanmas

Daha 6nce de belirtiimioldu u gibi, BBT Termoteknik firmas nn gugcli/zay f
yanlar ve hem i¢, hem de dcevredeki frsat ve tehditlerin belirlenmesi igin,
S.W.O.T analizi yap Imtr [14, 38, 42].
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ekil 4.7: Dengelenmi Skor Kart Uygulamas ndalenecek Ad mlar [14]
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BBT Termoteknik Firmas n n Guglu Yonleri:

- Yuksek urin kalitesi,

Geni Urln yelpazesi (ev tipi ve endustriyel kullan maagh),

Markatan nm| ve imaj — Buderus: “Made in Germany”,

Mu teri portfdytnun geniolmas (bayi zinciri),

Bayi ve sat grubunun c¢ok iyi teknik etime sahip olmas ,

Firman n, Robert Bosch Grubu alt nda guclu bir fisal yap ya sahip olmas ,

Ozellikle yer tipi kazanda, sektordeki en ileri timeteknolojisine sahip olma.

BBT Termoteknik Firmas n n Zay f Yonleri:
- Ozellikle yedek parca ve aksesuarlarda, pazarashk yaiksek fiyat,

- Duvar tipi kombide, pazar pay n n istenilen dizegptteamas ,

Ozellikle endustriyel trtinlerde, teslim strelerinzun olmas,

Internet Uzerinden yap lan sdar n (bayi), hedeflenen dizeyde olmamas ,

Firma yap s ndan dolay, baz projelerde, acil id&lik ve esneklik gerektiren

durumlarda, istenilen cabukla ulaamama; proseslerin ¢ok uzun sirmesi.
F rsatlar:

- Yak t fiyatlar n n artmas dolay s yla “yenilenebirenewable) enerji’ ile ¢calan

gune enerjisi sistemleri, s pompalar gibi Grinlegancel olmas ,

- Genel firma politikas na uygun olarakirket satn al p (endustriyel tip kazan

firmalar ), kurulu bunyesinde farkl imalat teknolojileri bulundurmak

- Yeni yatrmlar yaparak veyairket satn alarak, yer tipi celik kazanda daha
rekabetci konuma gelmek — maliyetleri dimek,

- Bilgi birikimi (know-how) sat n alarak, “photovoli@ (giine enerjisinden elektrik

uretme) panelleri” Gretimi yapmak, boylece trtin gargeni letmek.
Tehditler:
- Pazara yeni giren, dilk maliyetli trinlere sahip Cinli firmalar,

- Almanya Pazar’'nn yavayava bir doyuma ulayor olmas; Almanya iraat

sektorindeki ve yeni yap lanmadaki durgunluk,
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- Hammadde (6zellikle demir, ¢elik) fiyatlar ndakt am, Griin maliyetine daudan

yans mas,

- Rakiplerin, Utretimlerini Avrupa Toplulw’'na yeni kat lan Polonya gibi Ulkelere

kayd rarak, bu Ulkelerdeki dik i cilik sayesinde, diiik maliyetli Gretim hedefleri.

S.W.O.T. analizinde belirlenen bu maddelergkil 4.8 de gd6sterilmitir.

ekil 4.8: BBT Termoteknik Firmas 'n n S.W.O.T. Analizi

Strateji, belirli bir amaca ulanak icin belirlenip uygulanan faaliyetlerdir.

irket stratejisi, iletmenin rakipleri aras nda Ustiin duruma gecmesariayan bir

yol haritas d r.

Bir strateji, hissedar ve migrilerin 6ncelikli beklentilerini yans tmal , yadsterici
olmal , ayr ca a¢ k ve hedeflere dotiirtlebilir olmal d r [14].

Bosch Buderus Termoteknilirketinde tan mlanan ve revize edilen, misyon, vizy
ve gercekletirilen S.W.O.T. analizi sonucunda elde edilen hegrido rultusunda

belirlenen stratejilerunlard r:

1. “Yenilenebilir enerji” konusunda piyasaya, farkbpasite ve tiplerde yeni Uriinler

sunmak,

2. Duvar tipi kombi utrtnlerinde trin yelpazesinngeeterek, toplam pazar pay n

art rmak,
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3. Daha doru kaynak ve kapasite planlamas yla, maliyetlemimuma indirgemek,
bdylece daha uygun fiyatl yedek parca uretmek, cueyuksek trin kalitesinden

o0dun vermemek ve yiksek marka imaj ni zedelememek,

4. Yukar daki maddenin ek sonucu olarak, teti portfoyini genietmek, muteri

tatminini art rmak, irketin toplam ciro ve karl | n yukseltmek,

5."Karar mekanizmalarnn daha hzl cakrak, firma ici proseslerde gerekli
esnekliin yakalanmas” amac na donik olarak, organizadyéneenmeye arl k

vermek ve calanlar aras iletimi art rmak, karar mekanizmalar n h zland rmak,

6. Bunun bir sonucu olarak, tretimdeki prosesleefiafl n n salanmas yla daha
hzl GUretim yaparak, teslim sdrelerini k saltmale yniteri tatminini koruyup

art rmak,

7. Gerekli bayi eitimlerini sa layarak, Internet Gzerinden sdar art rmak.

4.3.3. BBT Termoteknik’e Onerilen Dengelenmi Skor Kart n n 4 Boyutu

Onerilen dengelenmiskor kart n n 4 boyutunuu ekilde tan mlamak mimkindir
[14, 38]:

Finansal Boyut (Financial - F):

- F1: BBT Termoteknik firmas n n hisse d&ini art rmak

- F2: Toplam ciroyu art rmak

- F3: Toplam kar art rmak

- F4: Buderus Almanya pazar pay n art rmak (Oncdlivar tipi kombi)

Mi teri Boyutu (Customer — C):

- C1: Mu teri portfoyini genietmek (Muteri=Buderus Bayii ve Son Kullan c¢)
- C2: Mevcut Buderus markas imajn korumak / arakm

- C3: MU teri tatminini art rmak

- C4: MU teri sadakatini art rmak
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letmenin ¢sel Surec¢ Boyutu (Internal — 1)

- 11: Ozellikle yenilenebilir enerji konusunda, katnde eri yiiksek yeni urunler
Uretmek/satmak (gunenerjisi, s pompas)

- 12: BBT Termoteknik ici proseslerde verimlili artrp, projelerde esneklik

sa lamak
- 13: Internet Uzerinden salar art rmak

- 14: Karar mekanizmalar n h zland rarak, yer tiglik ve endustriyel kazanlar n

teslim surelerini k saltmak
O renme ve Bllyime Boyutu (Learning: L)
- L1: Firma ici e itimler ve organizasyonel éenme

- L2: Gerekli esneklii gosterebilecek dinamik, deikliklerden korkmayan,

yeniliklere adaptasyon h z yuksek, kendini g@lneye ac k insan gicl elde etmek
- L3: Bayi ve ¢al anlar n Internet ortam nda éllmesi

- L4: Bayi, servis ve sat; lar n, 6ncelikle Almanya’n n Lollar ehrinde bulunan
Buderus Eitim Merkezi'nde (Training and Information Centrgdp lacak pratik ve
teorik seminerler ile cihazlar ve sistemler haklakidteknik bilgilerini ve genel

anlamda sosyal becerilerini art rmak.

4.3.3.1. Belirlenen Hedefler Aras ndaki Neden-Sonudi kileri

BBT Termoteknik firmasnn dengelenmiskor kart oluumunda yukarda
belirlenmi olan boyutlar ve hedefler aras ndaki neden-sotiukileri, birbirleri

Uzerindeki etkileimleri, aa da incelenmitir [14, 38]:
a) Finansal Boyut:

- Firman n Hisse Deerini Art rmak (F1): BBT Termoteknik’in toplam cisainun,
toplam karl| nn ve pazar pay nn artmasirketin hisse deerini de art racaktr
(F2, F3, F4).

- Toplam Ciroyu Art rmak (F2): BBT Termoteknik firmasn toplam cirosu, yap lan
sat miktaryla dorudan ilgilidir. Buna go6re, kurulun mditeri portfoyu

geni letildikce, pazar pay artt kca ve bayilere verilghaz ve sistem teknik seminer
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say s yukseltildikce, beklenen bir sonug¢ olarak k& artacaktr, bu da toplam
cironun artmas n s#ayacakt r (F4, C1, L4).

- BBT Termoteknik’ in Toplam Karll Artrmak (F3): “Yenilenebilir enerji”
konusunda, pazarda trend olan ve katmeaedeylksek, bu yluzden de yuksek kar
marjlar yla nispeten yiiksek fiyata sat labilecekgtenerjisi panelleri, s pompalar

gibi Urtinlerin adedinin artmas , toplam karl lart racakt r (11).

Buna ek olarak, firmada yap lacak verimlilart rma c¢al malar da, toplam karl | k
Uzerinde pozitif etki sdayacakt r (12).

- Pazar Pay n Artrmak (F4): Mteri portfoyl geniletilip, mevcut marka imajnn
korunmas /art r Imas s#&and kca, muteri tatmini artt r Id kca ve mieri sadakati

yukseldikgce, mevcut pazar pay da artacakt r (2,3, C4).
b) Mu teri Boyutu:

- Mu teri  Portfoyani  Genletmek (C1): “Yenilenebilir enerji” Grin gam
geni letildikge, yeni pazar dilimlerine girilecek, bu danl teri portfoyinu

geni letecektir (11). Ayr ca, bayi seminerleri ile hemayh, hem de satg lar n cihaz

ve sistemler hakk ndaki teknik bilgilerinin artmhs da, mevcut “son kullan c”
adedini art racakt r (L4).

- Mevcut Buderus Markasmajn Korumak/Art rmak (C2): “Yenilenebilir enetji
arin gam genietildikce, firman n “cevreci imaj” daha da art&gebu da toplam

imaj Uzerine olumlu etki yapacakt r (11).

Teslim sdrelerinin k salmas da, Buderus Markas immajn artracaktr (14).
Yap lacak bayi seminerleri ile, bayi ve satlar n teknik ve sosyal satbecerileri
artacak, son kullan ¢, kas nda hem cihazlar hakk nda son derece bilgilm ree
sosyal a¢ dan samimi, sayg |, terbiyeli ve guversiat ¢ lar bulacak, bu da mevcut
marka imaj n artracaktr (L4). Bununla berabeBB Termoteknik’de firma ici
e itim ve organizasyonel denme sayesinde, firma ici marka bilinci artacaknimnm

da irket imaj na pozitif katk s olacakt r (L1).

- MU teri Tatmininin ArtrImas (C3): Yeni Urtnlerin sa artt kca, 6zellikle de bu
yeni Urlnler “yenilenebilir enerji” gibi glincel bkonuda olduk¢a, mieri tatmini de
artacakt r (11). Bayiler Internet Uzerinden satapt k¢a, onlara saticin gerekli olan

zaman k salacak, lemler i¢in yap lan masraflar minimuma inecek, ba ayn
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zamanda BBT Termoteknik igin bizzat kendisi bir teiéi olan bayinin tatminini
artracaktr (13). Ek olarak, trtnlerin (6zellikher tipi celik kazan ve enddstriyel

sistemlerde) teslim stireleri k sald k¢a, i tatmini artacakt r (14).

- Mu teri Sadakatinin Artrlimas (C4): Yukar da da dalmi oldu u gibi, BBT
Termoteknik firmas icin mieri hem bayi, hem de son kullancdr. Meri
tatmininin artmas , daudan mdteri sadakatini art racakt r (C3). Zaten yukseknola
Buderus markas n n imaj ndaki seviyenin korunmasyavdaha da artrimas da,
m teri sadakatine olumlu yans yacakt r (C2). Ayr cd] teri portfoyl geniledikce,
di er muaterilerin, firman n toplam mderi say s nn artt n gérmesi ile oluacak

glven ortam sayesinde, dolayl yoldan da olsatemniisadakati artacakt r (C1).
c) letmenin ¢sel Sure¢ Boyutu:

- Ozellikle “Yenilenebilir Enerji” Alan nda GuneEnerjisi Sistemleri, Is Pompalar
Gibi Yilksek Katma Deerli Yeni Urtinler (11): BBT Termoteknik ici proseste
verimlili in artrlp, projelerde esnekiin salanmas, Ozellikle yiksek yakt
fiyatlar ndan dolay surekli dé en Almanya Is tma Pazar kadlar nda gerekli olan
dinamizmi yakalamay s#ayacak, bu da yeni drUnlerin Uretilip, pazara

sunulmas nda ¢abuk davran labilmesi sonucunu getie (12).

Ayr ca, bilhassa Almanya’n n Lollarehrinde bulunan Buderus Em Merkezi'nde
(Training and Information Centre) yap lacak olaorie ve pratik bayi seminerleri
ile, bayi ve satclarn teknik ve sosyal yetenekleri gdiliilecek, bunlar da,
pazardaki talepleri/problemleri erkenden tespitpegiazar n hangi tip yeni Urine
ihtiyac oldu unu zaman nda ve dau bir ekilde irkete iletebileceklerdir (L4).

- Proseslerde Verimlilin Artrlp, Projelerde Esneklin Salanmas (I12): BBT
Termoteknik firmas nda, firma ici @mler ve organizasyonel denme artt k¢a,
firma ici ileti im artacak, ilemler daha effaf hale gelecek, bu da prosesler icin

gerekli zaman Kk salt p, verimlili art racakt r (L1).

Bununla beraber, gerekli esnekli gosterebilecek, dinamik, deikliklerden
korkmayan, yeniliklere adaptasyon h z yuksek, leingeli tirmeye ac¢ k insan gicu

artt kca, proses verimlili ve proje esneklii de artacakt r (L2).

- Internet Uzerinden Satar Artrmak (I13): BBT Termoteknik'de, firma ici

e itimler ve organizasyonel denme artt k¢a, irket cal anlar bayilere Internet
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Uzerinden sat yapman n hem zaman, hem de para tasarrufladan daha iyi
kavrayacak, irketin bayi sorumlular da bayileri bu konuda ikna
edecek/destekleyeceklerdir (L1). Ayr ca, bayilerveelen teknik ve sosyal @mler
sayesinde, konuya —getirdiavantajlardan dolay - daha olumlu bakacak, bu da

sat lar n Internet tGzerinden yap Imas na olumlu bin stk layacakt r (L4).

. Karar Mekanizmalar nn H zland r | p, Urtin Teslimi@lerinin K salt Imas (14):
Proseslerde verimlilin artrlmas, projelerde esnekin salanmas, karar
mekanizmalar n n h zland r Imas na direkt etki eglecsonucta urun teslim sireleri
k salacakt r (12). Buna ek olarak, firma iciiemler ve organizasyonel éenmenin

art da, karar mekanizmalarn h zland r c etki yagieo (L1).
d) O renme ve Biiyime Boyutu

- Firma c¢i E itimler Ve Organizasyonel Genme (L1): Eitimlerin Internet
Uzerinden yap Imas , zaman kazan Imas nlasap, e itimlere kat | mlar /eriimleri

kolayla t racak, bu da organizasyonelrénmeye olumlu bir etki yaratacakt r (L3).

- Gerekli Esneklii Gosterebilecek, Dinamik, De imden Korkmayan, Yeniliklere
Adaptasyon Hz Yiksek, Kendini Gdirmeye A¢ k nsan Gicu (L2): Firma ici
e itimler ve organizasyonel éenme artt kca, firmadaki insan gicu kalitesi de
artacakt r (L1).

4.3.3.2. BBT Termoteknike Onerilen irket Genel Strateji Haritasnn
(Strategy Map) Olu turulmas

irketin dengelenmi skor kart n n 4 boyutu icin hedefler ve bu hedefleneden-

sonug ili kileri tan mland ktan sonrajrketin strateji haritas oldurulabilir.

irket strateji haritas asl nda, hedefler aras bdérlenen neden-sonugc ikilerinin

bir ekil zerinde gosterilmesidir [14].

Dengelenmi skor kart nda belirlenen hedefler aras ndaki nestaruc ilikileri

esas nda o hedefler icin belirlenecek olan 6élcigierde gecerlidir.

irket dengelenmi skor kartnn dort boyutu icin belirlenen her Wwedefin,
birbirleriyle olan neden-sonug ikileri, irket strateji haritas nda belirtimektedir
( ekil 4.9).
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ekil 4.9'dan goéruldud gibi, BBT Termoteknik Firmas na onerilen strategiritas ,
bundan Onceki bolimlerde belirlenmiolan hedefler aras ndaki neden-sonug

ili kilerinin, bir ekil Gzerinde gdsterilmihalidir.
Strateji haritas n n oldurulmas nda izlenen metoda bir 6rnela ada verilmi tir:

Mevcut Buderus markas imajn korumak/art rmak ;,C2

Uriin gam n n genletiimesiyle (I11),

Teslim sdrelerinin k salt Imas yla (14),

Bayi ve sat ¢ lar n bilgi ve sosyal becerilerinin art r Imasay{L4),

Firma ici e itim ve organizasyonel éenmenin artmas yla (L1)
sa lanacaktr.
Buna gore; 11, 14, L4 ve L1'den C2’ye birer tane @kilir.

Bundan onceki bélimde s6zel olarak anlat Imlan tim neden-sonuc ikileri,

strateji haritas Uzerinde bu bigcimde gosterilieKil 4.9).
Mi teri boyutundaki ve der boyutlardaki tim hedefler esas nda finansal tiayu
belirlenen hedefleri etkilemektedir. Sonucta tumlirlemen hedefler, irketin
belirlenen misyonuna ulmas igin belirlenmi ve ula Imas gereken hedefler
toplulu udur.
4.3.4. Hedefler ¢in Olglleri Tan mlama
Belirtiimi olan hedefler icin, @ daki hedefler tan mlanmt r [14, 38]:
Finansal Boyut
F1: BBT Termoteknik firmas n n hisse d&ini art rmak
0 Hisse deerindeki art yiizdesi
F2: Toplam ciroyu art rmak
o Ciroart oran (%)
F3: Toplam kar art rmak
o Toplam faaliyet kar

o Faaliyet kar /Toplam ciro
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F4: Buderus Almanya pazar pay n art rmak
o Pazar pay (%)
MU teri Boyutu
C1: MU teri portfoyini genietmek
o Toplam muteriler
0 Yeni mu teriler
C2: Mevcut Buderus markas imaj n korumak/art rmak
o Marka imaj anket sonuclar
C3: MU teri tatmininin art r Imas
0 Mu teri tatmin anket sonuglar
o Mu teri ikayetleri adedi
C4: Mu teri sadakatini art rmak
o Ayrlan mu teri adedi
¢sel Siureg Boyutu

11: Ozellikle “Yenilenebilir Enerji” konusunda kasmde eri yiksek yeni

ardnler Gretmek/satmak
o Pazara sunulan yeni trln say s
o Pazara sunulan yeni trln say s / prototipi hazatayeni triin say s
0 Yeni Urlin sat cirosu
o Yeni Urlin pazar pay
0 Yeni Uriin sat miktar n n toplam sat miktar na oran

I2: BBT Termoteknik i¢i proseslerde verimliliart r p, proseslerde esneklik

sa lamak
0 Yeni proje sureleri
0 Y licindeki yeni proje adedi

o Verimlilik art ndan dolay birim maliyetlerdeki dii miktarlar
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ekil 4.9: BBT Termoteknik’e Onerilenirket Genel Strateji Haritas
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I3: Internet tzerinden salar art rmak
0 nternet Uizerinden yap lan samiktar
0 nternet Gizerinden yap lan samiktar /toplam sat miktar

14: Yer tipi celik ve endustriyel kazanlar n teslstrelerini k saltmak
o Urinlerin teslim sureleri (giin veya hafta)

O renme ve Biiyime Boyutu

L1: Firma ici e itimler ve organizasyonel denme
o E itim saati/cal an say s
o Cal anlardan gelen igeli tirme 6neri adedi/calan say s

L2: Gerekli esneklii gosterebilecek dinamik, deikliklerden korkmayan,

yeniliklere adaptasyon h z yuksek, kendini g@lmeye ac¢ k insan gtcu
o De i ime ortalama tepki verme suresi
o Cal an yetkinlik deerlendirme test sonuclar
o Cal anlar taraf ndan gelirilen proje say s
o Cal an devir oran
L3: Bayi ve cal anlar n Internet ortam nda iilmesi
0 Internet ortam nda verilen gim saati

L4: Bayi, servis ve sat; lar n, teorik ve pratik seminerler ile teknik sesyal

becerilerini art rmak
o Bayi, sat ve servis elemanlar n n ald toplam eitim saati
0 Bayi, sat ve servis elemanlar yeterlilik test sonuclar

0 Toplam sat miktar /toplam sat eleman adedi

4.4. BBT Termoteknik Firmas na Onerilen ISO 14000 @S Dengelenmi Skor

Kart (Dengelenmi Cevre Skor Kart)

Bosch Buderus Termoteknikrketinin CYS performans n n dl¢ilmesi icin dnenile
metot, 6nce kurulwn timu igin tan mlanan misyon, vizyon, strateji ivedeflerin

CYS icgin tan mlanmas veya revize edilmesi, bundanra da dengelenmgevre
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skor kart n n doért boyutunun, kurulun genel dengelenmskor kart ndaki boyutlar
da g6z onunde bulundurularak dlurulmas olacakt r. Boylece, ISO 14000 CYS igin
belirlenen hedefler, ayn zamanda Kkuruln hedefleriyle paralel olacaktr.
Olu turulacak olan dengelenmievre skor kart, ayn zamanda ilgili b6lim olan
“Kalite Departman Cevre Kalite Bolumu’nin de delegeni skor kart olacaktr.
Bunun anlam, ilgili departman c¢ahnlar n n gunlik i hedefleri, ayn zamanda

kurulu un misyon, vizyon, strateji ve hedefleri adaltusunda olacakt r.

4.4.1. BBT Termoteknik Misyon/Vizyonunun Cevre Hed#eri c¢in Revize
Edilmesi

Bosch Buderus Termoteknikketinin ¢evreyle ilgili misyonu:

“Is tma sektoriinde, en yiksek kaliteli, ¢cevrecinleiiyle, yeni pazar dilimlerinin
ac Imas nda oncu olan, cevreyi kirletmeyen Uretgknblojisi ile miterilerine ve

cevreye sayg |, yenilik¢i Urlinleriyle pazara yGeren bir Uretici olmak”.
Vizyon ise:

“B Z,

- diinya ¢ap nda s tma ve s cak su konforunun lideticisi olarak,

- gevreye ve topluma karyiiksek sorumlulukla,

- sad k muterilerle, yapt m z her eyde en yuksek kalite ve guvenilirlikle,

- ¢cevre dostu drUnlerimizin getirme ve cevreyi kirletmeden Uretimdeki

mukemmellikle,

irketin bir parcas olmaktan gurur duyan cevre laamda bilingli, yenilik¢i ve
giri imci ¢al an ve yoneticilerle kendini gevre koruma konususdeekli gelitiren

bir tak m olarak,
GUVEN VER R Z.”

eklinde CYS’ye adapte edilntir.

4.4.2. Stratejilerin ve Cevre Hedeflerinin Revize Hilmesi

Cevre stratejileri, kurulwn ana stratejileri ile ayn daultuda olmal d r. Buna goére

Onerilen stratejilerunlard r [38, 39]:
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- Surekli geliim anlay n benimseyerek, kapasitenin daha moplanlanmas ile
mevcut yuksek Urin kalitesini ve marka imaj n @imeden maliyetleri minimuma
indirgeyip daha uygun fiyatl 0riin ve yedek pargaégsuar uretmek, bunun
sonucunda hedef mi@ri portfoyini genietip, hem midteri tatminini hem de

toplam ciroyu art rmak

- “Yenilenebilir enerji” konusunda yeni Uriin gelrmede dinyan n en iyi Ureticisi

olmak,
- Kurulu un net karl I n ve ortaklar n tatmin diizeyini art rmak,

- Cal anlarn CYS ile ilgili eitim duzeylerini, yaam standartlarn ve i

tatminlerini strekli gelitirmek,

- Do al kaynaklar en verimli ekilde kullanarak, cevresel derleri korumay

birincil 6ncelikte tutmak,

- Bunun yan sra, olacak atklar en uygunekilde gidererek 6rnek bir cevre

yaratmak ve dier kurulular bu konuda 6zendirmek,

- Organizasyonun cevre bilincini ve politikalar n ligermek,

- Yap lan i in gere ine uygun evrensel sireclerinin CYS’ye adapte edilmesi
- Cevre performans yuksek bir firma olmak,

- CYS'nin i sureclerine uyumlu hedeflerle, standartlarla ertegmek,

- Bunlar n kontrol ve takibini yapmak,

- Kurulu un i¢ ve d cevresinde bulunan tim organizasyonlar ile bigibd

kurarak, esnek.effaf ve ac¢ k bir bilgi al veri ini sa lamak,

- Cevre ile ilgili tim resmi kurum ve kurullar , sivil toplum 6rgutleri ve dier

sanayi kurulular yla iyi ili kiler kurmak,

- Organizasyonun her zaman isteyen, kurum ve kurulular n ziyaretine a¢ k hale

getirmek ve CYS ile ilgili bilgilendirmeyi strekk Imak.

Bosch Buderus Termoteknik Firmas’'nn say larla @0gevre hedefleri aras nda
unlar say labilir [43, 44]:

- Y Il k toplam ¢evre giderlerini %10 azaltmak,
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- Performans art ile yer tipi kazan Uretiminde kullan lan kullan suyu maliyetini

dd drmek,

- Daha temiz Uretim yaparak, ¢evre vergisi dilimii @irmek (y Il k yakla k %4

tasarruf),

- Odenen sigorta primlerini azaltmak,

- I1SO 14000 CYS dahilinde yap lan denetimleri %25anda art rmak,
- Yeniden dontturulebilir Griin oran n art rmak,

- Yenilenebilir enerji kullanan ¢evreci triin miktar%%50 art rmak,

- Y liginde yap lan ¢evre raporlar adedini %100 ranBk,

- Dékimhaneden kaynaklanan g&nisyonlar n %8 azaltmak,

- CO, NG ve SQemisyonlar n en az %2 azaltmak,

- Uretimden kaynaklanan elektrik enerjisini kullannm%3 azaltmak,

- Gerekti inde proseslerde dokimhanedeki kupol aca atk ssndan

yararlanmak,
- Dékimhanede ilk devreye alma icin kullan lan digaz tiketimini azaltmak,
- Uretimden kaynaklanan at k su miktar n %5 azaltmak

- Dokiimhanede, devridaim malzemesi tabir edilen,ddkim ileminden sonra,
sonraki dokum ilemleri icin tekrar kullan labilecek yiksek kaligkl malzeme

oran n art rmak,

- Dokdm icin gerekli metal hammaddelerden olan safidehurda demir ve hurda

celik madde miktar n korumak,

- Dokdm icin gerekli metal olmayan hammaddelerdem at@angan ve kirecta

girdisini %2-3 oran nda azaltmak,

- Yer tipi dokim kazan su bas n¢ testlerinden kayenadeh atk su miktar n

korumak,

- Klguk yer tipi kazanlarda ve duvar tipi kombiler#tallan lan karton ambalaj

miktar n azaltmak,
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- Tehlikeli madde ve zehirli madde (dokiim sonucu Kaifinler) miktar n korumak,

mimkulUnse azaltmak,

- Cevre ile ilgili firma ici seminer/atimleri art rmak.

4.4.3. BBT Termoteknik’e Onerilen Dengelenmi Cevre Skor Kart’'nn 4

Boyutunun Tan mlanmas
Onerilen DengelenmiCevre Skor Kart n n 4 boyutwnlard r [38]:
Finansal Boyut:
- F1: Cevre giderlerini/maliyetleri azaltmak
- F2: Odenen cevre vergisini azaltmak
- F3: Odenen sigorta primlerini azaltmak
- F4: Cevre yat r mlar n optimum diizeyde tutmak
- F5: Cevreci Urlinlerle pazar pay n art rmak ve ykkkarl | k
Mi teri boyutu:
- C1: M0 teri tatmini
- C2: MU teri sadakati
- C3: M teri say s n art rmak
- C4: Marka imaj n art rmak
letmenin ¢sel Sure¢ Boyutu:
- 11: “Yenilenebilir enerji kullanan” katma deri yiksek yeni trtnler
- 12: Urtinlerin “yeniden donidirulebilir’ olmas

- 13: Operasyonlar dahaeffaf ve etkin hale getirerek, proseslerin verimini

art rmak
- 14: Kaynak kullan m verimliliini art rmak
- 15: At k oranlar n, ¢cevre kirlenmesini ve emisyanlminimuma indirmek

- 16: Halka ve bas na yonelik “cevre raporlar ” adadirt rmak
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O renme ve Bilyiime Boyutu:

- L1: Yap lan denetim say s n art rmak

- L2: Cevre eitimlerini (internet ortam nda) art rmak
- L3: Cevre programlar na uyumun art | rmas

- L4: Cevre hedeflerine ulena derecelerinin art r Imas

4.4.3.1. Belirlenen Hedefler Aras ndaki Neden-Sonugi kileri

Belirlenen hedefler aras ndaki neden-sonugilkri, a a daki gibi incelenmitir
[14, 38, 39]:

- Cevre giderlerini/maliyetleri azaltmak (F1): Odargevre vergisi, sigorta primleri
azal p, ¢cevreye yap lan yatr mlar optimum dlzeydtilunca, cevre giderleri de
azalacaktr (F2, F3, F4). Ayrca, proseslerin, kayrkullan m nn verimlili inin

artmas yla iletme giderleri de diecektir; at k oranlar n n minimize edilmesiyle at k

giderleri de azalacaktr (13, 14, 15).

- Odenen cevre vergisini azaltmak (F2): Atk oranlagevre kirlenmesi ve

emisyonlar azal nca, devlete 6denen cevre vergisizélacakt r (15).

- Sigorta primlerini azaltmak (F3): Marka imaj vezpa pay arttkca bu,irketi

daha guvenilir k lacak ve 6denen sigorta primlediitrecektir (F5, C4).

- Cevre yatr mlar n optimum dizeyde tutmak (F4):e@gsyonlar dahaeffaf hale

getirilip, verimlilik artt k¢a, kaynak kullan m vemlili i artrld k¢a ve at k oranlar
minimize edildikgce, cevreye yonelik yatr mlar n dgptimize edilmesi mimkin
olacaktr (I3, 14, I5).

- Cevreci Urunlerle pazar pay n artrmak ve yuksek kk (F5): Mu teri tatmini,
mi teri sadakati, mderi say s ndaki art ve marka imajnn yikselmesi, pazar
pay n da artracaktr (C1, C2, C3, C4). Ayr canyenebilir enerji ile ¢cal an gline
enerjisi sistemleri, s pompalar gibi ayn zamangliksek miteri s nfna hitap
eden yuksek fiyatl Urinler ve ayn snfa dahilaml yeniden dontiralebilir
ardnlerin Oretimi, karll da yukseltecektir (11, 12). Her tarld verimlililart

maliyetleri didrecei icin, karl | da art racakt r (14, 15).
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- MU teri tatmini (C1): Yenilenebilir enerji kullanan gé enerjisi veya s pompas
gibi katma deeri yuksek, cevreci urlnler ve Urinlerin yenidemidiralebilir

olmas , miteri tatminini art racakt r (11, 12).

Ayr ca, proseslerin verimlilii art r | nca, hata ve hatal Uriin adedi de azadl bu da

ma teri tatminini art r r (13).

- Mu teri sadakati (C2): Mieri tatmini artt kgca, miteri sadakati de artacakt r (C1).
Marka imajnn artrimas veya mevcut yiuksek imajkorunmas da mieri
sadakatini art r r (C4).

Ayr ca, miteri say s artt kga, Uriin sat n alan reiiler, di er muterilerin de ayn
irketten Uriin sat n ald n gordikce ve bildikgce, aynirketten Griin almaya devam

ederler ki, bu da mieri sadakatinin artmas n dar (C3).

- Mu teri saysn artrmak (C3): Yenilenebilir enerjulkanan gine enerjisi, s
pompas gibi katma deri yuksek Urinler pazara sunuldukca, yeni bir pddanine

hitap edilecek ve mieri say s artacakt r (11).

- Marka imaj n art rmak (C4): Yenilenebilir enerjukanan cevre dostu trlnler ve

Ayr ca, at k oranlar n, ¢evre kirlenmesini ve egaslar minimuma indirgemek ve
tum bu deerleri iceren halka ve bas na yonelik “cevre ragotlda marka imaj n

olumlu yénde etkileyecektir (I5, 16).

- Yenilenebilir enerji kullanan katma deri yuksek yeni Urtnlerin Uretilmesi/sat
(11): Verilen cevre eitimleri ve ¢evre programlar na uyumun art r Iméle cevreye
daha duyarl bu drinlerin tasarlanmas ile ilgilergksinimler daha kolay
belirlenebilecek ve trlin ve sdar nda art olacaktr (L2, L3).

- Urlinlerin yeniden dondirilebilir olmas (12): Cevre programlar na uyumun
artrlmas ve verilen cevre #imlerinin skl ile, cal anlarn cevre bilinci
geli ecek ve bu cevre bilinci de yeniden dditlebilir Grinlerin art na neden
olacakt r (L2, L3).

- Operasyonlar n dahaffaf ve etkin hale getirilip, proseslerin verimlihi art rmak
(I3): Yaplan denetim saysnn art proseslerin ongdrilen ekilde yaplp
yap Imad n denetleyecanden, verimlili i art racakt r (L1).
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Ayr ca, verilen cevre atimlerinin ve ¢evre programlar na olan uyumun rdrhas

ve ula lan ¢evre hedeflerinin ¢coklw da , verimlili i art racakt r (L2, L3, L4).

- Kaynak kullan m verimliliinin artmas (14): Proseslerin verimliin artmas,

kaynak kullan m na da yans yacakt r (I13).

Ayr ca, cevre hedeflerine ulaa derecelerinin artrlmas ve cevreitamlerinin

artrImas da, kaynak kullan m verimlilini art racakt r (L2, L4).
- Atk oranlar n, ¢evre kirlenmesini ve emisyonlarinimuma indirgemek (15):
Proseslerin verimliliinin art r Imas , bu noktaya da olumlu olarak ysg@asakt r (13).

Ayr ca, cevre hedeflerine ulma derecelerinin artrimas ve cevreitenlerinin
artrlmas da atk oranlarn, cevre kirlenmesud zararl emisyonlar azaltacakt r
(L2, L4).

- Halka ve bas na yonelik cevre raporlar n art rnjey: Cevre hedeflerine ulena
derecelerinin artrImas ile firmann gururla dugoa cevreyle ilgili daha cok

verisi olacak, bu da cevre raporlar n n art r Inmasa layacakt r (L4).

- Cevre hedeflerine ulma derecelerinin artrimas (L4): Yaplan denetim
say s ndaki art ve verilen gevre etimlerinin artr Imas, ¢evre hedeflerine ufaa

derecelerini de art racakt r (L1, L2).

- Cevre programlar na uyumun artrimas (L3): Cewatimlerinin art , cevre

programlar na uyumu da art racakt r (L2).
BBT Termoteknik Firmas’ na onerilen CYS Stratejaritas, ekil 4.10° da
verilmi tir.
4.4.4. Hedefler ¢in Olglleri Tan mlama
Finansal Boyut
Cevre giderlerini azaltmak

o Cevre koruma faktori = YIlk cevre giderleriiEURBplam

harcamalar[EUR]
Odenen cevre vergisini azaltmak

o Cevre vergisindeki azalma oran
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Sigorta primlerini azaltmak
o Sigorta primlerindeki azalma oran
Cevre yat r mlar n optimum diizeyde tutmak
o Cevre yatr mlar /Toplam yat r mlar
Cevreci Urlinlerle pazar pay n art rmak ve yuksak kk
o Cevreci Urlin pazar pay n n gec¢rsenelere oran
o Toplam faaliyet kar
o Faaliyet kar /sat cirosu
MU teri Boyutu
MU teri tatmini
o Mu teri ikayeti say s
0 Mu teri tatmin anket sonuglar
MU teri sadakati
o0 Ma teri portfoyinden ayr lan mteri say s
Mu teri say s n art rmak
o Yenimuterisays
o Toplam miteri say s
o Toplam miteri say s /Toplam satcirosu
Marka imaj n art rmak
o Marka tan nma anket sonuclar
letmenin ¢sel Sureg boyutu
Yenilenebilir enerji kullanan katma deri yiksek yeni trtnler
0 Yenilenebilir enerji kullanan yeni Griin adedi
0 Yenilenebilir enerji kullanan Griin adedi/Toplam frédedi
Uriinlerin yeniden doniiirulebilir olmas

0 Yeni ‘'yeniden dondturalebilir Grin adedi
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0 ‘Yeniden dondturtlebilir Grin adedi/Toplam Urin adedi

Operasyonlar dahaeffaf ve etkin hale getirerek, proseslerin verimiii

art rmak
o Birim maliyetteki dit miktar
o Birinci kalite trtn ylzdesi
Kaynak kullan m verimliliini art rmak

0 Malzeme harcama faktéri =Y Il k harcanan malzemé[f[oplam

dretim miktar [t]

o0 Enerji harcama faktoru = Y Ik enerji kullan m[5J Toplam

aretim miktar [t]

o0 Su kullan m faktort = Y Il k atk su miktar [¥t] / Toplam

dretim miktar [t]
At k oranlar n, ¢evre kirlenmesini ve emisyonlarinimuma indirgemek

0 Atk faktori = Y Ik at k miktar [t] / Toplam tetim
miktar [t]

o Zararl emisyon miktar ndaki azalma %
Cevre raporlar adedini art rmak
o Y Il k cevre raporu adedi
O renme ve Bllyime Boyutu
Yap lan denetim say s
o Yllkdenetimsays
0 Denetim say s ndaki art
Cevre eitimlerini art rmak
o Cevreileilgili e itimlerinsays /Y|

o Cevre eitimi adedi/Firmadaki toplam d&im adedi
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ekil 4.10:BBT Termoteknik’ e Onerilen CYS Strateji Haritas
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Cevre programlar na uyumun art r Imas

o Cevre ile ilgili seminerlere katlan ki ad./Cevre departman nda

cal ankiiad.
Cevre hedeflerine ulena derecelerinin art r Imas
o Ula lan cevre hedefleri/Toplam cevre hedefleri

Goralda G gibi bundan 6nceki bolumlerde, kurulm genel bir dengelenmiskor
kart ve irketin stratejilerine bd olarak Kalite Departman, Cevre Kalite
Bolumd’'ndn bir dengelenmi skor kart oluturulmu tur. Bundan sonraki ad m,

departman calanlar n n her biri igcin dengelenmskor kart oluturulmas ndad r.

Her bir cal an icin ayr ayr oluturulacak dengelenmiskor kart ile, calanlarn
hedefleri, direkt olarakirket stratejisi ile ilikilendirilmi olacak, bdylece irket
stratejisini gerceklgirmek, cevre sorumlusunun da “gunliki”i haline gelmi

olacaktr.

Cevre sorumlusunun/gevre kalite bolimi gailar n n hedefleri, gérev tan mlar yla
ili kili oldu undan ve konu firman n gizlilik esaslar kapsamgiai inden, cevre
sorumlusu strateji haritas, bu caha kapsam nda tutulmarmir. Bu konuda
izlenecek vyol, irket genel ve cevre stratejilerini, departman eallar gorev
tan mlar na uygulama detaylar na girerek, her aal icin ayr ayr strateji

haritalar n n oluturulmas d .

4.5. Hesaplama Metodu

Yukar da anlat lan bolimlerde, stratejinin uygulgmaonutirilebilmesinin gerekli
olan hedef deerler tan mlanmtr. Hedef deerlerin yan nda, “alarm derleri’nin

de tan mlanmas gereklidir.

Alarm de eri, bir hedefin gerceklen deerlerini gordiikten sonra performans n
belirlemek icin kullan | r. Ayr ca yoneticiler, alan de erlerini kullanarak belirlenen
hedeflerle ilgili erken bir geribildirim alabilirreve bdylece bir hedefin gercekip
gerceklememe durumunu verketin ilgili performans n gérmek ad na ilgili befin
ait oldu u dénemin bitmesini beklemek zorunda kalmazlaardl de eri, gosterge

gerceklemesi icin Ongoérilen b&éngc¢ noktasdr, o gosterge ile ilgili sfr
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performans noktas d r. Gosterge sonucu, alarnemige eit veya alarm deerinin
Uzerine ¢ km sa, o gostergenin belirli bir performans ortayadwoy soylenebilir.

Hedef verilirken, gosterge gercekieesi icin belirlenen béang ¢ noktas , o hedefin
alarm deeridir. Ayr ca alarm deerine gelmeden, her bir hedef icin, bir “alt alarm
ve erken uyar mekanizmas olurmak icin “Ust alarm” deerleri de tan mlanr.

Boylece, her bir hedef igin bir derlendirme skalas olturulmu olur ( ekil 4.11).

0 2 4 6 8 10
Alarm Alt alarm Ust alarm Hedef

ekil 4.11: Hedef De erlendirme Skalas [14]

Buna go6re, alarm derinin altnda bir hedef gerceklmesi O puan, alarm
de erindeki bir hedef gerceklmesi 2 puan deerindedir. Hedef desrine ulam  bir
gercekleme, 10 puan deerindedir. Alarm ve hedef derleri aras ndaki kademeler,
2 ila 10 aras nda bir der al rlar. Hedef deerinin Gzerindeki gercekleneler de 10
al rlar, ama bir sonraki dénem icin bir Ust yonigtic kullanabilecei kanaat notuna
tabi tutulurlar [14].

Bundan sonraki ad m, alarm d&lerinin belirlenmesidir. Burada yap lacak tim

kurulu a uygun olacak bir yontemin belirlenmesidir. Oroédrak:

Standart alarm deri = Onceki donem gercekén deer
Maksimizasyon hedefleri (ciro vs.) = Hedef x 0,85

Minimizasyon hedefleri (Cevre giderleri vs)= Heaet, 10

verilebilir.

Bu ve bunun gibi hedefler, kurulian kurulua farkl | klar gésterecektir.
Ornek verilecek olursa:

Kurulu un gevreci urin adet say s, ayn Urln serisindii kapasiteler gozonine
al nmak suretiyle, gecen sene 15 adet olsun. Hededri ise 20 adet Urin olarak
belirlenmi olsun. Bu durumda, gecen seneki @eolan 15, standart alarm dei
olacaktr. ekil 4.12’de gosterildii gibi, “2” noktas na “15”, “10” noktas nda da
“20” yerle tirildi i zaman, skala & aral klara bolunerek “1,25” derinde artacakt r:
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15 16,25 17,50 18,75 20

0 2 4 6 8 10
Alarm Alt alarm Ust alarm Hedef

ekil 4.12: Cevreci Uriin Adedi Deerlendirme Skalas [14]

Her ne kadar skalada kisuratl dder gozikse de, hesaplamaya gecilirken

kUsuratlar al nmaz. Hesaplanan y | icinde kurutlucgevreci urtin adedi 6rnie:

14 ise, alarm deerinin alt nda kald i¢in O puan,

15 ise, alarm deerine eit oldu u igin 2 puan,

18 ise, 6 ila 8 puan aras ndad r ve al nan pualu6 o

20 ise, hedefe uldm trve 10 puanalnr.

- 20’nin Uzerinde ise, hedef &m demektir. Al nan puan yine 10 olur, fakat bir

sonraki dénem, Ust yonetici kanaat notunu kullan r.

Bu ekildeki hedefler belirlenirken, uzun dénemli emdpir stratejik planlamada,
hedeflerin blyuk secilmesi faydal olacaktr. YaGoker, de i iklik gereksinimini
ac klayabilmek icin dengelenmskor kart dlcdleri ile ilgili 3 veya 5 y Il k hesfler
belirlemelidir.

ekil 4.13'de, Bosch Buderus Termoteknik Firmas 'n#allan Imas o6nerilen
dengelenmi skor kart o©rnei gosterilmitir. Ayn dengelenmi skor kart, hem
irketin geneli icin, hem de stratejik amacg, hedef &culer uyarlanarak, CYS

performans n olgmek igin kullan labilir.

ekil 4.14 ise, dengelenmiskor kartnn CYS performans derlendirilmesi icin
i lenmi halini gdstermektedir. BBT Termoteknik firmas ngizlilik esaslar ndan

dolay , tabloda tim derlere yer verilememiir.

4.6. Butce Entegrasyonu, Sistemin Takibi ve Guncelhmesi

Bosch Buderus Termoteknik firmas nda uygulama &ngap lan dengelenmiskor
kart yontemi ile CYS performans 6lciminde de oldgibi, irketlerin buyik ve
yuksek stratejik amaclar n faaliyete gecirmek \arcg e donatirmek icin, daha
once bahsedilmiolan planlama, hedefleme, kaynak ay r m ve sikatgygulamalar
aras nda uyum séanmas ve butcelemelemleri buyik 6nem tamaktad r. Birgok
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irket icin, dengelenmiskor kart sireci, vizyon ve stratejinimmket i¢i ve d ndaki
tum ilgililere anlat labilecek amac¢ ve olculer madi dondturulerek ifade edilmesi
eklinde tan mlanan yeni bir yonetim tarz nn lamg ¢ aamasdr. Yoneticiler,
stratejik oOlculere ilikin uzun dénemli hedefler belirleyerek, kaynaklae stratejik
uygulamalar bu hedeflere ullacak ekilde yonlendirerek veirketin uzun yolu
Uzerindeki ksa donemli kilometre tarn tespit ederek kurumsal vizyonun

gercekletiriimesini sa layabilirler [15].

Stratejik planlama ve letme butcesi iemleri, cok nemli ve birbirinden bans z
olarak duunulemeyecek lemlerdir. E er faaliyetlerin irket vizyonu ile balant|
olmas isteniyorsa, stratejik planlaman n mutlakéetme butcesi lemleri ile
ba lant| olmas gerekir. irketin mevcut performans ile gelecek lg¢ veya lgé
icinde ulamay bekledii yuksek hedefler aras ndaki fark giderecek bildgo
ilerlemesini salayacak kaynaklar belirlenecek ve uygulamalardidacakt r. Fakat
yoneticiler, stratejilerinin gecgerli olup olmadha karar vermek icin beyln
gecmesini bekleyemezler. Sirekli olarak stratejibémelinde yatan teoriyi ve

stratejinin ne ekilde yarutaldiind s namaya ihtiyaclar vardr.

Bu s nama igin gerekerartlardan biri, dengelenmskor kart olculeri igin 0zel, k sa
donemli hedefler belirlemektir. “Kilometre tar” diye adland r labilecek bu k sa
donemli hedefler, yoneticilerin stratejik 6lctleyénelik program ve uygulamalar n
h z ve etkisi ile ilgili beklentilerini somut rakalar halinde ortaya koyar. Asl nda bu
yontem, geleneksel butceleméemlerinin kapsam n, operasyonel hedeflerin yan
s ra, stratejik hedefleri de kapsayacekilde geniletmektedir.

Geleneksel olarak y Il k butceleme yonteminde &t i letme giderleri, brat Kkar,
genel giderler, yonetim giderleri, létme kar, net kar, nakit ak ve yatrmn
karl | k oran gibi finansal dl¢ulerle ilgili ve dayl k sa donem hedefleri belirlenir.
Ayr ca sermaye yat r mlar , aftarma ve gelitirme, pazarlama ve tan t m faaliyetleri
icin yap lacak harcamalar n seviyesi de bitce kaypsdad r.

Bu kadar detayl ve ksa dénemli finansal planlayap Imas 0Onemlidir fakat,
bitceleme ilemleri k sa donemde stratejik amaclara veedidengelenmiskor kart

Olculerine yonelik performanslarla ilgili beklergtri de kapsamal d r.
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ekil 4.13:BBT Termoteknik’ e Onerilen Genel ve CYS Dengelen8kor Kart
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ekil 4.14: Onerilen CYS DengelenmBkor Kart n  leme Ornei
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Bundan sonra yap lacaklem, ayn ekilde, CYS icin belirlenen hedeflere gore

bitcelemenin yap Imas olacaktr.

Bosch Buderus Termoteknik firmasnda CYS icin démgmi skor Kkart
olu turulduktan ve gerekli butcelemelemi yap Id ktan, uygulamaya band ktan
sonra 6nemli olan bir konu da, stratejik geribildive 6 renme konusudur. Stratejik
0 renme olarak adlandrlan, Ust dizey yoneticileriyssinde kurumsal Genme
kapasitesini, dengelenmskor kart n n en yenilik¢i yaklam olarak nitelendirmek
mumkuindir. Bosch Buderus Termoteknik Firmas 'naridere CYS performans n
dengelenmi skor kart ile uygulama modelinde, sistemin kura#m takibi, dei en
ic ve d artlara gbre revizyonu ve derlemeye tabi tutulmas icin, sorumlu

departmanlar aras ndakbiblimi ve ibirli inin tan mlanmas gerekmektedir.

Oncelikle, konuya genel olarak bak Ichda, irketin dengelenmi skor kartnn
olu turulmas ndan Surekli Gelm Departman sorumlu olacakt r. Buradaki strateji
ve hedefler, irketin strateji ve hedefleri olacaigin, direkt olarak en st yonetim
taraf ndan belirlenecektir. Takip, revizyon ve ddeme de, yine Ust yonetimin

yard m ile, Stirekli Gelim Departman taraf ndan yap lacakt r.

CYS dengelenmiskor kart n n oluturulmas ise, Surekli Gelm Departman ve
Kalite Departman Cevre/Kalite BoOlum Departman Mildid ile beraber
yap lacaktr. Takip ve derleme de, yine bu iki departman n beraber gas
sonucu yap lacakt r. Gerekli olan revizyonlar isaman icinde gerekirket hedef ve
stratejilerindeki dei imlere bal olarak, gerekse Cevre Departman yap s ndaki
muhtemel revizyonlara, deebilecek sorumluluk kapsamlarna ba olarak

yap lacakt r. G6zden gecirme ve revizyolemleri, y Ida dort kere yap lacakt r.
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5. SONUCLAR VE TARTI MA

Dunyada son vy llarda etkisini gittikce hissettireavresel sorunlar (hava kirlili
ozon tabakas ndaki incelme, kiresel snma vsplutolar, cevre lzerinde daha
hassas diinmeye zorlamtr. Toplumda giderek artan bu cevre bilinci, biey
cevreye kotu etkileri daha az olan Urinlere yonienekte; bu da letmeleri,
faaliyetlerinde ¢evre boyutlar n g6z onunde tutmagrlamaktad r. Fakatletmeler
ac s ndan firman n kar faktorlerinin oncelikli am&g mas , ¢evre sorunlar n n geri

plana itiimesine neden olmaktad r.

CYS kavram, kuruldara cevresel sorumluluk bilincini, kat | mc ve légici bir

sistem yaklam n beraberinde getirmektedir.
CYS kapsam nda bir kuruly
- Cevre politikas oluurmak,

- Faaliyet, trln veya hizmetlerinden kaynaklanan €sefr unsurlar n tan mlamak

ve Onemli etkisi olanlar tespit etmek,

- Bu etkileri azaltmay giivence alt na almak,

- Cevre politikas n uygulamak ve hedeflere atak icin bir program yapmak,
- Cevre performans n surekli iyilermek

gibi yukamlulukleri Gstlenmiolmaktad r.

Ba ar| bir CYS uygulamas bir kurula,

- Kazand vye il imaj sayesinde pazar pay n n artmas

- Daha etkin kaynak kullan m,

- Proses verimliliinin artmas

gibi bir cok konuda avantaj getirecektir.
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Bu cal mada, CYS uygulayan firmalar n sistem performanslatengelenmi skor
kart metodu arac | yla de erlendirmelerine yonelik bir uygulama modeli ortaya
konulmu tur. Uygulama modeli, s tma sektoriinde faaliyestgéen, Avrupa’da lider
konumda olan ve merkezi Almanya'n n Wetzlahrinde bulunan Bosch Buderus

Termoteknik firmas na Onerilntir.

Bosch Buderus Termoteknik firmas nda mevcut CYSilohale, u sorunlar (veya

sistemi iyile tirme imkanlar ) tespit edilmiir:

Mevcut sistemde, 3-6 ayl k veya y Il k cevre hedgfbelirlenmitir ve bu hedefler
bas na ac¢ k cevre raporlar aracyla ilan edilmektedir; fakat belirlenen bu cevre
hedefleri yaln zca Kalite Departman — Cevre KaB@umu'nin hedefleri nitelini

ta makta, baka bir deyile CYS hedefleri ile irket misyon, vizyon ve stratejisi
aras nda direkt bir bd&nt bulunmamaktadr. Her ne kadar, genel anlamda
“maliyetleri didrmek, atk miktarn azaltmak, malzeme sarfiyatminimuma
indirgemek” gibi hedefler, firmaya yarar dgor olsalar bile, ulalan cevre
hedeflerinin kurulu stratejisine birebir hangi etkiyi gosterdibilinmemektedir.
Dolay s yla, CYS hedeflerinin, firma genel hedefter gercekte ne kadar uyumlu
oldu u, aslnda bir soru areti olarak kalmaktadr. Ayrca, mevcut CYS
hedeflerinde, yaln zca say sal Glgulere yer verilnsay sal olmayan derler g6z
ard edilmitir. Bu da, sistem performans nn dlciminde, eksildldu unun bir

gostergesidir.

Bosch Buderus Termoteknik firmasnn ISO 14000 CYrformansnn
de erlendirilmesi uygulamas nda metodun zor/kolay gdnl firmaya getireca

yuk/faydalar ve firmaya getirilecek 6nerilar ekilde incelenebilir:

Uygulamaya bdarken, mutlaka en Ust yonetimin teyidi al nmalatta en st
yonetimin onay Yyok ise, projeye Banmamal d r. Clunkl sonucta, firmann (st
diuzey stratejisini belirleyecek olan onlard r. Aoa, proje icin mutlaka gerekli olan
bltgcenin onay n da Ust diizey yonetim verecektat Ybnetimin kesin kararlar nda
sapmalar ve fikir birliinin salanmas, metodun zorluklar ndan bir tanesidir. Ust
dizey hedefler konusunda fikir birli sa lanmadan, kesinlikle bir sonraki ad ma
gecilmemelidir. BBT Termoteknik firmas nda konuylkili bir avantaj, irket

misyon/vizyonunun ve stratejilerinin  zaten belin@n olmasdr. Geriye,
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departmanlar baz nda yap lacak revizyonlar nrdoekilde gercekldiriimesi i lemi
kalm tr.

Uygulamay balatmadan dnce, metodun, amagclar n n, elde edilsoekiclar n tim
firma cal anlar na en uygunekilde anlat Imas, firman n neden bdyle bir sieect
gecmesi gerektinin a¢ klanmas c¢ok 6nemlidir. Clnku, metodun akldr ndan biri
olarak, uygulamann en bada, cal anlar Uzerine ek bir yik binecek ve
uygulaman n amaclar nn tam olarak bilinmemesi rd®di bu durum calanlar
Uzerinde motivasyon eksikine yol acabilecek ve proje gereksiz yere

yavalayabilecek, hatta daha en tmbaar s zI a u rayabilecektir.

Firmaya getirilecek b&a bir 6neri ise, uygulamada, projeye uygun bigibdyar
yaz I m kullanmak olacakt r. Boylece,lémlerin siresi k salacak, ayr ca takibi ve
guncellenmesi kolaylacaktr. Bu aamada oluabilecek bir zorluk, yeni bir
bilgisayar yaz I mnn ilk kurulumu/uygulanmas amas nda karla labilecek
teknik problemler olacaktr. Bu nokta mutlaka gdzide bulundurulmal, bilgi-
i lem departman nn desteal nmal dr. Bilgisayar yaz | m konusunda olcak
di er bir zorluk ise, kurulacak yaz | m n i@mleri olacakt r. E itimler, ek bir zaman
ve butce yuku getirecektir.Yaz Im konusuyla ilgiilarak, BBT Termoteknik
firmas n n bir avantaj, genel bir bilgisayar yanin n (SAP) mevcut olmasdr.
Bilgi-i lem departman sorumlular yla yap lan bir gdriede, dengelenmgkor kart
uygulamas icin, mevcut sisteme ek bir “yaz | m maid kurulumu yeterli olacakt r.
Bu aamada, yukar da bahsedilen guglikler (teknik proide, e itim) minimuma
indirgenebilecektir.

Uygulama ile, firmaya genel anlamda mali bir yuk legektir. Metodun
uygulanabilmesi icin, departmanlar baz nda bitce my konusuna daha en ha

cok nem gosterilmelidir.

Metodun firmaya getirece ba ka bir yik ise, dengelenmskor kart ile ilgilenecek
personel tayini olacaktr. Uygulamaya lzmadan 6nce bu konu da mutlaka

planlanmal d r.

CYS performans n n, dengelennskor kart arac | yla de erlendiriimesinde dikkat

edilmesi gereken der noktalar ise, “modelin k s tlar ” konusunda @&cr:

Gerek irket Ust duzey stratejisinin, gerekse departmamategtlerinin ¢ok iyi

belirlenmi olmas gerekmektedir. Ayr ca, hedefler/boyutlaasandaki neden-sonucg
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ili kileri ve gostergeler de dau bir bicimde tan mlanmal d r. Sonugta, diurulan
modele yonunu bunlar verecektir. &, hedefler yanl secilmise, kriterler aras
ili kilendiriime doru yapImam sa, kurulan model irkete istenilen fayday

sa lamayacakt r.

Say sal olmayan derlerin tan mlanmas zor bir konudur. Bu tan mlan batan
do ru yaplImaldr. Objektifliin salanmas icin gerekirse bir damanlk

irketinden yard m al nmal d .

Bu cal mada, Bosch Buderus Termoteknik firmas icin 6éneeej bir dengelenmi
skor kart ve daha sonra CYS performans n 6l¢ngek ilgili departman diizeyinde
bir dengelenmi ¢evre skor kart oldurulmu tur. Firmann bu amada yapmas
gereken, ayn metodoloji ile cahnlar dizeyinde, tek tek cevre sorumlular igin

dengelenmi skor kartlar n oluturmak olacakt r.

Bu cal ma ile onerilen “CYS Performans n n Dengeleni8kor Kart Arac| yla
De erlendiriimesi” modelinin, Bosch Buderus Termotdkfirmas nda kullan Imas
halinde, cevre hedeflerinin yllk bultce ile bantlar yap lacak, stratejik ve
operasyonel deerlendirmeler aras nda bir uyum $mnacak, CYS performans nn
Olcimunde say sal faktorlerin yan nda, say sal gmmafaktorlere de yer verilecek,
sonucta irketin genel stratejisi ile cevre hedefleri bithe uyumlu bir hale

getirilecektir.
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