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OZET

Rekabetin bitlin siddetiyle yasandigi Bilgi Caginda isletmelerin rakipleri
arasinda fark edilebilmesi ve varliklarini sirdurebilmesi tim faaliyetlerinde
yuksek bir performans gostermesine baglhidir. Bundan dolayi isletmeler;
performans odakli olarak yonetilmeli, ortaya koyduklari performans da surekli
olarak olgulmelidir. BSC; igletmenin vizyon ve stratejisinden kaynaklanan,
performans Odlgutlerini iceren, strateji odakli bir performans o6lgimu

yaklasimidir.

Bu calismada performans oOlgimi, BSC yontemi ve BSC’in altyapi
varliklari ile ilgili ayrintih bir literatir c¢alismasi yapilmistir. Literatlr
calismasindan sonra, her yil oldugu gibi 2006 yilinda da yayimlanan
Tarkiye’nin en buyuk 500 isletmesinde bu konularla ilgili bir anket ¢calismasi
yapilmistir. Yoneticilerin; finansal ve finansal olmayan gostergeleri igine alan
Olcutlerden olusan performansin dizenli olarak izlenmesi, isletmelerin kendi
strateji ve yeteneklerine gore belirlenen Olgim sistemlerini kullanmalari
gerektigi, Olcutlerin departmanlar arasinda farkhlik gosterebilecedi gibi
BSC'In 6zinUu de olusturan butlinlesik bir bakis agisina sahip oldugu

gOrulmustar.

Altyapi varliklari, igletmenin faaliyetlerini surdurebilmeleri igin gerekli olan
nitelikli organizasyonel degerler olarak ele alinmis, BSC’in boyutlarina ait
altyapi varliklari literatir galismasi ve anket sorular ile belirlenmigtir. Bu
sekilde bir detaylandirma ile BSC yonteminin daha kolay anlasiimasi
saglanmigtir. Onemsenmeyen bir konu Uzerinde duslnilmeyecedi ve
bununla ilgili gerekenlerin yapilmayacagi yaklagsimindan hareketle,
yoneticilerin organizasyonel performansin olglulmesinde BSC’in altyapi
varliklarina verdigi onem arastirimistir. Ancak yoneticilerin BSC’in altyapi
varliklarini  dnemli gormesi, o isletmede BSC’in altyapi varliklarinin
mevcudiyetini gdstermez. Bundan dolay! altyapi varliklari ile ilgili tespit edilen

OlcUtlerin isletmeler tarafindan 6lgim sikhgir sorulmustur. Ydneticiler BSC’in



altyapi varliklarina 6nem verdiklerini belirtmelerine ragmen, bu kriterlerin

Olcumlerinde yeterince hassas olmadiklari gdzlemlenmisgtir.

BSC kullanan igletmeler, BSC kullanan birimlerinin diger birimlerden
daha etkin c¢alistigini, BSC’in faydasinin beklenenden daha fazla oldugunu
belirtmiglerdir. Ancak BSC yontemini kullanan igletmeler ile BSC yontemini
kullanmayan isletmeler arasinda BSC’in altyapi varliklarina verilen énem ve
BSC'in altyapi varliklarinin  6lgim sikligi arasinda anlamli  bir fark

bulunamamisgtir.

Sonug olarak; yoneticilerin BSC'I uygulayabilecek entelektliel bir bakis
acisina sahip oldugu ancak uygulamada bazi eksikliklerinin bulundugu tespit
edilmigtir. Yoneticiler kendi oOlgum sistemlerini gozden gegirmeli, dnem

verdikleri altyapi varliklarinin dlgumlerini de yapmalari gerekmektedir.
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ABSTRACT

Administratings’ getting noticed through their rivals and going on existing
depend on the condition that they show great deal of performance on all of
their actions in the “Information Age” when competition is strongly felt.
Because of this reason, administratings should be managed as performance
focused and the performance which they show, should be measured every
time. BSC is a kind of strategy focused performance evaluation approach
which occurs depending on administrating’s vision and strategy and which

includes performance measurement.

A detailed literature search, about performance evaluation, BSC
managing and substructure existence of BSC, is made. After literature search
as it is made every year, a public survey about tehese subjects was made
through five hundred companies of Turkey, which was published in 2006 as
well. Administrators have vision of regular control of performance which
consists of evaluation including financial and intangible details, the necessity
which is companises should use evaluation system organized according to
their own strategy and talence, as evaluation can be different through

departments, a gathered vision which is substructure of BSC, too.

Substructure existence was accepted as organizational values which are
necassary for companies to maintain their functions; substructure existence,
belongs to BSC sizes, is organized with search of literature and questions of
public survey. Better understanding of managing of BSC is made by help of
such a detailing. By keeping the concept in mind that is an uncared subject
isn’t thought over and the necessities about this aren’t done, the importance
which BSC gives to its substructure while evaluating organizational
performance of administrators was studied on. Even though administrators
accept that substructure existence of BSC is important, it doesn’t mean
substructure existence of BSC is used in the administrating. Because of this
measuring frequency of criterions which are determined to be related with

substructure existence. Even though administrators express that they accept

\l



substructure existence of BSC is important. It was viewed that they are not

enough sensitive about measurement of these criterions.

Administrators using BSC express that their departments, which use
BSC is more effective that the departments which don’'t use BSC and the
administratings expressed that benefit of BSC is more than expected. But an
important difference about the given importance to substructure existing of
BSC between administratings using BSC style and administratings which

don’t use BSC style couldn’t be found.

As a conclusion administrators have an intellectual point of view about
being able to use BSC, but is was determined that there are some shortages
at practice of it. Administrators should revise their measurement systems and
they should make measurement of substructure existings which they accept

to be important.
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GIRIS

Geleneksel igletme performans Olgimleri, maliyet ve muhasebe
sistemlerine gore gelistiriimigler, surekli gelismekten daha ¢ok maliyetlerin
azaltilmasina odaklanmiglardir. Geleneksel igsletme performans dlgumlerinde
Olgut olarak: etkinlik, karlilik gibi unsurlar kullaniimaktadir. Oysa bu olgutler
isletmelerin cevrelerini yeterince analiz edip uzun donemli stratejiler
geligtirmeleri icin  yeterli degildir. Cunku igletmelerin fiziki varligi
hissedilmeyen, hesaplanmasi zor olan; isletme caliganlarinin kabiliyetleri,
musgteri sadakati, kalite, bilgi gibi stratejik acidan 6nemli degerleri de vardir.

Birgok igletmede maddi ve maddi olmayan degerleri kapsayan
performans Olgum sistemleri kullaniimaktadir. Ancak igletmelerin ¢ogunda
Olgutlerin strateji ile uyumlu olmasi gerektigi konusu ihmal edilmektedir. Bu
tur isletmeler mevcut yontemleri performans artirma ¢abasi olarak gérmekte
fakat isletme stratejisinin basariya ulagsmasi igin yerine getiriimesi gereken
islemleri belirleyememektedir. Bu baglamda Balanced Scorecard (BSC) bilgi
¢aginin bir geregi olarak ortaya ¢ikmistir ve sonugta stratejinin, igletmelerin
tum kademelerinde paylasilan ve yasanilan bir vizyona dénustlrilmesini
amaclamaktadir. isletme stratejisinin tim kademelerde paylasiimasi ise
isletmenin gelecekte varligini surdirmesini ve uzun donemli rekabet yetenegi

kazanmasini saglayacaktir.

BSC; igletmenin vizyon ve stratejisinden kaynaklanan performans
Olcutlerini iceren strateji odakli bir performans yonetimi yaklagimidir. BSC’in
hedef ve Olcutleri, igletmenin vizyon ve stratejisi goz o6nunde tutularak
belirlenir. “Balanced” yani dengeli sézcugu, bu sistemin uzun ve Kkisa
dénemdeki amaglar, finansal ve finansal olmayan olgutler, sonu¢ ve sonucu
etkileyen gostergeler, igletme ici ve isletme disi performans boyutlari
arasinda olusturdugu dengeyi ifade etmektedir. BSC yonteminde igletmenin
performansinin olgllmesinde dengede bulunmasi gereken dort boyut ele

alinmaktadir; finansal durum, mdusgteriler, isletme ici islemler, 6grenme ve
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gelisme. BSC, isletmenin elde ettigi finansal sonuglar takip ederken ayni

zamanda maddi olmayan degerlerin gelisimini de g6z 6nune almasini saglar.

Bu calismada; altyapi, isletmenin faaliyetlerini surdurebilmeleri icin
gerekli olan nitelikli organizasyonel degerler olarak ele alinmig olup, bunun
icerisinde BSC modelinin uygulanabilmesine yonelik olarak; finansal bilgi,
entelektlel mulkiyet, musteri iliskileri ve geriye bilgi akisi, kurum imaji ve
kimligi, marka, sosyal sorumluluk, organizasyon kulturl, yonetim suregleri,
uretim surecleri ile kalite kontrol ve yonetim sistemleri, enformasyon
teknolojisi, ag sistemleri, dokimantasyon, yonetim felsefesi ve yoOnetim
teknikleri, insan kaynaklar ile arastirma gelistirme ve iyilestirme teknikleri

incelenmistir.

Her yil yapildigi gibi 2006 yilinda da Turkiye’nin en bayuk 500 sanayi
isletmesi yayimlanmigtir. Tezin konusu bu igletmelerin, dinyanin birgok
ulkesinde kullanilan BSC ydntemini uygulayabilmek igin gerekli olan BSC’in

altyapi varliklarina sahip olup olmadiklarini arastirmaktir.

Bu calismanin birinci boliumunde; organizasyonel performans olguim
sistemlerinin gelisimi ile geleneksel performans o&lgimlerinin sinirhliklar
hakkinda bilgi verilmis ve geleneksel performans Olgim sistemleri ile
geleneksel olmayan performans Olgim sistemlerinin  kargilastiriimasi
yapilmigtir.  Yapilan bu karsilastirmaya istinaden performans 06lgum
sistemlerinin tasariminda dikkat edilmesi gereken hususlar Gzerinde
durulmustur. Buradan isletmelerin stratejileri ile baglantili olarak finansal ve
finansal olmayan goOstergeleri kapsayan butunlesik performans yonetim
sistemlerini kullanmalarinin gerekliligi belirtiimigtir. Bu baglamda igletmelerin
stratejilerini uygulamada karsilastiklari engeller ile bahse konu bu engellerin
kaldiriimasinda butinlesik bir performans 6lgim sistemi olan BSC’in roll

acgiklanmigtir.

ikinci bélimde; BSC’un tarihgesi, tanim ve ézellikleri, amaci, avantajlari

ile BSC’a yapilan elestiriler Uzerinde durulmustur. Daha sonra BSC’in
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finansal boyutu, musteri boyutu, i¢ suregler boyutu ile 6grenme ve gelisme
boyutu kisaca agiklanmigtir.

Uclincli bdliimde, BSC'in isletmelerde nasil olusturulacagi ayrintili bir
sekilde agiklanmistir. BSC isletmenin vizyon ve stratejisinin dlguler halinde
ifade edilmesini sagladigindan; BSC’in her boyutunun iginde, o boyutla ilgili
stratejik amaglar olusturulmus ve bu amaglarin gerceklesip gerceklesmedigini

olcmek icin performans olgutleri belirlenmistir.

Dordincu bolimde, BSC'in altyapi varliklari, BSC’in dort temel boyutuna
gore siniflandirilarak acgiklanmigtir. Ayrica bu bdlimde her bir altyapi
varhginin neden BSC'in ilgili boyutunun altyapi varligi oldugu acgiklanmis ve

kullanilabilecek olgutlerden ornekler verilmigtir.

Besinci bolumde, her yil oldugu gibi 2006 yilinda da yayimlanan
“Turkiye’'nin En Blyiik 500 Ozel Sirketi’nin performans élgiimii uygulamalari
incelenmistir. ilk olarak, bu isletmelerin performans élgiimi ile ilgili gorisleri,
daha sonra performans olgumu uygulamalarinda kullanilan BSC altyapi
varliklarina verdikleri 6nem sorulmustur. BSC’in altyapi varliklarina 6nem
verilmesi bu igletmelerin BSC'in altyapi varliklarina sahip oldugu anlamina
gelmemektedir. Olmayan bir seyin Olcllmesinin - mUimkin olmadigi
dusuncesinden hareketle altyapi varliklari ile ilgili Olgutler verilerek isletme
yoneticilerinin bu Olgutleri ne siklikla kullandiklari sorgulanmig, bdylece
isletmelerin BSC'in altyapi varliklarina sahip olup olmadidi test edilmigtir.
Daha sonra igletmelerin, BSC ile ilgili gorusleri alinmig ve BSC kullanip
kullanmadiklari da sorularak BSC kullanan ve kullanmayan igletmelerin
kargilastirmalari yapilmistir.
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1 BIRINCI BOLUM: ORGANIZASYONEL PERFORMANSIN
OLCULMESI VE STRATEJININ UYGULANMASI

Gunumuzde kuresellesme olgusuyla birlikte dunyada rekabet her gegen
gun artmakta, tuketicilerin kendi ihtiyag ve beklentilerine uygun sekilde
tasarlanarak dUretilen UGrldnlerin talep edilmesi drin yasam sdrelerini
kisaltmakta, Urun c¢esgitlerinin de giderek ¢ogalmasina neden olmaktadir. Bu
gelismeler neticesinde Ureticiler, rekabet Ustinligu saglayabilmek igin; ¢ok
cesitli drtnleri, hizh bir gekilde, uygun maliyetle ve istenilen kalite dizeyinde
Ureterek piyasaya surmek durumundadir’. Ayrica basarili olmak isteyen
isletmelerin gunimuiz dunyasinin belli bash 6gelerini kavramalari da bir

zorunluluktur. Giinlimiiz diinyasinda?;

e Rakipler cogalmaktadir,

e Tum sirlar acik sirlardir,

e Yeni buluglar evrensel hale gelmistir,

¢ Bilgi bunaltmakta ve hizla eskimektedir,
¢ Kolay buyume hayati zorlastirmaktadir,

e Madagterilerin her zamandan daha az zamani vardir.

19’uncu ylzyilin sonlarinda degisime damgasini vuran “Sanayi Devrimi”
deyimi, 20’inci yuzyilin sonlarinda, yerini “Enformasyon (Bilgi) Cagl’” adi
verilen yepyeni bir ddneme birakmigtir. Bugun, butin ekonomik sistem bir
bilgi tabani Uzerinde durmaktadir®. Bilgiyi elde etme, isleme, c¢ogaltma,
paylasma; bagka bir ifade ile bilgiyi girdiden ¢ikti haline dénustlirme surecine
kadar bilgi yonetimi basarinin anahtari olmustur. Gergekten, dudnyanin
herhangi bir yerinde depolanmig farkli konulardaki bilgiye erisme ve
hepsinden onemlisi ¢ok fazla miktarda veriyi birlestirme ve ¢6zumleme

olanagi sayesinde, baskalarinin sahip olmadigi ve katma deger iceren bilgiyi

' Mahmut Tekin vd., Degisen Diinyada Teknoloji Yénetimi, Konya:Damla,2000,s.12.

% Arman Kirim, Farkliliginizi Olgebildiginiz An,7.b.,istanbul:Sistem,2003,s.38.

® Alvin and Heidi Toffler, Creating a New Civilization, The Politics of the Third Wave, Atlanta:
Turner Publishing,1995,5.47.



(retmek artik mimkin hale gelmistir®. Bilginin ilk Gretim maliyeti yiiksek
olmasina karsin yeniden kullaniimasinin maliyeti dusuktir. Bu nedenle bilgi
isgucinden de mal ve hizmetlerden de paradan da hizli yayilmaktadir.
Bilginin yayilma hizi sinirsiz bir toplum yaratmakta, ayrica bilgiye erismedeki
firsat esitligi nedeniyle herkesin rekabet sistemine girmesinin 6nu
acilmaktadir’. Dolayisiyla, bilgi insan hayati degistirmekte, yeni paradigmalar

yaratmakta, daha 6nce hi¢ olmadidi kadar hayati 6neme sahip olmaktadir.

Bilginin hizli bir bigimde toplumdaki en kuguk birime kadar ulagsabilmesi,
sanayi toplumunun kati yapisinin da degismesine neden olmustur. Bilginin
sosyal organizasyonlardan toplumun bireylerine dogru akmaya baslamasi
sonucu, toplumsal ve bireysel bilinglenme ile birlikte, mal ve hizmet talepleri
de degisime ugramig; talebin degisimi sonucu, uretim gesitlenmis ve buna
bagli olarak ekonomik faaliyetlerin tiiri de degismeye baslamistir®.
Dolayisiyla sanayi devrimi ve sanayi toplumunun insanlhida getirdigi koklu
degisim ve donusumlere benzer bir sure¢ de, gunumuzde yasanmakta7,
endustriyel cagin rekabet ortami yerini bilgi ¢aginin rekabet ortamina
birakmaktadir. Bilgi caginda, karar almak ve bunlari rakiplerinden daha hizl
uygulamak, igletmeyi hizli hareket edebilecek sekilde yapilandirmak
gerekmektedir. isletmeler, mevcut durumlarini korumaktan ziyade gelecege

hazirlanmali, degisim ve 6grenme konularina odaklanmalidir.

Uretim ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, misteriye
odaklanma, yeni yonetim anlayislari, sosyal, politik ve kultirel degisiklikler
bilgi caginda rekabet ortamini sekillendiren ve rekabetgi ortama yon veren
ozelliklerdir®. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, kiiciilen ve kiiresellesen

* Nusret Ekin, Kiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik-istihdam, istanbul: ITO Yayinlar,1997,
s.16.
® A.Semih isevi ve Burgin Celme, “Bilgi Caginda Yeni Hazine: Entelektiiel Sermaye ile
Rekabeti Yakalamak”, http://eprints.rclis.org/archive/00005618/01/bilgidunyasiES.pdf
g03.05.2006).

Nihal Karg! (Editor), Bilgi Ekonomisi, Ankara: Ekin, 2006, s.108.
" Huisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, izmir: is Bankasi Yayinlari, 1994, s.14.
® Sait Kaygusuz, “Yénetim Muhasebesinin Performans Yénetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti Teknigi)”, 1s-Giig Enddstri iligkileri ve insan
Kaynaklari Dergisi, Cilt 7, Sayi: 1, 2005, ss.81-103.
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dinyada, ekonomik sinirlari ortadan kaldirmig, uluslar ve organizasyonlar
arasindaki rekabetin boyut ve kapsamini genigletmistir. Bu baglamda
rekabetin butin siddetiyle yasandigi gunumuizde isletmelerin varliklarini
surdurebilmeleri ve rakipleri arasinda fark edilebilmeleri; batin faaliyetlerinde
yiksek performans géstermelerine baghdir. isletmelerin temel amaglari ile
stratejik plan ve politikalarini gerceklestirebilmesi ise; genel olarak isletme
performansinin belirlenmesi ile ortaya konulabilmektedir®. Bu nedenle
isletmeler, performans odakh olarak yodnetilmeli, ortaya koyduklari
performans da surekli olarak olgulmelidir. Bu g¢ergevede, ayirim yapilmadan
tum organizasyonel sureglerin ele alinmasi ve sonugta tum organizasyonel
suregler igin  “sUrdurutlebilir ~ mikemmel performans”  yaratiimaya
Qa|l§l|ma|ldlr10. isletmenin performansi; isletmenin sahiplerini, yatirimcilari,
satici ve mausgterileri, kredi veren kurum ve kuruluslari da yakindan
ilgilendirmektedir. Bu kisi veya kurumlarin verecekleri kararlarda ilk

bakacaklari husus isletmenin performansi olacaktir.

Yonetimin temel islevierinden biri olan kontrol iglevi de performans
hedeflerini belirlemeyi, elde edilen performansi Olgmeyi, hedeflenen
performans ile ulasilan performansi kargilastirarak aradaki farki tespit etmeyi
ve bu farkin ortadan kaldiriimasi igin gerekli tedbirlerin alinmasini
gerektirmektedir''. Giiniimiizde; sektérler ve isletmeler lzerinde mevcut
performansi surekli gelistirmek konusunda artan bir baski s6z konusudur. Bu
nedenle isletmeler performans amaclarini belirlemeye Oncelik vermekte,
yuksek performansa odaklanmaktadir. Performansa odaklanmak ise &lgim
yapabilmekle ilgilidir. CuUnkU hedeflenen performansin gerceklesme

derecesini isletmenin sahip oldugu Olgum sistemi gosterecektir.

® Muammer Zerenler, “Performans Olgiim Sistemleri Tasarimi ve Uretim Sistemlerinin
Performansinin Olgiimiine Yénelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi,
Bahar 2005, No.:1, ss.1-36.

"% Hiiseyin Kanibir, “Yeni Bir Rekabet Giicti Kaynagi Olarak Entelektiiel Sermaye ve
Organizasyonel Performansa Yansimalari”, Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Cilt:1,
Say:3, 2004, ss.77-85.

" Robert S. Kaplan ve Anthony A. Atkinson, Advanced Management Accounting, New York:
Prentice Hall,1998, s.442.
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1.1 PERFORMANS OLGUMU

Bir isletmenin basarisi dolayisiyla varligini surdurebilmesi o igletmenin
performansina baglidir. Bu nedenle performans yoneticiler i¢cin énemli bir
konudur. Yoneticinin gorevi, etkin bir performans Olgcumu ile igletmenin
faaliyetlerini takip etmek, performans hedeflerine ulagilip ulasiimadigini
surekli izlemektir. Performans, isgoéren tarafindan amaglarin ya da gorevin
yerine getiriime derecesidir. Diger bir anlatimla performans, bir isgbrenin
veya grubun, ilgili olduklari birimin ve organizasyonun amaglarina, niteliksel
ve niceliksel katkilarinin toplam 6lgiistidiir'. Isletmedeki her bir isgorenin
performans duzeyinin arttiriimasi veya etkin olarak kullanilmasi isletmenin de

performansini arttiracaktir.

Performans kavramina iligkin literatir incelendiginde karsimiza degisik
tanimlar ¢ikmaktadir. Bu tanimlarda etkinlik ve verimlilik kavramlarinin on
plana ¢iktigi gorulmektedir. Etkinlik, isletmenin amaclarinin en az maliyetle
en yuksek derecede gerceklesme derecesidir. Verimlilik ise girdilerin ¢iktilara

dénusme oranidir.

Bates ve Holton’a goére performans, birbiriyle baglantili  degisik
faktorlerden olusan c¢ok boyutlu bir yap|d|r13. Bernadin performansin is
sonuglari, igletmenin stratejik hedefleri, mugsteri memnuniyeti ve igletmenin
elde ettigi ekonomik sonuglari ile guglu bir baglanti icinde olduguna deginmis,
Brumbarch ise, performansin sonuglar ve davraniglardan olustugunu

yazmistir'™.

” Temel Calik, Performans Yénetimi, Ankara, Gunduz, 2003, s.12.

¥ R. A. Bates and E. F. Holton, “Computerized performance monitoring: A review of human
resource issues”, Human Resource Management Review, Volume :5, No.:4, Winter 1995,
$5.267-288.

" Bernadin, H. K., Kane J., “Performance Appraisal Design, Development and
Implamentation”, 1995. Aktaran: Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yénetimi,
istanbul: Sistem, 2006, s.12.
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Performans, bir isgorenin davranis bigimi, belirlenen sartlara gore bir isin
yerine getirimesidir'®. Organizasyonel boyutta ele alindiginda performans;
isletme amaclarinin  gerceklestirimesi igcin gdsterilen tum c¢abalarin
degerlendirilmesidir16. Bagka bir ifadeyle performans, bir ¢iktinin, beklenen,

istenen veya gereken ile karsilastiriimasidir.

Performans, kaynaklarin kullanimi neticesinde elde edilenlerin dlglilmesi
ile anlasilir. isletme performansinin dlgiimii; isletmelerin énceden belirlenen
hedeflerine ne olgude ulastigini belirleyen bir islem dizisi olup, performans
hedeflerinin belirlenmesi, performans olgumu, geri bildirim ve motivasyon
asamalarindan olusan performans yodnetimi sdrecinin bir asamasini

olusturmaktadir'’.

Performansi etkileyen cesitli faktorlerin bulundugu yukarida verilen tanim
ve Ozelliklerden cikarilabilir. Bu faktorler ile bu faktérlerin performansi hangi

yonlerden etkiledigi asagida belirtilmistir'®;

o Kigisel faktérler: Bireysel beceri, yetkinlik, motivasyon ve sorumluluk.

o Liderlik faktori: Tesvik, yol gosterme, rehberlik, takim lideri ve
yoneticilerin destegi.

e Takim faktérii: is arkadaslarinin destegi.

e Sistem faktérii: Is sistemleri.

e Cevre faktérii: iceriden ve disaridan gelebilecek cevresel baski ve

degisim.

Performansi etkileyen faktorlerin de g6z o6nune alinarak performansin
Olcllmesi, ongorulen hedeflerle gergeklestirilen hedeflerin kiyaslanmasi ve
gelismelerin gdézden gegciriimesi lider ve yoneticiler agisindan blyuk 6énem

tasimaktadir. Performans o6lgumua, igletme yonetimine planlama ve karar

'® Nurullah Geng, Yénetim El Kitabi, Erzurum: Birey, 1994, s.161.

'® Zihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Ankara: Milli Prodiktivite
Yayinlari, 1992, s.1.

'7 Zerenler, A.g.m.

'8 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yénetimi, istanbul: Sistem, 2006, s.17.
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vermede 1sik tutacak bilgileri sunar. Sistemin iyi gitmeyen ydnlerinin fark
edilmesini saglayarak, gerekli midahale ve duzeltmelerin yapiimasina olanak

tanir. Boylece isletme performansinin gelistiriimesi saglanir.

Olgme iglemi, herhangi bir vari§in veya olayin olgllmek istenen
Ozelliginin, bu 6zelligin olgulmesine yarayan bir Olgek ile aslina uygun olarak
betimlenmesidir'®. Olgmeden ydnetmek, dolayisiyla iyilestirmek mimkin
degildir®®. Sunu da belitmek gerekir ki Olcllemeyen hedefler slogan
olmaktan ileri gideme221. Bu nedenle oOlgcum sistemlerinin olusturulmasi

isletmeler igin bir zorunluluktur.

isletme faaliyetlerinin cesitli yonleri, gbsterilen gabanin sonuclari belirli
oranlar veya Olgutler seklinde gosterilebilirse, ulagilan basarinin daha nesnel
ve anlasilabilir bir bicimde ifade edilmesi saglanmig olur. Bir igletmenin dlgim
sistemi, hem isletme icindeki hem de isletme disindaki Kisilerin davraniglarini
da o6nemli odlgude etkiler. Performans olgimu sayesinde isletme icinde
sureglerde gelistirilebilecek alanlar belirlenebilir, var olan verimsizliklerin
nedeni ve maliyeti ortaya konabilir ve karsilagtirma yapilabilecek standartlar
olusturulabilir®. Béylece kaynaklarin kullaniminda etkinlik ve verimlilik arttig

gibi yonetim tarafindan dogru kararlarin da alinmasi saglanmis olur.

Etkinlik ve verimliligi artirmanin diginda isletmeler agsagidaki nedenlerden

dolayi da performans élgiimiine ihtiyag duyarlar®:

' Erkan Isigigok, “Performans Olgiimii, Yénetimi ve Istatistiksel Analizi”,
http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/024s3.pdf (24.04.2006)

% Erkan Isigicok, Toplam Kalite Yénetimi Bakis Agisiyla Istatistiksel Kalite Kontrol, Bursa:
Ezgi Kitabevi Yay., 2004, s.vii.

" Nurullah Geng ve Muhsin Halis, Kalite Liderligi, istanbul: Timas, 2006, s.99.

2 Ali Coskun, isletmelerde Performans Yénetimi: Bir Yénetim Muhasebesi Araci Olarak
Performans Karnesi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dall
Muhasebe Bilim Dali Basilmamis Doktora Tezi, istanbul: 2005, s.5.

2 Bilgen Bilge, “Performans Olcme Sistemlerinin Incelenmesi”, IlI. Ulusal Uretim
Arastirmalari Sempozyumu, istanbul, (8-9 Kasim), 2001, s.125.
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e Planlama, kontrol ve degerlendirme. Performans oOlgumu, isletmenin
planlama c¢alismalarina yol gosterir ve sonuglarin bu planlara uygunlugunun
kontrollnu saglar.

e Degisim ybnetimi. Aktif performans yonetimi mantigi ile performans
Olcim sonuglarina goére isletme faaliyetlerinin olumlu ydnde degisimini
ongorur.

e lletisim. Performans olglim sistemi, organizasyonun tim birimlerini
kapsayan ve suregleri kontrol altina alan bir yapi olusturmakla birlikte,
birimler arasinda iletisimi de saglar.

e Olgme ve iyilestirme. Performans 6lgimi ile elde edilen sonuglar
igletmenin surekli iyilestirme faaliyetleri ile rekabet gucunun arttirimasini
saglar.

e Kaynaklarin tahsis edilmesi. Performans olgimu Uretim mekanizmasi
icerisinde kaynaklarin optimal dagilimi ve kullanimi igin yol gosterici olur.

e Olgme ve motivasyon. Olgim sonuglarinin isgorenlerin basarilarini
odullendirmesi, isgérenleri olumlu yonde motive edecektir. Ayrica dlgum
sonuglarinin tum birimlere ilgili olduklar gergevede iletimesi de motivasyon
anlaminda onemli katkilar saglayacaktir.

e Uzun déneme odaklanma. Iisletme biinyesine uygun olarak
olusturulmus bir performans olgcim modeli, o igletmenin uzun vadeli olarak
gelecegi planlamasina ve gelecegi daha sadlikh gérmesine kilavuzluk

edecektir

isletmelerin giiniimiizde varliklarini sirdiirebilmelerinin tek yolu, kendi
strateji ve yeteneklerine goére belirlenen dlgim ve yodnetim sistemlerini
kullanmalarindan geg¢mektedir. Birgok igletmenin acgik bir misyonunun
olmasina ragmen bu isletmelerden ¢ok azinin misyonu Uzerinde etkisi olup
olmadigini gosteren performans olgim sistemleri gelistirdigini iddia

edilmektedir®®. isletmeler geligtirecekleri performans o6lgim sistemlerinde

2 Hoscan Ensari, 21.yy. Okullari icin Etkili Bir Stratejik Yénetim Araci: Balanced Scorecard,
istanbul: Sistem, 2005, s.90.
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neyin Olgulecegini belirlemek icin igletmenin stratejileri, amaglari ve

onceliklerini dikkate almak zorundadir.

Peter Drucker'e goére organizasyonun performansinin olgima kadar
onemli olan ¢ok az konu mevcuttur ve bugun yonetim alaninda en zayif konu
maalesef performans oOlgimudur. Yine Drucker, Onemli performans
gOstergeleri olan sekiz alanda igletmelerin dlgllebilir hedeflere sahip olmasi
gerektigini belitmektedir. Bunlar; yenilik, ydnetim performansi ve gelisimi, isci
performansi ile tutum ve davraniglari, verimlilik, karlilik, sosyal sorumluluk,
pazardaki konumu ile fiziksel ve finansal kaynaklar®®>. Bu baglamda

performans dl¢llerinde olmasi gereken kriterler ise asagida belirtilmistir®®:

o Sirket performans Olclleri, sirket hedefleri ve rakamlar ile iligkili ve
kargilastirildiginda bir anlami olmahdir,

e Secilen performans Olguleri, sirketle, bolumlerle ve bireylerle ilgili
olmali, ayni sektérde bulunsa bile secilecek performans olguleri kuruma 6zel
belirlenmelidir,

e Ciktilarin ve sonuglarin 6lgimu yaninda, basarilar ve davraniglar da
olcimde dikkate alinmalidir,

e Performans Olguleri, gbzleme dayali ve dogrulugu kanitlanmig
olmalidir,

e Performans Olguleri konusunda uygulamaya yonelik bilgilendirme
yapilmali, diger yoneticilerin 6nerileri alinmahdir,

e Kapsamli olmali ve performansia ilgili tim etkileri icermelidir.

Yapilan arastirmalar Amerikan igletmelerinin %80’nin performans olgim
sistemini degistirmek istedigini géstermigtir”. Bu durum operasyonel
faaliyetlerin igletme stratejisi ile iligkili olmamasindan kaynaklanmaktadir.

Performans olgumu ile strateji arasinda kopru kurulmasi stratejik hedeflerin

% Robert W. Allen, A Behavior Known Performance, Orlando, Harcourt College Publishers,
2000, s.18.

%% Oztiirk, s.148.

" paul R.Niven, Balanced Scorecard - Step by Step ,New York,John Wiley&Sons Inc., 2002,
s.5.
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gerceklestirimesini saglayacak, memnuniyetsizligi de ortadan kaldiracaktir.
Bu nedenle performans olgumu ile ilgili gucluklerin giderilmesi performans

Olgim sistemlerinin gelistiriimesi agisindan blyluk dnem arz etmektedir.
Olgme ile ilgili karsilasilan sorunlari dzetlersek?®;

e Gerekli gereksiz her seyin dlgulmesi,

e Olgiilen seylerin sirket stratejileri ve isle ilgili olmamasi,

e Olgmenin isgorenlere ve igletmeye saglayacag katkinin dogru
anlatiimamasi,

e Olglim sonuglarinin nasil kullanilacagr ya da vyararlanilacaginin
yoneticilere agiklanmamasi,

e Performans Olclleri ile diger gozden gecirme sureglerinin baglantili
olmamasi,

e Performans &lguminin bireysel basariya yonelmesi, takim temelli

yonetim yapisini desteklememesi.

Olgme ile ilgili kargilagilan sorunlarin ortadan kaldirimasi, igletmeye
asagida belirtilen etki ve katkilari da saglamasi baglaminda buylik 6nem

tasimaktadir®®;

e isletmenin faaliyetlerini basarili bir bicimde slrdirebilmesi icin
performans ve verimlilik anlayigini olugturarak tum organizasyona
yayilmasini saglar,

e isletmedeki girdilerin, galisanlarin ve siirecin gerceklestirdiklerinin
belirlenmis Olgutlerle karsilastirilarak performansin kontrol altinda olup
olmadigini, varsa nedenleriyle birlikte sapmalarin duzeylerini belirleyerek ve

organizasyonun geligtiriimesini sagdlar,

2 Oztiirk, s.148.
2 Akal, s.65.
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e Mevcut ve potansiyel sorunlar igin erken uyari goérevi saglamasi
nedeniyle gelisme gerektiren alanlarin saptanmasi dogrultusunda gerekli
dizeltici 6nlemlerin alinmasini sagdlar,

e Stratejik plan ve programlarin hazirlanma asamasinda neyin, nigin
yapilacaginin, uygulama surecinde de stratejilere uygunluk saglanmasi igin
ne yapildigi ve ne yapilmasi gerektiginin belirlenmesini saglayarak yonetimin
planlama yetenegini arttirir,

e Yapilan galismalarin sonucunun degerlendiriimesini ve bu sonuglarin
tum organizasyona iletimini saglayarak elde edilen basariya herkesin
katkisini gostermesi nedeniyle her duzeydeki personeli 6zendirici ve

motivasyonu arttirici bir etki yapar.

isletmelerin gevresindeki gelismeler, isletmelerin stratejilerini ve stratejik
hedeflerini dinamik bir sekilde belirleyecektir. Bunun dinamik bir sureg¢
olmasi, igletmenin stratejisinin degismesi ile belli bash temel oranlarin da
degismesinden kaynaklanmaktadir. isletmelerin temel oranlarini ¢ikarip,
performans hedeflerini de ortaya koyduktan sonra, yapmalari gereken, bu
hedefleri elde edebilecek “temel yetkinlikleri” gelistirmektir.

Performans Olcum sisteminde isletmenin durumunu belirli zamanlarda
denetleyebilmek ve karar vermede 1sik tutacak bilgileri saglayabilmek, kritik
basari faktorleri yaninda bunlarn  degerlendirebilmede performans
gostergelerinin bulunmasini da gerektirir. Dolayisiyla stratejik hedefler temel
rasyolara donusturtlmelidir. Aslinda bugunidn hizla gelisen ylksek rekabet
dinyasinda is yoOnetimi buyUk Ol¢lude stratejik oranlari belirleme ve bu
oranlarl ydnetme sekline donismiistir’®. Bu asamaya gelinceye kadar
performans dlgim sistemlerinin nasil bir gelisim gdsterdigi asagida ayrintili

bir sekilde agiklanmistir.

0 Kinim, Farklihginizi Olgebildiginiz An, s.86.
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111 Performans Olgiim Sistemlerinin Geligimi

ilk yapisal performans 6lgim sistemi, Frederick Taylor tarafindan
kurulmustur. 1920 yilinda Amerikan ordusu biro  personelinin
degerlendiriimesi ile ilk uygulama gerceklestirilmis, miiteakiben ingiltere’de

de benzer uygulamalar gorulmustur.

1950°’li ve 1960’ yillarda basit yapida bir performans degerleme
uygulamasi olarak basari degerleme, énce Amerika’da sonra ingiltere’de
uygulanmigtir. 1960-1970 yillarinda hedeflerle yonetim ve es zamanl olarak
kritik olay teknigi ve davranis degerleme olgumlerine baglanmigtir.

1970 yilinda sonug¢ odakh performans degerleme sistemi ortaya
cikmigtir. 1970’lerde uygulanan performans Olgim uygulamalari, hedeflerle
yonetim uygulamalarinin etkisinde gelismis, degerlendirme i¢ hedeflerle kisitl

kalmistir.

Performans degerleme sistemi, 1980’lerde performansa dayali Ucret
sistemleri ile yeni bir boyut kazanmistir. Degerleme yaklasimi, is tatmini, is
yukl, is hacminin gelecek igin mutabik kalinan hedeflerin degerleme
periyodu i¢inde gergeklestiriimesi olarak tanimlanmig, degerleme planlarina
performans degerleme faktéri olarak is hacmi, is kalitesi, is bilgisi,
guvenilirlik, yenilige aciklik, kadro yetistirme ve iletisim faktorleri dahil
edilmistir.

1980°’li yillarin sonu ile 1990’1 yillarin baslarinda, yeni dunya
pazarlarindaki degisimlerin sonucu olarak, muhasebe temelli performans
Olgum sistemlerinin yetersizlikleri belirtimeye baglanmig, yeni Uretim
teknolojileri ve felsefesi uygulanmaya baslanmis, degisen mausteri

ihtiyaclarini kargilama 6n plana ¢ikmis, isletmeler basarilarini devam ettirmek
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ve arttirmak igin yeni Olgutler koyma zorunlulugunda kalmislardir®®. Bu
Olgutler arasinda; kalite, yenilik, yaraticilik, esneklik, musteri tatmini gibi

finansal olmayan faktorler 6n plana ¢ikmistir.

isletmelerdeki performans anlayisi yonetim konusundaki gelismelerle
paralellik gostermektedir. Tablo.1 gesitli yazarlarca ele alinan performans

OlcUtlerini yillar bazinda ortaya koymaktadir.

Tablo.1’de de gorulecegi Uzere performans Olgimu konusundaki
gelismelerin {i¢c asamadan gegtigi séylenebilir’*:

o Geleneksel dlgumler,
¢ Geleneksel olmayan oélgumler,

e Bultunlesik olctimler.

Geleneksel performans oOlgim sistemleri daha ¢ok girdi ve verimlilikle
ilgili gOstergelere odaklanmis, maliyetlere dayali prosedurler ve teknikler,
kesin ve objektif olmalarindan dolay! performans olgim sistemlerinde uzun
sure etkinligini strdirmustur. Bununla ilgili olarak finansal tablolarin analizi,
artik gelir, ekonomik katma deger gibi yontemler gelistirilmistir. Ancak bu
yontemler, sadece gecmiste neler oldugunu belirttiginden gelecekle ilgili
tahmin yapma konusunda yetersiz kalmigtir.

%" Ebru Tuimer Kabaday, “isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri
ve Siirekli lyilestirme ile lliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, 2002/6, ss.61-75.

%2 A. Erding Emrem, Strateji Odakli Organizasyonel Performans Yénetim Sistemi
Kapsaminda Entelektiiel Sermaye Performansinin Olgiimii, Basilmamig Doktora Tezi, 2002,
s.17.
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Tablo 1 : Yillar Bazinda incelenen Performans Olgiitleri

Yazar(lar) Yil Performans Olgiitleri
Skinner 1969 | Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri dénusu
Campanella ve Kalite seviyesi (hata ylzdesi), kalite maliyetleri
c P 1983 | (=koruma maliyetleri+degerleme maliyetleri+hata
orcoran : .
maliyetleri)
Richardson,Taylor ve C'kt' h?"m!: b..'r'm _bag,l_rjg mal!y"et.,. kalite, zamanlndva_l
1985 | teslim, is glct verimliligi, yeni tGrlin sunma yetenedi,
Gordon g 2 . e
Urin esnekligi, hacim esnekligi
Rosenfield, Shapiro 1985 | Maliyet-teslim suresi
ve Bohn
Maliyet ve etkinlik, trtn kalitesi/guvenirlik, teslim
Skinner 1985 | suresi ve guvenirligi, yatirim, Gran esnekligi, hacim
esnekligi
. Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani), maliyet=
Fine 1986 N o o a
degerleme maliyeti+koruma maliyeti+hata maliyeti
Fiyat, kalite tutarliigi (uygunluk), ylksek uretkenlik,
Miller and Roth 1988 | esneklik, hizli hacim degisimi, hizl teslim, glvenilir
teslim, satig sonrasi hizmet, promosyon
Munir Ahmad ve Uriin cesidi, teslim slresi, esneklik, kalite, verimlilik
Nasreddin Dharf
Kalite, birim Uretim maliyeti, envanter degigimi,
Ferfows ve De Meyer | 1990 | gelisme hizi, zamaninda teslim, yigin biyuklugu,
genel maliyetler
Miller ve Kim 1990 ggnel mal[yetler, uretim mallyetl,.tesllm hizi, yeni
urdn gelistirme hizi, stok hizi, kalite
Schonberger 1990 Isleme suresini a_zaltmg, ig gucd _uretker_mgl, girdi ve
¢lktl kalitesi, Uretim birim maliyeti, tahmin uygunlugu
Rajan Suri ve Esneklik, Gretim sureci esnekligi, Grin teslim suresi,
Ramakrishna Desiraju urdn cesitliligi
New 1992 Isleme suresi, ’Fgfsllmat_ guvenlrll_gvlz kalite, fiyat,
tasarim esnekligi, hacim esnekligi
Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,
\?Vz”so:;tnflgeeva” 1093 | yenilikgilik), kalite (gtvenirlilik, uygunluk,
dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)
Flynn, Filippini, Forza 1996 Teslim suresi, kalite tutarlihgi/yetenegi, tretkenlik,
vd. satig maliyeti
Marcello Braglia ve Uretkenlik, esneklik, tretim sireci hizi, Griin teslim
Alberto Petroni §Uresi, depolama siresi, yeni Grlin sunumu
Imalat maliyetleri, kalite tutarlihgi, isleme suresi,
Mapes 1996 | teslimat guvenirligi, yeni trin sunum hizi ve orani,
aran cesitliligi
New ve Szwejczewski | 1996 | Uretkenlik, misteri hizmeti

Parker ve Wirth

Uretim esnekligi, stirec esnekligi, yeni Griin sunumu,
teslimat siresi

Kaynak: Ebru Timer Kabadayi, “isletmelerdeki Uretim Performans Olgtlerinin
Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli lyilestirme ile lliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi,
2002/6, ss.61-75.; Muammer Zerenler, “Performans Olglim Sistemleri Tasarimi ve
Uretim Sistemlerinin Performansinin Olglimiine Yénelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve
Sosyal Arastirmalar Dergisi, Bahar 2005,1, ss.1-36.

29




Finansal dlgitlerin mali politika ile ilgili olmasi®®, sagladig katkilarin sinirli
olmasi**, misteri intiyaglarinin tatmini ve mausterinin gergek ihtiyaclarinin
kargilanmasi konusunda isletmeye herhangi bir veri saglamamasi geleneksel
performans 6lgme sistemlerinin en 6nemli eksikligi*® olarak karsimiza

cikmaktadir.

Finansal Olcutlerin yetersiz kalmasindan dolayi igletmeler basarilarini
devam ettirmek icin yeni Olgutlere odaklanmak zorunda kalmislardir. Bu
Olcltler arasinda insan kaynaklari, veri tabanlari ve bilgi sistemleri, musteri
iligkileri, inovasyon kabiliyeti gibi uzun vadeli deger uretimini tetikleyen,
finansal olmayan oélgutlerin 6n plana ¢gikmasi neticesinde geleneksel olmayan

performans 6l¢gim sistemleri dogmustur.

Geleneksel olmayan performans Olgim sistemleri; yoOnetici ve
isgorenlerin karar vermesini kolaylastiran, isletme stratejileri ile baglantili
Olgimler olup, piyasa dinamiklerine gore degisebilen, bu &6zelligi ile hizh

gelismeye karsi da uyum saglayabilen dlgum sistemleridir.

Geleneksel performans oOlgumleri ile geleneksel olmayan performans

Olcimlerinin 6zelliklerinin kargilastiriimasi Tablo.2‘de gosterilmigtir.

Uglincli asama olan butinlesik performans 6lciim sistemleri ise finansal
goOstergelerin yaninda finansal olmayan gdstergeleri de dikkate alan, kisa
vadeli amagclarla uzun vadeli amaglar arasinda dengeli dlgimler yapan,
performans verilerini agik olarak paylasan, stratejinin anlasiimasini saglayan,
kurumsal performans oOlgumleri ile igletme bolumlerinin performans olgumleri
arasinda bagdlanti kuran, stratejik amaclarla ilgili 6dul sistemini agik bir

sekilde belirleyen dlgim sistemleridir.

% Louise Kloot ve John Martin, “Strategic Performance Management: A Balanced Approach
to Performance Management Issues in Local Government”, Management Accounting
Research, Vol:11, 2000, ss.231-251.

% Hilmi Yiiksel, “Tedarik Zincirleri icin Performans Olgiim Sistemlerinin Tasarimi”, Celal
Bayar Universitesi Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:11, Sayi:1, 2004, ss.143-154.

%% Muhittin Simsek, is Hayatinda Once Insan, istanbul: Hayat, 2006, s.172.
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Tablo 2 : Geleneksel Performans Olgiimii ile Geleneksel Olmayan
Performans Olgimuniin Karsilastirilmasi

Geleneksel Performans Ol¢iimii

Geleneksel Olmayan Performans
Olcumu

Gecgmis tarihli geleneksel muhasebe
sistemine dayanmaktadir.

isletme stratejisine dayanmaktadir.

Temelde finansal dlcUtlerdir.

Temelde finansal olmayan olgutlerdir.

Orta ve ylksek kademedeki
yoneticiler amaclanmigtir.

TUm calisanlar amaclanmistir.

Gecgmis gostergeler (haftalik veya
aylk)

Anlik gostergeler (saatlik, glnlik)

Calisanlarin geligimi
engellenmektedir.

Calisanlarin is tatmini olumlu
etkilenmektedir.

Atdlye dizeyi ihmal edilmigtir.

Genellikle atdlye dizeyinde
kullaniimaktadir.

Sabit bir bigimi vardir.

Gereksinimlere gore dizenlemeler
yapilabilir.

Zaman iginde degisim gostermez.

Zaman iginde degisim gosterebilir.

Temelde performansin izlenmesi
amacini kapsar.

Performansin gelistiriimesini kapsar.

TZU,TKY gibi yaklagimlara
uygulanamaz.

TZU,TKY gibi yaklagimlara uygundur.

Bolumler arasinda farklilik
gostermez.

Bolumler arasinda farklilik
gosterebilir.

Surekli gelismeyi engeller.

Surekli gelisimin basarilmasinda
destek olur.

Kaynak: Hilmi Yiksel, “Performans Olgim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate
Alinmasi Gereken Faktorlerin Degerlendiriimesi,” KHO Bilim Dergisi, Cilt:11,Say!:2,
2003,ss.85-99.

Bu Ozelliklerinden dolayr butinlegsik performans olgim sistemleri;
“‘dengeli” ve “gok boyutlu” performans olguimlerinin temelini olusturmustur.
Bdylece, isletmelerin, performans dlgim sistemlerini yeniden tasarlamalari
veya gelistirmelerini saglayacak yonetim siirecleri dnerilmistir®®. BSC (Kaplan
ve Norton,1992), 2000),

performans Olgum matrisi (Keegan vd., 1989) ve Smart piramidi (Lynch ve

performans prizmasi (Kennerly ve Neely,

% Mikko Leinonen, “A Survey on Performance Measurement System Design and
Implementation”, http://www.tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/MLReno.pdf
(25.04.2005).
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Cross, 1991) bunlara dérnek olarak verilebilir®’. Bu yaklasimlar dncelikle
stratejinin netlestiriimesi, stratejiye uygun kritik basari faktorlerinin ortaya
konmasi ve kritik basari faktorlerine uygun Olcitlerin  tanimlanmasi
bakimindan birbirleri ile benzerlik gbstermektedir38. Bu modellerde; finansal
OlcUtlerin yaninda isgorenler, igletmenin i¢ surecleri ve c¢evre ile ilgili
gostergelerin kullanildigi tespit edilmigtir. Performans olgcimunde sadece
finansal dlgutleri kullanan igletmelerle batlinlesik performans dlgim sistemini
kullanan igletmeler arasindaki farklari ortaya koymak amaciyla yapilan

calismada Tablo.3'de gdsterilen sonuglar elde edilmistir.
1.1.2 Geleneksel Performans Olgiimlerinin Sinirhihg

isletmeler, artan rekabet kosullarina ve degisen gevre kosullarina uyum
saglayabilmek icin, performans Olgim sistemlerinin tasarimini batinlesik
olarak dusunmelidir. Eldeki kanitlar gostermektedir ki yoOneticilerin zihnini
stratejik konular yerine kisa donemli butgeler ve eylemsel konular mesgul
etmektedir. Ayrica herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda yoneticiler kendilerini
yenilemek yerine ekonomiyi dikkate almaktadirlar. Boylesine bir yaklasim ise

uzun vadede deger yaratan stratejiler ile uygun dugsmemektedir.

Gunumuzde sadece finansal olgutlere dayali olan performans olgimleri,
isletmelerin performanslarini dederlendirmede yetersiz kalmaktadir. Finansal
verilere odaklanmak ise kolektif faaliyetlerde tek tarafli bir bakis agisi
yaratmakta dolayisiyla etkili bir koordinasyon da zorlasmaktadir®®. Bugun is
dinyasinin tek evrensel dili olan mali muhasebe bir faaliyetin finansal

boyutlarinin bir anlik durumunu vermekte, bu kosullarin nasil ortaya ¢iktigini

%" Miral Metawie and Mark Gilman, “Problems with the Implementation of Performance
Measurement Systems in the Public Sector Where Performance is Linked to Pay : A
Literature Review Drawn from the UK”, http://www.kent.ac.uk/kbs/crbp/pdf/Paper%20-
%20Miral%20Metawie.pdf (20.04.2006).

% Paula Mettanen, “Design and Implementation of a Performance Measurement System for
a Research Organization”, http://lwww tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/milan_p.pdf
g25.04.2006).

® Fredrick Nilsson ve Nils-Géran Olve, “Control Systems in Multibusiness Companies: From
Performance Management to Strategic Management”, European Management Journal,
Vol:19, No:4, 2001, ss.344-358.
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anlatmamaktadir®. Mali muhasebede, karlilik, bilanco bilyiikligl, satislar,
vb.

Cogunu

maliyetler,  Uretim rakamlar performans OlgumU  maksadiyla

kullaniimaktadir. isletmelerin  mali tablolari ya da ydnetim

muhasebesi sistemi araciligiyla takip edebildigimiz bu performans o6lgim
kriterleri, gercekte gecmisteki Ornegin,

performansi gostermektedir.

yoneticilerin davraniglari neticesinde yaratilan veya kaybedilen degerler
finansal tablolarda goérilmemektedir. Ayrica; tedarik suresinin kisaltiimasi,
uretim planlarina uyum gibi faaliyetler, isletmenin basarisina énemli bir katki
saglamasina ragmen, bu tur faaliyetlerin finansal basar olarak
nitelendiriimesi oldukga gugtur. Dolayisiyla sadece finansal verilerden yola
cikarak analiz yapmak igletmenin gelecekteki durumu hakkinda pek fazla fikir
vermemektedir.

Tablo 3 : Biitiinlesik Performans Olgiim Sistemi Kullanan isletmeler ile

Geleneksel Performans Olgiimii Kullanan isletmelerin Karsilastiriimasi

Butiinlesik Performans Olgiim Sistemi
Kullanan Igletme

Geleneksel Performans Olgiim
Sistemi Kullanan Igletme

Strateji ile baglantili olarak finansal ve
finansal olmayan gdstergeleri igine alan
Olcltlerden olusan performansi diizenli
olarak izler.

Sadece finansal 6lgiim yapar.

Kisa ve uzun dénemli amaclarla dengeli
Olgumler yapar.

Kisa doneme odaklanir.

Performans verileri agik olarak paylasilir.

Performans verileri saklanir, korunur.

Organizasyonel performans bittinlesik
bir bakis acisiyla tartigilir.

Performans tartismalari tek bir konu
Uzerinde yogunlasir.

Stratejilerin anlasilirhgi ve kabull
yuksektir.

Stratejilerin anlasilmasi konusunda
tutarsizlik vardir.

Kisim, bélim, takim ve yapisal
performans olgtimleri birbirleri ile
baglantilidir.

Birimler arasinda baglanti yoktur.

Bilgiye erisme gucune sahip galisanlar
dengeli karar verebilir.

Burokratik karar prosesi organizasyon
kararlarini zorlastirir.

Calisanlar stratejik amaglarla baglantili
6dul sistemini acik bir sekilde gordr.

Performans yénetim sistemi ve odul
sistemi dnemli catismalara neden
olabilir.

Kaynak: A. Erding Emrem, Strateji Odakli Organizasyonel Performans Yo6netim
Sistemi Kapsaminda Entelektliiel Sermaye Performansinin Olgimi, Basiimamis

Doktora Tezi, 2002, s.20.

0 Peter Senge, Besinci Disiplin (Cev. Aysegiil ildeniz ve Ahmet Dogukan), 12.b., istanbul:

YKY, 2004, s.291.
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Uretimdeki maliyet muhasebesi uygulamalari Uzerinde yapilan bir
arastirma, geleneksel yonetim muhasebesi uygulamalarinin sagladigi
bilgilerin, hi¢c bilgi alamamaktan daha koétu oldugunu gdstermistir. Bu
arastirmada; yonetim muhasebesi bilgilerinin yoneticilerin pazarlama karmasi
unsurlari ve isletme surecleri konusunda hatali verilerle karar almasina yol
actigl, sadece sezgilerle alinacak kararlarin bile maliyet muhasebesi
verilerine gore alinan kararlardan daha iyi sonuglar verdigi tespit edilmistir*’.
Sadece bu arastirma bile finansal O&lgulerin bir isletmenin rekabetci
ortamlarda izledigi yolu yonlendirme ve degerlendirmede ne kadar yetersiz
kaldigini gostermektedir.

Amerikan endustrisinde de yasanan birgok problemin isletmelerin
performansinin  dlgilmesinde finansal Olgulere asiri derecede 6nem
verilmesinden kaynaklandigi belirtilerek elestirilmigtir. Amerikan isletmeleri
tarafindan yapilan yatirnmlari Japon ve Alman isletmeleri ile karsilastiran

Porter su sonuclari elde etmistir*?:

e Amerikan sistemi, geri getirisi daha kisa donemde olan yatirmlara
daha ¢ok o©Onem verdiginden uzun doénemli vyatinmlari daha az
desteklemektedir,

e Amerikan sistemi, kisa donemde getirilerinin dlgilmesi zor olan Grdn
veya slre¢ yenilemesi, isgorenlerin yetene@i, musteri tatmini gibi soyut
degerlere daha az yatirnm yapmaktadir,

e Amerikan sistemi, kolaylikla deger kazanabilen aktiflere daha c¢ok
yatirim yaparken, getirilerinin olgulmesi daha zor olan i¢ gelisme projelerine
daha az yatinnm yapmaktadirlar.

isletmenin tim bélimleri icin dnceden belirlenmis standart bir bigimin

kullanilmasi geleneksel performans Olgum sistemlerine yoOneltilen diger bir

1 Jeffrey Pfeffer, Rekabette Ustiinliigiin Sirrizinsan (Cev.Sinem Giil), istanbul: Sabah, 1995,
s.154.

42 Rajiv D. Banker et.al., “A Balanced Scorecard Analysis of Performance Metrics”, European
Journal of Operational Research, Vol.:154, 2004, ss.423-436.
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elestiri  konusudur. Oysa isletmedeki her bir bolumuin olgutleri ayni
olmayabilir. Her bolum igin standart bir raporlama sisteminin kullanilmasi;
esnekligi ortadan kaldirmakta, her bdolimin kendine has 6zelliklerini,

onceliklerini ve katkilarini dikkate almamaktadir.

Finansal olgutlere ¢ok fazla 6nem verilmesine yoOneltilen elestirilerden

digerleri de asagida maddeler halinde verilmistir*:

e Finansal élgiitler bugiiniin is gercekleri ile uyumlu dedildir. isgérenlerin
fikirleri, mugsteri ve tedarikgilerle olan iligkiler, organizasyonun sahip oldugu
bilgi teknolojileri, yenilik ve kalite kultart gibi konular ginimutzin deger
yaratan unsurlari olarak karsimiza gikmaktadir. Geleneksel finansal 6lgumler
ise bir Onceki donem isletme performansinin i¢ slure¢ standartlar ile
kargilastiriimasi fikrine dayanmaktadir.

e Finansal Olgitler gegmis hakkinda miikemmel bilgiler sunarken
gelecek hakkinda pek fikir vermezler.

e Fonksiyonel organizasyon birimlerini gdglendirir. Finansal durumlar
normalde fonksiyonel alanlarla ilgilidir. Genellikle organizasyondaki her bir
bdlim kendisiyle ilgili konular ile ilgilenir, organizasyonda butlnlik
saglanmaya calisilir. Ancak gunimuzde birgok fonksiyonel alanda takimlarin
bir araya geldigini, problemleri daha once hi¢ dusunulmeyen sekilde
¢ozduklerini goruyoruz. Geleneksel finansal Olguler ortaya konan bodyle bir
duruma dogru bir sekilde degerlendirecek veya iligkilerin maliyetini
hesaplayabilecek bir guce sahip degildir.

e Uzun vadeli digsinmeyi engeller. Bazi degisim programlarinin
Ozellikleri organizasyonun kisa dénemli finansal durumuna 6énemli bir sekilde
pozitif etki yaparlar. Bununla birlikte bu maliyet kesintilerinin etkileri,
arastirma-gelistirme, mausteri iligkileri yonetimi gibi faaliyetlerde kendini
gOsterir. Bu kisa sureli kazanimlara odaklanilarak uzun donemde elde
edilecek degerlerden vazgegmek organizasyon kaynaklarinin optimum bir

sekilde kullaniimasini etkileyecektir.

e Niven, s.6.
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e Organizasyonun bazi seviyelerinde finansal O&lgllerin kullaniimasi
uygun degildir. Finansal raporlar dogalari geregi 6zet bilgi sunarlar. Bu
finansal raporlar organizasyona yayimlandigi takdirde de birgok isgdren ve
yonetici, karar veremeyecek kadar ¢ok, ne ise yaradigi anlagsilmayan veya
ise yaramayan Dbilgileye bogulacaktir. Oysa organizasyonun tum

seviyelerinde isgdrenlerin kendi performansini bilmeye ihtiyaclari vardir.

Tek tip olgutlerin anlasilabilir performans hedefleri olusturamayacagi ya
da isletmelerin kritik alanlara odaklanmasini engelledigi agik¢a ortadadir. Bu
baglamda isletmeler fiziksel varliklarinin yaninda; ¢ok sayida musteriye
ulasabilme, musterilerle sik ve anlamli temaslarda bulunabilme yetenedi,
musgteriler ve musgterilerin is problemleri hakkinda detayl bilgiye sahip olma
ve belli bir alanda kompetan olmasi konusunda sahip oldugu un ile yine
isletmenin tedarikgiler, imalatgilar ve musterilerden olusan zincirde avantajli
bir konumu isgal etmesi, rekabete go6re gulcli bir piyasa konumu,
bagkalarinin kullanmak zorunda oldugu gegis kapisi olma durumu; Uguncu
kisilerle olan iligkileri, kurulu ekipmanlari, pazarda olup bitenleri goérebilme
ayricaligi teknik know-how, yazilim ve sistemler* gibi bilangoda yer almayan
ancak gelecegin rekabetgi ortaminda basariya ulagsmasi konusunda hayati
onem tasiyan, maddi olmayan degerlerinin de farkina varmaya

baglamiglardir.

isletmeler, performans &lciimiinde, muhasebe sistemlerinin ilerisine
gitmeli ve faaliyetlerini kontrol etmek icin yonetim, musteri sikayetleri,
calisanlarin morali, ¢evrim suresi gibi konulari da degerlendirmelidirler45.
isletmelerin bu becerilerini harekete gegirmeleri fiziksel ve finansal varliklarini

degerlendirmeleri ve yonetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir.

Ernst&Young’s Center for Business Innovation tarafindan 1998

senesinde yapilan “Measures That Matter” baslikli arastirma; organizasyonel

** Arman Kirim, Mor inegin Akillist, 30.b., istanbul: Sistem, 2004, s.125.
* Hilmi Yiiksel, “Performans Olciim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi Gereken
Faktérierin Degerlendiriimesi”, KHO Bilim Dergisi, Cilt:11, Sayi:2, 2003, ss.85-99.
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yatirnmcilarin, belli bir firmanin hisse senetlerine yatirnm yaparken, finansal
olmayan oOlgumlere ortalama 1/3 oraninda agirlik verdiklerini ortaya
koymustur. Daha da oOnemlisi, s6z konusu arastirmada, yatirmcilarin bu
tirden olgumleri kullanma egilimleriyle, verdikleri kararlarin dogrulugu
arasinda yuksek bir korelasyon bulunmustur. Arastirmada ortaya konan 39
adet finansal olmayan gosterge arasinda; firma stratejisinin kalitesi ve
uygulanmasi, ydnetimin guvenilirligi, gelisime yatkinlk, yetenekli isgorenleri
cekebilmesi, sosyal ve gevreci politikalar, alinan kalite 6dulleri gibi unsurlar
yer almaktadir®®. Benzer bir sekilde Banker vd. son bes yil icinde; BSC
kullanicilarinin %74’nin, BSC kullanicisi olmayan igletmelerin ise %35'nin,
finansal olmayan performans olgutlerinin  kullanimini arttirdigini  tespit

etmislerdir’.

Batunlesik performans olgum sistemlerinden biri olan BSC ydntemi,
finansal hedeflere ulasmaya 6ncelik tanimakla birlikte finansal hedeflerin
performansa bagl yonlerini de géz énlne almaktadir. BSC, musteri tatmini,
isletmenin i¢ sureci ve igletmenin yenilik ve gelistirme faaliyetlerine iligkin
operasyonel Olgutler ile finansal Olgutleri butunlestirmektedir. BSC’in bu

Ozelliklerinin igletmenin stratejisi ile iligkilendiriimesi de dnemli bir noktadir.
BSC, organizasyonlara iki 5nemli konuda yardimci olur*®:

¢ Etkili bir organizasyonel performans élguimu,

e Stratejinin uygulanmasi.

Muteakip maddelerde, etkili bir organizasyonel performansin dlgimu icin
performans Olgumlerinin tasariminda dikkate alinmasi gereken hususlar
konusunda bilgi verilecek, daha sonra strateji ve stratejinin uygulanmasinda

kargilagilan engeller ile BSC modelinin uygulanmasi ile bu engellerin

*® Fatih Yavuz, “Garantide Balanced Scorecard Uygulamalari”, Kalite Kongresi 2000 Bildirisi.
* Rajiv Banker, Surya Janakiraman ve Constantine Konstans, “Performance Measures and
the Balanced Scorecard”, http://www.fei.org/rf/download/Balanced_Scorecard_Results.pdf
525.04.2006).

® Niven, s.3.
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kaldinimasinda BSC’in rolinden bahsedilecektir. Ayrica stratejilerini
basariyla uygulayan igletmelere BSC’'in nasil bir katki sagladigindan

bahsedilecektir.

1.2 ETKILi BIR ORGANIZASYONEL PERFORMANS OLGUMU
ICIN PERFORMANS OLGUM SiSTEMLERININ TASARIMI

Bilgi c¢aginda isletmelerin stratejik hedeflerini basarmak konusunda
performanslarini 6lgmesi daha da 6nem kazanmistir. ABD’de yapilan bir
arastirmaya gore isletmelerin sadece %35’i performans olgim sistemlerini
verimli veya ¢ok verimli bulduklarini belirtmislerdir*®. Bunun en bayUk nedeni
son ylllarda is metotlarinin degismesine ragmen halen ge¢cmisin performans
Olcim sistemlerinin  kullaniimasidir. Bu nedenle isletmelerin mevcut
performans Olgum sistemlerinin kullanilabilirligini surekli gézden gegirmesi

gerekmektedir.

isletmeler hedeflerini net bir sekilde tanimlamali ve bu hedeflere ulasmak
icin kullanilacak yontemleri de dogru bir sekilde belirlemeleri hayati 6nem
tasimaktadir. Yoneticilerin karar verme asamasinda kullandiklar veriler
gecmise donuk olmamali, gelecegin belirsizliklerine kargi da isletmeyi hazir
tutmaldir. Performans dlgum sistemlerinin tasariminda dengeyi saglayacak
sekilde finansal Olcutlerle birlikte finansal olmayan Olgutler de dikkate
alinmalidir®. Dolayisiyla igletmeler performans oOlgum sistemlerini
tasarlarken, organizasyonel deneyimlerden dersler ¢gikarmali, gini kapsamli
bir bicimde tahlil etmeli ve gelecegin belirsiz ekonomik ve teknolojik kosullari

icinde olasi gelismeleri olabildigince dogru dngdrebilmelidir”,

Performans olgimu, yonetimin kontrol islevinin en onemli faaliyetidir.
Performans 6lgimu, bir faaliyetin etkinliginin ve etkenliginin niceliksel olarak

belirlenmesi; performans Olgutl, bir faaliyetin etkinligini ve etkenliginin

49 £ p: .
Niven, s.xi.
%% Clemens Lohman et.al, “Designing a Performance Measurement System: A Case Study”,
European Journal of Operational Research, Vol.:156, 2004, ss.267-286.
1 Adem Ogiit, Bilgi Caginda Yénetim, 2.b., Ankara: Nobel, 2003, s.3.
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niceliksel olarak belirlenmesinde kullanilan gosterge; performans olgum
sistemi de bir faaliyetin etkinligini digmede kullanilan gdstergeler setidir®.

Performans &lgim sistemi, isletmenin performansini bir bitin olarak
Olcer. Bu sistem olusturulurken; isletme igi (vizyon, strateji, calisanlarin
beklentileri, gelecege iligskin beklentileri vb.) ve igletme disi (pazar kosullari,
rekabet diizeyi vb.) birgok konu ele alinmalidir. isletmenin i¢ cevresinin ve dis
cevresinin analizi yapiimal, kritik basari faktorleri ile bunlardaki gelisme ve
degismeler dikkate alinarak belirlenmelidir. Kritik basari faktorlerini
tanimlamanin bir yolu stratejik planlama surecinin incelenmesi, ikinci bir
yaklasim da rekabete dayali yaklasimlarin incelenmesidir. isletmeler
performans o&lgim sistemlerine uygun olarak kritik basari faktorlerini
gelistirmek mecburiyetindedir. Kritik basar faktorleri, stratejik planlarla
performans dlciim sistemleri arasinda énemli bir baglanti kurmaktadir®®. Kritik
basari faktorlerinin yaninda, isletmenin durumunu denetleyebilmek, karar
verirken 1s1k tutacak bilgileri elde edebilmek igin performans gdstergeleri de

bulunmalidir.

Bourne vd. performans Olgim sistemlerinin geligtiriimesini; performans
OlgUtlerinin tasarimi, uygulanmasi ve kullaniimasi olmak Uzere uUg¢ temel
asamada degerlendirilebilecegini belirtmi§lerdir54. Tasarim asamasinda
hedefler ile Olgutler tanimlanir. Uygulama asamasi, verilerin toplandigi,
toplanan bu verilerin islemden gegcirildigi sistemler ile Olgutlerin surekli
kullanimina imkan veren bir evredir. Performans olgutlerinin kullaniimasi
asamasinda yoneticiler, faaliyetlerin etkin ve verimli olup olmadigini ve
stratejinin  basariyla uygulamaya konulup konulamadigini  dlgutlerin
sonuglarini goézden gecirerek degerlendirirler55. Neely vd. gore ise

52 Yiiksel, “Performans Olgiim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi Gereken
Faktérlerin Degerlendiriimesi”.

*® Matt H. Evans, “What are Critical Success Factors?”,
http://www.exinfm.com/pdffiles/dba_pms.pdf (20.04.2006).

M. Bourne vd., “Designing, Implementing and Updating Performance Measurement
Systems”, International Journal of Operations&Production Management, Vol:20, No:7, 2000,
$S.754-771.

% Lohman vd., A.g.m.
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performans olgumu; performans Olgim sistemlerinin tasarimi, uygulanmasi,
kullanimi ve surdUrllmesi olmak Uzere dort asamada ele alinabilir. Bu
asamalar; personel, suregler, altyapi ve kultur konulariyla da yakindan
ilgilidir®®.

Performans Olgim sistemlerinin yapilandiriimasinda literatirde birgok
farkli 6rnek vardir. Her ne kadar bu ¢alismalarda farkh metotlar kullanilsa da
bircogunda stratejinin netlestiriimesi, basari faktorlerinin belirlenmesi gibi
benzerlikler bulunmaktadir. Grady’ye gore bir igletmede performans Olgim
surecinin temel adimlarn; stratejik amaglarin ve hedeflerin saptanmasi,
performans olgutlerinin belirlenmesi, somut hedeflerin tespiti, dlgim sonug
bilgilerinin elde edilmesi, bu bilgilerin raporlanmasi ve iyilestirme énlemlerinin
alinmasindan olusmaktadir®”.Bu konuyla ilgili Leinonen’in modeli asagida

sunulmustur’®:

e Stratejinin ve vizyonun netlestiriimesi,

e Sdreglerin tanimlanmasi,

e Basar faktorlerinin onaylanmasi,

e Olcitlerin belirlenmesi,

e Olgiitlerin st kademeden tim alt kademelere iletilerek
yayginlastiriimasi,

e Raporlama prensiplerinin tanimlanmasi,

e Bilgilerin nasil toplanacag: ve sonuglarinin nasil rapor edileceginin

belirlenmesi.

% Andy J. Neely, vd., “Performance Measurement System Design: Developing and Testing a
Process-Based Approach”, International Journal of Operations&Production Management,
Vol:20, Issue:10, 2000, ss.1119-1145.

M. W. Grady, “Performance measurement, implementing strategy”, Management
Accounting, June, 1991, ss.49-53.

*® Paula Mettanen, “Design and Implementation of a Performance Measurement System for
a Research Organization”, http://lwww.tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/milan_p.pdf
(25.04.2006).
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isletmeler, performans dlgiim sistemlerini yapilandirabilmek igin genel
olarak asagidaki adimlari takip edilebilir®®:

e isletme misyonunu belirleme ya da amaci ifade etme,

¢ Organizasyonel hedefleri belirlenme,

e isletme icindeki her bir ana birim ve alt birim icin hedef ve eylem
planlarinin yapilmasi,

igg(’jrenlerin kendi hedeflerini belirlemesi,

isletme ici ve isletme disi faaliyetlerin élgtim kriterlerinin belirlenmesi,

isletmeye uygun performans 6lgiim sisteminin yapilandiriimasi,

Performans Olgum sisteminin uygulamasinin izlenmesi ve sorunlarin
¢ozUmlenmesi,

¢ Organizasyonel ve bireysel gelismenin degerlendirilmesi.

Performans Olgum sistemlerinin tasariminda; isletmeler neden olgmek
istediklerini ve neyi dlgmek istediklerini belirtmeli ve amac¢ acgikga ortaya
konmalidir. Olgim yapma nedenlerinden bazilari; mevcut duruma nasil
ulasildigl, mevcut durumun ne oldugu, nereye ulasiimak istendigi, bu noktaya
nasil ulasgilabilecegi ve bu noktaya ulasmadaki duruma iligkin bilgi saglamak
olarak belirtilebilir®®. Buna ilave olarak performans 6lcim sistemlerinin

tasariminda dikkat edilmesi gereken diger hususlar asagiya cikariimistir®”:

e Bir performans dlgiim sisteminin basarili olabilmesi igin, oncelikle ana
hedefler belirlenmeli ve sistem iginde herkes ne yapacagini bilmelidir. Her
grup, ana hedeflerle baglantili olarak kendi performans hedeflerine sahip

olmalidir. Kigilerin ve c¢alisma gruplarinin hedefleri acgik, anlasilir ve

% Jayanth Yayaram, Cornelia Droge ve Shawnee K. Vickery, “The impact of human resource
management practices on manufacturing performance”, Journal of Operations Management,
Vol:18, 1999, ss.1-20.

% Hilmi Yiiksel, “An Emprical Evaluation of Problems in Performance Measurement Systems
of Big Sized Firms in Turkey’,
http://www.poms.org/Meeting2004/POMS_CD/Browse%20This%20CD/ PAPERS /002-
0428.pdf (20.04.2005).

&1 Ali Coskun, “Bankalarin Stratejik Performans Yénetiminde Performans Karnesi Kullanimi”,
Bankacilar Dergisi, Say1:56, 2000, ss.28-39.

41



ulasilabilir ~ olmalidir. ~ Sistem, performans hedeflerine yaklasilp,
yaklagiimadiginin kolayca izlenebilmesi icin, aclk ve sade bir sekilde
tasarlanmalidir.

e Etkin bir performans olgumu, sonuglari olusturan surecler icindeki
faaliyetleri yansitmak yerine, sadece sonuglari yansitmaldir. Performans
Olcutleri, herkes tarafindan kolayca anlasilabilecek sekilde agik, guvenilir ve
saglikli olmaldir.

e Performans olgim sistemi, hem gec¢cmis ddnemlerdeki performansi
g6zlemleyebilecek, hem de gelecek dénemdeki performansi planlayabilecek
verileri icermelidir.

e Sistem igindeki butiin performans olgutleri, birbirini desteklemeli ve
aralarinda uyumsuzluk olmayan bir performans 6lgim sistemi, kurumun
performansini ¢ok farkh boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki karmasik
iligkileri olgebilecek bir sekilde tasarlamalidir. Performans o6lgum sisteminin
isletme cevresi ile iliskisi de sistemin basarisini etkilemektedir.

e Performans Olgcum sistemi, igletmenin stratejisini desteklemeli,
igletmenin kulturine uyum gostermeli, tesvik sistemleri ile uyumlu olmalidir.
Performans yonetiminin sonuglarina gore, édullendirme veya ceza sistemleri

gelistirilmelidir.

Literatir incelendiginde etkili bir performans Olgim sisteminin

tasariminda dikkate alinmasi gereken faktorler Tablo.4’de belirtilmistir:

Performans 6lgum sistemlerinin olusturulmasinda performans olgutlerinin
Ozel bir 6nemi vardir. Performans Olgutlerinin igletmenin stratejileri ile ayni
olmasi gerekmektedir. Cunku performans Olgutleri, neyin 6énemli oldugu
konusunda yoneticilere onemli bilgiler sunan isletmenin hayati isaretleridir.
Birimlerin performans olgutleri ile isletmenin tamamini ilgilendiren oOlgutler bir
batlnllk icinde uyum gostermelidir. Performans Olgutleri; yukaridan asagiya
dogru strateji; asagidan yukariya dogru sure¢ sonuglari ve sureglerle beraber

kontroller ve iyilestirmeler arasindaki baglantiyi saglarlarsz. Performans

%2 Kabadayi, A.g.m.
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Olcutleri, insanlarin yaptiklari igleri somut bir hale getirerek, organizasyonel
basariya katkilarini kolayca anlamalarini saglar.

Tablo 4 : Performans Olgiim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate
Alinmasi Gereken Faktorler

Olgitlerin, isletmelerin stratejileri ile baglantisi kurulmalidr.

Finansal olmayan olcutler kullaniimalidir.

Olgitlerin boliimler arasinda farkliliklar gdsterebilecegi dikkate
alinmaldir.

Olgitlerin kullaniimasi ve anlasiimasi kolay olmalidir.

Olgtler hizh bir bigimde geri bildirim saglamalidir.

Olgltler basit bir kontrol araci olarak degil de siirekli gelismeyi
saglayacak bi¢cimde tasarlanmalidir.

Tam ilgili boyutlarin dlgcimune olanak saglanmalidir.

Gerekli olan veriler 6lgulebilir olmalidir.

O XIN| o okl W M=

Olgutler, isletmelerin amaclari ile tutarli olmalidir.

Performans dlgltleri igletmelerin stratejisi dogrultusunda
olusturulmahdir.

11. Her bir 6lcttin amaci agik olarak belirlenmelidir.

12 Performans dlzeyinin belirlenmesi i¢in veri toplama ydntemleri agik
" olarak belirlenmelidir.

Musteriler, ¢alisanlar ve yoneticiler performans dlgitlerinin belirlenmesi
13.
asamasinda katkida bulunmalidir.

Sureg; gdzden gegirmeye olanak saglamali, élgutler; kosullar
14. A . ) . -
degistiginde yeniden degerlendiriimelidir.

Objektif performans kriterleri stibjektif performans kriterlerine gére

15 tercih edilmelidir.

16 Oranlara dayali performans dlgutleri, mutlak sayilara dayal performans
" Olgutlerine tercih edilmelidir.

Kaynak: Hilmi Yiksel, “Performans Olgim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate
Alinmasi Gereken Faktorlerin Degerlendiriimesi,” KHO Bilim Dergisi, Cilt:11, Say1:2,
2003, ss.85-99.

David N. Ammons’a gére de uygun bir sekilde hazirlanan performans

dlgiitleri asagida belirtilen kistaslari saglamalidir®®:

Gecerli olmalidir,

Guvenilir olmalidir,

Anlagilir olmalidir,

Tam zamaninda olmalidir, (timely)

8 http://newark.rutgers.edu/~ncpp/cdgp/teaching/biref-manual.pdf (03.05.20086).
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Ters davraniglara karsi olmalidir,

Kapsamli olmalidir,

Abartih olmamali, 6z olmahdir, (nonredundant)

Bilgi toplama maliyetine kargi hassas olmalidir,

Performansin kontrol edilebilir tarafina odaklanmalidir.

Batin bu acgiklamalarla paralellik gosteren BSC da bir isletmenin tim
seviyelerindeki isgorenler icin finansal ve finansal olmayan o&lgitlerin bilgi
sisteminin bir pargasi olmasi gerektigine vurgu yapan stratejik bir performans
Olcim sistemidir. BSC yaklagimi, musteriler, kalite, kar, insan kaynaklari,
yenilik, esneklk ve 0grenme gibi Oncelikli yonetim degerlerini
desteklemektedir®*. BSC'da yer alan tiim hedef ve dlciitler, isletmenin misyon

ve stratejisinin ayrintili olarak incelenmesi sonucunda elde edilmektedir.

BSC, bir organizasyonun misyon ve stratejisinin fiziksel olguler haline
donustirulerek ifade edilmesidir. Dolayisiyla performans 6lgim sistemlerinin
tasarimi ile ilgili yukarida yapilan agiklamalar incelendiginde; stratejinin ve
vizyonun netlestiriimesi, sureclerin tanimlanmasi, kritik basari faktorlerinin
onaylanarak Olgutlerin belirlenmesi, belirlenen bu olgutlerin tim isgorenler
tarafindan kolayca anlasilabilir nitelikte olmasi, hem ge¢mis dénemdeki hem
de gelecek donemdeki performans verilerini icermesi, isletmenin stratejilerini
desteklemesi gibi unsurlar BSC’in olusturulmasinda dikkate alinmasi gereken
hususlari yansittigi gorulmektedir.

1.3 STRATEJININ UYGULANMASI

Strateji, isletmenin nerede olmak istedidini belirten vizyon ifadesi ve
nelere inandigini belirten degerlerin tanimlanmasi ile baglar. Kisaca strateji,
vizyona ulagstiracak ve  misyonu gerceklestirecek ana  yolun

% Mehmet Ozbirecikli ve Ferit Olger, “Strateji Odakli Performans Olgiim Sistemi: Balanced
Scorecard-BSC”,
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/surekli_yayinlar/dergiler/kasim2002/kas02b/index18.html
(25/04/2006).
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tanimlanmasidir®. Isletmenin arzu ettigi ¢iktilari elde etmesi de strateji ile
ilgili performans 6lgum sistemlerine odaklanmayi gerektirir. Diger bir ifade ile
bir strateji kendi gerceklesme dizeyini dlgebilecek bir sistemi de igcermelidir.
Bu maksatla elde edilmek istenen sonuclarin neler olduguna ve bu
sonuglarin nasil olgulebilecegine karar verilmelidir. Cunki higbir igletmenin

stratejisi baska bir igsletmeninki ile ayni degildir.

isletmeler strateji olustururken gesitli zorluklarla karsilasirlar. Bu
zorluklardan bir tanesi stratejinin soyut bir kavram olmasindan dolayi
yoneticilerin, kendi kisisel amaclarini isletmenin amaci gibi gosterme egilimi
sergileyebilmesinden kaynaklanir. Bu durumun 6nlne gegcmek maksadiyla
cesitli yonetim kavramlari ve yontemleri ileri sirtdimustir. Bunlardan bazilari;
Toplam Kalite Yonetimi, Es Zamanh Uretim ve Dagitim, Zamana Dayali
Rekabet, Kisith Uretim / Kisith Yatinm, Musteri Odakli Organizasyonlarin
Olusturulmasi, Faaliyete Dayali Maliyet Yonetimi, Calisanlara Yetki Devri,
Yeniden Yapilanma gibi kuramlardir. Tim bu kuramlarin tarihsel gelisimi ve

uygulama sonuglarina baktigimizda belli dersler cikarmak miimkiindiir® :

Birincisi, pek cok farkli yonetim kavrami kafalari karmakarigik hale
getirmis ve pek ¢ok yoneticiyi yildirmistir. ikincisi ve belki de en dnemlisi, tim
bu ydntemler igletmeleri giderek daha fazla birbirlerine benzer hale getirme
sonucunu dogurmaya baglamigtir. Ornegin; bir danismanlik sirketi herhangi
bir isletmeye TKY’ni 6gretebiliyorsa, rakiplerine de 6gretebilir. Ayni sekilde bir
isletme kiyaslama yaptidinda, sektdrtiindeki en iyi igletmeyi 6rnek alarak bir
siirli benzer isletme olusmasindan baska bir sonug elde edilemez. Uglinciisi,
bu kuramlarin ¢ogu, belirsizliklerin olmadigi ortamlar varsayilarak
olusturulmustur. Oysa gunumuzde kuresel rekabet ve teknolojik gelisme,
sektor ufkunu giderek daha kisa hale getirmistir. Dérdincl temel saptama,
stratejik planlama diye bir seyin belirsizlik ortaminda yapilmasi imkansizdir.
Besinci olarak, TKY, Kiyaslama, ISO 9000, vb. kavramlar isletmelerin

yaptiklari isi rakiplerinden “daha iyi” yapabileceklerini 6greten yontemleri

% Ismet Barutgugil, Performans Yénetimi, Istanbul: Kariyer, 2002, s.14.
€ Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim, 6.b., istanbul: Sistem, 2004, s.5.
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icermektedir. Oysa rekabette kalicilik ve sureklilik rakipten “yalnizca daha iyi”

yapmaya dayanmaz. Onemli olan, rakipten “daha farkl” yapabilmektir.

Ayrica bu uygulamalar ¢ogunlukla stratejik amaglarda hedeflenen
gelisimin elde edilmesi ile baglantili degdildir. Bunun nedeni, departman, takim
ve Kigilerin galigmalari birbirinden bagimsiz bir sekilde gergeklestirimekte,
farkh yoneticiler farkh takimlari desteklemekte ve herkes kit kaynaklardan,
Ozellikle de en kit kaynak olan Ust dlzey yoneticilerin zaman ve dikkatinden

en fazla payl kapmak i¢in yarismaktadir.

Bir strateji ne kadar yaratici olursa olsun dogru bir sekilde uygulamaya
konulmadiginda isletmeye bir faydasi olmayacaktir. GlinUmuzin rekabet
ortaminda stratejilerin formule edilmesinden daha ¢ok dinamik bir yaklagim
olan uygulanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Strateji statik, analitik bir sire¢
olmayip, vizyon, sezgi ve isgoren katilimini gerektirmektedir67. isgérenlerin

katihmi, stratejinin kesin ve agik olarak belirlenmesini, saglayacaktir.

Degismeyen tek sey degisimdir ve degisimin esasi stratejiyi geligtirme
veya stratejik diisiince sistematigidir®®. Yapilan arastirmalar Sekil.1’de de
gosterildigi  Uzere; isgbrenlerin sadece %5'nin igletmelerinin stratejilerini
anladigini, yoneticilerin sadece %25’nin tesvik primleri ile strateji arasinda
iligski kurdugunu, igletmelerin %60’nin bltce ve strateji ile iliski kurmadigini ve
ust kademe yoOneticilerin %85’nin stratejileri Uzerinde ayda bir saatten daha
az bir zaman harcadigini gdstermistir. °° Dolayisiyla isletmelerin %90°nin

stratejilerini uygulamada basarisiz olmalari son derece normaldir.

% Rainer Feurer and Kazem Chaharbaghi, “Dynamic Strategy Formulation and Alignment”,
Journal of General Management, Vol.:20, No.:3 (Spring),1995, ss.76-90.

®® Hakan Biitiiner, Stratejik Yonetim: Neden, Nasil?, istanbul: Rota, 2004, s.19.

% Niven, s.9.
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Sekil 1

: Stratejinin Uygulanmasinda Karsilasilan Engeller

Strateji uygulama
Orani
Sadece %10

Stratejinin Uygulanmasinda Karsilasilan Engeller

< ¥ ° N
Vizyon Engeli insan Engeli Yonetim Engeli Kaynak Engeli
isgérenlerin Yoneticilerin Ust kademe Organizasyonlarin

sadece %5’i
stratejiyi anliyor

sadece %25’i
strateji ile 6dulu
iliskilendiriyor

yoneticilerin %85’i
ayda 1 saatten az
stratejiyi tartisiyor

%60’1 strateji ile
bltce arasinda
iliski kurmuyor

Kaynak: Paul R. Niven, Balanced Scorecard - Step by Step, New York, John
Wiley & Sons Inc., 2003, s.9.

BSC, arzu edilen verilerin elde edilmesi ve kritik bilgilerin saglanmasinda

isletmeye yardimci olan bir yontemdir. Stratejinin uygulanmasinda
karsilasilan engelleri tanimlamak, BSC’in stratejinin uygulanmasindaki roltnu

aciklamay! daha da anlasilir yapacaktir.
1.3.1  Stratejinin Uygulanmasinda Karsilasilan Engeller

Kaplan ve Norton, stratejinin etkin bir sekilde uygulanamama nedeni
olarak dort engel bulundugunu tespit etmislerdir’®:

e Vizyon engeli. Stratejinin uygulanmasindaki ilk engel, isletme
stratejisinin anlasilabilir ve eyleme gegirilebilir sekle dénustirilememesidir.
isletme vizyon ve misyonunu tanimlayan ve iddiali ciimlelerin ne sekilde
eyleme donusturulecegi konusunda gorus ayriliklarinin olmasi, tim c¢abalarin

bosa gitmesi anlamina gelecektir.

® Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Dénistiirmek, (Cev. Serra Egeli), 3.b., Istanbul: Sistem, 2003, s.235.
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e Insan engeli. ikinci engel, isletme stratejisinin igletme birimleri, takim
ve Kkisilerin hedefleri haline doénusturtilemedigi durumlarda ortaya c¢ikar.
Bircok isletme, kisa donemli finansal hedeflerin basariimasi durumunda
isgorenlerini  ddullendirmektedir. Oddllendirilen basarilarin  kisa dénemli
finansal basarilar olmasi durumunda da iggorenler bunlara odaklanmakta,
dolayisiyla igletme uzun dénemli deger yaratamamaktadir.

e Kaynak engeli. Stratejinin uygulanmasinin ontndeki Uglncl engel,
kaynaklarin tahsisi ile stratejik 6nemi olan o6ncelikler arasinda baglanti
kurulamamis olmasidir. isletmelerin  %60’1  bitcelerini stratejileri ile
iliskilendirmemekte, birgok isletme butgceleme sureci ile stratejik planlama
surecini birbirinden ayirmaktadir. Bu da isletmelerin uzun donemli degil, kisa
dénemli finansal hedeflere yogunlasmasina neden olmaktadir’”.

e Yobnetim engeli. Stratejinin uygulanmasindaki son engel, stratejinin ne
sekilde uygulanmakta oldugu ve isleyip islemedigine dair geri bildirim
eksikligidir. GUnumuzdeki yonetim sistemlerinin birgodu, sadece kisa dénemli
operasyonel performansi, finansal Olgutler cercevesinde gergeklesen, aylik
ve Uger aylik butce hedefleri ile mukayese ederek degerlendiren geri bildirim
saglamaktadir. Stratejinin uygulanmasi ve basarisi ile ilgili gostergeleri

incelemek igin pek vakit ayriimamaktadir.

BSC'in olusturulmasi, isletmenin stratejik hedeflerinin kesin bir gekilde
belirlenmesini ve bu hedeflere ulasmayi saglayacak kritik faktorlerin
tanimlanmasini gerektirir. BSC, stratejiden Uretilen dlgltlerin; finansal dlgutler
yaninda musteriler, i¢c suUregler, 6grenme ve gelisme boyutlarinin sayisal
hedef ve Olgcutler geklinde ifade edilmesini saglayarak, stratejinin tum
isgorenler tarafindan anlagiimasini saglar. Stratejinin uygulanmasinda

karsilasilan engellerin kaldiriimasinda BSC’in rollu asagida agiklanmistir.

& Niven, s.10
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1.3.2  Stratejinin Uygulanmasinda Karsilasilan
Engellerin Kaldiriimasinda BSC’in Rolu

Stratejinin uygulanmasi konusundaki engellerin BSC’in yonetim sistemi

olarak kullanildiginda nasil Gstesinden gelinebilecedi asagida aciklanmistir’?,

o Stratejinin tanimlanmasi ile vizyon engelinin asiimasi. BSC, isletme
stratejisinin; BSC’in her bir boyutunda amaglar, &lgller, hedefler ve
girisimlere donuasturulerek, anlasilir olmasini ve paylasiimasini saglamak
maksadiyla dusunulmis bir sistemdir. Vizyon ve stratejinin bu sekle
cevrilmesi, yoOneticilerin vizyon ve strateji ifadelerinde yer alan, 6rnegin
sinifinin en iyisi olmak, mikemmel hizmet ve musteri odakh gibi belirsiz
ifadelerin ve terimlerin ne anlama geldigini anlamalarina yardimci olacakiir.
BSC'In geligtirimesi asamasinda ise yoOneticiler mukemmel hizmetin
anlaminin belki de musterilere %95 oraninda tam zamaninda ulastirma
anlami tasidigini kavrayacaklardir. Bdylece tim isgdrenler tim enerjilerini ve
gunluk faaliyetlerini, daha 6nce ne anlama gedigini ve Uzerinde tartigtiklar
mukemmel hizmet tanimi yerine, bu apacik olan hedefi gergeklestirmek igin
harcayacaklardir. BSC’in gergevesinde stratejinin tanimlanmasi ile isletme
hizmetlerin 6lcimU ve tum isgdrenlerin faaliyetlerinin belirtilen direktiflere
gore basariimasi konusunda yeni bir dil yaratacaktir.

e BSC'in tim organizasyona yayilmasi ile insan engelinin agiimasi.
Herhangi bir stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi igin isletmenin tim
seviyelerinde anlasilir olmasi gerekmektedir. BSC’in igletmeye yayilmasi
demek; isgorenlerin igletmenin stratejisine gunluk faaliyetleri ile nasil bir
katkida bulunduklarini gésterme firsati vermek demektir. isletmenin her birimi
ust duzey amaclarla baglantih BSC’lar gelistirerek deger vyaratan
faaliyetlerinin farkina varirlar. BSC’'in tUm organizasyona yayilmasi
neticesinde isgorenler ile yonetim arasinda ayni bakig agisi saglanmis olur.

e Stratejik kaynak dagilimi ile kaynak engelinin asilimasi. isletmelerin

cogu butgeleme sureci ile stratejik planlamayr birbirinden ayr

72 Niven, ss.17-20.
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dusunmektedirler. BSC’1 gelistirmek, bu iki surecin birbirlerine baglanmasi
konusunda mukemmel bir firsat saglamaktadir. BSC olugturulacagr zaman
her bir boyut icin sadece amaglar, dlgller ve hedefler disunlilmez, girisimler
veya faaliyet planlari da BSC’da yerini alir. Gerekli olan insan ve finansal
kaynaklardaki BSC hedeflerinin basariimasi icin yillik butge sureglerinin
geligtiriimesi gerekmektedir. Departmanlar veya is birimlerinin hi¢ biri gegen
seneki miktari ve drnegin keyfi olarak arttirilmis %95’lik bir artigi kabul etmek
durumunda degildir. Bunun yerine gerekli olan masraf veya gelir BSC'da
acikca ifade edilen hedefler ile iligkilendirilir.

o Stratejik dgrenme ile ybnetim engelinin agiimasi. Hizla degisen
dinyada igletmelerin ¢ogu stratejik kararlar vermekten daha c¢ok butge
analizleri yapmaktadirlar. Maalesef yoOneticiler degerli zamanlarinin g¢ok
bayluk bir bolumuni butgedeki hatalari diuzeltmek igin harcamaktadirlar.
Stratejiyi gdzden gecirme, sorgulama ve 6grenmenin baslangi¢ noktasi olan
BSC sonuglari, isletmeleri bu paradigmalardan uzaklastirarak, sadece gerekli
olan 6gelerle ilgilenilmesini saglar. BSC’in vizyon ve stratejiyi bir seri dl¢ulerle
dort boyutta agiklamasi neticesinde isletmeler sadece finansal verilerle

ilgilenmekle kalmaz, ¢ok daha fazla bilgiyi dikkate alirlar.
Kisaca; BSC'In uygulanmasi ile asagida belirtilen faydalar elde edilir’:

e Organizasyonel stratejinin acgikga belirtiimesi ve fikir birliginin
saglanmasi,

e Stratejinin tUm organizasyon ¢apina yayllmasi,

e Stratejik amacglarin uzun doénemli hedefler ve yillik bultge ile
baglantilarinin saglanmasi,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,

e Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde
gerceklestiriimesi,

"® Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Dénliistirmek, s.24.
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e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin

saglanmasi.

Stratejinin uygulanmasinda karsilasilan engelleri kaldirabilen, stratejisini
uygulamaya koyabilen isletmeler icin basari kaginilmaz bir sonug olacaktir.
BSC, igletmenin stratejisinin uygulanmasina odaklanmis, sistematik bir
yonteme sahip oldugundan stratejinin uygulanmasinda karsilasilan engellerin

asllmasinda isletmelere yeni bir bakis agisi saglayacaktir.
1.3.3 BSC ve Strateji Odakli Organizasyonlar

BSC'in Olcutleri, igletmenin vizyon ve stratejisi géz 6nlne alinarak
belirlenmektedir. Bu nedenle her igletmenin BSC’I kendine 6zgudur. Nitekim
Kaplan ve Norton BSC'iI basariyla kullanan 200’den fazla isletme Uzerinde
yapmis olduklari yaklasik 10 yilik bir arastirma neticesinde basaril
isletmelerde bes prensip tespit etmiglerdir. Bu bes prensip isletmenin
stratejiye odaklanmasini ve basarili sonuglar elde etmesini saglayan Kilit

faktorler olarak karsimiza cikmaktadir .

o Stratejiyi operasyonel terimlere aktarmak. BSC modeli, stratejinin
tanimlanmasini ve isgoOrenlerin tamami tarafindan kavranmasini saglar.
Tanimlanmayan ve anlasilmayan bir stratejinin basarili olmasi beklenemez.
Stratejiyi tanimlamak ve stratejinin anlasiimasini saglamak maksadiyla
strateji haritasindan faydalanilir. Strateji haritasi, BSC bilesenleri arasindaki
neden-sonug iligkilerini gostererek, stratejinin anlasiimasini kolaylastiran
grafik bir cergevedir. Neden-sonug iliskisi arzu edilen sonuglarin nasil
gerceklestirilecegini gosterir. Strateji haritalarindaki neden-sonug iliskilerinin
Olcim baglantilari, maddi olmayan varliklarin nasil maddi c¢iktilara

donusturaldugunu gosterir. Stratejilerini, strateji haritasina doken isletmeler,

" Robert S. Kaplan ve David P. Norton, The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Boston: Harvard Business
School Press, 2001, ss.9-17.
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tum birimleri ve isgorenleri icin ortak ve anlasilir bir bilgi kaynagi yaratmis
olurlar.

e Organizasyonu strateji ile uyumlu hale getirmek. Etkin bir
organizasyonel performansin saglanabilmesi igin isletme departmanlarina ait
bagimsiz stratejiler arasinda baglanti kurulmali ve buatunlegtirilmelidir.
Organizasyonlardaki her bir fonksiyonun kendine ait bir bilgisi, dili ve kultart
vardir. Dolayisiyla bu fonksiyonel birimler arasinda iletisim ve
koordinasyonda sorunlar yasanabilir. Bu durum da stratejinin uygulanmasi
konusunda 6nemli bir engeldir. BSC uygulamasi ile bu engeller ortadan
kaldirilarak organizasyonel bir sinerji yaratilabilir. Organizasyonun tim
departmanlari, kendi BSC’ni organizasyon stratejisi ile iliskilendirerek
olustururlar.

o Stratejiyi isgbrenlerin glnliik igi haline getirmek. Yeni bir stratejinin
kabull igin organizasyonda bulunan herkesin aktif katihmi gereklidir. Diger
taraftan iggorenler tarafindan bilinmeyen bir stratejinin uygulanmasi mimkun
degildir. isletmeler, basarili olmak icin tiim isgérenlerinin stratejiyi anlamasini
ve gunlik eylemleriyle stratejinin  basarisina katkida bulunmalarini
saglamalidirlar. Bu yukaridan asagiya verilen emirler degil, yukaridan
asagiya iletisimin saglanmasidir. Strateji odakli organizasyonlar, tim
isgOrenlerin stratejiyi anlamasini ve gunluk iglerini bu stratejinin basarisina
katkida bulunacak sekilde yurGtmesini saglar. Burada iletisim ve egitim
stratejinin uygulanmasinda kritik faktorler olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Basari icin donemli faktorlerden biri de kisisel hedeflerle 6dulleri uyumlu hale
getirmektir. Ayrica basarili organizasyonlar kigisel gelisim surecini stratejik
yonetim sureci ile iligkilendirmek icin kisisel BSC'lar gelistirmislerdir. Ust
dizey vyoneticiler icin BSC, stratejiyi organizasyona iletmek ve egitmek;
kisisel BSC'lar ise kigisel hedefler ile 6dul ve Ucret sistemlerini belirlemek igin
onemli bir degerleme ve bilgi kaynagi olarak kullanilabilir.

o Stratejiyi sdrekli bir stire¢ haline getirmek. Bu ilke, stratejik 6grenmeyi
beraberinde getirir. BSC'in planlara ve butce sistemlerine baglanmasi, en iyi
uygulamalar ve bilgi ydnetim sistemleri stratejinin  slrekli gbzden
geciriimesine, stratejiyi dogrulamak ya da dizenlemek amaciyla neden-

sonug iligkilerini test etme ve ayarlamaya katkida bulunmasini saglar.
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o Ust kademe liderligi ile degisimi harekete gegirmek. Onemli sonuglar
ancak kolaylikla anlagilan net bir stratejinin uygulanmasi ve liderlikle
alinabilir. Ust kademe ydneticileri, degisim hareketine aktif olarak katilmali ve
bunu desteklemelidir. Ayrica ust yonetim, cosku yaratmali, degisim ihtiyacini
isgorenlere iletmeli, bir misyon ve vizyon gelistirmelidir. Farkli yonetim
islevleri ile politikalarin BSC ile iligkilendiriimesi (6rnegin planlama,
blatceleme, duzenleme gibi) tam bir stratejik ydnetim sisteminin
olusturulmasini sagdlar. Strateji odakli bir organizasyon yaratabilmek igin
suregler ve araglarin yani sira takim g¢alismasina da ihtiyag duyulmaktadir.
Strateji odakli bir organizasyon olma yolunda atilmasi gereken dnemli bir

adim da “yol haritasi”’nin tanimlanmasidir.
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2 IKINCi BOLUM: BALANCED SCORECARD

isletmeler, gercek anlamda dogru seyleri 6lgen performans 6lgiim
sistemlerini  gelistirme konusunda bircok engelle karsilagmaktadir.
Karsilasilan engellerin asilmasi igin yapilmasi gereken, gecmisin finansal
Olcutleri ile gelecegi sekillendirecek performans Olgutlerini dengelemektir.
BSC, igletmenin vizyon ve stratejisinden kaynaklanan performans olgutlerini
iceren strateji odakli bir performans ydnetimi yaklasimidir’®. Bu nedenle BSC

bilgi cagi igletmelerinde yonetimin temel diregi haline gelecektir.

BSC, hem kamu hem de is dinyasinda yonetim kontrol ve performans
yonetim araci olarak benimsenmis, isletmelerin amaclarini gergeklestirmesi
agisindan anlagilmasi kolay musterek bir format sunmus; igletmelerin
stratejik amaclarina yoneticilerinin ve isgorenlerinin Dbirlikte katilmasi
konusunda iletisim kurmasi, gunlik faaliyetler yerine stratejik hedeflere
oncelik vermesi, bu faaliyetlerin zaman iginde gelisimini takip ve kontrol

etmesi ile édillendirmesinde basarili bir bicimde kullanildigini kanitlamistir’,
2.1 BSC’IN TARIHGESI

BSC, anlayisi; toplam kalite yonetimi, masteri odakhlik, degisim yonetimi,
sure¢ yonetimi, rekabet yonetimi gibi yaklasimlardan etkilenerek, 1990’
yilllarda yapilan “gelecegin organizasyonlarinda performans olgumu” adli
arastirma ile ortaya cikmistir’”. Farkli alanlarda faaliyet gdsteren, on iki adet
isletmenin temsilcisi bir yil suresince ayda bir kez toplanarak yeni bir
performans Olguim yontemi gelistirmek icin calismistir. Calisma grubunda
yapilan tartismalar sonucunda “Balanced Scorecard” adi verilen bir sistem

gelistirilmigtir.

"® Ensari, s.51
’® Nils Goéran Olve ve Anna Sjoéstrand, Balanced Scorecard,Capstone Publishing, 2006, s.2.
" www.BalancedScorecard.org (21.05.2005).



Harvard Business Review tarafindan son 75 yilin en yenilikgi ve etkili
yonetim fikri ve uygulamasi secilen BSC’®, Robert S.Kaplan ve David P.
Norton tarafindan 1992 yilinda Harvard Business Review'de yayinlanan,
“‘Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” (Balanced
Scorecard: Basariya Yon Veren Olgiitler) adli makale ile literatiire girmistir™®.
Yazarlar bu makalede, isletme yoneticilerinin kullandiklar finansal raporlama
tekniklerinin, igsletme performansini dlgmede yetersiz kaldigini bildiklerini,
isletme yodneticilerinin istediklerinin sadece finansal sayilar igeren tablolar
veya raporlar olmayip, ayni zamanda i¢ faaliyetleri, pazar durumunu ve
arastirma-gelistirme gibi stratejik 6neme sahip konulari da gorebilecekleri bir
cesit sablon istediklerini belitmislerdir. Aslina bakilirsa, isletme yoneticilerinin
istediklerinin igletme stratejilerini dogrudan ilgilendiren konularin toplamini,
birbirine olan etkilerini, isgorenlerin s6z konusu stratejiye katkilarini buttncul

bir bakis ile gérmek oldugu anlasiimaktadir®®.

Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda yine ayni dergide
“Putting the Balanced Scorecard to Work” (Balanced Scorecard’it Uygulamak)
adli makaleyi yayinlamiglardir. Bu ¢alismalarinda Kaplan ve Norton, stratejik
ig birimlerinin belirlenerek vizyon ve misyon ifadelerinin olusturulmasi,
olusturulan vizyonun basariimasinin hissedarlar, musteriler, ydnetim suregleri
ile gelisme ve yenilenme igin ortaya ¢ikaracagi farkliliklar, basariyi etkileyen

faktorler ve dnemli dlgiitlerin lizerinde durmuslardir®’,

Yaptiklari ¢galismalarla BSC’1 daha da gelistirmigler, 1996 yilinda “Using
Balanced Scorecard as a Strategic Management System” (Balanced
Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullaniimasi) adli makaleyle,
BSC'In igletmenin stratejisi ile iligkilendiriimesi gerektigini 6nemle

vurgulayarak bu metodolojiyi sunmuslar, stratejik hedeflerin etkili bir sekilde

® Yilmaz Arguden, Olgiilmeyen Performans Degerlendirilemez,
http://www.arge.com/tr/argegozuyle.html (25.05.2005).

7o http://www.som.cranfield.ac.uk/som/research/cenres/cbp/pmal/ (23.05.2005).

80 Kaplan ve Norton, “The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance”, Harvard
Business Review, January-February, 1992, ss.71-79.

8 Kaplan ve Norton, “Putting the Balanced Scorecard to Work, Harvard Business Review,
September-October 1993, ss.134-147.

95



somut amag ve Olgllere donusturulebilmesi icin birbiri ile baglantili dort
yonetim sudrecini belirtmislerdir: Vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve
tanimlanmasi, stratejik hedefler ve olguler hakkinda iletisim ve baglanti
kurulmasi, planlama ve hedef belirleme, stratejik geri bildirim ve 6grenme.
BSC'in hizh bir sekilde yonetim sistemine donusmesi ile 1996 yilinda, “The
Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action” (Balanced Scorecard:
Sirket Stratejisini Eyleme Donusturmek) adh kitabir yazmiglardir. Kaplan ve
Norton, bu kitapta BSC’in bir dederlendirme araci degil, bélim yoneticilerine
stratejik rehberlik saglayacak, bir stratejik planlama ve iletisim araci olarak

tanimlamislardir®.

2001 yilinda Kaplan ve Norton strateji odakli isletmelerin bes ana ilkeyi
takip etmesi gerektigini ifade etmiglerdir: Stratejiyi operasyonel terimlere
aktarmak, isletmeyi stratejiye uyumlu hale getirmek, stratejiyi herkesin gunluk
isi haline getirmek, stratejiyi devamli bir sure¢ haline getirmek, Ust kademe
liderligi ile degisimi harekete gecirmek. Bdylece bu ¢alisma ile Kaplan ve
Norton, BSC'1I performans 6lgum ve yonetim sitemini kontrol etmeyi saglayan

strateji uygulamasi olarak tanimlamiglardir.

Schmitz ve Platts (2003), tedarik zinciri performans degerlendirmesinde
en ¢ok onerilen sistemin BSC oldugunu belirtmislerdir®®. Bununla birlikte ERP
sistemleri ile BSC’in butunlestiriimesi konusunda ¢alismalar yapiimis, Markus
ve Tanis ERP sistemlerinin faydalarinin degerlendirimesinde BSC’'in en
uygun teknik olabilecegini belitmigler, van Grembergen ve van Brugen
BSC'In IT fonksiyonlarinda kullanilabilecegini gdstermislerdir®. Daha sonra
BSC'In uygulanmasina yonelik ilk bilgisayar yazihmi Gentia adli sirket

tarafindan gelistirilmistir®°.

82 http://papers.ssrn.com/sol/3papers.cfmabstract_id=147132 (15.05.2005).

® Yiiksel, “Tedarik Zincirleri igin Performans Olgiim Sistemlerinin Tasarimi”.

% D. Chand vd., “A Balanced Scorecard Based Framework for Assesing the Strategic
Impacts of ERP Systems”, Computers in Industry, Vol.:56, 2005, ss.558-572.

8 Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni
Bir Arag”, Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Dergisi, Cilt 2, Sayi 3,2000,
$5.255-268.
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Bilgisayar yazilimlan ile BSC'in kullanimi da kolaylagsmig, Gentia'dan
sonra; BSC’in uygulanmasina yonelik CorVu, Hyperion Solutions, Oracle,
Peoplesoft, SAS, SAP gibi sirketler de yazilim gelistirmislerdir. 2001 yilinda
yapilan bir arastirmaya goére, BSC uygulamasinda en yaygin kullanilan
bilgisayar programi Microsoftun “Excel” programi oldugdu tespit edilmistir®.
2004 yilinda ABD’de yapilan bir arastirmaya gore ise BSC yontemi kullanan
isletmelerin  %70’inin, BSC uygulamalarinda bir bilgisayar programindan
yararlandiklari tespit edilmigtir. Bu isletmelerin %31’i hazir bir bilgisayar
yazihmini tercih ederken, %43’U kendi geligtirdikleri bir yazilimi, %27’si ise

her iki yazilim tiiriini de kullandiklarini belirtmislerdir®’.

2.2 BSC’IN TANIMI VE OZELLIKLERI

” [

BSC'in Turkge’ye degisik kaynaklarda “denge kontrol paneli”, “verimlilik
ve basari karnesi”, “butinsel performans yonetimi”, “toplam (dengeli) basari
gostergesi”, “performans karnesi’, “basari karnesi”’, “dengeli performans

” “* ” [{H i [

degerleme tablosu”, “dengeli degerleme karti”, “isletme karnesi’, “kurumsal

” [ ” [

karne”, “puankarti”, “strateji karnesi” gibi ¢ok farkl sekillerde tercime edildigi
gibi “Balanced Scorecard” kavraminin tercime edilmeden aynen kullanildigi
da gorulmektedir. Turkge literatirde fikir birligi saglanamadigindan, ortaya
yeni bir kavram daha koymamak igin, bu ¢alismada “Balanced Scorecard”

kavrami aynen kullanilimistir.

BSC’in literatirde degigik tanimlar bulunmaktadir. Bunlardan bazilari

asagida belirtilmistir.

% Barnard Marr and Andy Neely, “Automating the Balanced Scorecard- Selection Criteria to
Identify Appropriate Software Applications”, Measuring Business Excellence, C:VII, No:3,
2003, ss.29-36.

% Raef Lawson, William Stratton and Toby Hatch, “Automating the Balanced Scorecard”,
CMA Management, C:LXXVII, No:9, 2004, ss.39-43.
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BSC, organizasyonun misyon ve stratejisini ayrintili bir performans dlgim
setine gevirerek stratejik olgcim ve yonetim igin bir ¢gerceve olusturan, dlgme

esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir®.

BSC, geleneksel performans oOlgum sistemini kullanan igletmelerin
karsilagtiklari; kisa donemli gostergelere bagh kalma, eksik ve tek yanli
olgme ile performansi etkileyen faktorler arasinda kaynaklanan dengesizlikler
gibi problemlerin Ustesinden gelmelerine yardimci olmak amaciyla

gelistiriimis bir performans dlciim yéntemidir®®.

BSC, bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel olgller haline

donustirilerek ifade edilmesidir®.

BSC, bir sirketin tum seviyelerinde calismakta olan elemanlar igin
finansal ve finansal olmayan olgulerin bilgi sisteminin bir pargasi olmasi

gerektigini vurgulayan bir sistemdir®”.

BSC, stratejiyi agikliga kavusturan ve stratejiyi eyleme donusturen
stratejik bir yonetim sistemidir®.

BSC; organizasyona bultinsel anlamda yaklasmaya, 06grenme ve
iyilestirmeyi gelistirmeye, organizasyonel amaclari belirlemeye ve stratejik
planlama ve geri bildirim saglamaya ydnelik bir aragtir®.

88 Kaplan ve Norton, “The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance”.

8 Jackie Brander Brown and Brenda McDonnell, “The balanced score-card: short-term guest
or long-term resident?”, International Journal of Contemporary Hospitality Management,
Volume:7, Issue:2/3 (April), 1995, ss.7-11.

% Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistlirmek, s.12.

" Nezahat Guglu, “Stratejik Yonetim”, Gazi Egitim Fakultesi Dergisi, Cilt 23, Say1:2.2003,
$s.61-85.

% Geert j. M. Braam ve Edwin J. Nijsen, “Performance Effects of Using the Balanced
Scorecard: A note on the Dutch Experience”, Long Range Planning, Vol.:37, 2004, ss.335-
349.

% Andrew Gautreau and Brian H. Kleiner, “Recent trends in performance measurement
systems- the balanced scorecard approach”, Management Research News, Vol.:24, No.:3/4,
2001, ss.153-156.
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Daha ayrintili bir tanim su sekilde yapllabilir94; BSC, isletmelerin sahip
olduklari gecmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yaninda;
gelecege yonelik olarak musteri memnuniyeti gcergevesinde musteri odakliligi,
musteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde sirket ici faaliyetlerin
geligtiriimesi ve mukemmellestiriimesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla
insan, sistem, sirket igi yontemler cergevesinde 6grenme ve gelisme gibi
fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli gdstergelerle bu
boyutlari élgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi
icin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmayi ve stratejiyi
uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans olgim sistemi ya da

yonetim teknigidir.
BSC'| diger performans dlglim sistemlerinden ayiran dért ézelligi vardir®:

e [sletmenin misyon ve stratejisinin yukaridan asadiya yansimasidir.
BSC’da, birgok isletmenin asagidan yukariya olan ve genellikle igletmenin
stratejisi ile iligkisi olmayan yerel faaliyetlerden turetilen yaklagimlardan farkli
bir durum s6z konusudur.

e lleriye déniik bir yaklasimdir. BSC, bugiiniin ve gelecegin basarisi ile
ilgili bilgiler sunmaktadir. Geleneksel finansal olguler, igletmenin gec¢cmiste
nasil bir performans goOsterdigi konusunda bilgi verirken, gelecekte
yoneticilerin nasil bir performans gosterecegi konusunda bilgi vermemektedir.

e Igsel ve digsal élgiimleri birbiri ile biitiinlestirir. BSC, ydneticilere,
gecmisin performans Olguleri ile gelecedin basarilarini saglayan olgumler
arasinda hangilerinden tasarruf etmeleri konusunda yardimci olmaktadir.

e Odaklanmay! saglar. Birgok isletme kullanabileceginden ¢ok daha
fazla Olglte sahiptir. BSC, yoneticilerin igletmenin stratejisinin basariimasi
konusunda ¢ok sayidaki Ol¢utlerden sadece fikir birligi saglanmis olan en
kritik olanlara odaklanmayi gerektirir. BSC igin genellikle 15 ile 20 olgut yeterli

olmaktadir.

% Ornek, A.g.m.
% Robert S. Kaplan ve David P. Norton, “Putting the Balanced Scorecard to Work”,
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BSC performans olgim sistemi, strateji tanimlamasindan yola gikilarak
olusturulan ve isletmenin tum duzeylerini kapsayan 6lgim ve yonetim sistemi
olup, ayni zamanda bilgiyi etkin bir sekilde paylasma aracidir®. BSC, olctler
vasitasiyla isletmedeki tum isgOrenlere basariyi saglayacak etkenler
hakkinda bilgi verir. BSC'da yer alan Oolgutler igletmenin stratejisini
tanimlamak, isletme igcine yayilip anlasiimasina yardimci olmak ve Kigisel,
organizasyonel ve departmanlar arasi girisimlerin ortak bir amaca ulagmasi
ve birbiri ile uyum i¢inde olmasini saglamak igin kullaniimalidir®. Boylece
hedeflerde netlik ve odaklanma saglanarak, igletmenin misyonunu

gerceklestirmesi mumkun olur.

BSC; isletmelerin  gecmisteki mali  Olgutlerinin  gelecekteki
performanslarini etkileyecek etkenlere ait dlgutlerle butunlestiriimesini saglar.
Boylece BSC ile strateji uygulamaya gecirilir. BSC'da yer alan hedef ve
OlcUtlerle, isletmenin performansi dort farkli agidan degerlendirilir: Finans,
musgteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve gelisme. Bu dort farkli agi BSC’in

ana gergevesini olusturur.

BSC, stratejik hedefleri ve performans olgutlerini kapsar®®. Dolayisiyla
BSC, strateji odakli bir performans yodnetim yaklasimidir. Burada o6zellikle
uzerinde durulmasi gereken konu stratejik hedeflerle performans olgitlerinin

uyumlu hale getirilmesidir.

BSC modelinin hareket noktasini kisaca strateji ve buna badli olarak
misyon ve vizyon tanimlamalari olusturur. Amag tim performans Olgim ve

yonetim yapisinin strateji ile iligkilendirilmesidir. Buna ilave olarak; BSC®:

o Igletme stratejisini ydnetmek igin gok uygun bir metodolojidir.

¢ Organizasyonun tim seviyelerinde ortak bir dil kullanilmasini saglar.

% Niven, s.32

o Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniigtlirmek, s.32.
% Ensari, s.51.

% Mohan Nair, Essentials of Balanced Scorecard, New York: John Wiley&Sons Inc., 2003,
s.13.
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e isletme stratejisi kadar glinliik faaliyetlerin ydnetiimesinde de ortak
prensipler ortaya koyar.
e isletme amagclarinin taninmasi ve yénetiimesini diizenler.
o Stratejideki farkl gugler arasinda nispeten denge saglar. Dengede
olmasi gereken hususlar;
« ¢ ve dis etkenler,
e Sonuglar (Lagging indicators) ve sonuglari belirleyici etkenler
(leading indicators),
e Finansal ve finansal olmayan hedefler,
» Organizasyon birimlerinin kendi hedefleri ile organizasyonun genel
hedefleri
e Finansal 6ncelikler ile faaliyetler.
o Stratejik hedefler ile stratejik hedeflerin Olgumleri arasinda denge
sadlar.

¢ Organizasyonun tiUm seviyelerini kapsar.

isletme stratejisinin gerceklesmesi konusunda BSC’in élglim sistemi,
stratejik yonetim istemi ve bir iletisim yonetim sistemi olarak nasil kullanildigi

asagida aciklanmistir.
2.21  Olgiim Sistemi Olarak BSC

Finansal performans dlgumleri gegmiste ne oldugu hakkinda mikemmel
bilgi verirken, buglnin organizasyonlarinda maddi olmayan; telif haklari,
isgucu bilgisi, liderlik, bilgi sistemleri ve is suregleri gibi gergek deger yaratan
mekanizmalari agiklamada yetersiz kalmaktadir. Finansal gdostergeler sonug
gostergeleridir. Daha dnceden yapilan faaliyetlerin sonuglarini gosterir. BSC,
bu sonug gostergelerini, gelecegin sonucu etkileyen ekonomik performans

gostergeleri ile tamamlar.

isletmeler, sisli sézlerle olusturulmus stratejilerini uygulamak ve bunu
isgorenlerin faaliyetleri ile uyumlastirmak konusunda basarisiz olmaktadir.

BSC, Kaplan ve Norton’un “stratejik yonetim sitemi” olarak tanimlamalarina
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ragmen birgok igletmede Olgim araci olarak geligsmistir. BSC,
organizasyonun stratejisi dogrultusunda olusturulan hedef ve olgutler ile
isletmenin vizyon ve stratejisini tanimlayarak, yepyeni bir yaklasim ortaya

koyar.

Finansal kontrol araglarina odaklanmak yerine, Olgutler kullanarak
stratejinin basarilmasinda anahtar elemanlari tanimlayarak yeni bir dil
geligtirir ve isgorenlerin uzun dénemde alacaklari kararlar igin yol gosterir.
Burada Ozellikle belirtimesi gereken husus, stratejinin basariimasinda
Olgutlerin  kullanilmasi gerektigidir.  Stratejinin  uygulanmasi agisindan
dlcllebilir amag ve hedeflerin kullaniimasi kritik bir konudur. Ornegin; GE’nin
efsanevi baskani Jack Welch, bes yillik planlama dénemi sonunda satiglari
iki katina ¢ikarma amaci belirlemisti. Dunyanin en blUyuk perakendecisi
Wal-Mart'in kurucusu Sam Walton, 1990 yilinda, 2000 yili itibariyle, satiglari
dorde katlamayi, magaza sayisini iki katina ¢ikarmayi ve metrekare basina
diusen satis miktarini %60 artirmayr amaclamisti’®. Bu tir gozle gorlir

amaglar, yoneticilerden neler beklendigini acikga ortaya koyar.
2.2.2 Stratejik Yonetim Sistemi Olarak BSC

Baglangigta BSC sisteminin amaci gegmise donuk finansal verilerle
isletmenin gelecek dederlerinin dengelenmesi iken daha ¢ok isletmenin BSC
sistemi Uzerinde tecribe kazanmasi ile BSC'in kisa donemli faaliyetler ile
isletmenin stratejisi arasinda iliski kuran bir ara¢ oldugu anlasiimistir. BSC’in
bu sekilde kullaniimasi ise etkili bir strateji uygulamasina yardimci olacaktir.

BSC, tanimlanan dort boyutu sayesinde isletmenin operasyonel
faaliyetleri ile uzun donemli stratejik hedefleri arasinda stratejinin
uygulanmasinda karsilasilan engelleri ortadan kaldiracak sekilde denge
kurmaktadir'®'. BSC;

100

o1 Peter Doyle, Deger Temelli Pazarlama, istanbul: MediaCat, 2003, s.249.

J. Michalska, “The Usage of the Balanced Scorecard for the Estimation of the
Enterprise’s Effectiveness”, Journal of Materials Processing Technology, 2005, ss.751-758.

62



e [sletmenin vizyon ve stratejisini tamamlar. Y®neticilerin igletmenin
vizyon ve stratejisinde hemfikir olmalarina yardimci olur.

e Hedefleri ve stratejik Olgltleri tanimlayarak ybnetim sistemi ile
butiinlesmesini saglar. Stratejinin butun igletmeye yayilmasina imkan verir.
BSC, isletmenin tim seviyelerinde stratejinin anlasiimasini, hem isletme
bolumlerinin hem de kigilerin hedefleri ile iliskilendiriimesine yardimci olur.

e Planlama yapar, hedefleri belirler ve stratejik girisimleri belirler.
isletmenin stratejisi ile bltcesinin ayni dogrultuda olmasini saglar.

o Stratejinin anlagiimasi ve isletme hakkindaki bilgi sistemlerinin
g6zlemlenmesini geligtirir. isletmenin uygulama imkani bulamayan ve sézde
kalan stratejik o6grenmesinin gerceklesmesine imkan verir. Bolum
yoneticilerinin ve iggorenlerin kendi finansal hedeflerini bilip bilmedigini
izleyerek stratejiye odaklanmalarini saglar. BSC’in kullaniimasi ile isletme
kisa dénemli sonuglari U¢ ilave boyuta izleyebilir ve elde edilen basarilar

Isiginda stratejisini geligtirebilir.
2.2.3 lletisim Yénetim Sistemi Olarak BSC

isletme stratejisinin tim isgérenlere agiklamasi, BSC’in iletisim araci
olarak kullanilimasidir. iletigsim, kaynaktan hedefe mesaj transferidir'®. BSC
sonuglarinin isletmede paylasilmasi isgorenlerin, stratejiyi anlamalarina ve
gelecekte yapilmasi gerekenler konusunda aralarinda fikir alig verisinde
bulunmalarini saglayacaktir'®. isletmedeki her bireyin isletme stratejisini ve
kendi faaliyetlerinin isletmenin stratejisini ne sekilde etkileyecegini bilmesi
BSC'In ¢ok onemli bir katkisidir. Sadece stratejinin anlasiimasi bile
isletmenin gizli kapasitelerini ortaya ¢ikaracak, isgorenlerin igletmenin nereye
gittigi konusunda fikir sahibi olmalarini ve bu gidigsat konusunda iggorenlerin

kendi katkilarini sorgulamalarini saglayacaktir.

'% Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon - Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar -, Ankara:

Seckin, 2004, s.321.
103 Niven, s.21.
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2.3 BSC’IN AMACI

Bilgi caginda faaliyet goOsteren igsletmelerin basarili olabilmeleri igin
rakiplerinden farkli yeni yeteneklere sahip olmalari gerektigi tartisiimaz bir
gercektir. Bu baglamda isletmeler, insan sermayesi, veri tabanlari ve bilgi
sistemleri, yuksek kaliteli strecler, musteri iligskileri ve marka, yenilik yapma
kabiliyeti ve kultlr gibi maddi olmayan, gelecekte deder yaratacak varliklarina

da yatirrm yapmali ve bu unsurlari da yénetmelidir.

BSC, igletmelerin kendi strateji ve yeteneklerine gore belirlenen dlgim ve
yonetim sistemlerini kullanmalarini, boylece finansal 6lguimlerin yanina ilave
edilen musteri, i¢ sUrecler ile gelisme ve 6grenme boyutlari vasitasiyla uzun

doénemli basariyl saglayacak daha genel ve butuncul bir bakis agisi saglar.

Yukarida bahsedilen BSC'in Ozellikleri bir anlamda BSC’in amaglarini da

ortaya koymakla birlikte BSC'in amacini Stewart sdyle siralamaktadir'®:

e Olgiitlerin, organizasyonun temel degerlerini ve uygulamalarini
desteklemesini saglamak,

e Organizasyonel isleyisi degerlendirmek amaciyla anlamli performans
Olcutleri olusturmak,

e Belirlenen olgutleri organizasyonun vizyon ve misyonuyla uyumlu hale
getirmek,

e Etkin oldugu kadar etkili de olan sonug, eylem (performans
yonlendiricileri) ve butuncul olgutler saptamak.

Michalska da BSC’in asagida belirtilen maksatlarla kullanilabilecegini
belirtmistir'®®:
e isletme stratejisinin yapilandiriimasi ve stratejinin farkina variimasinin

saglanmasi,

104
105

Ensari, s.85.
Michalska, A.g.m.
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e Strateji ve stratejinin gergeklesme slrecinin izlenmesi,

e isletmedeki her bir bélimiin, kismin, takimin ve isgdrenin amagclarinin
isletme stratejisine donusturalmesi,

e isletmedeki tiim sireglerin neden-sonug iligkisi acisindan analiz
edilmesi,

e Gecmise dayanan gergek Olcutlerle gelecegin tahmin edilmesi,

e Stratejinin finansal ve finansal olmayan olgutlerle ifade edilmesinin

sonucunda kisa ve uzun vadede motivasyonun saglanmasi.

2.4 BSC’IN AVANTAJLARI

isletmelerde BSC uygulamanin avantajlari asagida belirtilmistir'®®.

¢ Bilginin dagitimini saglar,

¢ Kisa dénem finansal olgutler ile uzun dénem imkanlarini dengeler,

e icsel ve digsal boyutlari dengeler,

e Finans, suregler, mugteri/pazar, igsgorenlerin motivasyonu gz 6nune
aldigindan performansi genis bir perspektiften degerlendirir,

e isletme sireclerinin performansini sirekli degerlendirdigi ve bu
degerlendirmeye gore stratejileri yeniden tanimladigindan dinamik bir
suregtir.

Michalska ise BSC’I uygulamanin avantajlarini su sekilde belirtmistir'®’:

e isletmenin stratejik ydnetiminin sistemle entegrasyonu neticesinde
etkili bir strateji uygulamasi,

e Stratejinin ayrintili operasyonel faaliyetlere aktariimasi,

e Stratejinin farkindaligini surekli izleme olasiligi, boylece mevcut bilgi

ile stratejinin anlasilarak igletmenin vizyonunun bilinmesi,

1% Stephen R. Letza, “The Design and Implementattion of the Balanced BusinessScorecard:

An Analysis of Three Companies in Practice”, Business Process Management Journal,
Vol.:2, Issue:3, 1996, ss.54-76.
%7 Michalska, A.g.m.
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e isletme degerinin artmasi,

e Basit bir tanimlama ve etkili bir iletisim ile stratejinin isletmenin
tamamina yayilmasi,

e Stratejiden faydalanarak girigsimlerin ve yatirnmlarin koordine edilerek
batunlestirilmesi,

e isletmenin kontrol sistemi ile gelecegi ve gelecegin finansal
sonuglarinin yonetilmesi,

e isletmenin biitiin faaliyetlerini ydnetme ve biitiin kaynaklarin planlanan
stratejik hedeflerin basariimasinda kullaniimasi,

e Her isgbrenin ve departmanin gunlik gorevleri ve faaliyetlerini strateji
ile iliskilendirme,

e Cift donguli 6grenmenin saglanmasi.

Gergekten de BSC Collaborative’in Eylul 2000°’de yapmis oldugu bir
ankette, sirketlerin %66’sI organizasyonu strateji ile ayni dogrultuya getirmek,
%61’i organizasyonel strateji saglamak, %57’si stratejik bir yonetim sistemi
kurmak, %54’°U strateji ile planlama ve butgelemeyi birbirine baglamak, %51’i
stratejik hedefler koymak, %50’si stratejik dncelikleri belirlemek, %47’si de
bireylerin strateji ile ayni yonde olmalarini saglamak maksadiyla BSC

sistemini devreye aldiklarini belirtmislerdir'®®,

2.5 BSC’DA DENGEDE OLAN UNSURLAR

Balanced yani “dengeli” s6zcugul, bu sistemin uzun ve kisa dénemdeki
amagclar, finansal ve finansal olmayan Olgutler, sonuglar ve sonuglar
belirleyici etkenler, isletme ici ve igsletme disi performans boyutlari arasinda
olusturdugu dengeyi ifade etmektedir. Boyle butincldl bir bakis acgisini
benimsemekle Kaplan ve WNorton geleneksel bilgiden bunalmis olan
yoneticilerin, bilgi analizinden ziyade karar verme konusunda daha fazla

zaman harcayacaklarini degerlendirmiglerdir.

1% | aura Downing, “Progress Report on the Balanced Scorecard: A Global User’s Survey’,

Harvard Business School Publishing, November-December 2000, ss.7-9.
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Dengede olmasi gereken unsurlar asagida agiklanmistir'®:

e ic ve dis etkenler arasinda dengenin sadlanmasi. Hissedarlar ve
musgteriler BSC'da dig unsurlar iken iggorenler ve i¢ suregler i¢ etkenler
olarak adlandirlir. BSC stratejinin etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin butin
bu gruplar arasindaki birbirine zit ihtiyaglarin dengede olmasi gerektigini
vurgular.

e Sonuglar ve sonuglari belirleyici etkenler arasinda dengenin
saglanmasi. Sonuglar genellikle gegmis performansi temsil ederler. Bunun
tipik ornegi musteri tatmini veya gelirlerdir. Butin bu o6lgumler genellikle
objektif ve wulagilabilir olsa da gelecek hakkinda tahminde bulunmak
konusunda yetersiz kalmaktadir. Sonuglari belirleyici etkenler ise sonuglarin
basarisini  belirleyen performans dlgutleridir. Genellikle sureglerin  ve
faaliyetlerin 6lguimuna igerirler. Zamaninda teslim, bir sonu¢ olan musteri
tatmininin sonugclarini belirleyici bir etkeni olabilir. BSC sonuglar ve sonuglari
belirleyici etkenlerin karisimindan olugsmalidir. Sonuglar, sonuglar belirleyici
etkenler olmadan hedeflerin nasil basarildigi konusunda bilgi vermez. Tam
tersi sonuglar olmadan sonuglari belirleyici etkenler de kisa ddnemli
gelismeleri goOsterirken bu gelismelerin herhangi bir gelisme saglayip
saglayamayacag! konusunda bilgi vermezler. Modern yonetimin kurucusu
olan Peter Drucker da gecen yarim yuzyil suresince ekonomistlerin
ekonominin nereye gittigini ve bu durumun ne kadar sure devam edecegini
tahmin etmek icin geligtirdikleri yonteme benzer bir gekilde isletme veya
endustri icin de sonugclar ve sonugclari belirleyici gostergelere ihtiya¢ oldugunu
belirtmektedir'™°.

e Finansal ve finansal olmayan hedefler arasinda dengenin saglanmasi.
BSC, finansal olcim sistemlerindeki eksiklikleri gidermek, gelecegin
performansini dengelemek amaciyla diastunulmus bir sistemdir. Sitemin temel

prensibi bunun Uzerine kurulmustur.

1% Nair, ss.15-19.
"% peter Drucker, Managing in a Time of a Great Change, New York: TT Dutton, 1993,
s.118.
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e Organizasyon birimleri ile organizasyonun genel hedefleri arasinda
dengenin saglanmasi. isletmeler, finansal hedeflerine ulasmak konusunda en
iyi organizasyon yapisinin hangisi oldugu konusunda surekli bir arayis
icindedirler. isletmelerin bir kismi bagimsiz isletme Unitelerinin en iyi ydntem
oldugunu belirtirken bir kismi da merkezi yonetimi savunmaktadir. BSC,
stratejinin uygulanmasina yardimci olurken isletmenin herhangi bir biriminde
de stratejik niyetin agikhgini vurgulayarak uygulanmasini saglar.

e Finansal oOncelikler ile faaliyetler arasinda dengenin saglanmasi.
isletmeler var oldugundan bu yana finans isletmeler icin en énemli konu
olmustur. Ancak isletmelerin Ozelliklerindeki degismeler o kadar buyuk ve
hizli olmustur ki gegmiste isletmenin aktifleri bilangoda 6nemli bir yere sahip
olurken, bugun bu aktiflerin %85’ni maddi olmayan deg@erler olusturmaktadir.
Dolayisiyla igletmeler finansal olgium degerleri ile igletme birimlerinin

faaliyetlerine analitik bir gozle bakmalari gerekmektedir.
2.6 BSC’A YAPILAN ELESTIRILER

Yapilan arastirmalar neticesinde BSC modeline bir takim elestiriler de

yapiimigtir. Bu elegtirilerden bazilari agagida verilmistir.

Norreklit, s6z sanatinin kullaniimasindan dolayr BSC’in bilimsel bir
temelden uzak oldugunu, BSC’in boyutlari arasinda neden-sonug iligkilerinin
bulunmadigini ve BSC’In stratejik kontrol araci olarak kullaniminda
eksiklikleri oldugunu ileri sirmus, ayrica BSC’in Harvard Business School
Press’in kendisine ait bir yayini ¢cagimizin igletme ve yonetim alaninda en
etkili yonetim ve fikir uygulamasi segmesini okuyucularinin dusuncesini

etkilemeye yonelik bir davranis olarak degerlendirmistir'*".

Bagka bir makalesinde Norreklit BSC’in yukaridan asagiya hiyerarsik bir

sekilde yapilandiriimasi nedeniyle uygun bir stratejik kontrol araci olmadigi,

" Hanne Norreklit, “The Balanced Scorecard: What is the Score? A Rhetorical Analysis of

the Balanced Scorecard”, Accounting, Organizations and Society, Vol.:28, 2003, ss.591-619.
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modelin uygulanabilir olmasi igin kontrol sistemleri Uzerinde c¢aligiimasi ve

kontrol siirecinin daha aktif olmasi gerektigi sonucuna varmistir''2.

BSC modeli konusunda ©One surulen diger bir tartisma konusu ise
modelin teorik yapisinin pratige donusturilmesinin kolay olmadigidir. Bu
sorunun kaynagi olarak model kurucularinin, teorik yapinin uygulamaya
geciriimesi konusuna vyeterince yogunlasmadiklari, Olgutler arasindaki
iligkilerin acikca goOsterilmedigi, yalnizca mdusteriler Gzerine odaklanildigi,
modelin isgorenleri ve tedarikgileri desteklemede basarisiz oldugu

gosterilmistir’™.

Diger bir elestiri; modelin dért boyutunun yaninda, besinci bir boyut

olarak rakiplerin durumunun da analiz edilmesi gerektigi konusundadir'™.

Bu modelin yeni olmadigi, 1930’larda Fransa’da ortaya ¢ikan, Olculebilen
faktorlerin belirlenerek yoneticilerin igletmeyi ydnlendirmesine yardimci olmak

amaciyla gelistirilen Tableau de Bord’a benzedigi de savunulmaktadir'™®.

BSC ylUksek duslncelerle olusturulmus, idealist bir model olarak da
elestirilmistir. BSC adi altinda ¢ok farkh uygulamalarin oldugu, farkh
uygulamalarin da igletmelerin performansini farkli etkiledigi, BSC’in

uygulanabilmesi icin deneyime ihtiyac bulundugu da belirtimektedir'"®.

Cok sayida olan amag¢ ve O&lgum kriterlerinin  optimum seviyede
tutulabilmesi i¢in tum isgdrenlerin katkisinin bir ¢ok igletme igin sorun

olabilecegi degerlendirilmistir. Modele dahil edilen iggbrenlerin memnuniyeti,

"2 Hanne Norreklit, “The Balance on the Balanced Scorecard - A critical Analysis of Some of

Its Assumptions”, Management Accounting Research, Vol.:11, 2000, ss.65-88.

"% Hanne Norreklit, “The Balance on the Balanced Scorecard - A critical Analysis of Some of
Ilts Assumptions”.

"4 Neely vd., A.g.m.

s Dominique Bessire ve C. Richard Baker, “The French Tableu de Bord and the American
Balanced Scorecard: a Critical Analysis”, Critical Perspectives on Accounting, Vol.:16, 2004,
$5.645-664.

"1® Braam ve Nijsen, A.g.m.
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musteri memnuniyeti gibi subjektif kriterlerin ne sekilde tespit edilecegi de

sorgulanmistir'™’.

isletmeler sahip olduklar bilgiyi, icinde bulunduklari ¢evrenin dinamik
yapisindan dolayi surekli gdozden gegirmek durumundadir. Stratejilerin de
degisen cevre kosullarina gore yenilenmesi gerekir. BSC'in igletmeye
dinamik bir bakis agisi getirememesi durumunda basari sansi

118

azalmaktadir Bu baglamda BSC da surekli guncellenmelidir. BSC'in

giincellenmesi ise maliyetli ve zaman alici bir faaliyettir'"®.

Performans Olgutleri belirlenirken amaca hizmet etmeyen, stratejik

hedeflerle ilgisi olmayan, dlclilmesi kolay dlcitler secilmektedir'®.

Strateji degisikliklerinde performans OlgUmunun yetersiz kalabilmesi,
anahtar performans goéstergelerinin tespitinin gli¢ olmasi, ¢alisanlarin model
kurumuna gosterdikleri diren¢ de BSC modeli ile ilgili kargilagilan gugliukler

olarak belirtilmistir'?’.

2.7 BSC’IN KULLANIM YAYGINLIGI

Tum olumsuz elestirilere ragmen; bir igletmenin vizyon ve stratejisini,
somut hedeflere ve Olgutlere donustirme yeterliligine sahip olmasi,
performans olgutleri konusunda butuncul bir yaklagsim sergilemesi, asiri bilgi
yuklemesinden kacginarak onemli Ol¢Utlere odaklanmasi, kullaniminin kolay
olmasi, esnekliginden dolayr her organizasyona uygulanabilmesi gibi

Ozellikleri de BSC’in gugli yonleri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Nitekim

" http://www.isds.bus.1su.edu/cvoc/learn/bpr/cprojects/spring1998/bsm/page4.html

g1181 .08.2005).

Ornek, A.g.m.
9 Andrew Gautreau, Brian H. Kleiner, “Recent trends in performance measurement
systems - the balanced scorecard approach”, Management Research News, Vol.:24,
Issue:3/4, 2001, ss.153-156.
129 paul A. Phillips, “Performans Measurement Systems and Hotels: A New Conceptual
Framework”, International Journal of Hospitality Management, Vol.:18, 1999, ss.171-182.
2" http:www.cpaonline.com.au/18 cpa divisions/docs/hk BSC report.pdf (24.06.2005).
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BSC’in yaygin olarak kullanildigini gosteren arastirmalardan bazilari asagida

sunulmustur.

1998’de yapilan bir arastirmaya gére, ingiltere’deki en biyik 20

bankanin 9'unun BSC’1 kullandidi belirlenmistir'#2.

Danimarka, Finlandiya ve Norvec¢'te 6zellikle BSC yardimiyla performans
Olcimunu gelistirme calismalar yapilmaktadir. Yine 1998 yilinda yapilan bir
arastirmada; 236 isletmeden 61’i BSC’1 kullandigini, 140’'nin da iki yil iginde

BSC'I kullanmay! planladiklari belirtilmistir'?>.

ABD’de 1999 yili sonunda bankalar, sigorta sirketleri ve benzeri finans
kurumlarinin  yoneticilerinin  cevaplandirdigi  bir ankete gore, anketi
cevaplandiran 140 kurumun %Z20’sinin BSC yoOntemini kullandigi
belirlenmistir. Bu arastirma sonuglarina gore, anketi cevaplandiranlarin %11’i
BSC’1 uygulamak igin hazirlik calismasi yapmakta oldugunu, %17’si BSC’i
uygulamay! dusundigunu belirtmistir. Anketi cevaplandiranlarin %51’i ise,
BSC kullanmayr dusunmektedir. “Bain&Company” tarafindan yapilan
“yonetim arag ve teknikleri” konulu anketinin sonuglarina gore ise ABD’de

BSC'in kullanim oraninin yiizde 43,9 oldugu belirlenmistir'?*.

ABD’de Fortune 1000 arasinda bulunan igletmelerin %60’nin BSC’1 ¢ok
iyi bildigi veya uyguladigi'®, Isveg isletmelerinin %27’nin BSC’I uygulamakta
oldugu, iki yil icinde de bu oranin %61’e c¢ikacaginin tahmin edildigini
belirtilmistir'?®. Ayrica; BSC, kendi sektorinde ilk siralarda yer alan Philip
Morris, National City Bank, Axa, Pfizer, SAS, Siemens, Peoplesoft, Ford,

122 http://www.isds.bus.1su.edu/cvoc/learn/bpr/cprojects/spring1998/bsm/page4.html

QJ .08.2005).

Nilsson ve Olve, A.g.m.
124 Coskun, A.g.m.
'2% Kiran Jude Fernandes et al., “Lessons from Implementing the Balanced Scorecard in a
Small and Medium Size Manufacturing Organization”, Technovation, Vol.:26, No.:5, 2006,
$5.623-634.
'?® Christian Ax and Trond Bjornenak, “Bundling and Diffusion of Management Accounting
Innovations - The Case of the Balanced Scorecard in Sweden”, Management Accounting
Research, Vol.:16, 2005, ss.1-20.
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Mitsubishi gibi birgok biiyiik isletme tarafindan da kullaniimaktadir'®.

General Motors, Matsushita Co., Motorola, Cisco, SAP, Microsoft, US Army,
Intel gibi bir cok isletme de “Balanced Scorecad” yayginlastirmaya

calismaktadir'®,

BSC, uluslar arasi denetim ve danigsmanlik firmasi olan KPMG (Klynveld,
Peat, Marwick, Goerdeler'in bas harflerinden olusan KPMG 1987 yilinda
Peat Marwick International (PMI) ile Klynveld Main Goerdeler (KMG)'nin
birlesmesi ile kurulmustur) tarafindan mdusgterilerine tavsiye edilmekte ve
modelin kurulugu ve ilk uygulama asamasinda danigsmanlik hizmeti de

vermektedir'?°.

BSC modeli hakkinda 200 firma Uzerinde, Avustralya — Hong Kong — Cin
bolgesinde yapilan bir arastirmaya gbére modelin avantajlarinin
dezavantajlarina gére daha fazla oldugu sonucuna varimigtir. Bu
arastirmada modelin avantajlari; isgérenlerin motivasyonuna olumlu katki,
gelismis rekabetci pozisyon, musteri tatmininin ve karlihginin artmasi

dolayisiyla hizli bilylime olarak siralanmistir™.

Bain and Company tarafindan 30’dan fazla endlstri alaninda faaliyet
gOsteren Ust dlzey yoneticiler arasinda; genis olgtde kullanilan en etkili, en
tatminkar 25 yonetim araci arasinda BSC, en basarili yonetim araglarindan
biri olarak belirtilmistir'>'. Yine Bain&Company tarafindan yapilan “yénetim
arag ve teknikleri” konulu arastirma anketini 2002 yilinda cevaplandiran
dinyanin cesitli bdlgelerinden 708 isletmenin ydneticisinin ylizde 62’si,

isletmelerinde BSC’1 kullandiklarini belirtmigtir'2.

27 http://www.bscol.com/invoke.cfm (05.07.2005).
128 Akin Arslan, “Degisime Meydan Okumak: Korkulari Yenmek,Kendine Glivenmek ve
Gelecek Igin Yeniden Yapilanmak”, http://stratejiyénetim.net/akinarslan1.htm (06.06.05).
129 Neely vd., A.g.m.
30 http:www.cpaonline.com.au/18 cpa divisions/docs/hk BSC report.pdf (24.06.2005).
131 £p;

Niven, s.97.
32 Coskun, A.g.m.
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Tirkiye'de ise Coskun’un 2004 yili sonunda istanbul Sanayi Odasrnin
“Turkiye’'nin en biyiik 500 sanayi isletmesi (iSO 500)” raporunda Uretimden
satislar siralamasinin ilk 500’de yer alan isletmelere yonelik yaptigi anketin
sonuglarina goére; Turkiye’deki blyuk sanayi isletmelerinin ylzde 18,69'unun
BSC’1 kullandigi, BSC’1 kullanmayanlarin ylizde 25’inin, kisa veya orta

vadede BSC'I kullanmayi planladiklari tespit edilmistir'>.

2.8 BSC’IN BOYUTLARI

BSC, amaci itibariyle hem gesitli performans godstergelerini kullanan bir
performans Olgum ve degerlendirme araci, hem butunlesik bir yonetim araci
hem de bir kurumsal 6grenme aracidir’™. BSC, stratejik kararlarin
sonuglarinin degerlemesi ile ilgili olarak ydneticilerin isletmeye dort énemli
boyuttan bakmasi saglamaktadir. Bdyle genis kapsamli bir degerleme
neticesinde yonetimin isletmeye “dengeli” bir sekilde bakmasi saglanmigtir.
BSC'in boyutlari ile bu boyutlar vasitasiyla cevabi aranan sorular ve

kullanilan genel élgutler Tablo.5’'te gdsterilmistir.

Tablo 5 : BSC’in Dért Boyutu, Cevabi Aranan Sorular ve Genel Olgiitler

Boyut Cevap Aranan Sorular Genel Olgiitler
Finansal Bovut Hissedarlara nasil Yatirimin karlihgi ve
y gOrunmekteyiz? ekonomik katma deger
.. . Musgteriler bize hangi goz ile | Tatmin, sadakat, pazar
!\/Iugten Boyutu bakmaktadir? payl, musteri payi
I¢c Surecler Mukemmelligi nasil Kalite, maliyet, yeni Grun
Boyutu saglayabiliriz? sunumu, tepki suresi
. : o Personelin tatmini, mevcut
Ogrenme ve Geligme ve deg@er yaratmay! N :
. AESAT bilgi sistemleri, calisma
Gelisme Boyutu | nasil devam ettirebiliriz? ortami

BSC’In temel unsurlarini, Tablo.5’teki sorulara verilen cevaplar
olusturmaktadir. BSC uygulamasi, isletme departmanlarindan her birinin

isletme  stratejisi ile dogrudan ilgili parametreleri  saglamasini

%% Coskun, A.g.m.

% Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi ,8.b., Istanbul: Beta, 2001, s.374.
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hedeflemektedir. Boylelikle BSC, uzun donemli stratejilerde Ust yonetime Kkilit

parametreleri sadlayacaktir'®.

Yukarida belirtilen temel unsurlar sadece her bir isletme icin kesin olarak
tanimlandiginda genellikle yeterli olmaktadir. ihtiyag duyuldugu takdirde
boyutlar genigletilebilir veya baska bir boyutla yer degistirebilir. Segim
tamamen isletmenin c¢alistigi alanla ilgili &zelliklere bagh olarak
degismektedir'®®. Dért ana boyutun hepsinin kullanilip kullaniimamasi ya da
bu boyutlara yeni boyutlarin eklenmesi ile BSC’a tam bir esneklik

kazandiriimigtir.

Dort boyutu ile BSC, isletmelere finansal sonuglarin izlenmesi ile es
zamanli olarak gelecekte “igletmenin gelismesi” ve “rekabetgi gug¢” olma
konusunda gerekli olan ancak maddi olmayan varliklara yapilan yatirimlarin

kontrol edilmesi konusunda yardimci olmaktadir.

Bu boyutlarin basarisi igletmenin stratejisi ile baglantili olarak secilecek
performans Olgutlerine baghdir. Bu baglamda BSC’in boyutlarinin

olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken hususlar asagida belirtilmistir'>":

e [sletmenin stratejik hedefleri ile iliskili olmalidir.

o Kontrollii olmalidir. Olglim degerleri sorumluluklardan
etkilenmemelidir.

o Faaliyetleri ydnetmelidir. Verimliligin gelisme egiliminde inisiyatifi
ustlenme olasihgi vardir.

e Basit olmalidir. Hesaplama kurallari basit ve anlagilir olmalidir.

o Net olmalidir. Maniple edilememelidir.

e [sletmenin tiim birimlerini kapsayacak sekilde olmalidir. isletmenin

degisik seviyelerinde ayni sekilde anlagiimalidir.

135

. Kaplan ve Norton, “The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance”.

Michalska, A.g.m.
137 A.g.m.
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o Olgiilebilir olmalidir. Biyik masraflari gerektirmeyecek sekilde

sayllarla ifade edilebilmelidir.

isletmelerin  stratejilerini  ve vizyonunu fiziksel olgitlere nasil

donusturecegi Sekil.2’de gosterilmigtir.

Sekil 2 : BSC’in Boyutlari

Finansal
Finansal |[Amac¢ Olgiit Hedef Girigim
agidan r r r
basaril 1 1 1
olabilmek ‘----.: ..... i ..... :. .....
igin 1 1 1
hissedar- | oo oo | N— | I
larimiz -: : :-
bizi nasil  [o oo [ [ P—— (I
gormeli? : : :
Misteri ic Siirecler
Vizyo- Amag Olgiit Hedef Girigim Amag Olgiit Hedef Girisim
numuzu H
gercek- i i ' Vizyon _Hangi ' ' i
legtirebil- | oo jem==- bo-m-d e Ve s | siireglerde [ ooodooo.- [ s
memiz ' 1 1 strate- mikem- 1 1 1
icin R I [ [ ll mellie | ooodeooos [ [
misteri -: .! r ulasma- -! !‘ :-
bizinasil | ___J_o_oo . beoood liyiz? I Leeenoo "
goérmeli? 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1

Odrenme ve Gelisme

Amag Olgiit Hedef Girisim
Degisme .
ve 1 1 1

gelisme 1
yetene-
gimizi
nasil
koruma- I I =_
1

liyiz?

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Doniistiirmek, (Cev. Serra Egeli), 3.b., Istanbul: Sistem, 2003, s.10.

2.8.1 Finansal Boyut

Finansal boyutta hissedarlarin kar payini ve igletmenin degerini arttirmak
icin neler yapilmasi gerektigi konusu arastiriimaktadir. isletme stratejilerinin
basarili olup olmadigi finansal sonuglara bakilarak 6grenilir. Netice itibariyle
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igsletmenin  finansal performansinin iyilestiriimesi,  butin  ydnetim

yaklasimlarinda oldugu gibi BSC’in da hedefidir.

Gegmiste yapilan islerin ve bu islerle ilgili mevcut durumun dlgulebilen
ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal Ol¢Utler gok yararl olmaktadir. Bu
nedenle, finansal boyut BSC’da da ayni sekilde kullaniimaktadir. Finansal
performans oOlgutleri, bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yodnelik
yuritme ve uygulamalarin igletmeyi gelistirmeye katkida bulunup
bulunmadigini ortaya gikarmaktadir’®. Bu nedenle finansal boyut, BSC'da
yer alan diger boyutlarin odak noktasidir. BSC'in boyutlari igin secilecek
Olcutlerin finansal performansta bir gelisme yaratmasi gerekir. Diger bir ifade
ile finansal boyut disindaki G¢ boyuttaki gelismelerin finansal performans
uzerindeki etkisi agik bir sekilde ortaya konulmahdir. BSC uzun donemde
elde edilecek finansal amaglari belirlemeli, bu amaglara ulagsmak igin
uygulanacak finansal islemler, musteriler, i¢ surecler ile isgdrenler ve

sistemleri tanimlayarak isletmenin stratejisini anlatmalidir.

Finansal boyutun kullaniimasi bir bakima su konulara da yoneticilerin

dikkatini cekmektedir'®:

e isletmenin temel amaci bir takim finansal hedeflerin basariimasinin
Olcllmesinde oldugu gibi zenginlik yaratmaktir,

e Finansal hedeflerin amaci da isletme birimlerinin harekete gegirilerek
performanslarini dlgmek ve gelecekte basarili olmak igin gerekli yeterliligi
kazanmaktir,

e Finansal boyut, diger boyutlarin yaninda isletmenin misyonuna ve
amagclarina fon saglayan tek boyuttur,

e Performansin Olgulmesi agisindan bir sonug goOstergesidir, ¢unku
basarili olup olmadidi ancak faaliyetler tamamladiktan sonra anlasilir.

138 http://www.kalder.org/yayinlar/html/kalderforum/sayi1/forum1makale.htm#stratejiyieyleme

dénustirmek (25.04.2006).
%9 Nair, s.22.
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2.8.2 Musteri Boyutu

Masgteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulagsmasi igin musterilere nasil
gorunmelidir sorusu ile sekillenmektedir. Blyume ve karhlik ¢ok buylk
Olclde, isletmenin musgterilerini tatmin etme yetenegdine baglhidir. Bundan
dolayl gunumuzde birgok igletme musterilere odaklanmayl amag olarak
benimsemistir. “Musterilere deger sunma konusunda bir numara olmak”,
isletme amacinin tipik bir ifadesidir. Bu nedenle, musteriler igin bir isletmenin

nasil faaliyette bulunacagi tst yonetim icin 6ncelikli bir konudur'*°

. Aclkcasi,
isletmeler uzun donemde mukemmel bir finansal performans elde etmek
istiyorlarsa, musterilerin deger verdigi Urun ve hizmetleri Uretmeleri bir
zorunluluktur. Aksi takdirde karin ve vyaratilan degerlerin bir sektorden
digerine ya da bir igletmeden digerine dogru akmasi anlamina gelen deger

gbcliniin yasanmasi kacinilmaz olacaktir™’.

Musgterilere sunulan degerin arttinimasinda; Grinin veya hizmetin
Ozelliklerine, musteri ile iligkilere ve firma imaji ile ilgili faaliyetlere 6nem
vermek gerekir. Urlin veya hizmetin 6zellikleri arasinday; fiyat, kalite, piyasada
bulunabilirlik, c¢esit zenginligi ve fonksiyonellik sayilabilir. Musterilerle
iligkilerde dikkate alinmasi gereken unsurlar arasinda; musterilerle ortak
paylasimlar ile musterilere sunulan hizmetler; firma imaiji ile ilgili faaliyetler

arasinda da sahip olunan markalar biiyiik 5nem kazanmaktadir'*.

Musteri boyutu yoneticilerin rekabet etmek istedikleri musteri ve piyasa
Ozelliklerini belirler. Hedef kesimlere sunulacak deger Onerilerini belirlemek,
BSC'In mdusteri boyutu hedef ve Olgltlerini gelistirmeyi saglayacaktir.
Unutmamalidir ki eger isletme uzun donemde ¢ok iyi bir finansal performansa
ulasmak istiyorsa, mugterilere deger sunmanin gereklerini en iyi sekilde
yerine getirmelidir. Masteri boyutu, isletmenin hem kisa hem de uzun vadede

musgterilerine dogru Urin veya hizmeti sunarak kazancini en Ust seviyeye

%0 Kaygusuz, A.g.m.

"' Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, ss.34-45.
142 Kaplan ve Norton, “Linking the Balanced Scorecard to Strategy”, California Management
Review, C:XXXIV, No:1, 1996, ss.53-79.
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cikarmasini saglayacak stratejiyi belirlemesine yardimci olur. Unutulmamasi
gereken bir diger konu da farkli musteri profillerine sahip olan isletmelerin, bu

masteriler igin ayr ol¢Utler kullanmasi gerektigidir.
2.8.3 ¢ Siiregler Boyutu

Sureg¢ sOzcugu ile bir araya geldiklerinde musgteri icin deger olusturacak

3 i¢ siirecler boyutu, milkkemmelligi nasil

faaliyet dizileri kastedilmektedir
saglayabiliriz sorusu ile sekillenmektedir. BSC’da yer alan bu boyutta
yoneticiler musteri tatmini dolayisiyla igletmenin finansal amaglarina
ulagabilmesi igin isletme igindeki kritik siireci tanimlamaktadirlar. i¢ siiregler,
bir kurulugun stratejisinin iki onemli bilesenini yerine getirir: (1) mugteriler i¢in
deger teklifini Uretir ve (2) finansal boyuttaki Uretkenlik bileseni i¢in surecleri
gelistirip, maliyetleri azaltir™*. ic siirecler boyutunda yer alan élgiitler, misteri
tatmini ve igletmenin finansal amaglarina ulasmasinda en fazla etkisi olan;
mal ve hizmet dagitimini saglayan ve gelistiren teknik yontem ve programlar
lizerine odaklanir'. Dolayisiyla amaclar ve olgiitler; Griin gelistirme, satin
alma, uretim, teknoloji, pazarlama ve satis alanlarinda yetenekler gelistirmek

icin belirlenebilir'*®.

Sureglerin stratejilerle uyumlu olmadigi, calisanlarin ise sureglerdeki
rolleri ve strateji hakkindaki fikirlerinin belirsiz oldugu bir yaklasimin basarili
olmasi mumkdn degildir. Dolayisiyla igletmelerin i¢ yapilanmalari,

stratejilerine ve dig gevrelerine uygun olmalidir.

Musteri bazinda mikemmel performansa ulasilip ulagilamamasi, isletme

ici isleyis yontemlerinin musteri beklentilerini karsilama derecesine baglidir.

% Michael Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi is idaresinde Devrim igin Bir

Manifesto, (Cev. Sinem Glil), istanbul: Sabah, 1994, s.3.

% Kaplan ve Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into Tangible Outcomes,
Boston: Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, s.43.

'*® Yonca Deniz Giirol, “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard)
Yénteminin Stratejik Bilginin Saglanmasi Stirecindeki Yerr’,
http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf (17.05.2005).

" Doyle, 5.279.
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Bu nedenle BSC teknigi musteri tatmin dlzeyi Uzerinde en fazla etkiye sahip

olan unsurlari tanimlamali ve her birini 6lgmeye ¢alismahdir.
2.8.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda “vizyonumuza ulasmak icin degisim ve
gelisim yeteneklerimizi nasil korumaliy1z?” sorusundan hareket edilir. BSC'da
mugteri boyutu ve i¢ suregler boyutunda yer alan amag¢ ve Olgumler
isletmenin rekabet ortaminda basarili olabilmesi icin 6nemli olan alanlari
saptarken, o6grenme ve gelisme boyutu diger boyutlardaki hedeflere
ulagilmasini saglayacak calismalardan olusmaktadir. isletmelerin bugiinin
teknolojileri ve olanaklarini kullanarak masgteriler ve igletme igi yontemler ile
ilgili uzun doénemli hedeflerini gerceklestirmeleri mimkin degildir. Ayrica
kiUresel Olgekli yogun rekabet kosullari, isletmelerin magsteri ve hissedarlarina
arti deger aktarma yeteneklerini surekli olarak geligtirmelerini

gerektirmektedir™’.

BSC'In 6drenme ve gelisme boyutu, isletmenin maddi olmayan
varliklarini strateji ile uyumlastirmanin dnemine dikkat gekmektedir. Bu boyut,
herhangi bir stratejinin uygulanmasi igin gerekli olan U¢ bilesenin amag ve
Olcutlerini igerir: (1) insan sermayesi, (2) bilgi sermayesi, (3) organizasyonel

sermaye'*®.

insan sermayesi:
e Calisanlarin yetenekleri
e Calisanlarin egitimleri

e Caliganlarin bilgi duzeyi

Bilgi sermayesi:
e Bilgi sistemleri

e Veri tabanlari

147

e Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistlirmek, s.36.

Kaplan ve Norton, Strategy Maps, s.199.
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e Bilgisayar aglari

Organizasyonel sermaye:
Kurum kultaru
Liderlik

Calisanlarin ayni ydonde hareketi

Takim calismasi

Bu boyutta yer alan amaglar, yukarida belirtilen U¢ bilesen de dikkate
alindiginda diger boyutlarda yer alan mukemmel sonuglari elde etmeyi
saglayacak girisimlerdir. isletmeler, uzun dénemde yiiksek seviyede finansal

baylumeyi hedefliyorlarsa, altyapilarina da yatirim yapmalari gereklidir.

Masgteri ve i¢ surecler, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda
bilgi vermektedir. Ancak musteri tatmini surekli degisim gdstermektedir. Bu
duruma ayak uydurabilmek icin isletmeler, mevcut mamul ve Uretim
sureclerinde devamli gelisme saglamali, 6grenme ve dedisme yeteneklerini
gelistirmeli ve bu &zelliklerini de devam ettirmelidir. Ogrenme ve gelisme
boyutunda yer alan amaglar, diger u¢ boyutta belirlenen hedeflerin
gerceklestiriimesi icin gerekli olan alt yapiyl saglamaktadir™®. Bu haliyle
ogrenme ve gelisme boyutu, isletmeyi gelecek i¢in hazirlikli olma konusunda

yardimci olmaktadir

29 BSC OLGUTLERININ ISLETME STRATEJILERINE
BAGLANMASI

Herhangi bir 6lgim sisteminin amaci, tUm yonetici ve isgorenleri igletme
stratejisinin basari ile uygulanmasi igin motive etmek olmalidir. isletme
stratejisini  6lcim sistemi sekline doénusturebilen isletmeler, amag¢ ve
hedeflerinin anlasiimasini saglayacaklarindan stratejilerini ¢ok daha iyi

uygulayabileceklerdir. Dolayisiyla basarli bir BSC, finansal ve finansal

%9 Kaygusuz, A.g.m.
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olmayan olgutler ile igletme stratejisini agiklamalidir. Bu baglamda BSC'’in

bes temel 6gretisinden bahsedilebilir'*°.

Bunlardan birincisi; finansal boyutun yaninda, ilave U¢ boyutun daha
bulunmasidir™’. ilave edilen bu ii¢ boyut; miisteriler, i¢ siirecler, 5grenme ve
gelismedir. Finansal oOlgum, isletmenin ge¢misteki performansini ortaya
koyarken diger boyutlar isletmenin gelecekteki performansini saptamaya

yoneliktir'®?,

S6z konusu boyutlarin  her biri igletmenin amaglarini
(basarilacak olan), gostergelerini (amaglarin dlgutleri), hedeflerini (basariimak
istenen skor ve zamani) ve faaliyetlerini (nasil yapilacagi) tanimlar.
Boyutlarin bu sekilde sec¢imi oldukgca mantiklidir. Soyle ki; firma finansal
hedeflerine karar verir (finansal boyut), bu hedeflerine ulasabilmek igin
firmanin mugterilere nasil gérunmesi gerektigini belirler (musteri boyutunda
ornegin musgteri tatmin olgutleri), sonra bu sonuglara ulasabilmek igin nasil bir
ic surece sahip olmasi gerektigini tanimlar (érnegin pazarlama ve Uretim
arasinda iletisimin zamaninda saglanmasi), son olarak da isi yapmak ve
devam ettirebilmek igin hangi yontemlere ihtiyaci oldugunu tespit eder

(6grenme ve gelisme boyutu).

BSC'in ikinci temel Ogretisi; sonu¢ (lagging) ve sonuglara etki eden
(leading) gostergelerdir. Sonu¢ gostergeleri, gecmis hakkinda bilgi veren
tamamlanmis Olgutlerdir. Bu nedenle bu Olcutlerle hareket edilmesi firma
agisindan gec¢ kalinmasi anlami tasir. Sonug gostergelerine verilebilecek
klasik 6rnek finansal goOstergelerdir. Satiglarin artmasi demek sadece
firmanin gegen dénem iyi bir performans gosterdigini belirtirken bu dénemde
ayni basariy1 gosterip gosteremeyeceg@i konusunda bilgi vermez. Sonuglara
etki eden goOstergeler ise gelecek hakkinda bazi fikirler verirler. Eger firma
masteri tatmini konusunda her zaman goésterdigi performanstan daha iyi bir

performans goOsteriyorsa, bu durum firmanin 6nimuizdeki dénemde de

0F_ Zingales vd., “The Centre for the Management of Environmental Resources”, Insead

R&D, Working Paper 65, 2002, ss.1-27.

® Kaplan ve Norton, “The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance”.

%2 David Dinesh ve Elaine Palmer, “Management by objectives and the balanced scorecard:
will Rome fall again?”’, Management Decision, Vol.:36, Issue:6, ss.3693-369.
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basarili olacagi anlami tagiyacaktir. BSC’in her boyutunda sonug¢ ve
sonuglara etki eden goOstergeler arasindaki iligkiyi gormek mumkundur.
Ornegin; bir isletme, miisteri tatmini konusunda basarili olmak istiyor (musteri
boyutunun sonug¢ gostergesi), bunun da direkt olarak musteri ile iligki
kurmanin kalitesine bagli oldugunu biliyorsa bir c¢esit “iligki kalite indeksi” ile
arzu edilen musteri tatmin seviyesini yakalayarak basarili olabilir (mugteri

boyutunda sonuca etki eden gosterge).

Uglinci temel O6greti; dogrudan sonug ve sonuca etki eden
goOstergelerden kaynaklanan neden-sonug iligkisidir. Performans olgutlerinin
BSC'’in dort boyutunu da kapsayacak sekilde neden sonug iligkisi ile birbirine
baglanmasi gerekmektedir. Bdylece Kaplan ve Norton finansal olmayan
stratejik hedeflerin mantiksiz bir gekilde bir araya getirilmesi yerine finansal
ve finansal olmayan &lgitlerin birbiri ile dengelenmesini saglamislardir’®.
Uygun gostergeler secildiginde, neden-sonug iligkileri, BSC’'in en 6nemli
yonuna olusturur. Dolayisiyla; BSC, 6lgme surecini kullanarak test edilebilen

neden-sonucg iliskilerini gdstermektedir'>*.

BSC ile butun boyutlar arasindaki iliskinin anlagilmasi strateji haritalari ile
yapilabilmektedir. Strateji haritalari, batlin boyutlari ve bu boyutlarin stratejiye
olan katkilari arasindaki karmasik neden-sonug¢ iligkilerinin cizilerek
gosterildigi  bir tekniktir'®. Strateji haritalari, bir isletmenin stratejisini
gerceklestirmesi igin hayati 6nem tasiyan unsurlar ile bu unsurlar arasindaki

iligkileri ayrintili olarak géstermektedir. Bunlar'®;

e isletme ortaklarinin hisse degerlerinin arttirimasina yénelik blyime ve
verimlilikle ilgili amaglar,
e Kar artis1 saglayan hedef musteri kitlesindeki pazar payinin arttirilmasi

ve hedef kitleden kazanilan musteriler,

%% Eernandes vd., A.g.m.

> Ensari, 5.72

'%% Kaplan ve Norton, “Having Trouble with Your Strategy then Map It’, Harvard Business
Review, September-October 2000, ss.167-176.

1% Bzbirecikli ve Olger, A.g.m.
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e Musterilere isletme ile daha ylksek kar marjl ile is yapmalari
konusunda yol gosteren musteri degerleme kriterleri,

e Mamul, hizmet ve sureglerde; hedef musteri kitleleri i¢cin degerleme
kriteri saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal
beklentilerle yasal zorunluluklari karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler,

e BlyUmeyi saglamak ve slUrdirmek icin insan kaynaklarina ve

sistemlere yapilmasi gereken yatirimlar.

Tablo 6 : D6rt Boyutun Kullanilarak Olusturuldugu Ornek Hedefler

Dért Boyutun Kullanilarak Olusturuldugu Ornek Hedefler

Finansal Boyut

Yeni Urtinlerden 250 milyon $’lik gelir elde etmek.
%60’lik bir kar elde etmek.

Miisteri Boyutu

Yeni musteri sayisini ayda 800 kisiden fazla olacak sekilde arttirmak
Hizmet sektdrtinde yeni igler kazanmak
Abonman temelli iglerde %45’lik bir orana erismek

i¢ Siiregler Boyutu

Hizmet sektdrtiindeki 6zel ihtiyacglari kargilamak
Satis kanallarini hizmet sektortne kaydirmak
Isgéren devamlilik oranini %95’te tutmak

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Satislarda hizmet sektorinde galismis elemanlardan bir takim kurmak
Hizmet Sektdérinde galisan tim Kilit personelin egitimini is basinda
yaptirarak gelismelerini saglamak.

Kaynak: Mohan Nair, Essentials of Balanced Scorecard, New York: John Wiley &
Sons Inc., 2003, s.27.

BSC’in dort boyutu goz 6nune alinarak gelistirilen strateji haritalar ile
stratejinin iggérenler tarafindan anlagiimasi saglanmis olur. Finansal
amagclarin sonu¢ hedefleri olarak godsterildigi strateji haritalarinda dort
boyutun her birinin stratejik amaclari oklarla birbirlerine baglanir. Butin
157

amaglar finansal performansla baglantil olarak gosterilir'". Ornegin bir

*7 Toru Morisawa, “Building Performance Measurement Systems with the Balanced

Scorecard Approach”, NRI (Nomura Research Institude) Papers, No:45, April 1, 2002, s.6.
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isletmenin Tablo.6'da belirtilen boyutlari agik bir sekilde ifade ettigini
dusiinelim™®. Tablo.6’daki boyutlar, hizmet sektériinde bulunan kar amagli
bir isletmenin hedeflerini veya stratejik konularini géstermektedir. Ancak bu

konular arasinda neden sonug iligkilerini gormek mumkun degildir.

Tablo.6’nin strateji haritasi Sekil.3’de goOsterilmigtir. Burada her bir
faaliyetin veya konunun ilgili oldugu faaliyetler birbirlerine oklar vasitasiyla
baglanarak neden sonug iliskileri gosterilmistir. Sekil.3’den de anlasilacagi
Uzere strateji haritalar faaliyetlerin aktariimasinda neden sonug iligkilerini de
gOsteren gorsel bir cerceve sunmaktadir. Diger bir anlatimla finansal
basarilar, genellikle musteri, i¢ slrecler, 6grenme ve gelisme gibi diger
faaliyetlere baghdir. Bu harita dort boyutta cizilecegi gibi isletmenin
faaliyetlerinde etkinligi arttiracak ve stratejisini tanimlayacak sekilde ihtiyag
duydugu kilit stratejik konulari da hatirlatacak sekilde gizilebilir.

Strateji haritalarinin  6nemi; sadece stratejilerin tanimlanmasi ve
geligtiriimesi igin bir gergeve gizmesinden degil, isletmenin BSC’da bulunan
hatalarin ortaya c¢ikarilmasini saglamasinda guglu bir teshis araci

olmasindan da kaynaklanmaktadir'®®.

"% Nair, s.26.
1% Bzbirecikli ve Olger, A.g.m.
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Sekil 3 : Strateji Haritasi

Strateji Haritasi
Yeni triinlerden %60 kar elde Finansal
250 milyon $ etmek
kazanmak
Yeni musterileri Hizmet Abonelik Musteri
ayda 800’den < sektériinde yeni oranini %45’e
fazla arttirmak isler kazanmak cikarmak
Satis kanallarini I¢ stirecleri ic Surecler
hizmet sektoriine abonelige gore
kaydirmak gelistirmek
7\
Kilit personelin Hizmet sektoriinde Ogrenme ve
egitimini is tecrubeli takimlar Gelisme
basinda yaptirmak kurmak
Kaynak: Mohan Nair, Essentials of Balanced Scorecard, New York: John Wiley&
Sons Inc., 2003, s.28.

Doérdincli temel 6greti; BSC’in tim isletmeye yayillmasidir (cascading).
isletme BSC’inin hazirlanmasini miiteakip, departmanlar isletme BSC’ ile
baglanti  departman BSC’larini  olusturur. Stratejik igletme birimleri,
baslangigta, isletme BSC’'inin amaglarini veya gostergelerini alarak, isletme
hedeflerine nasil katkida bulunabileceklerini tespit ederler. Benzer sekilde
stratejik igletme birimlerinin alt birimleri de stratejik isletme birimlerinin
gostergelerinden etkilenir. Bazi isletmelerde bu kisisel seviyeye kadar
inmektedir. Ornegin; General Electric Lightining Business Group’a ait BSC,
isletme BSC'I, departman BSC'i, birim BSC’1, fabrika BSC’1 ve isgéren BSC’I
olmak Uzere farkli dizeylerden olusmaktadir'®. Sekil.4, BSC’In tiim

igletmeye nasil yayildigini gostermektedir.

1% Coskun, A.g.m.
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Sekil 4 : BSC’In Organizasyonda Yayginlastiriimasi (Cascading)

Isletmenin BSCI [

Ortak Unitelerin BSC’i

Stratejik is Birimlerinin Stratejik Is Birimlerinin PR
BSC’I (1. Birim) BSC’I (2. Birim)

Kaynak: F. Zingales, A. O’rourke ve K. Hockerts, “The Centre for the Management
of Environmental Resources”, Insead R&D, Working Paper 65, 2002, s.13.

Besinci ve sonuncu temel dgreti ise gift ddngiillii 6grenmedir. isletmeler
BSC'I daha oOnceden tanimlanmis stratejilerinin basarisini 6lgmek igin
kullanabildikleri gibi (tek donguli 6grenme) cevreden elde edilen yeni
bilgilerle stratejinin nerelerde degistiriimesi gerektigini (¢ift dongulli 6grenme)
tartisma konusu yaparak da kullanabilirler. Strateji zaman i¢inde dig kosullara
ve i¢ kapasiteye bagl olarak degistigi ve gelistigi icin ¢ift dongulu 6grenme

kullaniimasi gereken bir yaklagimdir.

Bir isletmede meydana gelen bir hatanin bulunarak duzeltimesi tek
dongult 6grenmedir. Belirli igleyis kurallari ¢gercevesinde hatayi saptama ve
dizeltme yetisini ifade eden tek doénguli 6grenme, yapilmakta olan bir
metodu, eylemi veya sureci gelistirmek igin islem slrecindeki mevcut arag
gere¢ ve metotlari 6grenmeyi icerir'®. Planlanan hedeflere ulasmada
meydana gelen sapmalar, bu hedeflerin halen istenen hedefler olup
olmadidinin sorgulanmasina neden olmaz. Bunun yani sira, hedeflere
ulasmak igin uygulanmakta olan ydntemlerin halen gecerliligini koruyup

korumadiginin sorgulanmasina da gerek duyulmaz. Planlanan yoldaki

%" Geng ve Halis, Kalite Liderligi, s.269.
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sapmalar hata olarak kabul edilir ve tekrar planlara uygun bir sekilde
ilerleyebilmek icin telafi edici yontemlere bagvurulur. Dogal olarak,
yoneticilerin ilk tasarladiklari stratejinin halen gecgerli olup olmadigi
konusunda geribildirime ihtiyaci vardir ki bu da c¢ift donguli 6grenmeyi

gerektirir.

Cift dongulid o6grenmenin basarili bir bicimde gergeklesmesi igin,
organizasyonlar degisimi ve risk almayi destekleyen bir isletme kultlra
geligtirmeli, degisimin hizli oldugu son derece belirsiz kosullarda, sorunlarin
ve hatalarin kacginilmaz, oldugu fikrini benimsemelidir. Diyalogu ve karsit
goruglerin ifadesini 6zendiren bir acgiklik ortami saglamaldir. Belirsizlik ve
denetim eksikliginden kaynaklanan hatanin yeni bir 6grenme olanagi olarak
kullanilabilecegini kabul etmelidir. Gergek 6grenmenin genellikle eyleme
dayali oldugunu gormeli ve yaparak 6grenmeyi saglayan deney yapma ve

162

sinama ortami yaratmanin yollarini bulmalidir™<. Cift dongulid 6grenmenin

BSC yoénteminde gerceklesmesi dért asamada olur. Bu agsamalar;

Vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tanimlanmasi,

iletisim ve kisisel hedeflerle baglanti,

Planlama ve hedef belirleme,

Stratejik geri bildirim ve 6grenmedir.

BSC’da cift donguli 6grenme surecinin nasil uygulamaya kondugu

Sekil.5’de gosterilmigtir.

182 Gareth Morgan, Yénetim ve Orgit Teorilerinde Metafor, (Cev. Giindiiz Bulut ve Ziilfi
Dicleli), Istanbul: MESS, 1998, s.110.
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Sekil 5 : BSC’da Cift Dongiilii Ogrenme Siireci

Vizyon ve Stratejinin

Belirlenmesi
A
lletisim ve Baglanti | SBcac:?::ae:j Stra\tltzjiggzg?glgirim

A 4

Planlama ve Hedef
Belirleme

Kaynak: F. Zingales, A. O’rourke ve K. Hockerts, “The Centre for the Management
of Environmental Resources”, Insead R&D, Working Paper 65, 2002, s.13.

e Vizyonun agiklanmasi, yoOneticilere isletmenin vizyonu ve stratejisi
Uzerinde uzlagsmasini saglar. Bu sureg, vizyon ve stratejiye dayal
batinlesmis hedef ve dlgltler gelistirmeyi gerektirir. Vizyonu ve stratejiyi
islevsel dlgutlere donusturme sureci, yoneticiler arasinda gorus birligi, katilm,
dolayisiyla igbirligi saglar, yoneticilerin sorumluluk Ustlenmesini 6zendirir.

e Jletisim ve baglanti kurma, stratejiyi butln isgérenlere iletmeyi ve
isgorenlerin kritik hedefleri anlamasini saglar. BSC’da yer alan stratejik hedef
ve Olcutlerin tum iggorenlere iletilebilmesi igin igletme yayinlari, video
kasetler, elektronik ortamlar kullanilabilir. Bu sayede igletmede gorev
yapmakta olan her bireyin, isletmenin uzun doénemli hedeflerini ve bu
hedeflere ulasmak icin uygulanacak stratejileri kavramalar saglanir.
isgorenlerin bireysel performanslar ile organizasyonun genel stratejisi
arasinda uyum saglayabilmek igin; Ust dlzey stratejik hedeflerin ve
Olcimlerin isgorenler tarafindan anlagsilir hale getirilmesi ile Gcret ve édullerin

performans olgumleri ile iligkilendirilmesi konulari Gzerinde durulur.
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e Planlama ve hedef belirleme surecinde is planlari ile finansal planlarin
batlnlestiriimesi saglanir. Boylece isletmeler; hedef belirlemede, dncelikleri
siraya koymada ve kit kaynaklari kullanmada BSC hedeflerini dayanak olarak
kullanir. Bu da farkli programlarin ve degigsim girigimlerinin organizasyonel
stratejiyi desteklemesini saglar, dolayisiyla yeni program ve girisimlere yeterli
kaynak ayriimis olur. Bu haliyle BSC, stratejik planlarin yillik butge iglemleri
icine dahil edilmesine olanak saglar. Planlama ve hedef belirleme bir
isletmenin ulagsmay istedigi uzun donemli sonuglari rakamsal olarak ifade
etmesini, bu sonuglara ulasmak igin gereken hususlari tanimlamasini ve
kaynak saglamasini, BSC’da yer alan finansal ve finansal olmayan olcutler
icin kisa donem kilometre tagslarini belirlemesini saglar.

o Stratejik geri bildirim ve &grenme, organizasyonlara stratejik
ogrenmeyi hayata gecirme olanagi tanir. Mevcut geri bildirim sdrecleri,
igletmenin bolumlerinin ya da igsgorenlerinin her birinin butgceye baglanmis
finansal hedeflerine ulagip ulasmadiklari konusuna odaklanmaktadir. BSC,
organizasyonlarin kisa déonemli sonuglari Ug¢ yeni perspektiften (musteriler, i¢
surecler ile 6grenme ve gelisme) daha izlemelerini sadlar. Bu durumda
strateji de yakin gecmisteki performansa bakilarak degerlendirilebilir. Boylece
BSC, isletmelere stratejilerini gergcek zamanli 6grenmeyi yansitacak bigimde

degistirme olanag verir.
2.9.1 BSC’da Kullanilan Olgiit Cesitleri

BSC’da sonug dlcutleri ve performans olgutleri olmak Uzere iki ¢esit dlgut

kullaniimaktadir'®?,

Sonug¢ Olgltleri, daha dogrudan ve kisa vadelidir. Sonug Olgutleri,
stratejinin en son hedefini ifade eder ve kisa donemde gergeklestiriimis olan
caligmalarin istenen sonuglarla uygun olup olmadigini gdsterir. Sonug
Olcutleri, pazar payi, musteri tatmini, musteri devamhligi ve c¢alisanlarin

yetenekleri gibi dl¢ltlerdir.

163 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek, s.201.
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Performans Olgutleri ise tum igletme c¢alisanlarina gelecekte deger
yaratabilmek icin bugln ne gibi isler yapmalari gerektigini gosterir. Bu
OlglUtler, stratejilerin  basariyla uygulanip uygulanmadigini  gosteren
Olcutlerdir. Performans odlgltleri eksik olan sonug¢ olgutleri, sonuglara nasil
ulasilacagi konusunda belirsizlik yaratabilir ve optimal olmayan kisa donemli
uygulamalara bagvurulmasina neden olabilir. Sonug Olgutleri ile baglantisi
olmayan performans olgUtleri ise isletmeye ne kisa ne de uzun dénemde bir

deger katmayacaktir.

Sonu¢ Olgutleri igin verilen oduller, saglanan kar ve tasarruflar
dogrultusunda para 6dulleridir. Performans olgutleri igin verilen dduller daha

cok onursaldir ve onaylama seklindedir'®*.

2.9.2 BSC’daki Olgiit Sayisi

Performans olgutleri yoneticilerin, rutin faaliyetlere yonelik karar almasi,
faaliyetleri kontrol etmesi ve planlamasi, sure¢ ve faaliyetlerin etkinligi ile
verimliligini belirlemesi ve isletme amaglarina ulagsmay! saglayacak sekilde

isgorenleri motive etmesi agisindan yardimci olurlar'®.

BSC’da yer alan dort boyutun her biri igin dort ile yedi arasinda degisen
sayida farkh Olglit gerekebilecegini g6z onlune alirsak, igletmelerin

BSC’larinda ortalama 16-25 adet 6lgt olacaktir'®.

BSC’in tek bir stratejiyi belirttigi kabul edildiginde, BSC’da yer alan
OlclUtlerin sayisi 6nemsiz bir hale gelecektir, ¢unkli bu olgutlerin hepsi
isletmenin stratejisini temsil eden bir neden-sonug iligkisi ile birbirine

baglanmistir.

'%* Geng ve Halis, s.140.
1% Kabadayi, A.g.m.
186 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déndistirmek, s.197.
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isletmeler, 16-25 arasinda degisen sayida olgiit iceren bir BSC’in, tim
operasyonlari 6lgmek icin yeterli olacagindan suphe duymaktadirlar. Dar bir
bakis agisindan bakildiginda bu isletmelerin hakh olabilecekleri dustnulse
de, hatal olduklari husus, isletmenin kontrol altinda olup olmadigini izleyen
ve acil mudahale gerektiren anormal olaylarla ilgili uyari yapilan olgutler —
kontrol amacl oOlgutler — ile rekabet¢gi mukemmellik elde etmek igin
geligtiriimis bir stratejiyi tanimlayan olgltler — stratejik Olgutler — arasinda

ayirnm yapamamalaridir.

isletmelerde islerin beklentiler dogrultusunda gerceklestirildigini izlemeye
yardimci olacak ve bazi mudahaleler gerektigine dair uyarilarda bulunacak
yuzlerce olgut de bulunmalidir. Fakat bu d&lglitlerin  ancak rekabet
ustinligunu  saglayacak gerekli “hijyen faktorleri” temsil ettigi de
unutulmamalidir. Bu dlgutlerin kontrolli bir sekilde izlenmesi ve beklentilere
gore herhangi bir sapma goértlmesi durumunda hemen, 6zellikle Ust duzey

yoneticiler tarafindan, midahale edilmesi gerekir.

BSC, bir igletmenin gunluk olcim sistemlerinin yerine kullanilacak bir
sistem degildir. BSC’a dahil edilecek dlgutler, yonetici ve isgorenlerin dikkatini
isletmenin rekabet avantaji elde edecegi atiimlar yapmasini saglayacak

onemli faktorler Gzerinde yogunlastirmalidir.

Bir isletmenin toplam 6lgum sistemi, tek bir Glgut veya boyuta ¢ok fazla
agirlik verilmesini tesvik etmemelidir. BSC'1 stratejik olmayan ilave olgutlerle
doldurmaktansa, stratejik OlcUtleri dengeleyecek kontrol amach odlgutler
kullanilmasi uygun olacaktir. Amag¢ ve oOlgutler arasindaki baglantilara
bakildiginda isletme stratejisinin anlagilabildigi bir BSC iyi dizenlenmig bir
BSC’dir.
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3 UGUNCU BOLUM: BALANCED SCORECARD’IN
OLUSTURULMASI

Her isletmenin kendine o6zgu sartlari vardir ve her igletme BSC
olusturmak icin kendine has bir yoldan ilerlemeyi isteyebilir. Ancak asagida
belirtilen hususlarin dikkate alinmasi durumunda Ust duzey ve orta kademe
yoneticileri arasinda BSC’a yonelik kararhlik ve baglilhk artacak ve bu durum
da yoneticilerin program hedeflerine uymasina yardimci olarak, “iyi” bir BSC

yaratilmasini saglayacaktir.

3.1 BSCIN OLUSTURULMASINDA DIiKKATE ALINMASI
GEREKEN ONEMLI KISTASLAR

BSC uygulama karari veriimeden énce birka¢g dnemli kistasin dikkate
alinmasi gerekmektedir. Asagida kisaca nasil kullanilacagindan da
bahsedilecek olan bu kistaslarin netlige kavusturulmasini muteakip BSC

slirecinin baslatilmasi modelin uygulama basarisini arttiracaktir'®”.

e Strateji. isletmenin faaliyet amacinin hareket noktasini teskil eden
tutarli bir stratejinin tespit edilmesi BSC'iIn amag¢ ve Olgum Kkistaslarinin
olusturulmasini saglayacaktir.

e Sponsoriuk. Ust ydnetimin destedi olmadan BSC’in basarili olmasi
mumkun degildir.

e BSC modeli ihtiyaci. Isletmeler mevcut yénetim sistemlerini
degistirmeye ihtiyaclarinin olup olmadigi konusunu net bir gekilde ortaya
koymalidir. Degisim ihtiyacinin tespiti mevcut sistemin sorgulanmasini
gerektirir.

o Ust diizey yéneticilerin destegi. BSC'in kurulmasi ve isletmeye entegre
edilmesi asamalarinda; Ust ydnetim kademesinin modele olan inanci,
modelden beklentileri ve bu yonde yapilacak galismalara verecekleri destek

modelin hayata gegcirilmesi ve surdurualmesi i¢in 6nemli bir etkendir.

167 Niven, ss.43-47.



e Faaliyet alani. BSC uygulamasi i¢in secilen birimin tipik igletme deger
zinciri faaliyetlerini yansitmasi gerekir. Diger bir deyisle, bir stratejisi olmali,
masterilerini tanimlamali, kendine ait suregleri ve faaliyetleri ile yonetimi
olmalidir.

e Veriler. Bu kriter iki unsuru kapsamaktadir. Birincisi, BSC uygulamasi
yapilacak Unitenin o6lgim kualturinu destekleyip desteklemeyecegi; ikincisi,
secilen Unitenin  secgilen performans Olgumleri i¢cin veri saglayip
saglayamayacagidir.

e Kaynaklar. Bu yeni ybnetim sistemini yoOneticinin kendi basina
uygulamasi mumkun degildir. BSC’in uygulanabilmesi igin ¢alisma gruplari
olusturulmal ve uyelerin sorumluluklari; isletmenin gérev tanimlari, is akis
planlari, performans dlgim kriterleri gergevesinde stratejik hedeflere uygun

olarak tespit edilmelidir.

Yukarida bahsedilen kistaslarin gdézden gegirilmesini mateakip, uygun bir
isletme birimi secilir ve odlcitler olusturulur. ilk BSC olusturma islemleri icin
stratejik isletme birimleri secilmelidir. Bu birimler, deger zincirinin tum

halkalarinda faaliyet gosteren birimler olmalidir.

3.2 ViZYON, MISYON, DEGER VE STRATEJILERIN
OLUSTURULMASI

Etkili bir BSC'in 6geleri, igletmenin vizyonu, misyonu, temel degerleri ve
stratejisidir. isletmeler gelistirdikleri BSC’'in kendi vizyon, misyon, deger ve

stratejileri ile uyumlu olup olmadigini saptamalidir.

Vizyon, misyon, ve de@erler sadece BSC icin degil isletmenin Ustlenecegi
herhangi bir faaliyet icin de temel teskil etmektedir. Amacin bu ifadelerden
yoksun olmasi, igletmeye rehberlik edecek prensiplerin olmamasi anlamina
gelir. Rehberlik prensipleri de igletmenin Kigiligini olusturur ve strateji

isletmenin faaliyetlerinde kisiligini yansitmasidir'®®.

168 Nair, s.75.
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3.21 Vizyon

Calisanlar igin ne kar artisinin yuksek olmasi ne de pazar payinin
artmasi pek motive edici bir unsur degildir. Ucret artisi da uzun bir siire
guduleyici olmaz. Bu nedenle insanlarin olaganustiu hedeflere ve Ustin
performans duzeylerine ulasabilmeleri i¢in inanacaklari bir sey bulmalari
gerekmektedir'®®. Bu baglamda isletme icin motivasyonu saglayacak acik bir
vizyon formile edilmelidir. Vizyon, isletmenin gelecekteki durumunu tasvir
eden bir fotograf gibidir. Bu fotograf, gelecegin nasil olacadi ve ideal duruma
nasil ulasilabilecegini gosteren yollarin yer aldigi ve tum organizasyon
isgorenleri tarafindan paylasilan inanglari gosterir. Yonetim felsefesi, etkili bir

imaj ve gelecegin tahmini vizyonu olusturan (ic temel 6gedir'’®.

Gelecekte hangi durumda olacagini bilen igletmeler gegmis referansli
veya gunubirlik degigimler iginde dalgalanan isletmeler olmayip, buginden
yarini insa etmeye yonelmis gelecek referansli isletmeler olacaklardir. Ayrica
gelecekte varilmak istenen durumun belli olmasi, isletmenin buglnki

1 Isletmelerde vizyon

tercihlerinde tutarh olmasini da saglayacaktir
yaklasimi belirsizliklerle dolu bir ¢evreyle ugrasmanin daha esnek yoludur.
Vizyon ve stratejik amaglar, igletmenin uzun donemde gergeklestirmeyi
hedefledigi sonuglari ifade eder. Gelecege yonelik olarak isletmenin
uygulamalarini sekillendirir ve yonlendirir' 2. Bir vizyon, lidere giinliik olaylar
asarak icinde calisabilecegi bir baglam verir. Bir lider, vizyon ve degerleri,
insanlar harekete gegirmek, degdisim ve gelismeyi kolaylastirmak, mensubu
oldugu organizasyona bir gelecek yaratmak icin kullanir. Vizyon,

organizasyonun donistiiriilmesindeki birinci adimdir'”>.

'%° Geng ve Halis, s.151.

0 Hiner Sencan ve Nihat Erdogmus, isletmelerde Egitim ihtiyaci Analizi, istanbul: Beta,
2001, s.46.

" ismail Dalay vd., Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklagimlari, istanbul: 2002, s.20.
"2 Cevat EIma ve Kamile Demir (Editorler), Yonetimde Cagdas Yaklasimlar, Ankara: Ani,
2000, s.308.

% Goldon R. Sullivan ve Michael V. Harper, Umut Bir Yéntem Olamaz, (Cev. Ayse Bilge
Dicleli), istanbul: Boyner, 1997, s.104.
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Etkili bir vizyon tanimlamasinin 6zellikleri asagida aciklanmistir'™:

e Kisa olmalidir. Genellikle vizyon ifadeleri ne kadar basit olursa o kadar
guclu olmaktadir. Starbucks’in “2000 yilinda 2000 magaza” seklindeki vizyon
ifadesi bu konuda guzel bir érnektir. Eger isletmedeki herkesin vizyona uygun
olarak davranmasi isteniyorsa, yoneticinin bu konuda yapabilecedi en guzel
sey, en azindan basit ve akilda kolayca kalan bir vizyon ifadesi yaratmak
olacaktir.

e TUm hissedarlari cezbetmelidir. Vizyon, igletmenin basarisinda rol
oynayan; isgorenleri, hissedarlari, musterileri ve toplumu cezbetmelidir.

e Misyon ve degerlerle ilgili olmalidir. Vizyon, isletmenin neden var
oldugunu belirten misyon ifadesi ile igletme i¢in 6nemli olan degerlerin daha
ileri bir ifadesidir.

o Gergekligi kanitlanmalidir.

e Mantikli olmalidir. Vizyon, ust kademe ydneticilerin ortak rdyalarinin
bir toplamindan ziyade gergeklere dayali bir zemine oturtulmak zorundadir.

e jlnam vermelidir. Vizyon ifadesi sadece yol géstermekle kalmamal,
ayni zamanda tum isgorenlerin ortak tutkularini da harekete gecirmelidir.
ilIham verebilmesi icin vizyon ifadesinin her seyden dnce en (st kademeden
en alt kademeye kadar herkes tarafindan anlasilir olmasi gok dnemlidir.

Etkili bir vizyonun tanimlamasi (i temel islevi yerine getirmektedir'’:

e Vizyon isgorenleri tesvik eder, yetkilendirir, geligtirir; ayrica isletmenin
batdn etkinliklerinin temeli olarak da kabul edilir,

e Vizyonlar, karar vermede bir temel olusturur. Her karar, isletme
vizyonunu ve stratejisini isletme icindeki herkese hatirlatma firsati saglar,

e Organizasyonel enerjinin ortaya c¢ikartilmasi igin temel ara¢ olan
vizyon, igg0Orenleri igletmenin surekli gelistiriimesi yonunde tegvik eder.

174 Niven, s.84.
'® Geng, Yénetim ve Organizasyon, s.307.
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Vizyon, performans Olgutlerine baglanmali ve gergeklesmesini saglamak
icin surekli olarak bu kriterler gozetilmelidir. Butun politika, sistem ve oduller
vizyonu ve hedefleri desteklemelidir. Acgik olgulebilir hedefler basarinin
goOstergeleridir. Yuksek performansh isletmelerde Olgcim bir yasam
bicimidir'"®.

Bill Gates'in izledigi vizyon; “Her masada ve evde Microsoft yazilimlarini
kullandirmak”, Eczacibasi Vitra’nin vizyonu da “Vitrayi dinya markasi
yapmak” seklinde ifade edilerek gelecekte igletmenin kendisini gormek
istedigi yer belirtilmigtir.

BSC, bu hedeflere ulasilmasi konusunda kullanilabilecek bir
mekanizmadir. BSC  vasitasiyla  igletmelerin  vizyonunun  yanlis
yonlendirmesinden kaynaklanan potansiyel tim problemler tespit edilebilir. iyi
hazirlanmis bir BSC ile isletmede meydana gelen davranis degisiklikleri

tahmin edilebilir.
3.2.2 Misyon

Misyon, kelime anlami itibariyle bir kigi veya toplulugun ustlendigi 6zel
gdérev demektir. isletme yénetimi agisindan bu kavram, isletme (yelerine bir
istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve isletmeyi
benzer isletmelerden ayirt etmeye yarayacak uzun dénemli bir gorev ve ortak
bir deger seklinde tanimlanabilir’’’. isletmelerin varlik nedenlerini agiklamak
veya igletmelerin kendilerini ne tur bir isletme olarak gormek istediklerini
aciklar. Misyon, herhangi bir igletmenin var olug nedenidir ve onun stratejik
amaglarini nasil gergeklestirecegini belirleyen ¢erceveyi olusturmaktadir.
Misyon, isletmenin kendini tanimlamasi ile ilgilidir. isletmenin faaliyette
bulundugu pazar, isletmenin hizmetleri veya faaliyetleri bu tanimlamanin
temel unsurlarini olugturur. Tanimlanmig bir misyona sahip olan bir

isletmede, isgbrenler ne icin, nasil ve ne sekilde cgalisacaklarini daha iyi

'7® Geng ve Halis, s.154.

7 ®mer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5.b., istanbul: Beta, 1998, s.10.
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kavrayacak, bu da igletme icin bir odak saglayacaktir. Dolayisiyla misyon,
isgorenlerin degerleriyle, inanglariyla, sevk ve gururlariyla ilgilidir'’®.Bu da
isgorenlerin buglin ve gelecekte daha basarili olmalarini saglayacaktir.
Misyon, daha ¢ok isletmenin amaciyla, felsefesiyle, kuilttrtyle ve iklimiyle

ilgilidir.

Resmen ve acgik-secik olarak igletme misyonunun tanimlanmasi, ¢esitli
dizeylerdeki yoneticilere, hatta igsgorenlere isletmenin ana gayesini gosterip,
onlara bu konuda rehberlik eder ve pazar firsatlarini yakalama imkéani verir.
Boylece tum isgorenlerin isletme amagclarn dogrultusunda birbirinden

bagdimsiz ama yine de kolektif olarak c¢alisabilmesini saglar179

. Sunu da
belitmek gerekir ki; yenilige deger veren, yaraticiligi tegsvik eden ¢agdas bir
yonetim yaklagsiminin sergilendigi isletmelerde misyonunun rehberliginden

bahsedilebilir.

Bir misyonun etkili bir sekilde tanimlanabilmesi igin tasimasi gereken

ozellikler '8

e Misyon Degisime ilham vermelidir. isletmenin misyonu degismedigi
halde igletmede buyuk degisimlere ilham vermelidir. Misyon tam olarak
anlagilamasa da isletmeyi degisime ve pozitif buyumeye tesvik edecek
sekilde ileriye goturmelidir. 3M’'in misyonu buna guzel bir érnek teskil eder:
“Cozilmemis problemleri yenilikgi bir sekilde ¢ézmek.” Bdyle basit ve guglu
bir misyon 3M’i yeni ve farkli alanlara yoneltmis, karsilastigimiz sayisiz
sorunu ¢ozmesine olanak saglamigtir. Benzer sekilde Wal-Mart'in misyonu
da “Siradan insanlara zenginlerin alabildikleri ayni seyleri alma sansi
vermek.” Perakende satiglarin bundan yuzyil oncesine kiyasla ¢ok farkh
oldugu halde siradan insanlar hala zenginlerin sahip olduklari seyleri elde
etme sansini yakalamaya c¢aligmaktadir.

78 Geng, Yonetim ve Organizasyon, s.314.
79 ismet Mucuk, Pazarlama likeleri, 12.b., stanbul: Tirkmen, 2000, s.38.
180 Niven, s.84.
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e Uzun vadeli olmali. Misyon ifadesi uzun bir sUreyi kapsamaldir.
Zaman iginde strateji ve plan degisebilir ancak bu esnada misyon saglam bir
temel ve dayanak noktasi olarak varligini sirdarmelidir.

e Kolaylikla anlasilabilir olmali. Tanimlanan misyon karmasik olmamali,
akilda kalmali, tim isgdrenler tarafindan rahatlikla anlagilabilmeli ve

faaliyetlere yansitilabilmelidir.

Bir isletme misyonunu belirlerken, misyonun; isgdrenlere given verici
olmasina, igletmeye bir felsefe kazandirmasina, isletmeyi hizli tepki
gOstermeye yoOnlendirmesine, insanlarin birbirleri ile geginmelerine katki
saglamasina, sistemi test etmesine, sendika ile olan iligkileri geligtirmesine,
terfi ve calismalari dizenlemesine, mesleki ilerlemeye yol gdéstermesine

yonelik 6zellikler tasimasina dikkat edilmelidir'®’.

Misyon tanimi iginde ele alinabilecek bazi degerler sunlar olabilir'®%:

e En iyi olmainanci,
e insanlarin, insan olarak énemli oldugu inanci,

e lsin en iyi yapilmasi igin ayrintilarin da dnemli oldugu inanci.

British Airways’in misyonu; “Dlnyanin en gézde havayolunu yaratmak” ,
Honda’nin misyonu; "Kendimizi, mugteri tatminini saglayacak en etkin ama
en makul fiyath Griinlerini sunmaya adadik”, AT&T nin misyonu; “insanlari bir
araya getirmek, bilgiye ve ihtiya¢g duyduklari hizmete istedikleri yer ve
zamanda ulasmasini saglamada dunyanin en iyisi olmaya kararli” olarak
belirlenmis ve yukarida anlatilan tum bilgileri icermesi bakimindan 6rnek

misyon ifadeleri olarak verilmigtir.

BSC, igletmelerin faaliyetlerini dikkatle gézden gecirmeleri ve basarilarini

degerlendirmesi igin tasarlanmis bir yonetim aracidir. BSC, igletmenin vizyon,

181
182

A.Hamdi Islamoglu, Pazarlama ilkeleri, istanbul: Beta, 2002, s.91.
Dinger, s.10.
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misyon, degder ve stratejisinin, amag¢ ve Olgutlere donusturulerek
anlasiimasini saglar. Bu durumda tum isgorenler igletmenin misyonu ile
uyumlu galsir. isletmenin misyonunda yer alan ifadeler mutlaka hedef ve

Olcutler ile tutarh olmalidir.
3.2.3 Degerler

Degerler, toplumca en iyi, en dogru, en faydali ve en yararl oldugu kabul
edilen seylerdir. Bunlar insanlarin kisisel istekleri ya da begenileri olmayip,
gruplarin ya da toplumlarin kabul ettikleri, herkes icin iyi herkes igin arzulanir
olma 06zelligine sahip ve toplumlar arasi gegerliligi olan 6zelliklerdir. Degerler
kisi ya da toplumlari birbirinden ayiran onemli duygularin olusturdugu

kavramlar olarak da kabul edilmektedir'®.

isletmede isgérenlerin neleri
benimsedigi neleri benimsemedigini gdsteren inancglar butind olarak
degerlendirilebilir'®. Kisaca degerler, bir killtiir iginde énem verileni ve tercih

edileni ifade etmektedir'®.

isletmenin degerler sistemi olusturulurken asagidaki hususlara dikkat

edilmelidir'®®:

e Kabul edilebilir inang¢ ve davraniglar tanimlanmaldir,

e isletmenin fiili uygulamalari ile tutarli olmalidr,

e Odiiller ile gbsterilen performans birbiri ile uyumlu olmahdir,
¢ Yukaridan asagiya yayilan bir etkide olmalidir,

e isletmedeki herkes tarafindan anlasiimalidir,

o Stratejideki degisiklilere ve zamana uygun olmalidir.

Temel degerler; vizyonun asli unsurlarindan biridir. Vizyonun hangi temel

Uzerine kurulacagini ve nasil ayakta kalacagini ya da vyasatilacagini

'® Mehmet Silah, Sosyal Psikoloji (Davranis Bilimi), Ankara: Gazi, 2000, s.321.

'8 Abdullah Karaman, Nasil ve Nigin Vizyon Yénetimi, istanbul: 1Q, 2005, ss.77-78.
'8 Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, Ankara: Pegem A, 2002, s.4.

18 Feyzullah Yetgin, Gayrimenkul Yatirim Ortakliklarinin Performans Degerlemesi ve
Tirkiye Uygulamasi, Basilmamis Doktora Tezi, 2002, s.100.
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gOstermektedir. Vizyonun varliginin kabul edilmesi, paylasiimasi, anlagiimasi
ve yururlige konulmasinda en 6nemli gosterge niteligi tagimaktadir. Degerler
paylasildigi Olglide vizyon paylasimindan séz edilebilir. Degerler, insanlarin
duygularini aciga cikarabilir, karhli§i saglayabilir, gliven ortami yaratabilir,
davraniglara yon verebilir, belki de hepsinden Onemlisi yazili olarak
agiklanmamig durumlarda isgorenlerin karar almasinda bagvuru kaynagi
olabilir'®’. Bir isletme icin drnek degerler; kalite, liderlik, takim g¢alismasi,

kurumsallik, givenlik, musteri memnuniyeti, given, mikemmellik olabilir.

Bir isletme eger blunyesinde BSC calismasi yapacak ise Ust yonetim
oncelikle isletme degerlerini ve amaclarini gbézden gegcirmelidir. Cunku
BSC’in kaynag! isletme degerleridir. isletme degerlerinden yola ¢ikan BSC,
en alt seviyedeki isgbrene, isinin nasil bir deger olusturdugunu ve igletmeye
nasil bir fayda sagladigini gosterecek ve yine bu belirleme ile beraber
odaklaniimasi gereken noktalarin  gdézlemlenmesini  siirdiirecektir'®.
isletmelerin kendi degerleri ile BSC arasindaki iliskileri belirlemek agisindan

asagidaki sorulari sormalari gok onemlidir'®®;

e BSC hedefleri degerlerinizi karsiliyor mu?

e Degerlerin bir rehber olarak kullaniimasi konusunda isletmeniz BSC’|
nasil planlayip yerlestirmektedir?

e lscilerin gecici olarak isten cikarilmasinda oldugu gibi azinhgin
ihtiyaclarinin gogunlugun ihtiyaglarinin éntine gectigi durumlar var midir? Bu
bir deger ¢catismasi degil midir?

e isletmeniz degerlere nasil bakmaktadir? Sadece sézle dile getirip
unutmakta midir yoksa degerlerin isletmenizde kullanildigina dair érnekleriniz
var midir?

e isletmeniz degerleri bir rehber olarak kullanip ittifaklar kurmakta midir?

187
188

Karaman, s.78.
1o Robert S. Kaplan ve David P. Norton, “Having Trouble with Your Strategy then Map It’.
Nair, s.71.
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BSC; igletme degerlerinin tum isgorenler tarafindan bilinmesi, zaman
zaman gozden gegiriimesi ve en ust kademe ile en alt kademe arasinda

uyum saglanmasi konusunda alternatif bir yaklagimdir.
3.2.4  Strateji

Strateji, isletme ile ¢evresi arasindaki iligkileri analiz ederek isletmenin
istikametinin  ve amaglarinin  belirlenmesi, bunlarn gergeklestirecek
faaliyetlerin tespiti ve igsletmenin yeniden duzenlenerek gerekli kaynaklarin
tahsis edilmesidir'®. Bu tanima gore strateji, isletmenin hangi alanlarda
faaliyette bulunmasi, hangi amaclara hangi araglarla ulagsmasi ve hangi
davranis kaliplarina uymasi gerektigini belirleyen bir kavramdir. Diger bir
tanima gore strateji, isletmenin i¢ kaynaklari ve kabiliyetleri ile disg ¢evrenin

firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetlerdir'®'.

En basit bicimde strateji, bir isletmenin uzun donemli gelecegini
tanimlamasidir. Strateji, bir isletmenin uzun vadeli hedeflerini tayin etmesi,
bunlara ulasmak igin gerekli eylem setini benimsemesi ve gerekli kaynak

tahsisinin yapiimasidir'®2.

Strateji, isletme hedeflerine ulasmak i¢in yonetimin eylem planini belirtir.
isletmenin belirlenmis hedefleri dogrultusunda yén birligi saglanarak uyum
icerisinde nasil isletileceq@i; girisimciligin, rekabet¢i yarisin ve islevsel
faaliyetlerle ilgili yonetim yaklagiminin nasil olacagi ve organizasyonu arzu
edilen konuma getirilebilmesi igin hangi eylemlerde bulunmasi gerektigini

gOsterir. Strateji isletmenin uzun dénemli gelecedi ile ilgilidir.

isletmeler stratejik konulari asadida belirtilen yollar izleyerek

dlgebilirler'®:

% &mer Dinger ve Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, 3.b., Istanbul: 1997, s.98.

¥ Cengiz Uziim, Stratejik Yénetim ve Halkla iligkiler, 1zmir: 2000, s.2.
192

Dalay, s.19.
1% Nair, s.61.
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e Tutarh midir?

e Musterilerin, hissedarlarin ve iggorenlerin ihtiyaglarini kargilamakta
midir?

e igletmenin ekonomisini olumlu yénde etkilemekte midir?

¢ Rakiplerin ekonomisini olumsuz olarak etkilemekte midir?

e Yururluge konulabilir mi?

e Cok fazla degisken bolimi var midir? isletiimeye baslamadan énce
anlasiimasi gereken ¢ok fazla kosul var midir?

e Olusturulma nedenleri ile gergek veriler tutarli midir?

o Alternatif stratejiler de ilave edilmis midir? Eger sartlar tatmin edici
olmazsa ne yapilacaktir?

e Stratejinin  elemanlarindan biri anlasiimadigi takdirde tolerans
gOsterilebilecek midir?

e Kolayca iletisim saglayabilecek midir?

e isletmeyi daha iyi, daha hizli ve daha ucuz yapabilir, ancak farkli
yapabilir mi?

e Pazara kendine 6zgu bir katki saglamis midir?

Musteri algilama degerini gostermekte midir?

Zamana bagimh midir, bekleyebilir mi?

ideal musteri hedeflerini agiklamakta midir?

Amaca yonelik davraniglarla motivasyonu saglayabilmekte midir?

BSC, stratejiden Uretilen Olgutlerin isletmenin yapisiyla batunlestiriimesini
saglar. Mdasteri, i¢ sUrecler, 6grenme ve gelisme boyutlarinin her biri
isletmenin stratejisinden taretiimis ve bu stratejinin sayisal hedef ve Olgutler

seklinde ifade edilmesiyle ortaya koyulmustur.

BSC'in esasini strateji ile hedefler arasinda baglanti, neden-sonug iligkisi
kurulmasi olusturmaktadir. BSC, stratejiyi yerlestirme ve uygulama
mekanizmasidir. Ust diizey yoneticiler, stratejiyi belirlemek igin hangi
yaklagsimdan hareket ederlerse etsinler, BSC, bu stratejinin 6zel amaglar,
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Olcutler ve hedefler haline donusturulerek ifade dilmesini ve stratejinin

uygulama asamasinda izlenme ve denetlenmesini saglar'®*.

isletme stratejisini Slgiim sistemleri sekline dénlstirebilen isletmeler,
amagc ve hedeflerin anlagiimasini saglayacaklari igin stratejilerini cok daha iyi
uygulayabilirler. Bu iletigsim, yoneticiler ve iggorenlerin Oonemli konular
Uzerinde yogunlagsmalarini, yatirm, girisim ve hareketlerini isletmenin

stratejik hedefleri ile uyumlu bir sekilde strdlrmelerini saglar.
3.3 AMAGCLARIN TESPITI

Her BSC’In bir amaci olmalidir'®. Performans dlglim sisteminin etkin bir
sekilde yapilandiriimasinda, igletme amaglarinin asagida belirtilen 6zelliklere

sahip olmasi gerekmektedir'®:

e Tutarhlik. Amaclar, igletmenin degerleri ile bolim ve organizasyonel
hedeflerle tutarli olmahdir.

o Aciklik ve kesinlik. Amaglar, agik ve iyi tanimlanmig olmalidir.

e Meydan okuma. Amaglar, ylksek performans standartlarini ve
gelismeyi tesvik etmelidir.

« Olgiilebilirlik. Amaclar, nicel performans Slciimleri seklinde olmali veya
nicellestirilerek birbirleri ile iligkilendirilmelidir.

e Ulasilabilirlik. isletme amaclar, isgérenlerin yetenekleri dahilinde
olmaldir. Hedefleri bagarmak icin bireylerin kapasitesini etkileyen
sinirlamalar dikkate alinmaldir. Bu sinirlamalar, kaynak eksikligi (para,
zaman, arag, diger insanlarin destegdi vb.), tecribe ya da egitim eksikligi ve
bireylerin kontroli digindaki dis faktorler olabilir.

e Kabul edilmeli. Amagclar, yoneticiler ve c¢aligsanlar tarafindan

benimsenmelidir.

194 Kaplan ve Norton, Balaced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Dénligtlirmek, s.48.

1% Niven, s.180.
196 Zerenler, A.g.m.

103



e Zamanla iliskilendiriimeli. Amaglar, belirlenen bir zaman sinirlamasi
icinde ulasilimahdir.
e Takim calismasina odaklanmali. Amaglar, bireylerin basarisi kadar

takim calismasina da 6nem vermelidir.

Gergeklesen performansin degerlendirilebilmesi i¢in c¢esitli  veriler
Isiginda aylik, ug aylik, alti aylik, yillik veya daha uzun bir donem kistas
olarak alinabilir. Dolayisiyla BSC igin kisa, orta ve uzun vadeli amaglar
belirlenebilir. Bunlar isletmenin hedeflerini destekledikleri gibi her ¢ amag da

isletmenin gelecegini sekillendirmek konusunda birbirini tamamlar.
3.31 Kisa Vadeli Amaglar

Kisa vadeli amaglar, uzun vadeli planlarin 6ngérdigu hedeflere uygun
olarak hazirlanan ve kisa bir sureyi, genellikle bir yildan daha az bir zaman
dilimini kapsayan amaglardir. Kisa vadeli amaglar olaganusti durumlar

dolayisiyla gecici olarak, kisa bir siire icin hazirlanan amaglari da kapsar'®’.

Cagimizda gorilen hizli gelismeler ve teknik ilerlemeler dolayisiyla uzun
vadeli planlarda belirtilen amaclarin gecerliligi azalabilir veya kaybolabilir.
Uygulamada uzun vadeli planlarda belirtilen amaglarda goérulen aksakliklar
kisa vadeli planlarda belirtilen amaglarla giderilebilir. Cunkl uzun sure igin
dusundlen amagclarin hata payi daha fazladir ve gecerlilik derecesi de daha
azdir. Uzun vadeli planlardaki amaglarin denetlenmesi ve izlenmesi sirasinda

gorulecek noksanliklarin giderilme garelerinden biri de kisa vadeli planlardir.
3.3.2 Orta Vadeli Amaglar

Orta vadeli amaglar, uzun vadeli amaglar ile stratejinin 1s1g1 altinda
hazirlanan uygulama proje ve programlaridir. Bunlarin hazirlanmasi daha

kolaydir. Cuinku temel amag ve gereksinimler uzun vadeli planlarda bellidir.

97 Nuri Tortop vd., Yénetim Bilimi, 4.b., Ankara: Yargi, 2005, s.49.
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Orta vadeli amaclar genellikle bes yildan az sureyi kapsar ve 6zellikle yillik

programlarin hazirlanmasinda yararlanilir.
3.3.3 Uzun Vadeli Amaglar

Uzun vadeli amaglar, 10-30 yilhk aralikta ekonomik konjonktirin
durumuna gore degisebilen surelerde tespit edilebilirler. Uzun vadeli
amaglara ulasabilmek icin kisa vadeli amaglar feda edilebilir. Ornegin; kisa
dénemde yuksek karlilik, uzun dénemde elde edilecek musteri sadakati icin

feda edilebilir.

Birgok igsletmenin amag¢ tespit etmekte ciddi olarak zorlandigi
gorulmektedir. Bu maksatla kullanilabilecek bir takim kaynaklar mevcuttur.

Bunlari su sekilde siralayabiliriz'%®:;

e Isgérenler. isgérenler, misteriler ile dogrudan iliskide olduklari igin i¢
isleyise uygun c¢alismalarin planlanmasinda ve hedef tespitinde yol gdsterici
olmaktadirlar.

e Egilimler ve mevcut durum. Trend analizleri ve istatistiksel veriler ile
gecmis durum ve buna bagli olarak gelecekte nasil bir seyir izlenecegini
gormek mumkuandur. Ancak, bu kaynagin basarisi goreceli olarak dengeli ve
istikrarli makro ve mikro kosgullarin varliginda anlaml bilgiler verebilmektedir.

e Ust yénetimin gériisleri. Ust yénetimin yapmis oldugu toplantilar
neticesinde bir takim gorusler ortaya ¢ikabilmektedir.

e ic ve dis dederlendirmeler. Herhangi bir stratejik planlama
toplantisinda tartisilan igletmenin guglu ve zayif yonlerinin tespit edilmesi ile
tehditlerin ve firsatlarin degerlendirimesi (SWOT) noktasindan hareket
edilerek amaclar tespit edilebilir.

e Miigteri ve hissedarlardan elde edilen geribildirimler. MUsterilerin agik
ve ifade edilmemis standartlarinin tGm saticilarda saglanmasi, musterilerin

sadakatini arttiracaktir. Amag belirleme surecine hissedarlarin dahil edilmesi

1% Niven, s.186.
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ise isletme ile birlikte calisacak herkese karsilikli ¢ikarlarin korunacagi
mesajini verecektir. Ozellikle mlsteri anketleri ve internet vasitasiyla alinan
bilgiler bu konuda degerli bir kaynak olacaktir.

e Endustri ortalamasi. Bu veriler sektdrde faaliyet gosteren isletmeler
hakkinda onemli bilgiler vermektedir.

e Benchmarking. Sektordeki en iyi isletmeyi taklit etmek ve onun elde
ettigi performansa ulagsmaya galismak da ¢ok 6nemlidir. Yalniz burada dikkat
edilmesi gereken birka¢ husus vardir. Bunlardan birincisi, birgok igletme
Benchmarking faaliyetlerinde sadece tek bir konuya odaklanmaktadir. Bu
konuyla ilgili problem, sektorde en iyi olan igletmenin muhtemelen farkl
faaliyetleri birlestirerek tek ve farkh bir deger ortaya koymasindan
kaynaklanabilir. Diger bir problem ise incelenen isletmenin farkli musterilere,

farkh sureglere ve kaynaklara sahip olmasi olabilir.
3.4 (")LC.UT VE HEDEFLERIN GELiSTiRiLMESi

Olgltlerin gelistiriimesinde dikkat edilmesi gereken hususlar asagida

belirtilmistir'®®:

e [sletmenin stratejik hedefleri ile ilgili olmalidir,

e Kontrollii olmalidir. Guvenilir faaliyetler cergevesinde degerlendirme
yapilmalidir.

o Faaliyetleri ybnetmelidir. Etkinligin gelistirilebilmesi icin inisiyatif
almaldir.

e Sade olmalidir. Hesaplama kurallari kolay ve anlagilir olmalidir.

e Kesin olmalidir. Herkes tarafindan ayni sekilde anlasiimaldir.

e [sletmenin tamamina yayilabilmelidir. isletmenin farkli seviyelerinde
kullanilabilmelidir.

e Olgiilebilir olmalidir. Bllylik masraflari gerektirmeden rakamlarla ifade

edilebilmelidir.

199 Michalska, A.g.m.
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Ayrica; igletmelerin yapisina uygun olarak, Olgum kriterlerinin
gelistirilebilmesi  maksadiyla  bir takim  kaynaklara  bagvurulmasi
gerekmektedir. Bu kaynaklar gerek igletmenin iginden gerekse disindan

saglanabilir. Bu kaynaklardan bazilari asagida belirtilmistir’®:

o fFaaliyet raporiari. Yillik faaliyet raporlari ¢cok degerli bilgi kaynaklaridir.
Bu raporlar ¢ok ayrintil finansal bilgilerin yaninda isletmenin piyasadaki
durumu, kilit Granler, gelecekteki bagari sansi ve belki de en 6nemlisi finansal
olmayan verileri bulmak mumkunddr.

e Misyon ifadesi. Oldukga aydinlatici olup, BSC’in Olgim kriterlerinin
tespitinde onemli bir kaynaktir.

e Degerler. isletmeye yol gdsteren rehber prensiplerdir.

e Vizyon. Misyon ifadesi ile birlikte dikkatli bir gekilde arastirma
yapildiginda, isletmeler kendileri igin bir vizyon ifadesi bulabilirler. Vizyon
ifadesi, mevcut igletme gercgegini yansitmalidir.

o Stratejik plan. Stratejik planlar BSC'in olusturulmasina temel teskil
eder. Eger isletmeler misyon, deger ve vizyon temeline dayali birbiri ile
baglantili stratejik planlara sahiplerse kendilerini gok sansl gérmelidir. Birgok
organizasyon bunlara sahip olmadigi icin BSC uygulamasi gecikmektedir.

e Proje planlari. Projelerin organizasyonun stratejisi ile uyumlu olmasi ve
ust kademe yoneticiler tarafindan desteklenmesi gok 6nemlidir.

e Danigmanlik ¢aligsmalari. Danigsmanlarin yapmis oldugu ¢alismalardan
detayli, yol gosterici onemli veriler toplanabilmektedir.

e Performans raporlari. isletmeler BSC ‘a sahip olmasa da mutlaka bir
raporlama sistemine sahiptir. isletmenin basarisinda veya basarisizliginda rol
oynayan faktorlere bu raporlardan ulagsmak mimkundur.

e Rakiplerin verileri. Rakiplerin ne yaptigini, eger mumkunse hangi yolu
izlediklerini bilmek igletmenin hedef ve Oo&lgutlerini tespit etmesinde yol
gosterici  olabilir. Ancak stratejinin  6zu, rakiplerin yaratmig oldugu
degerlerden farkli seyler ortaya koymak oldugundan degisik hedef ve odlgutler

ortaya konmalhdir.

200 Niven, ss.99-100.
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e [sletmenin tarihgesi. Isletmenin tarihgesini bilmek, isletmenin
baslangicta ne maksatla kuruldugu (misyon), kurucularin nelere deger verdigi
ve yllar boyunca elde edilen tecribeler ve gelecekteki resmi hakkinda bilgi
verir.

e Analiz raporlari. Analiz raporlari kamuoyuna aciklandig: takdirde,
isletmenin pazar degeri hakkinda bir fikri olur. Bu dokimanlar genellikle gok
miktarda istatistiksel veri saglar.

e Ticari yayinlar. Ticari yayinlarin isletmeler hakkinda ne yazdiklari ¢ok
onemlidir. Burada kamuoyunu etkilemek i¢in segilen olgutlerin nasil bir etkisi
oldugunu tespit etmek mumkuandur.

e Benchmarking raporlari. Gunumuzde Benchmarking hala popdulerligini
korumaktadir. Bununla ilgili de ¢ok degerli calismalara ulasmak mumkundur.
Bu dokiumanlar iyi bir zemin saglamakla kalmaz ayni zamanda mevcut
Ol¢utlerin tamamen dogru oldugunu kabul etmenin yerine potansiyel dl¢itlerin

tartisilmasini da tesvik eder.

Yukarida belirtilen kaynaklar genis ve ayrintil bir liste olmayip, buna
eklemeler de vyapilabilir. BSC’nin olusturulabilmesi igin isletmenin bilgiyi
nereden bulacadini bilmesi ¢ok biyik 6énem arz etmektedir. Ornegin
igsletmenin finansal performansiyla ilgili bilgileri nereden bulabileceginin
cevabi; faaliyet raporlari, analiz raporlari, yonetici raporlari veya benzeri
kaynaklar olabilir. $Sekil.6, BSC’in her bir boyutunda aranacak sorulara hangi

kaynaklarda cevap bulunabilecegini géstermektedir®®’.

2" Niven, s.102.
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Sekil 6 : Performans Olgiim Kriterleri Kaynaklari

Finansal Miisteri

e Yillik Faaliyet e Pazarlama Bolumu
Raporlari e Ticari Yayinlar

e Performans e Danismanlk
Raporlari Calismalari

e Analist Raporlari e Proje Planlari

e Ticari Yayinlar e Stratejik Planlar

e Kiyaslama Raporlari e Performans

Raporlari

e Kiyaslama Raporlari

Misyon, Degerler,Vizyon

ve Strateji
e Misyon ifadesi
o Degerler
e Vizyon Ifadesi
e Stratejik Plan
¢ Organizasyonun
Tarihi
e Danismanhk
Calismalan
e Proje Planlari
Isletme Igi Yontemler Ogrenme ve Gelisme
e Faaliyet Raporlar e insan Kaynaklari
e Uretim Raporlar Bilgileri
e Rakiplere ait Bilgiler e Ticari Yayinlar
e Kiyaslama Raporlari e Temel degerler
e Ticari Yayinlar e Kiyaslama raporlari
e Danismanlk e Danigsmanlk
Calismalari Calismalari

e Proje Planlari

Kaynak: Paul R. Niven, Balanced Scorecard - Step by Step, New York: John Wiley
& Sons Inc., 2003, s.102.

Hedefler, gelecekte olmasi ongorulen sonuglar veya performans olgim
sonuglarinin rakamsal olarak ifade ediimesidir. isletmeler stratejilerini
belirledikten sonra stratejik oranlari ya da kritik basar faktorlerini
organizasyonel hedefler olarak ortaya koymalidirlar. Kritik bagsari faktorleri
isletmelerin belirledikleri hedef ve amacglara ulagsma duzeyini belirlemeye
yonelik olarak performans gostergelerinin saptanmasinda kullanilan yol
gOstericiler olarak, isletmeyi, musteri gézinde rakiplerinden farkli kilacak,

rakiplerine ustunlik saglamasina olanak taniyacak guglendirmesi ve
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odaklanmasi gereken ydnlerden olusur’®. isletmenin  hedeflerine
ulasabilmesinde kritik basari faktorleri de islevsel amaglar olarak

tanimlanabilir.

Hedefleri belirlerken, ortaya koyulan hedefin SMART sistemine uygun
olup olmadigina dikkat edilmelidir. SMART, ozellikle hedefleri koyarken
isletmeye yol gdsteren bir ydntemdir. SMART, Iingilizce “Spesific”,

“Measurable”, “Achievable”,
harfleridir. Hedefin SMART (akilli / zeki) olmasi su demektir?®:

Realistic” ve “Time-Bounded” kelimelerinin bas

Spesific : Cok genel olmayan detaylandiriimis bir hedef,
Measurable : Olglilebilir, mimkiinse sayilastiriimis bir hedef,
Achievable : Ulasilabilir bir hedef,

Realistic : GUnun kosullarina uyan, gergekgi bir hedef,

Time-Bounded : Hedefin bitiriime zamani olmalidir.

Hedefler belirlenirken, vyapilacak iglerle projeler dikkate alinmali,
ulagilmasi amaglanan sonuglar élgiilebilir olmalidir. isgéren basina sermaye
devir hizi, gergceklesen satislar, musteri teslimat sureleri, maliyet dusturme ve
benzeri kriterler bu konuya 6rnek olarak verilebilir?®. isle ve isletme hedefleri
ile iligkiyi; is tanimlari ile igsletmenin genel hedefleri ve stratejilerine gore
hazirlanacak bir bltce planlama sistemi saglayacaktir. is taniminda yer alan
gorevler, hedef belirlemeye yardimci olmanin diginda, hedef-ig iligkisi i¢inde
bir gerceve olusturacak, isletmenin strateji ve hedefleri ile uyumlu bir batce

sistemi ise bolum ve bireylerin hedeflerini belirlerken yol gosterici olacaktir.

202 Mehmet Ozkan, “Siire¢ Yénetimine Giris”,

http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/SUREC__ YONETIMINE_GIRIS.htm
518.08.2002). . _

% Ahmet Serif izgoren, Gelecegin Organizasyonunu Yaratmak, 6.b., istanbul: Elma, 2005,
s.119.

294 Oztiirk, s.140.
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3.41 Finansal Boyuta Ait Olgiit ve Hedeflerin
Gelistirilmesi

BSC, igletmelerin yasam surecindeki farkli her bir asama igin 06zel
finansal hedeflerin belirlenmesine yardimci olur. isletmelerin isletme stratejisi

teorisindeki yagsam surecinde U¢ asama vardir:

e Buyume,
e Surdurme (Koruma),

e Mahsul Toplama (Sonuglandirma).
3.41.1 Biiyume

Yeni tlketici ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasi teknolojik yenilikler veya goreli
maliyet iligkilerindeki degisimler gibi nedenlerden dolay! yeni kurulan ya da
yeniden yapilanan igletmelerin hayat dongulerinin ilk asamasi blyume
asamasidir. Bu asamada yogun tanitimlarin da etkisiyle satiglar hizla artar ve
urlin pazarda hizli bir blyame trendine girer. Satislar artmasina ragmen bu
asamadaki igletmeler ¢cogu zaman hala kara gegememistir. Blyume
asamasinda olan igletmeler, yeni mamul/hizmet gelistirmek ve artirmak,
uretim tesislerin yapilandirmak ve genigletmek, islem kapasitesini artirmak,
kiresel iliskileri destekleyecek sistem, yapi ve dagitim aglarina yatirim

yapacaklardir.
3.41.2 Surdiurme (Koruma)

Surdirme asamasinda yer alan isletmeler daha ilimh bir blyume
dénemindedir. Bu dénem igletmeler igin kritik bir dénemdir. Blyumenin
yavaglamasi, pazar payi i¢cin daha fazla rekabet anlamina gelir. Bu agsamada,
isletmelerden pazar payini koruyacagl ancak karin kisa donemde, dusecegi
beklenir. Yatirnm projelerinin konusu, kapasiteyi genigletici, darbogazlari
asmaya yonelik ve surekli gelismeye yonelik yatinmlardir. Kisaca

isletmelerde, butceler kisa dénemli karlilik ve nakit akisina odaklanir. Onemli
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Olgutler; pazar payl, musteri kazanimi ve mugsteri elde tutma orani, karllik

egilimi ve beklenilen net simdiki degerdir.
3.41.3 Mahsul Toplama (Sonuglandirma)

Bu doéngunun son asamasinda ise isletmeler, isten elde edecedi nakit
akisini optimize etmeye calisir’®. Rekabetgi Ustlinliik gittikce yipraniyorsa ve
pazar kosullari kétliye gidiyorsa mahsul toplama stratejisi uygun olur?®®. Bunu
isletme, yeni yatirnmlarn durdurarak veya minimum seviyeye dusurerek,
tesislerine bakim yapmayarak, reklam ve arastirmanin azaltiimasina ragmen
gecmiste yapmis oldugu yatinmlarini almak igin tim gugli yanlarinin
avantajlarindan yararlanmaya calisarak yapar. Bu tur politikalar nakit akisini
kisa slrede ve buyuk miktarda arttirabilir. Nihayetinde igletme satilir veya

tasfiye edilir.

Bu U¢ asamanin finansal amagclari da birbirinden oldukgca farkhlik
gbsterir. ilk asamada; satislardaki artis, yeni misteri ve pazarlara satis, yeni
mamul/hizmetlerin satigi, mamul ve sure¢ gelistirmedeki harcama dizeyi ve
yeni pazarlama, satis ve dagitim kanallarinin olusturulimasi seklinde
siniflandirilabilir. ikinci asamada; varlik devir hizi, faaliyet gelirleri ve briit kar
gibi klasik olgutler yer alir. Son asamadaki finansal amaglar ise nakit girisine
vurgu yapmaktadir. Burada amag, yatirimin getirisini artirmak olmayip,

kapasite artirici harcamalar da yapiimaz.

Finansal amaglar genellikle igletme geliri, sermayenin karlihk orani,
ekonomik katma deger gibi dlgulebilen karlilikla ilgilidir. Alternatif finansal

amaglar ise satiglarda hizli bir artig saglamak ve nakit akisgi yaratmak olabilir.

Finansman duzeyinde genel Olgutler ise sunlar olabilir: Buyuk olcekli

proje yonetimi, stratejik is ortakliklari ve ortak girisimler, yeni isler yaratma

% Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, (Cev. Giilen Ulubilgen), istanbul: Sistem, 2000,
s.338.

2 peter Doyle, Deger Temelli Pazarlama, (Cev. Giilfidan Baris), istanbul: MediaCat, 2003,
s.317.
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kapasitesi, sistemlerin yonetim yetkinligi, yatirrmin geri donuas orani, karhlik,
butce tutarlihgi, stok degeri, stok devir hizi, toplam satis gelirlerinin buyume
orani, cari oran, ¢alisma sermayesi, 6z sermaye orani, kullanilan kaynaklarin

getirisi, giderlerden saglanan tasarruflar®®’.

Birgok isletme icin karlarin veya satiglarin gelistirimesi, kaynaklarin
verimli kullaniimasi, risklerin azaltimasi BSC’in doért boyutu arasindaki

baglantilarin kurulabilmesi agisindan yeterli olmaktadir.

Bu boyutta yer alan amac¢ ve Olgutlerden bazilari Tablo.7 Uzerinde

gOsterilmektedir.

Tablo 7 : BSC’da Finansal Boyut

FINANSAL BOYUT

AMAGCLAR OLGUTLER

Satiglar Satis ve Karlardaki Yillik Artis

Yeni Mamullerin Sayisindaki Artis Yeni Mamullerin Satis Yiizdesi

Yeni Fiyatlama Stratejisinin Mamul ve Musteri Karliligi
Uygulanmasi

Birim Mamul Maliyetinin Azaltilmasi Mamullerin Birim Maliyeti

Yil Bazinda Belli Bir Dlizeyde Kalma

Satiglarin Maliyeti veya Azalma

Varlik Sermayesi Devir Hizi

Varlik Kullaniminin Gelistiriimesi Ekonomik Katma Deger

Kaynak: S. Y. Kaygusuz, “YOnetim Muhasebesinin Performans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgim Karti Teknigi)”, Is,
Guc¢ Endustri lligkileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:7, Sayi:1, (Ocak 2005),
s.81-103.

207 Barutcugil, s.18.
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3.42 Miisteri Boyutuna Ait Olgiit ve Hedeflerin
Gelistirilmesi

Blyume ve Kkarllik c¢ok buyuk olglde, isletmenin magsteri tatmini
yetenedine baghdir. Mduisteri boyutunda; hedef musteriler ile hedef

musterilere sunulacak deger kriterlerinin ne olmasi gerektigi arastirilir.

Her musteri, bireysel ihtiyaclari ve istekleri olan bir bireydir. Bu durum
aslinda o6nemli bir problemdir, ¢lUnkd her bireyin istegine uygun Urin
yapabilmek olanaksizdir. Bu durumun onune gegebilmek igin pazari kendi
icinde homojen bolumlere ayirmak gerekir. Genel olarak pazar bolimlemenin
amaci; igletmenin faaliyetlerini benzer ihtiyaglari olan bir grubu hosnut
etmeye yogunlasmaktir’®. Pazar boliimlerini belilemek detayl bir pazar
arastirmasi yapilmasini gerektirir. Bu arastirma ile igletmeler kag¢ farkh
musgteri kesimi oldugunu, her bir musteri kesiminin 6zelliklerini ve tercihlerini
belirler, elde edilen sonuglara gére hangi tip musteri kesimine hitap
edecegine karar verir. isletmelerin hedef muisteri kesimini belilemedeki
amaci; pazar payini artirmak, mugsteri devamliigini ve musteri tatminini
saglamak dolayisiyla musteri karhligini arttirmaktir. Misteri boyutunun
olusturulabilmesi igin yoneticilerin hedef pazar ve musteri kesimi ile bu
kesimler igin secilen temel sonug odlgutleri hakkinda net fikirlere sahip olmasi

gerekir.

BSC, yoneticilerden igletme misyonunda yer alan musteri hizmetleri
konusundaki genel ifadelerin, ger¢cekten musterileri ilgilendiren belirli dlgutleri
yansitmasini talep etmektedir’®. BSC'In misteri boyutunda genellikle iki
Ol¢ut dizisinin varligindan bahsetmek mumkuanduar. Bunlardan birincisi; pazar
payl, mugteri tatmini, musteri kazanma, musteri devamlihidi ve musgteri
karlihgindan olusan temel sonug 6lgiit grubu. ikincisi ise; daha fazla pazar

payl elde etmek icin musterilerine sunacaklari deger teklifleridir?'°.

28 Jim Blyth, Pazarlama ilkeleri (Gev. Yavuz Odabas!), Istanbul: Bilim Teknik, 2000, s.69.
209 Kaplan ve Norton, “The Balanced Scorecard: Measures that drive performance”.
219 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek, s.86.
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isletmelerin aralarinda segim yapacaklari iic temel misteri deger dlgiti
bulunmaktadir. Bunlar; mamulin fonksiyonellik, kalite ve fiyatini kapsayan
uriin ve hizmet nitelikleri, satin alma deneyiminin kalitesi ve kisisel iliskileri

kapsayan musteri iligkileri ile imaj ve Gndur.
3.4.21 Temel Sonug Olgiitleri

Temel sonug Olgutleri, igletmenin pazarlama, operasyon, lojistik, Grun ve
hizmet gelistirme islemlerindeki hedeflerini temsil eder. Fakat bu oélgutlerin de
geleneksel finansal olgltlere benzer bir takim hatalari vardir. Bu odlgutler
gelisimi sonradan takip etmektedir. Bu nedenle isletme; isgorenleri, musteri
tatmini veya musteri devamliligi konusunda ne sekilde bir performansa sahip
oldugunu c¢ok geg, hatta artik sonucu degistirmek icin yapilacak bir sey
kalmadiginda o6grenmektedir. Ayrica bu olgutler, elde edilen sonuglara
ulasmak icin igletme personelinin gunlik c¢alismalarini ne sekilde
gerceklestirmesi gerektigi konusunda da bir fikir vermez?''. BSC’da miisteri
temel Olcutlerine iliskin bilgiler Sekil.7’de gdsterilmis ve muiteakiben asagida

kisaca aciklanmistir:

Sekil 7 : BSC Miisteri Boyutu — Temel Olgiitler

Pazar Payi
Musteri > Masgteri < Musteri
Kazanilmasi Karhligi Devamliligi
Mdasteri
Tatmini

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, BalancedScorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Doénustirmek, (Cev. Serra Egeli), 3.b., Istanbul: Sistem, 2003, s.87.

21" Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, s.106.
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3.4.2.1.1 Pazar Payi

Hedeflenen musteri bolumleri igin pazar payi, bir igletmenin arzu edilen
pazara nasil en iyi sekilde girecegini gosterir. Pazar payi, musteri sayisi,
toplam harcama miktari veya satilan birim mal miktari gibi olgutler ile
isletmenin belirli bir pazarda yaptigi satiglarin ilgili pazardaki toplam ig

hacmine oranini ifade etmektedir.
3.4.2.1.2 Miisteri Devamlilhigi

Musteri devamhligi, musterinin bir Griin ya da hizmeti ayni tedarikgiden
almaya devam etmesidir. Hedeflenen musteri gruplarinda pazar payini
korumanin ve artirmanin mantikli bir yontemi, mevcut musterileri elde
tutmaktir. YUksek olclide musteri sadakati yaratmanin anahtari, ylUksek
misteri degeri sunmaktir?'. Yeniden Uriin veya hizmetten yaralanma egilimi,
isletmenin diger Uran ya da hizmetlerinden yararlanma ve bagkalarina tavsiye
etme istegi musteri devamhligini belirleyen hususlardir. Diger bir deyisle
isletmenin musterileri ile strdlrdigu ve korududu iligkilerin oranini izleyen bir
Olguttir. Masterilerin elde tutulmasinda musteri karliligi gibi kistasin esas
alinmasi gerekir. Bu asamada, musteriyi elde tutmak, yeni mausteri
kazanmaya goOre daha dikkatli olmayi gerektirir. Mugteri devamlihigi,
igsletmeler musterilerini  siniflandirabildikleri  takdirde, donemler arasi
kargilastirmalar yapilarak belirlenebilir. Ayrica mevcut musterilere yapilan
satislarin oransal degdisimleri de musteri devamliligini gdsteren bir odlgut

olarak kullanilabilir.
3.4.2.1.3 Miisteri Kazaniimasi

isletmeler igin mevcut misteriler kadar yeni kazanilan ya da kazanilacak
musteriler de 6nemlidir. isletmenin blylmesini saglamak icin genelde,

hedeflenen bdolumlerde mugteri tabanli artis saglamak amaclanir. Musteri

212 philip Kotler, Pazarlama Yénetimi, (10.b.’"dan Cev. Nejat Muallimoglu), istanbul: Beta,

2000, s.37.
116



kazanmanin igletmeye maliyeti, bunun i¢in gereken yatirimlar ve yatirimlarin
avantaj—dezavantajlari dikkate alinarak incelenmelidir. Mugteri kazanma, yeni
masgterilerin sayisi ya da ilgili bélimde yeni musterilere yapilan satis ile

Olculebilir.
3.4.2.1.4 Miigteri Tatmini

Hem musterinin elde tutulmasi hem de yeni musterilerin kazanilmasi,
masterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile gercgeklestirilir. Musteri tatmini;
beklentilerin asilmasina dayanmaktadir. Musteri tatminini saglamak igin
isletmeler kalitenin sekiz boyutunu dikkate almak zorundadirlar?®®: Griiniin
temel calisma, islev ve Ozelliklerini beliten performansi, Urindn
kullanimindan saglanan tatmini yukselten 6zel tamamlayici ek o6zellikleri,
guUvenilirligi, Urinin saptanmis bir standardi karsilama derecesi olan
tutarhligi, dayanikhligi, servis yetenegi, estetigi ve algilanan kalite olarak
belirtilebilir.

Arastirmalar, ortalama bir misteri memnuniyetinin musteri devamlhihgi ve
karhhgi icin yeterli olmadigi, yuksek memnuniyet duzeyindeki musterilerin
baglilik ve karlilik sagladigini gdstermistir?'®. Tatmin diizeyi yiiksek msteriler
yeniden alim yaparlar. Tatmin duzeyi oldukg¢a yuksek bir musterinin yeniden
satin alma olasiligi, tatmin olmamis bir musterinin yeniden satin alma
olasiligindan alti kat fazladir. Ustelik tatmin diizeyi yiksek olan misteriler
bagkalarina da bu durumdan bahsederler. Benzer sekilde tatmin olmamig
miisteriler de durumu baskalarina (ortalama olarak 14 kisiye) iletirler®™®.

Masgteri tatmini olgutleri, isletmenin igleri nasil en iyi yaptigina iligkin bir
geri bildirim saglar. Musteriler, “kari gergeklestiren taraflar” ve mamuller de
“‘masgteri intiyaglarini kara donasturen araglardir”. Tatmin olmus bir musteriye,

isletme agisindan mamulint devamli alacak gozu ile bakilmaktadir. Musteri

2% Omer Baybars Tek, Pazarlama ilkeleri Global Yénetimsel Yaklagim Tiirkiye Uygulamalari,

8.b., Istanbul: Beta, 1999, s.25.
214 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek, s.90.
#® Doyle, s.162.
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tatminini; erisilebilirlik, iletisim, duyarlilik gibi genel imaj konulari da kapsar?'®.
Musteri memnuniyeti duzeyinde genel Olgutler sunlar olabilir: Musteri
memnuniyet anket sonuclari (musteri memnuniyeti endeksi), gizli mugsteri
ziyaretleri, Urtn/hizmet sikayetleri orani, sikayetleri cevaplandirma suresi,
garanti-onarim-Onleyici bakim giderleri, musteri iligkileri hizmetleri, musgteri

bilgileri dokiimantasyon kalitesi*'’.

3.4.2.1.5 Miisteri Karliligi

Karhlik finansal boyutta énemli bir aragtir. Finansal getirileri artirmak icin
kullanilan yukaridaki dort Olgut iyi sonuglar verse bile sadece bunlar
isletmenin karli galistigini gostermemektedir. Bu nedenle isletmelerin
Ozellikle hedefledikleri kesimlerdeki musteriler icin yaptiklari isin karhligini

Olgmeleri gerekmektedir.

Musgteriyi elde tutma, yeni musteri kazanma ve musteri tatminine yonelik
olumlu gelismeler, isletmenin karli musterilere sahip olduklari anlamina
gelmez. Musterileri tatmin etmeninin bir yolu, musterilere duisuk fiyatlardan
mamul/hizmet sunmaktir. Musteri tatmini ve yuksek pazar payi, yuksek
finansal getirilere ulagma araglari oldugundan, igletmeler, sadece musterilere
ne yaptiklar ile degerlendirme yapmayacak igletmenin karhligi, hedeflenen
musteri bolumleri esas alinarak olgulecektir. Musteri karlih@i, tim musterilerin
isletme icin karli olmadiklarini da ortaya g¢ikaracaktir. Bu da karli mugterilere
yeniden odaklanma, digerlerini karli hale getirme ve karli olmayanlari mugteri

portfdylinden gikarma stratejilerini giindeme getirir?'®

. Ayrica, yeni musteriler,
baslangicta karsiz olarak gorllseler dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate

alinarak degerlendirilmelidir.

Yoneticiler hedefledikleri pazar kesimlerini belirleyip, bu kesimlerdeki

musteri tercihlerini belirledikten sonra sira musterilere sunacaklari deger

215 M. Atilla Oner, Ugiincii Sektérde Mitkemmel Yénetim, istanbul: Bogazici Universitesi

Yay., 2004, s.78.
217 Barutcugil, s.18.
218 Doyle, s.169.
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tekliflerine gelmektedir. Musteri deger teklifleri, igletmelerin hedef musteri
kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak igin mal ve hizmet vasitasiyla
sunduklari niteliklerdir. BSC’'da musteri deger olgutlerine iliskin agiklamalar

asagida agiklanmistir.
3.4.2.2 Misteri Deger Olgiitleri

Musgteri deger teklifleri, Uretici isletmelerin mal veya hizmetleri vasitasiyla
hedef musteri kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak icin sunduklari
nitelikleri temsil eder. Masteri tatmini, musteri kazanma musteri devamliligi
ve pazar pay! gibi temel Olcutleri yaratan etkenleri anlamayi saglayacak

anahtar kavramlardir.
3.4.2.2.1 Uriin ve Hizmet Nitelikleri

Uriiniin veya hizmetin fonksiyonelligi, fiyati ve kalitesi isletmenin hedef
musterileri ile olan iglem hacmini korumasini ve genigletmesini saglar. Bir
arinun fonksiyonelligi, o Urunun bir yonuyle kullanimi kolaylagtirmasi ve
uriinden elde edilecek faydayi arttirmasidir. Fiyat marketlerde Urtnler Gzerine
konan etiketlerde belirtilen rakamlardan ibaret degildir. Fiyat, mal ve
hizmetler icin talep edilen parasal bedel olup, igletme icin gelir getiren yegéne
pazarlama karmasi elemanidir. Ur(in(in kalitesi ise Griini olusturan somut ve
soyut unsurlarin kalitesinin toplamidir. Somut ya da fiziksel kalite, Grande
kullanilan malzeme ve maddelerin kalitesiyle dogrudan ilgilidir ve dl¢ulmesi
daha kolaydir. Buna karsilik; satis sonrasi hizmetler, ddeme kolayliklari vb.
soyut unsurlarin kalitesini dlgmek ise oldukga zordur?'®. Genel olarak ifade
edilen bu degerler isletmeden isletmeye farkhlik gosterebilmekte ve guvenlik,
sifir hata, kesintisiz hizmet ve moda gibi daha ayrintii anlatimlarla ifade

edilebilmekte, dlg¢utler de bunlara gére olusturulmaktadir.

219 Remzi Altunisik vd., Modern Pazarlama, Gelistiriimis 2.b., istanbul: Degisim, 2002,

$s.171-184.
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Urin ve hizmet nitelikleri farkli misteri kesimlerinin tercihlerine gore
farkhliklar gosterebilmektedir. MUsterilerden bazilari Grin ve hizmetlerle ilgili
olarak daha fazla nitelik arayip daha fazla tcret 6demeye razi olurken diger
bir kesim de daha az nitelik ve daha dusuk fiyati tercih edebilmekte ve her iki

kesimde urun ve hizmetlerde ayni kaliteyi arayabilmektedir.
3.4.2.2.2 Miigteri lligkisi

Masteri iliskileri boyutu, tepki ve teslim suresi boyutu da dahil olmak
Uzere mal veya hizmetlerin musteriye sevk edilmesi ve musterinin ihtiyacini
belli bir igletmeden karsilamaktan dolayr neler hissettigi ile ilgilidir.
Unutmamak gerekir ki musterilerin sadakatini arttirmak demek igletmenin
gelirini arttirmak demektir. isletmelerin amaci da musteriler ile devamli ve
verimli iligskiler kurmak olmalidir. Bunun basarilmasi, masterilerin sorunlarini
cbzmek, eksiksiz bilgi vermek gibi taktiklerin geligtiriimesine baghdir. ilag
ureticisi Merc, 1993’te ilag ve sigortacilik sirketleri arasinda aracilik yapan
Medco firmasini satin aldiginda 6dedigi yuksek maliyetin yaklagik yarisinin
“‘masteri iligkileri” elde etmek i¢in oldugunu belirtmistir. Bu konuda igletmenin
ifadesi; “satin aldigimiz sey bir dagitim sistemi degildi. Yani fiziksel bir akisi
satin almiyorduk; satin aldigimiz sey bir veri tabani ve mugteri hizmetleri

kapasitesiydi” seklindedir?®°.

Musteriler nadir olarak Urln ve Urundn performansi yuzinden isletmeyi
birakirken bu oran %14dolayindadir, Ggte ikilik bayuk bir dilim ise, hizmet
veren personeli kayitsiz buldugundan ya da onlara ulagsamadigindan

isletmeyi terk etmektedir®®’.

3.4.2.2.3 imaj ve Un

imaj ve Un boyutu, igletmeye misteri geken soyut kavramlari yansitir.

imaj, isletmenin kendisi ya da bir (iriin veya hizmeti ile ilgili olarak musteri

>0 jsevi ve Celme, A.g.m.

21 Doyle, s.163.
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uzerinde olusturdugu izlenim, Gn ise musteriler tarafindan taninma, bilinme
durumu olarak tanimlanabilir. Musteri arttirma faaliyetlerinde bulunmayan
isletmeler icin her zaman entropi, yani yok olma tehlikesi bulunmaktadir?®?.
isletmeler marka olusturma, slogan yaratma ve tutundurma calismalari ile
daha farkl, daha guvenilir olduklarini musterilerine vurgulamak ve musteri
sadakati yaratmak amaci guderler. Yoneticiler, ideal mausgterilerini
tanimlayarak bu musterilerin satin alma davraniglarini kendi igletmelerinin

imajiyla iligkilendirerek etkilemelidirler.

BSC teknigini kullanan isletmeler musteri boyutunda yer alacak deger
tekliflerini, hedefledikleri mugsteri kesimi ve musteri tercihleri dogrultusunda
olusturmalidir. Bu boyutta yer alan amag¢ ve dlgutlerden bazilari Tablo.8

Uzerinde gosteriimektedir.

Tablo 8 : BSC’da Miusteri Boyutu

MUSTERI BOYUTU

AMACLAR OLGUTLER

Pazar Payinin Artmasi Pazar Payi Ylzdesi

Musteri Sadakatinin Arttirlimasi Gelisme Yuzdesi, Yeni Musteri /
Toplam Musteri YUlzdesindeki Artis

Devamli, Zamaninda Teslim Siparislerin Karsilanmasi

Karsilikli iliskilerin Gelistirilmesi iliskide Bulunulan Miisteri Sayisi

Mdasteri Tatmini Sifir Hata, Tam zamaninda Teslim,
Yuksek Kalite, Dusuk Fiyat

Mamul Kalitesinin Arttirilmasi iade Yiizdesi

Pazara Giriglerde Artis Musteri Sayisi, Satis Hacmi

Kaynak: S. Y. Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgim Karti Teknigi)”, Is,
Gl¢ Endustri lligkileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:7, Sayi:1, (Ocak 2005),
s.81-103.

222 Nurullah Geng, Basari Bedel Ister, istanbul: Timas, 2003, s.100.
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3.43 ¢ Siiregler Boyutuna Ait Olgiit ve Hedeflerin
Gelistirilmesi

Bir isletme ancak sirecleri kadar glgludir. isletmelerin nakit akisi
yaratabilme yetenegi etkin sureclere (Ar-ge, tasarim, Uretim, stil ve dagitim)
sahip olduguna baghdir. Musteri tatmininde etkisi ¢cok buyuk olan i¢ sureglere
de odaklaniimahdir. Mukemmel musteri performansi, isletmedeki

siireclerden, kararlardan ve faaliyetlerden kaynaklanir??>.

Geleneksel performans olgim sistemleri, bugunun Urdn ve hizmetlerinin
mugterilere ulastirlmasi igin  uygulanmakta olan yontemler Uzerine
odaklanarak, mevcut ydntemleri kontrol eder, bu ydntemleri gelistirmeye
calisarak kisa yoldan deger yaratmaya calisir. Uzun dénemde basari elde
edilmesi ise igletmenin mevcut ve potansiyel musterilerinin yeni olusmaya
baslayan ihtiyaglarini karsilayacak, tamamiyla yeni urin ve hizmetler
yaratiimasina baglh olabilir. BSC'in i¢ slrecgler boyutu, hem uzun dénemli

hem de kisa donemli amac ve olgutleri bir arada sunar.

Batun isletmeler musterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde
etmek amaciyla farkli iglemler uygulasalar da igletmelerin kendilerine gore
uyarlayabilecekleri U¢ temel is surecinden olusan bir genel deger zinciri

sunmak mimkunddr.

ic siirecler boyutunun genel deger zinciri, Sekil.8’de gérildigi lzere,
masteri ihtiyacinin tanimlamasindan mdasteri ihtiyaclarinin karsilanmasina
kadar devam eden sureclerden olusmaktadir. Bu temel is surecleri ise;

yenileme sureci, faaliyetler sureci ve satig sonrasi hizmetler surecidir.

223 Kaplan ve Norton, “The Balanced Scorecard: Measures that drive performance”.
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Sekil 8 : isletme igi Yontemlerin Deger Zinciri Boyutu

Mister Yenileme Faaliyetler Mister
Intiyacinin TasarimyGelistirme Uretim YPazarlam Hizmet Ihtiyacinin
Tanimlanmasi Karsilanmasi
< - L >
Pazara Sunma Sduresi Arz Zinciri

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Donustirmek, (Cev. Serra Egeli), 3.b., Istanbul: Sistem, 2003, s.35.

3.4.31 Yenileme

Yenileme, yaratilacak degerlerin tasarlanmasi ile baglayarak, hangi
mugteri veya pazar kesimi igin geligtiriiecegine karar verilmesi ile devam

eden uzun dénemli bir surectir.

Bugun, igletmelerin karsisindaki en temel sorun; butin G4ran ve
hizmetlerin birbiriyle gok benzer ve hatta neredeyse ayni hale gelmesidir. Bu
nedenle de pazarda talep artisinin sadece fiyatlarin duastriimesi suretiyle
elde edilebilmesi durumu sz konusudur®®*. Bir isletmeyi uzun vadede degerli
kilan sey yenilikci olmasidir’®. Bir isletme maliyetlerini belli bir dereceye
kadar kisabilir veya belli bir dereceye kadar rakiplerini taklit edebilir. Ancak
kalicilik o isletmenin Urln veya hizmetlerinin musterileri tarafindan yeni ve

zamanin gerekliliklerine tam uygun olarak degerlendiriliyorsa elde edilebilir.

Yenileme faaliyetleri maliyet olarak algilanmamalidir. Genel deg@er zinciri
modelinde yenileme slreci pazarin tanimlanmasi ve Urin ya da hizmet
teklifinin yaratiimasi olarak iki asamadan olugsmaktadir. Pazarin tanimlanmasi
asamasinda, pazar arastirmasi yapilarak; pazarin buydklugu, mevcut ve

potansiyel musgterilerin gelecekte ihtiya¢c duyabilecegi urun ve hizmetlerle

24 Arman Kirim, Farklilasmanin En Etkin Yolu Deneyim Inovasyonu, istanbul: Fed Training,

2006, s.4.
2 Ernest Gundling, Yeniligin 3M Yolu (Cev. Oya Giilbahge), Istanbul: Academyplus, 2002,
s.15.

123




bunlarin olasi fiyatlar gibi pazar ve musterilerle ilgili bilgiler toplanmaktadir.
ikinci agama Uriin ve hizmet teklifinin yaratiimasi asamasidir. Bu agama, ilk
asamadan elde edilen bilgiler dogrultusunda Urin ya da hizmetin

gelistiriimesi ¢aligsmalarini kapsar.

Yenileme igleminde, igletme, musterilerin yeni gelisen ve henuz ortaya
cikmamis ihtiyaglarini arastirip, bu ihtiyaclari karsilayacak Grin ve hizmetler
yaratir. GUnumuizde yeni Urin ve hizmet sunumunun isletmelere buylk
rekabet avantaji saglamasi bu konuyu oldukga onemli bir hale getirmektedir.
Bu nedenle yenileme kritik bir i¢ suregtir. Baslangi¢ asamasinda isletmeler
yeni pazarlari, yeni musterileri ve mevcut mdusgterilerin yeni olusmaya
baglayan veya gizli ihtiyacglarini belirler ve bu ihtiyaglar hissettirir, daha sonra
mugterilerin yeni belirlenmig ihtiyaclarini karsilayacak urin ve hizmetleri
gelistirerek pazara sunarlar. isletmelerin bu konuyla ilgili olarak yapacaklari
beyin firtinalarinda ortaya atilan fikirler, igletmeye; yeni Grin, uzun vadeli

strateji, stre¢ yonetimi gibi konularda ¢ok dnemli katkilar saglayacaktir.

Yenilik dizeyinde isletmeler; yeni Urlanlerin toplam satiglardaki payi, yeni
urinu tasarimdan pazara sunum igin gegen sure, arastirma-gelistirme
bltgesinin satiglara ve karhliga orani, yeni Urlin gelistirmek icin ayrilan
zaman, kadro, egitim harcamalari, kigsi basina ortalama egitim harcamalari,
kisi basina ortalama egitim saatleri, basari degerlendirme, o6dullendirme

sistemleri, rehberlik-danismanlik programlari gibi amaglar belirleyebilir®?°.

3.43.2 Faaliyetler

Faaliyetler, yenileme surecinde tasarlanan, gelistirilen ve Urin ve
hizmetler ile mevcut Grun ve hizmetlerin Uretildigi ve mugteriye ulastirildigi
asamadir. Diger bir deyigle Uretilerek musteriye sunulmasidir. Bu sure¢ urin

ve hizmet Uretimi ile Grin ve hizmet sunumu olarak iki asamalidir. Musteriden

22 Barutcugil, s.18.
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alinan siparigle baslayan bu sureg, urin ve hizmetin Uretilip musteriye

teslimiyle tamamlanmaktadir.

Faaliyetler kisa sureli bir deger yaratma surecidir. Bu suregte isletmeler
mevcut Uran ve hizmetlerini mevcut musterilere ulastirirlar. Burada en énemli
husus, mevcut urin ve hizmetlerin mevcut masterilere verimli tutarl ve tam

zamaninda ulastiriimasidir.

islem kalitesini élgmek icin éncelikle i¢ faaliyetlerde hatali olan, aksayan
ya da hedeflere ulagiimasini engelleyen yonlerin belirlenmesi gerekir. Daha

sonra tespit edilen eksiklikleri gidermeye yonelik ol¢utler gelistiriimelidir.

Kaliteli Urin ya da hizmet Uretmek i¢in defalarca kontrolden gecgirmek ya
da yeniden igleme tabi tutmak hem zaman kaybi hem de maliyet artigina
neden olacagindan, islem kalitesini arttirmak diger bir ifade ile ilk Uretildigi

sekli ile Grin ve hizmet sayisini arttirmak gerekmektedir.
3.4.3.3 Satis Sonrasi Hizmetler

Deger zincirinin son asamasini satig sonrasi hizmetler olugturmaktadir.
Satis sonrasi hizmetler ile musterilerin satistan sonra ortaya ¢ikabilecek olasi
memnuniyetsizliklerini gidermek amaciyla yapilan; garanti ve tamir iglemleri,
ariza ve iadelerle ilgilenmek ve taksitle veya kredi karti ile yapilan satislarin
bedellerinin tahsilati gibi uUrin ya da hizmetin degerini arttiran iglemler
kastedilmektedir.

Faaliyetlerde oldugu gibi isletmeler, zaman, kalite ve maliyet olc¢utlerini
kullanarak hata ve aksakliklarin duzeltiime sureleri, kullanilan kaynaklarin
maliyeti ile satis sonrasi iglemlerin verimliligi, musteri sorunlarinin ne
kadarinin ilk miracaatta kargilandigini élgebilir ve satis sonrasi hizmetlerdeki

performanslari ortaya koyabilirler.
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Bu boyutta yer alan amag¢ ve Olgutlerden bazilari Tablo.9 Uzerinde
gOsterilmektedir.

Tablo 9 : BSC’da ig Siiregler Boyutu

IC SUREGCLER BOYUTU
AMACLAR OLGUTLER
Yeni Mamul sayisindaki Artis I\\(ﬂzr:rl]ﬂ/llamul Sayisi/Planlanan Yeni
Sure¢ Kalitesinin Arttirllmasi Kalite Maliyetleri, Hatali Mamul
Yuzdesi

Sure¢ Zamaninin Azaltiimasi Uretim Siireg Etkinligi

Sure¢ Geligtirme Hata Oraninda Azalma, Katma Deger
Etkisi

Yeni Mamule Baslama Yeni Mamul Satiglari, Yeni Mamule
Talep Sayisi

Isgoren Tatmini isgéren Anketleri

Kaynak: S. Y. Kaygusuz, “YOnetim Muhasebesinin Performans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgim Karti Teknigi)”, Is,
Gl¢ Endustri lligkileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:7, Sayi:1, (Ocak 2005),
s.81-103.

3.44 Ogrenme ve Gelisme Boyutuna Ait Olgiit ve
Hedeflerin Gelistirilmesi

Uzun donemde rekabet edebilmek, igletmenin temel yeteneklerine ve bu
yeteneklerini zaman iginde iyilestirebiimesine baglidir. Ogrenme ve gelisme
boyutu isletmenin gelecekteki basarisinin isgoérenlere ve isletmenin
altyapisina bagli oldugunu vurgular®’.

Ogrenme ve gelisme boyutunda (¢ temel diciit bulunmaktadir®?®;

¢ Kilit pozisyondaki yoneticilerin egitilerek gelistirimesi ve yetenekleri,
¢ Bilginin igletmedeki takimlar arasinda paylasiimasi,

e isgorenlerin motivasyonu ve motivasyonun élgilmesi.

227 \www.balancedscorecard.com (19.05.2005).
2% Nair, s.24.
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Bir

isgorenlerin tatmin olmasini, igletme igin uzun sdre verimli bir sekilde
calismasini

performans géstergelerini olusturur. isgérenlerle ilgili temel gostergeler

isletmenin

bekler.

asagida aciklanmistir.

isgorenlerle

Bu amagclar ayni

ilgil

amagclari

zamanda

genel

Sekil 9 : Ogrenme ve Gelisme Boyutu Géstergeleri

Temel Gostergeler

Sonuglar

/

isgorenlerin

Kaliciligi

T

N

olarak Sekil.9'da
gorilmektedir. isletme, isgorenlerine gerekli olanaklari sagladigi takdirde

isgorenlere ait temel

isgérenlerin
Verimliligi

—

isgérenlerin
Tatmini

/

AN

Olanaklar

isgorenlerin

Yetenekleri

Teknolojik
Altyapi

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Donustirmek, (Cev. Serra Egeli), 3.b., Istanbul: Sistem, 2003, s.157.

isgérenlerin tatmininin dlcllmesi isletme amaclarina ulasmada ¢ok

onemli

kosullarindan biri isérenlerin memnuniyetine baglidir. isgérerenlerin tatmini

bir etkendir.

3.44.1

Kaliteli

arin veya hizmetin sunulmasinin esas
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arastirmasinda bulunmasi gereken 6geler; kararlara katilim, bagarinin takdir
edilmesi, igin basariimasi i¢in gereken bilgiye erigsim olanagi, yaratici olmak
ve inisiyatif kullanmak igin etkin destek, isgoérenlerden gelen destek seviyesi,

isletme genelinden duyulan tatmin olarak sayilabilir.
3.4.4.2 isgorenlerin Tatmininin Olgiilmesi

isgdrenlerin tatmininin dlglilmesi isletme amaglarina ulasmada g¢ok
onemli bir etkendir. Kaliteli Urin veya hizmetin sunulmasinin esas
kosullarindan biri isérenlerin memnuniyetine baglhidir. isgérerenlerin tatmini
arastirmasinda bulunmasi gereken 6geler; kararlara katilim, bagarinin takdir
edilmesi, igin basariimasi i¢in gereken bilgiye erigsim olanagi, yaratici olmak
ve inisiyatif kullanmak igin etkin destek, isgoérenlerden gelen destek seviyesi,

isletme genelinden duyulan tatmin olarak sayilabilir.
3.4.4.3 iggorenlerin Kalicihg

isletmelerde, teknik altyapi yaninda egitim ve benzeri yatirimlarin
yapilmasi, isgorenlerin kendilerini gelistirebildigini disiindigd ve maksimum
verimlilik ile ¢alistigi, sonug olarak istenmeyen isten ayrilmalarinin 6nlendigi

bir yapi olusturmaktadir.
3.4.44 isgorenlerin Verimliligi

isgorenlerin verimliligi, yetenek ve morallerinin arttiriimasi, isletme igi
islemlerin gelistiriimesi ve musteri memnuniyetinin saglanmasi yontemlerinin
toplam etkisi sonucu elde edilen bir neticedir. Genel kabul gérmus verimlilik
Olcutu; calisan basina gelirin arttirlmasidir. Netice itibariyle igletmelerin
hedefi kar elde etmektir.

Ogrenme ve gelisme boyutunun temel &lgitlerini etkileyen unsurlar;

isgorenlerin yetenekleri, teknolojik altyapi ve galigma ortamidir.
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3.4.4.5 sgorenlerin Yetenekleri

Teknolojinin surekli gelismesinden dolayr ginumuzde bir isletmenin
sadece mevcut performans seviyesini koruyabilmesi icin bile surekli bir
gelisim icinde olmasi gerekir. Eger mevcut finansal ve mausteri
performansinin Uzerinde bir performansa ulagiimak isteniyorsa, endustri
¢aginda oldugu gibi sadece Ust duzey gorevliler tarafindan gelistiriimis olan
standart operasyon yontemlerine bagli kalmak yeterli olmayacaktir. Yapilan
islemler ve giderek artan bir oranda bu islemleri yapan ve musteri ile en yakin
iliskide bulunan kisiler tarafindan Gretilmelidir. isgérenlerin roliinde meydana
gelen bu degisiklik, igletmelerin isgorenlerini yeniden egiterek onlarin yaratici
yeteneklerini, isletmenin amaclarina ulagsma dogrultusunda harekete

gecirmelerini gerektirir??®.
3.4.4.6 Teknolojik Altyapi

isgérenlerin kendilerinden beklenen performansi gosterebilmeleri igin
bilgileri zamaninda, tam ve dogru olarak almalari gerekmektedir. Bilgi
sistemlerinin yeterliligi, isgorenlere ihtiya¢c duyduklari bilgilerin verilip
verilmemesiyle, yaptiklari gorevlere gore isgorenlerin, Uretimi tamamlanan
urtnler veya teslim edilen hizmetler hakkinda hizli, vaktinde ve dogru bilgi
alip alamadiklari ile ilgilidir. isgérenler, ancak bu bilgilere sahip olduklari
takdirde sistematik bir sekilde hatalar giderecek, Uretim sistemlerinde asir
maliyet, zaman kaybi ve israfin 6nune gececek gelistirme programlari

uygulamalari ve surdirmeleri mumkun olacaktir.
3.44.7 Caligsma Ortami

Motivasyon, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir ydone dogru devamli
sekilde harekete gecirmek icin yapilan cabalarin toplamidir®’. Vasifli ve

bilgiye ulagmaya tam yetkili olan iggorenlerin bile motive edilmedikleri veya

229

230 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déndistiirmek, s.154.

Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Genisletiimis 8.b., istanbul: Beta,
2004, s.494.
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karar verme ve uygulama serbestligine sahip olmadiklari takdirde igletmenin
basarisina katkida bulunmasi mumkun degildir.

Yetki devri, idari nitelikte olsun veya olmasin, birkag anlamli gorev ya da
sorumlulugun, bir ya da birkag kisiye verilmesidir seklinde tanimlanabilir.
Yetki devri organizasyon hayatinin kaginilmaz bir pargasi olmak
durumundadir, ¢unkl yuklenen sorumluluk dylesine fazladir ki, yetki devrine

gitmemek kesinlikle igin aksamasina ve amagtan sapmasina yol agar231.

isgorenlerin motive edilmesi, isgérenlere yetki veriimesi ve iggdrenlerin
birbiri ile baglanti kurmasinin degerlendirimesinde olglt olarak isgoren
basina oneri sayisi, basari ile uygulanan O6neri sayisi, 6nemli islerde
kaydedilen gelisme oranlari, kisisel hedefleri kurum hedefleri ile baglantili
olan galiganlarin yuzdesi gibi 6lgutler uygun olmakla birlikte igletme igin Gnem
tastyan konularda élcitlerin gelistirimesi de mimkiindiir 2. Bu boyutta yer

alan amag ve Olgltlerden bazilari Tablo.10 Uzerinde gdsteriimektedir.

Tablo 10 : BSC’da Ogrenme ve Gelisme Boyutu

OGRENME ve GELISME BOYUTU

AMACLAR OLCUTLER
Yeni Mamullerden Elde Edilen
. s Satiglar, Ar-ge Harcamalari, Tasarim
Yeni Mamul Liderligi Malif/etlerinig Toplam Maliyet
icindeki Yeri
Calisanlarin Yeteneklerinin Calisan Tatmini, Calisan Devir Hizi
Gelistiriimesi
Calisanlarin Motivasyonu Calisanlarin Dénemlik incelenmesi
Beklenti Ustii Gelisme \S(eni Mamullerden Elde Edilen
atislar
Teknoloji Liderligi Yeni Mamulleri Geligtirme Siresi

Kaynak: S. Y. Kaygusuz, "Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgim Karti Teknigi)”, Is,
Gl¢ Endustri lligkileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, Cilt:7, Sayi:1, (Ocak 2005),
s.81-103.

21 Nurullah Geng, Zirveye Gétiiren Yol Yénetim, istanbul: Timas,1994, s.116.

232 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déndistirmek,
$s.165-168.
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3.5 GIRISIMLER

Girigsimler, igletmenin performans hedeflerini gergeklestirecek olan;
projeler veya faaliyetlerdir. Girisimler, isletmeyi hedeflerine ulastiracak
yollarin tanimlanmasidir. Faaliyetler, surecler proje ve planlar hedefleri

hayata tasirlar.

isletmelerin  ¢ogu; personel giiclendirme, 1SO 9001, imkanlarin
arttirlmasi, LAN, modernizasyon, CRM gibi farkli girigsimlerin pesinde
kosmaktadirlar. Kugkusuz bahse konu bu girisimler sinirli da olsa isletmede
bir gelisme sagliyordur. Burada hayati derecede Onemli olan konu bu
girisimlerin BSC’in hedeflerini dolayisiyla isletmenin stratejik hedeflerini
gerceklestiriimesine  yardimci  olup olmadigidir®™®.  BSC'in  dlgltlerini
destekleyen dogru girisimlere sahip olunup olunmadigi konusunda

kullanilabilecek dort adim vardir?:

isletmenin uygulamakta oldugu tim girisimlerin tespit edilmesi,

BSC’in amaglar dogrultusunda bu girigsimlerin tablo haline getirilmesi,

Stratejik olmayan girisimlerin elenmesi ve unutulanlarin gelistiriimesi,

Kalan girigsimlerin oncelik sirasina konulmasi.

Tablo.11’de hangi girisimlerin isletmenin hedeflerinin gergeklestiriimesi
konusunda yardimci olup olmayacaginin tanimlanmasinda uygulanabilecek
ornek bir sablon sunulmaktadir. Tablonun sol tarafinda BSC’da gosterilen
hedefler, Ust tarafinda isletmede uygulanmakta olan girigsimler vardir.
isletmede uygulanan yontemlerin, isletmenin stratejisini gerceklestirmek
amaci ile BSC’in boyutlarina gére ortaya konan amaclara katkisinin olup

olmadigi bu tabloda gdsterilmisgtir.

233 Niven, s.188.
234 A.g.e., s.190.
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Tablo 11 : Girigimlerin Amacglar Dogrultusunda Tabloya Gegirilmesi

Girigimler

Benchmarking

Bakim Calismalari

ISO 9002

Sik Satin alma Programlari

IT Araglari ve Egitimi

Ortaklik Programi

360 Geribildirim
Kiresel iletisim

Tam Zamaninda Uretim

Karar Verme Calismalari

imkanlarin lyilestirilmesi

Fiyatlandirma Programlari

Boyutlar

Amaglar

Finansal

Gelir Artirma

Aktif Verimliligini
Arttirma

*%

*%

Musteri

Isbirliginin
Arttirllmasi

*%

Baglihgin
Olusturulmasi

*%

Pazar Payinin
Arttiriimasi

*%

i¢ isleyis

Musteri Bilgilerinin
Geligtiriimesi

*%

Zaman Kaybinin
Azaltiimasi

*%*

*%*

Ogrenme
ve
Gelisme

Oz Yetenegin
Geligtiriimesi

*%

Yetkilendirmeyi
Arttirma

*%

*%

Kaynak: Paul R. Niven, Balanced Scorecard - Step by Step, New York: John Wiley
& Sons Inc., 2003, s.190.

Olusturulan bu tablonun incelenmesi neticesinde, tabloda sadece bir

girisimin, imkanlarin iyilestiriimesinin, BSC’daki hedeflerle direkt olarak iligkili

olmadigi gorulmektedir. Dolayisiyla igsletmenin stratejilerine katkisi olmayan

bu girisimin tekrar gb6zden gecirilmesi, gercekten stratejiye bir katkisi

olmadigina karar verildiginde de elenmesi gerekir. Elenen girisim haricinde

kalan girisimlere de Oncelik sirasi verilerek gelistiriimesi gerekir. Bu karari

vermek zor olmakla birlikte BSC'in uygulanabilmesi agisindan ¢ok énemlidir.
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3.6 BSC’IN YONETILMESI

Bir isletmede BSC uygulamasi baslatimadan o6nce BSC’a ihtiyag
duyulup duyulmadigina karar verilmelidir. Bir isletmede asagida belirtilen
nedenlerden bazilarinin bile gorulmesi, bu igletmenin performans olgimunde

degisiklik yapmasini gerektirmektedir®®;

e Kari gosteren performans olgutleri hari¢, diger butin gostergelere gore
isletme performansi iyi durumda gorullyorsa,

e Uriin ve hizmet fiyatlari, rakiplerin fiyatlarina gére daha iyi olmasina
ragmen, mugteriler tarafindan bu isletme tercih edilmiyorsa,

e isletmenin diizenli olarak vyayinladi§i performans raporlarinin
hazirlanmamasi durumunda, raporlarin yayinlanmasi hi¢ kimsenin dikkatini
cekmiyorsa,

e Performans olgutlerinin anlami konusunda yoneticiler arasinda uzun
suren tartismalar yapiliyorsa,

e Performans dlgutleri gok uzun zamandir degismediyse,

e isletmenin kurumsal stratejisinde kisa bir zaman 6nce degisim

yapiimigsa.

BSC’a dayanan yeni bir yonetim sisteminin uygulanabilmesi igin, iki gesit
degisim araci gerekir. ilk olarak degisim liderlerine, yani BSC olusturulmasina
yardimci olacak ve BSC’1 yeni bir yonetim sistemi olarak yerlestirecek
yoneticilere ihtiyag vardir. ikinci olarak da stratejik yénetim sisteminin sirekli
igslemesini saglayacak bir yonetici atanmalidir. BSC'in stratejik bir yonetim

sistemi olarak yerlestirilebilmesi igin oynanmasi gereken (¢ rol vardir®®:

e Mimar. BSC'In olusturulmasi ve yonetim sistemi i¢cine dahil edilmesi
surecinden sorumludur. BSC, isletmenin yonetim felsefesinde radikal bir

degisiklik yaratacagi icin, BSC'in mimarhigini Gstlenen kiginin uzun dénemili

%% Niven, s.44
23 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déndistirmek,
$5.349-351.
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stratejik amaclara yonelik bakis agisini tam anlamiyla kavramasi ve motive
olmasi gerekir. Bu kisi, Ust duzey yoneticileri egitebilecek ve stratejinin 6zel
amac ve Olclutler haline donustlrilimesi islemlerine Kkisileri rahatsiz
etmeyecek ve tepkilerini gekmeyecek yontemlerle rehberlik edecek yetenege
sahip olmalidir.

e Degisim yoneticisi. BSC ile baglatilan yeni yonetim sisteminin iki-Ug
yila yayilacak gelisimini yonetecek ekibin lideri olarak gdrev yaptidi igin,
dogrudan igletme bagkanina rapor vermelidir. Degisim yOneticisinin rolu ¢ok
onemlidir. Cunklu igletme bagkaninin vekili olarak gorev yaparken yeni
yonetim sisteminin gunlik kullanimini sekillendirmektedir. Degisim yoneticisi
yeni sistemin bir gereksinimi olan bolum muaddrlerinin rollerini yeniden
tanimlamalari islerine yardimci olur.

e lletisim ybéneticisi. Organizasyonun en (st dlzeyindeki kisilerden,
takimlara ve uretim bolumunde calisan isgilere kadar herkese yeni sistemi
anlatmak, inandirmak ve destek vermelerini saglamakla sorumludur. iletisim
yoneticisi gorevini sirket ici bir reklam kampanyasi seklinde surdirmelidir.
iletisim programi, ayni zamanda c¢alisanlari énerilen stratejinin uygun ve
istenen bir strateji olup olmadigi hakkinda geri bildirim saglamaya tegvik

etmelidir.
3.7 BSC’IN GELiSTiRiLMESi

Her igsletmenin yapisal ézelliklerine ve uygulamay ylrdten uzmanlarina
gore farklihk gostermekle birlikte genel olarak BSC'in olusturulmasi sekiz

adimda gergeklesmektedir 2’:

3.71 Hazirhk

Firma, BSC ydnetiminin kullaniimasinin uygun olacagi isletme birimlerini
belirler. Normalde, bu birimin, kendi musterileri, dagitim kanali, Uretim

donanimi ve finansal dlgutleri vardir.

%7 Doyle, $5.276-277.
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3.7.2 Misyon ve Strateji Gelistirmek

Yonetim ekibi, BSC kavrami ile ilgili materyalleri, isletmenin vizyonu,
misyonu ve stratejisi konusunda bilgilendirici igletme ici belgeleri alir. BSC
hazirlayacak olan kisi, isletmenin amaglari ve BSC’da olmasi dusunulenler
konusunda bilgi alabilmek i¢in Ust duzey yoOneticilerle gorismeler yapar.
Cogdunlukla kuguk bir grup musteri ve hissedarla da beklentileri konusunda

gorasular.

3.7.3 Vizyon Konusunda Hemfikir Olup, Bir Vizyon

Belirlemek

Ust diizey ekip, bir fikir Gretme toplantisi ile ortak bir fikir birligine varana
kadar, vizyon ve strateji konusunda tartisir. Sonra, bu ekip; hissedarlar,
musgteriler, i¢ suregler, isletmenin gelisme, yenilik yapma ve buyime
yetenekleri acisindan gereken stratejik amaglari belirler. Son olarak da
stratejik amaclar icin onerilen faaliyet kriterlerini iceren BSC’in ¢ok ilkel bir

versiyonunu hazirlar.
3.7.4 BSC’in Bir Taslagini Hazirlamak

BSC'i olusturan kigi, fikir Uretme toplantisinda Uretilenlerle, Ust duzey
yoneticilerle yaptigi mulakatlardaki oneri niteligindeki gorugleri ortaya koyup
batunlestirir. Ayni zamanda, BSC’in nasil igleyecedine yonelik alternatifleri de

dusundr.
3.7.5 BSC’lyilestirmek

Daha fazla sayida ust duzey yoneticinin katiliminin saglandigi ikinci bir
fikir Uretme toplantisinda, kurumun stratejik deger yaraticilari ve taslak BSC
tartisihr.  Alt gruplar, Onerilen o&lgim Kkriterlerini, aralarindaki iligkileri
degerlendirir ve bir yarutim plani hazirlamaya baslar. Son olarak da kabul

edilen her bir olgut icin yoneticilerin amaglari genigletmesi istenir.
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3.7.6  Son Onay

Ust diizey yénetim ekibi, strateji ve BSC konusunda tam bir fikir birligine
varabilmek icin bir kez daha toplanir ve secilen Olcutler igin genigletilen
amaclar konusunda tartisir. Ekip; faaliyet plani, BSC’da ortaya ¢ikan bilgilerin
calisanlara nasil iletilecegi ve BSC’I destekleyici bilgilerin  nasil
geligtirilecegine dayali yuratme plani konusunda da hem fikir olmahdir.

3.7.7 Yiritme

BSC'’I hayata gecirecek yeni bir ekip (yuritme ekibi) belirlenir. Ortaya
cikanlarin tim kuruma iletiimesi, merkezden ayrilan birimler igin ikincil
duzeyde Olgutlerin belilenmesi ve en ust duzeydeki olgimler ile daha az
dlzeydeki magaza bazindaki dlgumleri, fabrika bazli gdstergeler arasinda
baglanti kurulmasini saglayacak bir bilgi sisteminin kurulmasi, yuritme

ekibinin gorevi dahilindedir.
3.7.8 Duzenli Gozden Gegirme

Her ay BSC’daki performans gdstergeleri incelenir. BSC’in yillik

incelemesi de stratejik planlamanin ve butgeleme surecinin bir pargasi olarak

yapilir.

BSC olusturulurken bir uygulama projesinin hazirlanmasi ve bir is
planinin izlenmesi de gerekmektedir. Niven, BSC uygulamasi i¢in BSC’in
planlanmasi ve BSC'in geligtiriimesi olmak Uzere iki bélimden olusan bir is

238

akis sureci Onermektedir. Tablo.12’de bir BSC uygulama projesinde

haftalik olarak izlenecek agsamalar is akis semasi olarak gosterilmistir.

28 Niven, ss.58-69.
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Tablo 12 : Bir BSC Uygulama Projesinin is Akis Semasi

Hafta 112/3/4(5/6/7/8/9(10/11]12|13 |14 15|16 1718|1920

Planlama Asamasi

BSC icin amaclarin gelistiriimesi

Uygun organizasyon biriminin segimi

Ust yonetimin desteginin alinmasi

Proje planinin formule edilmesi

iletisim planinin gelistirimesi

1
2
3
4 | BSC uygulama takiminin kurulmasi
5
6
G

elistirme agsamasi

Altyapi olusturmak icin gerekli olan

1 materyallerin temin edilerek dagitiimasi

2 Misyon, degerler, vizyon ve stratejinin teyit
edilmesi veya gelistiriimesi

3 | Ust ydnetimle goériismelerin yapilmasi

4 | Amaglarin ve olgutlerin olusturulmasi

4a | Programi yurutenlerle calisma toplantilari

4b | Calisanlardan geri bildirim alinmasi

5 | Neden-sonug iligkilerinin gelistiriimesi

5a | Programi ylratenlerle ¢galisma toplantilari

6 | Olgutler icin hedeflerin olusturulmasi

6a | Programi yurGtenlerle ¢alisma toplantilari

v Devam eden BSC uygulama planinin
gelistiriimesi

Kaynak: Paul R. Niven, Balanced Scorecard — Step by Step, New York: John Wiley & Sons Inc., 2003, s.64.
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4 DORDUNCU BOLUM: BSC’IN ALTYAPI VARLIKLARI

BSC'I isletmelerine uyarlamak isteyen ve degisimi kabul edip yeniden
yapillanma surecine giren yoneticilerin, altyapilarini arastirmasi ve analiz
etmesi, personelini olugturulacak yeni yapiya gore egitmesi,
organizasyonunu degisime acik ve bilgiyi paylagma kalturand benimsemis bir

yaplya donustlirmesi gerekmektedir.

Fark yaratabilmenin temelinde strateji yer almaktadir. Bunu takiben,
kurumlarin geleneksel taktiksel yaklagimlarin otesinde maddi ve maddi
olmayan varlik ve kaynaklarini nasil kullandiyi gelmektedir. Isletmelerin
maddi varliklarinin 6tesinde, maddi olmayan varliklarla daha fazla deger
yaratabileceklerini vurgulayan konulardan bir tanesi de “entelektiel

%239

sermayedir Literatirde, maddi olmayan varliklar, finansal olmayan

varliklar, gérinmeyen degerler, bilgi sermayesi gibi kavramlar da entelektuel

240 jsletmeler icin

sermaye kavrami ile es anlamli olarak kullaniimaktadir
deger yaratan maddi olmayan varliklar o isletmenin entelektiiel sermayesini
olusturmaktadir. igletme stratejilerinin  gergeklestiriimesinde entelektiiel
varliklarin artan énem ve degeri paralelinde, BSC’da da maddi olmayan
varliklarin igletme stratejileri ile iligkilendiriimesine yonelik bir yaklagsim
geligtiriimigtir. Bu nedenle BSC yaklasimi ile entelektlel sermaye unsurlari

241

arasinda guglu bir bag oldugu 6ne surulmektedir™'. Hatta Johannessen vd.

entelektiiel sermaye orijininin BSC’da izlenebilecegini belirtmektedir**?.

isletmelerin entelektiiel sermayesi isletmenin calisanlarinda, mdisteri

iligkilerinde, organizasyondaki sureclerde ve iclerindeki bilgi

29 Ali Akdemir, “Entelektiiel Sermaye Konseptinin isletmecilik Anlayisindaki Déniisiimleri”,

2S4%]Ieyman Demirel Universitesi Dergisi, Sayi:3, 1998, ss.63-72.

Emrem, s.47.
241 Ax ve Trond, A.g.m.
%2 Jon-Avrild Johannessen vd., “Intelectual capital as a holistic management philosophy: a
theoretical perspective”, International Journal of Information Management, Vol.:25, 2005,
$s.151-171.



havuzlarindadir’*®. BSC da gerek isletme stratejilerinin netlestirimesi,
gerekse finansal performansin otesinde diger bilesenlerin sinerjisi ile bagariyi
yakalamanin mumkin oldugu tezinden vyola c¢ikarak tasarlanmistir. Bu
asamada BSC’da 0Ozellikle entelektiel sermaye ydnetiminin igletmenin
yonetim sisteminin bir parcasi haline getiriimesi igin uygun bir platform

olusturulmaktadir®**,

Kurum stratejilerini etkin olarak uygulayabilmek icin gerekli, maddi
olmayan varliklar 3 ana kategoride toplanmaktadir®*®: (1) insan sermayesi,
(2) Bilgi sermayesi, (3) Yapisal sermaye.

Entelektlel sermaye yaklasiminin temel unsuru olarak kabul edilen insan
sermayesi, isletme udyelerinin sahip oldugu ve geligtirdigi bireysel bilgi,
yetenek, deneyim ve davraniglarinin yani tim beseri unsurlarin toplamidir.
Bu baglamda, isletme Uyelerinin bilgi birikimi, problem ¢6zme yetenek ve
kapasiteleri, yasam felsefeleri, yaraticilik, girisimcilik ve liderlik yetenekleri,
onlarin organizasyon sureglerinde ortaya koyduklari fonksiyonlari ve bu
fonksiyonlarin niteliklerini belirleyici bir guce sahiptir. Ayrica Kaplan ve
Norton, kurumlarin uzun donemde yuksek seviyede finansal buyume elde
etmeyi hedefliyorlarsa, personel, sistem ve yontemlerden olusan altyapilarina

da yatim yapmalari gerektigini belirtmislerdir®*®

. Bu durumda personeli
kapsayan insan kaynaklarinin da bir organizasyonel altyap! varhigi olarak

degerlendirilmesi gerekir.

Bilgi sermayesi; isletmenin sahip oldugu veri bankalari, bilgi sistemleri,
iliski ag1 (network) ve teknolojik altyapiyr kapsamaktadir. Endustri gaginda
fiziksel iggucu son derece Onemli iken, bilgi ¢aginda teknoloji ve bilgi

3jsevi ve Celme, A.g.m.

*** Yilmaz Arguden, Entelektiiel Sermaye, istanbul: ARGE Danismanlik Yayinlari No:07,
2005, s.52.

%5 X S A Charles, “Design of Performance Measurement System with Respect to Learning
and Growth Strategy”, http://www.iimk.ac.in/GCabstract/XSA%20Charles.pdf (25.04.2006).
246 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déndistiirmek, s.154.
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teknolojilerindeki gelismelerin onem kazandigi gorulmekte, bilgiye dayall

islerde galisanlarin sayisi artmaktadir.

isletme Uyelerini cesaretlendirici, tesvik edici ve aidiyet duygusu yaratici
bir organizasyonel atmosferin olusmasina yodnelik yonetim ve uygulama
yaklasimlarinin, agikga bir sistem olarak kabul edilmesi ve bunun gerektirdigi
organizasyonel yapilanmanin tasarlanmasi, yapisal sermaye olarak ifade
edilmektedir. Ancak bu yapisal 6zelliklerdeki bir igletme, sahip oldugu insan

sermayesini organizasyonel hedefler dogrultusunda harekete gegirebilecektir.

isletmenin her alaninda yapilandiriimis olan siirecler, rutin uygulamalar,
kavramlar, modeller, hiyerarsik ve informel mekanizmalar, yapisal sermayeyi
yaratmada temel bilesenlerdir. Yalin bir ifadeyle “insan sermayesini
bicimlendiren, yonlendiren, yetkilendiren destekleyici altyapi” batin nitelik ve
boyutlariyla bir isletmenin yapisal sermayesini olusturur. Bunun igerisinde;
isletme klltird, dokimantasyonlar, musteri ve pazara ait bilgilerin
depolandigi veri tabanlar, Uretim surecleri, kalite kontrol ve ydnetim
sistemleri, patentler ve telif haklari, bilgisayar aglari ve enformasyon
sistemleri, igletmecinin verimliligini ve karlihgini iyilestirmek icin uygulanmig
ya da uygulanacak yonetim araclari (teknikleri), iyilestirme teknikleri, bilgi
teknolojisi sistemleri, Ar-ge cabalari, amblemler gibi tim organizasyonel
altyapi degerleri bulunmaktadir®*’. Boylece yapisal sermaye, hem insan
sermayesinin sahip oldugu potansiyeli ortaya gikartacak, hem de saglanan

“bilgi”yi “deger’lere donusturecektir.

Yapisal sermaye unsurlari, maddi ve maddi olmayan varliklardan
olugsmaktadir. Maddi varliklar; patentler, telif haklari, dizayn haklari, ticari
sirlar, ticari markalar, hizmet markalarndir. Maddi olmayan varliklar ise

yonetim felsefesi, isletme kultlird, yonetim sureci, bilgi sistemleri, finansal

247 ipek Savascl, “Entelektiiel Sermaye Bilesenlerinin Dederlendirmesi: Hipermarketler

Uzerine Bir Bakis”, www.bilgiyonetimi.org (14.12.2003).
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iliskilerdir®*®. Yapisal sermayenin isletme icin “kalici bir sermaye” niteliginde
oldugu dikkate alindiginda, isletmenin asil basarisi, mevcut ve potansiyel her
turll entelektiel kaynak ve birikimi bu kalici sermayeye aktarabilmesi ve
yansitabilmesi olacaktir. insan sermayesi tarafindan kullanilan temel

enstrUman yapisal sermayedir.

BSC'in finansal boyutunun, finansal bilgiye sahip olmadan anlagiimasi
muamkuin degildir. Finansal boyut, parasal hesaplarin dogrulugunu kontrol
etmek, karin yukseltilmesi ve parasal riskin azaltiimasi, ihtiya¢g duyuldugunda
fon kaynaklarinin bulunup kullaniimasi ile belirsizlige karsi planlama
yapilarak gerekli dnlemleri alinmasi konularinda bilgi sahibi olmayi gerektirir.
Finansal tablo ve cizelgelerde yer alan rakamlar ancak yorumlanabildiginde
bir anlam ifade eder. Bu nedenle analiz ve denetleme teknikleri dnem
kazanmaktadir. Ayrica isletmenin amaglari ile uzun vadeli amaglarin
belirlenmesi slrecinde isletmenin fon ihtiyaglarinin tespiti de finansal bilgi

sayesinde mumkundur.

Aragtirma ve geligtirme ile iyilestirme faaliyetleri isletmelere rekabet
avantaji saglar. Urin gelistirme faaliyetlerinin dogasindan gelen bir belirsizlik
olmasina ragmen yine de uygun bir élcim yontemi bulunabilir. Yoneticiler,
ariin gelistirme surecinde basarili olan Urlnlerin sayisini arttirici, zaman ve
maliyeti azaltici amaglar belirleyebilirler. Ar-ge konusunda dnemli olan, dogru
stratejik kararlar alabilmektir. Sonugta, Ar-ge konusunda verilen dogru
stratejik kararlar, isletme igin deger yaratici, yeni Urln, hizmet ve slregleri
beraberinde getirir. Ancak bu faaliyetler blylk miktarda finansal fona ihtiyag

duymaktadir.

insan sermayesini destekleyen bir teknoloji ile Ar-ge’ye verilen énem ve
bunun agik¢a belirtilerek tesvik edilmesi, ulagilacak sonuglarin niteligini
dogrudan belirleyecektir. Kaplan ve Norton’dan sonra 1995 yilinda Skandia
Sirketler Grubu tarafindan hazirlanan Skandia Klavuzunda bes entelektiel

28 Murat Ertugrul, “Bilgi Cagiinda Isletmelerin Yeni Kaynagi: Entelektiiel Sermaye”,

http://home.anadolu.edu.tr/mertugrul/ent_ser_mak.pdf (03.08.2006).
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sermaye boyutu bulunmaktadir. Bunlar; finansal, muasteri, insan, sureg,
yenileme ve gelisme boyutlaridir®®®. Yenileme ve gelisme boyutunun Ar-ge

olmadan dusundlmesi mumkun degildir.

Musterilerin igletmeyi nasil algiladigi, rekabet avantaji agisindan buyuk
onem arz etmektedir. Niteligi ne olursa olsun tim isletmelerin, hedef
kitlelerinin beklenti ve tatmin duzeylerini dikkate alarak faaliyetlerini
gerceklestirmeleri, diger bir ifade ile organizasyonel faaliyetlerin musteri
tatmini ve sosyal sorumluluklar ekseninde sekillenmesi bu anlayisin dogal bir
uzantisidir. Bu baglamda isletme kulturini organizasyon disina yansitan
kurum imaji ve kimligi de ayrica 6nem arz etmektedir. Olumlu kurum imaji
isletme igin bir entelektiel sermayedir. Yeni musterilerin kazanilmasi, mevcut
musterilerin baghhgi, yeni Urun ve hizmetlerin tutunmasi kurum imajiyla
dogrudan ilgilidir. Benzer bir gekilde; gugli bir marka da yoOneticiler ve
yatirimcilar igin dikkate deger bir entelektuel varliktir. Markalama, pazarlama
karmasinin tum unsurlarini igcerir. Marka; organizasyon ile ¢evresi arasindaki
iletisimin gerceklesmesini ve devamlihgini saglayan, ilgili organizasyonun
varhgini korumasina ve buyumesine yardimci olan, rekabet sansini arttiran
ve yeni firsatlar yakalamasina imkan veren, ilgili organizasyonun iletisim

plani icinde yer alan veya almasi gereken en dnemli faktérlerden biridir.

Yukarida vyapilan acgiklamalar da g6z ©Onune alinarak, BSC’in
olusturulmasinda isletmelerin sahip olmasi gereken altyap! varliklarini,
entelektlel sermayeyi olusturan unsurlara benzer bir sekilde siniflandirmak

mumkunddr:

e Finansal Boyut ile ilgili Altyapi Varliklari:
 Finansal iliskiler,
o Ar-ge ve lyilestirme Teknikleri.

e Misteri Boyutu ile ilgili Altyapi Varliklar::

249 Ayse N. Yereli ve Giilsen Gersil, “Entelektiiel Sermayeyi Olgme ve Raporlama

Yéntemleri”, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F.Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:12, Say::2,
2005, ss.17-29.
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o Kurum imaiji ve Kimligi,

* Marka,

o Entelektiel Mulkiyet,

e Sosyal Sorumluluk,

» Misteri iligkileri ve Geriye Bilgi Akisl.

e ¢ Surecler Boyutu ile ilgili Altyapi Varliklari:
o Uretim Siireci,

» Kalite Kontrol ve Yonetim Sistemleri,
e Yonetim Sdreci.

o Ogrenme ve Gelisme Boyutu ile ilgili Altyapi Varliklar::
o Enformasyon Teknolojisi ve Ag Sistemleri,
 insan Kaynaklari,

e Dokimantasyon Ydnetimi,
e Organizasyon Kultura,

e Yonetim Felsefesi ve Yonetim Teknikleri.

Altyapi varliklarinin bu sekilde belirlenmesi, BSC’in her bir boyutu igin
cevabl aranan sorularla birlikte disunudldiginde oldukga mantikhdir.
“Hissedarlara nasil gorunmekteyiz?” sorusuna; isletme hakkindaki finansal
bilgi ile igletmenin finansal basarisina katkida bulunacak Ar-ge faaliyetleri ile
cevap verilebilir. “MUsteriler bize hangi gdzle bakmaktadir?” sorusu ise kurum
imaji, marka, entelekttiel mulkiyet, sosyal sorumluluk ve musteri iligkileri ile
birlikte dugunulmelidir. “Mukemmelligi nasil saglayabiliriz?” sorusunun
cevabini Uretim sureglerinde, kalite kontrol ve yonetim sistemleri ile etkili bir
yonetim slurecinde aramak gerekir. “Gelisme ve deger yaratmayi nasil devam
ettirebiliriz?” sorusunun cevabi acgiktir; nitelikli insanlarin, ydnetim felsefesi ve
yonetim teknikleri ile olusturdugu organizasyon kultlra, bilgi teknolojileri ve

dokumantasyon yonetimi.

Bu bilesenleri sadece isletmeye katma deger yaratacak sekilde agiga
cikartmak yeterli olmamaktadir. Bu degerlerin, igletme misyonuna ve

amacina uygun olarak koordineli bir sekilde isletme politika ve stratejileri ile
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desteklenerek yonetilmesi de gerekmektedir. BSC’in boyutlarinin altyapisini

olusturan bu degerlerin dengeli bir sekilde ele alinmasi, her biri ile ilgili amag,

hedef ve dlgltlerin net bir sekilde ortaya konmasi ve bu altyapi varliklari ile

ilgili ortaya konan hedeflerin gergeklestirimesi konusunda gerekli girisimlerde

bulunulmasi BSC yonteminin basarisini dolayisiyla da isletmenin basarisini

etkileyecektir.

BSC ile altyapi varliklari arasindaki iligkiyi $ekil.10°‘da oldugu gibi

kurgulayabiliriz. Burada BSC'in altyapr varliklari ilgili boyutlarin altinda

gosterilerek, konunun daha kolay anlagilmasi saglanmigtir.

Sekil 10 : BSC’in Altyapi Varhklan

Finansal Boyut

e

Miisteri Boyutu

Kurum imaji &kimligi
Marka

Entelektiel Mulkiyet
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4.1 FINANSAL BOYUT iLE ILGILi ALTYAPI VARLIKLARI

BSC'in finansal boyutuna ait altyapi varliklarr;

¢ Finansal bilgi ile

¢ Arastirma gelistirme ve iyilestirme teknikleridir.

411 Finansal Bilgi

Finans veya Turk¢cede daha yaygin kullanildigi sekliyle finansman,
isletmeler acisindan, kisaca; isletmelerin gereksinim duydugu fonlarin
planlanmasi, saglanmasi, yatiriimasi ve kontroli olarak tanimlanabilir.?*°

Finansman; fon, sermaye, kapital olarak da ifade edilmektedir.

Finans, isletmenin en o6nemli fonksiyonlarindan biridir. TUm isletme
faaliyetlerinin para cinsinden ifade edilmesi ve tum parasal islemlerin de
kurallara ve isletmenin ihtiyaglarina gore duzenlenmesi yonetim agisindan
son derece onemlidir. Her igletme bankada ne kadar para bulundurdugunu,
musterilerinin ona ne kadar borglandigini veya kendisinin saticilara ne kadar

borcu oldugunu her zaman bilmek zorundadir®'

. Bu nedenle ydneticilerin
isletmeye hakim olabilmeleri i¢in, isletme faaliyetlerinin ve 6zellikle muhasebe

rakamlariyla parasal islemlerin ne sekilde gergeklestigini ¢ok iyi bilmelidirler.

iktisadi amacla kurulan her isletmenin hedefi, hissedarlarinin refahini
maksimize etmektir. Hisse senetlerinin piyasa degerinin yukselmesi, firmada
yapilan yatinmlarin tahsis edilen kaynaklarin maliyetlerinin Uzerinde
kazanmasi, hissedarlara dagitilan kar paylarindaki artislar bu hedefin ne
Olclide tutturuldugunun isaretleridir. Bunun yaninda firmanin basarili
olabilmesi i¢in buyumesi de sarttir. Hisse basina karlari yildan yila artmayan

isletmeler buyumeyen isletmelerdir, eger gelecek igin buyume plan ve

2%9 Ali Akdemir, Temel Isletmecilik Bilgileri, istanbul: Tiirkmen, 2003, 5.217.
%1 peter Wilson, Finans Yénetimi, (Cev. Engin Mistecaplioglu), istanbul: Epsion, 1996, s.7.
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beklentileri yoksa piyasadan silinecekleri kesindir®®2. Ancak burada 6zellikle
bayUmeyi yaratmanin maliyetini degerlendirmenin ve yonetmenin, onu

olusturmak kadar énemli oldugunu belirtmek gerekir®®>.

isletme  faaliyetlerinde  kaydedilen gelismeler mutlaka finansal
performansta gelisme elde etmelidir. Bu fiziki bir géorinimde olabilecegi gibi,
zihinsel bir slreci destekleyerek de gergeklesebilir. Dolayisiyla operasyonel
performansta blyuk gapta gelisme kaydeden isletmeler, mevcut musterilerine
yapilan satislarin  ne gsekilde arttinlacagini, yeni Urlnlerin  nasil
pazarlanacagini, isletmenin G4run ve hizmetlerinin musteri ve pazar

kesimlerine nasil pazarlanacagini belirlemek zorundadir.

Genig kapsamli bir dlgim ve yonetim sistemi; operasyonlar, musteri
hizmetleri, yeni arin ve hizmetlerde kaydedilen gelismelerin daha yuksek
satis hacmi, daha yuksek igsletme oranlari, daha hizli aktif dontsu ve daha
dusuk isletme masraflari gibi sonuglar vasitasiyla finansal performansi ne
sekilde etkiledigini belirtmelidir®™*. Finansal performans &lgitleri, bir
isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yoOnelik yuritme ve uygulamalarin
isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarir. Finansal
amaglar, genellikle igletme geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma

deger gibi dl¢llebilen karlilikla ilgilidir.

Fon saglama gorevine ek olarak, varlik elde edilmesi veya elden
cikarilmasi kararlari verildiginde, finansal yonetim, basta Uretim ve pazarlama
olmak Uzere diger isletme fonksiyonlari ile dogrudan dogruya iligkili

olmaktadir.

Bir igletmenin degeri, gelecekte saglayacagi gelir akisi ile bu gelir
akiginin elde edilmesindeki risk derecesine baglidir. Finansal analiz yolu ile

saglanan bilgiler, igletme yonetimi ile ilgili ¢esitli konularda alinan kararlarin

22 R, Metin Tiirko, Finansal Yénetim, istanbul: Alfa, 1999, s.583.
253 3. William Dauphinais vd., CEO’larin Bilgeligi, 3.b., istanbul: Sistem, 2003, s.63.
%4 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek, s.43.
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temelini olusturdugu gibi saglikl bir planlama icin de gerekli goriilmektedir®°.
Nitekim yatinimis sermayenin karliigini arttirmak, finansal agidan bir
isletmenin uzun dénemli hedefini temsil ettiginden finansal sonuglar Gzerinde

onemle durulmalidir.

Belirli zaman araliklarinda; isletmenin finansal bakimdan faaliyetlerini ve
etkinligini 6lgmek, isletmenin faaliyetlerindeki aksakliklari tespit etmek,
potansiyel kapasitesi ve yonetim amaglarinin gergeklestiriimesi icin ihtiyag
duyulan finansman turt ve miktarini gosteren veriler saglamak amaciyla

256

finansal analizler yapilir™™°. Bitunuyle olmasa da yoneticiyi emin olma

hususunda rahatlatacak en dnemli fonksiyon finansal analizdir.

Finansal analiz igin, oranlar da dahil olmak Uzere dort yontemden

yararlanilir®®’;

e Karsilagtirmali Analiz. Bu ydntem, bir isletmenin birbirini izleyen iki
veya daha fazla donemine ait finansal tablolarin karsilastirmali olarak
duzenlenip incelenmesine dayanir. Cesitli kalemlerin zaman iginde gostermis
olduklari degisme ve gelismeler karsilastirildigindan, yéntem dinamik bir
yaplya sahiptir.

e Yiizde Metodu ile Analiz. Bu yontemde, aktif ve pasif toplamlar 100
kabul edilerek; aktif ve pasif kalemlerin ylizde paylar belirlenir. Ayni sekilde;
gelir tablosundaki kalemlerin yluzde paylari, birbirini izleyen birka¢ yil igin
hesaplanarak, sonuglarin kargilastirilmasi yoluna gidilir.

e Egilim (Trend) Yiizdeleri. isletmenin go6sterdigi gelismelerin vyillar
itibariyle izlendigi bu yontemde, birbirini izleyen donemlere ait finansal
tablolarda yer alan kalemlerin temel alinan finansal tablo kalemlerine goére
gOsterdigi artis veya azalislar ylizde olarak hesaplanir. Bu sekilde igletmenin
finansal tablolarinda yer alan her bir kalemin temel kabul edilen yila gore

yuzde olarak genigleme trendi bulunur.

25 Bztin Akglig, Finansal Yénetim, Yenilenmis 7.b., istanbul: Avciol, 1998, s.19.

2% Ismet Mucuk, Modern Isletmecilik, 12.b., istanbul: Tiirkmen, 2000, s.328.
%7 Oztin Akglig, Mali Tablolar Analizi, Genisletilmis 9.b., Istanbul: Avciol, 1995, ss.312-319.
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e Oranlar. Bu yontem de finansal analizin temel araglari olan cgesitli
finansal oranlarin kullaniimasi yéntemidir. isletmelerde en ¢ok kullanilan
yontemdir. Oran analizi ile finansal tablolarda yer alan tutarlarin nispi iligkileri

incelenerek, igletmenin finansal durumu konusunda bilgi elde edinilir.

Bu analizler yoluyla, finansal dengenin ne odlgtide saglandigi belirlenir ve
bu duruma goére rasyonel kararlarin alinmasi saglanir. Bdylece igletme ile
ilgili glincl sahislara ve isletmenin sahiplerine isletmenin durumu hakkinda

bilgi ve guven verilmisg olur.

BSC'in finansal boyutu, isletme pay sahiplerine nasil gérinmektedir ve
finansal olarak nasil bagsarili olunacaktir sorulari ile sekillenmektedir. Finansal
Olcutler, gec¢miste yapilan iglerin Olgulebilen ekonomik sonuglarini
O0zetlemede oldukga faydal bilgiler sundugundan BSC’in finansal boyutunda

da ayni sekilde kullanilimistir.

Finansal Olgutler, bir igletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
yuritme ve uygulamalarin igletmeyi gelistirmeye katkida bulunup
bulunmadigini ortaya koyar. Periyodik finansal raporlar ve finansal oélgutlerin,
yoneticilere kalite artigi, tepki suresinin kisaltimasi ve yeni Uranler gibi
gelismelerin birer sonu¢ degil, sonuca ulagsmak icin kullanilacak araglar

oldugunu hatirlatmadaki énemli rollinU surdirmeye devam etmesi gerekir.

BSC'In hedef ve olgutleri, isletmenin vizyon ve stratejisi gdz 6nune
alinarak belirlenir. BSC, gecmiste kaydedilen mali olgutleri igletmelerin
gelecekteki performansini etkileyecek konulara ait dlgutlerle buttnlestirir.
BSC sayesinde yoneticiler, isletmedeki her bir departmanin mevcut ve
potansiyel mugteriler igin yaratacagi degerleri olgebilir; igletme ici kaynaklari
arttirmak, gelecekteki performansi olumlu bir sekilde etkilemek igin insana,

sisteme ve ydontemlere yapilmasi gereken yatirimlari belirleyebilir.

Genig kapsamli bir dlgim ve yonetim sistemi; operasyonlar, musteri

hizmetleri, yeni arin ve hizmetlerde kaydedilen gelismelerin daha yuksek
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satis hacmi, daha yuksek igletme oranlari, daha hizli aktif dontusu ve daha
dusuk igletme masraflari gibi sonuglar vasitasiyla finansal performansi ne
sekilde etkiledigini belirtmelidir. BSC'da yer alan tim odlgutler finansal
amaglara baQIanmaI|d|r258. Bu bagdlanti isletmenin uzun dénemli amacinin
yatirimcilara kar saglamak oldugunu ve uygulanan tum strateji, program ve
girisimlerin igletmenin finansal hedefini yakalamasina yardimci olmasi

gerektigini agikga kabul etmektir.
41.2 Arastirma Gelistirme ve lyilestirme Teknikleri

isletmeler, siirekli yenilenen bir diinyada yasamak ve miicadele ederek
yasamlarini surdirmek zorundadir. Bu da bilgi Gretmeden mumkun degildir.
Bilgi (iretiminin teknik adi da arastirma gelistirme (Ar-ge)'dir®®. isletmelerin
bir yandan faaliyetlerini, Uretim, pazarlama, muhasebe-finansman, personel
ve idari isler Uzerinde yogunlagtirirken, bir yandan da faaliyet gosterdigi
alanda yeniliklere ayak uydurmasi gerekmektedir. Bu geregin yerine
getirilmesi ise ancak Ar-ge fonksiyonunun algilanmasi ve isletiimesi ile

mumkindar?®.

Globallesmenin 6nemli sonuglarindan biri, tuketicilerin segeneklerinin
¢ogalmasi ve yogun Ar-ge gerektiren, yuksek fiyath farkh ozelliklere sahip
mamullerin Uretilmesi fakat siirekliligi olmayan pazarlarin olusmasidir. iste bu
ortamda bilimsel ve teknolojik Ar-ge’ye dayali yenilik yapabilme ve bu
faaliyetlerle tasarim, imalat ve piyasaya arz arasindaki surenin
kisaltilabilmesi, rekabet gucunu belirleyen basglica unsurlardan Dbiri
olmustur®®'. Dolayisiyla Ar-ge bilginin somut Uriinlere donlstigi katma
degeri en yuksek ve igletmeler icin en 6nemli entelektiiel sermayedir.
Ozellikle bilgi Greten igletmeler (yazilim, danismanlik, bilgisayar sirketleri gibi)
icin piyasa degerinin olusmasinda Ar-ge dnemli bir yer tutmaktadir.

298 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Dénligtlirmek, s.44.

2% Kavrakoglu, 5.204.
2% Geng, Basari Bedel Ister, s.117.
%1 Mucuk, Modern Isletmecilik, s.368.
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Ar-ge, yetkinligi gelistirme, yenilik, bulus, urin gelistrme ve slreg¢
iyilestirme de dahil olmak Uzere, var olan isi yenileme veya genigletme ya da
yeni igler yaratma potansiyeline sahip ve teknolojiyle ilgili her turli faaliyeti
kapsar®®.

Arastirma daha ¢ok bilinmeyen bir teknoloji, trin ya da bilgiyi ortaya
clkarmak ve muimkinse bunlar uygulamaya ydneltmek; gelistirme ise,
mevcut teknoloji veya bilgiyi yeni UrGnler ya da Uretim teknikleri ile ilgili
uyarlamalara dogru yénlendirme ve mevcudu kullanma sistematigidir?®>.
Arastirma calismalari; temel arastirma, uygulamali arastirma ve 6zel saha
calismasi seklinde siniflandirilirken; gelistirme ¢alismalari da basit gelistirme,

teknolojik gelistirme ve bilimsel gelistirme olarak gruplandirilabilir®*.

Temel arastirma, pratik bir uygulama bulmak yerine, bilimde bilinenleri
daha iyi anlamaya, bilgiyi tamamlamaya yodnelik ¢alismalardir. Daha ¢ok
isletmeler tarafindan yudrutilen uygulamali arastirma ise bilimsel ve teknik
bilginin pratik olarak uygulanmasini hedefler ve hareket noktasini yapilan
arastirmanin  ekonomik olarak uygulanabilirligi olugturur. Uygulamal
arastirma projeleri bu yonden ele alindiginda dort ana kategoride
siralanabilir. Bu kategoriler; yeni drtnlerin gelistiriimesi, var olan drtnlerde
sinirh degisikliklerin yapilmasi, var olan urtnlerin segenek kullanimlarinin

belirlenmesi, var olan iriinlerin ambalajlarinin gelistirilmesidir?®°.

Basit geligtirme, mevcut uygulamalardan veya aksakliklardan ya da
sikdyetlerden yola cikarak gerceklestirilen gelistirme turlidir. Bir bagka
ifadeyle, basit gelistirme, mevcut bir Urine veya yonteme farkli gozle
bakabilme yetenegi olarak ifade edilebilir. Teknolojik gelistirme, bir takim
hesaplamalar ve deneyleri gerektiren, daha ¢ok bilimsel bilgi ve yetenege

dayali geligtirmedir. Bilimsel gelistirme ise arastirma elemanlari istihdam

%2 Emrem, A.g.m.

53 Nurullah Geng, Yénetim El Kitabi, s.15.

264 Oktay Alpugan, isletme Bilimine Girig, Trabzon: Per, 1998, s.364.

%55 M. Hulusi Demir ve Sevkinaz Giimiisoglu, Uretim Yénetimi, Genisletilmis 5.b., Istanbul:
Beta, 1998, s.131.
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edilerek, Ar-ge birimi tarafindan yurutulen galismalardir. Gerek teknolojik
gerekse bilimsel gelistirme uzman elemanlari gerektiren, uzun sureli oldukga

pahali ve riski yuksek olan gelistirme tarleridir.

Ar-ge bir varlik olarak bilgi sermayesinin uretim ve gelire donusturaldugu
yatirnm olarak gorulur. Ancak Ar-ge yatirimlari riskli yatirimlardir. Yapilan
yatirimlarin geri dénlisunudn olup olmayacagini kestirmek gugtir. Buna
ragmen piyasada rakip firmalarla rekabet edebilmek icin igletmelerin Ar-ge
yatirirmi yapmasi kaginilmazdir. Burada 6nemli olan, uzun vadeli yatirimlar
olan Ar-ge yatirimlari konusunda dogru stratejik kararlar almaktir. Ar-ge
konusunda verilen dogru stratejik kararlar sonugta igletme icin deger yaratici
yeni Urun, hizmet ve suregleri beraberinde getirir. Yenilik ve icatlar, hem
teknoloji ve metotlari hem de yeni urlnleri, yeni Uretim metotlarini, yeni

pazarlama yollarini ve yeni miisteri gruplarini icerir?®.
Ar-ge islevinin ilgi alanini olusturan temel konular®®’;

e Mevcut Urtnleri veya Uretim yontemlerini gelistirmek,

e Yeni urln veya uretim yontemleri gelistirmek,

e Uriin testleri yapmak,

e isletmenin mevcut durumunu korumak icin arastirmalar yapmak,
e isletmenin rekabet giiciini arttirmak igin aragtirmalar yapmak,

¢ Gelecek i¢in planlama yapmak bigiminde 6zetlenebilir.

Yukarida yapilan aciklamalara ilave olarak igletmelerin Ar-ge ve yenilik
caligmalarina buyuk 6nem vermelerinin nedenleri arasinda asagida dort

grupta toplanan nedenler de sayilabilir®®:

e Pazarla llgili Nedenler. Pazarda 6nde gelen firma olmak ve bunu

korumak, rakiplere karsi koyabilmek icin mamul geligtirmek. Nitekim Frank

26 \sural, s.243.
267 Alpugan, s.364.
%8 Mucuk, s.370.
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Lichtenberg’in yaptigi arastirmaya gore; Ar-ge i¢in harcanan her dolar yeni
makinelere harcanan her dolara oranla sekiz kat daha ylksek getiri
saglamaktadir.?®®

e Organizasyonel Nedenler. Endustride yenilik¢i olarak isim yapmak ve
bunu sdrdurmek, aralarinda sec¢im yapabilecek alternatif Granlere sahip
olmak.

e Sosyal Nedenler. Degisiklik bekleyen tuketicileri tatmin etmek, kamu
organlarina ve kamuoyuna karsi toplumsal yararlihgini kanitlamak.

e Personelle llgili Nedenler. Yetenekli ve istekli arastirmacilari isletmeye
cekebilmek, bunlarn isletmede tutabilmek, calisanlara calisma sevki ve

anlami kazandirmak.

Ar-ge faaliyetleri bluyuk olgude fiziki, beseri ve maddi kaynak tahsisini
gerektirir. Fakat surasi bir gergektir ki Ar-ge konusunda hassasiyet
kazanamamis bir isletme, ginimuizde yasanmakta olan yogun rekabet
ortamina ayak uyduramaz ve geride kalir. Bu baglamda igletmelerin

izleyebilecegi Ar-ge ve yenilik stratejileri ise sunlardir®™;

e Yeni mamulu veya yeni Uretim surecini rakip isletmelerden Once
geligtirip pazara sunarak teknik alanda ve pazarda Onderligi ele gegirme
amaci guden yenilik stratejisi,

e Savunmaya yonelik yenilik stratejisi,

o Taklitci yenilik stratejisi,

o Geleneksel ve firsatci yenilik stratejisi.

Birinci strateji, yuksek risk ve ylksek gelir beklentisi olan saldirgan bir
stratejidir. ikincisi, dinya teknolojisi ve pazarlarinda ilk olma amaci
tasimamakla birlikte teknik gelismelerin de gerisinde kalmak istemeyen bir
isletmenin yaklasimidir. Uglincl strateji, lisans alma yolu ile teknolojideki

Onderleri izleme seklinde gergeklesir. Dorduncu strateji ise pazarda herhangi

269

Emrem, A.g.m.
270

Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, Bursa: Ezgi, 2001, s.340.
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bir degisiklik istemi ve rekabet kogullarinda bu yonde bir uyarici olmamasi
durumunda yenilik yapmaya gerek duymayan firsatgi bir stratejidir.

Musteri ve i¢ slrecler, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda
bilgi vermektedir. Ancak “musteriyi tatmin etmek” hedefi surekli degisim
goOstermektedir. Bu degisen hedefe ayak uydurabilmek icin isletmeler, mevcut
mamul ve Uretim slreglerini gelistirmeli, 6grenme ve degisme yeteneklerini
gelistirerek bu yeteneklerini surdirmelidir. isletmelerin yenilik, gelistirme ve

ogrenme yeterliligi isletmenin piyasa degerini dogrudan etkileyecektir.

isletmeler, sadece Ar-ge’'ye vyatinm vyaparak rekabet avantaji
saglayabilmekte, bu nedenle de yenilikleri desteklemektedir. Ornegin; Gillette
tuketim UrUnlerindeki ortalamanin yaklasik iki kati olan 200 milyon dolari
(toplam satiglarin %2,2’si) Ar-ge faaliyetlerine ayirmaktadir. Procter&Gamble

Ar-ge’ye yilda 1,5 milyar dolar (satislarin %4°ii) harcamaktadir®’".

isletmelerin tamamiyla farkli ve yeni bir {riin geligtirmesi, cok yiiksek
maliyet ve uzun zaman alan bir aragtirmayi gerektirir. Dogal olarak Ar-ge
islemleri sirasinda girdi artisi (maaglar, araglar ve hammaddeler) ve elde
edilen cikti (yeni UrGn ve hizmetler) arasindaki iligki Uretim iglemindekinden
¢ok daha zayiftir, ginkU Uretimde kullanilan isgilik, hammadde ve araglarin
bitmis Grine donusturulmesinin standartlari gok kolaylikla belirlenebilir. Ar-ge
islemlerinde girdilerin ¢iktiya donuisme oranlarinin  dlgimundeki zorluk,
isletmeleri amac ve &lcitler belirlemekten vazgecirmemelidir. isletmeler
“istedigini dlgemiyorsan, olgebildiginle yetin” seklinde ifade edilen tuzaga

dismemelidir®’2.

Ozellikle ¢ok hizli teknolojik degisikliklerin yasandigi bir sektérde
faaliyette bulunan isletmelerin BSC’daki dl¢ltlerinin birgogu yenileme islemi
Uzerine odaklanmalidir. Ornegin; BSC'da isletme karinin gelistirme

maliyetine oraninin bir performans Ol¢utu olarak kullaniimasi ile Ar-ge

" sabuncuoglu ve Tokol, s.72.

2 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, s.124.
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faaliyetlerinin tek amacinin teknik olarak gelismis yeni aletler Uretmek dedil,
gelistirme maliyetlerinin Ustinde bir getiri saglayacak pazar potansiyeline
sahip aletler Uretmek oldugu belirtiimis olur. Yenilik surecinin i¢ suregler
boyutuna dahil edilmesinin nedenlerinden biri de budur. Uzun doénemli
finansal basarinin belirleyicileri, isletmenin mevcut ve gelecekteki musterilerin

ihtiyaclarini kargilamaktan geger.

lyilestirme tekniklerini de bu kapsamda degderlendirmek gerekir.
lyilestirme g¢alismalarinin yerine getirilmesinde cesitli araclar (teknikler)
kullanilir. Deming Dénglsi ya da PUKO (Planla, Uygula, Kontrol Et, Onle)
dongusu olarak bilinen ¢gevrim bu araglardan biridir. Bu dongunun igletiimesi
sirasinda karsilagilan sorunlarin giderilmesi i¢in kullanilan araglardan bazilari

asagida agiklanmistir?”>:

e Sire¢ Akis Semasi; bazi islemlerde insan ve materyalin akigini
belirlemek amaciyla kullanilan ¢ok kullanigl bir aragtir. Materyal akis sureg
semalari materyalin fiili ve potansiyel hareketlerini gosterir.

e Pareto Analiz; bu ara¢ 80-20 kural olarak da bilinir. Pareto analizi
problemlerin ya da problemin nedenlerinin derecelerinin belirlenmesiyle en
onemlilerin Uzerinde odaklanmayi saglar.

e Neden-Sonug¢ Diyagramlari; sure¢ degisikliklerinin  potansiyel
kaynaklarini belirlemek icin surecin elemanlarini grafiksel olarak gosteren bir
aractir. Boylece problemin ana nedenlerini belirlemek kolaylasir. Balik kilgigi
diyagrami olarak da belirlenen arag, yatay bir ¢izgi Gzerine dallar gizilerek var
olan nedenleri kategorize eder. Bdoylece problemin potansiyel nedenlerine
dikkat edilmesi ve olanakli ¢ozumlerin bulunmasi kolaylagir.

e Saciima Diyagramlarr; iki degisken arasindaki iligkinin belirlenmesi igin
kullanilan sagilma diyagramlari, kullanigh iyilestirme araglandir. Korelasyon
semalari olarak da bilinen bu arag bir karakteristigin degerini ifade eder.

e Kontrol Cizelgeleri; verilerin kayit edilmesi ve dizenlenmesi igin

kullanilir. Belirli donemde meydana gelen hatalarin neden kaynaklarini getele

3 Demir ve Glimiisoglu, ss.699-702.
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ile gosteren kontrol gizelgeleri sorunlarin belirlenmesi igin kullanilan yararli
araclardir.

e Sire¢ Kontrol Semalarr; streg kalitesinin kontrolinu saglamak Uzere
kullanilan araclar gikti kalitesinin merkezi gizgiye ne kadar yakin oldugunu
istatistiksel olarak saptar. Boylece kontrol limitleri disinda ¢ikti Gretimi onlenir.

Organizasyonel egitim ve gelisim ydnteminin kaynaklarindan bir tanesi
de isletme i¢ci yontemlerdir. BSC, surekli kalite gelistirme ilkelerini
benimsemekte ve birgok acidan stratejik kalite planlamasiyla benzerlik

gostermektedir®™,

isletmelerin ~ Ar-ge  faaliyetleri ile iyilestrme  tekniklerindeki
performanslarini  belirlemede vyararlanilabilecekleri gostergeler; belirli bir
zamanda ortaya ¢ikan ve ekonomik bir anlami olan yeni drtn, hizmet ve
sureclerin sayisi, arastirma ve gelistirmeye harcanan zaman, toplam gelirler
icinde yeni Urun ve sureglerin payi, Universiteler ile kurulan iligki sayisi,
geligtirilen toplam yeni Uran ve hizmetlerin basarili olan Grin ve hizmetlere
orani (Ornegin; bir yil iginde 10 yeni Uriin ve hizmet gelistirildigini varsayalim,
bunlardan 5’i musteriler tarafindan kabul gérmusse 5/10 orani kullanilabilir),
toplam Ar-ge yatirimlari, Ar-ge ¢alisanlarinin toplam galigsanlar igindeki orant,
Ar-ge verimliligi (yeni urtnlerin kari / Ar-ge harcamalari), baskalari tarafindan
atifta bulunulan patentler ve yayinlar olabilir. Toyota 18 ayda bir yeni model
araba gelistirmeyi, 3M satiglarinin %35’nin son U¢ yilda ortaya koydugu
urinlerden saglamayi, Pfizer satiglarinin %19’nu arastirma ve gelistirme

faaliyetlerine ayirmayi konuyla ilgili géstergeler olarak belirlemislerdir?’®.

274
275

Ensari, s.75.

Christoph H. Loch ve U. A. Staffan Tapper, “Implementing a Strategy-driven Performance
Measurement System for an Applied Research Group”, The Journal of Product Innovation
Management, 2002, ss.185-198.

155



4.2 MUSTERi BOYUTU ILE ILGILi ALTYAPI VARLIKLARI

BSC'’in musteri boyutuna ait altyapi varliklari;

e Kurum imaji ve kimligi,
e Marka,

e Entelektiel mulkiyet,
e Sosyal sorumluluk,

o Musteri iliskileri ve geriye bilgi akisidir.
4.21  Kurum imaji ve Kimligi

imaj, isletmeye miisteri geken tim soyut kavramlari yansitir. imaj,
kendimizin ya da baskalarinin zihninde olusan, bilgilenme, yargilama gibi

etkilesimlerle bicimlenen bir imgedir®’®

. Kurum imaji, igletmeyi olugturan
batin gorsel, s6zel ve davranigsal oOgeleri kapsamaktadir. Bu 06gelerin
kurumun misyonunu desteklemesi i¢in, tam olarak planlanip, yonetiimesi

gerekmektedir®”’.

imajin sosyal bir gergek olmasi onun ayni zamanda igletmeler igin gigcli
bir silah olabilecegini gostermektedir. Kurum imaji, igletme kaltirandn igletme
disina yansiyan ya da yansitilan goruntisuadar. Olumlu kurum imaji isletme
icin bir entelektiel sermayedir. Yeni musterilerin kazanilmasi, mevcut
musterilerin baghhgi, yeni Urun ve hizmetlerin tutunmasi kurum imajiyla
dogrudan ilgilidir. imajin hedefleyecegi éncelikli grup mevcut misteriler ile
gelecekteki misterilerin oldugu pazardir. imaj yalnizca igletmeyi musteriler
nezdinde etkilemek igin kullanilmaz, ayni zamanda isletmede c¢alisanlarin
etkilenmesi de arzulanir. Bu baglamda ortaklar ve personel de hedef grup
icinde dusunulmelidir. Eger isletmenin imaji musteriyi harekete gegirebilecek

ve onun kendisini isletmenin bir Uyesiymis gibi gorebilmesine yardimci olacak

276

o7 Geng, Yénetim ve Organizasyon, s.237.

Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum imaji, istanbul:
Sistem,1999, s.150.
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bicimde acgik olursa, bir hayli musteri kazanilmig olur ve satigin diger

asamalarinda daha az caba gerekir®’®.

Kuvvetli ve kalici bir imajin olugturulmasindan amag, igletmeye kargi bir
guven duygusu yaratmaktir. Buna ilave olarak gunimuzde iyi bir kurum

imaji?’;

e isletmelerin daha genis ve tanimlanabilir hedefleri bagarabilmeleri igin
isletmeye yol haritasi olur, durtd ve eneriji verir,

e isletmenin kendi ve miisterileri arasindaki celiskili ve bazen gakisan
ihtiyaclarini dengelemelerini saglar,

e Beklenmeyen durumlarla etkili olarak basa c¢ikmak icin stratejilerin
yerine getiriimesinde, dogru yontemlerin kullanilmasinda yoneticilerin i¢ yapi
yerine, elemanlarina daha ¢ok guvenmelerini saglar,

e Cok kultarla takim ¢galigmasini ve eleman farkhligini degerlendirir,

e Stres ve eleman problemleri yaratmadan proje takimlarinin
olusmasini, formasyonunu ve atanmasini saglar,

¢ Bilgi ve yeteneklerin surekli olarak gelistirildigi bir ortam yaratir,

e Degigsimin cesaretlendirildigi, korkulup, sakinilmadigi ve buyuk bir
gugle basa cikildigi esnek bir ortam yaratir,

e isletmenin marka, triin ve hizmetlerine deger katar,

o Hedef kitlelerle iki yonll iletisimi gelistirmek icin stratejiler kullanir.

isletme imajini, daha cok isletmeyi temsil eden ydneticiler yansitmakla
beraber, isgorenlerin, konusmasi, tutum ve davraniglari da isletmenin
imajinin olusmasinda 6nemli rol oynar. Organizasyonel imaji olusturmanin ilk

temel kurali tutarli olmak, diger bir kural da uyumlu olmaktir®®.

Yonetim kalitesi, urun ve hizmetlerin kalitesi, uzun donemli yatirimlarin

kalitesi yeni buluglar, finansal agidan saglamlik, yetenekli insanlari, gelistirme

278 Mustafa Gimiis, Yénetimde Basari Igin Altin Kurallar, 2.b., istanbul: Alfa, 1999, s.124.
9 Giizelcik, s.156.
20 Geng, Yénetim ve Organizasyon, s.278.
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ve ise alma yetenegi, toplumsal ve gevresel sorumluluk, kurum kaynaklarinin
akilli kullanimi gibi hem igletmenin yapisi, yonetim anlayisi, isletmenin insan
kaynaklari yonetimi ve isletme kultiriyle, hem de isletmenin musterilerle
iligkileriyle ilgili kriterler, artik kurum imaji kavraminin bir ydnetim ve

pazarlama disiplini oldugunu agikca gdstermektedir®®'.

Gunumuzde pazarlama iletisimi surecinin etkinliginde de gug¢li bir kurum
imajinin  buyudk etkisi vardir. Bilgi c¢aginda tlketiciler, artik isletmeler
tarafindan gonderilen mesajlarin algillanmasinda secici davranmaktadir.
Daha onceleri, tuketicilerin mesaji almalarinda kulturel, psikolojik, fizyolojik,
sosyo-kulturel filtrelerden gegcen mesajlar, gunimuzde artik kurum imaiji

- b

denilen “kaynagin inanirh@1” filtresinden de ge¢mektedir. Buna goére hedef

kitleler tarafindan guvenilir ve saygideger olarak algilaniyorsa, isletmenin
yolladigi mesajin hedef kitleler tarafindan kabulii o kadar kolay olacaktir?®2.
Bu nedenle pazarlama iletisimin etkinliginin saglanmasi igin; isletmenin hedef

kitle Gzerindeki imajinin guglendiriimesi ve iyilestiriimesi gerekmektedir.

imaji  etkileyen fiziki nitelikleri harici ve dahili nitelikler olarak
siniflandirmak muumkdndur. Harici nitelikler; binanin fiziki hacmi, bigimi,
cephesi, dig aydinlatmasi, kullanilan yapi malzemeleri, tabelasi, logosu,
tasima araglari, park alanlari vd., dahili nitelikler ise; renk dizeni, oturum
plani, kullanilan arag-gere¢ ve kirtasiye malzemeleri, 1siklandirma, levhalar
ve logolar, klimalar, isitma ve havalandirma cihazlari vb. icermektedir®®.
Kisaca; bir isletmenin adinin yazilis bigiminden, igletmeye ait her ara¢ ve
gerecgte hakim olan renge kadar genis bir alani kapsayan kurumsal gorunta,
isletmenin imajini etkilemektedir®*.  Yalniz kurum kimligini tanimlarken
kurum c¢aliganlarinin  etkisini yok saymak dogru degildir. Kurum
mensuplarinin gogunda gorulecek bir duglnce tarzi ve davranis farklhihgi

zamanla kurumun karakterinde degisiklige neden olabilir®®°.

21 Giizelcik, s.154.

22 A g.e.,5.168.

283 Gumus, s.125.

284 Eiliz Peltekoglu, Halkla lliskiler Nedlir, istanbul: Beta, 1998, s.295.
25 (Jzeyir Garih, Y6netim Teknikleri, istanbul: Hayat, 2001, s.14.
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Kurum imaji ile birlikte ele alinmasi gereken diger kavram ise, kurum
kimligidir. Kurum kimligi, o kurumu diger kurumlardan ayiran Ozelliklerdir.
Kurumun kimligi; kurumu diger kurumlar karsisinda farklilastirmasi kadar
¢alisanlari da motive eden, bir ¢ati altinda toplayan ve caliganlari da diger
rakip firmalardaki calisanlardan farkli kilan bir etkiye sahiptir®®. Kurum
kimligi, bir firmanin, bir Urin ve hizmetin ismi, logosu, basghklh ka&gidi, tasit
araglarinin  dizaynindan, firma binasinin genel goérunimuine, ¢
dekorasyonuna, resepsiyondaki sekreterin kiyafetinden, reklam ve halkla
iligkiler galismalarinda kullandiklari her tarlu goruntu, stil ve mesajlara kadar
uzanan bir yelpazedir. Kurumsal kimlik, agirlikli olarak bir igletmenin gorsel

kimligi ile algilanmaktadir®’.

Satistan ve teslimattan sonra mugteriye sunulan hizmetler de kurum
imaji agisindan buyuk onem arz etmektedir. Garanti ve tamir igslemleri, ariza
ve iadelerle yakindan ilgilenilmesi, taksitle veya kredi karti ile yapilan
satislarin bedellerinin tahsilati gibi islemlerin hepsi satis sonrasi hizmetler
kapsamindadir. isletmeler misterilerine hizli ve glvenilir hizmet sunarak
sattiklari mamulin degerini arttirabilirler. Musterilere verilen satis sonrasi
hizmetler kapsaminda, satin alinan mallarin degistiriimesi ve iadesi igin

kolaylik gosterilmesinin temelinde de bu anlayis yatmaktadir.

BSC’da, kalite, pazar payi ile mugterilerin ve igsgorenlerin memnuniyetiyle
ilgili olgutler geligtirilerek; "musteri bizi nasil goruyor?”,”"neden mikemmel
olmak zorundayiz?”, “surekli ilerleyebilir ve deger vyaratabilir miyiz?”,
“hissedarlarimiza nasil bakmaliyiz?” gibi farkli sorularin gundeme
getiriimesini  saglanmis olur. Boylece BSC, hem yoneticilere farkli
perspektiflerden bilgi vermekte hem de c¢ok sayida veriyi sinirlandirarak
kullanilabilir kilmaktadir®®.

2 Ercan Kasikgl, Para-Mosyon Pazarlamanin 7 P’si, istanbul: Kariyer, 2002, s.85.

7 Giizelcik, 5.146.
288 Cukurcayir, A.g.m.
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Kurum imajinin geligimini izlemede, musteri performansini izlemede
kullanilan gostergeler (mugsteri bagliigi, yeni musteri kazanimi gibi), imaj
arastirmalarinda da kullanilabilir. Bunlarin yaninda; igletme hakkinda
medyada c¢ikan olumlu ve olumsuz haberlerin sayisi, imaj yaratma ve
gelistirmeye yonelik yapilan reklamlarin suresi ya da harcama miktan ile
bunlarin yer aldigi basin bultenlerinin sayisi, igletmenin web sitesine ziyaret
sayisi, sosyal faaliyetlerin sayisi veya sosyal faaliyetler igin isgéren basina
disen maliyet, fiziksel ortamdan memnun olan isgéren orani gibi gostergeler
de bu konuda yardimci olabilir. Hedef musterilerinin satig sonrasi Ustun
hizmet beklentilerini kargilamayr amaclayan igletmeler; zaman, kalite ve
maliyet Olgltlerini kullanarak satis sonrasi hizmetlerdeki performanslarini

Olcebilirler.
4.2.2 Marka

Guglt bir marka yoneticiler ve yatinmcilar igin dikkate deger bir
entelekttel varliktir. Marka, bir ya da bir grup Ureticinin ya da saticinin Grin
ve hizmetlerini tanimlamaya, tanitmaya ve rakiplerinkinden ayirip
farkhlastirmaya yarayan isim, kavram, sozclik, simge (sembol), tasarim
(dizayn), isaret, sekil, renk veya bunlarin bir bilesimidir®®®. Marka genis
kapsamli bir terim olup, urinin bi¢imi ve ambalaji disinda, Urinu belirleyen

her sey marka kapsamina girer*®.

Markalama, pazarlama karmasinin tum unsurlarini igerdiginden

pazarlama faaliyetlerinin tam odagindadir®®

. Soyle ki; marka; isletme ile
cevresi arasindaki iletisimin gerceklesmesini ve devamliligini saglayan, ilgili
isletmenin varligini korumasina ve buylimesine yardimci olan, rekabet
sansini arttiran ve yeni firsatlar yakalamasini saglayan, igletmenin iletisim
plani icinde yer alan veya almasi gereken en onemli faktorlerden biridir.

Marka, tUketici-Urin-firma arasinda duygusal ve mantiksal bir bag

289 Jslamoglu, s.314.

20 jihan Cemalcilar, Pazarlama, Eskisehir: Beta,1987, s.142.
21 Blyth, s.139.
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kurulmasina yardimci olur, bu nedenle bir pazarlama fonksiyonu ve iletisim

292 Ornegin; kuvvetli bir marka adinin, bir isletmenin sahip olabilecegi

aracidir
en degerli Urlnlerden biri oldugunu bilen BMW’nin, Rollce-Royce’'un sadece

adini 60 milyon dolara satin almasinin temelinde bu gergek yatmaktadir®®.

isletmeler, drlnlerini, aliciya tanitan ve rakiplerinkinden ayirmaya
yarayan bir marka altinda standartlastirirlar. Boylece o marka hem korunmak
istenen kalite standardini gdsterir hem de (iriin farklilastirma araci olur®*.
Marka, drinun tamamlayici bir unsuru olarak Urine deger katar ve ¢ogu
zaman tuketici i¢cin UrinUn bir cesit sigortasi, bir bakima glvencesine
dontsir*® Ornegin, Hewlett-Packard, Grlinlerinin cogunun kullanim siiresinin
bir yildan daha az olmasina ragmen, markasinin Urine katkisinin %25-50
arasinda oldugunu tahmin etmektedir*®®. Bu da tiiketim mallari endiistrisinde

markanin dnemini gostermektedir.
Bir markanin sekiz farkl stratejik islevi vardir. Bunlar®’:

e Sahiplik isareti: Pazarlama faaliyetlerini kimin yaptigini gosterir.
Entelektlel sermayenin korunmadidi durumlarda, Grin formalinin
korunmasi ve musterilerin Uretici ve perakendeci markalarini tanimalarina
yardimci olur.

e Farklilastirma: Gucli bir marka Urind benzerlerinden farklilastirir.
Ancak guglu bir marka ismi bunun igin yeterli olmayip, bir sekilde Grindn
kendisi de farklilastirmayr saglamahdir. Marka imaji farkliigi tuketiciye
tasiyan bir iletisim aracidir.

e [slevsel Arag: Islevsel yeterliligi iletmede markalama basarili bicimde
kullaniimaktadir. Marka, kalite imaji ve tiketicinin bekledigi performansi

tasiyabilmektedir.

22 Belma Guneri Firlar, “Giiniimiizde Marka ve Konumunun Belirlenmesi’, Pazarlama

Diinyasi, Say1:2000-03, s.20-23.

293 Kotler, s.415.

294 Tek, 5.371.

2% Cemal Yiikselen, Pazarlama llkeler — Yonetim, Ankara: Detay, 1998, s.132.

2% Anders Gronstedt, Miisteri Yiizyili, (Cev. S.Tanju Kalkay), Istanbul: MediaCat, 2002, s.68.
27 Blyth, s.141.
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e Sembolik: Bazi markalarin sembolik degerleri tuketicilerin kendilerini
ifade etmelerini saglar. Markal giysilerde o6zellikle bu durum c¢ok agiktir.
Siradan bir giysinin 6nune tasarimcinin ismi gorulecek sekilde yazildiginda,
bu durum giysiye bir deger katacaktir. Eger tuketici, markanin bu iletisim
yetenegine inanirsa, kendisi i¢in uygun imaji tasiyan markayi almak igin
oldukga dnemli bir zaman ve ¢aba harcayacaktir.

e Risk azaltici: Her alis verigin bir riski vardir. Uriin beklendigi gibi
¢cikmayabilir ve bu durumu duizeltmek igin de satici kurulus génulsitz olabilir.
GuUclU bir markayi satin almak, tuketiciye hem trin hem de Uretici hakkinda
guvence verir. Akilli pazarlamacilar, tuketiciler igin var olan riskleri belirler ve
bu risklere yonelik marka sunusunu gerceklegtirirler.

e Kisa yol araci: Marka, tuketiciye Urun hakkinda bilgi cagristirir.
Ozellikle bu durum markanin diger Griinlere genisletiimesinde gérdlir. Var
olan marka hakkindaki gorus yeni urin/markaya yansir.

e Yasal arag: Markalar, Ureticiye belli diizeyde yasal koruma sansi da
verir. Cunkl ambalajin ve ismin korunmasina ragmen, Urln igerigi ¢ogu
zaman korunamamaktadir. Guglu marka, sirketin entelektiel sermayesini
korumasina yardimci olur.

o Stratejik arag: Markay! olusturan varliklar belirlenip yodnetilebilir.

Bdylece, marka temsil ettigine katma deger olusturur ve surdurur.

Yukarida  bahsedilen  o6zelliklerden  dolayr  Granler  markaya

donustiraimelidir?®e.

Basarili markalarin incelenmesi neticesinde; bu
markalara sahip olan isletmelerin éncu bir Grtnleri, marka kultird, degerler
sistemi ve Ozel bir iligki tarzi oldugu saptanmistir. Markanin yaratiimasi ve
gecirecegi evreler onceden planlanmali, daha sonra marka kimliginin hangi
yonlerinin - markanin isminde yansitilacagi belirlenmelidir*®®. Markanin

cagristirdigi  degerler ¢ok oOnemlidir. Marka yaratabilmek ve vyaratilan

2% Tek, 5.352
29 A Uslu Topkara ve Azra Bayraktar, “Iinternette Marka Yaratimi”, Pazarlama Diinyasi,
Sayi:2000-04, ss.8-16.
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markanin gucunu koruyabilmek icin Urin ve hizmet kalitesinin baglica

ozellikleri su sekilde siralanabilir*®:;

e Gorinti: Organizasyondaki fiziki arag ve gereclerin, personelin,
iletisim araglarinin gérunta agisindan konumu,

e Glvenilirlik: Organizasyonun, hizmeti zamaninda ve guvenilir bir
sekilde yapabilme durumu,

e Cevap verme: Organizasyonun, musterilerinin isteklerine uygun cevap
verme ya da uygun hizmet verebilme durumu,

o Yeterlilik: Hizmetlerin yapiimasinda kaliteli eleman istihdam edilmesi,

o Nezaket: Personelin mugterilere nazik ve saygili davranip
davranmamasidir,

e Kredilibite: Organizasyonda istihdam edilen elemanlarin darustliga ve
kredilibitesi,

e Glvenlik: Organizasyonda yapilan hizmetlere glivenin olmasi; Uretilen
uriin ve hizmetlerde tehlike, risk ve siphenin olmamasi,

e Ulagsabilme: Hizmete ve personele kolayca ulagsabilme durumu.

Marka, trademark gibi yasal koruma altina alinmazsa bir varlik olarak
finansal hesaplarda gérinmez. Marka; bir Grin ya da hizmeti benzerlerinden
ayiran, udrine kimlik kazandiran, bir Olgide Urin veya hizmetin kalitesini
garanti eden bir isim ve simge olduguna gore, rekabetin markalar arasinda
oldugu rahatlikla sodylenebilir. Bu nedenle firma, kendi markasini taklit
edilmekten korumak igin, onu tescil ettirir. Tescil edilen marka yasal yollardan

koruma altina alinmis olur®®*,

Marka gucunu maksimize edemeyen isletmeler, karlarini da maksimize
edemezler. Musteriler gugli olan markaya daha ylksek deger bigerler ve

daha ¢ok tercih ederler. GUgli markanin isletmeye sagladigi yararlar, misteri

300
301

A. Akdeniz Ar, “Marka Yaratma ve Kalite lliskisi”, Pazarlama Diinyasi, Say1:2003-01, s.28.
islamoglu, s.211.
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baglhgi, rekabetten ve krizlerden etkilenmeme, genis kar marj, fiyat
artiglarinda daha dusuk musteri tepkisi seklinde kendini gosterir.

Marka bir teminattir. O isim ve logoyu tasiyan Urlnun, tlketicinin
kendisinden bekledigini verecegini gdsteren bir guvencedir. Dolayisiyla
markanin bu 6zelligi musteri tatmini, musteriyi elde tutmak, musteri kazanma,
masteri karlihgr BSC’in mdagsteri boyutundaki temel sonug Olcltleri ile

yakindan ilgilidir.

BSC ile ilgili olarak; markanin igletmeye sagladigi katma degerin
performansini belirlemede kullanilacak dlglUtlerden bazilari; musterilerin
marka tercihlerini 6lgen anketler, markaya bigilen degerdeki degisim, marka
yaratmaya yapilan yatirimlar olabilir. Kenyon Stores marka imajini yaratma
calismasi sirasinda kaydedilen basarilari 6lgmek igin, temel mal cinslerindeki
pazar payl ve marka urlnlerinin satisindan elde edilen kar artisi gibi dlgutler

kullanmistir®®?,

4.2.3 Entelektiel Miilkiyet

Bilgi toplumunun 0ozelliklerinden biri de igletmelerin fiziksel sermaye
mulkiyetinden (tagsinmaz mal, malzeme, vd.) c¢ok entelektlel sermaye
mulkiyetine (fikirler, patentler vs.) 6nem vermesidir. Fikir ve yetenekler bilgi
toplumunda fabrika ve hammaddeden daha &nemlidir. Bu beceri ve
yeteneklere sahip olan yaratici igsgorenler proje bazinda galigtiklarindan ve
gerektiginde yer degistirdiklerinden bilgi toplumunun bireylerinin de mulkiyet
sahipliginden ¢ok Dbelli deneyimleri yasamaya o©6nem verdikleri

gorilmektedir®®.

Entelektuel mulkiyet yasal koruma altina alinmig entelektuel varliklardir.

Bu varliklarin sahipleri, tek kullanici, satici ya da kiralayici olarak bu

302

203 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déndistiirmek, s.100.

Yasar Tonta ve M. Emin Klguk, “Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis Sirecinde
Temel Dinamikler”, Uglincii Uluslararasi Sempozyum Bildirileri (12-13 Mayis 2005), s.11.

164



varliklardan katma deger elde ederler. Entelektiel mulkiyet, igletmelerin
sahip olduklari énemli bilgi varliklarinin miilkiyet haklarini ifade eder®®
Patentler, telif haklari, dizayn haklari, ticari sirlar, ticari amblemler, hizmetle
ilgili amblemler entelektliiel mulkiyete iliskin yapisal sermayeyi olusturan

baslica unsurlardir*®.

Patent, trademark (tescilli ticari marka), ticari sirlar, copyright (telif hakki),
franchising (imtiyaz hakki) gibi mulkiyet haklari igletmeler igin zenginlik
kaynagi olup, igletmelerin borsa degerini belirleyen oOnemli degerlerdir.
Patent, bulus sahibinin bulug konusu trunu belirli bir stre Uretme, kullanma,
satma veya ithal etme hakkidir. Bulus faaliyetlerinin 6zendirilmesi, bulus
sahibinin oddullendiriimesi, Ar-ge c¢alismalarinin sonuglarinin agiklanarak
teknik bilginin yayginlastirimasi amaglarina hizmet etmek Uzere geligtirilen
patent sistemi, bulug sahiplerinin buluglarini, baskalarinin kolayca
anlayabilecegi ve bundan yararlanarak daha iyi c¢aligmalar yapabilecegi
bicimde ayrintil olarak acgiklamalari karsiliginda kendilerine, bulus konusu
urinu Uretme, kullanma ve satma konusunda belirli bir sure ayricalik veren

bir sistemdir>°.

Basarili bir isletme sahibi, igletmeler zincirini genigletmek istiyor ancak
yeni agilacak isletmelerin sahibi olmak istemiyorsa, sahip oldugu isletmenin
ticari ismini ve tescilli markasini veya isletme sistemini bagimsiz bir ikinci
kisiye kullandirmak karsiliginda belirli bir Gcret talep etmesi ile franchise

zinciri de baglamis olur.

Bu haklar bir gesit yasal tekel olma hakki sagladigindan piyasada
isletmelere buyuk bir avantaj saglar. Gelismis Ulkelerde bu haklar yasalarla
siki bir sekilde korunmaktadir. Bu haklar satilmak suretiyle igletmeler igin

blyUk bir deger de olusturmaktadir.

304

v05 David Teece, Managing Intellectual Capital, New York: Oxford University Press, 2000, s.6

Mustafa Cikrik¢i ve Abdulkerim Dastan, “Entelektiiel Sermayenin Temel Finansal
Tablolar Araciligiyla Sunulmasi”, Bankacilar Dergisi, Sayr:43, 2002, ss.18-32.
%% Mustafa Colakoglu, KOBI Rehberi, Ankara: TOBB Yayin No:359, 2002, s.83.
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Entelektlel mulkiyetlerin, entelektiel sermaye sayilabilmesi igin bu
varliklarin ekonomik bir degerinin olmasi gerekir. Bugun bir¢ok isletme higbir
ekonomik degeri olmayan patent haklarina sahiptir. Bu nedenle entelektiel
mulkiyetlerin performansini belirlerken sirf sahip olunan haklarin sayisal
degeri belirlenirse hata yapilabilir. Entelektiel sermaye agisindan sayi 6nemli
olmakla birlikte ekonomik degeri olan miulkiyet haklarinin performansini

belirlemek daha fazla 6nem arz etmektedir.

Bu amagla yararlanilabilecek gostergeler; bir donemde elde edilen
entelektiel mulkiyet haklarinin sayisi, entelektiel mulkiyet degerinin
degisimi, ekonomik degeri olan haklarin toplam mulkiyet haklarina olan orani,

entelektlel mualkiyet haklarinin sektor igindeki dagilimi olabilir.
424 Sosyal Sorumluluk

Sanayilesme ve ekonomik gelisme, kentlesme alaninda, c¢evre ve
ekolojik denge konusunda, bdlgesel kalkinma alaninda ¢ok sayida soruna yol
acmistir. Ulagilan noktada, saglikli yasam alani daralmis ve bu alan
ekonomik basariya karsin genisletilememistir. insanin mutlulugu ve yasam
duzeyinin yuksekligi, ekonomik, siyasal, sosyal ve temiz bir gevrede yasama
alanina kavusmasi ile olanakli gorulmektedir. Bu ise sosyal sorumluluga

dayali faaliyetlere karsilik gelmektedir®®’.

Sosyal sorumluluk; “is adamlarinin, toplumun deger ve amaglar
agisindan arzu edilen yollari takip ederek, bu yonde kararlar vermesi ve
isletmenin yonetilmesi konusunda bagh oldugu mecburiyetler” seklinde ifade
edilmektedir’®. Kisaca; organizasyonun sosyal sorumlulugu, faaliyet alanina

giren olaylarin sonuglarini iistlenmesidir®®®.

7 Yasar Sucu, Yénetim, Bolu: AIBU, 2000, s.79.
%8 Sabahat Bayrak, Is Ahlaki ve Sosyal Sorumluluk, istanbul: Beta, 2001, s.83.
%9 Geng, Zirveye Gétiiren Yol Yénetim, s.104.
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Gunumuzde toplum, giderek artan bir oranda igletmelerin sosyal
sorumluluk Ustlenmeleri konusunda baski yapmaya baslamis ve bunun
sonucunda topluma hizmet amaci goézetiimeksizin, sadece kar amacina
yonelen firmalarin basari sansi azalmistir. Artik yoneticiler, erk ve yetkilerini
kullanirken toplumsal egilimlerden buyuk Olgude etkilenerek kararlarini
insani, sosyal, politik, yasal ve ahlaki boyutlarini dusinmeden alamaz hale
gelmis, isletmelere bir takim olanaklar saglayan ve bir takim kisitlamalari da
beraberinde getiren c¢evresel faktorleri de dikkate almak zorunda

kalmislardir®™.

Bu nedenle, yasamak ve varliklarini surdirmek isteyen
isletmelerin, toplumun istek ve ihtiyaclarina duyarli olmasi, gevreyi korumasi
ve ahlaki davranabilmesi vazgecilmez bir zorunluluk olarak karsimiza

cikmaktadir.

isletmeler icin igsletmeyi verimli kilmak, organizasyonel etkililik igin ne
denli 6nemli ise, isletmeyi topluma yararh kilmak da o denli énemli hale
gelmistir. Bu nedenle, isletmelerin sosyal konularda sorumluluk almalari, bu
sorumluluklart yerine getirmesi ve kurumsallastirmasi i¢in gunumuz

kosullarina uygun stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir.

isletmelerin sosyal sorumluluklari kapsamina giren alanlar asagidaki

basliklar altinda toplanabilir®'":

e isletmenin ve ydneticilerinin, hissedarlara veya sermaye sahiplerine
kargl olan yukumlulUkleri,

e Yakin gevreye istihdam alanlari yaratma, ise almada, cinsiyete, irka ve
sosyal siniflara esit davraniimasi,

e TuUketicinin korunmasi, tuketici haklarina saygili olma,

1% Ahmet Sen ve Nilay Kaleli, “Bilgi Toplumu Isletmelerinde Sosyal Sorumluluk’,

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=428 (04.12.2005). )
31" Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Genisletilmis 5.b., Istanbul:
Beta, 2000, ss.103-107.
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e is ahlakina sahip olma, haksiz ve asiri karlar elde etme, rakip firma
mallarini kétlleyici ve klglk duslricu reklamlar yapma gibi is ahlakina ters
davraniglarin sergilenmemesi,

e Dogal gevrenin korunmasi, gevre Kirliliginin édnlenmesi ve c¢evrenin
yasanabilecek bir ortam olarak korunmasi,

e insanliga karsi duyulmasi gereken ihtiyari sorumluluklar ki bunlar;
glcund kotuye kullanmamak, ¢alisma hayatinin kalitesini ylkseltmek, sosyal
yardimlar ve hizmetler ile toplumun kiltarel 6gelerine saygi gdstermek olarak

sayllabilir.

Sosyal sorumluluk kapsamini, yukarida yapilan agiklamalari da dikkate
alarak isletme ici ve igletme disI sosyal sorumluluk olarak da farkh bir sekilde

siniflandirabiliriz3'?:

e Isletme ici Sosyal Sorumluluklar
 [sletmelerin personeline dnem vermesi,
e Personelin ige adaptasyonunu saglama,
e Calisma ortaminin veya kosullarinin, ¢alisana gére ayarlanmasi,
iyilestiriimesi,
o Bireyin kisisel egitimine ve kariyerine odaklanma,
o lgletmelerde iletisimi arttirma ve ydnetime katiima olanaginin
saglanmasi,
e Isletme Disi Sosyal Sorumluluklar
 Isletmelerin is ahlakina uymalari,
» Urliniin glivenligi bakimindan, Grind tiketiciye tanitma,
o Tuketicileri bilgilendirme sorumluluklari,
o Fiyat belirleme bakimindan sorumluluklart,

e Cevre kirliliginin 6nlenmesi agisindan sorumluluklari.

12 Mustafa Sener, Isletmelerde Sosyal Sorumluluk, Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi,

istanbul: ITU, 1996, ss.16-45.
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Sosyal sorumluluk, igsletmelerin daha iyi bir toplum ve daha iyi bir gevre
icin géniilli olarak katkida bulunmasidir. isletmeler topluma yardim etmekle,
aslinda kendi uzun vadeli ¢ikarlarina hizmet etmis olacaklardir. Her ne kadar
sosyal amagli yapilsalar bile, igletmelerin bu konularda yapacaklari girigsimler
toplum tarafindan olumlu karsilanacak, yeni musteri edinme, mevcut
musterilerin baghgini artirma, kurum imajini geligtirme yonunde isletmelere

katma deger yaratacaktir. Boylece';

e Buigletmelerin marka degerleri ve dolayisiyla piyasa degerleri artacak,

e Daha nitelikli personeli cezbetme, motive etme ve tutma imkanina
sahip olacak,

¢ Organizasyonel 6grenme ve yaraticilik potansiyeli artacak,

e Ozellkle bu konularda hassas yatinmcilara ulasma imkani
olustugundan, hem hisse degerleri artacak, hem de bor¢glanma maliyetleri
dusecek,

e Yeni pazarlara girmekte ve mdusteri sadakati saglamada &nemli
avantajlar elde edilecek,

e Uretkenlik, verimlilik ve kalite artiglari yasanacak,

¢ Risk yonetimi daha etkin hale gelecek,

e Toplumun ve kanun yapicilarin igletmelerin géristiine énem vermesi

saglanmis olacaktir.

Cevre ve sosyal sorumluluk alanlarinda igletmeler kendi performansini
izlemeli ve bu konuyla ilgili performanslarini da surekli degerlendirmelidir. Bir
isletme, toplum tarafindan c¢evre performansi konusunda olumsuz olarak
degerlendirildigi takdirde, isletme imaji olumsuz olarak etkilenebilir. Toplum
ile kurulan olumlu iligkiler igletmelerin basarili olmasinda buyudk rol
oynayacaktir. Bu nedenle isletmeler satis sonrasi hizmetlerine c¢evrenin
korunmasi, Uretim esnasinda ¢ikan ¢op ve atiklarla ilgili tedbirlerin alinmasi

gibi konular1 da eklemelidir.

%% Sen ve Kaleli, A.g.m.
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isletmelerin misterilerine “daha kaliteli ve givenilir Griinler sunma”
sorumlulugunu  vurgulayan SO 9000 ve “dogal c¢evreye Kkarsi
sorumluluklarini” duzenleyen ISO 14000 serileri gibi standartlarin yaninda
“isgorenlere” kargi olan sosyal sorumluluklarin yerine getiriimesinde SA 8000
standardi (Sosyal Sorumluluk 8000 Standardi) bu alanda igletmenin

toplumdaki sayginhiginin arttirimasina yardimei olacaktir*™.

Bugln bir¢cok isletme dogrudan ya da kurmus olduklar vakiflari
vasitasiyla sosyal anlamda sorumluluklarini yerine getirmeye c¢aligsmaktadir.
Bu cabalarin performansini izlemede kullanilabilecek gostergeler igletme
stratejisine bagl olarak farklilik géstermekle birlikte kullanilabilecek odlgutler;
kadin yodneticilerin toplam ydneticilere orani (bu orani Shell Petrol Sirketi
sosyal sorumluluk kapsaminda yoOnetimde firsat esitligi Olgutu olarak

kullanmaktadir®'®)

, sosyal, kulturel ve sportif amagl faaliyetler ile sponsorluga
yatirim, toplum egitimine yonelik yatirnmlar, dogal ¢evrenin korunmasi igin
yapilan yatirimlar, zehirli atiklarin aritilmasi konusunda yapilan harcamalar,
is ahlakina aykiri davranmadan dolayr medyada c¢ikan haberler ve adli

kovusturmalar olabilir.
4.2.5 Miisteri iligkileri ve Geriye Bilgi Akig!

GuUnumuz dunyasinin en kit kaynagi mdusteridir. Saticilarin fazla,
artnlerin birbirine benzedigi, alicilarin az bulundugu bir dinyada, alici-satici
iliskilerinde misterilerin hakim olmasi son derece dogaldir*’®. Bilgi
toplumunda isletmelerin amaci, daha fazla musteri cekmek, degisen musteri

gereksinimlerine uyum saglayabilmek ve musterileri memnun etmektir.

Bilgi toplumunda igletmeler icin zenginlik yaratiimasi musteriler ile

kurulan iliskilere baghdir. iletisim sirecinin ydnetiminde musterilerle iligki

*"* Muzaffer Aydemir, “Sosyal Sorumluluk 8000 (Social Accountability 8000) Standard)”,
Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlist Dergisi, Cilt:1, Sayi:1, 1999, ss.1-11.
%% Verna Allee, “The Value Evoluation”,Journal of Intellectual Capital, Cilt:1, Sayi:1, 2000,
ss.17-32.

318 Kinm, Farkiihginizi Olgebildiginiz An, s.18.
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kurulmali ve bu iligkilerin sonucu etkilemesine yonelik stratejik planlar
gelistirimelidir®””.  Gunimizin isletmeleri, isin bitinine musterinin
perspektifinden bakmali, geleneksel yonetim-lUretim-satis odakli igletmeler,
misteri odakli olmak zorundadir®'®. Burada 6zellikle belirtimesi gereken;
isletmelerin  magteri konusunda segici olmasi gerektigidir. Yapilan
arastirmalar, musterileri desteklemek icin yapilan tim maliyet kalemleri gbz
onune alindiginda musterilerin %70 civarinda bir oraninin hi¢ de karh
olmadigini ortaya koymustur®'®. Bu baglamda isletmelerin yapmasi gereken;
mevcut ve potansiyel karlarini musteri bazinda inceleyerek, karli musterileri
segmek ve belirlenen bu musgteriler Uzerine ne kadar yatirnm yapilacagina

karar vermektir.

Pazarlamada ilk adim, mdusgterilerin ihtiyaglarini anlamak, ikinci adim,
farklihk Ustunligu yaratmak, ugunclu adim ise musterileri anlamak ve
yaratilan Ustunligu mdasterilerin tekrar alim yaptiklari surekli iligkiler haline
donustirmektir*?. isletmelerin rakipleri kendi sektoriinden geldigi gibi, diger
sektorlerden ve dunyanin her yerinden gelmektedir. Dolayisiyla isletmeler
stratejilerini Grun-merkezli degil, musteri merkezli olusturmak zorundadir.
Drucker’in ifade ettigi gibi; “bir isletmenin amaci Uran yaratmak degil, musteri
yaratmaktir.” Bu baglamda stratejinin baslangic noktasi musteridir. Yani
pazar musteri pazaridir ve kavramlar masteri yonlU olarak degismistir. Artik
kavramlar; “musteri merkezli pazarlama, musteri odaklilik, musteri mutlulugu

endeksleri, toplam miisteri hizmeti vs.” seklinde pazara yon vermektedir®®’.

isletmelerin basarisinda “pazarin” hayati éneme sahip oldugunun,
gelecegi iyi degerlendiren yoneticilerce idrak edilmis olmasi da, “pazarlama
anlayisi” veya tuketiciye yonelik yaklagim” diyebilecegimiz yeni bir dusunce

seklinin dogmasina neden olmustur. Pazarlamanin bu yeni imaji, yonetime

37 Gronstedt, s.9.

%8 G. William Dauphinais vd., CEO’larin Bilgeligi, (Gev. Ugur Alpakay vd.), 3.b., istanbul:
Sistem, 2003, s.40.

19 Doyle, s.114.

320 A.g.e., s.157.

21 Kasikgl, s.16.
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tuketici gereksinimlerinin Uretim oncesi 6grenilmesi ve satin alinan mallardan
fayda saglamada tlketiciye yardimci olacak faaliyetlerin yapilmasini ifade
etmektedir. Pazarlama anlayisi; isletmenin varligi, blyumesi ve istikrari ile

ilgili olarak tiiketici roliiniin kabullinii gerektiren bir ydnetim felsefesidir®?.

Gunumuz dunyasinda musgterilerle olan iligkiler farkli bir boyutta ele alinip
degerlendiriimektedir. Bu c¢ergcevede, musteri odaklilik, musteri iligkileri
yonetimi CRM bu bilingle ortaya ¢cikmis olan kuramlardir. isletmeler, kendi ic
potansiyeline odaklanmanin 6tesinde musteriye odaklanma sanati olan CRM
uygulamalarini dikkate alarak, uygun bir strateji belirlemeleri gerekmektedir.
Masgterileri tatmini ve baglhhgl konusunda gunumuizin populer ve bilimsel
yaklasimi olan CRM, musteri ile uzun sureli agik iletisime ve guvene dayall
iligkiler kurularak musteri memnuniyeti saglamayr ve mdugsterilerin elde
tutulabilmesi ile uzun vadeli igletme karlihg1 saglayabilmeyi amaclamaktadir.
Genel bir tanimla ifade etmek gerekirse; CRM, musteri memnuniyetini kar
maksimizasyonuna donustirmek amaci tasiyan, istedigi musteriye istedigi
deneyimi yagatabilecek kabiliyette bir kurum felsefesi ve bu hedefe ulagsmak

icin gerekli insan, siireg, teknoloji yapilanmasidir*®.

CRM’de rakiplerin ne vyaptigi degil, mdugsterilerin istekleri 6nem
kazanmaktadir. isletmelerin belirledikleri hedeflere ulasabilmesi, kaliteli
arinun ve uygun fiyatin otesinde; musterilerine gliven vermesi ve saygi
gOstermesi, musterilerin farkl beklentilerini karsilayacak esneklige sahip
olmasi ile mimkindir. isletmeleri diger isletmelerden ayiran da bu tiir
misteri hizmeti farklihgidir*®*. Burada amac, uzun dénem miisteri sadakati
yaratmaktir. Pek ¢ok isletme icin musteri sadakati, uzun dénemli buyumenin

325

ve kar paylarinin en onemli belirleyicisidir™”. Mdusterinin igletmeden alim

yapmaya devam etme istekliligi, genellikle musteri tutma oraniyla (bu yil alim

%22 Recep Cicek, “Pazarlama Anlayisi ve Uygulamalarindaki Gelismeler’, Standart, Temmuz

2001, ss.62-68.

%23 Figen Zekier Dereli, “CRM Nedir?”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl.gos.php?nt=603 (04.12.2005).
%24 Dinger Atli, “Miisteriye Yeni Bir Bakis (CRM)”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl.gos.php? nt=567 (04.12.2005).
325 Doyle, s.157.
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yapmis ve gelecek yil da alim yapacak musgterilerin ylzdesiyle) olgulir.
isletmelerin  misteri  sadakati  yaratmak  konusunda  hassasiyet
gOstermelerinin nedeni asagida belirtilen avantajlardan

kaynaklanmaktadir®?.

e Sadik musteriler ¢ok etkin reklam yaparlar. Cevrelerindeki herkesi
etkilemeye, o Urlnu kullanmaya ydnlendirmektedirler.

e Sadik musteriler Gzerine en az masraf yapilan musterilerdir. Clnku
yeni musteriler yaratmanin maliyeti oldukga yuksek iken, sadik bir musteriyi
tutmanin maliyeti oldukca azdir.

e Sadik musteriler dlzenli olarak o Grunlerin kullanicilaridir. Dolayisiyla
o Urdnun pazardaki payini koruyan kimselerdir.

e Sadik musteriler sadakatlerinden 6tlrl o firmanin yeni Urlnlerine de

sempatik bakarlar.

isletmeleri musterilerinden ayri disiinmek imkansizdir. Her isletme,
onceden tasarlanan bir musteri profili digunulerek kurulmusg, ancak gergek
musterilerine hizmet ederek ayakta kalmayr basarmistir. Bu nedenle;
musteriyi daha iyi anlamayi saglayacak kanallarin agik tutulmasi ve musteri

ile iyi iliskiler kurulmasi basari icin kacinilmaz bir olgudur®’.

CRM uygulamalarinda musteri kazanimi ya da var olani tutma agirlkh

olarak (g farkli teknolojik ve stratejik adimla saglanir®?®;

e Ismarlama Uretim Stratejisi: Kisisel uretimler yapmaya dayali bir
yaklagimdir.
e interaktif Pazarlama Stratejisi: Agirlikli olarak telekomiinikasyon

firmalari bu sistemi uygular.

326 Kasikgl, s.134.

%" Epru Ertlreten, “Yeni Ekonomide Yeni Mlisteri Modelleri”, http://inet-
tr.org.tr/inetconf7/bildiriler/91.doc (15/07/2006).

328 Kasik¢l, s.139.
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e Database: Musterinin aligveris adimlarini izlemek igin her yeni adimin

kaydedilmesi.

Yukarida belirtilen bu uU¢ degdisik yontemle mausterilerle birebir
ilgilenilmektedir. Bu da mdugterilerin  kendilerini 0zel hissetmelerine,
dolayisiyla da igletmeye karsi sadik kalmalarina neden olacaktir. Kaybedilen
musteriyi geri kazanmak ig¢in de onlari birebir dinleyip, anlamak ve
sorunlarina yardimci olmak gerekmektedir. Maliyet siralamasi yapildiginda
en az maliyetli is var olan mugteriyi elinde tutmaktir. Kaybedilen musteriyi
geri kazanmak da maliyet agisindan c¢ok abartih degildir. Yeni musteri
kazanmak ise en maliyetli calismadir. Yeni bir musteri kazanmanin
maliyetinin, eski bir musteriyi elde tutmanin maliyetinden alti kat fazla oldugu
tahmin edilmektedir®®. Sézii edilen maliyetler yeni miisterileri aramaktan,
reklam yapmaktan, satis pazarlik gibi unsurlardan kaynaklanir. Bu bilgiden
cikarilacak sonug; var olan musteriyi tutmak, ikinci adim kaybedilen musteriyi
kazanmaktir. Bunun bir avantaji ise igletmeye nerede hata yaptigini
hatirlatacak geri bilgi akigini saglamasidir.

Bu baglamda ele alinmasi gereken konulardan bir tanesi de pazarlama
iletisimidir. Pazarlama iletisimi, pazarlama disiplinin en hizli gelisen, bu
nedenle de Uzerinde ¢okca konusulan ve arastirilan alanlarindan biridir.
Pazarlama iletisimi, tuketiciler ile kurulus arasinda olusan surekli bir
diyalogdur®®*. Pazarlamaya s6z konusu olan her yaklasim ve uygulama
aslinda bir tir iletisimdir. Ornegin; Griin tasarimi ile tiiketiciye farkli mesajlar,
duygular gonderilir. Dagitimin kendisi de bir iletisimdir. Pazarlama iletigimi
ariin tasariminin yani sira fiyat, dagitim, reklam ve magaza ici calismalari da
kapsar. Bu sure¢ musterinin Grinu satin almasi ile baslayip, satin alma

sonrasi hizmeti de igerir.

*2 Doyle, .158. _ _
%0 yavuz Odabasi ve Mine Oyman, Pazarlama lletisimi Yénetimi, 4.b., Istanbul: MediaCat,
2002, s.36.
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isletmeler, pazarlama anlayisi ile daha basarili bir misteri ydnetimi igin,
musterilerin degerini hesaplayip, omur boyu ellerinde tutmanin yollarini
aramakta, pazarlama iletisimi ve CRM uygulamalari ise bu yondeki

calismalari kolaylagsmaktadir.

Yapilan arastirmalar, aslinda sikdyet eden tuketici veya musterilerin, o
isletmeye bagl kalmaya niyetli olan musteriler oldugunu gostermektedir®”.
CunkU musteriler eger aldigi Gran veya hizmetten memnun kalmamissa ve
bu onda hayal kirikligi yaratmig ve isletmeden hala bir beklentisi varsa bu
durumu sikayete yoneltir. Musterilerin sikayetini dikkate almayan isletmeler
guvenilirligini ve ciddiyetini, bunun neticesi olarak da mausterilerini
kaybederler. Oysa sikayetler, yapilanlarin dogru veya yanhs olmalariyla ilgili
olarak igletmelere kendilerini degerlendirmelerini saglayan geriye donus
bilgileridir. Birgok buyuk igletmenin mdugterilerinin  neler dusundigunu
anlamak adina milyonlarca dolarlik pazar arastirmalari  yaptigi
dusundldugunde sikayetin 6nemi daha da iyi anlagilacaktir. Ayrica sikayeti
anlasiimis ve ¢dzume kavusturulmus musterinin o igletmeye karsi guveni de
tazelenmis olacaktir. Ustelik o misteri hig sorun yasamamig bir misteriden
daha sadik olma egilimi gosterecektir.

Musterilerin sadakatini yaratan unsurlardan biri de igsletmenin yaratacagi
given duygusudur. isletmeler glvenilir olduklarini gdstermek amaciyla
tuketicilerin karsilastiklari sorunlari ¢dzmek durumundadir. Bunu saglamanin
bir yolu da tuketici ile iletisim kurmaktir. TUketici sikayet veya tuketici oneri
hatlari tlketiciyle iletisimi sadlamak maksadiyla kurulur. Bu hatlarin
kurulmasindan maksat; musterilerin sikayetlerini aninda o6grenmek ve
cozume kavusturmak, sikayetin kulaktan kulaga yayilmasini engelleyerek ilk
ogrenen olmak, adli durumlarin olugsmasini engellemek, biz buradayiz,

Ucretsiz ulagabilirsiniz mesajini vererek geriye bilgi akisini saglamaktir.

%31 Kasik¢l, s.141.
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BSC'In musteri boyutunun, igletmenin hedefledigi pazar kesimlerindeki
musterilere sunacagi deger teklifleriyle ilgili 6zel Olgutleri kapsamasi
gerekmektedir. Hedef musteri kesimi ile olan iligkiler, musterilerin o isletmeyi
degistirmelerinde veya sadik kalmalarinda ¢ok buyuk 6nem tasimaktadir.
Bilgili personel, kolay erisebilirlik, mugterinin “acil” kavramina uygun sekilde
hareket etmek musteriler ile iyi iliskiler kurmayi saglayan unsurlardandir.

Masgteri iligskileri ve geriye bilgi akisi ile ilgili olarak; tatmin olan
musgterilerin yUzdesi, Urun/hizmet sikayet orani, sikayetleri cevaplandirma
suresi, garanti-onarim-Onleyici bakim giderleri, musteri iligkileri hizmetleri,
musteri bilgileri dokiimantasyon kalitesi, mevcut musterilere yapilan satislarin

oransal degisimleri gibi gostergeler kullanilabilir.
4.3 iC SURECLER BOYUTU ILE iLGILi ALTYAPI VARLIKLARI

BSC’in i¢ suregler boyutu ile ilgili altyapi varliklar;

e Uretim siireci ile kalite kontrol ve yonetim sistemleri,

e YOnetim surecleridir.

Muteakip maddelerde bunlarla ilgili ayrintili agiklama yapilmigtir.

4.31 Uretim Siireci ile Kalite Kontrol ve Yénetim

Sistemleri

Bir igletmede Uretim sureci siparisler ya da uretim planlari dogrultusunda
hammadde ve yari mamullerin temininden basglar. Bu hammadde ve yari
mamullin operasyon sureci ile devam eder. Ortaya ¢ikan Urinun satiimasi ve
satis sonrasi faaliyetleri ile son bulur. Genellikle rutin islemlerden olusan bu
surecin entelektuel sermaye unsuru olarak kabul edilebilmesi igin igletmeye
katma deger yaratacak diger rakiplerden farkhiligini ortaya ¢ikaran maddi
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olmayan Ozelliklerinin olmasi gerekir. Bu anlamda zaman ve kalite 6nemli

birer gdsterge niteligini tasimaktadir®>?.

Endustri gaginin standart Grin ve hizmetlerinin toplu Uretimi ve sevkiyati,
yerini gunumuzde musteriler bazinda 6zellegtirilebilen yeni Grin ve hizmet
anlayigina birakmalidir.  Urlin, hizmet ve ydntemlerin yenilenmesi ve
geligtiriimesi ise yeni yetenek ve beceriler kazandiriimis isgdrenlerin, Ustin
bilgi teknolojisi ile uyumlu bir sekilde c¢alisan sirket ici prosedurler ile
batunlestiriimesi sayesinde gerceklesecektir. Dolayisiyla isletmelerde mevcut
yontemlerin izlenip gelistiriimesi yerine yeni finansal amagclarin elde
edilebilmesi i¢in yeni ydontemler belirlenmelidir. Degisen rekabet kosullari;
yoneticileri, musteri tatmini, kalite, Gretim ve operasyon suregleri, personelin
yetenedi ve motivasyonunu arttirma gibi konulara odaklanmaya

zorlamaktadir.

Surecin, enformasyon teknolojisi ile birlikte degerlendiriimesi gerekir.
Cunku surecgten deger yaratmak buyuk Olgude enformasyon altyapisinin
verimli kullaniimasi ile mumkun olur. Teknolojideki gelismeler neticesinde
uretim sdregleri gunimuzde oldukga kisalmistir. Bunun sonucu olarak
zaman, kurumlar ve insanlar igin dnemli bir kaynak haline gelmistir. Siparigin
veriimesi ya da hizmet talebinde bulunulmasi ile Urin veya hizmetin
musgteriye sunulmasi arasinda gegen sure isletmeler agisindan 6nemli bir
Olgudur. Bu sureg igin verilen sure ile gergeklesen sure arasindaki olumlu ya

da olumsuz fark musteri memnuniyeti agisindan énemli sonuglar dogurabilir.

Kalite, Uretim surecinde isletmeye deger katan unsurlardan biridir. Kaliteli
urin masteri baghligi ve memnuniyetinde, yeni masteri kazaniminda 6énemli
bir faktordur. Kalite, en genis tanimiyla, “musterilerin mal ve hizmetlerden
beklediklerinin karsilanmasi hatta daha fazlasinin veriimesidir’**3. Tanimda

belirtilen kalite anlayigini saglayabilmek igin igletmenin butinunin mausgteri

332 Erding Emrem, “Entelektliel Sermaye ve Bilegsenlerinin Kavramsal Analizi”,

http://www.bilgiyonetimi org /cm/yon/mkl list.php?yid=154 (08.11.2005).
%% Dalay vd., 5.196.
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ihtiyaclari dogrultusunda kaliteye donuk bir anlayis iginde olmasi
gerekmektedir. Son yillarda bu kapsamda “Toplam Kalite Anlayisi” bir
yonetim felsefesi olarak ortaya c¢ikmistir. Toplam Kalite Yonetimi, “bir
kurulustaki tim faaliyetlerin sirekli olarak iyilestiriimesi ve organizasyondaki
tum calisanlarin kesin aktif katihmiyla ¢alisanlar ve musgteriler ile toplumun
memnun edilerek karhliga ulagiimasi olarak ifade edilir.

Uriin ¢alismalari icinde yer alan kalite konusu, siirekli kontrole dayanir.
Kontrol, bilindigi gibi; dnceden saptanmig politika ve kararlar dolayisiyla, yine
Onceden saptanmis igletme amaglarina yoneltiien gugtar. Bu agidan
bakildiginda kontrol, amaglara ulastiracak eylemler ¢cevrimi olmaktadir. Kalite
kontroll; kullanma uygunlugu saglayacak, yani girisimin kalite iglevini
yuriitecek eylemler toplulugunun timii biciminde de tanimlanabilir®®*. Kalite
kontrolinde uretimi yapilan maddelerin 6rnekleme yolu ile surekli teste tabii

tutulmasi s6z konusu olmaktadir.

Uretimde kalite kontroli kavraminin, gelen materyale uygulanan
ornekleme, laboratuar testi, saglam-arizali ayiklamasi, montaj hatti sonunda
yapilan hata belirleme vb. islemler ve denetleme islem ile karistirlmamasi
gerekir. Kalite kontroll, tlketicilerin istemlerini en ekonomik dizeyde
kargilamak icin isletme icinde c¢esitli birimlerin kalitesinin yaratiimasi,
yasatiimasi ve gelistiriimesi yolundaki ¢abalarin birlestirilip, esgudimlendigi

bir sistemdir®>°.

Uretim siirecinin son halkasi olan pazarlama konusundaki isletmenin
uzmanh 6nemli bir entelektliel sermaye unsurudur. Uriin pazarlama
yontemi, dagitim kanallari, satis sonrasi hizmetler isletmeye farklilik yaratan
deger katan ozelliklerdir. Satis sonrasi hizmetlerde ise, ¢ok genis bir
cografyaya dagiimis servis agi servis kalitesi gibi 6zellikler, musteri
memnuniyetini artiran, masteri baghligi saglayan, yeni musteri kazanimina

yol agan ozelliklerdir.

%% Demir ve Gumiisoglu, s.639.

3% A.g.e., s.639.
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Geleneksel performans olgum sistemleri, mevcut yontemleri kontrol edip,
gelistirmeye calisarak deger yaratmaya calisir. BOyle bir deger yaratma
mevcut bir musteriden, mevcut bir Grin veya hizmet icin alinan siparis ile
baslar, Uriin ve hizmetin misteriye teslim edilmesi ile sonuglanir. isletme bu
uriin veya hizmeti satig fiyatindan daha dusuk bir maliyetle Ureterek deger
yaratir. Uzun donemde finansal bagari elde edilmesi ise isletmenin mevcut ve
potansiyel musterilerinin hentz ifade edilmeyen ihtiyaglarini karsilayacak
tamamen yeni Urin ve hizmetleri yaratmasini gerektirir. BSC’in i¢ suregler

boyutu, her iki durum igin de gerekli olan dl¢utleri disinmeyi gerektirir.

BSC'in i¢ sUregler boyutu; mal ve hizmet dagitimini saglayan ve
gelistiren teknikleri, ydntemleri ve programlari igerir. isletmenin etkin

338 ¢ sirecler

yontemlerle calisip c¢alismadigi da bu boyutta incelenebilir
boyutunun operasyon surecinde ise, mevcut mamul ve hizmetler Uretilip
musterilere sunulmaktadir. Bu asamada, gercgeklestirilen faaliyetler ve
mevcut mamullerde maliyet kontroli ve maliyetlerin azaltiimasi énemli bir

agirhga sahiptir.

Tedarik suresi, dagitim guavenilirligi, stre¢ suresi, verimlilik, teslim hizi,
isgucu etkinligi, kaynak kullanimi gibi konular performans élgimuandn Kritik
boyutlari arasinda yer almaktadir. Bu konuyla ilgili performansin
izlenmesinde kullanilabilecek goOstergeler; siparisin gerceklesme suresi
(operasyon suresi), kalite hedefleri sayisi, musteri bekleme suresi, hatali
uretim orani, iade orani, satis sonrasi hizmet noktalarinin sayisi, dagitim

kanal ¢cesidi ve sayisi, yonetsel hatalarin maliyeti olabilir.
4.3.2 Yonetim Siregleri

Yonetim bir anda baslayip biten bir olay degil; her an yenilenen ve

tekrarlanan bir suregtir. Yonetim suregleri, isin plrizsuz islemesini saglamak

¥ Giirol, A.g.m.
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lizere, ydnetimce yerine getirilmesi gereken eylemleri igerir’®. Tipik
siirecler®®; stratejik planlama, sermaye biitcelendirme, proje ydnetimi, ise
alma ve terfi ettirme, yetistirme ve gelistirme, i¢ iletisim, bilgi yonetimi,
donemsel is degerlendirmeleri, c¢alisanlarin  de@erlendiriimesi ve
ucretlendiriimesini kapsar. Bu suregler, bir iggoreni degerlendirmek veya bir
butce talebini incelemek gibi olagan yonetim gorevleri icin standart
protokoller olusturur. Basarili teknikleri genis c¢apta uygulanabilir ara¢ ve
yontemlere donustlrerek en iyi uygulamalari yayarlar. Ayni zamanda, belirli
davraniglari destekleyerek, belirli davraniglari da desteklemeyerek yonetim
degerlerini sekillendirirler. Basitlestirirsek, yonetim surecleri yonetim ilkelerini

gunlik uygulamalara donusturen “gark”lardir.

Yonetsel faaliyetler isbirligi sistemlerinin surekliligi (organizasyonlarin
yasama ve gelismeleri) ile yakindan ilgili faaliyetlerdir. Bu faaliyetleri de;
planlama, 6rgutleme, yon verme (yurutme), koordinasyon ve kontrol olmak
uzere bes grupta toplamak muumkuindar. Bu faaliyetler bir organ olarak

yoneticilerin fonksiyonlarini, ydnetim siirecinin de evrelerini olustururlar®®.
Yénetim fonksiyonlar®*°;

e Planlama; neyin, ne zaman, nerede ve kim tarafindan yapilacaginin
onceden kararlastiriimasi surecidir.

e Orgiitleme; hazirlanan planlari gerceklestirerek amaclara ulasmak icin
gerekli yapinin olusturulmasi surecidir.

e Y6n verme; planlama ve o&rgutleme ile birlikte kurulan dizenin

harekete gecirilme surecidir.

337

a5 Kirnm, Farkliiginizi Olgebildiginiz An, s.112.

Gary Hamel ve Bill Breen, Yénetimin Gelecedi (Cev. Fezal Giilfidan), istanbul: MESS,
2007, s.33.

%9 ptilla Baransel, Cagdas Yénetim Diisiincesinin Evrimi, 3.b., istanbul: istanbul Universitesi
i§letme Fakiltesi Yayin No.:257, s.26.

0 Geng, Zirveye Gétiiren Yol: Yonetim, ss.25-27.
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e Koordinasyon; planlanan, kurulan ve harekete gecirilen dizenin butin
unsurlari arasinda uyum saglanmasi gerekir. Yonetici bunu koordinasyon
fonksiyonu ile yerine getirir.

e Karar verme; alternatifler arasinda en verimli olani bilingli bir sekilde
se¢cme eylemidir. Dolayisiyla, alternatifleri ¢ok iyi bilmek, degderlendirmek,
mukayese etmek ve en iyi olani tercih etmek gerekir.

e Motivasyon; insanin herhangi bir davranigi gostermek Uzere harekete
gegciriimesidir. Yonetici, organizasyon c¢alisanlarindan, organizasyon amaglari
dogrultusunda hangi davraniglari bekliyorsa, bunlari gerceklestirmek Uzere
motivasyona basgvuracaktir.

e Yenilik Yapma; butin zamanlarin ve ozellikle de ¢agimizin en énemli
kavramlarindan biri “degisim”dir. Degisime kapali bir organizasyonun veya

yoneticinin ayakta kalmasi imkansizdir.

Batlin bu agiklamalardan sonra yonetim surecinin 6zelliklerini kisaca su

sekilde agiklayabiliriz**":

e YOnetim amaglari gergeklegtirmeye yoneliktir.

e Yonetim, beseri ve maddi kaynaklari serbestge kullanabilme yetkisini
gerekli kilar.

e Yonetim, sosyal ve grupsal bir suregtir.

e YoOnetim, beseri ve maddi kaynaklar arasinda optimum bir uyumu
gerektirir.

e YoOnetim, yonetici olan kimsenin bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

e Yonetim, yonetici ve yonetilenler arasinda ahenk, uyum ve
haberlesmeyi gerektirir.

e Yonetim, her insanin bilgi, yetenek ve tecribesi dogrultusunda en iyi
yapacag! seyleri yapmasini ve uzmanlagmasini gerekli kilar.

e Yonetim, zamanin ekonomik ve dikkatli sekilde kullaniimasini
gerektirir.

e YOnetim, rasyonel bir suregtir.

*1 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 6.b., Istanbul: Beta, 2003, s.5.
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Bu konuyla ilgili kullanilabilecek gostergeler; her bir yonetim sureci igin
harcanan zaman ve bunlarin neticesinde elde edilen hasila, is tayini etkinligi,
personel yedekleme orani, yazili ig tanim sayisi, ig takimlarina katilan toplam

isgorenlerin yuzdesi olabilir.

4.4 OGRENME VE GELISME BOYUTU iLE ILGIiLi ALTYAPI
VARLIKLARI

BSC'’in 6grenme ve gelisme boyutuna ait altyapi varliklari;

Enformasyon teknolojisi ve a§ sistemleri,

insan kaynaklari,

Dokumantasyon yonetimi,

Organizasyon kultara,

Yonetim felsefesi ve yonetim teknikleridir.
441 Enformasyon Teknolojisi

Drucker, gelecegin yonetiminde enformasyonun ana Uretkenlik faktoru
olacagini belirtmistir**?. Eger bir kurulusta bilginin pesinde kosuluyor, bilgi
konusuna ilgi gosteriliyor ve gerekli beceriler var ise teknoloji bilgiye
erisiimesini ve dogru bilginin dogru insandan dogru zamanda alinmasini
kolaylastirabilir. Bilgi yonetimi teknolojilerinin varh@i kurulusun bilgi kaltaru

343

Uzerinde olumlu bir etki bile yapabilir™. Dolayisiyla gelecekte isletme

basarisini en ¢ok etkileyecek alanlardan biri bilgi teknolojisidir.

Sanayi toplumunda makine ve fiziki emegin egemenligi s6z konusu iken
bilgi toplumunda bilgisayar ve fikir egemenligi hakim unsurdur**. Bilgi
toplumu, bilgi teknolojilerinden yaygin bi¢cimde yararlanmasini bilen aktif bir

toplumdur. Bu cercevede iletisim teknolojilerinin bilginin dizenlenmesi,

342

w43 Peter Drucker, Gelecegin Toplumunda Yénetim, istanbul: Hayat, 2003, s.45.

Thomas H. Davenport ve Laurence Prusak, is Diinyasinda Bilgi Yénetimi, (Cev. Giinhan
Gunay), Istanbul: Rota, 2001, s.5.
¥4 Ozcan Yenigeri, Orgiitsel Degismenin Yénetimi, Ankara: Nobel, 2002, s.22.
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islenmesi ve kullanima sunulmasinda yararlanilan bilgisayar teknolojisi ile
birlikte dusunulmesi gerekmektedir. Bilgi devriminin temelinde bilgisayar
teknolojisi ve bunun sonucu olan internetin ve bilisim teknolojilerinin
bulundugunu sdylemek mumkindir. Dolayisiyla bilgi toplumu isletmeleri,

bilgi teknolojileri ile bigimlenmektedir.

Bilgi teknoloijileri, verilerin kaydedilmesi, saklanmasi, belirli bir islemden
gegirerek bilgi Uretiimesi, dretilen bu bilgilere erigsilmesi, bu bilgilerin
saklanmasi ve nakledilmesi gibi iglemlerin etkili ve verimli yapiimasina olanak
taniyan teknolojileri tanimlamada kullanilan bir terimdir. Bilgi teknolojileri;
sesli, resimli, metinli ve sayisal verilerin elde edilmesi, igslenmesi, saklanmasi
ve dagitimini yudriten mikro-elektronide dayali hesaplama ve iletisim
teknolojileri icerir’*®. Kisaca; enformasyon teknolojisi bir igsletmenin bilgisayar

ve iletisim teknolojine yaptigi yatirmdir®*®.

isletme yéneticileri, karsi karsiya kalacaklar firsat ve tehditleri 6grenmek
ve analiz etmek igin bilgi teknolojileri ile bilgi yonetimine dayanan
sistemlerden yararlanmaktadirlar. Yeni teknolojiler, bilgi ve iletisim akimlarini
iyilestirmeyi ve firma igindeki isgbren ve yoOneticilerin karar alma,
koordinasyon ve igbirligi kapasitesini artirmaylr amacglayan organizasyonel
degisiklik ve yeniliklere de yol agmaktadir. Bu nedenle ginimuzde basarinin
ya da basarisizhgin belirlenmesinde bilgi teknolojileri ¢gok 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Bilgisayarlar karmasik enformasyon akiglarinin otomatiklestirmekte,
internetin i¢ sebekelerin ve diger elektronik iletisim aglarinin gelismesiyle,
isletmeler, gunluk pratigi olusturan kararlar, politikalar ve veri aliglariyla es
anlaml hale gelmektedir347. Dolayisiyla, enformasyon ve igletme teknolojileri

alanindaki gelismeler imalat endUstrisinin temel niteliklerini radikal bir bigimde

5 Ogiit, s.124.

%8 peter Weil ve Marianne Broadbent, Enformasyon Altyapisi, (Cev. A.Giindal Unal),
istanbul: Boyner, 1999, s.7.

s Morgan, s.93.
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degistiren bir dizi yeni gelismelere yol agmaktadir. Seri Uretim, uzmanlagma,
tek amacli sabit donanim ve araglarin bilgisayar destekli tasarim ve
muhendislik yetenegine sahip robotlar, otomatik isleme ve ulasim araglari,
esnek imalat sistemleri, bilgisayar destekli imalat, hiucresel (celular) imalat,
tam zamaninda uretim teknikleri, materyal kaynaklari planlama ve uzaktan
kumandali makineler ile yer degistirmesi isletmelerin daha az zaman ve
maliyetle blylk miktarlarda ¢iktiyl kliguk partiler halinde Gretmelerine olanak
saglamaktadir**®. Bununla birlikte, giinimiizde 6zellikle hizmet sektoriinde
enformasyon teknolojisi bagli basina bir Uretim surecini olusturmaktadir. Bu
uretim surecinde yararlanilan enformasyon teknolojisi sistemleri igletmenin

enformasyon teknolojisi portfdylinii olusturmaktadir**®.

insanlarin rollerinin farklihgi, degisik bilgi teknolojisi tiirlerini birbirinden
ayirmakta da g¢ok onemli bir faktordur. Bir takim teknolojiler genis gruplarin
bilginin kullanilmasina katilmalarini gerektirirken; digerlerinde ise yalnizca
birkag kisi yeterli olur. Daha da kritik bir ayirici faktor ise belli bir teknolojiyi
basariyla kullanabilmek icin gereken bilgi dizeyidir. Bazi bilgi araclari
kullanicinin konunun bir Olgide uzmani olmasini gerektirir; digerleri ise

kullanicinin bilgi siireci iginde daha pasif bir konumda olacagini varsayar>*°.

Yonetsel kararlarin birgogu hassas bilgi sistemleri olmaksizin etkin olarak
uygulanamamaktadir. Bilisim sistemleri, stratejik ve yonetsel degigimin en
onemli etkeni haline gelmigtir. Bugun bilisim teknolojilerinin gereken desteqgi
olmaksizin bir igletmeyi rekabetci bir isletmeye dénustirmek neredeyse
imkansiz gorulmektedir. Dikkate alinmasi gereken diger bir konu da bilginin

uretimi kadar bilginin dagitimidir.

Bilgi, kullanicilara formel olarak genelge, duyuru, bilgi notu, e-mail,

groupware, bilgisayar aglari (Lan, Wan, Intranet, Ekstranet) ve internette web

%8 Coskun Can Aktan ve istiklal Y.Vural, Bilgi Cagi Bilgi Yonetimi ve Bilgi Sistemleri,

gEditérIer: Coskun Can Aktan ve istiklal Y.Vural), Konya: Cizgi, 2005, s.51.
49 Emrem, A.g.m.
350 Davenport ve Prusak, s.182.
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yansisi araciligiyla dagitilabilecegi gibi, gorug, sohbet ve cesitli toplantilar
araciligiyla informel yollardan da dagitilabilir. Bunun igin yoneticinin kigisel
iletisim becerileri yani sira, gereken bilisim teknolojileri yapisinin hazir olmasi

da bir zorunluluktur®®".

Bilgi teknolojisi sayesinde es zamanl olarak isletmenin bir kisminin
bildigi seylerin isletmenin diger kisimlarinin da bilmesi saglanmakta ve bu
sekilde bilgi iletisimi gerceklestiriimektedir. Bunun bir neticesi olarak da
kuresel igletmeler dogrudan musterileri, tedarikgileri ve dunya genelindeki
ortaklariyla baglanti kurabilmektedirler. S6z konusu gelismeler sektorlerde
degisime neden olmakta, bu da igletmelerin stratejilerini ve organizasyon

yapilarini buna gére degistirmelerini zorunlu kilmaktadir®*?.

Bilginin gu¢ haline geldigi gunumuzde, yapilan yatirimlar; Ar-ge, egitim
ve yetkinlikler, enformasyon teknolojileri, yazilim ve internet gibi soyut
varlklar Uzerine yapllmaktad|r353. Mesela ABD'de teknoloji politikalar
olusturulurken, desteklenecek birinci teknoloji alani bilisim (enformasyon)
olarak belirlenmigtir. ABD’de bilisimin ekonomi igindeki pay! yluzde besleri
onlari gegmemektedir. Ancak 2005 yilinda ABD’de tum yatirmlarin %45’nin
bilisimle ilgili oldugunu disunecek olursak bilisimin ne kadar buyuk bir itici
glic olusturdugunu kolayca anlayabiliriz*®*. Bu amacla federal fonlardan
desteklenecek Ar-ge programlari ile daha gugclu bilgisayarlar, daha hizli
bilgisayar aglari, daha karmasik yazilim gelistirme ve ilk ulusal bilgi
otobaninin gergeklestiriimesi saglanmig olacaktir®®®. Bdylece, 19. yuzyilda
demiryollarinin olusturdugu toplumsal ve ekonomik etkiye esdeger bir etki

ulke gapindaki bilisim otobaniyla saglanmaya c¢alisilacaktir. Bu sekilde bir

%1 ikram Cinar, “Egitim Yéneticilerinin Bilgi Y6netimindeki Yeterlilikleri”, HU Sosyal Bilimler

Enstitisu, Basilmamig Doktora Tezi, 2002, s.34.

52 Akin, A.g.m.

%53 . Edvinsson, “Some Perspectives on Intangibles and Intellectual Capital, Journal of
Intellectuall Capital, Vol.1, 2000, s.12-16.

%% ibrahim Kavrakoglu, Yonetimde Devrimin Rehberi inovasyon, istanbul: Alteo, 2008,
s.148.

3% Akin, A.g.m.
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iletisim ve biligsim altyapisinin olusturulmasi yeni teknolojilerin gelistiriimesini

hizlandiracaktir®®.

Ayrica, Turkiye Bilisim Sanayicileri Dernegi’nin (TUBISAD) yaptigi bir
calismaya gore, sektorlerin ‘yatirrm - katma deger karsilagstirmasinda, yillik
ortalama Kigi bagina yaratilan katma deger, tarimda 6 bin dolar, sanayide 13
bin dolar, hizmetlerde 18 bin dolar olarak gergeklesirken, bilisimde 32 bin

357

dolara kadar ulasabilmektedir™’. Ayrica, bir kisiyi istihdam etmek igin gerekli

yatirrm miktari, sanayide 100 bin dolar, turizmde 40 bin dolarken bilisimde

yatirim miktari 5 bin dolara kadar diismektedir®®®.

Bilgisayar uygulamali ydonetim sistemleri basitten karmasiga dogru; bilgi
(veri) igsleme sistemi, bilisim sistemi, yonetim bilisim sistemi, yonetim karar ve
destek sistemi, ust yonetici bilisim sistemi ve stratejik yonetim sistemi

seklinde siralanabilir*®®.

Veri igleme sistemi; bilgisayarin ilk uygulamasi, en basit simge kullanim
turd olan verilerin bilgi bicimine donusturalmesidir. Veriler nesnelerin ve
olaylarin 6zelliklerini tanimlayan simgelerden olusur ve bu verilerin kapsadigi
simgeler kullanilabilir bicime doénusturildiginde bilgi haline gelir. Temel
olarak veri isleme, sorgulama ve analizler yapma islevlerini yerine getirmek
Uzere tasarlanan bilisim sistemleri, birbirlerini destekleyecek sekilde
planlandiginda, sinerjik etki yaratarak igletmelerin etkinligini ve verimliligini
yukseltir. Bu nedenle kullanim amaclarina goére farkli yapiya sahip bilisim
sistemleri, yaratacaklari sinerjik etkinin en ylksek dizeyde olmasini

saglayacak sekilde birlikte diisiiniilmeli ve gelistirimelidir®®.

356

sr Drucker, Gelecegin Toplumunda Yénetim, s.14.

Yaprak Ozer, “Alem Gidiyor Aya, Biz Neden Kaliyoruz Hep Yaya’,
www.insankaynaklari_com.htm (08/11/2005).

%% Kavrkoglu, s.163. _ .

399 Hayri Ulgen, Isletme Yénetiminde Bilgisayarlar, 2.b., Istanbul: |U Isl. Fak. Yayin No:225,
1990, s.71.

%0 Akin Marsap, Yénetim Kontrol Sistemleri, Ankara: KHO, 1995, s.74.
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Veri isleme sistemleri genellikle ayrik ve kapali sistemler olduklarindan
dolayl buyuk Ol¢ide veri tekrarini icermektedir. Bu 0Ozelligi nedeniyle sz
konusu sistem islevsel bilisim sisteminin gelisimine éncliliik etmistir. islevsel
bilisim sitemi; isletmenin faturalama, elektronik satig, v.b. gibi olagan ve

temel islevlerini yiriiten bilisim sistemleridir®®"’

. Kullanici ile veri igleyen
arasinda bir diyalog kurulmasi, dolayisiyla kullanicinin veri igleyene sorular
yoneltip cevaplarini alabilme olanadinin yaratiimasi ile olusan sisteme
“bilisim sistemi” adi verilmekte, sistemde 6nemli bir roli olan bilgi dosyalari
toplulugu ise “veri bankasI” olarak tanimlanmaktadir®®?. Béylelikle yeni sistem
kullanici ile veriyi igleyen bilgisayar arasinda bilgi alis verigine olanak
sadladigl gibi, veri igleyene bir takim bilgileri saklayabilme yetenegi de

kazandirmaktadir.

Yonetim bilisim sistemi, bilgisayarlarin yonetim surecinde kullaniimasiyla
birlikte ortaya c¢ikmis bir kavramdir. Yonetim bilisim sistemi, isletmenin
ihtiyaclarini karsilamak Uzere verilerin toplanmasini, nakledilmesini ve
sunulmasini saglayan, bilgilerin tum igsletme duzeylerine akigini kolaylastiran
batlnlesik veri ve bilgi yapisi olarak tanimlamak mumkundir. Yapilan bu
tanimlamaya paralel olarak, sistemin yerine getirdigi islevleri de asagidaki

gibi siralamak mimk{ndiir’®.

e Kayit tutma ve veri isleme fonksiyonlarini destekler,

e Ortak veri tabanlarini kullanarak isletmenin tum fonksiyonlarina hizmet
eder,

e isletmenin operasyonel, yonetsel ve stratejik diizeylerinde bulunan
yoneticilerine yapisal nitelige sahip, erigimi kolay bilgileri sunar,

e TUm veri ve bilgilere erigimi yalnizca yetkili personel ile sinirlandirarak

sistem guvenligini saglar.

%7 M. Levent Demircan ve C. Arda Moltay, Bilgiyi Yénetmek, istanbul: Beta, 1997, s.7.

%2 (Jigen, s.82.
363 Marsap, s.76
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isletmenin st diizeylerinde degisen gevre kosullari altinda stratejiler ve
politikalar olusturma durumundaki Ust duzey yoneticileri ile kararlar alma
sorumlulugu bulunan orta dizey yodneticilerini desteklemek Uzere, 6zellikle
1980’lerden sonra yonetim destek sistemleri semsiyesi altinda toplanmak

Uzere karar destek sistemleri ve Ust yonetici bilgi sistemleri gelistirilmigtir.

Yonetim karar ve destek sistemi; yonetici, bilgisayar ve aralarindaki
diyalogdan olusan ydnetim karar sistemine bir “yoneylem arastirma grubu” ve
bir “bilisim grubu” eklenmesi ile elde edilen sistem karar destek sistemi olarak
adlandiriimaktadir. Karar destek sistemi, yonetim biligim sistemine ek olarak
karar verme iglevinin bilgisayara uygulanmasidir. Kararlarin kalitesini
gelistirmek igin bireysel kaynaklarin bilgisayarin Ustlnlikleri ile birlestiriimesi
sonucu karar destek sistemleri ortaya c¢ikmistir. Yari yapilandiriimis

problemler ile ilgilenen karar vericiler igin bilgisayarli bir destek sistemidir*®*.

Karar destek sistemlerinin belli basl fonksiyonlarini asagidaki gibi

siralamak miumkindir®®.

e Karar vericinin yerini almaktan ¢ok ona destek saglar,

o Kullanicinin isteklerine, igin yapisina ve gevre kogullarindaki degisime
gore esneklik ve uyumluluk saglar,

e Sorunlarin ¢ozumunde karar vericinin gereksinim duydugu kullanimi
kolay, genis bir veri tabani ve modeller sunar,

o Kullaniciya giris ve ¢ikis verilerini kontrol etme ve yonlendirme imkani
saglar,

e Profesyonel programcilara gerek duyulmadan c¢aligtirilabilir,

e Yari yapisal ve yapisal olmayan goreli olarak acgik uc¢lu sorunlarin

¢d6zUmune katkida bulunur,

%% Mediha Mine Celikkol, “Bilgi Ybnetim Sirecinde Kurumsal Kaynak Planlamasinin

Finansal Boyutlari ve Cam Sektériinde Uygulamasi”, Anadolu Universitesi, Basiimamis
Doktora Tezi, 2000, s.17.
365 A.g.e., s.17.
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e Sorunun tespit edilmesi, ¢ézim 6nerileri gelistirme ve test etme, en iyi
¢6zUmuin secimi uygulanmasi olmak Uzere U¢ asamall olarak tanimlanan
karar sUrecinin tamamini destekler,

e Sonuglarin 6nceden tahmin edilemeyen kararlari almada destek

sadlar.

Ust yonetici bilisim sistemi; karar verme surecinin bilgilenme ve tasarim
asamasini destekleyen Ust yoOnetici bilisim sistemlerini gelistirme fikri,
yoneticileri bilgisayarlar konusunda Ust dizeyde bilgilendirmek vyerine,
bilgisayarlari yonetimle ilgili bilgilerle donatarak yonetsel zekaya kavusturmak
dusuncesinden ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda Ust yonetici bilisim sistemleri;
iletisim, ofis otomasyonu ve analizler yapma olanagi taniyarak Ust dizey
yoneticilerin yalnizca bilgi ihtiyaglarini gidermekle kalmayip, karar slrecine
destek saglayan kapsamli bir sistem olarak tanimlanabilir. Bu sistemlerin
temel amaci, ust duzey yoneticilerin igletmenin mevcut durumu ile ilgili

stratejik bilgilere kolayca erismelerini saglamaktir®®.

Bilisim teknolojisini akillica kullanmasini bilen isletmelerin, rakiplerine
oranla daha fazla bagsar sansi yakalamalari mumkuanduar. Bunun igin iyi bir
yonetim anlayigi ve degisimi siki sikiya takip eden bir strateji gereklidir. Aksi

takdirde bilisimde ulasilan seviyenin igletmeye hicbir faydasi olmayacakt|r367.

BSC, stratejiye aciklik getiren ve stratejiyi eyleme donusturen stratejik bir
ybénetim sistemidir. igletmeler teknolojinin degerini, kendilerine belirli hedefleri
kargilama ve stratejilerini uygulamay! kolaylagtirmada yardimci olma
kapasitesiyle olgerler. Wells Fargo’nun baskani Teri Dial, lafi dolandirmadan,
bu konuya vurgu yapmak maksadiyla, “Ya teknolojiye yatirim yaparsiniz ya

da pazardan silinirsiniz” demistir®®®.

%66 celikkol, s.19. _
%7 Geng, Basar! Bedel Ister, s.58.
368 Dauphinais vd., s.74.
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isletmelerin yeniden tasarim sireclerinde ilk basamak, temel verilerin
hangi sureclerde, kim tarafindan kullanilacaginin belirlenmesidir. Ardindan,
bu bilgilerin teknoloji tarafindan nasil organize edilecedi incelenir. Bu
organizasyon sureci bilisim mimarisinin olusturulmasidir. GuUnUumuzdeki
bilgisayar teknolojisindeki ve dolayisiyla veri iletimindeki ilerlemeler sistem
analistleri ve tasarimcilarin sisteme bakiglarini degistirmistir. Gegmisteki
sistem, genel isletme faaliyetlerini desteklemek Uzere kullanilan bir grup
programdan ibaretken, gunumuiz teknolojisi baglaminda sistem, ilgili tim
programlarla desteklenen, teknolojik gelismelere adapte olabilen veri tabani
ya da veri havuzu olarak tanimlanmaktadir®®®. Dolayisiyla teknoloji sonradan
ele alinan bir unsur olmak yerine, stratejik planlama surecinin bir parcasi

haline gelecektir.

Sistem ve altyapi sinirlamalari BSC uygulamasinin 6nundeki temel
engellerdir. BSC uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in dncelikle bu
engellerin asilmasi gerekir. BSC uygulamasinin basarili olabilmesi beseri ve
teknolojik kaynaklarin birbiri ile entegre edilmesine baghdir. Teknik ve beseri
konular birlikte dusinilmeden BSC uygulamalarinda bagaridan s6z etmek
mumkun degildir. Bu noktada, oncelikle bilisim altyapisinin olusturulmasi

gerekir. Daha sonra tim diger birimler bu altyapi Gzerine oturtulabilecektir.

BSC modelinin dort boyutu ve bu boyutlarin altyapilarina ait tum
detaylarin organizasyon semasina gore yetki ve sorumluluklar dizeyinde
gOrulebilmesi gugtir. Her birimin  yonetim bilgi sistemleri mantigi ile
raporlama yapmasi, BSC sisteminin software ortaminda uygulanmasi
sayesinde bu guclugu ortadan kaldiracaktir. BSC’'in 6grenme ve gelisme
boyutu; isletme iginde bilgi akigini hizlandiran araglara ve sistemlere yapilan
yatinmlar ile organizasyonun is yapma becerisini arttiracak sistemleri

icermektedir.

369 Akin, A.g.m.
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Enformasyon teknolojisi sistemleri ile kullanilabilecek gostergeler;
enformasyon teknolojisinde c¢alisan personel sayisi, enformasyon
teknolojisine yapilan yatinmlar, enformasyon teknolojisi okuryazarhgdi,
elektronik veri degis tokusu ve otomatik stok yenileme gibi igbirligi

duzenlemelerinin artisi olabilir.
442 Ag Sistemleri

Bilgisayar ve iletisim dudnyasinda yasanan gelismelerin yani sira
internetin kisisel ve organizasyonel dizeyde daha fazla kabul gérmesi, bilgi
uretim miktarinin tahminlerin ¢ok Uzerinde artmasina neden olmustur. 90’l
yillara oranla gunimuzde organizasyonel duzeyde yapilan islemlerin buyuk
bir cogunlugu ag tabanl ortamlarda gercgeklestiriimektedir. Ag sistemleri;
isletmenin hedeflerini gergeklestirmek ve igletmeyi gelistirmek maksadiyla

isletme icindeki ve isletme ile dis diinya arasindaki sosyal iliskileri yansitir®™°.

Bilgisayar aglari, iletisim ve igbirligi engellerini ortadan kaldirarak
isletmelerde sinerji olusumu ve ortaklasa girisimciligi destekleyeceklerdir. Ag
sisteminin artmasi sonucunda kontrol ve kumanda faaliyetleri kolaylagip
azalacak, hiyerarsi zayiflayacak, kisacasi bilgisayar aglari degisimin yapisal,
teknolojik ve kiltiirel boyutlarini farkl dlgiilerde etkileyeceklerdir’’". Biligim ve
iletisim aglariyla birbirine baglanan ¢ok sayida insan ve isletme birlikte
karmasik sorunlara ¢dézim bulabilirler. Boylelikle insanlarin birbirleri ile olan
iletisimleri, bireysel yaraticihgin ise kosulmasi, bir kisim kural ve kodlarin
kabulu, tum insanlari ilgilendiren projelere katilim, katki ve kiltur aktarimi gibi
olgularla kolektif zeka olusturulabilir ve geligtirilebilir372. Bu durumda da hizli,
kaliteli ve bilgiyi dogru yoneterek ¢alisan bir isletmenin buylimemesi i¢ten bile

degildir. Bu sekilde hantal yapi ortadan kalkar, toplum icin yapilan faaliyetler

%70 johannessen, A.g.e.

331 Recep Turkoglu, “Bilisim Teknolojilerinden Bilgi Yénetiminde Yararlanma Diizeyi (Bir
Ornek Olay Calismasi) Béliim I”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl.gos.php?nt=615
08.11.2005).

& S. Sule Ercetin, Yénetimde Yeni Yaklasimlar, Ankara: Nobel, 2001, s.17.
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dinamiklik kazanir ve beraberinde toplum igin yapilan hizmetlerde kalite

yasanir.

Bilgisayar aglarinin, yeni suregleri mumkin kilma gibi bir 6zelligi de
bulunmaktadir. Soyle ki bu konuda ortaya g¢ikan sanal kitapgilik, 6nemli bir
ornektir. internet (zerinde faaliyet gosteren bircok sanal kitapginin en
meshuru olan Amazon, bir milyondan fazla kitabi fiziki olarak bulun-
durmaksizin siparigleri karsilamaktadir. Amazon sirketi, ABD’nin en blyuk
kitap toptancilarinin bulundugu Seattle civarinda kurulmustur. Web sitesi,
otomatik bir E-mail sistemiyle yeni ¢ikan kitaplar ilgili musterilerine
duyurmaktadir. Amazon.com’un satiglari her ay yaklasik %30 artmaktadir.

internet teknolojisi olmaksizin béyle bir sistemin kurulmasi imkansizdir®”,

Web-temelli teknoloji insan Kaynaklari balimunin idari is yikini biyik
Olclde azaltmakta ve daha girisimci bir yaklasimi benimseme yolunda bir
firsat sunmaktadir. ik dénem danhili bilgisayar aglan biylk gelisim
goOstermektedir. Personel el kitapgiklari ve standart formlar gibi malzemeleri
kagit-bazh araclari bilgisayar agi mesajlarina donusturmenin Otesinde, artik
batin bilgisayar kullanicilarinin masaustu alaninda bulunan web arayicisi,
onceleri kagitta dagitilan bilgilerin bilgisayar ortamina aktariimasini saglarken
artik insan Kaynaklari bilgisinin teknolojinin bitiin olanaklarini kullanarak
bilgiyi sunma yontemine donusmektedir. Dolayisiyla bilgiye ulasma sekli de
dogal olarak degismektedir’”®. Ayrica bu durum; sistem egitiminin nasil
verilecedine dair dusuncelerin de yeni bastan gbézden gegiriimesine neden
olmaktadir. Gelecekte, personelin egitimi insan Kaynaklarinin éncelikli
sorumluluklarindan biri olarak algilamasi yerine, ilgili personel kendi egitim
gelisimi ile ilgili daha fazla sorumluluk Ustlenebilir. Dahili bilgisayar ag bazl
bilgi kullaniminin amaci; kisilerin insan Kaynaklari bélimiinden birinin kariyer

olanaklarini  degerlendirmesi  yerine, kendi  becerilerinin  profilini

7 Akin, Agee.
374 Jim Hayes, “lletisim Agini Kullanabilmek’,
http:// www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=309 (08.11.2005).
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cikarabilmeleri ve belirli igler igin ne gibi beceri ve egitimler gerektigini

anlayabilmelerini saglamaktir®’

Hem internet hem de intranet (isletme ici bilgisayar agi) icindeki tasarim
kullanimi kolay ve isletme ile ilgili dogru bilgiler veren siteler olmalidir. insan
Kaynaklari departmanlari ayrica intranet yénetiminin 6teki ozelliklerinden,
ornegin guvenlik ve kisisel bilgileri ilgili mevzuata uygun bigimde tutmak gibi
konulardan da haberdar olmalidir. Bununla birlikte viris sorunu da
bulunmaktadir. Bu yuzden anti-viris programlarinin surekli gincellestiriimesi

bayluk 6nem tasimaktadir.

Bilgisayar ve internet bilgi caginin ve bilgi toplumunun ve 6zellikle nitelikli
insanlarin temel bilisim ve iletisim aracidir. internet gergek anlamda “6grenen
organizasyonlar’ olusturmaktadir. interneti gdéz ardi ederek bir strateji
olusturulmasi distinilemez®’®. Elektronik iletisim, buglin butlin isletmeleri
doénusuime zorlamaktadir. Drucker'a goére hayat boyu 6grenme ve network
bazli 6grenme zorunluluklari, bundan 30 sene sonra ABD universitelerini

terkedilmis ¢opliikler haline getirecektir’””.

Kurumun Uretim, pazarlama, teknoloji, finans birimlerini, mUsteriyi gercek
zamanli olarak anlamak ve harekete gecirebilmek yoénunde entegre
edebilmeyi saglamanin yollarindan biri de teknolojiyi kullanmaktir. internet
departmanlar arasi ve Kkigiler arasi iletisimi ¢cok daha olumlu bir sekilde
gelistirmektedir. Bundan dolayi, bu entegre yapiyr olusturmak igin bu

sistemlerden faydalanmak gerekmektedir*’®.

Gates, Nilsson ve Glosh’'un da degindikleri gibi internet en az g farkh

bicimde koklii degisime yol acacaktir®”®.

**Hayes, A.g.e.

%7® Kinm, Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim, s.160.
T pg.e., s.170.

378 Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim, s.172.
%79 Daphinais vd., s.195.
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e internet bilgi aktarimi maliyetlerinde bir devrim niteligindedir. Diisiik
maliyetli, standartlastiriimig  bilgiler muazzam verimlilige kaynak
olusturacaktir.

e internet pazarlama acisindan da bir devrimdir. insanlarla sirketlerin
gercek zamanda baglanmalari, pazar arastirmasi, pazar geri beslemesi ve
urtnle hizmetlerdeki yenilikler konularindaki dongu surelerini azaltacaktir.

e internet, teknolojinin stratejiyi yalnizca kolaylastirmakla kalmayip,
stratejiye hikmettigi is diinyasinda da devrim niteligindedir. internetin ag

yapisi sirketlerin deger yaratimini koklu bir bicimde degistirmektedir.

Yukarida sayilan nedenlerden dolayl;; BSC modelinin bilgi sistemleri
ortaminda entegre edilerek kullaniimasinin bir ¢gok avantaji bulunmaktadir.
BSC modelinin bilgisayar programlari ile olusturulmasi ve tamamen bilgi kayit
ve akiginin sanal ortamda yapilmasi, stratejik yonetim sistemi olarak modelin
faydasini maksimize edecektir. Ozet raporlamalar ile anlk olarak st
yonetime organizasyonu izleme ve kontrol imkéni verecektir. Bilgilerin
bilgisayar ortaminda saklanmasi ve raporlanmasi, hizli ve guvenilir

raporlama ile sonuglarin es zamanlh takibi imkani saglayacaktir.

Ag sistemleriyle ilgili kullanilabilecek gostergeler; intranet sitelerine
ziyaret sayisi, tekrarlanan en iyi uygulamalar vb., elektronik tartisma
gruplarinin sayisi, networkta kayith kullanici sayisi olabilir.

4.4.3 insan Kaynaklan

Uretim faktérleri icinde basariya ulasmayi saglayan en énemli unsur
insan faktoradur; ¢linkud insan faktori hem fiziksel hem de dusunsel gucuyle
isletmeye katilmakta, ayni zamanda da diger Uretim faktorlerini organize
ederek Uretimin gergceklesmesine imkan saglamaktad|r38°. Dolayisiyla insan

kaynaklari yonetiminin amagclari arasinda; nitelikli personel igin ¢ekici bir

%80 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklari Yénetimi, Ankara: Gazi, 2000, s.5.
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ortam yaratabilmek, basarili igsgoreni isletmede tutabilmek ve isgoreni motive

etmek yer alir®®’,

insan sermayesi, yenilik ve bulusun kaynagi olmasi bakimindan énem
tasimaktadir. Cunku rekabet Ustinligu ucuz emege degil, beyin gucline ve
yaraticiliga baghdir®®2. Bu nedenle, bilginin Ureticisi konumundaki isgérenlerin
yetkinlikleri; analitik ve kavramsal duslnebilme becerisi, takim ¢alismasina
uyumu, yaraticiligi, sorun ¢dzebilme yetisi, degisime uyum saglayabilmesi,
inisiyatif kullanabilmesi, 6zguveni, egitim duzeyleri, mesleki yeterlilikleri ve
sahip olduklari bilgiyi paylagmalariyla yarattigi katma degeri ile dogru orantili

olarak insan sermayesinin degeri artacaktir®®?,

Bilgi cagina gegis surecinde yoneticiler, insan kaynaklarinin katilimi ve
katkisi olmaksizin isletmede gelisme saglayamayacaklarini algilamiglardir.
Bilgi toplumunda birey; duslnen, tasarlayan, organize eden, yoneten ve
sonuglandiran olarak inisiyatif yetenegini hayata gegirmektedir. Bu baglamda,
bilgi caginda insan kaynaklari, Gretim hattinin sinirl bir bolimunden sorumlu
mekanik bir parga degil; bir islevi baglangicindan sonuna kadar dusunup,
uygulayan ve ydnetip sonuca ulastiran niteliklere sahip olmahdir®®*. Bu

Ozelligi ile insan kaynaklari artik strateji kavrami ile batinlesmistir.

Uretimden pazarlamaya kadar, igletmede yapilan tim iglerin etkinlik ve
verimliligi, gorevli personelin nitelik ve niceligine bagli olmaktadir.
Organizasyonel davranis ve endustriyel iligskiler gibi disiplinleri de kapsayan
insan kaynaklari yonetiminin dar anlamda kapsadidi islevler asagida

siralandigi gibidir®®,

e insan Kaynaklarinin planlanmasi,

%81 Erdogmus, Kariyer Geligtirme, s.116.

%82 Kavrakoglu, s.166.

%83 jpek Savasgi ve Sertag Gaki, "Entelektiiel Sermaye Bilesenlerinin Degerlendiriimesi:
Hipermarketler Uzerine Bir Bakig’,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl.gos.php?nt=217 (08.11.2005).

B Oy, s.65.

%85 Mustafa Koksal, insan Kaynaklari Yonetimi, istanbul: KOU Yayin No:159, 2005, s.5.
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e is analizi ve is tanimlari,

e isgdren bulma ve se¢me,

e isgoren egitimi ve kariyer gelistirme,
e Performans degerlendirme,

o s degerlendirme ve licretlendirme,
e is glivenligi ve isci saghgi,

e OzIik igleri.

Nitelikli insan kaynaklarina erigsme konusunda yenilikgi ve etkin olan
isletmeler icin basari genellikle kaginilmazdir. Uriinlerde ve iiretim siirecinde
bilgi ve yeni teknolojilerin payi arttikca emek sadece tek bir gorevi ifa etmekle
gorevli bir maliyet unsuru olarak goérulmemeye baslamistir. Yeni teknolojilere
uyum saglayabilen, ¢ok yonllu yetenege sahip, yaratici, 6grenebilir, givenilir
ve sorumlu bir beseri sermaye &6nemini gittikge arttirmaktadir. Yeni
teknolojiler daha az zamanda piyasaya daha fazla yeni tran surilmesine ve
tuketici tercih ve taleplerine uygun olarak mevcut udrinlerin kalitesini
arttirmaya imkan tanidigindan rekabet guclnun arttirilmasi yalnizca
maliyetleri azaltmaya dedgil; bunun yani sira, surekli yenilik ve icatta bulunma
ve tuketici talep ve tercihlerine hizli bir sekilde cevap vermeye bagli bir hale

gelmektedir.>®

insan olmadan organizasyon ve dolayisiyla isletmenin de olmayacagi
tartisilmaz bir gergektir. Bugun artik igletmenin ihtiyag duydugu insan
gucunun zihinsel veya fiziksel boyutuyla temini ve istihdamini saglayan insan
kaynaklari yonetimi, bir igletme i¢in beseri unsurun degerlendiriimesinde asla
ihmal ediimemesi gereken en &énemli fonksiyon durumundadir. insan
kaynaklari yonetiminin temel bagliklar olarak niteleyebilecegimiz ise alma,
yerlestirme, egitim, Ucretlendirme, basari degerlemesi ve gelisme gibi
fonksiyonlar basariyla yerine getiriimedikge, bir isletmenin dedisen dunyayi

takip etmesi, pazarda kalabilmesi ve rakipler karsisinda tutunabilmesi s6z

386 Vural, s.230.
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konusu olamaz. Dolayisiyla igletmelerin, BSC ile uyumlu insan kaynaklari
stratejileri de gelistirmeleri gerekmektedir.

Strateji uygulamasi, isgorenlerin egditiimesi ve katilimlarinin saglanmasi
ile baglar. ideal bir diinyada, isletmedeki her bireyin isletme stratejisini ve
kendi eylemlerinin genel stratejiyi ne sekilde etkileyecegini anlamasi
beklenecektir. BSC, isletme icinde bu uyumun kurulmasina olanak

saglayacaktir’®’.

Rakiplerin taklit edemeyecegi belki de tek kaynak, igletmenin bir araya
getirdigi insanlarin olusturdugu takimlardir’®. Misteriye giden siirecte katma
deger insanla saglanabilmektedir. Bir isletmenin insan sermayesi, yeri zor
doldurulan ve vyuksek katma degerli iggorenlerine dayanmakta olup
musgterilerin bir rakip yerine bu isletmeyi tercih etmelerini saglayan trin ve
hizmetler bu kisilerde somutlagsmaktadir. Bir isletmenin insan sermayesinin
kalitesi ne kadar ylksekse, yani yetenek ve tecrlbeleriyle isgorenler
tarafindan yapilan yuksek katma degerli iglerin orani ne kadar buyukse, Urin
ve hizmetleri igin o Olgude yuksek fiyat bigebilir ve rakiplerinin kargisinda

389

guglu olabilir™". Cunklu rakiplerin bahse konu becerilere denk bir isgucu

yaratmasi oldukga gugctur.

BSC modelinde isgorenlerin calisma seklinin sadece musterilerin
taleplerini karsilamak yerine, musterilerin ihtiyaglarini énceden anlamak ve
onlara bu ihtiyaglari konusunda genis Urlin ve hizmet yelpazesi sunmak

sekline dontsmesi gerekmektedir.

Yogun bir rekabetin yasandigi gunumuzde, caliganlara yeni yeteneklerin
kazandirilmasi, bilgi sitemlerin kapasitesinin arttirlmasi, motivasyon,
yetkilendirme ve uyum saglama gibi faaliyetler buylk énem arz etmektedir.

isgorenlere yeni yetenekler kazandirma amaci ile belli bir gérev igin gereken

%87 Vural, s.243.
*® Dauphinais vd. s,266.
% jsevi ve Celme, A.g.m.
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nitelikler tanimlanarak bu gorevdeki ¢alisanlarin masteri ve i¢ islemler ile ilgili
Ozel amaclara ulagsmak icin ortaya koymalari gereken temel yetenek ve
kapasiteleri belirtiimis olur. Bu gelecekteki gereksinimler ile mevcut
yeterlilikler arasinda aciklik bulunup bulunmadigini tespit etmede
kullanilabilir. insan kaynaklari donanimindaki eksikliklerden ortaya cikan
farklar, ayni zamanda bu eksiklikleri gidermek icin tasarlanan stratejik

girisimleri motive edip, harekete gegirmeye yardimci olur.

isgorenlerin yetenek ve becerilerinin yenilenmesi ve gelistiriimesi
konusunda uygulanabilecek Olgutlerden biri, isgOorenlere ne kadar surede
yetenek ve beceri kazandirilabilecegidir. Eger calisanlarin yeteneklerinde
blyUk capl bir yenileme yapmak amaclanmigsa, isletme her bir ¢alisanin
arzu edilen yetenek duzeyine erismesi icin gereken slreyi mumkin

oldugunca kisaltmaya gayret etmelidir.

Vasifli ve bilgiye ulagsmaya tam yetkili olan isgdrenlerin bile isletme
menfaatlerine uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme ve
uygulama serbestligine sahip olmadiklan takdirde igletmenin basarisina
katkida bulunmalari mimkun degildir. Motive edilmig isgorenlerle ilgili
sonuglari 6lgmek igin farkh yoéntemler kullanilabilir. En kolay ve en sik
kullanilan olgUtlerden biri, isgdren basina yapilan 6éneri sayisidir. Bu olgut
isgorenlerin isletmenin performansini gelistirmeye ne kadar katihmda
bulundugunu belirtir. Bu oOlgutu daha da pekistirmek igin uygulanan oOneri
sayisi olgusu kullanilabilir. Uygulamaya konulan oneri sayisi 6lglsu ile hem
yapilan onerilerin kalitesi takip edilir hem de isg6renlere dnerilerine deger
verildigi ve ciddiye alindiyi mesaji iletiimis olur. Ornegin; yodneticiler
uygulanan programin daha iyi fark edilmesini ve daha fazla guvenilmesini
saglayacak Onerileri yayinlayabilir, bu 6neriler vasitasiyla elde edilen fayda
ve gelisimlerden drnekler verebilir ve uygulamaya koyulan éneriler icin yeni

bir 6dul sistemi geligtirebilirler.

insan  sermayesinin  performansini  belilemede kullanilan temel

gOstergeler; isgérenlerin  tatmini, isgorenlerin baglihgr ve isgdren
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390 [sgérenler arasindaki iliskiler, isgdrenlerin katilimi, becerileri,

verimliligidir
etkinlikleri, kaynak kullanimi, verimliligi ile 6grenme performans Olgimunin
kritik boyutlarindandir. insan sermayesini 6lgmek ve ydnetmek igin
isgorenlerin ortalama egitim suresi ve yluksek egitim yuzdesi, ¢alisan basina
egitim siresi dnemli gdstergelerdir. isgéren baghligini dlgmede; uzman
personelin meslekte calistigi ortalama sure, toplam galisanlar iginde uzman
personelin orani, uzman personelin isletmede ortalama c¢alisma suresi gibi
Olgutler, isgoren verimliligini dlgmede; isgbren basina dusen gelir, uzman
calisan bagina gelir, uzman personel basina yeni Urun ve hizmet, isgoren

Onerileri verilebilir.
4.4.4 Dokumantasyon Yonetimi

Bu yuzyilin basglarinda erisim tabanh enformasyon sistemleri ailesinin bir
uyesi olarak gorulen idari dokiUmantasyon bugun belge yonetimi olarak
adlandiriimaktadir. Dokumantasyon, organizasyonlarin sahip olduklar
organizasyonel bilginin kaynagidir ve kurumlarin nelere sahip olduklarinin
farkinda olmalarini saglar. Neyin nasil yapilmis oldugunu bilmek, basar ve
basarisizliklardan ders ¢ikarmak, mevcut bilgilerden yararlanmak belge

ydnetiminin temel hedeflerindendir®®".

Kurum ve kuruluglarin Urettigi belgeler, ydonetim icin blytuk énem tasir ve
bir yonetimin etkinligi de siklikla onun belgelerinin ne kadar etkin bir sekilde
yonetildigi ile dlglliir. ihtiyag duyuldugu anda erigilemeyen bilginin fazla bir
degeri yoktur. Belgeyi Uretmek tek basina yeterli degildir. Bu belgeyi ve
icerdigi bilgiyi farkhlik yaratacak sekilde kullanabilmek ve kuruma ekonomik
deger kazandirmak énemlidir. Kurumlarin dogal faaliyetleri sonucunda olusan

belgeler elbette organizasyonun enformasyon ve bilgisidir.

390

o Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déndstiirmek, s.157.

Fahrettin Ozdemirci, “Bir Disiplin Olarak Belge Yénetimi”,
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Bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin kurum ve kuruluglarda yogun olarak
kullaniimasi ile birlikte Ozellikle Uretilen belge miktarinda buyuk artiglar
yasanmistir. Artan belge Uretimi, birgok organizasyonda belgelerin nitelikli bir
sekilde dizenlenmesinin, akilci ve ekonomik bigcimde yonetiimesini ve aranan
belgelere erigilmesini engellemektedir. GUnumuz kurumlarinda belgelerin
belli bir dizen iginde korunmasi ve bu duzenin devamliliginin saglanabilmesi
icin uygun bir dosyalama sisteminin olusturulmasi son derece oOnemlidir.
Dosyalama sisteminin elektronik ortamda da ayni sekilde olugturulmasi

etkinligi daha da arttiracaktir.

Belge yonetimi, isletmelerde verimliligi arttirma, yasal dayanak
olusturma, gelecedin arsiv belgelerini glvence altina alma ve arsiv
kurumlarinin olusmasini saglama, kurumlarda bilgi yonetimini gerceklestirme

etkinliklerinin temelini olusturmaktadir.

Belge yobnetimi, belgelerin Uretiminden son dizenlemesine kadar
sistematik bir kontroldur. BOyle bir sistematik yaklagim, bir kurumda artan
kirtasiyeyi azaltmak, uretilen bilgi kaynaklarini depolayarak ve duzenleyerek
bilgi-belge isteklerine etkin erisim saglamak, kurumun dokimantasyon
gereklerini karsilamak ve tarihi kayitlarini korumak gibi igletme ile ilgili bilgi

kaynaklarini kontrol etmek icin gereklidir*®.

Belge yonetim surecinin farkh asamalarinda enformasyon teknolojisinin
potansiyel rolli dikkate alinmalidir. Enformasyon teknolojileri belge ve belge
yonetimiyle ilgili farkli bakis agilari gelistiriimesini gerektirmektedir. Bu durum
belge Uretimi ve yonetim sureglerini, dolayisiyla kurumlarin belge yonetim
sistemlerini de etkilemektedir.

isletmeler ve isgérenler farkli ortam ve bigimlerde belge Uretmektedir®®.
Ancak uretilen belgeler arasinda acik bir entelektiel bag olusturmak esastir.

Bu sayede belgelerin Uretimi ve etkin bir sekilde kullaniimasi mumkundur.

%92 &zdemirci, A.g.m.

393A.g.m.
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isletmelerin belge Uretiminde kullandiklari farkli ortamlari en aza indirmek
veya bu ortamlardan birini segmek igin gaba harcamasi, Uretilen belgelerin
degerini korumalari agisindan énemlidir. Ancak bir isletmenin tim belgelerini
tek bir ortamda Uretmesi ve depolamasi mumkin degildir. Bu nedenle

kurumlarin karma belge sistemini kullanmalari kaginiimazdir.

Bu konuyla ilgili olarak kullanilabilecek godstergeler; intranetteki belge
sayisi, belge Uretiminde kullanilan ortam sayisi, kullanilan belge sistemi
sayisi, bilgi-belge isteklerine etkin erigsim orani, belge isleme hata orani
olabilir.

4.4.5 Organizasyon Kultiiri

Kaltdr, insanlarin yasamlari boyunca olusturduklari maddi ve manevi
degerlerin hepsidir®®. Organizasyonlar, kendi ayirt edici kiiltir ve alt kiiltiir

modellerine sahip mini toplumlardir®®®

. Organizasyonel kultur, organizasyonu
kendisine 6zgl deger ve Kkisiligi ile ortaya koyan ve organizasyonu diger
organizasyonlardan farkhlastiran ve ayiran varsayimlar, degerler ve
sembollerdir.  Organizasyonel kultir, iglerin yapihs sekillerini ve
organizasyonu etkileyen Ozelliklerin ¢alisanlarca paylagilan algilarini

icermektedir*®®. Dolayisiyla killtiir organizasyonu niteligini sekillendirmektedir.

Kaltur, bir toplumu veya isletmeyi meydana getiren bireylerin, hem kendi
aralarindaki, hem de kendileri ile toplum arasindaki iligkileri, toplum igindeki
her turlu bilgiyi, ilgileri, aligkanliklari, deger olgutlerini, genel durum, gorus ve
zihniyet ile her tarli davranis seklini kapsamaktadir. Bir igletmede bireysel
veya organizasyonel davranisa bigim veren, rehberlik eden ve paylasilan
deg@er ve varsayimlar o igletmenin kultirini meydana getirir. Kisaca isletme
kiiltiri;  bir organizasyonu karakterize eden temel normlardir®®’.

Organizasyon kulturd, isletmeye rekabet avantaji saglamasi agisindan buylk

%9 3alih Guney, Yénetim ve Organizasyon El Kitabi, Ankara: Nobel, 2000, s.152.

%% Morgan, s.150. )
%% Mehmet Ince ve Hasan Giil, Orgtitsel Baglilik, Konya: Cizgi, 2005, s.75.
%7 Teece, s.47.
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onem arz etmektedir. Organizasyon kulturu, kesinlikle gevresel faktorler ile
organizasyon stratejisine uyumlu olmalidir. Bu iki unsur birbiri ile
ortistigunde  isgérenlerin  performansi, isletmenin  performansinin

arttirlmasina katkida bulunacaktir®®

. Bu cercevede, kultlir bireylerin ve
gruplarin kalturayle birlestigi zaman karmagik ve mutlaka iyi yonetiimesi

gereken bir realiteye doniisir’®.

Organizasyon kultira surekli degisen ve gelisen bir cevrede yasayan
isletmeler igin giderek daha énemli hale gelmektedir. isletmelerin hayatta
kalmalar, buyume ve gelismeleri icin hizla degisen i¢ ve disg cevre
kosullarina uyum saglamalari zorunludur. Bu zorunlulugun
gergeklestirilebilmesi igin igletmede ortak bir takim degerlerin varlhigi ve bu
degerler c¢ercevesinde calisiimasi gerekmektedir. Bu degerler ise
organizasyona bir Kigilik ve 6zellik kazandirir.

Organizasyon kultartnun ozellikleri incelendiginde su siralamayl yapmak

mimkindar*©.

o Ayirt edicidir,

o Kararli bir yapidadir,

e ifade ediimeden de anlasilabilir,
e Semboliktir,

o Bultunlestiricidir,

e Kabul gérmustur,

e Ust ydnetimin bir yansimasidir.

Organizasyon kulturl; organizasyonel yapi hakkinda organizasyon
uyelerinin algilarini yansitir, bireylerin organizasyondaki eylemlerini etkiler.
isgérenlerin  nasil is yaptiklari, gérevierini nasil yerine getirdikleri,

meslektaslariyla calismalari ve gelecege bakislari blylk oranda kulturel

%% Richard L. Daft, Management, 5th Ed., Orlando: Harcourt College Publisher, 1997, s.86.
%% Geng, Basari Bedel Ister, s.37.
90 Edip Oriicti, Modern Isletmecilik, 3.b., Ankara: Gazi, 2003, s.98.
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normlar, degerler ve inanglar tarafindan belirlenir. Organizasyon kultury;
secilmis surecler, yonetsel iglevler, isgorenlerin davranisi, organizasyonun
yapisi ve surecleri ile organizasyonun iginde bulundugu cevre arasindaki
etkilesimin bir Grantdar. Yonetsel islevlerin ve organizasyonel 6zelliklerin her

ikisini de gevreler*’’.

Organizasyon kultirinin olugsmasinda c¢alisanlarin birbirleri ve yapi ile
olan etkilesimleri kadar musgterilerle, tedarikgilerle, sendikalarla, sosyal-
ekonomik-politik gelismelerle etkilesimlerinde payi olmaktadir. Sarekli i¢ ige
olan bu unsurlarin alisilmig organizasyon kulturindeki var olan degerlerin
degistiriimesinde olumlu ya da olumsuz etkisi blyuk olmakta, degisimler uzun

vadede gerceklesmektedir®?

. Ayrica organizasyon kultird, o organizasyonun
cevrede taninmasini, degerlerini, toplumsal standartlarini, ¢evredeki diger
organizasyon ve bireylerle iligki bi¢imlerini ve duzeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kultlr, organizasyonu topluma baglayan, onun toplum iginde

yerini, dnemini ve hatta basarisini belirleyen en énemli araglardan biridir*®.

Gunumuzde yapilan c¢alismalarda organizasyon kulturinin asagidaki

konularda organizasyona yardimci oldugu goriilmektedir®*.

e Ust yonetim igin vizyonlarini esinlendikleri bir dénisimci liderlik
anlayisini ortaya koyabilmede,

e Organizasyondaki misyon ve degerleri tanimlamak ve organizasyon
¢capinda yaymada,

e Caligsanlarin  organizasyonun stratejilerini  anlayabilecekleri ve
paylasabilecekleri amaglari gelistirmek, herkesin bu amaglara kendi fikirleri
ile katilmasini saglamada,

e Calisanlari problem tanimlama ve ¢ézme surecini i¢cine katmada,

*9" Mehmet Durdu Karsli, Yénetsel Etkililik, 2.b., Ankara: Pegem A, 2004, s.36.

02 Yiicel Seyrek, “Stratejik Planin Yansimasi’,
http://www.kalder.org.tr/preview.content.asp?contlD= 720&templD=2 (28.08.2005).
93 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, s.136.

404 Karaman, s.101.
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e Organizasyon misyonunun, de@erlerinin ve stratejilerinin galisanlara
ulastirilabileceginden emin olunacak bir iletigsim sistemi kurmada,

e Ust yénetimin egitimle ve bizzat 6rnek olarak katilimciigi ve takim
calismasini desteklemede,

e Caliganlarin  yeteneklerini ve basari  seviyelerini  artirmayi
cesaretlendirecek surecleri ve organizasyon iklimini geligtirmede,

e Calisanlarin  organizasyonu tanimasina yardimci  olabilecek
organizasyona ait planlarla tanistirmada,

e Organizasyona yeni katilanlarin iyi etkilerle kargilagsmasi igin egitim
programlari yapmada,

e Calisanlarla gesitli tartisma ortamlari ve egitim programlari olusturarak
organizasyon ile tartismalarini saglamak ve onlara kendi fikirleri ile

organizasyona katki yapmalarini saglamada.

Bu katkilara baktigimizda liderlik yeteneklerinin geligtirimesinden, temel
deger ve inanglarin tanimlanmasina, misyon ve strateji belirlemeden,
organizasyona bir yon duygusu verilmesine kadar gegen tum sureglerde
organizasyon kulturinun etkisini gérmekteyiz.

Organizasyon kiiltiiriinii etkileyen faktorler ise asagida belirtilmistir*®:
o Igbirligi,

e Deneyim,

e Yuksek beklenti,

e Gulven ve yeterlilik,

o Acik destek,

¢ Bilgi temelli giktilara ulagsma,
e Tanima ve onaylama,

e llgi,

e Kutlama,

40 Karsli, s.36.
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Cesaret,

Karara katilma,

Onemliyi koruma,

Duruastluk,

Acik iletigim.

Gergekten de igletme kultGranun bir algilama, davranis ve yargilama ile
birlikte baghlik ve uyum yaratma 6zelligi nedeniyle dinamik bir yapiya sahip
oldugu gériilmektedir.*®®. Kdiltir, kisilerin organizasyonda olup bitenleri
anlamasini ve yorumlamasini da saglar. Bu algi ve yorum bi¢imi zamanla
organizasyonda kazanilan deneyimlerin organizasyon uyelerine cesitli
bicimlerde aktariimasinin sonucunda olusur: agik veya gizli kurallar, gegmisin
hatirlanmasi, benzerlikler kurma, basari veya basarisizliklardan alinan

dersler gibi.

Kaltdr, isgorenlere nasil davranacaklarini gostermesidir. Giyinme,
konusma, davranma, bi¢cimi bu etkinin gUnlik yasama yansiyan
goruntuleridir. Alinan karalar da bu aligkanliklarla yakindan ilgilidir. Diger
taraftan kultur, ongorulmeyen, beklenmeyen veya acil olaylara iligkin kararlari
da belirler, ¢inkd her zaman kullaniilmaya hazir bilgileri icerir. Bu bilgiler
inanglarda, normlarda, tabularda, igsletmenin tarihinde ve igsletme

kahramanlarinin davraniglarinda gorular.

Kltir, kisileri ve davraniglari yargilar. Ornegin; iyi bir iletisimin icerigi
nedir? En Ust seviyede bilgi alig verisi mi, statli ve resmi rollerin silinmesi mi,
kurallara saygi gosterilmesini saglamak mi, resmi isleyigi kolaylagtirmak mi?
Bu ve benzeri sorulara verilecek cevaplar isletmenin kalturinun yargilama

kriterlerine bagli olacaktir.

Guclu bir igletme kaltura paylasilan bir deger sistemini ifade etmektedir.
Diger bir ifade ile kaltur, isletmedeki ¢atismalari, gerilimleri azaltabildigi ve

*% jiter Akat vd., Isletme Yénetimi, 3.b., Izmir: Baris, 1999, s.321.
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farkliliklar kapsayabildigi olglide giiglidir. isletmelerin kiiltiirleri basarinin
anahtari veya basarisizigin kaynagi olabilmektedir. Kati ve igine kapall
kaltarler gevresel degisikliklere uyum saglayamadiklarindan yok olma riski
tasirlar. Esnek, yeniliklere agik ve kendini surekli geligtirebilen kulturler ise

basari icin ideal kulturlerdir.

Organizasyon kultirandn unsurlan ortaya konulurken basvurulabilecek
ikili bir ayirm bu konuda gercekten yol gdsterici olacaktir. ik asamada
organizasyon kultarinu olugsturan degerler, inanglar ve normlar gibi temel
kiiltirel unsurlar (izerinde odaklaniimalidir. Ikinci asamada ise térenler,
seremoniler gibi kiltiirel unsurlarin ifade bicimleri ele alinmalidir*®’.
Organizasyon icinde benimsenen ve organizasyon Uyeleri tarafindan
paylasilan ortak degerler, normlar ve inancglar cogu kez igletmenin gelecegini
etkileyecek kararlara isik tutar. Karar alma durumunda olan kigi ve organlarin
alacaklari kararlar, bu kigilerin benimsedigi deger, norm ve davranislarin
Isiginda sekillenir. Karar organlarinin kararlarini etkileyecek deger, norm ve
davraniglar ise bunlarin iginde bulundugu organizasyon kudlturinin bir

sonucudur.

Sinerjik bir etki yaratan ve organizasyonel baghligi arttiran organizasyon

kliltiirii asagida belirtilen 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir*®.

e Calisanlarin ortak inan¢g ve degerlerini temsil etmesi ve onlari
yasamaya firsat vermesi,

¢ Liderlik yaklagimlariyla desteklenmesi ve liderligin bir fonksiyon olarak
kurumsallastiriimasi,

e Basar dykulerinin sikga vurgulanmasi,

e Organizasyonel ve Kkigisel hedefleri kaynastirici ozelliginin olmasi,

calisanlarin paylagilan bir vizyona sahip olmalarinin saglanmasi,

7 Goksel Ataman, isletme Yénetimi, istanbul: Tiirkmen, 2001, s.521.
‘% Seyrek, A.g.m.
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e Organizasyonun farkli seviyeleri arasinda, ortak sorumlulugu
destekleyen bir anlayisin bulunmasi,

o Kariyer geligtirme, ilerleme ve kigisel gelisim igin firsatlarin bulunmasi
gibi Ozelliklere sahip olmasi stratejik planlarin gergeklestiriimesi igin

gereklidir.

BSC’in i¢ suregler ile gelisme ve 6grenme boyutu, mukemmelligi nasil
saglayabiliriz sorusu ile sekillenmektedir. Bu boyut, musterilerin bugin ve
gelecekteki ihtiyaglarini tanimlamasini ve bu ihtiyaglara yonelik ¢ézimlerin
geligtiriimesini igeren bir i¢ deger zincirini tanimlamaktadir. Bu boyut, mamul
ve hizmetleri ile mugsterilerine deger sunan tum zinciri tanimladigindan

isletmenin kendisine 6zgu olacaktir.

Yeni bir modeli yururluge sokmak degisime acgik olmayi gerektirir.
Dolayisiyla yapilmasi gereken ilk ve en 6nemli sey, hizla degisme yetenegine
sahip bir kultlr yaratmaktir. Bugtnun liderleri de yeni fikirlerin gelisebildigi bir

sirket kiltirii yaratmak zorundadirlar*®.

Surekli 6grenme, gunumuizin
kaginilmaz bir zorunlulugudur. Surekli yeni bilgilere ulasmak ve sorgulamak
sayesinde gunumuz rekabet ortamini anlamak mumkudn olabilecektir. BSC’in
temel dgretilerinden birisi de gift dénglilii 6grenmedir. isletmeler, BSC'I daha
onceden tanimlanmig stratejilerin basarisini élgmek yerine gevreden elde
edilen yeni bilgilerle stratejinin nerelerde degismesi gerektigini de tespit

ederler.

BSC modelini uygulayacak bir igletme; bilgi paylasimi ile yeni trln ve
hizmet gelistirmeye imkan veren; bunu destekleyen, slrekli 6grenmeyi ilke
edinmig, organizasyonel degisimi rutin bir faaliyet olarak goren, isgorenlerin

kararlara katilimlarinin saglandigi bir organizasyon kultariine sahip olmalidir.

99 Geng ve Halis, Kalite Liderligi, s.14.
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Yeniligin ortaya ¢gikmasini kolaylastiran bir ortamin yaratilmasinda énemli
rol oynayan davranislardan bir kismi*'°;

e Fikirlerin olusturulmasina zaman ayirmak,

e Sorulardan dnce deder ve uygunluk aramak,

¢ Kisilik gatismasi degil, fikir gatismasi yaratmak,

o Cesitliligi tesvik etmek ve belirsizligi hos gormek,

e insanlari onlara giiven asilayarak rahatlatmak,

o Verilebilecekler konusunda acgik, aracglar konusunda esnek olmak

seklinde belirtilebilir.

isletme amaglarinin ve politikalarinin, isletmenin hiyerarsik yapisi iginde
her birime ulasmasi ve igletmenin her birimi tarafindan benimsenmesi
saglanmalhdir. Boylece igletmenin farkli duzeylerinde kullanilan performans
OlclUtlerinin isletmenin amaclari ve politikalarina uyumu saglanmis

olacaktir*'". BSC'In hedefi de bunun gerceklestirilmesini saglamaktir.

Tum isgorenlerin organizasyon stratejisinin bagariya ulagsmasi igin yerine
getiriimesi gereken igler konusunda bilgi sahibi olmasi iyi bir iletigsimin
kurulmasi ile mUmkindir. isgdrenler, organizasyonun hedef ve &lgim
sistemini kavradiklari zaman, kendi departmanlarinin hedeflerini de

organizasyonun stratejisini destekleyecek sekilde belirlerler.

isletme kiltiriindeki gelismeyi takip edebilmek icin kullanilabilecek
goOstergelerden bazilari; belirli donemde yapilan toplanti sayisi, egitim ve
yetistirme igin ayrilan toplam sure, igletme i¢i bilgi havuzuna yollanan mesaj
sayisi, kalite standartlarina dayali sertifika sayisi, proje yonetimi egitimini

tamamlamis isgdren sayisi, intranetteki bilgi dokimanlarinin sayisi olabilir.

410

» Dauphinais vd., s.303.

Bahadir Akin, “Isletme Siireglerinin Yeniden Tasarlanmasi - Degisim Mihendisligi
Stirecinde Bilisim Teknolojisi Altyapisinin Olugsturulmasinin Onemi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl.gos.php? nt=264 (03.06.2005).
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446 Yonetim Felsefesi ve Yonetim Teknikleri

Yonetim felsefesi, igletmeyi olusturan 0Ogelerin olusum ve deger
yargilarini ele alan organizasyonun galisabilmesi i¢in belli davranis kurallari
ortaya koyan ve bu davranislara rehberlik eden inanglar batinudur. Yénetim
felsefesinin temel deger ve inanglar ile misyon olmak Uzere iki boyutu
bulunmaktadir. Organizasyonlarin belli bir plan dogrultusunda hedef
belirlemesi, bu hedefe ulasmada isletmenin 6nceliklerini kendi personeline
asllamasi ve bu asinin tutmasinda onlara rehberlik etmeleri ydnetim

felsefesini asil kilar*'?.

Gunumuzde rekabet guclnu surdurebilmenin en énemli araci rakiplere
kiyasla daha fazla yenilik ve icatta bulunmay! saglayacak 6zgun bilgilere
sahip olmaktir. Bu yeni kogullarda basarili olan isletmeler, surekli olarak yeni
ve Ozgun bilgiler yaratan, bu bilgileri isletme icinde yayginlastiran ve yeni
teknoloji ile UrGnlere entegre ederek faaliyette bulunduklari alanda Ustinlik
saglayabilen igletmelerdir. Dolayisiyla igletmelerin sahip oldugu insan
sermayesinin tasidigl potansiyeli agiga ¢ikarabilmek ve maksimum kilabilmek
icin, Uyelerinin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve deneyimleri aktif olarak
kullanabilmeleri ve bu Ozelliklerini paylagmalari gerekir. Bu da bireysel birikim
ve gelisime énem veren, bireyleri cesaretlendiren, organizasyonel sureglerin
ancak bunlarla paralel gelisebilecegini 6ngdren bir yodnetim felsefesini
gerektirir’’®. Béyle bir yaklasim da dogal olarak bilgi gaginda ydnetim
tarzlarini ve organizasyonel yapilari derinden etkilemektedir.

BSC, anlayisi; kalite guvencesi, toplam kalite yonetimi, musteri odakli
uretim ve organizasyon, degisim yonetimi, sure¢ yonetimi, rekabet yonetimi
gibi isletmeci yaklagsimlardan etkilenerek, kaynaklarindan daha radikal

goruslere sahip stratejik bir ydnetim anlayisi olarak ortaya cikmistir*™.

12 http:/lwww.ozyazilim.com/ozgur/marmara/stratejik/ozkivanc.htm.1 (21.05.2005).

% Kanbir, A.g.m.
*1* www.BalancedScorecard.org (21.05.2005).
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Yonetim, bir organizasyonu amaglarina ulastiracak etkinliklerin;
planlanmasi, orgutlenmesi, yurutulmesi, esgudumlenmesi ve denetlenmesi
surecinde, icinde bulunulan kosullarin gerektirdigi kavram, ilke, yontem
model ve kuramlarin sistemli ve bilingli ustalikla kullaniima sureci olarak
tanimlanir. Teknik ise bilimin gelistirdigi bilgilerin maddesel alandaki

uygulamalarina karsilik gelir*'®.

Bu sekilde konuya yaklasildiginda, yonetim teknigi; yonetim bilimi
tarafindan geligtirilen Dbilgilerin maddesel alanda uygulanmasi olarak

tanimlanabilir*'®.

Bir yonetim teknigi, dinyanin her yerinde, hemen hemen ayni alan veya
degisik bir anlatimla benzerlik tagiyan yonetim sorunlarinin ele alinip
incelenmesinde-gozimlenmesinde benzer gsekilde kullanilabilir nitelikte
olmalidir. Dolayisiyla, bir yonetim tekniginin genel olarak benimsenmis bir
ismi olmali, kendine 6zgl ve onu digerlerinden farklilastiran asama asama
igslemleri tanimlanmali, hangi durumlarda kullanilabilecegi ve uretebilecegi
bilgilerin neler olabilecegi ve hangi Ozellikleri tasiyabilecegi belirlenmig

olmalidir*"”.

isletmenin verimliligini ve karliigini iyilestirmek icin uygulanmis ya da
uygulanacak yonetim araglari (ya da teknikleri) ile BSC arasindaki iligski 6zet
olarak Sekil.11’de gosterilmistir.

15 Sucu, s.147.
416 A.g.e., s.147.
“"Ag.e., s.148.
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Sekil 11 : Yonetim Teknikleri ve BSC

- ABC
Stratejlk EVA
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Personel Glglendirme
Ogrenen Organizasyonlar
Kendini Yoneten takimlar
Degisim yonetimi

A\ 4

Kaynak: http://www.managementsupport.com

4.4.6.1 ABC (Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme)

ABC (Activity Based Costing) (Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme), daha
dogru bir maliyetlendirme bilgisi elde etmek amaciyla 80’li yillarin ortalarinda
ortaya cikmigtir. General Motors tarafindan 1925’lerde gelistiriimis olan
geleneksel maliyet muhasebesi, toplam imalat maliyetinin tek tek
operasyonlarin maliyetlerinin toplamina egit oldugunu varsayar. Ne var Ki,
rekabet gucu ve karlilik agisindan 6nemli olan maliyet, surecin butunundn
maliyetidir. Faaliyet tabanli maliyetin kayda aldigi ve yonetilir kildigi budur®™®.
ABC, igsletmelerin toplam tedarik maliyetini tedarik faaliyetlerine tahsis
etmelerini ve bu faaliyet maliyetlerini, bireysel tedarikgilerden edinilen mal ve
hizmetlere dayandirmalarini saglar*'®. Béyle bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasinin
nedenleri arasinda; buyuyen maliyetler ile Grin ve musteri cesitliligi olarak

belirtilebilir.

“18 peter F. Drucker, Klasik Drucker, (Gev.:Ziilfi Dicleli), istanbul: Bahgesehir Universitesi,

2006, s.113.
*19 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Stratgy Maps, s.68.
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Bu uygulama; dogrudan urunlere, dagitim kanali tyelerine ve musterilere
tiikettikleri isletme kayna§i kadarlik maliyetleri bindirmektedir*®. ABC,
faaliyetlerin, sulreclerin, girdileri c¢iktilarla iligkilendiren ve etkinligi olgen
masraf unsurlarinin maliyetini belirler. Uriin ¢esidi coksa ve bu driinleri
uretmekte cok farkl kaynaklar, suregler uretim buyuklukleri vb. kullaniliyorsa,
maliyetler konusunda dretim/hizmet bolumleri ile muhasebe/operasyon
personeli arasinda kayda deger fikir ayriliklari varsa ABC oldukga faydalidir.
ABC imalat maliyetlerini 6nemli Olgide, kimi zaman Ugte bir kadar

421

azaltabilir**’. Buna ilave olarak ABC’nin faydalarini su sekilde belirtmek

mimkindir*?:
e ABC, bolumlere ve sorumlulara degil de faaliyetlere odaklanmaktadir,
e ABC yapisina gegis isletmenin kultirel yapisini da etkileyecektir,

e ABC sisteminin faydalari ilk olarak etkinligin ¢ok olabilecegi alanlarda

kurulmasi ile kendini gosterebilir,

Zaman temelli ABC ise zamana dayalidir, bir dakika maliyetin hesabini
esas alir, daha basittir, maliyeti dusuk ve uygulamasi daha hizlidir. Zaman
temelli ABC kolaylikla 6 Sigma, EVA, TKY, BSC vs. ile iligkilendirilebilir*®.

44.6.2 EVA (Ekonomik Katma Deger)

Son yillarda finansal bagari Ol¢itu olarak ortaya atilan kavramlardan biri
EVA (Economic Value Added) modelidir. Isletmenin maddi olmayan
varliklarindan elde edilen karlari ortaya c¢ikarmaya calisan bir metottur.
Ortaya c¢ikan degerlerdeki degisimlere gore entelektlel sermayenin verimliligi
hakkinda fikir edinilir.

*20 Doyle, s.169.

421Drucker, Klasik Drucker, s.113.

22 Hiisnii C. Dingsoy ve Anil Erkan, “Sirket Yénetiminde Faaliyet Tabanli Maliyetleme”,
http://www.pwc.com/Tr/tur/about/events/training/abccosting.pdf (02.08.2006).

423 Dingsoy ve Erkan, A.g.m.
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Ekonomik kar ya da EVA, belirli bir zaman iginde bir isletmede yaratilan
katma degeri dlgcer***. EVA modeli, sermaye maliyeti ve elde edilen kar

arasindaki iligkiyi olcii alan bir modeldir*?®

. Ekonomik kar, muhasebede
kullanilan kardan su baglamda farkhlik gdsterir: Yalnizca borglara verilen

faizler degil, bir igletmede kullanilan sermayenin tumune bir gider indirimi

yapilir.

EVA=Net Kar — (Ekonomik Sermaye x Sermaye Maliyeti).

Geleneksel muhasebe, isletmeye isletme hissedarlari agisindan dedgil,
isletmeye borg verenlerin bakis agisiyla yaklasir. Oysa yatirimcilar igin temel
kaygi, isletmenin uzun dénem mal varligi degil, isletmeye ait, istendigi gibi
kullanilabilecek nakitler ve nakit yaratici varliklardir. Yani EVA, geciktirilmis
vergiler, serefiyeler ve bor¢ karsiliklari gibi gesitli nakit olmayan indirimleri
geleneksel kar rakamina ekler. Yontem, ayni zamanda, maliyetten ¢ok bir
variga vyapilan harcamalar olarak goériulen “arastirma ve gelistirme
harcamalari’ni da kara ekler. Ancak EVA’nin geleneksel muhasebeden
ayrilan en Onemli yonu, igletmeye bagdlanilan tum sermayenin firsat

maliyetinin karlardan indirilmesidir*?°.

Ekonomik  kar ile ilgili sorun, sahip olunan sermayenin
hesaplanmasindaki keyfiyettir; bunun sonucunda, sermaye giderleri ve
kullanilan sermayenin getirisinin tahmin edilmesinin de keyfi olmasi ve bu
OlcUtlerin de higbir sekilde isletmede uzun dénemde deger yaratilip

yaratiimadigl konusunda bir gosterge olmamasidir.

Kendi bagina strateji olusturma konusunda yeterli olmadigindan BSC

modeli ile birlikte kullanildiginda kisa dénemli Uretkenligi arttirici yaklagimlar

*2 Doyle, s.95.
25 Oztiirk, s.158.
*2 Doyle, 5.97.
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ile uzu donemli buyume hedeflerinin basarilmasi arasindaki iligkinin

kuvvetlendiriimesi konusunda islev Ustlenebilmektedir*®’.

4.4.6.3 Ongorii

Yoneticilerin etkin sonuglar Uretecek sekilde karar verebilmeleri;
isletmenin yapi ve igleyisini etkileyen digsal ve i¢ cevresel unsurlarin
gelecekteki gorunumlerini dogru bir bicimde ongorebilmelerine baghdir. Farkh
bir anlatimla, igletmelerin etkinlikte bulunacagi ortam kosullarinin ve bu
kosullardaki olasi gelisme ve degismelerin dogru bir bigcimde tanimlanmasi ve
belirsizligin en aza indirgenmesi, gelecege yonelik alinan kararlarin etkinligini

bilyiik dlclide arttiracaktir*?®.

Ongéri, gelecekteki bazi olaylar ile ilgili olasi en iyi yargilarda bulunma
islemidir. Bu yargilar basar ile basarisizlik arasindaki farklihgr tanimlayici
nitelik tagimaktadir. Ongériler bilgi ve uygun yontemlerin kullaniimasini
gerekli kilarlar. Ongoriilerin zamani, maliyeti, dogrulugu ve kullanilabilir
olmasi oldukga 6nemlidir*?®. Sadece 6ngérilye dayali kararlar almak ise
risklidir. Dolayisiyla 6ngoru ile analizi dengelemek gerekir. Bu baglamda;
beyin firtinasi, zihin haritalama, Delphy teknigi ongoru ile kullanilabilecek
yontemler arasinda sayilabilir.

Eldeki verilerin stUpheye yol acgtigi durumlar ile uzak gelecege dair
sorularin varligi s6z konusu oldugunda 0Ongoru buyuk onem kazanir.
Ongérude bulunmasi gereken alanlarin basinda, isletmenin iginde yer aldig
cevrenin ekonomik, sosyo-kulturel, siyasal, teknolojik ve ekolojik 6zellikleri ile
ilgili ¢cikar gruplarina gelmektedir. Bu 6ngoruler, isletmenin ¢evresel unsurlari
ile bu gevresel unsurlar arasindaki iligkileri etkileyeceginden ayricalikl Gneme
sahiptir.

*2" Mehmed Akif Késeoglu, Kamu iktisadi Tesebblislerinde Performans Olgiimd,

http://ekutup.dpt.gov.tr/ (13.10.2007).
*28Sucu, s.155.
9 Ag.e., s.155.
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BSC sayesinde isletmeler musteri ihtiyaglarini 6nceden tahmin etmek
veya hedef musterilerin deger verecekleri yeni ve farkli hizmetleri sunabilmek

konusunda bir ydntem gelistirmesi gerektiginin farkina varacaktir.
4.4.6.4 Kiyaslama ve En lyi Uygulamalar

Organizasyonel faaliyetlerin var olan performanslarini organizasyon
digsindaki bir igletmenin performansi ile karsilastirmaya kiyaslama
denmektedir. Burada kendi sektorinde en iyi olan igletme segilir. Bu
isletmenin slregleri, politikalari, performanslari kargisinda kiyaslama yapilan
isletmenin performansi Olgulerek mukayese edilir, sonra da sektorinde en iyi
olan igletmeye ulasmak ve bir sonraki asamada onu gecmek icin isletme
biinyesinde gerekli degisikliklerin yapilmasi igin caba gosterilir*®°.
Kiyaslamanin baglangicinda mevcut durumun yetersiz bulunmasi ve

iyilestirme icin daha ileri bir hedef arayisi s6z konusudur.

Kiyaslama, “6grenen organizasyon” anlayisinin énemli bir pargasi, bir
ogrenme ve 6gretme, anlama ve uyarlama, paylasma ve gelisme surecidir.
Gecgmigte bilgi birikimi 6nemli iken, gunumuzde bilgiye erigebilme ve

dgrenebilme yetenegi 6n plana gikmistir*®”.

Kiyaslamanin belirli bir sistem dahilinde ve bir slureg¢ olarak ele alinmasi,
yararli sonuglar elde etmek agisindan gereklidir. Tipik bir kiyaslama strecinin

baslica safhalari sunlardir*®:

e Kiyaslama konularinin belirlenmesi,

¢ Kiyaslama yapilacak igletmelerin belirlenmesi,

e Data toplama yontemini belirlemek ve data toplamak,
e Kiyaslama yapmak ve farklari bulmak,

e Performans hedefi belirlemek ve uygulama plani hazirlamak,

430 Mamin Ertiirk, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, 3.b., istanbul: Beta, 2000, s.271.

*1 Colakoglu, s.224.
32 Kogel, s.335.
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¢ Plani uygulamak, sonug¢ almak ve yeniden kiyaslama yapmak,

Goruldagu Gzere, kiyaslama; surekli bir arayisin ifadesidir. Bu arayis
daima daha iyi, daha kaliteli, daha ucuz ve daha ¢abuk yapma ve bunun igin
bu isin en basarili olanlari 6rnek alma yonundedir.

Kiyaslamanin yaygin olarak kullanilan dért tirQi bulunmaktadir*®;

e l¢c Kiyaslama. Faaliyetlerini birden fazla igletme, departman ya da
ulkede surduren kuruluslarda goérulen bu kiyaslama turd, bir birimdeki daha
etkin oldugu dusunudlen bir uygulamanin digerleriyle kargilastiriimasidir.
Burada kiyaslama organizasyon i¢cinde gergeklestiriimektedir.

e Rekabet¢i Kiyaslama. Kurulusun dogrudan rakibi olan kuruluglara ait
arnler, hizmetler ve surecgler s6z konusudur. Bu tur kiyaslamada amag;
rakiplerin Urunleri, sirecleri hakkinda bilgi edinilmesi ve sonra bunlarin kendi
kuruluslarindakilerle karsilastiriimasidir.

e Fonksiyonel Kiyaslama. Bu tur kiyaslamanin amaci, kiyaslama
uygulamasina gidilecek belirli bir konuda mikemmel oldugu herkesge kabul
edilen herhangi bir kurulustaki en iyi uygulamalari 6grenmektir.

e Ozgiin (Generic) Kiyaslama. Bu ydntemin hedefi, ayni alanda rekabet
etmeyen ama kendi sektorinun lideri olan kuruluglarin, birebir
kargilastirilabilecek sureclerini irdelemek ve yarurlukteki sistemden daha
etkin oldugu gorulen sureglerini, igletmenin kendi sureglerine uygulayarak

istenen gelisme duzeyine ulasabilmektir.
4.4.6.5 Pazar Arastirmasi

Pazar arastirmasi, pazar analizini igeren, pazarlama fonksiyonlarini

kapsayan, mal ve hizmet akigini etkileyen tium pazarlama arastirmasi

% Dalay vd., s.186.
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kavramindan farkhdir. Temel amaci; belirli bir mal ve/veya hizmet Gretimi igin

kisi basina diisen en yiiksek kar olanaklarina sahip pazarlari bulmaktir*®*.

Tokol'a gobre; pazar payl analizi, tlketici arastirmalari, tiketici
tatminsizligi, farkli pazarlarin nisbi karlilik analizini kapsar*®. Arpaci vd.’e
gore ise; urunun kullanilig yerlerinin, Grand tuketen veya satin alan firmalar
veya Kisilerin, drindn énemli pazarlarinin yerlerinin, énemli pazarlarin ve
icindeki alicilarin karakteristiklerinin, talebin yapisinin (elastik, inelastik,

mevsimlik vb.), trliniin rakip Urlinlere kiyasla satisinin arastiriimasidir*®®.

44.6.6 Al Sigma

Alti sigma kaliteyi artirmak amaciyla kullanilan bir yénetim aracidir. Batili
isletmeler, kultar farklihgr nedeni ile kalite konusunda Japonlar kadar basarili
olamadilar. Ayrica Japon kalite kavramlarindan “sifir hata” kavrami da
yeterince agik tanimlanamiyordu. Ornegin, bir milyon Uretimde bir tek hata
yapilmis olsa bile “sifir hata” amacina ulagsmis olmakta basarisiz olmus mu
sayllacakti? Alti sigma istatistikte standart sapmayi ifade eden sigma
isaretinden almaktadir. istatistiki normal dagiim distnildigiinde, rin
spesifikasyonlari +/- 6 Sigma araliginda oldugunda 6 sigma Kkalitesine
ulasiimaktadir. Bu tanim da, 1.000.000 birim Uretimde 3-4 hatali Urln

demektir*®’.

4.4.6.7 istatistiksel Siire¢c Kontrol

istatistiksel slire¢ kontrol genelde; veri toplama, toplanan verilerin
kaydedilmesi, toplanan verilerin istatistiksel olarak degerlendirilebilir hale
getirilmesi, bu verilerin grafik yodntemlerle degerlendiriimesi, ulagilan

grafiklerin yorumlanmasi, bu verilerden hareketle slrecin iyi yUrGyup

434 Ergln ilter, Yatirim Projelerinin Hazirlanmasi, Degerlendiriimesi ve izlenmesi, 2.b., Bolu:

2001, s.63.

*% Tuncer Tokol, Pazarlama Arastirmasi, Bursa: Uludag Universitesi Basimevi, 1990, s.4.
3 Tamer Arpaci, Dogan Yasar Ayhan, Ering Bége, Dogan Tuncer ve Mithat Uner,
Pazarlama, Ankara: Gazi, 1992, s.244.

37 Ozdemir Akmut vd., Girisimciler igin Isletme Yénetimi, Ankara: Gazi, 2003, s.91.
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yurimediginin ortaya c¢ikarilmasi, varsa sapmalar tespit edilmesi ve
gerekiyorsa dlzeltici onlemlerin  belilenmesine calisir. Ozelde ise;
istatistiksel olarak kontrol edilen bir makine veya sirecin belirlenen bir periyot
icin performansinin spesifik limitlerle karsilastiriimasi ile sure¢ yetenek analizi

ve makine yetenek analizi konularina odaklanir*®.

Her iki halde de verilerin ve sonuglarin belgelendiriimesi gelecege yonelik
bir veri birikimi saglar. Ayrica bu veriler birimler arasi degerlendirmelerde

kullanilabilir ve uygulanacak diger teknikler igin bir altyapi olusturabilir.
4.4.6.8 Degisim Muhendisligi

Degisim muhendisligi; performansta c¢arpici gelistirmeler yapmak
amaciyla is sureglerinin temelden yeniden distnutlmesi ve radikal bir sekilde

yeniden tasarlanmasidir*®

. Diger bir ifade ile degisim muhendisligi; bir
kavram olarak, igletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve musterilerine
daha iyi, daha kaliteli, daha g¢abuk ve daha ucuz hizmet sunabilmeleri igin,
isletme blnyesindeki tim is yapma usul ve sureglerinin kdkla bir sekilde
gbzden geciriimesi ve yeniden yapilandiriimalarini ifade etmektedir*®°. Yani
degisim muhendisligi, surekli ve kuguk gelismeler saglamak dedgil, koklu ve

bayuk degisiklikler yapmaktir.

Degisim muhendisliginin felsefi temelinde, uzun vadeli basarinin iyi
urinler veya hizmetlerden degil; o urunleri yaratan suregler tarafindan ortaya
cikarilacagi yatmaktadir. Cunku iyi Urun ve hizmetler basarili isletmeler

yaratmamakta, basarili isletmeler iyi Uir(in yaratabilmektedirler**'.

Siireglerin yeniden tasarimi neticesinde*?;

% Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9000 Kalite

Giivence Sistemleri, istanbul: Beta, 2000, s.149.

%9 Michael Hammer ve Steven A. Stanton, Degisim Mihedisligi Devrimi Ne Yapmali Ne
Yapmamali, (Gev. Sinem Giil), 2.b., istanbul: Sabah, 1998, s.3.

*0Kocel, 5.327.

*1 Dalay vd., s.164.

442 A.g.e., s.167.

218



o Farkli nitelikteki igler, bir is grubu iginde birlegtirilir,

e islerin yapilmasinda dogal siireg izlenir,

e isleri yapanlar, o islerle ilgili kararlarin alinmasinda yetkili duruma
gelirler,

e Yaplilan igler tGzerinde Ust yonetimin denetimi en aza indirgenir,

e Katma deger yaratmayan igler belli bir sirec igerisinde iptal edilerek,
sayllari azaltilr,

e Merkezi olmayan bir yonetim anlayigi uygulanir.

Degisim muhendisligi; verimsiz, asiri maliyetli, gereksiz, isletmenin
etkinligine zarar veren islerin ve sureglerin ele alinmasi gerektiginde

basvurulan bir teknik olarak degerlendiriimelidir.

BSC, surekli gelisim, yeniden yapilanma ve degisim programlarinin
gerekliligini vurgu yaptigi gibi, bu programlara odaklaniimasina ve gereken
entegrasyonunu da saglamaktadir. Ydneticilerin ¢abalari, kolaylikla kazang
elde edilebilecek isletme ici yontemlerin temel igleyislerini yeniden
duzenlemek yerine, kurumun stratejik basari elde etmesini saglayacak

ydntemleri gelistirmeye ve yeniden yapilandirmaya yoneltilir**.

4.4.6.9 IS0 9000 Kalite Standartlar

ISO 9000 standartlari mugsteriye yonelik amagclarla hazirlandiklarindan
igletmenin kalite sisteminin bir modele ne derece uygun olup olmadigini
degerlendirerek iyi sonuclar elde edebilme yeteneginin olup olmadigini
arastirirlar. Bu yetenege sahip olan isletmelere verilen belge, igletmenin
kaliteli mal Uretme konusunda yetenekli oldugunu gosterir. Bu belgeye sahip
olmak son vyillara kadar isletmelere oOnemli bir rekabet Ustunlugu
kazandirmistir. Ancak son yillarda belge sahibi isletmelerin hizla ¢ogalmasi
ve bu belgeye sahip olmakla kaliteli trin Uretmenin esanlamli olarak

algilanmaya baglamasi belge sahiplerine sagladigi avantaji azaltmigtir.

3 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek, s.17.
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Gunumuzde ISO 9000 kalite guvence belgesi sahibi olmak isletmelere
avantaj saglamamakta, ancak eksikligi dezavantaj olarak gértlmektedir. Bu
nedenle ISO 9000 kalite belgesinin igletmeler icin entelektiel sermaye
unsuru olmasi, toplam kalite anlayisini benimsemek ve bu anlayisla musteri
memnuniyetini en ¢oklayacak kalitede urin Ureterek katma deger

yaratmasina baglidir***,

ISO kalite belgesinin temeli olan c¢alisma sureglerinin ve performans
Olcim yontemlerinin yetersiz kaldigi alanlar bulunmaktadir. Bu alanlarin
desteklenmesi ve ortak bir performans o&lgum ve yonetim sisteminin
saglanmasi bakimindan BSC ve ISO kalite belgeleri tamamlayici yaklagimlar

olarak degerlendirilebilir**°.

BSC modeli olusturulurken yerine getiriimesi gereken son asama,
sistemin etkin bir sekilde uygulamaya konulabilmesi igin faaliyet planlarinin
akis semalarinin olusturulmasi gerekir. Bu faaliyet planlarina 6rnek olarak
ISO 9001, LAN (Local Area Network), CRM, gibi sistemler verilebilir. Bu
sekilde stratejiye uygun kriterler tespit edilerek, gereksiz yogunlugun neden

olacagi maliyetlerden kaginilir.

4.4.6.10 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), son yillarda en ¢ok tartisilan yonetim
yaklagimlarindan biridir. Kalite, bir mamul veya hizmetin 6nceden belirlenen

standartlara uygunluk géstermesi seklinde tanimlanabilir**®.

Literatirde TKY konusunda Uzerinde gorus birligine variimis bir tanim
bulunmamakla birlikte, TKY’ni tanimlamaya ya da aciklamaya calisan

yazarlarin hemen hepsi bu ydnetimin; kalite konusunda musgterilerin istek ve

* Emrem, A.g.m.

*5 Thomas H. Gordon, “Measuring Excellence with the Balanced Scorecard”,
http://www.asq-gmd.org/new_article/new_article4.html (10.12.2005).
*5°M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Yenilenmis 7.b., Konya: Giinay, 2002, s.372.
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beklentilerini karsilamay1 hedefledigi, isletmenin uzun vadeli faaliyet ve
taahhutlerini gergeklestirdigi  bir yonetim felsefesi seklinde anlasiimasi
gerektigi, musteriler ve onlarin beklentileri Uzerinde yogunlasip kaliteye
dayali bir organizasyon kultiri yaratmayr amacladigi, organizasyonda
calisan herkesi daha kaliteli mal ve hizmet Uretme yonunde motive etmeyi
hedefledigi, grup calismasina dayandigi ve mausteri tatminini arttirmada
surekli gelismeyi 6ngérdugune dair ortak 6zellikleri konusunda fikir birligi

icinde olduklari goértlmektedir.

TKY acisindan bir kalite kiltiirii olusturmak icin*’;

e Paylasilan bir vizyona ve amaglarin saydamlastiriimasina,

e lyi gelistiriimis organizasyonel kalite misyon ve hedeflerine,

e Performans degerlendirme ve odullendirme sistemlerine,

e Calisanlarin surekli egitiimesine,

e Yoneticilerin ayni zamanda liderlik vasiflarina sahip olmasina,
o Kademeler arasinda ast-Ust iligkilerinin arttiriimasina,

e Calisma hayatinda sosyalligin 6n plana ¢ikariimasina gerek vardir.

TKY’nin dzellikleri asagida agiklanmistir**®:

e Miisteri odakhlik. Urin ve hizmetin kalitesini en son noktada
degerlendirecek olan musteridir. Musteri baghligini saglamanin, musteriyi
elde tutmanin ve pazar pay! elde etmenin en iyi yolu mevcut ve potansiyel
musterilerin gereksinimlerine net bir bicimde odaklanabilmektir.

e Sonuglara yénlendirme. Mukemmellik ilgili tam paydaglarin (kurulustan
menfaat saglayan mausteriler, tedarikgiler, ¢alisanlar, hissedarlar ve toplum)
gereksinimlerinin dengelenmesine ve karsilanmasina baghidir.

o Liderlik ve amacin tutarlihgi. Kurum kulturanu liderler gelistirmektedir.

Kurulugun liderlerinin davraniglari kurulus iginde amacin berrakhgini, birligini

*7 Ugur Zel ve Turker Bas, Toplam Kalite Yénetimi, Ankara: KHO, 2000, s.10-26.
8 Colakoglu, s.244.
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saglar ve hem kurulugsun hem de ¢alisanlarin mukemmellige erisebilecegi bir
ortam olusur.

e Siregler ve verilerle ybnetim. Butun faaliyetler sistematik olarak
sureglerle yonetiimektedir. Sureclerin sahipleri belirlenmistir. Kuruluglar en iyi
performanslarini birbiri ile iligkili tum faaliyetler anlasildigi, sistematik bir
bigcimde yonetildigi ve islemleri ve planlanan iyilesmeleri ilgilendiren kararlar
paydaslarin gorUslerini kapsayan guvenilir bilgilere dayanilarak alindigi
zaman gosterirler.

e Calisanlarin geligtirimesi ve katilimi. Bir kurulusun c¢aligsanlarinin
potansiyelinin tam olarak yasama gegirilebilmesi icin paylasilan degerler ile
bir gliven ve yetkilendirme olmasi gerekir.

e Sirekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme. Kurulusun performansi;
bilgi birikimi, surekli 6grenme, yenilikcilik iyilestirme kaltlru icinde yonetilirse
ve paylasilirsa en Ust noktasina ¢ikar.

e sbirlikgilerin gelistirimesi. Bir kurulusun en iyi performansini ortaya
koymasi igbirligi yaptigi kuruluglarla guvene, bilgi birikiminin paylagiimasina
ve butinlegsmeye dayali, karsilikl yarar saglayan iligkiler kurmasina baghdir.

o Toplumsal sorumluluk. Kurulusun ve calisanlarinin uzun vadeli
cikarlarinin korunmasi etik bir yaklasimin benimsenmesine, genel olarak

toplumun beklentilerinin ve var olan dizenlemelerinin agsiimasina baghdir.

Gunumuzde tum dunyada hizli olmak blayuk bir dnem kazanmigtir. Daha
once hareket edenin kazandigi bir dinyada kalitenin zaman boyutu Uzerinde
de yogunlasmak gerekir. Tepki slresini azaltirken kaliteyi de muhafaza

etmek hatta kaliteyi arttirmak igletmelerin amaci olmalidir.

BSC, surekli kalite gelistirme ilkelerini benimser ve bir¢ok agidan stratejik

kalite planlanmasiyla benzerdir**°

. Ancak yoneticiler, hedeflerine ulagsmak igin
TKY gibi surekli gelisim programlarinin mi yoksa yeniden yapilanma gibi
surekli olmayan programlarin mi uygulanmasi gerektigine karar vermelidir.

Yeniden yapilanma programlarini yonetmek icin BSC modeli kullanildigi

*9 Hoscan, s.75.
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zaman organizasyonlarda sadece maliyet dusuren ve verimlilik artisi
saglayan konulara degil, buyime saglayan konulara da onem verilmis
olacaktir. Yeniden yapilanma programlarindaki énceliklerin belirlenmesinde

de neden-sonug iligkilerinden yararlanilacaktir.

4.4.6.11 Personeli Guglendirme

Toplam kalite anlayiginin ortaya gikmasi ile yoneticilerin karar verme ve
kontrol alani ile ilgili olan fonksiyonlari daralmis, daha c¢ok kogluk ve
danismanlik fonksiyonu artmistir. Bunun en &6nemli nedenlerinden biri,
guclendirme ve yatay organizasyon seklinde ortaya c¢ikan anlayislar
sayesinde, organizasyonlarda dusinen ve karar veren ile isi yapan
arasindaki farkin gitgide azalmasi, hatta ortadan kalkmig olmasidir*®°.
Guclendirilen c¢alisan, kendi isini ilgilendiren konularda Ustlerine fazla

danigmadan kendi kararlarini verebilme yetkisine sahip hale gelmektedir.

Gunumuzde basari, ¢alisanlarini nasil gt¢lendirecegini bilen isletmelerin
olacaktir. Glglendirmeyi kaginilmaz kilan gelismelerin basinda artan tuketici
bilinci ve rekabetci ortami gelmektedir. Bu biling ve ortam, hizli ve esnek
tepkiler talep etmektedir. Ayrica, egitim seviyesi ve galisanlarin beklentileri ile
demokratiklesme egilimlerinin artmasi, artan toplumsal refah guglendirmenin

gerekliligini de beraberinde getirmistir*®’.

Personel guglendirme, ¢alisanlarin kendilerini motive edilmis hissettikleri,
bilgi ve uzmanliklarina olan guvenlerinin arttigi, inisiyatif kullanarak harekete
ge¢cme arzusu duyduklari, olaylari kontrol edebileceklerine inandiklari ve
organizasyonun amaglari dogrultusunda uygun ve anlamh bulduklari igleri
yapmalarini saglayan kosullar seklinde 06zetlenebilir. Ancak, basariya
ulasmada, her igletme personel guclendirmeye iligkin kendi tanimini,

kendince yaratmalidir*®?.

*0 Geng, Yénetim ve Organizasyon, s.222.

451 Dalay vd., s.225. )
%52 Selen Dogan, Personel Giiclendirme, istanbul: Sistem, 2003, s.15.
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Personelin guglendiriimesi temelinde isi fillen yapan kiginin o igle ilgili
kararlari verebilmesi ve bunun igin egitimesi vardir*>>. Bir isi fillen yapan kisi
musgteri ile ya da sorunlarla dogrudan iligki iginde olan kisidir. Karari

dogrudan onun vermesi daha akillica olacaktir**.

Guclendirilmis  bir
organizasyonda c¢aligsanlarin katilimci olduklari, inisiyatif aldiklari, bireysel ve
takim galismasini becerebildikleri ve en dnemlisi stratejik kararlar alabilecek

yetkiye sahip olduklari séylenebilir*®®.

BSC,; sisteminin gelistiriimesi, fikir birligi ve ekip c¢alismasinda gorulen
eksiklikleri ortaya koyar ve bu eksikliklerin giderilmesini saglar. isletmenin
BSC'I, tum Ust dlzey yoneticilerin ekip ¢alismasi yapmasini gerektirir. Her bir
yoneticinin ayri ayri katkida bulunmasi neticesinde BSC igletmenin tim
fonksiyonlarini kapsar. BSC’da belirtilen hedefler Ust duzey yOneticilerin ortak
sorumlulugudur. Ust diizey ydneticiler arasinda bdyle bir takim caligmasinin
gerceklestirimesi de fikir birligine variimasina olanak tanir. Fikir birliginin
saglanmasini muteakip, isgérenlerin bu kapsamda egitiimesi ve kararlar

kendilerinin vermesi saglanir.
4.4.6.12 Ogrenen Organizasyon

Ogrenen organizasyon, bulundugu zaman ve ortamda ne olup bittiginin
farkinda olan, istedikleri sonuglari elde etmek icin tum potansiyelini
kullanarak kapasitesini genigletip, becerilerini gelistirebilen, igine bagl, takim
arkadaslari ile anlaml bir hedefi ve vizyonu paylasan kisilerden olusan; yeni
digunce ve fikirlerin beslendigi ve gelistigi, ortak beklentilerin serbest
birakildigi, surekli olarak ekip halinde 6grenmenin nasil gergeklestiriimesi
gerektiginin 6gretildigi bir ortam iceren ve kendi gelecegini olusturmada etkili
olmak isteyen organizasyonlardir *°. Bu kavram, bir isletmenin siirekli olarak
yasadigl olaylardan sonug¢ ¢ikararak bu sonuglari degisen gevre kosullarina

uyum saglamada kullanmasi, isgérenini geligtirici bir sistem olusturmasi ve

%3 Akdemir, Temel Isletmecilik Bilgileri, s.160.

> Yeniceri, s.252.
*° Dalay vd., s.224.
456 A.g.e., s.258.
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surekli degisen, gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir yapiya sahip
olmasini ifade etmektedir Ogrenen organizasyon, kendi gelecegini yaratma

kapasitesini durmadan genigletebilen bir organizasyondur457.

Ogrenen organizasyonlarda, 6grenme faaliyeti organizasyonun butiin
kanallarina yayilmakta ve isgorenlerin alanlariyla ilgili teknolojik yenilikleri
takip etmesi, 6grenmesi ve bunlari uygulamasi gerekmektedir. Uyeleri
yetkilendirilmis gruplar ortak kararlar i¢in yeni kurallar geligtirdikleri zaman
organizasyonel ogrenmeden bahsedilir. Diger bir deyigle organizasyon
uyeleri, organizasyonun kullanmakta olan davranis modellerindeki hatalari
bularak ve duzelterek ic ve dis cevredeki degisikliklere cevap veren bir
degisme wuzmani gibi hareket ettiklerinde organizasyonel 6grenmeden
bahsedilir*®®.

Ogrenen organizasyonlar su bes ana faaliyet alaninda beceri kazanmis
olmalidir*>®:

o Sistematik problem ¢bziimii. Bu yetenek organizasyonun sistematik
olarak data toplama, sorunu analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak
datayi duzeltme ve yorumlamasini kapsamaktadir.

e Yeni yaklasimlari deneme. Yeni bilgileri test etme, deneme ve
sonuglarini tartigmaya acik olmaya ve bunlari yapmaya tesvik eder.

e Gecmis deneyimlerden ders alma. Basarili ve basarisiz, gegmiste
yasanan her tecribenin sistematik olarak analiz edilmesi, basari veya
basarisizliklarin  nedenlerinin  bulunmasi ve elde edilen sonuglarin
kullaniimasini kapsar.

e Bagkalarinin deneyimlerinden yararlanma. Bu yetenek kiyaslama ile
ilgili olup, kiyaslamanin gunlik yasamin bir pargcasi olmasini gerekli kilar.

e Bilgi aktarimi. Geligtirilen bilginin tum ilgililerce paylasiimasini saglama

ve Uretilen mal ve hizmetlere aktarilabilmesini kapsar.

" Senge, s.22.
458 Yeniceri, s.215.
9 Kogel, s.358.
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Bilgi gaginda hangi bigcimsel organizasyon yapisi tercih edilirse edilsin,
yoneticilerin sistem dusuncesine hakim olmadiklari ve 6grenen organizasyon

modelini benimsemedikleri takdirde basarili olmalari giictiir.*®°

BSC'In 6grenme ve gelisme boyutunda oOgrenen organizasyonlar
bakimindan degerlendirmeler yapmak mumkundur. “Yeni c¢alisma
teknikleri/surecleri ve yeni teknolojiler agisindan isletme nasil bir uyum sureci
yasamaktadir?” sorusu BSC igin dnemli bir 6lgim konusu olarak ele alinabilir.
Cunku isletmenin hem yonetim felsefesi hem de galiganlarin yeni sureg ve
tekniklere uyumu agisindan degerlendirilebilmesi, diger alanlardaki basari ve
etkinlik karsilastirmasi icin de son derece 6nemlidir. Yeniliklerin birim
zamanda nasil karsilandidi ve ne tur sonuglar dogurdugu, is suregleri ve

sonuglari izlenerek degerlendirilebilir.

Ogrenen organizasyon bir yénetim anlayisi ya da ydnetim felsefesidir.
Yogun degisim ortaminda rekabetc¢i olabilmek igin, her igletmenin hem i¢
isleyisini, yani sureglerini, yapilarini ve sistemlerini yonetebilmeyi, hem de
digsal gevrede meydana gelen degisikliklere adapte olabilmeyi 6grenmesi
gerekir’'. Bu kapsamda BSC da islevsel etkinlik, misteri, misyon

tamamlama ve dgrenen organizasyon temelinde gelistirilmistir*®2.

Peter Senge, 0grenen organizasyonlari, “insanlarin surekli olarak,
gercekten arzu ettikleri sonuglari yaratmak igin yeterliliklerinin genigletildigi,
yeni ve genis disinme modellerinin beslendigi kolektif gudilenmenin/istegin
serbestce saglandigi ve insanlarin sirekli olarak birlikte 6drenmeyi
ogrendikleri organizasyonlar” olarak tanimlamaktadir. Organizasyonel
ogrenme, genellikle surdurulebilir bir ilerleme/avantaj kaynagi olarak anlagilir.
BSC, vizyonun paylasiimasina yardimci olur, isletmenin farkli birimlerinin
dyeleri arasindaki diyalogu gelistirerek stratejik 6grenme igin gerekli geri

bildirimi saglar, organizasyonel 6grenmeyi kolaylastirir.

0 Bgiit, 5.104.
*8TKirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim, s.79.
462 Cukurcayir, A.g.m.
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BSC’in amaci, bir isin temel basar faktorlerinin 6zUnu yonetime sunmak
ve igin yapilma bigimini igletmenin tim stratejisiyle uyumlu hale getirilmesini
kolaylagtlrmakt|r463. Scorecard’in olusturulmasi sirasinda vurgulanan neden-
sonug iligkisi, organizasyonun farkli departmanlarinda calisan isgorenlerin
kendi hareketlerinin, diger isgorenleri ve diger departmanlari, dolayisiyla tum

organizasyonu nasll etkiledigini anlamalarini saglar.

Bilgi ¢adi isletmeleri bir degisim ortami iginde faaliyet gostermektedir ve
yoneticilerin endustri gagina nazaran daha karmasik olan stratejileri igin geri
bildirim almaya ihtiyaci vardir. En iyi amaglarla ve temin edilebilecek en iyi
bilgilerin kullaniimasiyla olusturulmus stratejiler bile guncel sartlar iginde
gecerliligini yitirmis olabilir. Strekli degisim gdsteren bdyle bir ortamda ortaya
cikan firsatlari degerlendirmek veya olusturulan stratejik planin uygulanmaya
baglanmasi ile 6ngorulmeyen tehlike ve tehditlere karsi isletmelerin gift
donguli 6grenme kapasitesine ihtiyact vardir. Yoneticilerin  stratejiyi
olustururken yaptiklari temel varsayimlarin gecerli olup olmadigini
sorgulayabilmesi ancak sahip olduklari bilgi ile dogru orantilidir. Bilginin
coklugu karar vermeyi zorlastirmakla birlikte BSC’da stratejiyi tanimlayan 15-
20 Olgutin bulunmasi, yoneticilerin karar vermesini de kolaylastirmaktadir.

4.4.6.13 Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kendi kendini yoneten takimlar kalite kontrol ¢gemberlerinin gelismis ve
olgunlasmis halidir. Uyeler arasinda herhangi bir hiyerarsi yoktur ve takim
Uyeleri takim igindeki rollerini kendileri belirler. istenen amaglara
ulasilabilmesi i¢in guclendiriimis takim Gyeleri, kendi faaliyetlerine iligkin
kararlari kendileri alirlar ve bu kararlardan dolayi ortaya ¢ikacak sonuglarin
sorumluluguna katlanirlar. Takim Uuyeleri esnek calisirlar, bagimsizdirlar,
degisik durumlara uyabilme yetenekleri ¢gok yuksektir, birden fazla yetenege

sahiptirler ve ulasilan sonucta ortak sorumluluk tasirlar*®*,

%3 Hoscan, s.55.

% Dalay vd., s.248.
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Kaplan ve Norton'un ifadesiyle BSC, uzun donemli rekabet ortaminda

takim calismasini tesvik eden bir modeldir*®®

.Bilgi toplumunda birbirinden
ayri islevsel departmanlar, standart rutinler ile prosedursel ve kisisel meslek
tanimlarinin yerini karsilikh igbirligi ve iligki baglantilari ile uygulanabilir

siirecler almaktadir*®.

4.4.6.14 Degisim Yonetimi

Gunumuzde degisim ve dedisim yonetimi, isletmelerin sirekli takip
etmeleri gereken bir sure¢ haline gelmistir. Degisim, isletme faaliyetleri ile
ilgili hususlarda mevcut konum veya durumdan farkli bir duruma gelme
anlamindadir®®’.  Kisaca degisim, mevcut durumu  degistirmektir.
Organizasyonel tum faaliyetler, belirlenen organizasyonel amaglarin
basariimasi ve planlarin gergeklestiriimesi amaciyla yapilir. Organizasyonel
degisim de bir sistem olan organizasyonlarin zamanla eskimisliklerinin 6nune
gegmek, bozulmayi engellemek, gelismelere cevap vermek amaciyla yapilir.
Bu genel amaglar, etkinligi ve verimliligi arttirmak, motivasyon ve tatmin
dizeyini arttirmak olarak 6zetlenebilir. Bunun yaninda guven ve karsilikli
destegdi gelistirme, sorunlara, tartismalara ¢bézum getirme, iletisimi geligtirme,
sinerji etkisi yaratmak da diger amaglar olarak sayilabilir.

Organizasyonlarda 6zellikle bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda yasanan
gelismeler; slUre¢ yenilenmesinin, teknoloji yogun yaklasimlarin, hizlanan
rekabetin sonucunda zorunlu olmaktadir. Bu nedenle, organizasyonlarda hizli

degisim gereklerini kargilayacak yapilarin ortaya gikarilmasi gerekmektedir.

Degisim yodnetimi; yonetimin isletmede uygulamayl amacladidi strateji,

politika ve surecler ile galisanlar arasindaki etkilesimi dengeleme sanati

olarak aciklanabilir®®.

%5 Cukurcayir, A.g.m.

%8 Vural, s.231.
" Kogel, s.516.
468 Dalay vd., s.104.
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Etkin bir degisim yonetimi igin su konularin yakindan takip edilmesi

gerekmektedir*®*:

e Mugterilere kulak vermek ve beklentilerindeki olasi degisimleri
onceden hissetmek,

¢ Rekabet kosullarini bilmek ve izlemek,

e Teknoloji konusunda uyanik olmak ve bilgiyi zamaninda eyleme
cevirmek,

e Katilimci yonetim ve esneklik yeteneklerini gelistirmek,

e Performans degerlendirmede kigilestiriimis veya gruplara yonelik
odullendirmeyi geligtirmek,

e Proje bazinda c¢alisma yontemleri gelistirerek, enerjiyi agikga
tanimlanmis hedeflere yonlendirmek,

« insan kaynaginda yaratici potansiyeli belirleyerek gelistirmek,

e Patent kullanim hakki gibi sinerji ve yenilik yaratacak akilli yatirnmlar
yapmak,

e Genel ekonomik durumu yakindan takip etmek ve gelismelerin yonunu
tahmin edebilmek,

e Teknolojideki yenilik ve gelismeleri takip etmek.

Degisim yonetiminde atilacak her adimi “Sistem Dduslncesi” iginde
degerlendirmek gerekir. isletme sistematigi icinde yapilacak her degisikligin,
sistemin diger alt sistemleriyle etkilegsiminin tim sonuglari g6z Onune
alinmalidir. Aksi takdirde, sistemin bir noktasinda sistemden bagimsiz ortaya
konan bir iyilestirme ya da degisiklik, sistemin diger noktalarinda sistemin

batlinune zarar verecek tarzda olumsuz sonuglari dogurabilir47°.

BSC, surekli geligsimin, yeniden yapilanmanin ve degisim programlarinin
gerekli oldugunu belirtmekte, ayni zamanda bu programlar Uzerinde

odaklanmayi ve gerekli entegrasyonu da saglamaktadir. BSC, yoneticilerin

469 Dalay vd., s.105.
"0 Geng, Organizasyon ve Yénetim, s.304.
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cabalarini kolaylikla kazang elde edilebilecek isletme i¢i yontemleri yeniden
dizenlemek yerine, stratejik basari elde etmeyi saglayacak yontemleri
gelistirmeye yonlendirir strekli degisen bir diinyada isletmelerin stratejik bir
yon olusturabilmeleri sektdr ongodrisu gelistirmelerine baglhidir. Ancak bu
konu ile sadece tepe yonetiminin ilgilenmesi yeterli olmaz. Clnku igletme
icinde her bir isgorenin degigimle ilgili farkli geribildirim mekanizmalarina
yakin oldugu unutulmamahdir. Satis elemaninin degisimle ilgili olarak aldigi
geribildirim genel muduarinkinden c¢ok farkh ve daha énemli olabilir. Bu

nedenle strateji daha demokratik olarak tiim tabana yayiimalidir*”".

Bir sonraki bdélimde performans olgimu ve BSC ile ilgili yapilan
arastirma, bu arastirmanin sonucunda elde edilen veriler ve Oneriler yer

almaktadir.

"' Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim, s.78.
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5 TURK ISLETMELERININ BALANCED SCORECARD
YONTEMi AGISINDAN ALTYAPI UYGUNLUGUNUN
DEGERLENDIRILMESI iLE iLGILi ARASTIRMA

Bu bdlimde, Turk isletmelerinin BSC ydntemini uygulayabilmesi igin
gerekli olan altyapi varliklarina sahip olup olmadigi arastirnimigtir. Bu
arastirma, her yil oldugu gibi 2006 yilinda da yayimlanmis olan*’?, 2005 yili
vergi oOncesi karina gore ilk 500'de yer alan Turk igletmeleri ile

sinirlandiriimistir.

Yoneticilerin organizasyonel performans 6lgumu yapmalarinin nedenleri,
organizasyonel performansin 6lguminde kargilastiklari  sorunlar ve

performans 6lcimu hakkindaki gorusleri belirlenmigtir.

Literatir calismasi ve anket sorulari ile tespit edilen BSC’'in altyapi
varliklarina, performans olgimunde ne kadar dnem verildigi de arastiriimistir.
Ancak yoneticilerin BSC'in altyapi varliklarina énem vermesi, bu isletmelerin
BSC'in altyapi varliklarina sahip oldugu anlami tasimamaktadir. Olmayan bir
seyin Olgulmesinin  mumkun olmadigr dusincesinden hareketle altyapi
varliklari ile ilgili Gger oOlgut belirlenmis, yoneticilerin bu dlgutleri ne siklikla
kullandiklari sorgulanmistir. Boylece isletmelerin BSC’in altyapi varliklarina

sahip olup olmadigi test edilmigtir.

isletmelerin BSC kullanip kullanmadigi da arastiriimistir. BSC yéntemini
kullanan igletmelere, BSC yontemi ile ilgili goérusleri, BSC ydntemini
kullanmayan igletmelere ise gelecekte bu yontemi kullanmayl dusunup
digunmedikleri sorulmustur. BSC yontemini kullanan ve BSC yontemini
kullanmayi planlayan igletmelerin bu ydntemi secerken beklentilerinin ne
oldugu tespit edilmistir. Muateakiben BSC yontemini kullanan ve BSC

yontemini kullanmayan isletmelerin karsilastirmasi yapilmistir.

#72 Capital Dergisi, Eyliil 2006.



5.1 ARASTIRMANIN AMACI

isletme slreclerinde; stratejinin tiim isletme capina yayilmasi, stratejik
uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getiriimesi ile ydneticilere
stratejiyi degerlendirme ve gelistirme icin gereken bilgi desteginin
saglanmasina ihtiya¢g vardir. Bu durumun saglanmasi da BSC'in finansal,
masteri, i¢ surecler ile 6grenme ve gelisme boyutlarina ait isletme
altyapisinin analiz edilmesini gerektirmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin
amaci: Bilgi caginda degisimi kabul edip yeniden yapilanma surecine girerek
BSC’1 isletmelerine uyarlamak isteyen Turk isletmelerinin, BSC yontemi

agisindan altyapi uygunlugunu degerlendirmektir.

5.2 ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bu arastirma, her yil oldugu gibi 2006 yilinda da yayimlanan “Turkiye’'nin
En Blyik 500 Ozel Sirketi” ile sinirlandiriimigtir. Bunun nedeni: Yakin
zamanda yapilmis glncel bir arastirma olmasi ve bu isletmelerin elde ettikleri
basaridan da anlasilacagi Uzere organizasyonel performansin Olgim
sistemine altyapi olusturabilecek sekilde kapsamli bir yonetim kontrol ve bilgi
sistemine sahip oldugu degerlendirmesinden kaynaklanmaktadir. Anket

formu gonderilen toplam 484 isletmenin listesi EK-A’dadir.

5.3 ARASTIRMANIN YARARI

Gunumuzde isletmelerin maddi olmayan degerlerini kesfetme ve
harekete  gegirme konusundaki becerileri, finansal  varliklarini
degerlendirmeleri ve ybnetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir.
Birgok igletme; musteri iligkileri, rekabet glcu ve kapasiteleri hakkinda
stratejiler gelistirirken, performans Olcumu i¢in sadece finansal olgutler
kullanmaktadir. Boyle bir degerlendirme, sadece gec¢miste gergeklesen
olaylari 6lgmekte, gelecekte yaratilacak degerleri goz énine almamaktadir.

isletmelerin yogun rekabetin yasandigi giinimiizde basarili olabilmesi igin;
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cahisanlarin kabiliyetleri, musteri sadakati, kalite, bilgi gibi stratejik agidan
sahip olduklari Gnemli degerleri, mutlaka g6z onune almasi gerekmektedir.

BSC vasitasiyla isletmeler; elle tutulamayan, go6zle goérilemeyen
varliklarinin degerini 6lgme ve degerlendirme olanagina kavusmaktadir.
Dolayisiyla gunumuz igletmeleri, varliklarini  surdurebilmek amaciyla

degismeli ve gunimuz sartlarina uygun olarak yeniden yapilanmalidir.

Bu arastirmadan beklenen yarar, BSC’I igsletmelerine uyarlamak isteyen
yoneticilere BSC icin gerekli altyapi varliklarini etkin bir bigimde kullanmalari

konusunda yol gostermesidir.
5.4 ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Bu arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilecektir:

e EK-B'de sunulan anket formuna, cevaplayicilarin tam, dogru ve
ictenlikle cevap verdikleri,

e Turkiye’'nin en buyuk 500 oOzel sirketi listesinin 2006 yilinda
yayimlandigi gibi oldugu,

e isletmelerin maddi varliklarinin yaninda maddi olmayan degerlere de
yatirirm yapmasi gerektigi ve bu unsurlari yonetmesi gerektigi,

e Bircok yonetim sisteminde eksik olan, stratejiyi uygulamak ve geri
bildirim saglamak igin gerekli olan sistematik ydontemin BSC’da mevcut

oldugu.
5.5 ARASTIRMANIN PROBLEMi

Bu arastirmanin problemi su sekilde ifade edilmistir: Turk isletmeleri BSC

yontemini uygulayabilecek bir altyapiya sahip midir?

Bu problemi ¢ézebilmek icin asagidaki sorulara cevap aranacaktir:

233



e Performans 6lcumuU neden yapilmaktadir, bu konuyla ilgili karsilagilan
sorunlar nelerdir?

e Yoneticilerin performans Olgumu ile ilgili gérusleri nedir?

e Performans oOlgumunde BSC’in altyapi varliklarina ne kadar 6nem
verilmektedir?

e BSC'in altyapi varliklarina ait élgttler ne siklikla élgiimektedir?

e BSC yontemini kullanan isletmeler ile BSC yodntemini kullanmayan

isletmeler arasinda anlamli bir fark var midir?
5.6 ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirmada tanimlayici arastirma modeli kullaniimigtir. Tanimlayici
arastirma modelinin kullaniimasindaki esas amag: Problemi tanimlamak,
problemle ilgili durumlari belirlemek ve bu degiskenler arasindaki iliskiyi
tanimlamaktir. Bu arastirmada ele alinan problemlere ¢6zim bulmak igin

izlenecek yol soyle aciklanabilir:

e Performans Olguminde dikkate alinmasi gereken hususlarin
yoneticilerin tamami i¢in gegerli olup olmadigi “tek 6rneklem t testi” yontemi
kullanilarak test edilecektir.

e BSC'in altyap: varliklarina verilen 6nemin igletmelerin tamami igin
gecerli olup olmadigi “tek orneklem t testi” ydntemi kullanilarak test
edilecektir.

e BSC'in altyapi varliklarinin, BSC’in boyutlari ile iligkisi Faktor Analizi
ile tespit edilecektir.

e BSC'in altyapi varliklarina verilen énem ile bunlarin dlgim sikliginin
paralellik gosterip gostermedigi ANOVA analizi yardimi ile karsilastirilacaktir.

e BSC uygulamasi ile ilgili genel goruslerin isletmelerin tamami igin
gegerli olup olmadigi “tek orneklem t testi” yontemi kullanilarak test
edilecektir.

e BSC kullanan ve BSC kullanmayi dugunen isletmeler ile BSC
yontemini kullanmayan buyuk igletmelerin karsilastirlmasi “bagimsiz

orneklem t testi” yontemi kullanilarak yapilacaktir.
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5.7 ARASTIRMANIN HIiPOTEZLERI

Ho1 : Yoneticilerin, performans olgcimunde dikkate alinmasi gereken

genel konular ile ilgili gérusleri arasinda fark yoktur.

Ho2 : Yoneticilerin, BSC’in altyapi varliklarina verdigi 6nem arasinda
fark yoktur.

Ho3 : Yoneticilerin, BSC’'in dort boyutuna verdigi 6nem arasinda fark
yoktur.

Ho4 : Yoneticilerin, BSC’in doért boyutunu dlgme sikhdi arasinda fark
yoktur.

Ho5 : Yoneticilerin, BSC uygulamalari ile ilgili gorusleri arasinda fark
yoktur.

Ho6 : BSC kullanan isletmelerde, BSC'in dort boyutuna da ayni

derecede 6nem verilmektedir.
Ho7 : BSC yodntemini kullanmadiklari halde BSC’in boyutlarindan
faydalanan igletmelerde, BSC’in dort boyutuna da ayni derecede Onem

verilmektedir.

Ho8 : BSC kullanan igletmelerde de BSC kullanmayan isletmelerde
de BSC'in altyapi varliklarina verilen 6nem arasinda fark yoktur.

Ho9 : BSC kullanan igletmelerde BSC’in dért boyutu da ayni siklikla

Olcllmektedir.

Ho10 : BSC kullanmadiklari halde BSC’in Olgutlerinden yararlanan

isletmelerde BSC’in dért boyutunun olgim sikligi arasinda fark yoktur.
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Ho11 : BSC kullanan igletmelerde de BSC kullanmayan isletmelerde
de BSC'in altyapi varliklarinin dlgim sikligi arasinda fark yoktur.

5.8 ORNEKLEM YONTEMi

Anket formu, her yil oldugu gibi 2006 yilinda da yayimlanmis olan, 2005
yili vergi oncesi karina gore ilk 500°de yer alan Turkiye’nin en buyuk 500 6zel
isletmesinden, isimlerinin acgiklanmasini istemeyen 16 igletme harig
tamamina gonderilmigtir. Anket gdénderilen isletmelerden 8 tanesi bu tir

arastirmalara katilmadiklarini belirterek geri donug yapmiglardir.
5.9 BILGi TOPLAMA YONTEMi

Arastirmada bilgi toplama ydntemi olarak, posta yolu ile anket
uygulamasi kullaniimistir. Belirlen 484 isletmeye gonderiimek lUzere “Turk
isletmelerinin BSC Yontemi  Agisindan  Altyapi Uygunlugunun
Degerlendiriimesi” adh bir anket formu hazirlanmistir. Anket formu
EK-B’dedir.

Hazirlanan anket formunun cevaplandiriimasi igin igletmelerin tespit
edilme durumuna gore; genel mudurune, yonetim kurulu bagkanina, yonetim
kurulu Uyesine veya fabrika mudurine hitaben bir mektup yaziimistir. Bazi
isletmelerin genel mudur isimlerine ulasilamamis; bu nedenle anket formu,
bu isletmelerin yonetim kurulu baskanligina veya isletme mudurligune
gonderilmistir. Anket formuna bir Ust yazi ve bir geri donusum zarfi da
eklenmistir. Anketin, genel mudurin kendisi veya genel muadurin uygun
gordigu konu ile ilgili bir Ust dlzey yodnetici tarafindan cevaplandirilmasi

talep edilmisgtir.
Bu ilk anketin génderilmesinden on gun sonra ankete cevap vermeyen

isletmelere bir hatirlatma tesekklir mektubu gdnderilmistir.  Anketi

cevaplandirip gonderenlere tesekkur edilmig, godndermeyenlere ise
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arastirmanin anlaml ve saglikli olmasi bakimindan katkilarinin gok onemli

oldugu vurgulanmigtir.

ikinci  mektubun  gonderilmesinden ¢ hafta sonra  anketi
cevaplandirmayan igletmelerin genel muadudrine hitaben bir mektup daha
yazilarak; gonderilen anketin cevaplandirilmis halinin elimize ulagmadigi
belirtiimis, arastirma acisindan katkilarinin ¢ok ©6nemli oldugu tekrar
vurgulanmistir. Buna ilave olarak daha 6nce gonderilen anketin kaybolma
veya ellerine gegmeme ihtimali dastnulerek bu mektupla birlikte bir anket
formu daha gonderilmis ve yoOneticilerin bu anketi cevaplandirarak iki hafta
icinde arastirmacinin adresine 6demeli olarak gondermeleri istenmigtir.
Uclinci mektup gdnderiimeden dnce; anketi cevaplandirmayan isletmeler ile

telefonla irtibata gecilmis ve galisma hakkinda bilgi verilmigstir.

Anketin elektronik ortamdan da goénderilmesini saglamak ve arastirmaci
hakkinda kisaca bilgi vermek maksadiyla kigisel bir site hazirlanmistir.
Gonderilen mektuplara bu site adresi de yazilarak, anketin bu siteden
indirilebilecegi belirtiimistir. Anketi, ilk 500°de yer alan igletmeler haricinde, bu
siteden indirerek elektronik ortamda gonderen isletmeler de bulunmaktadir.

Anketi cevaplandiran bu isletmelerin cevaplari da analize tabii tutulmustur.

Anketle birlikte gonderilen geri donus zarfina sadece aragtirmacinin
adresi yazilmisgtir. Anketi cevaplandiranlarin, geri donus zarfina veya ankete
isletmenin ismini yazmamalarindan dolayi, anketi cevaplandiran bazi

isletmelerin ismi tespit edilememistir.
510 GUVENILIRLIK VE GEQERLiLiK

Anket formu, konuyla iliskili Coskun’un 2005 yilinda hazirlamis oldugu

473 474

doktora tezi*'” ile Ulusan’in makalesindeki*'" sorulardan ve bu ¢alismada yer

3 Ali Coskun, Isletmelerde Performans Yénetimi: Bir Yénetim Muhasebe Araci Olarak

Perfomans Karnesi, istanbul Universitesi, Basilmamis Doktora Tezi, 2005.
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alan bilgilerden yararlanilarak hazirlanmigtir. Olugturulan bu yeni Olgegin
guvenilirligini 6lgmek icin denek sayisinin 50’den fazla olmasina dikkat

edilmistir*’®

. Bu maksatla, hazirlanan anket sorularinin Bolu’daki 500 blyuk
isletme icinde yer alan isletmelere ve en buylk 500 6zel isletme ile benzer
Ozellikler gosteren firmalara gonderme seklinde uygulanmigtir. 53 isletmeden

yanit alinmay1 muteakip, guvenilirlik testi yapiimistir.

Degiskenler arasindaki iligkinin duzeyi; performans Olguimu ile ilgili
kriterlerin korelasyon katsayisinin 0,7489, altyapi varliklarina verilen 6nem
duzeyinin korelasyon katsayisinin 0,8350 olmasindan dolayi kuvvetli, 6lgim
sikliklarinin korelasyon katsayisinin 0,9661olmasindan dolayi da ¢ok kuvvetli
olarak degerlendirilmistir. Olgegin genel glvenilirligi ise 0,9600 olarak

hesaplanmigtir.

Olgegin gegcerliligi uzman kanisiyla belirlenmistir. Burada, diizenlenen

Olcekli ifadelerin, amaci kapsayip kapsamadigi denetlenmistirm.

Ayrica, Rescoe (1975) ideal bir arastirmada o6rneklem hacminin 30 ile
500 arasinda olmasi ve degiskenlere iligkin alt gruplarin incelendigi
arastirmalar igin her bir kategorideki denek sayisinin 30 olmasi gerektigini

belirtmistir*’’.

511 ARASTIRMA VERILERININ ANALiZ YONTEMi

Cevaplandirilarak geri gdnderilen anket formlarindan elde edilen verilerin
analizinde SPSS (Statistical Package For Social Sciences — Sosyal Bilimler

icin istatistik Paketi) ve Microsoft Office Excel programlarindan

*™ Hikmet Ulusan, “Maddi Olmayan Varliklar ve Isletme iginde Yaratilan Maddi Olmayan

Varliklar ile ligili Bir Arastirma”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (10),

2005 /2, ss.69-103.

475 Ayhan Ural ve ibrahim Kilig, Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile Veri Analizi, Ankara:
Detay, 2005, s.258.

478 Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalari, Ankara: Seckin, 2003, s.124.

" Ayhan Ural ve ibrahim Kilig, Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile veri Analizi, Ankara:
Detay, 2005, s.43.
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yararlanilmigtir. Verilerin analizinde tek orneklem t testi (one sample t test),
bagimsiz 6rneklem t testi (independent samples t test), faktor analizi, ANOVA

analizi gibi istatistiksel analiz ve yontemler kullaniimigtir.

512 ISLETMELERIN VE ANKETIi CEVAPLANDIRAN
KiSILERIN PROFiLI

Arastirma kapsaminda anket gonderilen 484 isletmenin 238’inden cevap
alinmistir. Anketi cevaplandiran igletmelerin dagilimlar asagidaki kriterlere

gore belirlenmisgtir:

ilk 500 siralamasindaki yerleri,

isletmelerin faaliyet alanlari,

isletmelerin sahiplik yapisi,

isletmelerin ortalama galisan sayisi,

isletmelerin bulundugu bdlgeler,

Anketi cevaplandiran kigilerin gorevleri.

5.12.1 isletmelerin ilk 500 Siralamasindaki Yerleri

isletmelerin ilk 500 siralamasindaki yerlerine gore dagilimi, Tablo.13’de

gOrulmektedir.

Tablo 13 : isletmelerin ilk 500 Siralamasindaki Yerleri

o
Anket Yollanan igletmelerin S o o S o B
ilk 500°deki Sirasi sSEG | S2E g
tooF | E38 2 S
<>—0n | <0.2n >
1-100. sira arasi 98 53 22,3
101-200. sira arasi 98 48 20,2
201-300. sira arasi 98 39 16,4
301-400.sira arasi 95 45 18,9
401-500.sira arasi 95 36 15,1
Bilinmeyen 17 7.1
Toplam 484 238 100,0
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Arastirmaya katilan igletmeler, ilk 500’deki siralarina gore bes gruba
ayrilmigtir. Arastirmaya katilan 238 isletmenin 53’0 (%22,3) ilk 100 i¢indedir.
48'i (%20,2) ikinci 100, 39'u (%16,4) tguncu 100, 45’i (%18,9) dérdinci 100
ve 36’st (%15,1) son dilimde yer almaktadir. Arastirmaya katilan
isletmelerden 17’sinin siralari tespit edilememigtir. Her ne kadar 17
isletmenin sirasi tespit edilememis olsa da, bu g¢alismaya ilk 200’de yer alan
isletmelerin daha cok ilgi gdsterdigi soylenebilir. isletmeleri biiyiik yapan
unsurlarin sadece finansal verilerin olmadigi bu tablodan da anlasiimaktadir.
Gerek bilimsel galigmalara ilgi gostermeleri gerek halkla iligkiler anlaminda
kendilerine yapilan bir bagvuruya cevap verme nezaketi, bu isletmelerin

basarisinin tesaduf olmadigini géstermektedir.
5.12.2 isletmelerin Faaliyet Alanlari

isletmelerin faaliyet alanlarina gére dagilimi Tablo.14’de gdsterilmigtir.

Tablo 14 : isletmelerin Faaliyet Alanlari

3
c 3 —

Sektorii LE8_lege | % | a@_
Ccs ®ocE® o o £EE
£S5o5ca2a 8 |3ES
< >—0nILC<0.2n > o<oO

Agag-orman 12 6 2,52 50,00

Ambalaj 11 6 2,52 54 55

Bilisim 35 15 6,30 42,86

Cam-seramik 8 6 2,52 75,00

Cimento 22 17 7,14 77,27

Demir-gelik 15 9 3,78 60,00

Elektrik-elektronik 22 14 5,88 63,64

Enerji-petrol 20 8 3,36 40,00

Gida-igecek 82 31 13,03 37,80

Gubre 6 2 0,84 33,33

Tekstil-konfeksiyon 70 28 11,76 40,00

Hizmet 20 12 5,04 60,00

Basin-yayin 2 1 0,42 50,00

Lastik 3 2 0,84 66,67

ilag 13 10 4,20 76,92

insaat ve insaat malzemeleri 5 2 0,84 40,00

Kimya 13 7 2,94 53,85
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Tablo 14 (Devam): Isletmelerin Faaliyet Alanlari

Kuyumculuk 3 2 0,84 66,67
Maden 6 2 0,84 33,33
Makine 23 11 4,62 47,83
Metal 16 11 4,62 68,75
Otomotiv 39 20 8,40 51,28
Perakende 14 7 2,94 50,00
Plastik 10 3 1,26 30,00
Telekomunikasyon 5 4 1,68 80,00
Turizm 4 2 0,84 50,00
Havacilik 3 0 0,00 0,00
Tutun ve tatin aranleri 2 0 0,00 0,00
Toplam 484 238 | 100,00

Arastirmaya katilan igletmelerden cevap alma orani en yuksek sektor

%77,27 ile gimento sektéridir. Cevap alma orani en dusuk sektor plastik

sektoru olup, cevap alma orani %30’dur. Havacilik sektoru ile tatin ve tutin

artnleri sektorinden ise hi¢ cevap alinamamistir.

5.12.3

isletmelerin Sahiplik Yapisi

isletmelerin sahiplik yapisina gére dagilimi Tablo.15’de gésterilmistir.

Tablo 15 : isletmelerin Sahiplik Yapisi

c
e
kS —
Sahiplik Yapisi Qa5 @ _ 8
o2cfo o
X >3 > N
CO—@®© 3
<O0.2wn >
Yerli (%100) 169 71,0
Yerli-Yabanci Ortakhgi 8 118
(Yerli pay1 %50 ve daha fazlasi) ’
Yerli-Yabanci Ortakhgi 14 59
(Yerli pay1 %50’den daha az) ’
Yabanci (%100) 22 9,2
Bilinmeyen 5 2,1
Toplam 238 100

Arastirmaya katilan igletmeler, sahiplik yapilarina goére dort gruba

ayrilmistir. Bu isletmelerin 169'u (%71,0) tamamen yerli, 42'si (%17,7) yerli
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ve yabanci ortakligi, 22'si (%9,2) tamamen yabanci kisi veya kuruluglara
aittir. 5 (%2,1) isletmenin sahiplik yapisi tespit edilememistir. Sadece Turk
isletmelerinin  degil, yerli yabanci ortakhgi ile tamamen yabanci olan

isletmelerin de konuya ilgi gdstermeleri dikkat ¢ekicidir.
5.12.4 isletmelerin Ortalama Calisan Sayisi

Arastirmaya katillan igletmeler, calisan sayisina gore alti gruba
ayrilmistir.  Anket formunda isletmelerin ortalama c¢alisan sayisi
sorulmamigtir. CUnku ilk 500 igletmenin yayimlandidi listede bu igletmelerin

calisan sayisi da bildirilmigtir. Degerlendirme bu veriler Gzerinden yapilmigtir.

Bu isletmelerin 43’'nin (%18,1) calisan sayisi 250 kisiden azdir. 238
isletmeden 56’sinin (%23,5) ¢alisan sayisinin 250-400 kisi arasinda, 11’nin
(%4,6) calisan sayisinin 401-600 kisi arasinda, 29'nun (%12,2) calisan
sayisinin 601-900 kisi arasinda, 38'nin (%16,0) 901-1500 kisi arasinda,
40'nin  (%16,8) da calisan sayisinin 1500 kisiden fazla oldugu tespit
edilmigtir. 21 (%8,8) isletmenin c¢alisan sayisi hakkinda bilgi

bulunmamaktadir.

Her ne kadar KOBI'ler icin ¢ok farkli élgitler kullanilsa da Avrupa
Komisyonu 1996’da Uye Ulkelere gonderdigi yaziyla en fazla 250 calisani
olan isletmeleri KOBI olarak tanimlanmasini istemistir. Bu tanimlama baz

alindiginda ilk 500’de yer alan isletmelerden KOB/'lerin orani %23,34°d(ir.

Arastirmaya katillan igletmelerin ortalama c¢alisan sayisi Tablo.16’'da

gOsterilmisgtir.
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Tablo 16 : isletmelerin Ortalama Galisan Sayisi

c
o
c 2 —
Calisan Sayisi .22 _|eae- @
Oc+& @ O ®© ,§ 2] ©
toen| 2273 5
<> | <020 >
250 (dahil) kisiden az 113 43 18,1
251-400 kigi arasi| 109 56 23,5
401-600 Kisi arasi 19 11 4,6
601-900 Kisi arasi 54 29 12,2
901-1500 kigi arasi 65 38 16,0
1500 kisiden fazla 86 40 16,8
Bilinmeyen 38 21 8,8
Toplam 484 238 100,00

5.12.5

isletmelerin Bulundugu Bélge

Arastirmaya katilan igletmelerin bulunduklari bdlgelere gére dagilimi

Tablo.17’de verilmistir.

Tablo 17 : isletmelerin Bulundugu Bélge

S o 5 ‘»
— Qo
Bolge C8EB| B85 3
£58%| £35 | S
< >.20n <O > >
Marmara Bolgesi 310 146 61,3
Ege Bolgesi 60 23 9,7
Ic Anadolu Bolgesi 59 34 14,3
Akdeniz Bolgesi 21 11 4.6
Karadeniz Bolgesi 12 6 2,5
Dggu ve Guneydogu Anadolu 29 5 21
Bolgesi
Bilinmeyen 13 55
Toplam 484 238 100,00

Arastirmaya katilan

isletmeler bulunduklari

bdlgeye goére gruplara

ayrilmigtir. Anketi cevaplandiran igletmelerden 146’s1 (%61,3) Marmara

Bolgesindedir. Turk igletmelerinin bu bolgedeki yogunlugu zaten bilinen bir

gergektir.
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5.12.6 Anketi Cevaplandiran Kisilerin Gorevi

Anketi cevaplandiran Kkigilerin igletmedeki gorevleri Tablo.18'de

gOsterilmistir.

Tablo 18 : Anketi Cevaplandiran Kisilerin Gorevi

Anketi Anketi
Gorevi Cevaplandiranlarin | Cevaplandiranlarin

Sayisi icindeki Yiizdesi
Genel Mudur 56 23,5
Genel Mudur Yardimcisi 28 11,8
Ynt. Kurulu Bagkani / Bgk.Yrd 5 2,1
Yoénetim Kurulu Uyesi 3 1,3
Stratejik Planlama Muduru 2 ,8
insan Kaynaklari Uzmani 12 5,0
insan Kaynaklari Miduiri 39 16,4
Kalite Yonetim Muduru 13 5,5
Muhasebe, Finansman veya
Mali isler Miidiiri 29 12,2
Diger Midurler (Uretim Md., 26 10.9
Pazarlama Md./Verimlilik $.Md ’
Diger (Hukuk Musaviri, 21 8.8
Danigsman, Sef, Mihendis vb) ’
Bilinmeyen 4 1,7
Toplam 238 100

Anketi cevaplandiranlarin 56’s1 (%23,5) genel mudur, 28’i (%11,8) genel
mudur yardimcisi, 5'i (%2,1) yonetim kurulu baskani / bagkan yardimcisi, 3’0
(%1,26) yonetim kurulu Gyesi, 2’si (%0,84) stratejik planlama muadaru, 39'u
(%16,38) insan kaynaklari muduru, 12'si (%5,04) insan kaynaklari uzmani,
13’0 (%5,46) kalite yonetim mudurt, 29'u (%12,18) muhasebe-finansman
mudurld, 26’s1 (%10,92) diger muduarler, 21’nin (%8,82) muhasebe sefi,
denet¢i veya finansal kontrolér, danisman, sef, mihendis, genel mudur
asistani gibi gorevlerde calistigi tespit edilmigtir. Anketi cevaplandiranlardan
4’'nun (%1,68) isletmedeki gorevleri hakkinda bir bilgi bulunmamaktadir.

isletmedeki gérevlerine gdre gruplandirildiginda; ankete cevap verenlerin
cogunun Ust yonetim kademelerinde calisan ve performans uygulamalarinin

karar agamasinda yer alan Kigiler oldugu gorulmustur. 94 kKisi (%39,49) genel
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muaduar, genel mudur yardimcisi, yonetim kurulu bagkani veya baskan
yardimcisi, yonetim kurulu Uyesi ve stratejik planlama muduru gibi Ust duzey
yonetici olarak gorev yapmaktadir. Anketin insan kaynaklari, kalite yonetim
muadard, muhasebe, finansman veya mali isler madiara ve diger mudurler
tarafindan cevaplanma orani ise %45’dir. Sadece bu oranlar bile yoneticilerin
BSC ile ilgilendiklerinin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

5.13 ARASTIRMADA ELDE EDILEN VERILER VE ANALIZi

Arastirma dort bolumden olusmustur. Birinci bolumde performans
Olgimu, ikinci bolimde BSC'in altyapi varliklari, Gg¢incu bolumde BSC
kullanimi ele alinmistir. Dordincu bolimde ise BSC kullanan isletmeler ile

BSC kullanmayan igletmelerin karsilastiriimasi yapilmigtir.
5.13.1 Performans Olgiimii

Bu bolimde; performans oOlgimu yapilmasinin nedenleri, performans
Olcumunde karsilasilan sorunlar ve performans olcumunde dikkate alinmasi

gereken genel konular ile ilgili yoneticilerin gorusleri incelenmisgtir.
5.13.1.1 Performans Olgiimii Yapilmasinin Nedenleri

isletmelerde performans dlgimi yapiimasinin nedenleri arastirilmistir.
Bu maksatla yoneticilere “Hangi nedenlerle igletmenizde performans olgimu
yapiimaktadir? (Onem derecesine gére siralayiniz.)” sorusu yéneltilmistir.
Yoneticilerin 6nem derecesine gore siralamasi istenen segenekler ile verilen

cevaplarin frekanslari Tablo.19'da gosterilmigtir.
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Tablo 19 : Performans Olgiimii Yapiimasinin Nedenleri

Hangi nedenlerle isletmenizde performans ol¢giimu N | Yiizde
yapllmaktadlr?
Isletmemizde sorunlu alanlar ortaya cikarmak,
S : : gy 35 17,1
_geI|§t|r|Ieb|Iecek alanlari belirleyebilmek i¢in
Isletmemizde planlanan gelismelerin gerceklesip
e - 29 14,1
_gergeklegmedlglnl anlamak igin
Isletmemizin genel olarak basarili olup olmadigini belirlemek 40 195
icin ,
Kararlarin varsayimlara dayali olarak degil de gergek
: g : e 42 20,5
verilere dayanarak alindigindan emin olmak igin
Seffafigr saglayarak, her birimin kendi performansini 19 93
gozlemesini saglamak icin ’
Gelismelerin strdurilmesinde geri-besleme saglamak icin 30 14,6
Isletmemizin musgterilerimizin isteklerini karsilayip
y ) o 10 4,9
karsilamadigini belirlemek igin

Bu igletmelerde performans dlgimua yapilmasinin birinci derece nedeni:
Kararlarin varsayimlara dayali olarak degdil de gergek verilere dayanarak
alindigindan emin olmak seklinde belirlenmistir. En 6nemli ikinci derecedeki
neden igletmenin genel olarak basarili olup olmadigini belirlemek, tGguncu
derecedeki neden ise isletmedeki sorunlu alanlar ortaya c¢ikararak,

geligtirilebilecek alanlari belirleyebilmek olarak tespit edilmigtir.

Ankette yer almayan ancak yoneticilerin kendilerinin tespit ettigi nedenler

ise;

e Calisanlarin kariyer gelisiminin planlanmasi ve uUcretlendirme,
e Calisan performansinin nesnel tabana dayandirilabilmesi,

e Daha rekabetci olmak,

e Ortaklara rapor sunabilmek,

e Personel verimliliginin 6lg¢ulebilmesi,

e Calisanlarin motivasyonunu saglayabilmek,

e Egitim gelisim planlarinin hazirlanmasi,

¢ Planlama yapabilmek ve surekli iyilestirme olarak belirtilmistir.
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Coskun*'®

(2005), yapmis oldugu aragtirmada; igletmelerin performans
Olcimu yapmasinin en 6nemli nedenini “sorunlu alanlari ortaya gikarmak ve
geligtirilebilecek alanlari belirleyebilmek” olarak belirlemistir. En énemli ikinci
ve Uglncu nedeni ise; “islem sureclerinde planlanan gelismelerin gerceklesip
gerceklesmedigini anlamak” ile “igletmenin genel olarak basarili olup

olmadigini belirlemek” seklinde tespit etmistir.
5.13.1.2 Performans Olgiimiinde Karsilasilan Sorunlar

isletmelerin  organizasyonel performans &lgimiinde  karsilastiklari
sorunlar arastinimigtir. Bu maksatla yOneticilere  “Organizasyonel
performansin dlgimunde karsilastiginiz en énemli sorun hangisidir?” sorusu
yoneltiimistir. isletmelerin karsilastiklari sorunlar ile verilen cevaplarin

frekanslari Tablo.20’de gosterilmigtir.

Tablo 20 : Performans Olgiimiinde Karsilagilan Sorunlar.

Organizasyonel performansin dlgiimiinde karsilastiginiz ..
. - - N | Yizde
en 6nemli sorun hangisidir?
Gerekli gereksiz her seyin olgllmesi 18 8,4
Olgllen seylerin sirket stratejileri ile ilgili olmamasi 28 13,0
Olgmenin calisanlara ve isletmeye saglayacagi katkinin

$ 56 26,0
dogru anlatilamamasi
Olgim  sonuglarinin  nasil  kullanllacagi ya da 18 8.4
yararlanilacaginin yoneticilere agiklanmamasi ’
Performans dlguleri ile diger gbzden gegirme sureglerinin

y 36 16,7
baglantili olmamasi
Performans olgimunun bireysel bagariya yonelmesi, takim

o o ) 42 19,5

bazli yonetim yapisini desteklememesi

Bu isletmelerde organizasyonel performansin dlgulmesinde karsilasilan
en onemli sorun, “Glgmenin galisanlara ve isletmeye saglayacagi katkinin
dogru anlatlamamas!” olarak belirlenmistir. Onem derecesine gére
kargilagilan diger sorunlar ise; performans o6lgimunde bireysel basarinin
takim basarisindan dnce gelmesi ve performans odlgutleri ile diger gézden

gegcirme sureglerinin birbiri ile baglantili olmamasi seklinde tespit edilmistir.

"8 Coskun, s.40.
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Anket sorusunda yer almayan ancak yoneticilerin kargilastiklari diger
sorunlar ise asagida belirtilmigtir:

e Performans Olgumunun bir odullendirme sistemi ile paralelliginin
kurulmamis olmasi,

o Verilecek hedeflerin her zaman “6lgulebilir” nitelikte olmamasi,

o Sirket genel hedeflerinin alt seviye yonetimlere dagitiimasinda
sistematik olunmamasi, bunun tek bir merciden yodnetiimemesi nedeniyle
basarisizligin dlgimlenememesi,

e Olglim kriterlerinin dogru saptanmamasi veya saptanamamasi,

e Olgmeliyilestirme  kiltirinin  daha da etkinlestirme gereginin
bulunmamasi,

e Olgiim igin gerekli IT altyapisinin kurulup, verimli bir sekilde
kullanilmamasi,

e Kalibrasyon,

e Bazl departman ve pozisyonlar igin nesnel olgim kriterlerinin ortaya
konmamasi,

e Katilimin saglanamamasi,

e Sdureclerin entegre yayiliminin etkinliginin saglanamamasi,

e Performans olgutleri ile is sonuglari arasindaki iligkinin her seviyede

O0zimsenememesi

5.13.1.3 Performans Olgiimiinde Dikkate Alinmasi

Gereken Genel Konular ile ilgili Goriigler

Performans oOlciminde dikkate alinmasi gereken konular hakkinda
yoneticilerin gorusleri aragtirimigtir. Bu maksatla yoneticilere; “Performans
Olcimu ile ilgili olarak asagidaki kriterler sizin i¢cin ne kadar onemlidir?”
sorusu yoneltilmigtir.  Yoneticilerden, verilen kriterler icin asagidaki

yargilardan birisini segmesi istenmistir.

e Cok dnemli,

e Onemli,
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e Ne 6dnemli ne bnemsiz,
e Kismen 6nemli,

e Onemli degil.

Alinan cevaplar degerlendirilirken; 1,50 ve alti oranlarin “6nemli degil”,
1,51-2,50 arasi oranlarin “kismen onemli”, 2,51-3,50 arasi oranlarin “ne
onemli ne o6nemsiz’, 3,51-4,50 arasi oranlarin “6nemli”, 4,51-5,00 arasi
oranlarin da “gok dnemli” secenegine rast geldikleri kabul edilmistir. Bu
boliumdeki kriterlere verilen cevaplarin ortalamalari ve standart sapma
degerleri Tablo.21'de gosterilmistir.

Tablo 21 : Performans Olgciimiinde Dikkate Alinmasi Gereken Genel
Konular ile llgili Goruigler

Gorusler N Ort. S.S.
Pefformans Olcutleri igletmelerin stratejileri 237 | 4.6878 | 0,50796
dogrultusunda olusturulmahdir.

Finansal dlgutlerin yaninda finansal olmayan
Olcutler de kullanilmahdir.

Olguitlerin bélimler arasinda farkhlik
gOsterebilecegi dikkate alinmalidir.
Olgtlerin kullaniimasi ve anlagiimasi kolay

236 | 4,2881 | 0,70983

235 | 4,0383 | 0,79704

237 | 4,4810 | 0,57181

olmaldir.

Olgutler hizli bir bigimde geri bildirim 235 | 4.3532 | 062595
saglamalidir.

Olgltler basit bir kontrol araci olarak degil de

surekli gelismeyi saglayacak bigimde 237 | 4,5274 | 0,64134

tasarlanmalidir.

Tu[n ilgili boyutlarin dlgimune olanak 234 | 3.9915 | 0,79154
saglanmahdir.

Gerekli olan veriler dlgulebilir olmalidir. 237 | 4,3924 | 0,66545
Olgutler, isletmenin amaci ile tutarli olmalidir. 235 | 4,5489 | 0,65433
Ayni sektordfa l:?_ulun_sa bile se__gllecek_ | 235 4.0936 | 0,77333
performans Olgutleri kuruma 6zel belirlenmelidir
Her bir olgutun amaci agik olarak belirlenmelidir | 235 | 4,2979 | 0,69537
Performar!_s duzeyl_nln bellrlenmes[ igin veri 235 | 4.1957 | 0,72500
toplama yontemleri acik olarak belirlenmelidir.
Musgteriler, ¢calisanlar ve yoneticiler performans
Olcutlerinin belirlenmesi asamasinda katkida 236 | 4,0975 | 0,93344
bulunmalhdir.

Sureg; gozden gecgirmeye olanak saglamali,
OlcUtler kosullar degistiginde yeniden 233 | 4,4206 | 0,65252
degerlendiriimelidir.

Objektif performans kriterleri stbjektif
performans kriterlerine gore tercih edilmelidir.
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Performans olguma ile ilgili verilen kriterlerden; “performans olgutleri
isletmelerin  stratejileri dogrultusunda olusturulmaldir” kriteri, “Olgutler
isletmenin amaci ile tutarli olmalidir” ve “Olcutler basit bir kontrol araci olarak
degil de surekli gelismeyi saglayacak bigimde tasarlanmalidir’ kriterlerinin
ortalamasi 4,51’'in Ustundedir. Diger bir ifade ile bu kriterler anketi
cevaplandiranlarin tamami igin gok dnemli kriterlerdir. Bu gorugler haricindeki
diger kriterlerinin ortalamasi da 3,51’in Ustunde olup, bu kriterler de anketi
cevaplandiranlar tarafindan 6nemli olarak degerlendiriimigtir. Ortalamasi
4,51°den kuguk oldugu igin “onemli” kabul edilen diger kriterlerin de “gok
onemli” kriterine yakin oldugu dikkate alinmasi gereken bir husustur.

Performans olgimunde dikkate alinmasi gereken konularin yoneticilerin
tamami icin gegerli olup olmadigini belirlemek Uzere hipotez testi yapiimigtir.
Ankete verilen cevaplarda “ne onemli ne dnemsiz’ ifadesinin 3’e, “Onemli”
ifadesinin degeri 4’e esittir. Bu nedenle 3,5 ve Uzeri cevaplar olumlu olarak
degerlendirilmistir. Bu agiklamalardan sonra He1’in alt hipotezleri asagidaki

sekilde yazilmistir.

Ho 1 u<=3,50
H, : 4> 3,50 (Alternatif Hipotez)

Asagidaki oOnermeler alternatif hipotez olarak ele alinmis ve “tek
orneklem t testi" yontemi kullanilarak test edilmistir:

1. Onerme: “Performans 6lgitleri isletmelerin stratejileri dogrultusunda

olusturulmahdir” géragu yoneticilerin tamami igin gecerlidir.

2. Onerme: “Finansal dlgitlerin yaninda finansal olmayan dlgitler de

kullaniimalidir” gértsa yoneticilerin tamami igin gecerlidir.

3. Onerme: “Olgitlerin bélimler arasinda farklilik gosterebilecedi dikkate

alinmalidir” goértsi yoneticilerin tamami igin gecerlidir.
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4. Onerme: “Olgitlerin kullanilmasi ve anlasilmasi kolay olmalidir’

gorusu yoneticilerin tamami igin gegerlidir.

5. Onerme: “Olgiitler hizl bir bicimde geri bildirim saglamalidir’ goriis

yoneticilerin tamami igin gecerlidir.

6. Onerme: “Olciitler basit bir kontrol araci olarak degil de siirekli
gelismeyi saglayacak bicimde tasarlanmalidir” gorlsu yodneticilerin tamami

icin gegerlidir.

7. Onerme: “Tum ilgili boyutlarin élcimiine olanak saglanmalidir’

gOrusu yoneticilerin tamami igin gegerlidir.

8. Onerme: “Gerekli olan veriler 8lgiilebilir olmalidir’ gérisi ydneticilerin

tamami igin gecerlidir.

9. Onerme: “Olgitler, isletmenin amaci ile tutarli olmalidir’ gérisii

yoneticilerin tamami i¢in gegerlidir.

10. Onerme: “Ayni sektérde bulunsa bile secilecek performans 6lgitleri

kuruma 6zel belirlenmelidir’ goriusu ydneticilerin tamami igin gegerlidir.

11. Onerme: “Her bir 8lgiitiin amaci acik olarak belirlenmelidir’ gorisi

yoneticilerin tamami igin gecerlidir.

12. Onerme: “Performans diizeyinin belirlenmesi icin veri toplama
yontemleri acik olarak belilenmelidir® gorusi yoneticilerin tamami igin

gecerlidir.
13. Onerme: “Misteriler, galisanlar ve yéneticiler performans élgitlerinin

belirlenmesi asamasinda katkida bulunmalidir” gorugu yoneticilerin tamami

igin gecerlidir.
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14. Onerme: “Siireg; goézden gecirmeye olanak saglamali, olgitler
kosullar degistiginde yeniden degerlendirilmelidir” gorusu yoneticilerin

tamami igin gecerlidir.

15. Onerme: “Objektif performans kriterleri siibjektif performans

kriterlerine gore tercih edilmelidir” gorusu yoneticilerin tamami igin gecerlidir.

Performans 6lgimu ile ilgili genel goruslerin test sonuglari Tablo.22’de

gOsterilmisgtir.

Tablo 22 : Performans Olciimiinde Dikkate Alinmasi Gereken Genel
Konular ile llgili Gorusglerin Test Sonuglari

Onermeler deg;eri s.d. p Sonug
1. Onerme 35,997 236 0,000 | Kabul
2. Onerme 17,057 235 0,000 | Kabul
3. Onerme 10,353 234 0,000 | Kabul
4. Onerme 26,412 236 0,000 | Kabul
5. Onerme 20,895 234 0,000 | Kabul
6. Onerme 24,662 236 0,000 | Kabul
7. Onerme 9,498 233 0,000 | Kabul
8. Onerme 20,645 236 0,000 | Kabul
9. Onerme 24,575 234 0,000 | Kabul
10. Onerme 11,767 234 0,000 | Kabul
11. Onerme 17,589 234 0,000 | Kabul
12. Onerme 14,711 234 0,000 | Kabul
13. Onerme 9,833 235 0,000 | Kabul
14. Onerme 21,536 232 0,000 | Kabul
15. Onerme 15,119 234 0,000 | Kabul

Anlamlilik DGzeyi:0,01

t-testi sonuglarina goére 0,01 anlamlilik dizeyinde, alternatif hipotezlerin
tamami kabul edilmigtir. Diger bir ifade ile etkili bir performans 6lgim
sisteminin olusturulmasinda dikkate alinmasi gereken konularda yoneticilerin
bilingli oldugu, 6lgmeden ydnetmenin mumkuin olmadidi konusunda ayni

gorugleri paylastiklari tespit edilmigtir.
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5.13.2 BSC ile ilgili Elde Edilen Veriler

Bu bolumde; yoneticilerin BSC’in altyapi varliklarina verdigi 6nem
arastinimistir. Daha sonra BSC'in altyapi varliklarinin BSC’in boyutlari ile
iliskisi ortaya konmus ve yoneticilerin BSC’in boyutlarina verdigi énem ile
bunlarin dlgim sikligi arastirimigtir. Bu genel tespitten sonra BSC'in her bir

boyutuna ait altyapi varliklarinin 6nemliligi ve 6lgum sikligi incelenmistir.
5.13.2.1 BSC’in Altyapi Varliklarina Verilen Onem

BSC'in uygulanabilmesi icin BSC'in altyapi varliklari mutlaka olgtimelidir.
Onem verilmeyen bir konu Uzerinde dustnilmeyecegi ve bununla ilgili
gerekenlerin yapilmayacagi ongorusunden hareketle, yoneticilerin BSC’in
altyapi varliklarina verdigi 6nem arastirilmistir. Bu maksatla, yoneticilere; 15
adet altyapi kriteri verilerek, “Sirketinizin performansinin dlgliimesinde
asagida siralanan altyapi kriterlerinin 6nemi nedir?” sorusu yoneltilmigtir. Bu
kriterlerin isletmeler igcin 6nemini belirtmeleri maksadiyla yoneticilere

asagidaki segcenekler sunulmustur.

Cok 6nemli,

Onemli,

Ne onemli ne 6nemsiz,

Kismen énemli,

Onemli degil.

Bu bolumdeki kriterlere verilen cevaplarin ortalamalari ve standart sapma

degerleri Tablo.23'de gdsterilmistir.
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Tablo 23 : BSC’In Altyapi Varliklarina Verilen Onem

Gorusler N Ort. S.S.

Finansal bilgi 6nemlidir 237 | 4,7300 | 0,54740
Entelektuel mulkiyet dnemlidir 230 | 3,4609 | 1,12368
Musteri iligkileri 6nemlidir 235 | 4,6681 | 0,54737
Kurum imaji ve kimligi dnemlidir 237 | 4,5148 | 0,67397
Marka onemlidir 237 | 4,3797 | 0,86314
Sosyal sorumluluk énemlidir 236 | 4,0169 | 0,81979
Organizasyon kultiru dnemlidir 235 | 4,1574 | 0,72553
Yonetim surecleri 6nemlidir 236 | 4,3856 | 0,67764
Uretim sureci 6nemlidir 231 | 4,3593 | 0,96724
Kalite kontrol ve ydnetim sistemleri dnemlidir | 235 | 4,4723 | 0,72374
IT ve ag sistemleri dGnemlidir 235 | 4,3277 | 0,66593
Dokumantasyon yonetimi onemlidir 236 | 4,0169 | 0,79341
Yonetim felsefesi & teknikleri Gnemlidir 234 | 4,2179 | 0,83354
insan kaynaklari dnemlidir 238 | 4,3866 | 0,78067
Ar-ge ve iyilestirme teknikleri Gnemlidir 237 | 4,1899 | 0,83983

Alinan cevaplar degerlendirilirken; 1,50 ve alti oranlarin “6nemli degil”,
1,51-2,50 arasi oranlarin “kismen onemli”, 2,51-3,50 arasi oranlarin “ne
onemli ne onemsiz”, 3,51-4,50 arasi oranlarin “6nemli”, 4,51-5,00 arasi

oranlarin da “gok dnemli” segenegine rast geldikleri kabul edilmigtir.

Altyapr varliklari ile kriterlerin tamaminin ortalamasi, “entelektuel
mulkiyet” harig, 3,51’in Ustiindedir. Diger bir ifade ile anketi cevaplandiranlar

icin verilen kriterler, entelektiel mulkiyet haric dnemlidir.

Altyapi varliklari konusunda yoneticilerin farkli dusuntp dustnmediklerini
belirlemek Uzere hipotez testi yapiimistir. Ankete verilen cevaplarda “ne
onemli ne dnemsiz” ifadesinin 3’e “Gnemli” ifadesinin degeri 4’e esittir. Bu
nedenle 3,5 ve Uzeri cevaplar olumlu olarak degerlendiriimistir. Bu

acgiklamalardan sonra He2'nin alt hipotezleri agagidaki sekilde yaziimigtir.

H, 1 u<=3,50
H4 : 4> 3,50 (Alternatif Hipotez)

Asagidaki oOnermeler alternatif hipotez olarak ele alinmis ve ‘“tek

orneklem t testi" yontemi kullanilarak test edilmistir:
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1. Onerme: Organizasyonel performansin élgiimiinde “finansal bilgi” gok

onemlidir.

2. Onerme: Organizasyonel performansin oélcimiinde “entelektiel

mulkiyet” cok onemlidir.

3. Onerme: Organizasyonel performansin dlciminde “musteri iligkileri”

cok onemlidir.

4. Onerme: Organizasyonel performansin élgiimiinde “kurum imaji ve

oy

kimligi” cok dnemlidir.

5. Onerme: Organizasyonel performansin &lgimiinde “marka” gok

onemlidir.

6. Onerme: Organizasyonel performansin dlgliminde “sosyal

sorumluluk” cok onemlidir.

7. Onerme: Organizasyonel performansin élgiimiinde “organizasyon

KUltlard” cok 6nemlidir.

8. Onerme: Organizasyonel performansin élgiimiinde “ydnetim siirecleri”

¢ok dnemlidir.

9. Onerme: Organizasyonel performansin élgiimiinde “Uretim sirecleri’

¢cok dnemlidir.

10. Onerme: Organizasyonel performansin dlgiimiinde “enformasyon

teknolojisi ve ag sistemleri” cok dnemlidir.

11. Onerme: Organizasyonel performansin élgimiinde “dokiimantasyon

yonetimi” cok énemlidir.
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12. Onerme: Organizasyonel performansin élglimiinde “yénetim felsefesi
ve yonetim teknikleri” gok 6nemlidir.

13. Onerme: Organizasyonel performansin 6lgiimiinde  “insan

kaynaklari” gok onemlidir.

14. Onerme: Organizasyonel performansin odlgliminde “Ar-ge ve

iyilestirme teknikleri” gok dnemlidir.

Hipotez testlerinin sonuglari Tablo.24’de gosterilmistir.

Tablo 24 : BSC’In Altyapi Varliklarina Verilen Onemin Test Sonuglari

Onermeler t s P Sonug
degeri

1. Onerme 34,591 236 0,000 | Kabul
2. Onerme -,528 229 0,598 | Red
3. Onerme 32,713 234 0,000 | Kabul
4. Onerme 23,179 236 0,000 | Kabul
5. Onerme 15,691 236 0,000 | Kabul
6. Onerme 9,687 235 0,000 | Kabul
7. Onerme 13,891 234 0,000 | Kabul
8. Onerme 20,077 235 0,000 | Kabul
9. Onerme 13,503 230 0,000 | Kabul
10. Onerme 20,595 234 0,000 | Kabul
11. Onerme 19,053 234 0,000 | Kabul
12. Onerme 10,009 235 0,000 | Kabul
13. Onerme 13,176 233 0,000 | Kabul
14. Onerme 17,520 237 0,000 | Kabul
15. Onerme 12,646 236 0,000 | Kabul

Anlamlilik DGzeyi:0,01

t-testi sonuglarina gore 0,01 anlamlihk dizeyinde, yukaridaki
hipotezlerden ikinci hipotez hari¢ tamami kabul edilmistir. Bu durumda
yoneticiler i¢in entelekttiel mulkiyet cok énemli degildir. Ancak bilgi ¢caginda
isletmelerin degeri bilgi Ureterek ve bilgiyi isleyerek arttirilabilir. Clinku fikir ve
yetenekler bilgi toplumunda fabrika ve hammaddeden daha O6nemlidir.

Gunumuzde bilgiyi kullanabilen isletmeler ¢cok buyuk degerler yaratmakta ve
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buyuk bagarilara imza atmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin bu konuya daha

fazla 6nem vermesi blyuk 6nem arz etmektedir.

5.13.2.2 BSC’in Altyap: Varliklarinin BSC’Iin Boyutlar ile
lligkisi

Degigkenler arasindaki korelasyonun hesaplanarak, birbiri ile iligkili ve
ayni boyutu Olcen degiskenlerin gruplandiriimasi amaciyla, literatlr
arastirmasini muteakip anket sorulari ile tespit edilen, BSC’in altyapi
varliklari  faktér analizine tabii tutulmustur. Bodylece BSC’in altyapi
varliklarindan hangilerinin BSC’in hangi boyutuna ait oldugu ortaya konmus
ve altyapi varliklari, ilgili bolimlerde bu siniflandirmaya gore anlatiimistir.

Tablo 25 : KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi

Olgiit ooo
If"&':fe'k 1163,813
Bartlett Testi s.d. 105
b 0,00

Tablo.25'de goéruldigu gibi, KMO testi %85,4 (0,854)dur. 0,854>0,50
oldugu icin veri seti faktor analizi icin uygundur. Ayrica Bartlett testi de
anlamlidir. Yani degiskenler arasinda yuksek korelasyonlar mevcuttur. Bu da

veri setinin faktor analizine uygunlugunu gostermektedir.

Faktor sayisi igin 0zdegeri 1'den buyuk olan faktorler analize dahil
edilerek uygun faktor sayisina karar verilmigtir. Tablo.26’da 6zdeger istatistigi
1’den buylk olan 4 faktdr s6z konusudur. Birinci faktor toplam varyansin
%20,976’sin1  agiklamaktadir. Birinci ve ikinci faktorler birlikte toplam
varyansin  %38,207’sini, dort faktor ise toplam varyansin %62,657’sini
aciklamaktadir. Buradan elde edilen sonug¢ da arastirmanin amaci agisindan
en uygun faktoér sayisini vermigtir. Soyle ki elde edilen faktor sayisi BSC'in

boyutlari ile esit sayidadir.
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Faktor sayisinin 4 olarak belirlenebilmesi igin gerekli olan degisken

sayisinin da en az 8 olmasi gerektigi Mardia vd. (1979:258) tarafindan

belirtilmistir*®. Bilindigi Uzere yapilan literatir arastirmasi ve anket sorulari

neticesinde tarafimizdan tespit edilen altyapi varliklarinin sayisi, diger bir

ifade ile altyap1 degiskenlerinin sayisi 15 olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla

elde ettigimiz sonug¢ son derece anlamlidir ve segilen altyapi varliklari da son

derece isabetlidir.

Tablo 26 : Faktor Sayisi ve Ag¢iklanan Varyans Yuzdesi

Doéndurtlmas Faktor

Ozdeger Istatistigi Faktor Yukleri Yiikleri

. Varyans Birikimli Varyans Birikimli Varyans Birikimli

Degisken |Toplam Orani Varyans | Toplam Orani Varyans | Toplam Orani Varyans

Orani Orani Orani

1 5,198 34,653 34,653 5,198/ 34,653 34,653 3,146 20,976] 20,976

2 1,891 12,607 47,260 1,891 12,607 47,260 2,585 17,231 38,207

3 1,308 8,721 55981 1,308 8,721 55,981 2,270 15,131 53,339

4 1,001 6,676 62,657 1,001 6,676] 62,657] 1,398 9,318 62,657
5 0,877 5,849 68,506
6 0,731 4,872 73,378
71 0,692 4,611 77,988
8 0,617 4,113 82,101
9 0477 3,181] 85,282
10 0,462 3,083 88,365
11 0,410 2,732 91,097
12 0,385 2,569 93,667
13| 0,353 2,355 96,021
14| 0,324 2,158 98,179
15 0,273 1,821 100,000

Rotasyonun amaci:

Yorumlanabilir, anlaml faktorler elde etmektir.

Tablo.27°de dondurtlmus faktér matrisi gértlmektedir.
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Tablo 27 : Dondurilmus Faktor Matrisi

Altyapi Faktor Yikleri

Varliklari | 1. Faktor | 2. Faktor | 3. Faktor | 4. Faktor
A11 0,789 0,114 | 4,311E-02 | 4,482E-02
A14 0,768 | 4,128E-02 0,175 0,186
A13 0,675 | 9,391E-02 0,302 0,355
A7 0,602 0,190 0,308 -0,205
Al12 0,526 0,459 0,206 | 2,973E-02
A4 0,129 0,821 | -9,663E-03 0,170
A5 2,037E-02 0,757 0,140 | -1,611E-02
A6 0,472 0,642 0,155 -0,202
A2 5,109E-03 0,600 | 7,123E-02 0,216
A3 0,348 0,463 -0,148 0,373
A9 5,071E-02 | 8,210E-02 0,879 0,142
A10 0,290 0,182 0,738 0,137
A8 0,528 | -5,280E-02 0,645 | -1,011E-02
A1 -1,932E-03 0,152 0,158 0,814
A15 0,338 0,129 0,424 0,484

Tablo.27°de dort faktor ve her bir degiskenin faktorler altindaki agirliklar

verilmistir. Faktor yukleri géz Onlne alinarak; Tablo.27°de birinci faktor
altinda; (A11), (A14), (A13), (A7), (A12) degiskenlerinin birinci faktor Uyesi,
(A4), (A5), (AB), (A2), (A3) degiskenlerinin ikinci faktor uyesi; (A9), (A10),
(A8) degigkenlerinin uguncu faktor uyesi; (A1), (A15) degigkenlerinin de

dordincu faktor Uyesi olduklar gorilmustar. Degiskenler acik adlariyla

yazildiginda;
Faktor 1
A11 : Enformasyon teknolojisi ve a§ sistemleri,
A14 : Insan Kaynaklari,
A13 : Yonetim felsefesi ve yonetim teknikleri,
A7 : Organizasyon kulturd,
A12 : Dokimantasyon ydnetimi.
Faktor 2
A4 : Kurum imaji ve kimligi,
A5 : Marka,
A6 : Sosyal sorumluluk,
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A2 : EntelektUel mulkiyet,

A3 : Masgteri iligkileri.

Faktor 3

A9 : Uretim stireci,

A10 : Kalite kontrol ve yonetim sistemleri,

A8 : YOnetim slreci.

Faktor 4

A1 : Finansal bilgi,

A15 : Arastirma gelistirme ve iyilestirme teknikleri.

Faktore yukleme vyapan degdigkenlerin incelenmesi neticesinde
degiskenler arasindaki ortak noktanin belirlenmesi ile faktorlerin
isimlendirmesi, BSC’in boyutlarina gore yapilmistir. Burada da arastirmanin
basinda ortaya konan arastirma problemi ile analiz sonuglarinin uyum iginde

oldugu gorulmustar.

Varimax dondurme yontemi neticesinde elde edilen dort faktorin
¢6zimunde ise yapilan degerlendirme su sekildedir. Birinci faktdérde toplanan
altyapi! varliklarinda 6grenme ve gelisme, ikinci faktorde masteri iligkileri,
uguncu faktorde i¢ suregler, dorduncu faktorde ise finansal iligkiler ile ilgili
temalar 6n plana ¢ikmistir.

Yukarida verilen aciklamalar neticesinde de faktorlerin adlandiriimasi
yapildiginda birinci faktorin BSC’in 6grenme ve gelisme boyutu; ikinci
faktorun BSC’in musteri boyutu; Uguncu faktorun BSC’in i¢ suregler boyutu;
dordincu faktdérin de BSC’in finansal boyutunun altyapi varligi oldugu

gOrulmektedir.

260



5.13.2.3 BSC’In Boyutlarina Verilen Onem ve BSC’In
Boyutlarinin Olgiim Sikhgi

BSC'in boyutlarina verilen énem ile bunlarin dlgim sikhginin paralellik
gOsterip gdstermedigini belirlemek maksadiyla; énemlilik dizeyinin ve dlgim

sikliginin ortalamalari ANOVA analizi ile kargilastiriimistir.

5.13.2.3.1 BSC’in Boyutlarina Verilen Onem

BSC'In doért boyutuna ayni derecede ©6nem verilip verilmedigini

belirlemek maksadiyla asagidaki 6nerme hipotez testi ile test edilmigtir.

Ho3
yoktur.

: Yoneticilerin BSC’in dort boyutuna verdigi 6nem arasinda fark

Yapilan ANOVA analizi sonucuna goére 0,05 anlamhilik duizeyinde,
alternatif hipotez kabul edilmistir. (F=10,180, p=0,000). Diger bir ifade ile

isletmelerde BSC’in dért boyutuna ayni derecede 6nem verilmemektedir.

BSC'in her bir boyutuna verilen 6nem ortalamalarinin kargilasgtiriimasi ile
ilgili  ANOVA analizi Tablo.28, Tablo.29 ve Tablo.30’da

gOrulmektedir.

sonuglari

Tablo 28 : Gruplara iligskin Bazi istatistikler

BSC Boyutlari N Ort. S.S.
Finansal 238 | 4,4601 | 0,56580
Musgteri 237 | 4,2217 | 0,56866
ic suirecler 237 | 4,3966 | 0,66524
Ogrenme ve gelisme | 238 | 4,2197 | 0,56491
Toplam 950 | 4,3246 | 0,60118
Tablo 29 : ANOVA Analizi
.| Kareler Kareler
Varyans Kaynag Toplami s.d. Ortalamasi F P
Gruplar arasinda | 10,726 3 3,575 | 10,180 | 0,000
Gruplar iginde 332,259 | 946 0,351
Toplam 342,985 | 949
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Tablo 30 : Coklu Karsilagtirma Tukey Testi Sonuglari

BSC
Boyutlan

Ogrenme ve

Finansal Mausgteri I¢ suregler gelisme

Finansal *

Masteri

ic Strecler * *

Ogrenme ve . .
gelisme

Farklihklarin hangi ikili gruptan kaynaklandigini goésteren ¢oklu
kargilastirma testi (Tukey testi ) sonuglarina iliskin Tablo.30 incelendiginde,
finansal boyut (ortalama= 4,4601) ile i¢ suregler boyutunun
(ortalama=4,3966) benzer  Ozellikler  gosterdigi; musteri  boyutu
(ortalama=4,2217) ile 6grenme ve gelisme boyutunun (ortalama=4,2197) da
kendi aralarinda benzer Ozellikler gosterdigi tespit edilmistir. Buna gore;
isletmelerde en fazla finansal boyuta dnem verilmekte, i¢ surecgler boyutuna
musteri boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutuna verilen 6nemden daha fazla

onem verilmektedir.
5.13.2.3.2 BSC’in Dért Boyutlarinin Olgiim Siklii

isletmelerde BSC’in dért boyutunun ayni siklikta 8lgiliip Slglilmedigini
belirlemek igin agagidaki 6nerme hipotez testi ile test edilmigtir.

Ho4 : Yoneticilerin BSC’in dort boyutunu 6lgme sikhgi arasinda fark

yoktur.

ANOVA analizi sonucuna goére, 0,05 anlamlilik dizeyinde, alternatif
hipotez kabul edilmistir. (F=41,619, p=0,000). Diger bir ifade ile BSC’in dort
boyutu ayni siklikla élgilmemektedir.

BSC'in her bir boyutunun 6lgim siklik ortalamalarinin kargilastiriimasi ile

ilgili ANOVA analizi sonuglann Tablo.31, Tablo.32 ve Tablo.33'de
gorulmektedir
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Tablo 31 : Gruplara iliskin Bazi istatistikler

BSC Boyutlari N Ort. S.S.

Finansal 235 | 3,7485 | 0,75915
Musteri 235 | 3,0873 | 0,80133
ic suirecler 235 | 3,6025 | 0,73982
Ogrenme ve gelisme | 234 | 3,0703 | 0,99732
Toplam 939 | 3,3775 | 0,88283

Tablo 32 : ANOVA Analizi

. | Kareler Kareler
Varyans Kaynag Toplami s.d. Ortalamasi F P
Gruplar arasinda | 86,123 3 28,708 | 41,619 | 0,000
Gruplar icinde 644,942 | 935 0,690
Toplam 731,065 | 938

Tablo 33 : Coklu Karsilagtirmali Tukey Testi Sonuglari

BSC
Boyutlar

Finansal Miisteri ic stiregler Ogrenme ve

elisme
Finansal * : *

Mausteri * *

ic Stiregler * *

Ogrenme ve R
gelisme

Farkhliklarin  hangi ikili gruptan kaynaklandigi gosteren coklu
kargilastirma testi (Tukey testi ) sonuglarina iliskin Tablo.33 incelendiginde,
ogrenme ve gelisme boyutu (ortalama= 3,0703) ile musteri boyutunun
(ortalama=3,0873) benzer Ozellikler gosterdigi; i¢c suregler boyutu
(ortalama=3,6025) ile finansal boyutun (ortalama=3,7485) da kendi
aralarinda benzer ozellikler gosterdigi gorulmektedir. Buna gore; isletmeler
tarafindan en fazla finansal boyuta ait olgutler kullaniimakta, i¢ sireclere ait
OlgUtler 6grenme ve gelisme boyutu ile musteri boyutu olcutlerinden daha

fazla kullaniimaktadir.
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5.13.2.4 BSC’In Altyapi Varliklarina Verilen Onem ve
BSC’in Altyapi Varliklarinin Olgiim Sikhig

Yoneticilerin, BSC'in boyutlarina ait altyapi varliklarina ne kadar énem
verdigi sorulmustur. Ayrica yoOneticilerin altyapi varliklarina verdigi énemi
uygulamaya koyup koyamadigini belirlemek amaci ile her bir altyap! varligi
icin 3’er adet performans Olgutu belirlenmigtir. Altyapi varliklarinin énemli
olup olmadigi ve altyapi varliklarina ait olgutlerin ne siklikla dl¢aldugu

sorulmustur.

Her bir altyapi varliginin onemlilik duzeyinin ve kullanim sikliginin
ortalamalari belirlenmistir. Anketi cevaplayanlara altyapi varliklarina verdigi

onemi belitmesi maksadiyla asagidaki segenekler sunulmustur.

Cok 6nemli,

Onemli,

Ne 6nemli ne dnemsiz,

Kismen onemli,

Onemli degil.

Alinan cevaplar degerlendirilirken; 1,50 ve alti oranlarin “6nemli degil”,
1,51-2,50 aras! oranlarin “kismen onemli”, 2,51-3,50 arasi oranlarin “ne
onemli ne onemsiz”, 3,51-4,50 arasi oranlarin “6nemli’, 4,51-5,00 arasi

oranlarin da “gok 6nemli” se¢genegine rastgeldikleri kabul edilmigtir.

Arastirmaya katilan isletmelerde altyapi varliklarinin ne siklikla élguldugu

asagidaki segeneklerden birini isaretleyerek belirtmeleri istenmistir.

Her zaman,
Sik sik,

Ara sira,

Seyrek,

Hicbir zaman.
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Siklik ifadelerin kapsadigi zaman dilimi ise; “her zaman” ifadesinin 1-3
aylik; “sik sik” ifadesinin 3-6 aylik, “ara sira” ifadesinin 6-12 aylik; “seyrek”

ifadesinin 1 yil ve Ustl bir zaman dilimini kapsadigi belirtilmistir.

Alinan cevaplar degerlendirilirken; 1,50 ve alti oranlarin “higbir zaman”,
1,51-2,50 arasi oranlarin “seyrek”, 2,51-3,50 arasi oranlarin “ara sira”, 3,51-
4,50 arasi oranlarin “sik sik”, 4,51-5,00 arasiI oranlarin da “her zaman”

segenegine rastgeldikleri kabul edilmistir.

Her bir altyapr varhdinin onemlilik duzeyinin ve olgim sikliginin

ortalamasi kullanilarak;

Onem veriliyor - sik dlglliyor,

Onem veriliyor - sik dlgtiimuyor,

Onem verilmiyor - sik dlgiliyor,

Onem verilmiyor - sik dlgllmiyor,

seklinde siniflandirmasi yapiimistir.

Bu siniflandirma, BSC'in altyapi varliklarina 6nem verme durumunun ne
kadar uygulamaya koyulabildigini belirlemek maksadiyla yapiimigtir. Onemli
goruldigu halde sik Olgcilmeyen ve 6nem verilmedigi halde sik olgllen
performans Olgutleri ile ilgili bir sorun oldugu degerlendiriimis ve bu sorunlu

alanlara yoneticilerin dikkati ¢cekilmigtir.

isletmelerde  BSC’In uygulanabilmesi icin kullaniimasi gereken ve
arastirmaya konu olan her bir altyapi varhgi ile bu altyapi varlklarinin
Olcilmesinde kullanilabilecek olgutler gruplara ayriimis olarak Tablo.34'de
gOsterilmistir.
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Tablo 34 : BSC'in Altyapi Varliklan ve BSC’in Altyapi1 Varhklarina Ait

Olgiitler

Altyapi Varliklari

Performans Olgiitleri

FINANSAL BILGI

Gelirlerdeki yuzdesel artis orani

Temel aktiflere gére sermayenin karliligi

islem birim maliyeti

ENTELEKTUEL
MULKIYET

Bir donemde elde edilen entelektuel mulkiyet
haklarinin sayisi

Yeni fikir ve patentlerin sayisi

Ekonomik degeri olan haklarin toplam miulkiyet
haklarina orani

MUSTERI ILISKILERI
VE
GERIYE BILGI AKISI

Tatmin olan musteri yluzdesi

Mevcut musterilere yapilan satiglarin oransal
degisimi

Yeni musteri sayisi

KURUM IMAJI VE
KIMLIGI

isletmede gerceklestirilen sosyal faaliyetlerin
sayisl

imaja yénelik reklamlarin siiresi

Calisanlarin musteriye davraniglarini élgen
denetcilerin puanlari

Mdusterilerin marka tercihlerini dlgen anketler

MARKA Marka Urunlerinin satisindan elde edilen kar artigi
Marka yaratmak igin yapilan yatirimlar

SOSYAL ggsrk:?/akPll’g !IreeT \(/:Iee ge(r)drfi};( Ia(rjneag Iﬁl?;ali etler

SORUMLULUK yar, KU P ¢l faaly

Dogal ¢evrenin korunmasina yapilan yatirim

ORGANIZASYON
KULTURU

Toplum egitimine yonelik yatirimlar

Kalite standartlarina dayali sertifika sayisi

isletmedeki takimlarin sayisi

YONETIM SURECI

Personelin egitimi ve yetigtiriimesi i¢in harcanan
sure

Calisan tatmini

Stratejik gorevlerin karsilanma orani

URETIM SURECI

Belirli ddbnemlerde yapilan toplanti sayisi

Siparigin gergeklesme suresi

Yeni urun gelirleri

KALITE KONTROL VE
YONETIM SISTEMLERI

Uretim suresi verimliligi (isleme siiresi / toplam
uretim suresi)

Enformasyon teknolojisine yapilan yatirimlar

Musteri bilgilerine dogrudan baglanabilen satig /
hizmet personelinin yuzdesi

ENFORMASYON
TEKNOLOJISI VE
AG SISTEMLERI

Enformasyon teknolojisi okuryazarligi

Elektronik ortamda yapilan veri alig verigi

Elektronik tartigma gruplarinin sayisi

DOKUMANTASYON
YONETIMI

Networka kayith kullanici sayisi

intranetteki belge sayisi

Bilgi ve belge isteklerine etkin erigim
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Tablo 34 (Devam): BSC’in Altyapi Varliklari ve BSC’in Altyapi
Varliklarina Ait Olgutler

YONETIM FELSEFESI | Belge iretiminde kullanilan ortam sayisi

VE YONETIM Kullanilan modern yonetim yaklagimlari

TEKNIKLERI Adli kovusturmalar

Birden fazla islev igin egitim alan ¢alisan sayisi

INSAN KAYNAKLARI Calisan bagina yapilan 6neri sayisi

Calisanlarin ortalama egitim siresi

AR-GE VE Toplam Ar-ge yatirimlari
IYILESTIRME Ar-ge’de galisan personel sayisi
TEKNIKLERI Universiteler ile kurulan iligki sayisi

5.13.2.4.1 Finansal Boyuta Ait Altyapi Varliklarina Verilen Onem ve
Finansal Boyuta Ait Altyapi Varliklarinin Olgiim Sikligi

“BSC'In Altyapi Varliklarinin BSC'in Boyutlari ile iligkisi” bélimiinde

Finansal boyut ile ilgili iki adet altyapi varligi belirlenmigtir. Bunlar;

¢ Finansal bilgi ile

e Ar-ge ve iyilestirme teknikleridir.

Organizasyonel performansin dlgimuinde, BSC’in finansal boyutuna ait

altyapi varliklari i¢in secilen dlgltler asagida belirtiimigtir.

Finansal bilgi ile ilgili olarak;

e Gelirlerdeki yuzdesel artis orani,
e Temel aktiflere gore sermayenin karlihgi,

e islem birim maliyeti.

Ar-ge ve iyilestirme teknikleri ile ilgili olarak;

e Toplam Ar-ge yatirmlari,
e Ar-ge’de calisan personel sayisi,
e Universiteler ile kurulan iliski sayisinin ne siklikla dlglldiGgu

sorulmustur:
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Finansal boyuta ait altyapi varliklarina verilen 6nem ve finansal boyuta

ait altyapi varliklarinin élgum sikhigi Tablo.35’de gosterilmistir.

Finansal boyuta ait altyapi varliklarina verilen 6nemin ortalamasi
4,46145, o6lgum sikliginin ortalamasi 3,7299°dur.

Yoneticiler, BSC’in finansal boyutuna 6nem verdiklerini, bu boyutun

altyapi varliklarini da sik sik élgtiklerini belirtmektedir.

Tablo 35 : Finansal Boyuta Ait Altyapi Varliklarina Verilen Onem ve
Finansal Boyuta Ait Altyapi Varliklarinin Olgiim Sikhgi

ONEMLILIK OLCUM SIKLIGI
Ortalama | s.s. Ortalama | s.s.
Finansal Bilgi 4,7288 | 0,54828 - -
Gelirlerdeki ylzdesel artig orani - - 4,6767 | 0,75235
Teme! aktiflere gore sermayenin i i 4.3362 | 0.91589
karlihgi
islem birim maliyeti - - 4,6800 | 0,76462
Ortalama - - 4,5643
Ar-ge ve lyilestirme Teknikleri 4,1941 | 0,83634 - -
Toplam Ar-ge yatirimlari - - 3,1455 | 1,36383
Ar-ge’de galisan personel sayisi - - 3,0455 | 1,46426
Universiteler ile kurulan iligki 2,4955 | 1,39183
saylsl i i
Ortalama - - 2,8955 -
ORTALAMA 4,46145 3,7299

Finansal boyutun altyapi varliklarindan “finansal bilgi” yoneticiler icin gok
onemlidir ve bunlara ait Olgutler “her zaman” kullaniimaktadir. Finansal
boyutun altyapi varliklarindan arastirma ve geligtirme ile iyilestirme teknikleri
yoneticiler tarafindan dnemli gértilmesine ragmen bunlara ait dl¢ltler ara sira
kullanilmaktadir. igletmelerin bilgi Gretiminde basvurulacak en &énemli
kurumlardan biri olan Universitelerle “seyrek” olarak iliski kurmalarn dikkat

¢ekici bir konudur.

268




5.13.2.4.2  Miisteri Boyutuna Ait Altyapi Varliklarina Verilen Onem ve
Miisteri Boyutuna Ait Altyapi Varliklarinin Olgiim Sikligi

Faktdr analizi neticesinde musteri boyutu ile ilgili 5 adet altyapi varlgi

belirlenmistir. Bunlar;

e Kurum imaji ve kimligi,
e Marka,

o Entelektuel mulkiyet,
e Sosyal sorumluluktur,

o Musgteri iligkileri ve geriye bilgi akisidir.

Organizasyonel performansin dlgimunde, BSC’in musteri boyutuna ait

altyapi varliklari igin secilen dlgltler asagida belirtiimigtir.

Kurum imaji ve kimligi ile ilgili olarak;

o isletmelerde gergeklestirilen sosyal faaliyetlerin sayisi,
e imaja yonelik reklamlarin siiresi,

e Calisanlarin mugsteriye davranislarini élgen denetgilerin puanlari.

Marka ile ilgili olarak;

e Mausterilerin marka tercihlerini dlcen anketler,
e Marka urinlerinin satisindan elde edilen kar artisi,

e Marka yaratmak igin yapilan yatirimlar.

Entelektuel mulkiyetle ilgili olarak;

e Bir donemde elde edilen entelektiel mulkiyet haklarinin sayisi,
¢ Yeni fikir ve patentlerin sayisi,

e Ekonomik degeri olan haklarin toplam maliyet haklarina orani.
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Sosyal sorumlulukla ilgili olarak;

e Markaya bicilen degerdeki degisim,
e Sosyal, kulttrel ve sportif amach faaliyetler,

e Dogal gevrenin korunmasina yapilan yatirm.

Masgteri iligkileri ile ilgili olarak;

e Tatmin olan musteri yuzdesi,
e Mevcut musterilere yapilan satiglarin oransal degisimi,

¢ Yeni musteri sayisinin ne siklikla élgtldigu sorulmustur.

Mausteri boyutu altyapi varliklarina verilen 6nem ve musteri boyutuna ait
altyapi varliklarinin 6lgim Tablo.36’da gosterilmistir.

Masteri boyutuna ait altyapi varliklarina verilen 6nemin ortalamasi
4,2153, 6lgum sikhiginin ortalamasi 3,0626'dir.

Yoneticiler, BSC’in musteri boyutuna énem verdilerini, bu boyutun altyapi

varliklarini da sik sik ol¢tiklerini belirtmektedir.

Yoneticiler, musteri boyutunun altyapi varliklarindan; musgteri iligkileri ile
kurum imaji ve kimliginin ¢gok dnemli oldugunu belitmektedir. Ancak musteri
iligkilerine ait dlgutler sik sik, kurum imaji ve kimligine ait dlgutler ise ara sira
kullaniimaktadir. BSC’in musteri boyutunun altyapi varliklarindan marka ve
sosyal sorumluluk yoneticiler tarafindan 6nemli gorilmekte, ancak bunlara ait
OlgUtler ara sira kullaniimaktadir. Entelektiel mulkiyet ise ne énemli ne
Onemsiz olarak degerlendiriimekte ve buna ait Olcltler ara sira

kullaniimaktadir.
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Tablo 36 : Musteri Boyutuna Ait Altyapi Varliklarina Verilen Onem ve
Miisteri Boyutuna Ait Altyapi1 Varliklarinin Olgim Sikhigi

ONEMLILIK OLCUM SIKLIGI
Ortalama | s.s. Ortalama | s.s.
_ Kurum imaji ve kimligi 4,5190 | 0,67386 - -
]Ic§le’Fmede.gergekle§t|rllen sosyal i i 3.0476 | 1,13918
aaliyetlerin sayisi
imaja yonelik reklamlarin siiresi - - 2,9224 | 1,43303
Calisanlarin musteriye
davraniglarini 6lgen denetgilerin - - 2,7297 | 1,32122
puanlari
Ortalama - - 2,8999 -
Marka 4,3882 | 0,85936 - -
I_\_/Iugterllerln marka tercihlerini i i 27306 | 1.28346
Olgcen anketler
Mqua urdnlerinin satisindan elde i i 33318 | 1.67758
edilen kar artigi
Marka yaratmak igin yapilan i i 28311 | 1,50343
yatinmlar
Ortalama - - 2,9645 -
Entelektiel Miilkiyet 3,4716 | 1,11423 - -
Bir donemde elde edilen
entelekttel mualkiyet haklarinin - - 2,5342 | 1,22754
sayisl
Yeni fikir ve patentlerin sayisi - - 2,6637 | 1,26569
Ekonomlk"d(f,-gerl olan haklarin i i 25674 | 1,32336
toplam mulkiyet haklarina orani
Ortalama - - 2,5884 -
Sosyal Sorumluluk 4,0254 | 0,82474 - -
Mavr_kgya bicilen degerdeki i i 24795 | 1,32141
degisim
Sos.yal, kultGrel ve sportif amacl i i 27888 | 1,16339
faaliyetler
Dogal ¢gevrenin korunmasina i i 27904 | 1,31779
yapilan yatirim
Ortalama - - 2,6862 -
Miisteri iliskileri 46723 | 0,54604 - -
Tatmin olan musteri ylUzdesi - - 3,8658 | 1,12837
Mevcut musterilere yva_pllla.n i i 4.4670 | 0.91328
satiglarin oransal degigimi
Yeni musteri sayisi - - 4,1894 | 1,14222
Ortalama - - 4,1740 -
ORTALAMA 4,2153 3,0626
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5.13.2.4.3 ¢ Siiregler Boyutuna Ait Altyapi Varliklarina Verilen
Onem ve ¢ Siiregler Boyutuna Ait Altyapi Varliklarinin
Olgiim Sikhgi

Faktdr analizi neticesinde i¢ slrecler boyutu ile ilgili 3 adet altyapi varligi

belirlenmistir. Bunlar:

e Uretim siregcleri,
¢ Kalite kontrol ve yonetim sistemleri ile

e YOnetim surecidir.

BSC'In i¢ surecler boyutu ile ilgili isletmelerin performansinin
Olcilmesinde belirlenen altyapi varliklari igin secilen olgutler asagida
belirtilmigtir.

Uretim suregleri ile ilgili olarak;

e Belirli donemlerde yapilan toplanti sayisi,

e Siparigin gerceklesme suresi,

e Yeni Urln gelirleri.

Kalite kontrol ve yonetim sistemleri ile ilgili olarak;

e Uretim siiresi verimliligi (isleme slresi / toplam Uretim siiresi),
¢ Enformasyon teknolojisine yapilan yatirimlar,
e Musteri bilgilerine dogrudan baglanabilen satig / hizmet personelin

yuzdesi.

Yonetim sureci ile ilgili olarak;

e Personelin egitimi ve yetistiriimesi i¢cin harcanan sure,

e Calisan tatmini,
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e Stratejik gorevlerin karsilanma oraninin ne siklikla dlguldagu

sorulmustur.

ic sirecler boyutu altyapi varliklarina verilen énem ve i¢ sirecler

boyutuna ait altyapi varliklarinin élgim sikligr Tablo.37’de gosterilmistir.

ic siirecler boyutuna ait altyapi varliklarina verilen énemin ortalamasi

4,4029, olgum sikhginin ortalamasi 3,6099'dur.

Yoneticiler, BSC’in i¢ slrecgler boyutuna énem verdiklerini, bu boyutun

altyapi varliklarini da sik sik dlgtuklerini belirtmektedir.

Tablo 37 : i¢ Siiregler Boyutuna Ait Altyapi Varliklarina Verilen Onem ve
I¢ Suregler Boyutuna Ait Altyapi Varliklarinin Olgiim Sikhgi

ONEMLILIK OLCUM SIKLIGI
Ortalama | SS Ortalama | SS
Uretim Siiregleri 4,3550 | 0,96660 - -
Belirli donemlerde yapilan toplanti i i 3.2356 | 1.69099
sayisl
Siparigin gerceklesme suresi - - 4,4537 | 1,09355
Yeni Urln gelirleri - - 3,9955 | 1,25875
Ortalama - - 3,8949 -
Kalite Kontrol ve _Yonetlrr! 4.4681 | 0.72357 ) )
Sistemleri
Uretim suresi verimliligi - - 4,1956 | 1,29110
Enformasyon teknolojisine yapilan i i 3.4017 | 1,13369
yatirnmlar
Musteri bilgilerine dogrudan
baglanabilen satis / hizmet - - 3,1538 | 1,53263
personelinin yuzdesi
Ortalama - - 3,5837 -
Yonetim Siireci 4,3856 | 0,67764 - -
Pgrsonelln egltlml ve yetistiriimesi i i 3.8889 | 1,06265
icin harcanan sure
Calisan tatmini - - 3,0558 | 0,98758
Stratejik gorevlerin karsilanma i i 31091 | 1.27387
orani
Ortalama - - 3,3512 -
ORTALAMA 4,4029 3,6099
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i stiregler boyutunun altyapi varliklarinin tamami yéneticiler tarafindan
onemli gorulmekte ancak, i¢ surecler boyutuna ait altyapi varliklarindan
uretim surecleri ile kalite kontrol ve yonetim sistemlerine ait dlgutler sik sik,

yonetim slreclerine ait Olgutler ise ara sira kullaniimaktadir.

5.13.2.4.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutuna Ait Altyapi Varliklarina
Verilen Onem ile Ogrenme ve Gelisme Boyutuna Ait
Altyapi Varliklarinin Olgiim Sikhigi

Faktdr analizi neticesinde 6grenme ve gelisme boyutu ile ilgili 5 adet

altyapi varhigi belirlenmistir. Bunlar;

e Enformasyon teknolojisi ve ag sistemleri,
e insan kaynaklari,

e Dokumantasyon yonetimi,

e Organizasyon kultaru ile

e YOnetim felsefesi ve yonetim teknikleridir.

BSC'in 6grenme ve gelisme boyutu ile ilgili isletmelerin performansinin
Olcilmesinde belirlenen altyapi varliklar igin segilen Olgutler asagida
belirtilmigtir.

Enformasyon teknolojisi ve ag sistemleri ile ilgili olarak;

¢ Enformasyon teknolojisi okuryazarhg,
e Elektronik ortamda yapilan veri alis verisi,

e Elektronik tartisma gruplarinin sayisi.

insan kaynaklari ile ilgili olarak;

e Birden fazla iglev igin egitim alan ¢alisan sayisi,
e Calisan basina yapilan Oneri sayisi,

e Calisanlarin ortalama egitim suresi.
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Dokumantasyon yonetimi ile ilgili olarak;

e Networka kayith kullanici sayisi,
 intranetteki belge sayisi,

e Bilgi ve belge isteklerine etkin erigim.

Organizasyon kultura ile ilgili olarak;

e Toplum egditimine ydnelik yatirmlar,

o Kalite standartlarina dayal sertifika sayisi,

e isletmedeki takimlarin sayisi.

Yonetim felsefesi ve yonetim teknikleri ile ilgili olarak;

e Belge Uretiminde kullanilan ortam sayisi,

e Kullanilan modern yénetim yaklagimlari,

e Adli kovusturmalarin ne siklikla 6lguldigu sorulmustur.

Ogrenme ve gelisme boyutuna ait altyapi varliklarina verilen énem ile
ogrenme ve gelisme boyutuna ait altyapr varliklarinin olgim sikligi

Tablo.38’de gosterilmigtir.

Ogrenme ve gelisme boyutuna ait altyapi varliklarina verilen énemin

ortalamasi 4,2221, 6lgum sikliginin ortalamasi 3,0240'dr.

Yoneticiler, BSC’'In 6grenme ve gelisme boyutuna 6nem verdiklerini

belitmekte ancak bu boyutun altyapi varliklarini sik dlgmemektedirler.
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Tablo 38 : (")grenrpe ve Gelisme Boyutuna Ait Altyap:1 Varliklarina
Verilen Onem ile Ogrenme ve Gelisme Boyutuna Ait Altyapi Varliklarinin

Olgiim Sikhgi
ONEMLILIK OLCUM SIKLIGI
Ortalama | SS Ortalama | SS

Epformas_yon Teknolojisi ve Ag 4.3277 | 0.66593 ) )
Sistemleri
Enformasyqn teknolojisi i i 26744 | 148388
okuryazarligi
Elektror.n!( ortamda yapilan veri i i 3.1689 | 1,61132
alis verigi
Elektronik tartigma gruplarinin i i 22570 | 1,48049
sayisl

Ortalama - - 2,7001 -
insan Kaynaklari 4,3908 | 0,78127 - -
Birden fazla islev igin egitim alan i i 32064 | 1.36735
caligsan sayisi
Calisan basina yapilan éneri i i 3.1390 | 1.40252
sayisl
Q_gllggnlarln ortalama egitim i i 36520 | 1.18528
suresi

Ortalama - - 3,3324 -
Dokimantasyon Yonetimi 4,0127 | 0,79617 | - -
Networka kayith kullanici sayisi - - 3,5946 | 1,49132
intranetteki belge sayisi - - 2,7844 | 1,52531
Bl!g_l ve belge isteklerine etkin i i 3.0648 | 1,59810
erisim

Ortalama - - 3,1479 -
Organizasyon Kiiltiru 4,1617 | 0,72753 - -
Toplum egitimine yonelik i i 28578 | 1.27028
yatinmlar
Kah?e. standartlarina dayali i i 3.4115 | 1.21240
sertifika sayisi
isletmedeki takimlarin sayisi - - 3,0226 | 1,30886

Ortalama - - 3,0973 -
Yone_tlm I_=elsefe5| ve Yonetim 4.2179 | 0.83354 ) )
Teknikleri
Belge Uretiminde kullanilan ortam i i 27488 | 1.61789
sayisl
Kullanilan modern yonetim i i 28443 | 1,45691
yaklagimlari
Adli kovusturmalar - - 2,9349 | 1,46786

Ortalama - - 2,8426 -
ORTALAMA 4,2221 3,0240
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Yoneticiler, BSC'In 6grenme ve gelisme boyutunun altyapi varliklarina ait

Olcutleri ara sira kullanmaktadir.
5.13.3 BSC Kullanimi ile ilgili Elde Edilen Veriler

Arastirmanin bu bdlimunde, BSC kullanan isletmeler ile BSC kullanmayi
dusunen isletmelerin orani belirlenmistir. BSC yontemini kullanan igletmelerin
BSC ile ilgili gorusleri, BSC yontemini kullanmayan igletmelerin de gelecekte
bu yontemi kullanma konusundaki dusunceleri sorulmustur. Ayrica BSC
yontemini bazi birimlerinde kullanan igletmelere, bu birimlerin hangi birimler
oldugunu belirtmeleri de istenmistir. BSC yontemini kullanan igletmeler ile
BSC yontemini kullanmay! duastnen isletmelerin profili ¢ikariimistir. Ayrica
BSC yontemini kullanan igletmelerdeki uygulamalar hakkinda yoneticilerin
gorugleri alinmig ve bu yontemin yodneticilerin beklentilerini ne dlgude

karsiladigi belirlenmigtir.
5.13.3.1 BSC Kullanimi

Aragtirmaya gore igletmelerin %17,64’40 BSC’I tum birimlerinde, %4,62’si
ise bazi birimlerinde kullanmaktadir. Dolayisiyla BSC kullanan isletmelerin
orani %22,26’dir. Ayrica arastirmaya katilan isletmelerin %6,72’sinde BSC'’in
projesi tamamlanmig ve uygulamaya baslama asamasina gelmigtir.
Arastirmaya katilan igletmelerin  %69,32’si  BSC'i  hi¢ kullanmamisgtir.
Aragtirmaya katilan isletmelerin 4’Unde (%1,68) de BSC uygulamasi
birakilmistir.

BSC yonteminin kullanimi Tablo.39'da verilmistir.
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Tablo 39 : BSC Kullanimi

Igletmenizde BSC Frekans Yuzdesi
kullaniyor musunuz?

Hi¢ kullanmadik 165 69,32
Uygulamistik ama biraktik 4 1,68
Projesi tamamlandi, uygulamaya 16 6.72
_yeni baslayacagiz ’
Isletmemizin bazi birimlerinde 11 4.62
kullaniyoruz

Isletmemizin tum birimlerinde 492 17.64
kullaniyoruz.

Toplam 238 100

Coskun*®® (2005), yapmis oldugu arastirmada; Tirk isletmelerinin
%18,69'unda BSC yonteminin kullanildigini, %2,80’'inde BSC projesinin
tamamlandigini, %59,81’'inde BSC’in hi¢ kullaniimadigini, 1 isletmede ise,
BSC'in uygulamasinin birakildigini tespit etmistir. Aradan ¢ok kisa bir sure

gecmis olmasina ragmen BSC kullanimindaki artis dikkat ¢ekicidir.
5.13.3.2 BSC Uygulamasi ile ilgili Gériigler

BSC yodntemini kullanan isletmelerin bu ydntemle ilgili gorUslerini
dgrenmek maksadiyla “isletmenizdeki BSC uygulamasi ile ilgili asagidaki
ifadelere katiliyor musunuz?” sorusu sorulmustur. Yoneticilerin BSC ile ilgili
olarak katiip katilmadiklarini  belirtmeleri istenen ifadeler asagida
belirtilmistir:

e BSC kullanan birimlerimiz diger birimlerden daha etkin ¢aligiyor,

e BSC saglikli olarak kullanilamaz, ¢unku gerekli bilgileri elde etmek
zordur,

e BSC uygulamasi ¢ok zordur ve faydasi ¢ok azdr,

e Kalite uygulamalarimiz, BSC ile uyumludur,

e BSC sonuglari ile ddullendirme sistemimiz dogrudan baglantilidir,

e Calisanlar igin belirlenen hedefler BSC ile wuyumlu olarak

belirlenmektedir,

80 Coskun, s.94.
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e BSC sonuglarini sirket stratejilerini olustururken dikkate aliyoruz.
e BSC igsletmemize bekledigimizden ¢ok daha fazla faydasi oldu,

e BSC uygulamasini diger isletmelere dneririz.

Anketi cevaplandiranlardan, goruslerini asagidaki segeneklerden birini

isaretleyerek belirtmeleri istenmistir:

e Hic Katilmiyorum
e Katiimiyorum

e Fikrim yok

e Katiliyorum

o Kaesinlikle katillyorum

Alinan cevaplar degerlendirilirken; 1,50 ve alti oranlarin “hig
katilmiyorum”, 1,51-2,50 arasi oranlarin “katiimiyorum”, 2,51-3,50 arasi
oranlarin “fikrim yok”, 3,51-4,50 arasi oranlarin “katiliyorum”, 4,51-5,00 arasi

oranlarin da “kesinlikle katiliyorum” segenegine rast geldikleri kabul edilmistir

Yoneticilerin BSC uygulamasi ile ilgili gorusglerinin ortalamasi ve standart

sapmasi Tablo.40’da gosterilmigtir.

Anketi cevaplandiranlarin BSC ile ilgili dusuncelerini 6grenmeye yonelik
alinan cevaplardan; 4’Unun ortalamasi 4,00 ve Uzerindedir, 3’Une verilen
cevaplarin ortalamasi 3,50 ve 4,00 arasindadir. Verilen cevaplarin 2’sinin

ortalamasi 2,00’in altinda ¢ikmistir.
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Tablo 40 : BSC Uygulamasi ile ilgili Goériisler

Gorusler N | Ort. S.S.

BSQ kullanilan birimlerimiz diger birimlerden daha 63 | 3.8571 | 0,87726
etkin galigiyor.

BSC saglikh olarak kullanilamaz, ¢lnku gerekli

bilgileri elde etmek zordur. 68 | 1,7500 | 0,65506

BSC uygulamasi ¢ok zordur ve faydasi ¢ok azdir 67 | 1,7015 | 0,55089
Kalite uygulamalarimiz, BSC ile uyumludur. 68 | 4,0882 | 0,78674
BSC sonuglari ile 6dullendirme sistemimiz dogrudan

baglantilidir. 66 | 3,6515 | 1,05964

Calisanlar igin belirlenen hedefler BSC ile uyumlu

olarak belirlenmektedir. 64 |4,1250 | 0,91721

BSC sonuglarini sirket stratejilerini olustururken

dikkate aliyoruz. 70 | 4,3714 | 0,76464

BSC isletmemize bekledigimizden ¢ok daha fazla 66 | 3,8333 | 0,75617
faydasi oldu

BSC uygulamasini diger isletmelere Oneririz. 69 | 4,3333 | 0,65679

Bu bolimdeki BSC ile ilgili genel goruslerin gecerliligini belirlemek icin

hipotez testi yapilmig, Ho5’in alt hipotezleri asagidaki sekilde yaziimigtir.

Ho : |J<=3,50
H4 : 4> 3,50 (Alternatif Hipotez)

Asagidaki oOnermeler alternatif hipotez olarak ele alinmis ve ‘“tek

orneklem t testi" yontemi kullanilarak test edilmistir:

1. Onerme: “BSC kullanilan birimler diger birimlerden daha etkin

calismaktadir” goértsu yoneticilerin tamami igin gegerlidir.

2. Onerme: “BSC saglikli olarak kullanilamaz, ¢iinki gerekli bilgileri elde

etmek zordur” gorusu yoneticilerin tamami igin gecerlidir.

3. Onerme: “BSC sonuglan sirket stratejileri olusturulurken dikkate

alinmaktadir” gortusu yoneticilerin tamami i¢in gecerlidir.

4. Onerme: “BSC yéntemini diger isletmelere oneririz’ gorusi

yoneticilerin tamami igin gecerlidir.
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5. Onerme: “BSC'in, isletmeye beklenenden daha fazla faydasi
olmaktadir” gorusu yoneticilerin tamami igin gecerlidir.

Tablo.41’de BSC kullanimi ile ilgili hipotez testlerinin sonugclari

gOrulmektedir.

Tablo 41 : BSC Uygulamasi ile ilgili Gériiglerin Test Sonuglari

t
Onermemler | N | Ort. s.s. degeri | Sonug

1. Onerme 63 | 3,8571]0,87726 | 3,231 | Kabul

2. Onerme 68 | 1,7500 | 0,65506 | -22,030 | Red

3. Onerme 70 14,3714 | 0,76464 | 9,535 | Kabul

4. Onerme 69 | 4,3333 | 0,65679 | 10,539 | Kabul

5. Onerme 66 | 3,8333 | 0,75617 | 3,581 | Kabul

Anlamlilik dizeyi: 0,01

Yapilan hipotez testi sonuglarina gére BSC kullanan igletmelerde; BSC
kullanilan birimler diger birimlerden daha etkin ¢calismaktadir, BSC sonugclari
sirket stratejileri olusturulurken dikkate alinmaktadir ve BSC’'in faydasi
beklenilenden ¢ok daha fazla olmustur. Bu isletmeler gerekli bilgileri elde
etmenin zor olmasindan dolayi BSC'in saglikli olarak kullanilamayacagi
gorustine katiimamislardir. Ayrica BSC kullanan isletmelerin yoneticileri

BSC'I diger isletmelere de 6nermektedirler.
5.13.3.3 BSC Kullanilan igletme Birimleri

BSC yontemini 42 igletme tim birimlerinde kullanmakta, 11 isletme de
bazi birimlerinde kullanmaktadir. BSC’i bazi birimlerinde kullanan igletmelere
“Isletmenizde BSC kullaniyor musunuz?” sorusunda; cevabin “bazi
birimlerimizde kullaniyoruz” olmasi durumunda, bu birimlerin hangi birimler
oldugunun Dbelirtiimesi istenmistir. BSC’t bazi birimlerinde kullanan
isletmelerden; 1’i insan kaynaklari biriminde, 1’i hem insan kaynaklari hem de
kalite kontrol biriminde, 1’i Uretim biriminde, 1'i pazarlama ve dagitim

biriminde kullandigini belirtmistir.
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BSC’1 bazi birimlerinde kullanan igletmelerin hangi birimlerinde BSC’in

kullanildigina dair soruya verilen cevaplar Tablo.42’de gosterilmistir.

Tablo 42 : BSC Kullanilan isletme Birimleri

Birimler Frekans Yuzdesi

insan Kaynaklari 2 18
Kalite kontrol 1 9
Uretim 1 9
Pazarlama ve Dagitim 1 9
Diger 6 54
Toplam 11 100

5.13.3.4 BSC Yontemini Kullanmayan isletmelerin

Gelecekte BSC Yontemini Kullanma Konusundaki

Gorusleri

BSC yontemini kullanmayan igsletmelere gelecekte bu yontemi kullanmayi

disunldp dusunmedikleri sorulmustur. Bu maksatla igletmelere “Daha once

isletmenizde hi¢ BSC yontemini kullanmadiysaniz; gelecekte BSC yontemini

kullanmayi duastiniyor musunuz?” sorusu yoneltilmistir.

BSC yontemini kullanmayan igletmelerin gelecekte BSC yontemini

kullanma konusundaki gorusleri Tablo.43’de gosterilmigtir.

Tablo 43 : BSC Yéntemini Kullanmayan igletmelerin Gelecekte BSC
Yoéntemini Kullanma Konusundaki Gorusleri

isletmenizde BSC kullanmiyorsaniz, gelecekte kullanmay N %
disuniliyor musunuz?

Evet, cok kisa vadede kullanmayi dusunuyoruz. 13| 8,0
Evet, uzun vadede kullanmayi disunlyoruz. 47 1 29,0
Bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmadigim i¢in bir yorum 55 | 340
yapamam ’
Hayir, kullanmayi distinmuyoruz; ¢inkd mevcut performans 40 | 247
yonetim sistemimizden memnunuz. ’
Hayir, kullanmayi distinmuyoruz; bize ¢ok faydali olmayacagini 71 43
dusundyorum ’
Toplam 162 | 100
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BSC yontemini kullanmayan igletmelerden 60’1 (%37,0) gelecekte BSC
yontemini kullanmayi planlandigini belirtmigtir. Bunlardan 13'G (%8,0) ¢ok
kisa vadede, 47’si (%29,0) ise uzun vadede BSC yodntemini kullanmayi
planlamaktadir. Anketi cevaplandiran yoneticilerden 55’i (%34,0) bu yontem
hakkinda bilgi sahibi olmadigini belirtmekte, 40’1 (%24,7) mevcut performans
yonetim sisteminden memnun oldugunu, 7’'si (%4,3) ise kendilerine ¢ok

faydali olmayacagini disunduklerini belirtmigtir.

Coskun®®' (2005), yapti§i arastirmada; isletmelerin %25’inde BSC
kullaniminin planlandigini tespit etmistir. Bu oranin %37’e ¢ikmis olmasi
isletmelerin mevcut performans oélgimlerinden memnun olmadigi, yeni bir
performans Olgim sistemi olan BSC hakkinda daha c¢ok bilgilendigi ve bu
sistemin kendileri icin uygun bir yontem olarak degerlendirme yaptigi
seklinde yorumlanabilir. Cogkun’un yapmis oldugu arastirmada; BSC yontemi
hakkinda yoneticilerin %39,71’i bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmadigi i¢in
yorum yapamayacagini bildirmigken, bu oran %34,0’a, benzer bir sekilde
ayni galismada BSC yontemini kendilerine faydali olmayacagi dusuncesiyle
kullanmayi dusinmeyen isletmelerin orani %4,41'den %4,3’e digmustur.

5.13.3.5 BSC Kullanimindan Beklentiler

BSC ydntemini uygulayan ve BSC ydntemini uygulamayi planlayan
isletmelerin yoOneticilerine, “BSC yontemini secerken ondan beklentiniz
asagidakilerden hangisi/hangileri idi? (Onem derecesine gére siralayiniz.)”

sorusu yoneltilmistir.

BSC kullaniminda yoneticilerin beklentileri Tablo.44’de gdsterilmistir.

8! Coskun, s.95.
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Tablo 44 : BSC Kullanimindan Beklentiler

BSC yontemini segerken ondan beklentiniz agagidakilerden | N | Yuzde
hangisi/hangileri idi?

Organizasyonu stratejilerimizle ayni yone yonlendirmek 43 18,1
Organizasyonel sinerji olugturmak 15 6,3
Stratejik bir yonetim sistemi kurmak 8 3,4
Stratejilerimizin planlama ve butgeleme ile bagini kurmak 7 29
Stratejik hedefler koymak 22 9,2
Stratejik oncelikleri belirlemek 8 3,4
Calisanlar stratejilerimizle ayni yone yonlendirmek 7 2,9

Alinan cevaplara gore; yoneticilerin BSC kullanimindan birinci derecede
beklentisi; organizasyonu organizasyonun stratejisi ile ayni yone
yonlendirmektir. Onem derecesine goére diger beklentiler ise; stratejik
hedefler koymak, organizasyonel sinerji olusturmak, stratejik bir yonetim

sistemi kurmak ve stratejik dncelikleri belirlemek seklinde tespit edilmigtir.

Yoneticiler, BSC kullanimindaki diger beklentilerini; hedeflerle yonetim,
verimliligi artirmak, bireysel performansi 6lgmek, hedefleri finansal sonuglarla
iliskilendirmek, hedeflere nerelerde ulasildigini  saptamak olarak

belirtmiglerdir.

5.13.3.6 BSC Yontemini Kullanan ve Kullanmayi Dusglinen
isletmelerin Profilleri

Bu boélimde, BSC’1 tum birimlerinde kullanan 42 isletme ile BSC'iI bazi
birimlerinde kullanan 11 igletme olmak lGzere toplam 53 igsletme ve BSC’in
projesini tamamlayarak gelecekte BSC kullanmayi digunen 16 igletme,
BSC’1 kisa vadede kullanmay! dugunen 13 isletme ile BSC'I uzun vadede
kullanmay! daslinen 47 igsletmenin asagidaki kriterlere goére dagilimi

belirlenmistir:

e ik 500 icindeki siralari,

e Sahiplik yapisi,

o Faaliyet gosterdikleri sektorler,
e Bulunduklari bolge.
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Projesi tamamlanan, BSC'’1 bazi birimlerinde kullandiklari halde kisa veya
uzun vadede BSC kullanmayi planladiklarini belirten isletmeler de vardir.
Analizlerde; kisa vadede ve uzun vadede BSC kullanmayl disunen
isletmeler &rnegin projesini tamamlamis ve kisa vadede kullanmayi
dusundugunu belirtmis ise bu isletme projesi tamamlandi bolumunde
degerlendiriimig, kisa vadede kullanmay:r planliyoruz  boliumunde

degerlendirmeye alinmamistir.

5.13.3.6.1 BSC Yéntemini Kullanan Kullanmayi Diigiinen
isletmelerin ilk 500 icindeki Sayisi

BSC yontemini tum birimlerinde ve bazi birimlerinde kullanan isletmeler
ile BSC yodnteminin projesinin tamamlandigi igletmelerin ilk 500’deki
siralarina bakildiginda; en yudksek oranin, ilk 200 diliminde yer alan
isletmelerde oldugu goérulmuagtur. Bu igletmelerin; 20’sinde (%15,50) BSC
isletmenin tum birimlerinde kullanilirken, 7’sinde (%5,42) bazi birimlerinde
kullaniimaktadir. ilk 200’de yer alan isletmelerin 10’unda (%7,75) projesi
tamamlanmis, 5’i (%3,87) kisa vadede, 19'u (%14,72) da uzun vade de
kullanmayi planlamaktadir. Bu durum, BSC'in kendisinden beklenen faydayi
sagladigi seklinde yorumlanabilir. Diger bir yaklasim da; BSC’'in buyuk
isletmelerde saglikh kullanilabilecegidir. Ancak BSC'in kuguk ve orta dlgekli
isletmelerde de basari ile kullanildigina dair 6rneklerin bulunmasi birinci

yorumun daha isabetli oldugunu distindurmektedir.
BSC yontemini kullanan, BSC projesi tamamlanmig, BSC’I kisa vadede

ve uzun vadede kullanmayi dusinen igletmelerin ilk 500 igsletme arasindaki

sayllari Tablo.45’de gosterilmigtir.
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Tablo 45 : BSC Yontemini Kullanan ve Kullanmayr Dusunen
Isletmelerin llk 500 Igindeki Sayisi

Kullanan Projesi Kullanmayi Diiglinen

Sira Biitun Bazi Tamam Kisa Uzun
Birimlerde | Birimlerde Vadede Vadede

1-100 7 4 7 2 15
101-200 13 3 3 3 4
201-300 4 3 3 10
301-400 9 1 2 1 14
401-500 8 3 3 1
Bilinmeyen 1 1 1 3
Toplam 42 11 16 13 47

ilk 500 siralamasinda; BSC kullanan ve kullanmayi disiinen isletmelerin;
1-100’Uncu siradaki orani %27,13, 101-200’Uncu siradaki orani %20,15, 201-
300’Uncu siradaki orant %15,50, 301-400’Gncu siradaki orani %20,93, 401-

500’Uncu siradaki orani %11,62’dir.

5.13.3.6.2 BSC Yoéntemini Kullanan ve Kullanmay!r Diisiinen
isletmelerin Sahiplik Yapisi

BSC yontemini kullanan ve kullanmayi duasinen isletmelerin sahiplik

yapisina gore dagihmi Tablo.46’da gosterilmigtir.

Tablo 46 : BSC Yontemini Kullanan ve Kullanmayr Dusunen
Isletmelerin Sahiplik Yapisi

Kullanan Projesi Kullanmayi Diiglinen

Sahiplik Yapisi | Biitiin Bazi Tamam Kisa Uzun
Birimlerde | Birimlerde Vadede Vadede

Yerli (%100) 27 7 11 12 34
Yerli payi
%50’den fazla 8 ! 2 1 /
Yerli payi 2 1
%50’den az
Yabanci (%100) 4 1 2
Toplam 42 11 16 13 47

BSC yontemini kullanan ve kullanmayi duslnen isletmelerin sahiplik
yapisina bakildiginda; tamamiyla yerli 169 isletmeden 34’Gnde (%20,11)
BSC kullanildigi, 11’inde (%6,50) projesinin tamamlandigi, 46 (%27,21)
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isletmede ise BSC kullaniminin dugunuldugu gorulmuagtur. Yerli isletmelerde
BSC kullanan ve BSC’1 kullanmayr dustnen vyerli igletmelerin orani
%53,84‘dur.

Tamami ile yabanci 22 igletmenin 5’'inde (%22,72) BSC kullaniimakta,
2’sinde (%9,09) projesi tamamlanmig, 3’unde (%13,63) ise uzun vadede BSC
kullanimi planlanmaktadir. BSC’1 kullanan ve BSC’1 kullanmayi distnen

yabanci igletmelerin orani %45,45dir.

Aragtirmaya katillan vyerli yabanci ortakhdr 42 isletmeden 14’Unde
(%33,33) BSC kullanilmakta, 3 (%7,14) isletmede BSC’in projesi
tamamlanmis, 11 (%26,19) isletmede ise BSC kullaniimasi digunulmektedir.
Yerli-yabanci ortakligi sermayeye ait igletmelerden BSC kullanan ve BSC’i
kullanmayi dugunen igletmelerin orani %66,66‘dir.

Bu oranlar da sahiplik yapisi yerli, yabanci veya yerli-yabanci ortakligi

fark etmeden tum igletmelerin BSC ile ilgilendiklerini gostermektedir.

5.13.3.6.3 BSC Yéntemini Kullanan ve Kullanmay: Diigiinen
isletmelerin Sektérleri

BSC yontemini kullanan ve kullanmayi didsunen isletmelerin faaliyet

gosterdikleri sektorlere gore dagilimi Tablo.47’de gdsterilmistir.

BSC kullanan ve kullanmayi digunen igletmelerin; ambalaj sektorinde 4
(%3,1), bilisim sektérinde 7 (%5,4), cam-seramik sektorinde 5 (%3,8),
cimento sektoérinde 7 (%5,4), demir-celik sektérinde 6 (%4,6), elektrik-
elektronik sektorinde 6 (%4,6), enerji-petrol sektorinde 4 (%3,1), gida-
icecek sektorunde 18 (%13,9), ilag sektorinde 6 (%4,6), insaat ve ingaat
malzemeleri sektdérinde 2 (%1,5), kimya sektoriunde 3 (%2,3), kuyumculuk
sektdrinde 1 (%0,7), lastik sektérinde 2 (%1,5), makine sektdrinde 9
(%6,9), metal sektorunde 7 (%5,4), otomotiv sektorinde 12 (%9,3), tekstil-
konfeksiyon sektorunde 11 (%8,5), telekomunikasyon sektorunde 1 (%0,7),
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ticaret-hizmet sektérinde 6 (%4,6), turizm sektorinde 1 (%0,7), agag-orman
sektorinde 1(%0,7), perakende sektorinde 6 (%4,6), plastik sektdrinde 1
(%0,7), basin sektorinde 1 (%0,7), glbre sektérinde 1 (%0,7) sayl ve

oraninda oldugu tespit edilmistir.

Tablo 47 : BSC Yontemini Kullanan ve Kullanmayr Disunen
Isletmelerin Sektorleri

Sektor

Tamaminda
Kullanan
Birimlerinde
Uzun vadede

Kullanan
Tamamlanan
Kisa Vadede

Bazi
Projesi

_.| Dustlinen

Ambalaj

Bilisim

Cam-Seramik

Cimento

Demir-Celik
Elektrik-elektronik
Enerji-Petrol

Gida-igecek

llag

insaat ve insaat Malzemeleri
Kimya

Kuyum

Lastik 1
Maden
Makine
Metal

-_—

—
w|~|=|w|w|n]=|ew|—| Diglnen

=SINIIN =2 (BININNINNIWIN
—

W o

Otomotiv
Tekstil-konfeksiyon

-_—

Telekomunikasyon
Ticaret-Hizmet 2 1

W=D AW =]

-_—

Turizm

-

Agacg-Orman
Perakende 2 2

Plastik
Basin

N

Glubre 1
Toplam 42 11 16 13 47
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Cogkun (2005) yapmis oldugu arastirmada maden sektdrinde ve
otomotiv sektorindeki bulunan isletmelerde BSC kullanimina rastlamamis,
ancak otomotiv sektérindeki isletmelerin %36,36’sinin BSC kullaniimasinin

dusundlduguna belirlemistir.

Tablo.47°’de de goruldigu uzere, BSC farkh alanlarda faaliyet gosteren

bircok isletme tarafindan kullaniimaktadir.

5.13.3.6.4 BSC Yéntemini Kullanan ve Kullanmay!r Diisiinen
isletmelerin Bulundugu Bélge

BSC'I kullanan ve BSC’1 kullanmayi dusunen isletmelerin bulundugu

bdlgelere gore dagihmi Tablo.48’de gosterilmigtir.

Tablo 48 : BSC Yontemini Kullanan ve Kullanmayr Dusunen
Isletmelerin Bulundugu Bolge

Kullanan Projesi Kullanmayi Diiglinen

Bolge Butiin Bazi Tamam Kisa Uzun
Birimlerde | Birimlerde Vadede Vadede

Marmara 27 9 12 7 28
Ege 5 2 2 4
ic Anadolu 6 2 1 9
Akdeniz 2 1 1
Karadeniz 1 2 2
Dogu Anadolu 1 1
Toplam 42 11 15 12 45

BSC yontemini kullanan ve kullanmayi dusunen igletmelerin hangi
bolgelerde olduguna bakildiginda; BSC kullanim oraninin Marmara
Bolgesinde faaliyet gosteren isletmelerde en yiksek dizeyde oldugu

gOrulmustar.
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514 BSC YONTEMIiNi KULLANAN ISLETMELER ILE
BSC YONTEMINi KULLANMAYAN iSLETMELERIN
KARSILASTIRILMASI

Bu bdlimde; BSC yodntemini kullanan 53 igletme ile BSC yodntemini
kullanmayan 185 igletme karsilastiriimistir. Bu karsilastirma, BSC’in
boyutlarina ve BSC’in altyapi varliklarina verilen 6nem ile BSC’in boyutlarinin
ve BSC’In altyapi varlklarinin oOlgim sikh@r acgisindan yapiimistir. Bu

kargilastirmada “bagimsiz iki érneklemler igin t testi” kullaniimigtir.

BSC yontemini kullanan ve BSC yontemini kullanmadiklari halde BSC’in
boyutlarindan ve élgutlerinden faydalanan (bundan sonraki bélimlerde BSC
kullanmayan igletmeler olarak adlandiriimistir) isletmelerde, BSC’In
boyutlarinin her birinde kullanilan odlgutlerin dnemlilik ve 6lgim sikliklarinin
ortalamalari ANOVA analizi yardimi ile ayri ayr kargilastirimigtir. Bu
kargilastirmanin amaci, BSC’in boyutlarina ayni derecede d6nem verilip
verilmedigini tespit etmek ve BSC’in boyutlarina ait élgutlerin verilen énem ile
paralellik gosterip gostermedigini belirlemektir. Daha sonra ayni iglem,
BSC'in altyapi varliklari igin de yapiimistir.

5141 BSC Yontemini Kullanan isletmelerde BSC’in

Boyutlarina Verilen Onem

BSC kullanan isletmelerde BSC’in dort boyutuna ayni derecede 6nem
verilip verilmedigini belirlemek icin asagidaki onerme hipotez testi ile test

edilmistir.

Ho6 : BSC kullanan igletmelerde, BSC'in dort boyutuna da ayni

derecede onem verilmektedir.

Yapilan ANOVA analizi sonucuna goére 0,05 anlamlihk didzeyinde, Hy6
reddedilmigtir. (F=4,721, p=0,03). Diger bir ifade ile BSC kullanan
isletmelerde BSC'in dort boyutuna ayni derecede onem verilmemektedir.
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Tablo.49, Tablo.50 ve Tablo.51’de her bir boyuttaki performans o6lgutlerinin
onemlilik duzeylerinin ortalamalarinin kargilastiriimasi ile ilgili ANOVA analizi

sonuglari gortlmektedir.

Tablo 49 : Gruplara iliskin Bazi istatistikler

BSC Boyutlari N Ortalama | s.s.

Finansal 53 4,5189 | ,45954
Musteri 53 4,1396 | ,67435
ic stirecler 53| 4,4371|,61170
Ogrenme ve gelisme | 53 4,2528 | 54229
Toplam 212 4,3371 | ,59261

Tablo 50 : ANOVA Analizi

.| Kareler Kareler
Varyans Kaynagi Toplami s.d. Ortalamasi F p
Gruplar arasinda 4,724 3 1,575 | 4,721 | ,003
Gruplar i¢inde 69,377 | 208 ,334
Toplam 74,101 | 211

Tablo 51 : Coklu Karsilagtirma Tukey Testi Sonuglari

Ogrenme ve
gelisme

BSC

Boyutlari Finansal Musteri ¢ stiregler

*

Finansal

Musteri

¢ Stirecler

Ogrenme ve
gelisme

Farklihklarin  hangi ikili gruptan kaynaklandi§gi gdsteren ¢oklu
kargilastirma testi (Tukey testi ) sonuglarina iliskin Tablo.51 incelendiginde;
finansal boyut (ortalama=4,5189), ile i¢c suregler  boyutunun
(ortalama=4,4371), aralarinda benzer o6zellikler gdsterdigi, bununla birlikte
masteri boyutu (ortalama=4,1396) ile 6drenme ve gelisme boyutunun
(ortalama=4,2528) da aralarinda benzer Ozellikler gosterdigi; yine finansal
boyut ile 6grenme ve gelisme boyutunun, i¢ suregler boyutu ile 6grenme ve
gelisme boyutlarinin da aralarinda benzer 6zellikler gosterdigi gértlmektedir.

BSC kullanan igletmeler tarafindan en fazla finansal boyut ile i¢ slregler
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boyutuna 6nem veriimektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu ile miisteri boyutu
da bu igletmeler tarafindan onemli olarak degerlendirilmektedir.

5.14.2 BSC Yontemini Kullanmadiklar Halde BSC’In
Boyutlarindan Faydalanan igletmelerde BSC’in

Boyutlarina Verilen Onem

BSC yontemini kullanmadiklari halde, BSC’'in boyutlarindan faydalanan
isletmelerde, BSC’'in dért boyutuna da ayni derecede ©6nem verilip

verilmedigini belirlemek igin asagidaki dnerme hipotez testi ile test edilmigtir.

Ho7 : BSC yontemini kullanmadiklari halde BSC’in boyutlarindan
faydalanan igletmelerde, BSC’in doért boyutuna da ayni derecede 6nem

verilmektedir.

Yapilan ANOVA analizi sonucuna gore 0,05 anlamhlik duzeyinde, Hq7
reddedilmigtir. (F=6,389, p=0,000). Diger bir ifade ile BSC yontemini
kullanmadiklar halde BSC'in boyutlarindan faydalanan igletmelerde, BSC’in
dort boyutuna ayni derecede 6nem verilmemektedir. Tablo.52, Tablo.53 ve
Tablo.54’de her bir boyuttaki performans olgutlerinin dnemlilik duzeylerinin
ortalamalarinin  karsilagtiriimasi ile ilgili ANOVA analizi sonuglar

gOrulmektedir.

Tablo 52 : Gruplara iliskin Bazi istatistikler

BSC Boyutlari N Ortalama | s.s.

Finansal 185 4,4432 | ,59277
Musteri 184 4,2454 | 53413
ic stirecler 184 | 4,3850 | ,68101
Ogrenme ve gelisme | 185 4,2102 | ,57231
Toplam 738 4,3210 | ,60397

292



Tablo 53 : ANOVA Analizi

. | Kareler Kareler
Varyans Kaynagi Toplami s.d. Ortalamasi F p
Gruplar arasinda 6,842 3 2,281 | 6,389 | ,000
Gruplar igcinde 261,999 | 734 ,357
Toplam 268,841 | 737

Tablo 54 : Coklu Karsilagtirma Tukey Testi Sonuglari

BSC
Boyutlan

Ogrenme ve

Finansal Mausgteri I¢ suregler gelisme

Finansal *

Masteri

¢ Stregler %

Ogrenme ve R R
gelisme

Farkhliklarin  hangi ikili gruptan kaynaklandigi gosteren coklu
kargilastirma testi (Tukey testi ) sonuglarina iliskin Tablo.54 incelendiginde,
finansal boyut (ortalama=4,4432) ve i¢ slregler boyutunun (ortalama=4,3850)
aralarinda benzer Ozellikler gosterdigi; bununla birlikte musteri boyutu
(ortalama=4,2454) ile 6grenme ve gelisme boyutunun (ortalama=4,2102) da
aralarinda benzer Ozellikler gosterdigi, yine musteri boyutu ile i¢ suregler
boyutunun da aralarinda benzer 6zellikler gdsterdigi gorulmektedir. BSC
kullanmayan igletmeler tarafindan en fazla BSC’in finansal boyutu ile i¢
suregler boyutuna 6nem verilmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu ile
magsteri  boyutu ise bu igletmeler tarafindan  6nemli  olarak

degerlendiriimektedir.

5.14.3 BSC Yontemini Kullanan isletmeler ile BSC
Yontemini Kullanmadiklari Halde BSC’in Altyapi
Varliklarindan Faydalanan isletmelerde BSC’in

Altyapi Varliklarina Verilen Onem

BSC yontemini kullanan igletmeler ile BSC yontemini kullanmadiklari
halde BSC’'in altyapi varliklarina verdikleri 6neme gore isletmelerin

karsilastiriimasi igin asagidaki 6nerme hipotez testi ile test edilmigtir.
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Ho8 : BSC kullanan igletmelerde de BSC kullanmayan igletmelerde

de BSC'in altyapi varliklarina verilen 6nem arasinda fark yoktur.

BSC yontemini kullanan igletmeler ile BSC yontemini kullanmayan

igletmelerin BSC'in altyapi varliklarina verdikleri 6neme gore karsilagtiriimasi

Tablo.55’de verilmisgtir.

Tablo 55 : BSC Kullanan ve BSC Kullanmayan isletmelerin BSC’In
Altyapi Varliklarina Verdikleri Oneme Gore Karsilastirilmasi

BSC BSC
Altyapi Varliklari Kullanan Kullanmayan t sd.| p
Ort. S.S. Ort. S.S.

Finansal bilgi 4,8679 | 0,39408 | 46902 | 057897 | 2,097 | 235 | 0,037
tAeri;gﬁd‘(’a?i'y”%t'rme 4,1538 | 0,80158 | 4,2000 | 0,85211 | -0,349 | 235 | 0,727
Kurum imaiji ve kimligi 43585 | 0.83423 | 45598 | 0,61556 | -1,927 | 235 | 0,055
Marka 4,3208 | 0,95623 | 4,3967 | 0,83646 | -0,564 | 235 | 0,573
Entelektiiel milkiyet 32549 | 1,23034 | 35196 | 1,08794 | -1,488 | 228 | 0,138
Sosyal sorumluluk 4,0189 | 0,00915 | 4,0164 | 0,79473 | 0,019 | 234 | 0,985
Miisteri iliskileri 4,7115 | 0,60509 | 4,6557 | 0,53097 | 0,648 | 233 | 0,518
Uretim streci 4,2941 | 1,04488 | 4,3778 | 0,04636 | -0,544 | 229 | 0,587
gi'tgfn‘l‘;?"o' veyonetim | 4 4747 | 0,74946 | 44725 | 0,71820 | -0,007 | 233 | 0,994
Yonetim siirecleri 45283 | 0.54079 | 43443 | 0,70832 | 1,749 | 234 | 0,082
Enformasyon teknolojisi ve | 4 5545 | 71120 | 4,3462 | 065305 | -0,788 | 233 | 0,431
ag sistemleri

insan kaynaklari 4,5849 | 0,63349 | 4,3297 | 0,81055 | 2,113 | 236 | 0,036
Dokimantasyon yénetimi 3,9057 | 0,88283 | 4,0492 | 0,76517 | -1,160 | 234 | 0,247
Organizasyon kltiri 4,2692 | 0,68928 | 4,1257 | 0,73421 | 1,261 | 233 | 0,209
Yonetim felsefesi ve 42400 | 082214 | 42120 | 083873 | 0211 232 | 0833
yOnetim teknikleri

Anlamlilik dizeyi: 0,05

Analiz sonuglarina gore; BSC yontemini kullanan igletmeler ile BSC

yontemini kullanmayan isletmelerde 0,05 anlamlilik duzeyinde finansal bilgiye

verilen 6énem ile insan kaynaklarina verilen énem arasinda anlamh bir fark

vardir. BSC kullanan isletmelerde finansal bilgi (Ort.=4,8679) ve insan

kaynaklarina (Ort.=4,5849) BSC kullanmayan igletmelerden daha fazla 6nem

verilmektedir.

294




514.4 BSC Yontemini Kullanan isletmelerde BSC’in
Boyutlarinin Olgiim Sikhg:

BSC kullanan igletmelerde BSC’in doért boyutunun ayni siklikta ol¢ulip

Olctlmedigini belirlemek igin asagidaki dnerme hipotez testi ile test edilmistir.

Ho9 : BSC kullanan isletmelerde BSC’in dort boyutu da ayni siklikta

Olcllmektedir.

Yapilan ANOVA analizi sonucuna goére 0,05 anlamlihk duzeyinde, Hp9
reddedilmigtir. (F=9,297, p=0,000). Diger bir ifade ile BSC kullanan
isletmelerde BSC’in dort boyutu ayni siklikta 6lgilmemektedir. Tablo.56,
Tablo.57, ve Tablo.58’de her bir boyuttaki performans olg¢utlerinin dlgim
sikhginin ortalamalarinin kargilastiriimasi ile ilgili ANOVA analizi sonuglari
gOrulmektedir.

Tablo 56 : Gruplara iliskin Bazi istatistikler

BSC Boyutlari N Ortalama | s.s.

Finansal 53 3,7730 | ,78531
Masteri 53 3,1813 | ,87143
ic suirecler 53| 3,4113| ,85849
Ogrenme ve gelisme | 53| 2,8598 | 1,12270
Toplam 212 3,3063 | ,97102

Tablo 57 : ANOVA Analizi

. | Kareler Kareler
Varyans Kaynag Toplami s.d. Ortalamasi F P
Gruplar arasinda | 23,523 3 7,841 | 9,297 | ,000
Gruplar icinde 175,424 | 208 ,843
Toplam 198,947 | 211

Tablo 58 : Coklu Karsilagtirma Tukey Testi Sonuglari

BSC Boyutlari Finansal Miisteri i suirecler Ogrenme
ve gelisme

Finansal * *

Musteri *

ic Surecler *

Ogrenme ve geligme * *
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Farkhliklarin  hangi ikili gruptan kaynaklandigi gosteren coklu
kargilastirma testi (Tukey testi ) sonuglarina iliskin Tablo.58 incelendiginde,
0grenme ve gelisme boyutu (ortalama= 2,8598) ve musteri boyutunun
(ortalama=3,1813) aralarinda benzer Ozellikler gdsterdigi; bununla birlikte
finansal boyut (ortalama=3,7730) ve i¢ suregler boyutunun (ortalama=3,4113)
aralarinda benzer Ozellikler gosterdigi yine musteri boyutu ile i¢ suregler
boyutunun da aralarinda benzer 6zellikler gosterdigi gorulmektedir. BSC
kullanan isletmeler tarafindan en fazla finansal boyuta ait Olgutler
kullaniimakta, i¢ slreclere ait dlgutler 6grenme ve gelisme boyutu ile musteri
boyutu olgutlerinden daha fazla kullaniimaktadir.

5.14.5 BSC Yontemini Kullanmadiklari Halde BSC’in
Olgiitlerinden Yararlanan isletmelerde BSC’in

Boyutlarinin Olgiim Sikhg:

BSC yontemini kullanmadiklari halde BSC'in dlgutlerinden yararlanan
isletmelerin BSC’in boyutlarini ayni siklikta dlglp dlgmedigini belirlemek igin

asagidaki 6nerme hipotez testi ile test edilmistir

Ho10 : BSC kullanmadiklari halde BSC’in Olgutlerinden yararlanan
isletmelerde BSC’in dort boyutunun olgum sikliklari arasinda fark yoktur.

Yapilan ANOVA analizi sonucuna goére 0,05 anlamhlik dizeyinde, Hp10
reddedilmigtir. (F=35,056, p=0,000). Diger bir ifade ile BSC kullanmayan
isletmelerde BSC’in dort boyutundaki oOlgutler ayni siklikla dlgilmemektedir.
Tablo.59, Tablo.60 ve Tablo.61’de her bir boyuttaki performans oélgutlerinin
Olgim sikliklarinin ortalamalarinin karsilastiriimasi ile ilgili ANOVA analizi

sonuglari gorulmektedir.
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Tablo 59 : Gruplara iliskin Bazi istatistikler

BSC Boyutlari N Ortalama | s.s.

Finansal 182 3,7414 | ,75343
Musteri 182 3,0599 | ,78017
ic suirecler 182 3,6582 | ,69429
Ogrenme ve gelisme | 181 3,1319 | ,95211
Toplam 727 3,3982 | ,85501

Tablo 60 : ANOVA Analizi

. | Kareler Kareler
Varyans Kaynag Toplami s.d. Ortalamasi F P
Gruplar arasinda | 67,396 3 22,465 | 35,056 | ,000
Gruplar icinde 463,336 | 723 ,641
Toplam 530,732 | 726

Tablo 61 : Coklu Karsilagtirma Tukey Testi Sonuglari

Ogrenme ve
gelisme

BSC

Boyutlari Finansal Musteri ¢ siirecler

*

Finansal

Mausteri

ic Stiregler

Ogrenme ve R .
gelisme

Farklihklarin  hangi ikili gruptan kaynaklandi§gi gdsteren ¢oklu
kargilastirma testi (Tukey testi ) sonuglarina iliskin Tablo.61 incelendiginde,
0grenme ve gelisme boyutu (ortalama= 3,1319) ve musteri boyutunun
(ortalama=3,0599) benzer Ozellikler gosterdigi; bununla birlikte i¢ siregler
boyutu (ortalama=3,6582) ve finansal boyutun da (ortalama=3,7414) farkh bir
grup olusturdugu gdérulmektedir. BSC kullanmayan isletmeler tarafindan da
en fazla finansal boyuta ait OlglUtler kullaniimakta, i¢ suregler boyutuna ait
Olgutler 6grenme ve gelisme boyutu ile musteri boyutu OlglUtlerinden daha

fazla kullaniimaktadir.
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5.14.6 BSC Yontemini Kullanan isletmeler ile BSC
Yontemini Kullanmadiklari Halde BSC’in Altyapi
Varliklarindan Faydalanan isletmelerin BSC’In

Altyapi Varliklarini Olgiim Sikhgr

BSC yontemini kullanan ve BSC yontemini kullanmayan isletmelerin
BSC'in altyapi varliklarini dlgme sikliklarini belirlemek i¢in asagidaki 6nerme

hipotez testi ile test edilmistir.

Ho11 : BSC kullanan igletmelerde de BSC kullanmayan igletmelerde
de BSC’in altyapi varliklari ayni siklikla dlgulmektedir.

Test sonuclari Tablo.62’de verilmistir.

Tablo 62 : BSC Kullanan ve BSC Kullanmayan isletmelerin BSC’In
Altyapi Varliklarini Olgme Sikliklarina Gore Karsilastiriimasi

Altvan BSC BSC
Varl}llklzrl Kullanan Kullanmayan t sd.| p
Ort. S.S. Ort. S.S.
Finansal bilgi 4,6164 | 0,62154 | 4,5454 | 0,57190 | 0,778 | 231 | 0,437
Ar-ge ve iyilestirme teknikleri | 2,8633 | 1,39227 | 2,9209 | 1,20173 | -0,289 | 225 | 0,773
Kurum imaji ve kimligi 3,0513 | 0,97827 | 2,8713 | 0,98559 | 1,162 | 230 | 0,247
Marka 3,1215 | 1,26778 | 2,9101 | 1,29538 | 1,008 | 224 | 0,315
Entelektiuel mulkiyet 2,6699 | 1,28603 | 2,5913 | 1,11929 | 0,427 | 226 | 0,670
Sosyal sorumluluk 2,7516 | 1,04831 | 2,6759 | 0,89352 | 0,521 | 232 | 0,603
Musteri iligkileri 4,1667 | 0,82578 | 4,1703 | 0,86024 | -0,027 | 232 | 0,978
Uretim siireci 3,5283 | 1,17157 | 4,0074 | 0,86671 | -3,245 | 230 | 0,001
Kalite kontrol ve ydnetim sis. | 3,3899 | 1,07315 | 3,6352 | 0,92079 | -1,639 | 231 | 0,102
Ydnetim suregleri 3,3208 | 0,81574 | 3,3562 | 0,84108 | -0,272 | 233 | 0,786
Enformasyon teknolojisi 2,3500 | 1,51083 | 2,8876 | 1,32314 | -2,453 | 223 | 0,015
insan kaynaklari 3,3733 | 1,14611 | 3,3352 | 1,07220 | 0,219 | 225 | 0,827
Dokimantasyon ydnetimi 2,7433 | 1,40424 | 3,2905 | 1,32802 | -2,537 | 223 | 0,012
Organizasyon kultira 3,0256 | 1,02229 | 3,1243 | 0,98149 | -0,633 | 231 | 0,527
Yénetim felsefesi 2,5033 | 1,35044 | 2,9566 | 1,24627 | -2,223 | 221 | 0,027

Anlamlilik dizeyi: 0,05

Analiz sonuglarina gére; BSC kullanan igletmeler ile BSC kullanmayan
isletmelerde; Uretim sdreci, enformasyon teknolojisi ve ag sistemleri,
dokumantasyon yoOnetimi ile yonetim felsefesi ve yonetim tekniklerinin
Olclilmesi konusunda anlamli bir fark vardir. BSC kullanmayan isletmeler;

uretim sdreci, enformasyon teknolojisi ve ag sistemleri, dokimantasyon
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yonetimi ile yonetim felsefesi ve yonetim teknikleri ile ilgili olgutleri BSC
kullanan isletmelerden daha fazla kullanmaktadir.

BSC yontemini kullanan igletmeler ile BSC yontemini kullanmayan
isletmeler en ¢ok finansal bilgiyi 6lgmektedirler. BSC’in altyapi varliklarindan
uretim sdreci, BSC yontemini kullanan igletmeler ile BSC yontemini
kullanmayan igletmeler tarafindan sik sik Olglilmektedir. Enformasyon
teknolojisi ve ag sistemleri ile yonetim felsefesi ve yonetim teknikleri BSC
kullanan isletmeler tarafindan seyrek olarak olgulirken, BSC kullanmayan
isletmeler tarafindan ara sira Olgulmekte, dokimantasyon yonetimi gerek
BSC kullanan isletmeler gerekse BSC kullanmayan igletmeler tarafindan ara

sira ol¢iimektedir.

515 BSC KULLANIMLARINA GORE iSLETMELERIN 2005
VE 2006 YILI PERFORMANSININ KARSILASTIRILMASI

BSC’1 bazi birimlerinde kullanan 11 adet isletmenin; 2 adedinin
perakende sektoriunde, 2 adedinin otomotiv sektorinde, 1 adedinin demir-
celik sektorunde, 1 adedinin ¢imento sektorinde, 1 adedinin gida-igecek
sektorinde, 1 adedinin agag-orman sektérinde, 1 adedinin kimya
sektorinde, 1 adedinin tekstil-konfeksiyon sektérinde ve 1 adedinin de
bilisim sektorinde bulundugu tespit edilmistir. Bu igletmelerden; 4 adedinin
2005 yilindaki ilk 500 igletme arasina giremedigi, 2 adedinin de 2006 yilinda,
2005 yilindaki siralarindan daha ust seviyelere ¢iktigi tespit edilmistir. BSC'i
isletmelerinin bazi birimlerinde kullananlarin basari orani %50 olarak ifade

edilebilir.

BSC’1 isletmelerinin tum birimlerinde kullanan 42 adet isletmenin; 2
adedinin ambalaj sektérinde, 3 adedinin bilisim sektérinde, 2 adedinin cam-
seramik sektorunde, 2 adedinin ¢imento sektorinde, 2 adedinin demir-gelik
sektorinde, 2 adedinin elektrik elektronik sektorinde, 2 adedinin enerji-petrol
sektorinde, 4 adedinin gida-icecek sektorinde, 5 adedinin otomotiv

sektorinde, 1 adedinin kuyumculuk sektorinde, 3 adedinin metal
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sektorinde, 1 adedinin ila¢ sektorinde, 1 adedinin gubre sektorinde, 5
adedinin makine sektdorinde, 2 adedinin insaat ve insaat malzemeleri
sektdrinde, 2 adedinin ticaret ve hizmet sektdriinde, 1 adedinin turizm ve 2
adedinin de kimya sektdriinde bulundugu tespit edilmistir. Bu isletmelerden
14’Gnun 2005 yilinda acgiklanan ilk 500 isletmede yer almadiklari, 7 adedinin
2005 yilindaki siralamalarindan daha ust seviyelere ¢iktidi, gorulmustar.
BSC'I igletmelerinin tim birimlerinde kullananlarin basari orani %50 olarak

ifade edilebilir.

BSC’I daha 6nce uygulayan ancak, uygulama neticesinde birakan 4 adet
isletmeden; 2 adedi otomotiv, 1 adedi telekominikasyon, 1 adedi de tekstil-
konfeksiyon sektérinde bulunmaktadir. Bu isletmelerin 2005 yilina ait ilk
500’deki siralamalari ile 2006 vyilna ait ilk 500’deki siralamalarina
bakildiginda; telekomunikasyon sektorindeki igletme hari¢ digerlerinin

siralamada daha gerilere dustukleri gorulmustur.
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6 SONUGC VE ONERILER

is diinyasinda rekabet isletmeler igin hayati énem tasimakta, ancak
klresellesen diunya duzeni rekabetin cgesitliligini arttirmakta, bu durum da
rekabeti giin gectikce zorlagtirmaktadir. isletmeler, mevcut talepten daha
fazla pay kapmak ve rakiplerinin onune gecgebilmek igin daha yuksek
performans gostermek zorundadir. Bu nedenle igletmelerin performans
odakli yonetilmesi, ortaya koyduklari performansin da surekli Olgllmesi
gerekir. Performans oOlgumunde, maddi varliklarin yaninda; maddi olmayan
varliklarin da degeri dikkate alinmalidir. isletmeler, bilangoda yer almayan
ancak igletmeyi basariya ulastirmada hayati énem tasiyan, isgorenlerin
potansiyelinin tam olarak kullaniimasi, musterilerin sadakat derecesi, veri
tabani ve sistemleri, isletmenin ylUksek kaliteli mamull, yetenekli personeli

gibi degerlere de yatirrm yapmali ve bunlari da yonetmelidir.

Yapilan bu arastirma ile altyapi varliklar, isletmenin faaliyetlerini
surdurebilmeleri igin gerekli olan nitelikli organizasyonel degerler olarak ele
alinmig, BSC’in dort boyutuna ait altyapi varliklari belirlenmig, her bir altyapi
varhginin BSC'in hangi boyutuna ait oldugu tespit edilmistir. Bu sekilde bir
detaylandirma ile BSC ydnteminin daha kolay anlasiimasi saglanmistir.
Ornegin; BSC'in finansal boyutunda kullanilacak dlgiitlerin sadece finansal
bilgileri icermesi, Ar-ge ve iyilestirme tekniklerinin dikkate alinmamasi BSC'in
finansal boyutunun, eksik degerlendiriimesine neden olacaktir. Bdyle ayrintil
bir yaklasim ise isletme yoneticilerinin stratejilerini kapsamli bir sekilde

tanimlamalarini, stratejiyi isgorenlere kolaylikla aktarmalarini saglayacaktir.

Yapilan bu arastirmaya isletmelerin katilm orani %47°dir. Arastirmaya
katilan isletmelerin sektorine bakildiginda; havacilik ve tatin Grinleri sektoru
haric tum sektorlerde faaliyet gosteren igletmelerden cevap alinmistir.
Sektore gore en dusuk cevap alinma orani %30°dur. Arastirmaya katilan
isletmelerin %71’i yerli (%100), yerli payl %50’den fazla olan yerli yabanci
ortakhigi isletmelerin orani %11,8, yerli paylr %50’den daha az olan yerli

yabanci ortakhgi isletmelerin orani %5,9, yabanci (%100) isletmelerin orani



ise  %9,2dir. Anketi cevaplandiran kigilerin igletmedeki gorevlerine
bakildiginda; Ust duzey yoOneticilerin (genel mudur, genel mudur yardimcisi,
yonetim kurulu baskani veya yodnetim kurulu bagkan yardimcisi, yonetim

kurulu Gyesi, stratejik planlama muduaru) orani %39,5°d1r.

Tez kapsaminda yapilan arastirmanin sonuglarina gore; isletmelerde
kurumsal performans 6lgimuU yapilmasinin birinci derecede nedeni; kararlarin
varsayimlara dayall olarak degil de gercek verilere dayanarak alindigindan
emin olmak seklinde belirlenmistir. En 6nemli ikinci ve Uguncu derecedeki
nedenler ise igletmenin genel olarak basarili olup olmadigini belirlemek ve
isletmede sorunlu alanlari ortaya c¢ikarmak, gelistirilebilecek alanlari

belirleyebilmek olarak tespit edilmistir.

isletmelerin organizasyonel performans &lglimiinde karsilastiklari en
onemli sorun; “6lgmenin c¢alisanlara ve isletmeye saglayacagi katkinin dogru
anlatilamamasi” olarak belirlenmistir. En dnemli ikinci ve Uclncl derecede
sorunlarin ise “performans oOlgumunun bireysel basariya yonelmesi, takim
bazli yonetim yapisini desteklememesi” ve “performans Olguleri ile diger
gOzden gecirme sureglerinin baglantih olmamasi” seklindedir Ayrica anketi
yanitlayanlarin belirttikleri sorunlar arasinda sunlar da bulunmaktadir;
performans olgim sisteminin bir o6dullendirme sistemi ile paralelliginin
kurulamamasi, verilen hedeflerin Olgulebilecek nitelikte olmamasi, sirket
hedeflerinin alt seviyelere iletiimesinde sorunlar yagsanmasi, 6lgme kalttrunin

bulunmamasi, katimin saglanamamasi.

Etkili bir performans o6lguimundn dikkate alinmasi gereken kritik faktorler
konusunda yoneticilerin tamaminin; Olgutlerin  isletmelerin  stratejileri
dogrultusunda olusturulmasi, finansal odlgutlerin yaninda finansal olmayan
Olcttlerin  de  kullaniimasi, dlclutlerin  bdlimler arasinda  farklihk
gosterebilecegdinin dikkate alinmasi gerektigi gibi BSC'in 6zunu de olusturan
batunlesik bir yaklagsima sahip oldugu goralmustur.
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Literatlr arastirmasi ve anket sorular ile BSC'in altyapi varliklari tespit
edilmig, tespit edilen altyapi varlklari faktor analizine tabii tutularak
siniflandinimistir. Boylece BSC’in altyapi varliklarindan hangilerinin BSC’in
hangi boyutuna ait oldugu tespit edilmigti. BSC’'in musteri boyutundaki
altyapi varliklarindan entelektiel mualkiyet harig, BSC’in altyapi varlklari

onemli bulunmustur.

Yoneticiler, BSC’in altyapi varliklarina énem verdiklerini belirtmelerine
ragmen, bu kriterlerin  Olgimlerinde yeterince hassas olmadiklari
gozlemlenmistir. Diger bir ifade ile bazi kriterler onemli goruldugu halde sik

Olctlmemektedir.

Finansal boyutun altyapi varliklarindan finansal bilgi ¢cok 6nemlidir ve
bunlarin 6lgimu “her zaman” yapilmaktadir. Ancak finansal boyutun altyapi
varliklarindan arastirma ve gelistirme ile iyilestirme teknikleri dnemli
goriilmesine ragmen ara sira Odlgliimektedir. isletmeler bilgi Gretiminde
basvurulacak en onemli kurum olan Universitelerle “seyrek” olarak irtibata

gecmektedir.

Yoneticiler, masteri boyutunun altyapi varliklarindan; masteri iligkileri ile
kurum imaji ve kimliginin ¢ok énemli oldugunu belirtmekle beraber; musteri
iligkilerini sik sik kurum imaji ve kimligini ise ara sira olgcmektedirler. Yine
BSC'in musteri boyutunun altyapi varliklarindan marka ve sosyal sorumluluk
onemli goértulmekle beraber ara sira dlgilmektedir. Entelektlel mulkiyet ise ne
onemli ne 6nemsiz olarak degerlendiriimekte ve bununla ile ilgili veriler ara

sira ol¢uiimektedir.

BSC'In i¢ surecgler boyutunun altyapi varliklarinin tamami 6énemli
gorulmektedir. Ancak, bu altyapi varliklarindan Gretim suregleri ile kalite
kontrol ve yonetim sistemleri sik sik dl¢giimekte, yonetim suregleri ise ara sira

Olculmektedir.
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Yoneticiler, BSC’in 6grenme ve gelisme boyutunun altyapi varliklarina
onem verdiklerini belirtmelerine ragmen bunlari gereginden az Olgtukleri

tespit edilmistir.

BSC'In dort boyutundaki performans Olgutlerinin dnemlilik ve olgim
sikliklarinin ortalamalari kargilastirildiginda; en fazla finansal boyuta ve i¢
suregler boyutuna énem verildigi ve bu boyutlarla ilgili dl¢utlerin daha sik

kullanildigi géralmustar.

BSC'in, Turk igletmelerinde de kabul gordugu ve kullaniimaya baslandigi
gorulmustir. ilk 500’de yer alan ve arastirmaya katilan isletmelerin %17,64°G
BSC’1 tum birimlerinde kullanmakta, %4,62’si ise bazi birimlerinde
kullanmaktadir. Dolayisiyla BSC’1 ilk 500 iginde kullanan isletmelerin orani
%22,26°dir. Ayrica arastirmaya katilan igletmelerin %6,72’sinde BSC’in
projesi tamamlanmig ve uygulamaya baglama asamasina gelmistir.
Coskun’un (2005) yapmis oldugu arastirmada Turk isletmelerinde BSC
kullanim orant %18,69'dur ve projesi tamamlanmis ve kisa surede
uygulamaya baslama agsamasina gelmis isletmelerin orani %2,80’dir. Aradan
¢ok kisa bir sure gegmis olmasina ragmen bu artis dikkat ¢ekicidir.

BSC'i kullanan igletmeler BSC kullanan birimlerinin diger birimlerinden
daha etkin gahstigini belirtmiglerdir. Bu igletmelerde BSC sonuglari isletme
stratejileri olugturulurken dikkate alinmakta ve BSC’'in faydasi beklenenden
¢cok daha fazla olmustur. Bu igletmeler, BSC’'in saglikh olarak
kullanilamayacagi gorustine katiimamiglar hatta BSC’i diger igletmelere de

Oonermislerdir.

BSC’1 kullanmayan igletmelerden de %37,0’si bu ydntemi kullanmayi
disundugu gortulmastir. Bu isletmelerden %8’i cok kisa vadede, %29,0'u ise
uzun vadede BSC kullanmayi planladiklarini belirtmiglerdir. Coskun’un
(2005) yapmis oldugu arastirmada BSC hakkinda bilgi sahibi olmayan
isletme orani %39,71 iken bu oranin %34’e dismesi de Turk igletmelerinin

BSC’a ilgisinin arttigini gostermektedir.
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BSC kullanan ve BSC kullanmay: planlayan igletmelerin bu yontemi
segmesinde en buyuk beklentisi; igletmeyi isletmenin stratejisi ile ayni yone
yonlendirmektir. Diger beklentiler ise 6nem derecesine gore; stratejik hedefler
koymak, organizasyonel sinerji olusturmak, stratejik bir ydnetim sistemi

kurmak ve stratejik dncelikleri belirlemek seklinde tespit edilmigtir.

BSC'I tim birimleri ile bazi birimlerinde kullanan ve BSC projesinin
tamamlandigi isletmelerin ilk 500’deki siralarina bakildiginda; en yuksek
oranin, ilk 200 diliminde yer alan isletmelerde oldugu goérulmuastir. Bu
igletmelerin; 20’sinde (%15,50) BSC isletmenin tum birimlerinde kullanilirken,
7’'sinde (%5,42) bazi birimlerinde kullaniimaktadir. ilk 200’de yer alan
isletmelerin 10’'unda (%7,75) projesi tamamlanmisg, 5’i (%3,87) kisa vadede,

19'u (%14,72) da uzun vade de BSC’1 kullanmay! planlamaktadir.

BSC kullanan ve kullanmayi duslnen isletmelerin sahiplik yapilarina
bakildiginda; arastirmaya katillan tamamiyla yerli 169 isletmeden 34’lUnde
(%20,11) BSC kullanildigi, 11’'inde (%6,50) projesinin tamamlandigi, 46
(%27,21) isletmede ise BSC kullaniminin dusunualdigu gorulmastar. Yerli
isletmelerde BSC kullanan ve BSC'iI kullanmay! dusunen yerli isletmelerin

toplam orani %53,84'dur.

Tamami ile yabanci olan, arastirmaya katllan 22 igletmenin 5’inde
(%22,72) BSC kullaniimakta, 2’sinde (%9,09) projesi tamamlanmis, 3’Unde
(%13,63) ise uzun vadede BSC kullanimi planlanmaktadir. BSC’I kullanan ve

BSC’1 kullanmayi distinen yabanci igletmelerin orani %45,45dir.

Aragtirmaya katillan vyerli yabanci ortakhdr 42 isletmeden 14’Unde
(%33,33) BSC kullaniimakta, 3 (%7,14) isletmede BSC’'In projesi
tamamlanmis olup, 11 (%26,19) isletmede ise BSC kullaniimasi
dusunulmektedir. Yerli-yabanci ortakligi sermayeye ait igletmelerden BSC
kullanan ve BSC’1 kullanmayi dusunen isletmelerin orani %66,66’dir.
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BSC kullanan ve BSC kullanmayi dugsunen igletmeler en fazla Marmara
Bolgesindedir. ikinci ve (iglincii sirada i¢ Anadolu Bdlgesi ve Ege Bdlgesinde

bulunan igletmeler yer almaktadir.

BSC kullanan ve kullanmay! digunen igletmelerin; ambalaj sektorinde 4
(%3,1), bilisim sektorunde 7 (%5,4), cam-seramik sektérinde 5 (%3,8),
cimento sektoérinde 7 (%5,4), demir-celik sektérinde 6 (%4,6), elektrik-
elektronik sektorinde 6 (%4,6), enerji-petrol sektdérinde 4 (%3,1), gida-
icecek sektorunde 18 (%13,9), ila¢ sektorinde 6 (%4,6), insaat ve ingaat
malzemeleri sektorinde 2 (%1,5), kimya sektorunde 3 (%2,3), kuyumculuk
sektdrinde 1 (%0,7), lastik sektérinde 2 (%1,5), makine sektdrinde 9
(%6,9), metal sektérinde 7 (%5,4), otomotiv sektorinde 12 (%9,3), tekstil-
konfeksiyon sektorunde 11 (%8,5), telekomunikasyon sektoriunde 1 (%0,7),
ticaret-hizmet sektorinde 6 (%4,6), turizm sektorinde 1 (%0,7), agag-orman
sektdrinde 1 (%0,7), perakende sektdrinde 6 (%4,6), plastik sektérinde 1
(%0,7), basin sektorinde 1 (%0,7), glbre sektérinde 1 (%0,7) sayl ve

oraninda oldugu tespit edilmigtir.

BSC kullanan igletmelerin de BSC kullanmadiklari halde BSC’in dort
boyutunun olc¢utlerinden yararlanan igletmelerin de en fazla finansal boyut ile
ic suregler boyutuna énem verdikleri ve bu boyutlari daha sik dlgtukleri tespit
edilmigtir. Ogrenme ve gelisme boyutu ile misteri boyutu da bu igletmeler
tarafindan onemli olarak degerlendiriimekte, ancak Olgcumu ara sira
yapilmaktadir. Bu anlamda igletmelerin Uretim odakli oldugu, maddi olmayan
unsurlari  uygulamaya  koyamadiklari  goérulmustir.  Organizasyonel
performansin o6lgimunde bir denge saglanabilmesi i¢cin musteri boyutu ile
ogrenme ve gelisme boyutlarina da 6nem verilmesi ve bu boyutlara ait
OlgUtlerin gelistirilerek sik Alciminin saglanmasi ile gerekli tedbirler

alinmahdir.

BSC kullanan isletmeler ile BSC kullanmayan isletmeler arasinda bir fark
bulunamamistir. Literatirde ve bazi uygulamalarin neticesinde, basarili bir

performans olgumund igletmeye vyerlestirmenin ¢ok da kolay olmadigi

306



belirtiimistir. Ayrica Kaplan ve Norton bir 6lgim sisteminden tam bir verim
alinmasinin bir kag yil strebilecegini belirtmislerdir. Bununla ilgili olarak; diger
bir 6rnek de Nova Scotia Power Sirketinde BSC’in olusturulmasinin 5 yil
surdtgu bildirilmigtir. Buradan da anlasilacagi Uzere yoneticiler yeni bir
sistemin kurulmasi konusunda gerekli sabri gostermeli, yapilmasi gereken

konularda zaman harcamali ve bu konulari ertelememelidir.

Tark isletmelerinin, BSC’I yeni kullanmaya basladiklari veya klasik
anlamda pazarlama anlayigina gecemedigi, BSC'i yeni kullanmaya baglayan
isletmelerin Uretim ve satis yonlUu eski aligkanliklarini devam ettirdigi, BSC’i
henliz organizasyon kultirine dénustiremedikleri sdylenebilir. Ancak
ginimuzde Uretim ve satis yonlu stratejiler, musterilerin  katilimini
saglamadigindan pek ise yaramaz. Kisaca tuketiciyi tatmin ederek kar
saglama diye ifade edilebilen pazarlama anlayisinin gelismesi i¢cin BSC
kullanan igletmelerin yeni kurulan performans Olgim sisteminden tam bir
verim almak konusunda Umitsizlige kapilmadan GUzerinde g¢alismaya devam
etmeleri; BSC'I kullanmayan igletmelerin ise BSC’in 6zellikle 6grenme ve
gelisme boyutu ile musteri boyutunu inceleyerek kendi isletmeleri i¢in bu
boyutlara ait Olgutler gelistirmeleri ve bu olgutleri sik dlgmeleri buyuk onem
arz etmektedir. Ozellikle bu boyutlar ile ilgili kullanilabilecek dlgiitlerden

bazilari asagida verilmigtir.

Musteri boyutunun altyapi varliklari da dikkate alinarak kullanilabilecek
OlgUtler; kurum imaji ve Kkimligi, marka, entelektiel miulkiyet, sosyal
sorumluluk ve masgteri iligkileri ile ilgili olmahdir. Bu anlamda; isletmede
gerceklestirilen sosyal faaliyetlerin sayisi, imaja yonelik reklamlarin suresi,
isgorenlerin musteriye davranisini  olgen denetgilerin  puanlari, satig
iadelerinin orani, musterilerin marka tercihlerini Olcen anketler, marka
drtnlerinin satiglarindan elde edilen kar artisi, marka yaratmak igin yapilan
yatirnmlar, markalarin taninmigligi, bir donemde elde edilen entelektuel
mulkiyet haklarinin sayisi, ekonomik degeri olan haklarin toplam mulkiyet
haklarina orani, markaya bicilen degerdeki degisim, dogal c¢evrenin

korunmasina yapilan yatirnm, sosyal-kulttrel ve sportif amacl faaliyetler, yeni
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musgterilerden elde edilen gelirin yuzdesi, her bir musterinin karhligi, magteri
memnuniyeti, sadakati ve sikayetleri gibi dlgutler kullanilabilir.

Ogrenme ve gelisme boyutunun altyapi varliklari da dikkate alinarak
kullanilacak olgutler; enformasyon teknolojisi ve ag sistemleri, insan
kaynaklari, dokiUmantasyon yonetimi, orgut kulturt ile yonetim felsefesi ve
yonetim teknikleri ile ilgili olmahdir. Bu anlamda; enformasyon teknolojisi
okuryazarligi, elektronik ortamda yapilan veri alis verisi, elektronik tartisma
gruplarinin sayisi, ¢alisanlarin ortalama hizmet suresi, kapsamli bir personel
egitiminin gelistiriimesi, uzaktan egitim metotlarinin da kullaniimasi, birden
fazla iglev icin egitilen isgbren sayisi, isgorenlerin mesleki dernek ve
kuruluslara Uyelikleri, isgéren basina yapilan Oneri sayisi, isgorenlerin
ortalama egitim suresi, networka kayith kullanici sayisi, intranetteki belge
sayisl, bilgi ve belge isteklerine etkin erisim, calisma gevresi kalitesi, toplum
egitimine yodnelik yatinmlar, yapilan toplanti sayisi, kalite standartlarina
dayall sertifika sayisi, isletmedeki takimlarin sayisi, kullanilan modern
yonetim yaklasimlari, adli kovugturmalar, yoOnetim kurulunda bagimsiz

uyelerin gorev almasi gibi olgutler kullanilabilir.

isletmelerin aragtirmaya katiim oraninin %50’ye yakin olmasi, Tlrk
isletmelerinin BSC yontemi ile ilgilendiklerinin bir gostergesidir. Ayrica hemen
hemen tum sektorlerden yuksek oranlarda cevap alinmasi ve anketi
cevaplandiran kisilerin yaklasik yarisinin Ust duzey yonetici olmasi da bu
ilgiyi gostermektedir. Yine anketi cevaplandiran Kisilerin buylk bir cogunlugu

arastirmanin sonucu hakkinda kendilerine bilgi verilmesini istemiglerdir.

isletmeler, kararlarin gergek verilere dayanilarak alindigindan emin
olmak, igletmenin genel olarak basaril olup olmadigini belirlemek ve
isletmedeki sorunlu alanlari ortaya c¢ikarmak, gelistirilebilecek alanlari
belirleyebilmek amaciyla performans dlgimu yaparken; dlgmenin iggorenlere
ve isletmeye saglayacagi katkilari dogru anlatamamak, bireysel basarinin 6n
plana ¢ikmasi, performans Olcutlerinin diger gdézden gegirme suregleri ile

baglantili olmamasi gibi sorunlarla karsilagsmaktadir. Buradan da anlagilacagi
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uzere igletmelerin en buyuk problemi, isgorenlere isletmenin stratejisini
anlatamamak, suregler arasinda neden-sonug iligkisini ortaya koyamamaktan

kaynaklanmaktadir.

Organizasyonel performans Olguminde karsilagilan  sorunlarin
gideriimesinde BSC alternatif bir yonetim yaklasimidir. Cunkt BSC’in ortaya
koydugu olgutler isletmenin stratejisi ile ilgilidir. BSC, stratejiden Uuretilen
OlgUtlerin performans oOlgim sistemine entegre edilmesini ve igletmelerin
kendilerine 0zgu olgum sistemi kullanmasini saglar. Boylece isgorenler icin
bir anlam ifade eden, isletmenin misyon ve vizyonu ile uyumlu olgutler
olusturulmus olur. Bu sayede misyon ve vizyon isgorenler tarafindan
paylasilir, paylasilan misyon ve vizyon da takim bazl ybnetim yapisini
destekler. isletmede mevcut ok sayidaki 6lgiitten sadece stratejinin
gerceklestirimesini saglayacak, uzerinde fikir birligi saglanmig, neden-sonug¢
iliskileri belirlenmis en kritik 15-20 ol¢ut Uzerinde odaklaniimasi neticesinde

de isgorenlerin strateji konusunda tereddutleri ortadan kaldirilmig olur.

Etkili bir performans 6lgumu igin gerekli olan kriterler ile BSC’in altyapi
varliklar yoneticiler tarafindan 6nemli gorulmektedir. Ancak bu durum, gerekli
olan kriterler ile BSC’in altyapi varliklarinin igsletmede mevcudiyetini
gbstermez. isletmelerin, BSC'in altyapi varliklarina sahip olmasi, BSC'in
altyapi varliklari ile ilgili Olgutleri kullanmasi durumunda gegerlidir. Cunku
mevcut olmayan bir seyi 6lgmek mumkiin degildir. Onem veriimeyen bir sey
icin de dlgitlerin gelistiriimesi mantikli degildir. isletmede kullanilan ydntem
BSC olmayabilir ancak olgutlerin varligi o isletmenin BSC ydntemi agisindan

altyap! uygunlugunu gosterir.

BSC'in altyapi varliklari entelektiel mulkiyet haric 6nemli gértilmektedir.
Ancak entelektiel mdulkiyet de diger altyapi varliklari kadar &énemlidir.
Entelektiel mdulkiyet, igletmelerin sahip olduklari 6nemli bilgi varliklarinin
milkiyet haklarini ifade eder. isletmelerin uzun dénemli ekonomik zenginlik
yaratmasinda en dnemli kaynak entelektiel mulkiyettir. Bilgi caginda istikrarli

bir sekilde bilgi Ureten, Urettigi bu bilgiyi isletmenin tim birimlerine yayabilen,
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yeni teknolojilere hizla adapte olabilen igletmeler basarili olabilir. Bir
donemde elde edilen entelektlel mulkiyet haklarinin sayisi, yeni fikir ve
patentlerin sayisi, yaraticiigin degerlendirilerek 6dullendiriimesi entelektiel
mulkiyetin 6lgimunde kullanilabilecek olgutlerdir. Burada dikkat edilmesi
gereken hususlardan bir tanesi de ekonomik degeri olan mulkiyet haklarinin
performansinin belirlenmesi gerektigidir. isletmelerin bu konuya daha fazla

onem vermeleri geleceklerinin teminati olacaktir.

Ulke sanayisinin uluslararasi alanda rekabet edebilir bir yapiya
kavusturulmasi icin mutlaka Universitelerle igbirligi yapiimahdir. Teknolojik
bilgi Gretmek, Urlinde ve Uretim yontemlerinde yenilikler gelistirebilmek, trin
kalitesini ve standardini yukseltmek, verimliligi artirmak, Gretim maliyetlerini
dusurmek, teknolojik bilgiyi ticarilestirmek, yeni yonetim tekniklerinin
gelistiriimesi ve uygulanabilmesi gibi konular ancak universiteler ve arastirma

kurumlarinin Urettigi bilgi sayesinde olur.

Gunumuz sartlarinda tuketicilerin beklentilerine uygun olarak tasarlanan
artnlerin talep edilmesi Urin yasam surelerini kisaltmakta, tGrln gesitlerinin
giderek artmasina neden olmaktadir. isletmelerin varligini sirdiirmesi bu
gelismeleri dikkate almasina baghdir. Ureticilerin cok sayidaki farkh Griinleri,
hizli bir sekilde, uygun maliyetle ve istenilen kalitede piyasaya slrmesi ise
ancak Ar-ge ve iyilestirme tekniklerine dnem vermesi sayesinde olacaktir.
Yoneticiler bu konuya 6nem verdiklerini belirtmektedir. Ancak bu konu ile ilgili
OlcUtlerin belirlenerek daha sik olgllmesi gerekmektedir. Unutulmamahdir ki

GE, 3M gibi isletmeler yenilikgilikleri sayesinde gugli kalmiglardir.

ABD’de hazirlanan Fortune 500 listesine giren firmalarin toplam patent
sayisi 354.316°dir. Bu konuyla ilgili diger bir 6rnek de Avrupa Birligi’'nin 2000
yihindaki “Lizbon Pakti"dir. Avrupa Birligi Lizbon Pakti ile Ar-ge yatirimlarini
10 yilhik sdreg¢ iginde milli gelirin %3 seviyesine cikarip, bilisim alaninda
sigrama yapmayi, ABD ve Japonya ile olan rekabette avantaj saglamayi
éngdrmistii. iISO’nun her yil yaptigi Tirkiye’nin en biyik 500 sanayi

isletmesi siralamasinda 2005 yilinda yer alan isletmelerin ise 384’Gnun higbir
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patentinin bulunmadigi, kalan 116 isletmenin toplam patent sayisinin da
4.361’de kalmasi Turkiye’nin bu alanda ne kadar hizli bir sekilde hareket
etmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Kisaca, Ar-ge’ye yonelmedikge Turk
isletmelerinin kiresellesen dinyada 6n saflarda yer almasi mumkun degildir.
Bu konuyla ilgili olarak Ulkemizde de gerekli yasal duzenlemeler yapilmistir,
ulkemizde Ar-ge giderlerinde vergi tesviki uygulanmaktadir.

Ulkemizde 5228 sayili kanun ile gelir ve kurumlar vergisi mukelleflerinin,
isletmeleri bunyesinde gergeklestirdikleri yeni teknoloji ve bilgi arayisina
yonelik Ar-ge harcamalari tutarinin %40t oraninda “Ar-ge indirimi”
yapiimaktadir. TUBITAK'In sanayiye yénelik olarak vermis oldugu Ar-ge
destekleri de Temmuz 2005 gin ve 25874 sayili Resmi Gazete'de
yayinlanarak yururlige giren “Turkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma
Kurumu Sanayi Arastirma Geligtirme Projeleri Destekleme Programina iligkin
Yonetmelik” ile dizenlenmis, uygulamada herhangi bir bdlge veya sektor
kisittamasi yapiimamistir. Buna goére; Ar-ge destedi, kavram gelistirme
safhasindan deneme Uretimi sonuna kadar olan safhalari kapsamaktadir.
Ar-ge nitelikli bulunan projelerin; personel, alet/techizat/yazilim/yayin alimlari,
malzeme giderleri ve patent giderleri %60’a varan oranlarda geri 6demesiz,
proje bazinda en ¢ok U¢ yil olarak desteklenmektedir. Tlrk igletmeleri kanuni
mevzuatin sagladigi imkanlardan da yararlanarak, Ar-ge’ye de personel
tahsis etmeli, Ar-ge icin ayrilan fonlar artirilmali, Grin gelistirmekten ziyade
ekonomik katkilar saglayan yeni UurUnlerin patentlerini almak yolunda
calismalidir. Rekabet Ustlnligunan isletmeleri farklilagtiran beyin glcune

bagli oldugu unutulmamalhdir.

Sosyal sorumluluk kisaca, bir isletmenin faaliyette bulundugu ortami
koruma ve gelistirme konusundaki yukumlultkleri olarak tanimlanabilir. Dogal
cevreyi koruma; musterilerin tercihlerini dikkate alarak kaliteli ve guvenli
urinler sunma, iggorenlerin temel hak ve o6zgurliklerine saygi gosterme,
isletmeyi ortaklarin haklarini koruyacak ve yatirimlari karl kilacak bir sekilde

yonetme, faaliyetlere iliskin dogru bilgi sunma ve toplumun refah seviyesine
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katkida bulunacak egitim saglik ve sanat etkinliklerini destekleme gibi konular
bu kavram kapsaminda degerlendiriimektedir.

isletmeler, cevre ve sosyal sorumluluk gibi son yillarda énem kazanan
alanlarda da performanslarini izlemeli ve degerlendirmelidir. Bir igletme,
cevre performansi agisindan olumsuz olarak degerlendirildiginde, bu sonug,
isletme imajini olumsuz olarak etkileyebilecektir. GUnimuzde iklim degisikligi,
sosyal kaygilar gibi nedenler isletmelerin stratejilerinde degisiklik

yapmalarina neden olmaktadir.

Sosyal sorumluluk deger yaratma konusunda mutlaka dikkate alinmasi
gereken bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. TUketiciler tercihlerini “yesil
igletmelerden yana kullanmakta, boylece bu isletmeleri 6dullendirmektedir.
Ornegin Organik Ticaret Derneginin arastirmasina goére, ABD'de 2005
yiinda gida disi perakendede organik UrUnlerin satisi 744 milyon dolara
ulasmistir. Bu ciroya katki saglayan Urunlerin icinde organik orijinli katkilar,
kisisel bakim Urunleri ve ev egyalari ilk sirayr aldigr gorulmuastir. Yine kendi
sektorinde basarili pek c¢ok kuresel igletme cevreye duyarl bir sekilde

yapilanmaktadir.

Cevre performansi ve sosyal sorumluluk gibi konularda Tuark
igsletmelerinin  de durumlarini  degerlendirebilecek performans Olgim
sistemlerinde duzenlemeler yapmasi hayati 6nem tagimaktadir. Bu konuda
yapilabilecekler; atiklar konusunda c¢ok hassas davranmak veya Uretim
sistemlerinin degistiriimesi olabilir. Yenilenebilir enerji kullaniimasi hem
isletmenin Uretim maliyetlerini azaltacak, hem de igletmenin gevre ve ulke
ekonomisine katkisi konusunda musgterilerine onemli bir mesaj verecektir.
Ayrica dinyaca kabul gormus ISO 14001 c¢evre yonetim sistemlerinin
uygulanmasinda %100 basari elde edilmesi de isletmenin bu konudaki
hassasiyetinin gostergesi olacaktir. Bu durumda igletme Uretim tesislerini
gururla tuketicilerin ziyaretine agabilecek, ziyaretgi sayisi da bu konuda o6lgut

olarak kullanilabilecektir. Ayrica isgorenlerin topluma hizmet konusunda

312



isletme tarafindan da cesaretlendiriimesi veya kar amaci gutmeyen sosyal

kuruluslara proje gelistiriimesi isletmenin sayginligini arttiracaktir.

ilk 500 arasinda bulunan isletmelerin ¢cogunlugunun tekstil-konfeksiyon,
demir-gelik, ¢imento, ilag, elektronik, otomotiv, makine imalat gibi Uretim
endustrilerinde faaliyette bulunmasindan dolayr Uretim sdrecine 0Onem
verilmesi, bu endustrilere ait mamullerin Uretiminde bilgi yogunlugunun az

olmasi ve bununla ilgili dl¢utlerin sik kullaniimasi son derece anlamlidir.

Mamuldn kaliteli olmasi; musteri memnuniyeti ve baglihgi ile yeni musteri
kazanilmasinda 6nemli bir faktoérdir. Ancak burada sunu da belirtmek gerekir
kKi; bu endustriler sanayi devriminin endustrileridir. Elbette bu endustrilere
olan ihtiyag devam edecektir. Ancak bilgi ¢aginin endustrileri bilgisayar,
yazilim, uydu sistemleri, nano teknoloji, gen muhendisligi ve enerji gibi
teknolojilerdir. isletmelerin bu alanlarla ilgili vizyon gelistirmeleri énemlidir.
isletmelerin karli blylime elde etmesi icin bdyle bir deger degisikligine
gitmesi rakiplerine kargi onemli bir stratejik hamle yapmasini saglayacaktir.
Bu endustriler yliksek maliyetli olmakla birlikte yonetim surecinin etkili

kullanimini da gerektirir.

Yonetim slreci her an yenilenen ve tekrarlanan bir suregtir. Nitekim
duinyada satis rekorlari kiran, basarili isletmelerin anlatildigi kitaplarda ismi
gecen pek c¢ok isletme bugin unutulmustur. Yapilan arastirmalarda
Avrupa’da ve Japonya’da igsletme dmrinudn 10-15 yil arasinda degistigi tespit
edilmistir. Bu nedenle, modern ydnetim yaklasimlarinin igletme agisindan
dikkatli bir sekilde degerlendiriimesi ve dlunyadaki uygulamalarinin

incelenmesi gerekir.

Bilgi ¢cagi olarak adlandirilan ginimuzde isgérenlerin yeni tanimi bilgi
iscisidir. Bilgi isgileri, bilgiden deger yaratan insanlardir. isgérenleri firsatlari
degerlendirmeye ve inisiyatif kullanmaya tesvik etmek gerekir. Bu anlamda;
nitelikli insanlarin tedarik edilmesi konusunda gelistirilecek oOlgutlere 6ncelik

verilmeli, isgorenlerin yetenekleri, egitimleri ve bilgi duzeyinin dlgliimesi ve
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gelistiriimesi icin gerekli duzenlemeler yapilmaldir. Burada dikkat edilmesi
gereken en Onemli konu bireysel basaridan ziyade takim c¢aligmasini
destekleyecek tedbirlerin alinmasi gerektigidir. Takim ruhunu gelistirmenin bir

yolu da proje takimlari olusturmaktir.

Bilgi toplumunda enformasyon teknolojisi ve ag sistemlerine 6nem
verilmesi basarinin anahtaridir. BSC konseptinin kullanilabilir olmasi igin iyi
bir IT sisteminin kurulmasi gerektigi gézden kagiriimamasi gerekir. Bugin
dinyada yapilan yeniliklerin tamamina yakininin teknolojide ileri seviyede
olan Ulkeler tarafindan yapildigi unutulmamalidir. Ancak amag teknoloji degil,
bu teknolojiden faydalanmasini bilmek, teknoloji yardimi ile deger Uretmektir.
isgérenlerin elektronik ortamda elektronik tartisma gruplari icerisinde
karsilikli veri alig verisi, her bir tartisma grubunun bir proje takimi olarak
teskilatlanmasi, buradaki bilgilerden yararlanan networka kayith kullanici

saylisi ve bu ortamda paylasilan dokimanlar élgut olarak kullanilabilir.

Yonetim felsefesi dogrultusunda yonetim alaninda geligtirilen ¢agdas
bilgilerin uygulanmasi da isletmenin niteligini sekillendirecektir. Bu anlamda
igletmelerin misyon ve degerlerini belirleyerek netlestirmesi, ifade etmesi ve
gunluk faaliyetlerini misyon ve degerleri ile butlnlestirmesi gerekmektedir.
Misyon ve degerler ise dayatma ile olmaz. Misyon ve degerlerin
olusturulmasi igbirligini ve bir sureci gerektirir. Boyle bir yaklasim,
isgorenlerin kigisel hedefleri ile igletme hedeflerinin drtismesini saglar.

Neyin nasil yapilmis oldugunu bilmek, mevcut bilgilerden yararlanmak,
etkin bir belge yonetimini gerektirir. Gerek yazili gerekse elektronik ortamda
saglanacak dokumantasyon yonetimi de bu anlamda Uzerinde durulmasi
gereken konulardan biridir. Elektronik ortamdaki dosyalama sisteminin ofis
dosyalama sistemi ile ayni olmasi etkinligi arttiracak, bu konuda da bir

standartlik saglayacaktir.

Buraya kadar yapilan agiklama ve 6nerilerden sonra; BSC’in igletmeye

uygulanabilmesi icin oncelikle isletmenin kendisini ¢ok iyi tanimasi ve
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bununla ilgili olarak da yoneticilerin isletmede BSC’a ihtiya¢ olup olmadigina
karar vermesi gerekir. Isletmede BSC yénteminin uygulanabilmesi igin
yoneticilerin ilk dnce BSC'in altyapi varliklarina 6nem vermesi gerekir. Temel
atilmadan binanin dikilmesi mumkun degildir. Bu konuda igletmelerin kendi
Olgum sistemlerini gozden gegirmeleri etkinliklerini ve kendilerine olan guveni

artiracaktir.

Kendi yetenekleri ve altyapilari konusunda yeterince bilgi sahibi olmayan
igletmeler BSC’1t uygulayamazlar. Turk igletmelerinin yoneticileri BSC
yontemini kullanabilecek entelektlel bir bakis agisina sahiptir, ancak fikirlere
sahip olmak yeterli degildir. Fikirler uygulamaya konuldugunda, yeni isler
yaratacak alternatiflere donusturtldiginde bir deger ifade eder. Nitekim Turk
igletmelerinin yoneticilerinin de bu fikirlerinin uygulamaya konmasindaki bazi
eksiklikleri yukarida belirtiimigtir. Yoneticilerin uygulama agsamasinda 6nem
verdiklerini belirttikleri altyapi varliklarini dlgmeye baslamalari, eksik olan
hususlari gérmelerini ve bu konulari gelistirmelerini saglayacaktir. Cunku
olgmek oncelikle Olgulecek konunun tanimlanmasini gerektirir, gercekte
Olcllen seyin ne oldugu, bu konunun nigin olgulmek istendigi, bu konu
hakkinda ne kadar bilgiye sahip olundugu ve gelecekte isletmeye ne kadar

deger katacagi gibi sorulari da beraberinde getirir.

BSC, kararli ve kontrolli bir yaklagsim gerektirir. Stratejiye dengeli bir
yaklasim ve BSC’'in boyutlarinin uygulamaya koyabilecek sekilde altyapi
varliklari ile ilgili daha detayh sorulacak sorular BSC'in islerligini daha da
arttiracaktir. Clnkih BSC uygulamasi BSC’in altyapi varliklari Gzerinde
odaklanmay gerektirir. Buna ilave olarak, BSC'i bir proje olarak ele almak,
BSC'in igletme kllturine donusturilmesini saglayacaktir. Cunku projelerin bir
ismi ile amaci vardir ve bitirilmesi konusunda bir zaman dilimi s6z konusudur.
Bunun yaninda teoriyi tamamiyla bilmek ve bu bilgiyi tecribe ile

bagdastirmak gerekir.

BSC, bir kere olusturulduktan sonra sabit bir sistem olarak kalmamaldir.

isletmenin ve cevrenin sartlarina gére gelistirimelidir. Organizasyonel
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ogrenme bir bilim ve sanattir. BSC yontemi de igletmenin 6grenme

kabiliyetine gore baglar, buydr ve olur.
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7 EKLER

Anket gonderilen igletmelerin listesi EK-A, arastirmada kullanilan anket
formu EK-B’dedir.



7.1 ANKET GONDERILEN iSLETMELERIN LISTESI

S,\;:)a Sirket Sektdrii
1 | Petrol Ofisi ENERJI-PETROL
2| Ford Otosan OTOMOTIV
3 | Turkcell TELEKOMUNIKASYON
4 | Arcelik ELEKTRONIK
5| The Shell Company of Turkey Ltd. ENERJI-PETROL
6 | Opet Petrolciliik ENERJI-PETROL
7| BP Turkiye ENERJI-PETROL
8| Aygaz ENERJI-PETROL
9| Enka ingaat INSAAT&INSAAT MLZ.
10 | Toyota Otomotiv Sanayi OTOMOTIV
11 | Vestel Dis Ticaret TICARET-HiZMET
12 | Eregli Demir - Celik DEMIR CELIK
13 | Oyak Renault OTOMOTIV
14 | Migros Turk A.S. PERAKENDE
15| Vestel Elektronik Sanayi ELEKTRONIK
16 | Tofas Oto Fabrika OTOMOTIV
17 | Dogus Otomotiv OTOMOTIV
18 | Goldas Kuyumculuk Sanayi KUYUM
19 | Sisecam CAM SERAMIK
20 | Beko ELEKTRONIK
21| Vodafone - Telsim TELEKOMUNIKASYON
22 | Mercedes Benz Tiirk OTOMOTIV
23 | Hedef Ecza Deposu Tic. ILAC
24 | Metro Group Turkiye PERAKENDE
25 | Turcas Petrol ENERJI-PETROL
26 | BIM Birlesik Magazalar PERAKENDE
27 | Anadolu Efes Biracilik ICECEK
28 | KVK Teknoloji Urtinleri PERAKENDE
29 | Unilever Sanayi ve Tic. Turk AS. GIDA-ICECEK
30| BSH Profilo ELEKTRONIK
31 | Hyundai Assan Otomotiv Sanayi OTOMOTIV
32| Es Ecza Deposu Tic ve San. ILAC
33 | Milangaz LPG Dagitim Tic ve San. ENERJI-PETROL
34 | Tansas PERAKENDE
35| Coca -Cola icecek ICECEK
36 | Aksa Akrilik TEKSTIL-KONFEKSiIYON
37 | Mey igki San ve Tic ICECEK
38 | Genpa Telekomiinikasyon PERAKENDE
39| ipragaz ENERJI-PETROL
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Sr\::)a Sirket Sektérii
40 | iskenderun Demir Celik DEMIR CELIK
41 | Vestel Dayanikli Tuketim Mallari ELEKTRONIK
42 | AVEA TELEKOMUNIKASYON
43 | General Motors Tiirkiye Ltd. OTOMOTIV
44 | Siemens Sanayi ve Ticaret ELEKTRIK- ELEKTRONIK
45 | Bosch Sanayi ve Ticaret OTOMOTIV
46 | Otokog OTOMOTIV
47 | JTI Tutdn Urinleri Pazarlama TUTUN&TUTUN URUNU
48 | Netcell iletisim Hizmetleri BILISIM
49 | Eczacibasi ilag iILAC
50 | Akal Tekstil TEKSTIL-KONFEKSiIYON
51 | Temsa Sanayi ve Tic. OTOMOTIV
52 | Vestel Beyaz Esya Sanayi ELEKTRONIK
53| Oltan Gida Maddeleri GIDA-ICECEK
54 | Index Bilgisayar BILISIM
55 | Atlas Gida Pazarlama GIDA-ICECEK
56 | BMC Sanayi ve Ticaret OTOMOTIV
58 | Ustiin Gida Sanayi GIDA-ICECEK
59| Gima PERAKENDE
60 | Profilo Telra Elektronik Sanayi ELEKTRONIK
61 | Yesim Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
62 | Sanko Pazarlama TEKSTIL-KONFEKSIYON
63 | MAN Turkiye OTOMOTIV
64 | ToyotaSa Toyota Sabanci Pazarlama OTOMOTIV
65 | Diler Demir Celik DEMIR CELIK
66 | Kaptan Demircelik DEMIR CELIK
67 | Sarkuysan METAL
68 | Yasar Birlesik Pazarlama GIDA-ICECEK
69 | Koluman Motorlu Araglar OTOMOTIV
70 | Firat Plastik PLASTIK
71| Sanko Tekstil isletmeleri Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
72 | Advansa TEKSTIL-KONFEKSiIYON
73 | Assan Demir ve Sac Sanayi METAL
74 | Korteks Mensucat Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
75| BIRMOT Birlesik Motor Sanayi OTOMOTIV
76 | A-Tel Pazarlama BILISIM
77 | Bizim Toplu Tuketim Pazarlama GIDA-ICECEK
78 | Hurriyet Gazetecilik BASIN
79| Trakya Cam CAM SERAMIK
80| Brisa LASTIK
81| Good Year LASTIK
82 | Borusan Mannesmann Boru DEMIR CELIK
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Sr\::)a Sirket Sektérii
83 | Hewlett Packard BILISIM
84 | Turkuaz Petrol ENERJI-PETROL
85 | Kroman Celik Sanayi DEMIR CELIK
86 | Novartis Saglk Gida ILAC
87 | T. Demir DOkim MAKINE
89 | Merkez Pazarlama GIDA-ICECEK
90 | Anadolu Cam CAM SERAMIK
91 | Konya Seker Fabrikasi GIDA-ICECEK
92 | Yazici Demir Celik Sanayi DEMIR CELIK
93 | Meteksan Sistem BILISIM
94 | Ak Gida Sanayi ve Ticaret GIDA-ICECEK
95 | Kordsa TEKSTIL-KONFEKSIYON
96 | Uzel Makine MAKINE
97 | Kardemir DEMIR CELIK
98 | Tirk Traktor OTOMOTIV
99 | Teknosa i¢ ve Dis Tic. PERAKENDE
100 | Honda Tarkiye OTOMOTIV
101 | Yildiz Entegre Aga¢ Sanayi AGAC ORMAN
102 | Turk Pirelli Lastikleri LASTIK
103 | Pasabahge ve Cam Sanayi CAM SERAMIK
104 | Arena Bilgisayar BILiSIM
105 | Turk Henkel Kimya Sanayi KIMYA
106 | Digital Platform BILISIM
107 | Eti Pazarlama GIDA-ICECEK
108 | Borusan Otomotiv OTOMOTIV
109 | Kipa PERAKENDE
110 | Toros Glibre ve Kimya Endustrisi GUBRE
111 | izmir Demir Celik DEMIR CELIK
112 | Er-Bakir Elektrolitik Bakir METAL
113 | Abdi ibrahim ilag Sanayi ILAC
114 | Besler Gida ve Kimya Sanayi GIDA-ICECEK
115 | Yucel Boru ve Profil End. PLASTIK
116 | Akgansa Cimento CIMENTO
118 | Glibre Fabrikalari GUBRE
119 | Hayat Kimya Sanayi KIMYA
120 | GidaSa Sabanci Gida Sanayi GIDA-ICECEK
121 | MNG Havayollari ve Tasimacilik A.$. HAVACILIK
122 | Atlantik Gida Pazarlama GIDA-ICECEK
123 | Ak Enerji ENERJI-PETROL
124 | Anadolu Isuzu OTOMOTIV
125 | Aselsan ELEKTRONIK
126 | Nuh Cimento CIMENTO
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127 | Ulker Gida Sanayi GIDA-ICECEK
128 | Bilkont Dis Ticaret ve Tekstil TEKSTIL-KONFEKSIYON
129 | Fiskobirlik GIDA-ICECEK
130 | isko Dokuma Isletmeleri Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
131 | Zorlu Linen Dokuma TEKSTIL-KONFEKSIYON
132 | Setur Servis Turistik TURIZM
133 | Vestel Komunikasyon Sanayi ELEKTRONIK
134 | Cimsa Cimento CIMENTO
135| C.P Standart Gida Sanayi GIDA-ICECEK
136 | Calik Eneriji ENERJI-PETROL
137 | Tat Konserve GIDA-ICECEK
138 | Doktas DokUimculik OTOMOTIV
139 | Tema Magazacilik TEKSTIL-KONFEKSIYON
140 | Enerji Petrol Urlnleri ENERJI-PETROL
141 | Tekofaks Ofis Haberlesme BILISIM
142 | Soda Sanayi KIMYA
143 | S.S. Taris Pamuk Tarim Satig GIDA-ICECEK
144 | Nevzat Ecza Deposu ILAC
145 | Hes Hacllar Elektrik Sanayi ELEKTRIK- ELEKTRONIK
146 | Mep lletisim PERAKENDE
147 | Sttas St Uriinleri GIDA-ICECEK
148 | Banvit GIDA-ICECEK
149 | Eczacibasi Yapi INSAAT&INSAAT MLZ.
150 | Yesim Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
151 | Boytas Mobilya Sanayi AGAC ORMAN
152 | Canakkale Kalebodur Seramik CAM SERAMIK
153 | Shell Gaz Ticaret ve Sanayi ENERJI-PETROL
154 | Pinar Siit GIDA-ICECEK
155 | Boyner PERAKENDE
156 | Bursa Cimento CIMENTO
157 | Kayseri Seker Fabrikasi GIDA-ICECEK
158 | Etsun Entegre Tarim Urlinleri GIDA-ICECEK
159 | Gaat Dis Ticaret ve Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
160 | Omsan Lojistik TICARET-HIZMET
161 | Nursan Celik Sanayi ve Haddecilik DEMIR CELIK
162 | Tezcan Galvanizli Yapi Elemanlari METAL
163 | Poyraz Karlibel Findik GIDA-ICECEK
164 | Enerjisa Enerji Uretim ENERJI-PETROL
165 | Marsa Kraft Foods Sabanci Gida GIDA-ICECEK
166 | Gap Glineydogu Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
167 | Betek Boya KIMYA
168 | Otokar OTOMOTIV
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Sr\::)a Sirket Sektérii
170 | JTI Tutin UrGnleri Sanayi TUTUN&TUTUN URUNU
171 | Federal Mogul Sapanca Segman OTOMOTIV
172 | Prysmian Kablo ELEKTRIK- ELEKTRONIK
173 | Ozdilek Aligveris Merkezi ve Tekstil TEKSTIL-KONFEKSIYON
174 | Kastamonu Entegre Aga¢ Sanayi AGAC ORMAN
175 | Hema Enddistri A.S. OTOMOTIV
176 | Eti Gida Sanayi GIDA-ICECEK
177 | Kent Gida GIDA-ICECEK
178 | Teknik Malzeme Ticaret ve Sanayi OTOMOTIV
179 | Autoliv Cankor Otomotiv Emniyet Sis. OTOMOTIV
180 | Bati Cimento CIMENTO
181 | Noksel Celik Boru Sanayi METAL
182 | Dogan Gazetecilik BASIN
183 | Altinmarka Gida Sanayi GIDA-ICECEK
184 | Arcelik - LG Klima Sanayi MAKINE
185 | Giilsan Sentetik Dokuma Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
186 | Orta Anadolu Ticaret ve Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
187 | Karsan Otomotiv OTOMOTIV
188 | Delphi Automotive Systems OTOMOTIV
189 | Alcatel Teletas TELEKOMUNIKASYON
190 | Merinos Hal TEKSTIL-KONFEKSIYON
191 | Cimentas CIMENTO
192 | Kont Bilisim BILISIM
193 | intema INSAAT&INSAAT MLZ.
194 | Gilaylar Uluslararasi Kuyumculuk KUYUM
195 | Naksan Plastik Sanayi PLASTIK
196 | Limak Iinsaat Sanayi ve Ticaret INSAAT&INSAAT MLZ.
197 | Merloni Elettrodomestici Beyaz Esya ELEKTRONIK
198 | Ozkan Demir Celik Sanayi DEMIR CELIK
199 | Mey Alkollii ickiler San. ve Tic. ICECEK
200 | Menderes Tekstil TEKSTIL-KONFEKSIYON
201 | Erpili¢ Entegre Tavukguluk Uretim GIDA-ICECEK
202 | Deva Holding ILAC
203 | istanbul Giibre Sanayi GUBRE
204 | Eczacibagi-Baxter Hastane Urlinleri ILAC
206 | Acibadem Saglik Hizmetleri TICARET-HiZMET
207 | Adana Cimento Sanayii CIMENTO
209 | Alarko Carrier MAKINE
210 | Merloni Elettrodomestici Beyaz Esya ELEKTRONIK
211 | Nobel ila¢ Sanayi ILAC
212 |Bossa TEKSTIL-KONFEKSIYON
213 | ipek Kagit San. ve Tic. AGAC ORMAN
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214 | Pinar Entegre Et GIDA-ICECEK
215 | Pure Cotton Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
216 | Zorlu Enerji ENERJI-PETROL
217 | TNB Bilgisayar Sistemleri BILISIM
218 | Celebi Hava Servisi HAVACILIK
219 | ABB Elektrik San. Ve Tic. ELEKTRIK- ELEKTRONIK
220 | Kirim Demir A.S. DEMIR CELIK
221 | Assan Celik Urlinleri Tic. METAL
222 | Dow Turkiye Kimya Sanayi KIMYA
223 | Asil Celik Sanayi ve Ticaret DEMIR CELIK
224 | Beypi Beypazari Tarimsal Uretim GIDA-ICECEK
225 | Has Otomotiv Yatirnm ve Pazarlama OTOMOTIV
226 | Penta Bilgisayar BILISIM
227 | Durak Findik Sanayi GIDA-ICECEK
228 | istanbul Gida Dis Ticaret GIDA-ICECEK
229 | Mobiltel iletisim Hizmetleri PERAKENDE
230 | DYO Boya Fabrikalari KIMYA
231 | Evtekssan Dis Ticaret TEKSTIL-KONFEKSIYON
232 | Fako ilaglari ILAC
233 | Baydemirler Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
234 | Datagate Bilgisayar BILiSIM
235 | Atateks Tekstil isletmeleri TEKSTIL-KONFEKSiIYON
236 | Adopen Plastik San. PLASTIK
237 | izocam INSAAT&INSAAT MLZ.
238 | Korozo Ambalaj Sanayi AMBALAJ
239 Senpilic Gida Sanayi GIDA-ICECEK
240 | Vestel Digital Uretim San. ve Tic. ELEKTRONIK
241 | Gursoy Tarimsal Uriinler Sanayi GIDA-ICECEK
242 | Olmuksa AMBALAJ
243 | Sofra Yemek Uretim ve Hizmet TICARET-HIZMET
244 | Kog Sistem BILISIM
245 | Besler Makarna Un irmik Gida Sanayi | GIDA-ICECEK
246 | Biskot Bisklvi Gida Sanayi GIDA-ICECEK
247 | Aksa Jenerator Sanayi MAKINE
248 | Kiiglikgalik Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
249 | Altinyildiz Mensucat ve Konfeksiyon TEKSTIL-KONFEKSIYON
250 | Dogus Grup Pazarlama ith. ihr. GIDA-ICECEK
251 | Rekor Gida Pazarlama Sanayi GIDA-ICECEK
252 | Abalioglu Yem-Soya GIDA-ICECEK
253 | Mistacoglu Elektronik PERAKENDE
254 | istikbal Mobilya San. ve Tic. AGAC ORMAN
255 | Entek Elektrik Uretimi ENERJI-PETROL
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256 | Bagfas Bandirma Glbre Fabrikalari GUBRE
257 | Armada Bilgisayar BILiSIM
258 | CMS Jant ve Makine San. OTOMOTIV
259 | Polinas Plastik Sanayii AMBALAJ
260 | Oyak Beton San. ve Tic. CIMENTO
261 | Tez Tour TURIZM
262 | Set Cimento Sanayi ve Ticaret CIMENTO
263 | Marshall Boya KIMYA
264 | Tirsan Treyler Sanayi OTOMOTIV
265 | Sarar Giyim Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
266 | Akin Tekstil TEKSTIL-KONFEKSiIYON
267 | Gold Bilgisayar BILiSIM
268 | Hizli Sistem Bilisim Sanayi BILISIM
269 | Bosch Isitma Urlinleri Sanayi MAKINE
270 | Bursa Gaz ENERJI-PETROL
271 | Casper Bilgisayar Sistemleri BILISIM
272 | Hayat Temizlik ve Saglik Urlinleri AGAC ORMAN
273 | Konya Cimento CIMENTO
274 | Nexans iletisim Enduistri BILISIM
275 | Keskinoglu Tavukguluk GIDA-ICECEK
276 | Oytas i¢ ve Dig Ticaret TICARET-HIiZMET
277 | Asag Aliminyum Sanayi METAL
278 | Bogazici Bilgisayar BILISIM
279 | Mavi Giyim Sanayi ve Ticaret TEKSTIL-KONFEKSIYON
280 | Usas HAVACILIK
281 | Kutahya Porselen CAM SERAMIK
282 | Tire Kutsan AMBALAJ
283 | Yazaki Otomotiv Yan Sanayi OTOMOTIV
284 | Denizli Cimento Sanayii CIMENTO
285 | Akyigit Tekstil Konfeksiyon TEKSTIL-KONFEKSIYON
286 | Tuborg ICECEK
287 | Gemlik Guibre Sanayi GUBRE
288 | Yildiz Holding GIDA-ICECEK
289 | Seher Gida Pazarlama Sanayi GIDA-ICECEK
290 | Akzo Nobel Kimya Sanayi KIMYA
291 | Ekol Lojistik TICARET-HIZMET
292 | Akteks Akrilik iplik Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
293 | Tukag Gida Sanayii GIDA-ICECEK
294 | Telpa TICARET-HIZMET
295 Lio Yag GIDA-ICECEK
296 | Goltas CIMENTO
297 | Lafarge Aslan Cimento CIMENTO
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298 | Baymak Makine Sanayi MAKINE
299 | Metro Elektronik BILISIM
300 | Erak Giyim Sanayi Ticaret TEKSTIL-KONFEKSIYON
301 | Beksa Celik Kord Sanayi ve Ticaret METAL
302 | Sakarya Telekomiinikasyon Sistemleri | BILISIM
303 | Rast Gida Sanayi GIDA-ICECEK
304 | Atag ingaat ve Sanayi TEKSTIL-KONFEKSiIYON
305 | Stperfilm Ambalaj Sanayi AMBALAJ
306 | C5 Elektronik BILISIM
307 | Astel Kagitcilik Sanayi AGAC ORMAN
308 | Dempas Demirayak Gida GIDA-ICECEK
309 | Akora Teknoloji BILISIM
310 | Mutlu AKU MAKINE
311 | Nortel Networks Netas TELEKOMUNIKASYON
312 | Kipas Mensucat Isletmeleri TEKSTIL-KONFEKSIYON
313 | Arcelor Ambalaj Celigi Sanayi AMBALAJ
314 | Dogu Cay isletmesi Sanayi GIDA-ICECEK
315 | Tusas Motor Sanayi Anonim Sirketi MAKINE
316 | Boypas Dayanikh Tiketim Mallar TICARET-HIZMET
317 | Sélen Cikolata Gida GIDA-ICECEK
318 | Cemtas DEMIR CELIK
319 | Ege Profil PLASTIK
320 | Elda Pazarlama Tic. ICECEK
321| Onem Gida San Tic. GIDA-ICECEK
322 | Yildiz Sunta MDF Orman Uriinleri AGAC ORMAN
323 | Unye Cimento Sanayi CIMENTO
324 | Aytag Dis Ticaret TICARET-HiZMET
325 | Borusan Lojistik Dagitim TICARET-HiZMET
326 | Reysas Lojistik TICARET-HIZMET
328 | Cetinkaya Mensucat Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
329 | Yudum Gida Sanayi GIDA-ICECEK
330 | Set Beton Madencilik Sanayi MADEN
332 | Rotopak Matbaacilik Ambalaj Sanayi AMBALAJ
333 | Eti Krom MADEN
334 | Kigukbay Yag ve Deterjan Sanayi GIDA-ICECEK
335 | Hidromek Hidrolik ve Mekanik Makine MAKINE
336 | Oysa Cimento CIMENTO
337 | Polisan Boya Sanayi KIMYA
338 | Seker Pilig GIDA-ICECEK
339 | Yasar Dis Ticaret TICARET-HiZMET
340 | Ege Seramik CAM SERAMIK
341 | Beldeyama Motorlu Vasitalar OTOMOTIV
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342 | Ozanteks Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
343 | Has Celik ve Halat Sanayi METAL
344 | Bolu Cimento Sanayii CIMENTO
345 | Ortadogu Tekstil TEKSTIL-KONFEKSiIYON
346 | Datateknik Bilgisayar Sistemleri BILiSIM
347 | Akbaslar Tekstil Enerji Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
348 | Doruk Una Deger Katma Gida GIDA-ICECEK
349 | Coskundz Metal Form Makine MAKINE
350 | Birlik Mensucat TEKSTIL-KONFEKSIYON
351 | Dimes Gida Sanayi ve Tic. GIDA-ICECEK
352 | Nobel Pazarlama GIDA-ICECEK
353 | Hayes Lemmerz Jantag OTOMOTIV
354 | Ege Giibre GUBRE
355 | Grammer Koltuk Sistemleri OTOMOTIV
356 | Marmara Un Sanayi GIDA-ICECEK
357 | Havelsan Hava Elektronik Sanayi ELEKTRIK- ELEKTRONIK
358 | Mudo Satis Magazalari PERAKENDE
359 | ideal Gida Sanayi ve Ticaret GIDA-ICECEK
360 | Kocaer Haddecilik METAL
361 | Bizimgaz Tic. ve San. ENERJI-PETROL
363 | S.S. Cukobirlik Cukurova Pamuk TEKSTIL-KONFEKSIYON
364 | Tusas Havacilik ve Uzay Sanayi ELEKTRIK- ELEKTRONIK
365 | Mardin Cimento CIMENTO
366 | Yatas TEKSTIL-KONFEKSIYON
367 | Demir Export MADEN
368 | Uniteks Gida Tekstil TEKSTIL-KONFEKSIYON
369 | Durmazlar Makine Sanayi MAKINE
370 | Siemens Business Services BILISIM
371 | Tamek Gida ve Konsantre GIDA-ICECEK
372 |Yilnsa TEKSTIL-KONFEKSiIYON
373 | Teleses Telefon TICARET-HIiZMET
374 | infronic Bilgisayar Sistemleri BILISIM
375 | Aunde Teknik Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
376 | Kartonsan AGAC ORMAN
377 | Camli Yem Besicilik Sanayi GIDA-ICECEK
378 | Superhome Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
380 | Farmalojistik Ecza Depoculugu ILAC
381 | Fresh Cake Gida Sanayi GIDA-ICECEK
382 | Kalekim Kimyevi Madde Sanayi KIMYA
383 | Parsan MAKINE
384 | Teklas Kauguk Sanayi OTOMOTIV
385 | Goldas Magazacilik KUYUM
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386 | Denizli Basma ve Boya Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
387 | Sifas TEKSTIL-KONFEKSIYON
388 | Mitas Enerji ve Madeni insaat MADEN
389 | Aydin Orme Sanayi ve Ticaret TEKSTIL-KONFEKSIYON
390 | Vakko TEKSTIL-KONFEKSIYON
391 | Dogus Cay ve Gida Maddeleri GIDA-ICECEK
392 | Amasya Seker Fabrikasi GIDA-ICECEK
393 | Cisco Systems BILISIM
394 | Sahinler Mensucat Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
395 | Bagari Ticaret BILISIM
396 | Kerim Celik Mamiilleri DEMIR CELIK
397 | Hey Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
398 | Aksa Eneriji Uretim ENERJI-PETROL
400 | Alkim Kimya KIMYA
401 | Dardanel Onentas Gida Sanayi GIDA-ICECEK
402 | Edirne Yag Sanayi ve Tic. GIDA-ICECEK
403 | Sodexho Toplu Yemek ve Servis TICARET-HIiZMET
404 | Balnak Lojistik Grup TICARET-HIZMET
405 | Yakupoglu Ticaret TEKSTIL-KONFEKSIYON
406 | Sanko Makine Pazarlama OTOMOTIV
407 | Meteksan Matbaacilik ve Teknik Sanayi | AMBALAJ
408 | Modavizyon Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
409 | Birlesim Gida Uretim GIDA-ICECEK
410 | Demisas Dokim METAL
411 | Sentim Bilisim Teknolojileri BILISIM
412 | Mensa Mensucat Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
413 | Bepas Dayanikli Tiiketim Mallari TICARET-HiZMET
414 | Filiz Gida Sanayi ve Ticaret GIDA-ICECEK
415 | Pimas PLASTIK
416 | Cimko Cimento ve Beton Sanayi CIMENTO
417 | Biofarma ilag Sanayi ILAC
418 | Erbosan METAL
420 | Global Bilgi Pazarlama BILiSIM
421 | NCR Bilisim Sistemleri BILISIM
422 | Form Singer ve Yatak San. Tic. KIMYA
423 | Ozlem Tarim Uriinleri GIDA-ICECEK
424 | Enpay Endiistriyel Pazarlama ELEKTRIK- ELEKTRONIK
425 | Egeplast PLASTIK
426 | Nursan Elektrik Donanim Sanayi ELEKTRIK- ELEKTRONIK
427 | Fujitsu Siemens BILISIM
428 | Oztiryakiler Madeni Egya METAL
429 | Bastas Baskent Cimento CIMENTO
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430 | Bosch Fren MAKINE
431 | Kale Oto Radyat6r Sanayi MAKINE
432 | Alpplas Plastik Urlnleri PLASTIK
433 | Tesan Telekomiinikasyon Elektronik BILISIM
434 | Matesa Tekstil Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
435 | Holiday Plan Turizm TURIZM
436 | Pilsa Plastik Sanayi PLASTIK
437 | PNS Pendik Nisasta Sanayii GIDA-ICECEK
438 | Tekofaks Mimessillik BILISIM
439 | Erkunt Sanayi A.S. MAKINE
440 | Nuhun Ankara Makarnasi Sanayi GIDA-ICECEK
441 | Ege Endustri OTOMOTIV
442 | SFA Sogutma MAKINE
443 | Birlik Pazarlama Sanayi GIDA-ICECEK
444 | Boyteks Tekstil San. ve Tic. TEKSTIL-KONFEKSiIYON
445 | Elif Plastik Ambalaj Sanayi PLASTIK
446 | Soktas TEKSTIL-KONFEKSIYON
447 | Coats Trkiye iplik Sanayii TEKSTIL-KONFEKSIYON
448 | isbir Sentetik Dokuma Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
449 | Cevher Dokiim Sanayi MAKINE
450 | Tam Gida Sanayi GIDA-ICECEK
451 | Dentas Ambalaj AMBALAJ
452 | Cukurova insaat Makinalari Sanayi MAKINE
453 | Kipas Denim isletmeleri TEKSTIL-KONFEKSIYON
454 | Arsan Tekstil TEKSTIL-KONFEKSiIYON
455 | Boydak Dis Ticaret TICARET-HIZMET
456 | S.S. Taris Zeytin GIDA-ICECEK
457 | ipek Matbaacilik AMBALAJ
458 | Koza Davetiye AGAC ORMAN
459 | Bati -Soke Cimento CIMENTO
460 | Hema TRW Otomotiv MAKINE
461 | Gama Endustri Tesisleri MAKINE
462 | Kamil Kog Otobiis igletmeleri TICARET-HIiZMET
463 | Atateks Tekstil A S TEKSTIL-KONFEKSIYON
464 | HN Dis Tic. Ltd. Sti. OTOMOTIV
465 | Probil Bilgi islem Destek BILISIM
466 | Ayen Enerji ENERJI-PETROL
468 | Cimbeton CIMENTO
469 | Trakya Dékiim Sanayi MAKINE
470 | Kiimas Kiitahya Manyezit isletmeleri MADEN
471 | Uki Konfeksiyon TEKSTIL-KONFEKSIYON
473 | Ekoten Boya Apre Terbiye Tekstil TEKSTIL-KONFEKSIYON

328

EK-A



Sr\::)a Sirket Sektérii
474 | Isparta Mensucat TEKSTIL-KONFEKSIYON
475 | Oztay Tekstil Konfeksiyon Sanayi TEKSTIL-KONFEKSIYON
476 | Keskinkilic Gida Sanayi GIDA-ICECEK
477 | Kayi Tur Turizm Seyahat Sanayi TURIZM
478 | Kumtel Dayanikh Tuketim Mallari ELEKTRONIK
479 | TNT Lojistik ve Dagitim TICARET-HIZMET
480 | Birko Birlesik Koyunlular Mensucat TEKSTIL-KONFEKSIYON
481 | Unsa Ambalaj Sanayi AMBALAJ
482 | Karsu Tekstil TEKSTIL-KONFEKSIYON
483 | Atateks Dis Ticaret TICARET-HiZMET
484 | Emek Boru Makine Sanayi METAL
485 | Nursan Metalurji EndUstri METAL
486 | ORMA Orman Mahsiilleri Entegre AGAC ORMAN
487 | Ari Rafine ve Yag Sanayi GIDA-ICECEK
488 | Oznur Kablo Sanayi ELEKTRIK- ELEKTRONIK
489 | Dogan Mahmut Narin Dis Tic. GIDA-ICECEK
490 | Hisar Celik D6kim Sanayi METAL
491 | Kurtalan Cimento CIMENTO
492 | Klimasan MAKINE
493 | Berdan Tekstil TEKSTIL-KONFEKSIYON
495 | Prestij Ecza Deposu ILAC
496 | Viking Kagit ve Selliloz AGAC ORMAN
497 | Kalemaden Endustriyel Hammadde MADEN
499 | Yasar Basf Otomotiv Boyalari KIMYA
500 | Yurtbay Seramik Sanayi CAM SERAMIK

329

EK-A



7.2 ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

T[_'J_RK iSL_ETMELERiNiN BALANCED SCORECARD
YONTEMI ACISINDAN ALTYAPI UYGUNLUGUNUN

DEGERLENDIRILMESI

Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Anabilim dalinda doktora yapan, 2 nci Komando
Tugay Komutanliginda goérevli bir subayim. Doktora tezimin konusunu olusturan bu c¢alisma, Tirk
isletmelerinin Balanced Scorecard yéntemi agisindan altyapi uygunlugunun degerlendiriimesine yonelik
bir calismadir. Ankette yer alan sorulari cevaplandirmanizi rica edecegim. Bilgi ¢aginda Harvard
Business Review tarafindan son 75 yilin en yenilik¢i ve etkili ydénetim fikri ve uygulamasi secilen
Balanced Scorecad’in Tiirk isletmelerinde de uygulanip uygulanamayacaginin arastiriimasi konusunda
yapilan bu aragtirmanin degeri ve basarisi timdyle sizin katihminiza baghdir.

Balanced Scorecard; isletmelerin sahip olduklari gegmis verilere dayanan fiziksel (finansal)
degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak musteri memnuniyeti cergevesinde misteri odaklihgi,
musteriler ve hissedarlarin beklentileri c¢ercevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirimesi ve
mikemmellestiriimesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket ici yontemler
cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini (dederleri) esas alan; belirli
gostergelerle bu boyutlari 6lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin
stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagsmayi ve stratejiyi uygulanir kilmayr amacglayan
dinamik bir performans 6lgim sistemi ya da yénetim teknigidir

Arastirmada soru formunu dolduranin veya isletmenin kimligi degil, verilen cevaplar 6nemlidir.
Anketin sonuglari toplu olarak degerlendirilecek olup, firma isimleri kullaniimayacaktir. Firmaniz Capital
Dergisinin Eylil 2006 sayisinda yayimlanan “Turkiye’nin En Biylik 500 Ozel Sirketi” adli calismadan
secilmistir. Calisma ile ilgili akliniza gelebilecek tim sorulari cevaplamaktan buyik mutluluk
duyacagdim. Bana (0533) 543 09 23 nolu telefondan ya da “ mbekmezci14@gmail.com ” adresinden
ulasabilirsiniz.

Tamamen akademik amaca yonelik bu calisma ile Turk igletmelerinin bilgi gaginda daha iyi
sartlarda faaliyetini sirdirebilmesi, stratejilerinin 6lgllebilir sekle dénusturilmesi igin ne gibi bir yol
izlenmesi gerektigi gibi konularda katkilar saglayabilecedimize inaniyoruz.

Anketi kendiniz veya uygun gdérduginuz konu ile ilgili Gst dizey bir ydnetici tarafindan
doldurulmasini miteakip, size anket ile birlikte gonderilen zarfa koyarak herhangi bir posta kutusuna
atiniz veya anketi elektronik ortamda “ bekmezci_bolu.sitemynet.com “ adresinden indirerek
cevaplandirmayr miiteakip mbekmezci14@gmail.com “ adresine goénderiniz. Zarfin
kaybolmasi durumunda ise anketi arka kapakta yazili adrese génderebilirsiniz.

Arastirma verileri analiz edildikten sonra, istediginiz takdirde bilgilerinize sunulacaktir.

Katkilariniz igin simdiden tesekkiir ederim.

Mustafa Bekmezci
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1. Isletmenizi en iyi tanimlayan sektdr asagidakilerden hangisidir?

1 [ ] Adag- orman 16l ] llag

2 [ ] Ambalaj 17[ 1 Insaat ve insaat malzemeleri
3 [ ] Bilisim 18] 1 Kimya

4 [ ] Cam-seramik 19[ 1 Kuyumculuk

5 [ ] Cimento 20[ ] Maden

6 [ ] Demir-celik 21[ 1 Makine

7 [ 1 Elektrik-Elektronik 2o[ ] Metal

g [ ] Enerji-petrol 23[ ] Otomotiv

o [ ] Gida-igecek 24[ ] Perakende

10[ ] Tarm 25[ ] Plastik

11[ ] Tekstil-konfeksiyon 26[ ] Telekomiinikasyon

12[ 1 Hizmet 27[ 1 Turizm

13[ ] Basin-yayin 28[ ] Lojistik

14] ] Kagit 20[ ] Dayanikli Tiketim Malzemeleri
15[ ] Lastik so[ ] Diger: .ccoooviiiiiiinn.

2. lsletmenizin sahiplik yapisi nedir?

1[ ] Yerli (%100)

o[ 1 Yerli—Yabanci ortakligi (Yerli pay1 %50 ve daha fazlasi)
3[ 1 Yerli-yabanci ortakhigi (Yerli pay1 %50’den az)

4[ 1 Yabanci (%100)

3. Isletmenizdeki géreviniz nedir?

[ 1 Genel Maddr 2 [ ] Genel Midur Yardimcisi
[ 1 Yonetim Kurulu Baskan Yrd. 4 [ ] Yonetim Kurulu Uyesi
[ 1 Stratejik Planlama Mudari 6 [ ] Insan Kaynaklari Uzmani
[ 1 insan Kaynaklari Midiiri s [ ] Kalite Yonetim Madura

[ 1 Diger Muddrler (Uretim Md,
Pazarlama Md, Verimlilik
$Sbh.Md.)

o [ ] Muhasebe, Finansman veya 10

Mali isler Midiiri

11 [ ] Diger: Hukuk Misaviri,
Danigman, Sef, Miihendis, Genel
Mudir Asistani vb

4. Hangi nedenlerle isletmenizde performans 6lcimu yapilmaktadir? (1°den 8’e kadar 6nem
derecesine gore siralayiniz.)

[ 1 isletmemizde sorunlu alanlari ortaya gikarmak, gelistirilebilecek alanlar
belirleyebilmek igin

[ 1 isletmemizde planlanan gelismelerin gergeklesip gergeklesmedigini anlamak igin

[ 1 isletmemizin genel olarak basarili olup olmadigini belirlemek igin

[ 1 Kararlarin varsayimlara dayal olarak degil de gercek verilere dayanarak alindigindan
emin olmak igin

[ 1 Seffafligi saglayarak, her birimin kendi performansini gézlemesini saglamak igin

[ 1 Gelismelerin surdurilebilmesinde geri-besleme saglamak igin

[ ] Isletmemizin miisterilerimizin isteklerini karsilayip karsilayamadigini belirlemek igin

[ 1 Diger (litfen belirtiniz) .................

5. Organizasyonel performansin 6lgimuinde karsilastiginiz en édnemli sorun hangisidir?

1[ ] Gerekli gereksiz her seyin 6lgtilmesi

of ] Olgulen seylerin sirket stratejileri ile ilgili olmamasi

3[ ] Olgmenln calisanlara ve igletmeye saglayacagi katkinin dogru anlatilamamasi

4[ 1 Olgiim sonuglarinin nasil kullanilaca@i ya da yararlanilacaginin yéneticilere
aciklanmamasi

s[ ] Performans olcileri ile diger gdozden gegirme sireglerinin baglantili olmamasi

s[ ] Performans 6lgiiminiin bireysel basariya yonelmesi, takim bazl yénetim yapisini
desteklememesi

7[ 1 Diger (lutfen belirtiniz) .................
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6. Performans Olgiimd ile ilgili olarak asagidaki kriterler sizin igin ne kadar énemlidir?

Cok Fo) . Ne 6nemli Kismen Onemli

. nemli . i . A
Onemli ne 6nemsiz | Onemli degil

Performans oélcutleri isletmelerin stratejileri

dogrultusunda olugturulmalidir 1

Finansal dlgutlerin yaninda finansal olmayan

Olgitler de kullaniimahdir 2

Olgiitlerin bélimler arasinda farklilik

gosterebilecedi dikkate alinmalidir 3

Olgiitlerin kullaniimasi ve anlasilmasi kolay

olmahdir 4

Olgiitler hizh bir bigimde geri bildirim

saglamalidir 5

Olgiitler basit bir kontrol araci olarak degil de
surekli gelismeyi sadlayacak bigimde

tasarlanmalidir 6
Tdm ilgili boyutlarin élgimine olanak

saglanmalidir 7
Gerekli olan veriler él¢ilebilir olmalidir 8

Olgiitler, isletmenin amaci ile tutarli olmahdir

Ayni sektorde bulunsa bile segilecek performans
oOlgutleri kuruma 6zel belirlenmelidir 10

Her bir 6l¢utiin amaci agik olarak belirlenmelidir
11

Performans dlzeyinin belirlenmesi icin veri
toplama ydntemleri acik olarak belirlenmelidir 1,

Musteriler, calisanlar ve yoneticiler performans
oOlgutlerinin belirlenmesi asamasinda katkida
bulunmalidir 13

Sireg; gbzden gecirmeye olanak saglamali,

Olgutler kosullar degistiginde yeniden
degerlendirilmelidir 14

Objektif performans kriterleri subjektif
performans kriterlerine gore tercih edilmelidir 15

7. SQirketinizin performansinin dlglilmesinde asagida siralanan altyapi kriterlerin Snemi nedir?

Cok
Onemli

Onemli

Ne 6nemli
ne 6nemsiz

Kismen
Onemli

Onemli
degil

Finansal bilgi

Entelektiel milkiyet (Patent,telif hakki, vb.)

Musteri iligkileri

Kurum imaji ve kimligi

Marka

Sosyal sorumluluk

Orgiit kdiltiiri

Yonetim sliregleri

Uretim siireci

Kalite kontrol ve ydnetim sistemleri

Enformasyon teknolojisi ve ag sistemleri

Dokiumantasyon yonetimi

Yonetim felsefesi ve yonetim teknikleri

insan kaynaklari

Ar-ge ve iyilestirme teknikleri
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8. Sirketinizin performansinin dlglilmesinde asagida siralanan kriterleri ne sikhkla

Olcliyorsunuz?

(Sikhk ifadeleri)

(Siklik ifadelerinin hangi zaman dilimi arasini
kapsadigi)

Hicbir
zaman

Seyrek

1yl
Ustl

Ara

sira

6-12
ay

Sik
stk
3-6
ay

Her
zaman

1-3 ay

Gelirlerdeki ylizdesel artis orani

Temel aktiflere gére sermayenin karlihgi

Islem birim maliyeti

Bir donemde elde edilen entelektliel miilkiyet
haklarinin sayisi

Yeni fikir ve patentlerin sayisi

Ekonomik degeri olan haklarin toplam mulkiyet
haklarina orani

Tatmin olan misteri ylzdesi

Mevcut mdisterilere yapilan satislarin oransal
degisimi

Yeni musteri sayisi

isletmede gergeklestirilen sosyal faaliyetlerin
sayisl

imaja yénelik reklamlarin siiresi

Calisanlarin  mdusteriye  davraniglarini  dlgen
denetgilerin puanlari

Musterilerin marka tercihlerini 6lgen anketler

Marka Urlnlerinin satisindan elde edilen kar
artisi

Marka yaratmak igin yapilan yatirimlar

Markaya bicilen degerdeki degisim

Sosyal, kulturel ve sportif amagl faaliyetler

Dogal ¢gevrenin korunmasina yapilan yatirm

Toplum egitimine ydnelik yatirimlar

Kalite standartlarina dayali sertifika sayisi

isletmedeki takimlarin sayisi

Personelin egditimi ve yetistirilmesi icin harcanan
sure

Calisan tatmini

Stratejik gorevlerin karsilanma orani

Belirli ddnemlerde yapilan toplanti sayisi

Siparigin gergeklesme siresi

Yeni Urlin gelirleri

Uretim siresi verimliligi (isleme siresi / toplam
Uretim sliresi)

Enformasyon teknolojisine yapilan yatirmlar

Musteri bilgilerine dogrudan baglanabilen satis /
hizmet personelinin ylzdesi

Enformasyon teknolojisi okuryazarligi

Elektronik ortamda yapilan veri alig verigi

Elektronik tartisma gruplarinin sayisi

Networka kayitli kullanici sayisi

intranetteki belge sayisi

Bilgi ve belge isteklerine etkin erisim

Belge uUretiminde kullanilan ortam sayisi

Kullanilan modern yoénetim yaklagimlari

Adli kovusturmalar

Birden fazla islev igin egitim alan galisan sayisi

Calisan basina yapilan éneri sayisi

Calisanlarin ortalama egitim stiresi

Toplam Ar-ge yatirimlari

Ar-ge’de calisan personel sayisi

Universiteler ile kurulan iliski sayisi

333

EK-B



9. Isletmenizde Balanced Scorecard kullaniyor musunuz?

1[ 1 Hig kullanmadik (11 nci soruya geginiz.)
o[ 1 Uygulamistik ama biraktik
3[ ] Projesi tamamlandi, uygulamaya yeni baglayacagiz

4[ ] Isletmemizin bazi birimlerinde kullaniyoruz (liitfen hangi birim oldugunu belirtiniz:

s[ ] Isletmemizin tim birimlerinde kullaniyoruz

10. Balanced Sorecard uygulamasi ile ilgili asagidaki ifadelere katiliyor musunuz?

Kesinlikle Katiliyor Fikrim

Katiiyorum | um Yok
um

Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyor

Balanced Scorecard kullanilan
birimlerimiz dider birimlerden daha
etkin galisiyor

Balanced Scorecard saglikli olarak
kullanilamaz, ¢linkii gerekli bilgileri
elde etmek zordur

Balanced Scorecard uygulamasi ¢ok
zor olmakla birlikte faydasi da ¢ok
azdir

Kalite uygulamalarimiz, Balanced
Scorecard ile uyumludur

Balanced Scorecard sonuglari ile
odullendirme sistemimiz dogrudan
baglantilidir

Calisanlar icin belirlenen hedefler,
Balanced Scorecard ile uyumlu olarak
belirlenmektedir

Balanced Scorecard sonuglarini sirket
stratejilerini olustururken dikkate
aliyoruz

Balanced Scorecard’in isletmemize
bekledigimizden ¢ok daha fazla
faydasi oldu

Balanced Scorecard uygulamasini
diger isletmelere 6neririz

11. Daha 6nce isletmenizde hig Balanced Scorecard yontemini kullanmadiysaniz; gelecekte

Balanced Scorecard yontemini kullanmayi diisiniyor musunuz?

1[ 1 Evet, cok kisa vadede kullanmay! distinliyoruz
o[ ] Evet, uzun vadede kullanmayi distniyoruz
3[ ] Bu ydntem hakkinda bilgi sahibi olmadigim igin bir yorum yapamam

4[ 1 Hayir kullanmayi disinmiyoruz, ¢linki mevcut performans yonetim sistemimizden

memnunuz
s[ ] Hayir kullanmayi diiginmiyoruz, bize gok faydal olmayacagini disiniyorum

12. Balanced Scorecard yéntemini segerken ondan beklentiniz asagidakilerden hangisi/hangileri

idi? (1’den 8’e kadar 6nem derecesine gére siralayiniz.)

Organizasyonu stratejilerimizle ayni yéne yonlendirmek
Organizasyonel sinerji olugturmak

Stratejik bir ydnetim sistemi kurmak

Stratejilerimizin planlama ve biitgeleme ile bagini kurmak
Stratejik hedefler koymak

Stratejik dncelikleri belirlemek

Calisanlari stratejilerimizle ayni ydne yénlendirmek
Diger beklentiler (lutfen belirtiniz) : .................
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13. Verdiginiz cevaplara ek olarak belirtmek istediginiz konulari agagidaki bélime yazabilirsiniz.

Degerli katkilarinizdan dolay tesekkir ederim.
Anket formunu liitfen asagidaki posta adresine veya e-mail’e génderiniz.

Mustafa BEKMEZCI

2 nci Komd. Tugay! ihale Komisyon Bagkanligi / BOLU
Tel : (0374) 245 11 30 (Dahili: 3892, 3031)

GSM: (0533) 543 09 23

mbekmezci14@gmail.com
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