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ABSTRACT

Balanced scorecard is used to measure corporate performance with not only financial
measures, but also non-financial measures. It translates a company’s vision and strategy
into logical sets of performance measures. Its four perspectives; financial measure,
customer knowledge, internal business processes, learning and growth, bring into balance

objectives and help companies to connect long-term objectives with short-term actions.

This study aims to find out how companies have applied the balanced scorecard and how
companies solve the problems which they face in the implementation stage. The study
comprised a series of semi-structured interviews in X Corporate whose field of activity is
metal (aluminum) sector in Turkey. They implement the system with QPR-SC software
especially for achieving objectives, getting information and controlling organizational

functions.

In the first chapter this study reviews, balanced scorecard’s differences between other
corporate performance measurement techniques so as to explain why balanced scorecard
has a significant reputation in management literatures for the last decade. Furthermore,
the study consists of the development of the balanced scorecard’s definition and some
case studies in foreign countries. In the second chapter, the study analyzes interviews

(observation, research and data gathered) about X Company’s balanced scorecard.
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OZET

Toplam basar1 gostergesi yontemi, finansal 6l¢iitlerin yaninda finansal olmayan 6l¢iitleri
de kullanarak isletmelerin kurumsal performansini 6lgmektedir. Yontem, bir isletmenin
vizyonunu ve stratejisini mantikli ve gecerli performans ol¢iitlerine ¢evirmektedir. Dort
boyutu olan finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel isletme siirecleri boyutu ile 6grenme ve
gelisme boyutu amaglar1 dengelemektedir. Isletmelere, giinliik faaliyetleri ile uzun vadeli

amaglarini gerceklestirmekte yardim etmektedir.

Bu calisma, isletmelerin toplam basar1 gdstergesi yontemini nasil uyguladiklarini ve

uygulama asamasinda karsilastiklar: sorunlari nasil ¢ozdiiklerini agiklamay1 amacglamistir.

Calismada, Tiirkiye’de maden sektoriinde faaliyet gosteren X Isletmesi’ndeki uygulama
goriisme, dosya inceleme ve gozlem ydntemleriyle incelenmistir. X Isletmesi bu sistemi
QPR-SC yazilimla, o6zellikle amaglarin gerceklestirilmesi, bilgi edinimi ve

organizasyonel islevlerin denetlenmesi i¢in uygulamistir.

(Caligmanin birinci bdliimiinde, toplam basar1 gostergesi yonteminin son yillarda yonetim
literatiirlinde neden 6nemli bir yer tuttugunu anlamak i¢in, diger kurumsal performans
degerleme tekniklerinden farkliliklar1 {izerinde durulmustur. Ayrica, y&ntemin

tanimindaki gelismelere ve bazi yabanci {ilkelerdeki 6rnek olay calismalarina yer
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verilmistir. Ikinci boliimde ise, X Isletmesi’nde uygulanan Toplam basar1 gdstergesi

yontemi hakkinda yapilan gorlismelerin analizi yapilmistir.

GIRIS

Son on y1l dncesine kadar isletmeler, kurumsal performanslarini bilango, gelir tablosu ve
nakit akimi tablosu yardimiyla elde ettikleri; kar, nakit akis1 gibi gostergeleri géz oniine
alarak degerlemekteydiler. Ancak, degisen ve gelisen miisteri, entellektiiel sermaye,
marka degeri, insan kaynaklar1 gibi kavramlar sonucunda, ge¢mis faaliyet donemlerine
iligkin finansal Olglitler isletmelerin gergek degerlerini ve performanslarini gostermekte
yetersiz kalmistir. Toplam basar1 gostergesi (TBG) yontemi (balanced scorecard),
kurumsal performansin degerlenmesinde olusan bu bosluklarin doldurulmasi temel

amaciyla ortaya ¢ikmistir.

TBG yontemi, literatiire 1992 yilinda Harvard Business Review’de yayinlanan: “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance (Toplam Basari Gostergesi
Yontemi - Basartya Yon Veren Olgiitler) adli makaleyle girmistir. Bu makaleyi yazan
Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda ayn1 dergide “Putting the Balanced
Scorecard to Work (Toplam Basar1 Gostergesi Yontemini Uygulamak)” adli makaleyi
yayimlamiglardir. Yaptiklar ¢alismalarla TBG yontemini daha da gelistirmisler ve 1996
yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Toplam Basari
Gostergesi Yonteminin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi)” adli makaleyle

bu metodolojiyi sunmuglardir. Robert S. Kaplan ve David P. Norton TBG yo6ntemint,

16



“isletme stratejilerini eyleme doniistiirmenin yontemi” olarak tanimlamiglardir. Daha
sonra yontemin uygulanmasia yonelik ilk bilgisayar yazilimi Gentia adli igletme

tarafindan gelistirilmistir.

Toplam basar1 gostergesi yonteminde, vizyon kavrami altinda olusturulan stratejilere
bagli olarak belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi ve deger yaratan her unsurun
performansinin degerlenmesi i¢in; performans Ol¢iitlerini icerecek sekilde dort boyutta
yapilandirilmaktadir. Bu boyutlar, metodolojinin son on yilda gelismesi sonucu “finansal
boyut”, “miisteri boyutu”, “i¢sel isletme siire¢leri boyutu” ve “6grenme ve gelisim

boyutu” olarak adlandirilmistir.

Diinya ¢apinda uygulama 6rnekleri incelendiginde, bu yonetim tekniginin isletmelerde
orgiit kiiltlirlinliin gliclenmesine, yonetime katilim oranmin artmasina, stratejilerin ve
hedeflerin daha dogru olarak belirlenip, boliim ve birimlere gore ayrilarak diizenli
denetim altinda gerceklestirilmesine, iist yonetimin denetim ve kontrol faaliyetlerine daha
az zaman ayirmasina, yatay ve dikey iletisimi artirmaya ve kurumsal performansin ¢ok

daha hizli, cok daha kisa siirede degerlenmesine olanak sagladig1 goriilmektedir.

Bu calismanin birinci boliimiinde, performans yonetimi kavrami, kurumsal performansi
degerleme yontemleri ve toplam basar1 gostergesi yonteminin bu yontemler arasindaki
yeri agiklanmigtir. Ayrica, toplam basar1 gostergesi yonteminin ve boyutlarinin igeriginin

zamanla gelisimi irdelenmistir. Yontemi tam olarak anlamak i¢in farkh iilkelerde, farkl
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sektorlerde faaliyet gosteren bazi isletmelerdeki uygulamalar, basarili ve basarisiz

ornekleri ile birlikte incelenmistir.

Ikinci boliimde ise X isletmesinde, yontemin tasarim, kurulum, teknoloji ile
biitiinlestirme asamalart degerlendirilmistir. Bu asamalarda karsilasilan sorunlar
belirlenmis ve ¢oziim Onerileri gelistirilmeye calisilmistir. X isletmesinde yiiriitiilen

incelemelerde goriisme, gézlem, dosya inceleme teknikleri kullanilmustir.
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BOLUM 1

KURAMSAL CERCEVE

1. KURUMSAL PERFORMANS YONETIMi VE TOPLAM BASARI
GOSTERGESI YONTEMININ KURUMSAL PERFORMANS YONETIMINDEKI

YERI

1.1. Performans ve Performans Yonetimi Kavramlari

Bu boliimde kisaca performans, performans yonetimi ve performans degerleme
kavramlarma deginildikten sonra, etkili bir performans yonetimi sisteminin tasimasi
gereken Ozelliklerin, bu sistemin yapilandirilma asamalarinin ve son olarak da toplam
basar1 gostergesi yonteminin diger kurumsal performans degerleme yoOntemlerinden

farkliliklar tizerinde durulacaktir.
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Performans, herhangi bir etkinlik sonucunda elde edilen ¢iktiy1 nicel ya da nitel olarak
belirleyen bir kavramdir. Bir isletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman
sonucunda olusan ¢ikt1 ya da ¢aligmanin sonucuna gore isletme amacinin ya da gérevinin
yerine getirilme derecesini gosterir' .

Performans, bir isletmede personelin amacglar1 gergeklestirmede gosterdigi basari

)
derecesidir”.

Performans yonetimi, isletme kiiltiiriinde, sistem ve siireglerde olumlu degisim
gerceklestirmek icin, lizerinde anlasilmis performans hedefleri olusturmaya yardimci
olmak tizere, kaynaklarin tahsis edilmesi ve 6nem sirasina gore siralanmasi, yoneticilerin
bu hedeflere ulagmak i¢in kullandiklari politikalarin ve programlarin dogrulugunu teyit

etmesi veya degistirmesi amaciyla performans degerleme bilgisinin kullanimidir.

Performans yonetimi, sistem ve siireclerin, birey ve takimlarin performansini yonetmek
ve biitlin isletme siireclerinin siirdiiriilebilir ytliksek karlhiliga ulastiracak derecede
iyilestirilmesi i¢in Orgiitli slirekli gelisime yoneltmek i¢in kullanan bir yaklagim ya da

yontemdir”.

'Ziihal Akal, “Performans Kavramlari ve Performans Yo6netimi”, Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu,

Milli Prodiiktivite Merkezi, Ankara, Ocak 2003, S 1-
(www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.htm - 79k), FErisim Tarihi:
01.03.2006

2 Ozlem Ozkanh, “Personel Politikalarmm Belirlenmesinde Performans DegerlemeninYeri ve Ulkemiz
Biiyiik Sanayi Isletmelerindeki Uygulama”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamus
Doktora Tezi, Ankara 1995, s 2

3 Zithal Akal, Ocak 2003, Erisim Tarihi: 01.03.2006
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Performans yOnetimi, “amaglara gére yonetim anlayisi ile oOrtiisiir; dolayisiyla personelin
ise odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi i¢in amaglarin

belirlenmesi ve bunlara ne 6l¢iide ulasildiginin dlgiilmesidir™*.

Performans ve performans ydnetimi tanimlarina bakildiginda iki 6nemli unsur goze
carpmaktadir. Bu iki tanim da siirecler ve yapi agisindan oOrgiit diizeyinde ve birey
diizeyinde ayr1 ayr1 ele alinabilmektedir. Bu calismada incelenen performans ve
performans degerleme kavramlari, konun kurumsal performans degerleme teknigi
(toplam basar1 gostergesi yontemi) olmasi nedeniyle yap1 ve siirecler agisindan orgiit

diizeyinde ele alinacaktir.

Degerlendirme kavramui, bir seyi degerli duruma sokma, degerleme ise deger veya kiymet
bigme anlamina gelmektedir. Daha genis anlami verilecek olursa degerleme, Olgiilere
gbre gorevin yerine getirilme ve amaca ulasma derecesini 6lgmektir’. Dolayisiyla bu

calismada performans degerleme terimi benimsenmistir.

Performans degerlemesi, bir yoneticinin veya denetimden sorumlu birimin 6nceden
saptanmis standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla, Orgiit yapisinin, siireclerin,

. . . o [ 4 6
faaliyetlerin ya da personelin performansinin degerlemesi siirecidir”.

* [smet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymcilik iletisim Egitim Hizmetleri
Ltd. Sti, Istanbul, Mart 2004, s 335 o

5 Ali E. Eke, “Basar1 Degerleme ve Kit’ler I¢in Ongoriilen Yontem”, Verimlilik Dergisi, A:3, 1988-3, s
108

® M. Palmer, Performans Degerlendirmesi, Rota Yayimlari, istanbul, 1993,s 9.
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Performans degerleme ile is degerlemesi birbirlerini biitiinleyen iki dnemli kavramdir ve
karistirllmamasi  gerekir’. Baslangigta yapilan is analizi calismalariyla ve gerekli
standartlarin belirlenmesi ile performans degerlemesi miimkiin hale gelmistir. Is analizi
bilinyesinde is tanimlar1 ve is gerekleri kavramlar1 gelismis; bunlar ¢ercevesinde de is
degerlemesi ve performans degerlemesi kavramlari ortaya ¢ikmustir. Is degerlemesi, iicret
yoOnetimi veya iicret sistemlerinin olusturulmasindan 6nce yapilan iglerin birbirine gore
nispi 0neminin belirlenmesidir. Performans degerleme ise, isletme stratejileri ile
iliskilendirilen tiim faaliyetlerin, siire¢lerin ve personelin bireysel basarilarini ve belirli

bir zaman siiresindeki davranislarini degerleyen ve dlgen bir siirectir.

Personel performansinin degerlemesi asamasinda esas alman kriterler gorevin
gerceklestirilme derecesi, donem basinda belirlenen amaglarin gergeklestirilme derecesi,
personelin isine iligkin  becerileri, personelin kisisel nitelikleri, personelin kisisel

yetenekleri, personelin iistleriyle olan iliskileridir®.

Isletmelerin ¢ogu kurumsal performanslarin1 degerlemek ve calisanlar1 motive etmek icin
hala klasik ol¢iitler kullanmaktadir. Klasik Olciitlerin bir¢ogu finansal Olciitleri temel
almas1 nedeniyle kurumsal performansin degerlemesinde gecerliligini ve gerekliligini
korumasina karsin; basarityr degerlemede yetersiz kalmaktadir. Klasik performans

yénetim sisteminin 6zellikleri ve eksik yonleri izleyen maddeler halinde belirtilmistir’:

"Gokhan Senol, is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis, S 1,
(http://www.isguc.org/pm.php), Erisim Tarihi:15.02.2006

¥ Ozlem Ozkanh, “Personel Politikalarnmn Belirlenmesinde Performans Degerlemenin Yeri ve Ulkemiz
Biiyiik Sanayi Isletmelerindeki Uygulama”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamus
Doktora Tezi, Ankara 1995, s 130-147

’Ernest Glad, Hugh Becker ; “Activity—Based Costing and Management”, John-Willey& Sons, U.S.A.,
1995,s 172,173

22


http://www.isguc.org/pm.php

e Yonetim ve diger kullanicilar, toplami ifade eden rakamlara yonelmektedir.

e Gecmis verileri gosterir ve gelecekteki performans ile ilgili degildir.

e Performans degerlemesinde agirlikli olarak finansal olgiitler kullanmaktadir.

e Degerleme ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gerceklestirildigi i¢in, personel,
tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger ¢ikar gruplarini dikkate
almamaktadir.

e Finansal performans Olgiitleri, igletme bazinda performans kriterleri iken,
isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler dikkate alinmamaktadir.
Isletmenin degerlemesi igin faaliyette bulundugu endiistrideki isletmeler ile
karsilastirilmasi gerekir.

e Kilasik performans degerleme tekniklerinde marka, entellektiiel sermaye, orgiitsel
o0grenme gibi deger artiran kavramlar géz ardi edilmektedir.

e Klasik anlayis, faaliyet gosterilen fiziki ortamda, kurumsal performansi ve roliinii

dikkate almamaktadir.

Bu nedenle, isletmelerin, ama¢ ve hedeflerine uyum saglayan etkili bir performans

yonetim sisteminin yapilandirilmasi gerekmektedir.

1.2. Performans Yonetimi Sisteminin Yapilandirilmasi
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Lider bir orgiit, verimli ve etkili performans yonetimi sistemini yaratmak i¢in takip eden

ozellikleri saglamalidir'’:

e Isletme, miisteriler ve paydaslar (hisse sahibi olsun olmasin) tarafindan paylasilan
basarinin tanimlanabilmesi i¢in isletme vizyonunu belirgin Slgiilebilir sonuglara
cevirmelidir.

e Isletim sisteminin basaris1 ve saglig1 bir biitiin olarak saglanmali ve degerleme,
yonetme ve gelistirme i¢in bir ara¢ bulunmalidir.

o Kalite, maliyet, finansal yapi, hiz, miisteri hizmetleri, hiyerarsik diizen
(alignment), motivasyon, yeteneklerin gelistirilmesi v.b tahmini performans
yonetimi sistemi Olciitlerini géz 6niine almalidir.

e Varolan degerleme modellerini, tutarli ve biitiinlesik bir performans yonetimi

yaklagimi ile degistirmelidir.

Etkili bir kurumsal performans yonetim sisteminin yapilandirilmasi i¢in pazar kosullari,
isletme stratejisi, miisteri beklentileri ve gelecege iliskin beklentiler gibi ozelliklerin

belirleyici etkisini géz dnilinde tutmak gereklidir.

Ernest Glad ve Hugh Becker “Faaliyet Esasli Maliyetlendirme ve Yonetim” (Activity-
based Costing and Management) adli makalesinde, etkili bir performans yonetim

sisteminin yapilandirilmasinda belirtilen siireglerin izlenmesini 6nermistir'':

"Richard H. Hopf, David J. Litman, Lloyd W. Pratsch, Ida M. Ustad, Robert A. Welch, Terrence J.
Tychan, Pauk A. Denett, “Guide to a Balanced Scorecard: Performance Management Methodology”,
Procurement Executives’s Association, s 5, (www.utdallas.edu/~pineres/ Balanced%20Scorecard.pdf),
Erisim Tarihi:17.11.2005
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o 1lcsel ve Digsal Etmenlerin Tamimlanmasi: Isletmenin basarili bir yasanmi ve
uzun dénemli gelisimi i¢in 6nemli olan ig¢sel ve digsal etmenlerin tanimlanmasi
gerekir. Bu tanimlama, isletmelerin zayif ve giiclii yanlarmin, karsilasabilecegi
firsat ve tehditlerin degerlenmesi, bu konulara iligkin stratejilerin belirlenmesine
yonelik ¢alismalarin sonucunda yapilir.

e Kritik ve Diger Performans Olciitlerinin Belirlenmesi: Kritik performans
Olgiitleri, bir isletmenin faaliyette bulundugu iilkeye, sektore, kendi oOrgiit
yapisina, siireclerine, yeteneklerine bagli olarak basarisin1 belirleyen temel
gostergelerdir. Bir isletmenin basaris1 i¢in gerekli ve uygun olan performans
Olgiitlerinin tanimlanmasi, stratejilerin bu dlgiitlere gore formiilasyonunun
yapilmasi birincil derecede onemlidir. Kritik performans Olgiitlerinin seg¢iminde
belirtilen su esaslarin dikkate alinmasi gerekir'*:

0 Isletmenin stratejisine gore kritik performans 6lciitleri olusturulmalidr.

0 Kiritik performans dlgiitleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlar
arasinda bag olusturmalidir.

0 Kiritik performans olgiitleri, isletmedeki her orgiitsel kademe i¢in ayni
anlami ifade etmelidir.

0 Kiritik performans Olgiitleri, isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki faaliyetleri
dikkate almalidir.

0 Kiritik performans oOlgiitleri, verilecek kararlar icin yeterli olmali ve

kullanicilar i¢in zamaninda hazir olmalidir.

"Ernest Glad, Hugh Becker, 1995, s 174
2 Danel P. Keegan, Robert G. Eiler, Charles R. Jones, “Are Your Performance Measures Absolote?”,
Management Accounting, Haziran 1989, s 45-49/ Ziihal Akal, Ocak 2003, Erisim Tarihi: 01.03.2006
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Isletmelerin en ¢ok kullandig1 kritik performans dlgiitleri etkililik (effectiveness),
verimlilik, miisteri tatmini, kalite, maliyet, karliik ve esneklik olarak
siralanmaktadir'®. Ayrica, Gallup tarafindan yapilan bir arastirmada en ok
kullanilan kritik performans Olgiitleri sirasiyla, miisteri hizmetleri, iiriin/hizmet
kalitesi, faaliyet etkililigi, iletisim ve bilgi teknolojisi, esneklik ve uyum
saglayabilme, yenilik, pazara girme hiz1 ve digerleridir'®. Isletmenin ana amaglar1
tamimlandiginda, degerlendiginde ve stratejik plandaki Oneme  gore
smiflandirildiginda  diger performans o6lgiitleri belirlenmelidir. Bu o6lgiitler,
isletmenin tim 6nemli faaliyetlerinde etkili olmali, zamaninda veri saglanmasina
destek vermeli, kolay uygulanmali ve her kademedeki personel tarafindan kabul
edilmelidir".

e Performans Degerlemenin Orgiitin Alt Basamaklarmma Yayilmast:
Performans degerleme sistemi, sadece iist yonetim tarafindan kullanilacak bir
sistem degildir. Performans degerlemenin kullanildig1 kademeler; pazar diizeyi,
isletme diizeyi, tesis diizeyi ve hat diizeyi olarak siralandiriimaktadir'®.
Performans degerlemede basarimin temeli, her basamak arasinda baglanti

kurulmasi ve bu baglantida neden-sonug iliskisinin islerlik kazandirilmasidir'”.

> Malcolm Smith, New Tools for Management Accounting Putting Activity Based Costing and Non-
Financial Indicators to Work, Pitman Publishing, U.K.,1995, s 178-182,

4 Edward Blocher, Kung Chen, Gary Cokins, Thomas Lin, “Cost Manage-ment:A Strategic Emphasis”,
3/e, McGraw-Hill, 2005, s 37

'* Callie Berliner, James A. Brimson, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing:CAM-I
Conceptual Design, CAM-I, U.S.A.,1988, s 161

"% ibid, s 161-163

7 SQait Yiiksel Kaygusuz, Uludag Universitesi, [iBF, Isletme Bolimii; “Yonetim Muhasebesinin
Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta:Balanced Scorecard (Olgiim Karti Teknigi)”,
Is,Gii¢ Endiistri Tligkileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:7 Say1:1 , s 6, Ocak 2005, Issn: 1303-2860,

(www.isguc.org/pdf/saitkaygusuz.pdf), Erisim Tarihi:9.11.2005

26



Performans yoOnetim sistemlerinin basarili bir sekilde yapilandirilmasi, isletmelerin
kurumsal performans degerlemesine yenilik getirmekle kalmamakta, isletmelerin
karsilasacagi kosullarda da benzer Olgiitlerin gelistirilmesi, degerlenmesi ve
uygulanmasinda da kullanilmaktadir'®.

Isletmelerin olusturacaklar1 kurumsal performans y®dnetim sistemleri, stratejilerini
destekleyici olmalidir. Bu sistem, miisteri ve i¢ silirecin performansi ile ilgili olarak
finansal Olciitler yaninda finansal olmayan o6lgiitleri de icermelidir. Ayrica, bu sistem
isletme amaglarini yonetilebilir alt bagliklara doniistiirmek igin Orglitsel yapidaki alt

kademeleri de kapsamalidir'®.

1.3. Kurumsal Performans Degerleme Yaklasimlar

Isletmeler zaman icinde meydana gelen teknolojik, ekonomik, yonetsel ve sosyal nitelikli
gelismeler sonucu, farkli donemlerde farkli alanlarda degisik kurumsal performans
yaklagimlarina odaklanmistir. Bu yaklasimlar odaklandiklar1 temel performans ol¢iitleri

acisindan su sekilde gruplandlrllabilmektedirzo:

e Ekonomik Performans Yaklasimi: Ekonomik performans yaklasimi, kar
artirmay1, nakit akislarimi siirekli kilmayi, bor¢ 6zkaynak bilesimini optimum

diizeyde tutmayr amacglamaktadir. Dolayisiyla, kurumsal performansin

' Chee W. Choe, Kamal H. Haddad, James E. Wilson, “Appling the Balanced Scorecard to Small
Companies”, Management Accounting, Augustos 1997, s 21

' Marc J. Epstein, Jean-Frangois Manzoni, “Translating Strategy Into Action”, Management Accounting,
1997, s 28

20 7ithal Akal, Ocak 2003, s 1,Erisim Tarihi: 01.03.2006
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degerlemesinde kullanilan performans 6lgiitleri de kar, ekonomik kar', nakit akisi,
borg ve 6zkaynaklari piyasa degeri olmaktadir®'. Isletme degerini dolayisiyla bir
anlamda kurumsal performansi bu dlgiitlere gore degerlemede kullanilan genel
kabul gérmiis yontemler indirgenmis nakit akimlar1 (net bugiinkii deger) yontemi,
net aktif deger yoOntemi, piyasa degeri-defter degeri yoOntemi, tasfiye degeri
yontemi, yeniden yapma degeri yontemi, isleyen tesebbiis degeri yontemi, emsal
degeri yontemi, ekspertiz degeri yontemi, temettii verimi yontemi, fiyat/kazang
oran1 yontemi, fiyat/nakit oran1 yontemi, piyasa kapitalizasyon degeri yontemi ,
defter degeri yontemi, varlik fiyatlama modeli (Capital Asset Pricing Model-
CAPM), EVA yéntemidir™.

Verimlilik ve Etkililik Yaklasimi: Verimlilik, tiretilmis olan {iriin ve hizmetlerle
(cikt1), bu iiretimi gergeklestirmek icin kullanilan iiretim kaynaklarinin (girdi)
birbirine oran1 ile elde edilen bir katsayidir. Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra
gelismistir. Isgiicii, malzeme, makine, enerji, sermaye ve bilgi verimliligini
artirmaya Onem veren bir anlayistir. Uretim artis1, enflasyon, issizlik ve kalkinma
sorunlariin ¢oziimiinde verimlilik temel anlayis olmustur. Etkililik ise, orgiitiin
tanimlanmis amaglarina ulasma derecesini 6lgmekte kullanilmaktadir. Beklenen
sonu¢ ile elde edilen sonu¢ arasindaki farklar, etkililik derecesini ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla, bu yaklasim ile orgiitler, amaglarin1 gerceklestirme

performanslarina gore, gerekli degisimlere gidebilmektedir. Etkililigin ve

" Ekonomik kar, yatirilan sermayenin getirisi (return on mvested capital) ile sermaye maliyeti arasindaki
farkin, yatirilan sermaye tutari ile ¢arpimidir.

2 Aykan Ureten- Doc.Dr Metin Kamil Ercan, “Firma Degerinin Tespiti ve Yonetimi”, Gazi Kitabevi,
Ankara 2000, 53-78

“Sirket Degerleme Yontemleri”-(www.baskent.edu.tr/~gurayk/finpazsirketdegerleme.doc), Erisim
Tarihi: 29.12.2006, s 5-34
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verimliligin 6n plana ¢iktig1 isletmeler, kurumsal performanslarini degerlerken, bu
degiskenlerin rakamsal ifadelerini g6z 6niine almaktadir.

Pazar ve Miisteri Odakh Yaklasim: Pazar ve miisteri odakli yaklagimlar ile
kalite, yenilik, yaraticilik, birebir taklit, marka gibi kavramlar 6nem kazanmustir.
Isletmeler kurumsal performanslarini degerlerken, kalite politikalarinimn, yenilik,
yaraticilik, taklit yeteneklerinin ve marka degerlerinin isletme defter degeri
iizerinde yarattig1 etkiyi belirleyebilmektedir.

Biitiinlesik Kurumsal Performans Yaklasimi: Isletmelerin iginde bulunduklari
i¢c ve dis ¢evrelerine, kendi orgiit yap1 ve siireglerine uygun olarak, kisa vadede ve
uzun vadede basarisini etkileyebilecek, finansal ve finansal olmayan performans
olgiitlerine gore kurumsal performanst degerleyen bir yaklasimdir. Bu yaklagim,
isletmelerin bilango ve gelir tablolarina heniiz net olarak yansitamadiklari,
entellektiiel sermaye, yeni {liriin/hizmet yaratabilme, marka degeri, Orgiitsel
O0grenme yetenegi, siire¢ iyilestirme kabiliyeti v.b kavramlar isletme degerini
artiran dnemli unsurlar olarak tanimlamaktadir. Dolayistyla, bu yaklasim 6nceden
bahsedilen tiim yaklasimlar1 kendi i¢cinde barindiran ve eksikliklerini tamamlayan
bir kurumsal performans degerleme teknigine ihtiyag duyuldugunu
savunmaktadir. Bu ihtiya¢ tiizerine, Robert S. Kaplan ve David P. Norton,
isletmelerin kurumsal performanslarint degerlerken kullandiklar1 performans
Ol¢iitlerini iceren dort boyutlu (finansal boyut, miisteri boyutu, icsel isletme
siiregleri boyutu, 6grenme ve gelisim boyutu) toplam basar1 gdstergesi (TBG)

yontemini gelistirmistir.
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1.4. Kurumsal Performans Degerleme Teknikleri Arasinda Toplam Basar:

Gostergesinin Yeri

Giliniimiizde bilgi toplumuna gec¢is sonucu, birgok toplumsal degerin degistigi gibi
yonetim dinamikleri de degismistir. Basta, isletme icinde katma deger yaratan personel
“i¢c miisteri”, isletmenin yarattig1 fayday1 kullanan kisi veya kurumlar ise “dis miisteri”
olarak tanimlanmustir. Personeli i¢ miisteri olarak adlandirmak, insan faktorii {izerine
yapilan her yatirnmin kisa veya uzun vadede isletmede deger yaratacak bir faaliyet olarak
goriilmesinden kaynaklanmaktadir. Herzberg’in Cift Faktér Kurami’nda da bahsettigi
gibi isletme icinde personel, statii ve gelir disinda terfi olanaklari, kendini
gelistirebilecegi gorevlerin verilmesi, kisisel hayata saygili politikalarin belirlenmesi v.b
faktorlerle de gidiilenmektedir™. Gidiilenen ve kendini gelistirmesine destek verilen
personel, isletmenin entellektiiel sermayesinin insan unsurunu olusturmaktadir. Bu unsur,
isletme amagclarin1  gergeklestirerek kurumsal performansin yiikselmesinde etkili
olacaktir. Ote yandan, 6grenen bireyden 6grenen gruba, dgrenen gruptan dgrenen drgiite
gecilecek, isletme i¢i mevcut siiregler iyilestirilecek, katma deger yaratacak yeni siiregler
gelistirilecek ve igletmenin sahip oldugu yapisal sermayeyi (entellektiiel sermayenin alt
unsuru- yapisal sermaye) gii¢lendirecektir. Uzun vadede ise, kurumsal performans tekrar
artacaktir. TBG yontemini diger kurumsal performans degerleme yontemlerinden ayiran
en 6nemli noktalardan biri, 6grenme ve gelisim boyutunu (personel gelisimi ve orgiitsel
O0grenme yetenegi) ve igsel isletme siirecleri boyutunu (mevcut siireglerin iyilestirilmesi,

katma deger yaratacak yeni siireglerin gelistirilmesi) icermesidir.

?3 Erol Eren, « (")rgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi”, Beta Yayinlari, Genisletilmis 7. Baski,
Istanbul 2001, s 32
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Uriinde ve hizmette kalite kavraminin yaninda miisteri memnuniyeti, miisteri tatmini,
miigteri karhihig, miisteri sadakati, marka degeri 6nem kazanmistir. Miisteriler,
isletmelerin sahip oldugu entellektiiel sermayenin bir diger unsurudur. Uretilen veya
sunumunda aracilik yapilan iirlin ve/veya hizmette kalitenin artirilmast miisterinin
sagladig1 fayday1 artiracak boylece, sadik miisteriler olusturulacaktir. Sadik miisterilerin
ve marka bagimlilig1 gelistirilmis miisterilerin satin aldig1 iiriine veya isletmenin diger
iiriinlerine uzun siireli talep yaratmasi nedeniyle, isletmenin pazar pay: biiyliyecek ve
finansal yapis1 giiclenecektir. Ayni1 zamanda, isletmenin yarattigi markanin degeri
yiikselecek, isletmenin kurumsal performansini ve piyasa degerini artiracaktir. Tiim bu
sayillan kavramlar, TBG yonteminde miisteri boyutu altinda toplanmustir. Ogrenme ve
gelisim boyutunun, igsel isletme siirecleri boyutunun yaninda miisteri boyutunu da ele

alan tek kurumsal performans degerleme yontemi toplam basar1 gostergesidir.

Finansal oOlciitlere dayali kurumsal performans degerlemesi, gecmise dayali olmasi,
isletmelerin bilgi ve yenilik liretme yetenegi, miisteri kazanma ve miisteri elde tutma
yetenegi gibi potansiyel varliklarini g6z ardi etmesi nedeniyle yetersiz kalmistir. Ancak,
bu finansal o&lgiitlerin dnemsiz oldugunu gostermemektedir. Isletmelerin, karlarini
artirma, nakit akislarini siirekli kilma, borg- 6zkaynak yapilarini optimum diizeyde tutma
ve kar dagitim politikalariyla hem otofinansmani saglama hem de hissedarlara kar pay1
dagitma amaclarina yonelik stratejilerini dogru belirlemeleri ve bu stratejileri faaliyetlerle
dogru iliskilendirmeleri gerekmektedir. TBG yOntemi, isletmenin temel amaclarina gore

olusturulan finansal, miisteri, isletme ici siirecler, 6grenme ve gelisim boyutlarina gore
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siniflandirilmig stratejilerini, kurumsal diizeyden boliim, birim ve birey diizeyine kadar
indirmeyi saglamaktadir. Boylece, diger yoOntemlerden farkli olarak, kurumsal

performans degerlemesi biitiinlesik olarak uygulanmaktadir.

Bunlarin disinda, yontemin en énemli ayirt edici 6zelligi, gecmise dayali degil; gelecege
dayali degerleme yapmasidir. Olusturulmus dort boyut iginde belirlenen hedeflere
ulagilmaya cabalanmaktadir. Bu 6zellik, yontemin eksiklikleri diizeltmeye yonelik degil,
hatalar1 ve verimsizlik paylarin1 dnlemeye yonelik oldugunu gostermektedir. Ayrica,
daha oOnce sayilan bu dort boyut, isletmenin yapisina ve Onceliklerine gore
farklilagtirilabilmektedir. Son olarak, yontemin veri toplama ve isleme 6zelligi tasiyan
bilgisayar programlariyla beraber kullanilmasi, TBG yontemiyle istenilen farkli
yontemlerin de biitlinlesik olarak kullanilmasina olanak saglamaktadir. Bu nedenlerden
otiri, TBG yontemi kurumsal performans degerleme yoOntemleri arasinda One

cikmaktadir.

2. TOPLAM BASARI GOSTERGESI YONTEMI KAVRAMI VE UYGULANISI

2.1. Toplam Basar1 Gostergesi Kavrami ve Toplam Basar1 Gostergesi Yonteminin

Dort Boyutu

Kamu ve 0Ozel sektdorde onde gelen oOrgiitlerin 6zelliklerinden biri, basarili kurumsal

performans degerleme uygulamasinin gereklerini kavramis olmalari, programlarin

orgiitii, etkililigi ve verimliligi hakkinda, siirecler ve insanlar hakkinda muhakeme
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yapmalaridir.  Ayrica, bu orgiitler kurumsal performans degerlemesini sadece ilgili
verileri toplayip analiz etmekte kullanmaktan bagka, ilerlemeler kaydetmek ve stratejiyi

basariyla harekete gegirmek icin de kullanmaktadirlar.

TBG yontemi, literatiire 1992 yilinda Harvard Business Review’de yayinlanan: “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance (Toplam Basari Gostergesi
Yontemi - Basartya Yon Veren Olgiitler) adli makaleyle girmistir. Bu makaleyi yazan
Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda ayn1 dergide “Putting the Balanced
Scorecard to Work (Toplam Basar1 Gostergesi Yontemini Uygulamak)” adli makaleyi
yaymlamiglardir. Yaptiklar1 ¢aligmalarla TBG yontemini daha da gelistirmisler ve 1996
yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Toplam Basar1
Gostergesi Yonteminin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi)” adli makaleyle
bu metodolojiyi sunmuslardir®. TBG’nin, bir orgiit i¢inde kurumsal performansi
denetlemede yoneticilere yardimci olarak kullanilmasi, bir stratejik plan ile biitlinlesik
olarak faaliyetlerin uygulanmasini gerektirmektedir. Yontemin bu sekilde kullanimu,
stratejik hedeflerin basarilmasi konusunda yoneticilere karar verme siirecinde de destek
olup, kendini stratejik yonetim araci olarak kanitlamaktadir®. Daha sonra yontemin
uygulanmasina yonelik ilk bilgisayar yazilimi Gentia adli isletme tarafindan
gelistirilmistir. Kaplan ve Norton’un 1996 yilinda yazdiklar1 “Balanced Scorecard” adli

kitap, 1999 yilinda Tiirk¢e’ye ¢evrilmistir. Bu kitapta yazarlar; TBG yontemini, “igletme

** Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden ye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt 2, Say::3, 2000, Izmir;
(http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html- ), Erisim Tarihi: 27.03.2005

¥ Gavin Lawrie, “Combining EVA with Balanced Scorecard to Improve Strategic Focus and Alignment”,
2GC Active Management, 2GC Limited Albany House, Market Street Maidenhead, Berkshire SL6 8BE
UK, January 2001, s 3, (http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php?t=122), Erisim Tarihi: 17.11.2005
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stratejilerini  eyleme doniistiirmenin  yontemi” olarak sunmustur?’. Stratejinin
gerceklestirilmesi igin, bir Orgiitiin her seviyesinde degisimin ger¢eklestirilmesi
gerekmektedir. David Norton, “Managing Strategy is Managing Change (Stratejiyi
Yonetmek Degisimi YOnetmektir)” isimli makalesinde, stratejinin daha zor ve daha kolay
uygulanabilir iki yoniiniin oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore uygulanmasi zor olan
boliim, harita ve dlgiitlerle stratejinin tanimlanmasi, siire¢ ve prosediirlerle basarilmasidir.
Stratejinin daha kolay uygulanabilir yonii ise, liderlik, orgiit kiiltiiri ve takim ¢aligmasi

gibi 6nemsizmis gibi goriinen oysa; degisimin oncelikli gerektirdigi 6zelliklerdir’.

Gartner Grubu tarafindan 1998 yilinda yapilan bir arastirma “zengin 1000 igletmenin en

az %40’ 1mn 2000 y1lina kadar TBG yéntemini uygulayacagini bulmustur®.

TBG yaklasimi, ¢esitli performans Olgiitlerini kullanan bir kontrol ve performans
degerleme aracidir. Bunun yaninda hem biitiinlesik (integrated) bir yonetim araci, hem de

. . 29
bir “kurumsal 6grenme” aracidir.

Gautreau ve Kleiner’a gére TBG yontemi, Orgiite biitliinsel anlamda odaklanmaya,
iletisimi iyilestirmeye, orgiitsel amaclar1 belirlemeye ve stratejik geribildirim saglamaya

yonelik bir aractir.

2% Ali Sahin Ornek, 27.03.2005

*" David P. Norton, “Balanced Scorecard: Managing Strategy is Managing Change”, Harvard Business
School Publishing, Volume 4: Number 1, January- February 2002, s 1

2Richard H. Hopf, David J. Litman, Lloyd W. Pratsch, Ida M. Ustad, Robert A. Welch, Terrence J.
Tychan, Pauk A. Denett, 17.11.2005, s ix

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yaymcilik 9. Bask, Eyliil 2003, istanbul, s 455
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TBG yoOntemi, orgiitiin vizyonuna ve stratejilerine yonelik hedeflerin belirlenmesini, bu
hedeflere uygun performans Olgiitlerinin dengeli bir sekilde olusturulmasini,
performansin degerlemesini; bdylece Orgiitiin uzun, kisa vadeli stratejik amag ve

hedeflerine ulasmasini amaglayan bir yonetim sistemidir*’.

Birgok isletme, kurumsal performansini sadece finansal boyut ile ele almaktadir. Oysa,
finansal Olgiitler temelde gecmisi dlgmeye yonelik oldugu i¢in bir isletmenin hayati
performans etmenleri arasindaki baglantiy1 agiklamakta yetersiz kalmaktadir. TBG ise,
sadece finansal boyutu degil, ayn1 zamanda maddi olmayan etmenleri de dikkate
almaktadir. Bu anlamda TBG; isletmenin performans degerleme sistemine bir yenilik
getirmekte ve bir orgiit icinde cesitli stratejik 6l¢iimler arasindaki uyumun saglanmasina

yardimer olmaktadir.”’

TBG yontemi, isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere dayanan finansal degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ergevesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde isletme i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi
ve miilkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, isletme
ici yontemler cergevesinde 0grenme ve gelisme gibi finansal olmayan degerleri esas alan;
belirli performans Olgiitleriyle bu boyutlar1 degerleyen; boyutlar arasindaki dengenin ve

uyumun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmay1 ve

% Nermin Cakmak, Bilgi Merkezlerinin Yonetiminde “Balanced Scorecard (BSC) : Dengeli Kurumsal
Karne” Yaklasimi, TMMOB Mimarlar Odas1 Kiitiiphanesi, Ankara- UNAK’05 “Bilgi Hizmetlerinin
Organizasyonu ve Pazarlamas1”, Istanbul, 22-24 Eyliil 2005, s 3

31 Mehmet Ozbirecikli, Ferit Olger, “Strateji Odakli Performans Ol¢iim Sistemi: Balanced Scorecard-
BSC”, 2002, (http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/index.html), Erisim Tarihi:
27.03.2005

35


http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/index.html

stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans degerleme sistemi ve/
veya yonetim teknigidir.

TBG’nin agik bir sekilde kararlara ve sonuclara odaklanmasi nedeniyle, gelistirme,
yiirtirliige koyma ve iletisim i¢in yol gostermektedir. Bunun yam sira, diizgiin kurulmusg
bir TBG sistemi yonetim denetimi i¢in geribildirim ve performans degerlemesi

saglamaktadir. ™

TBG yontemi, birtakim dSlgiitler iceren dort boyuta dayali olarak olusturulmaktadir. Bu

Slgiitler kendi iginde su sekilde gruplandirilabilmektedir:

e Cikt1 veya Girdi Olgiitleri: Cikt1 dlgiitleri, iyilestirilmis kalite, daha yiiksek
gelir ve kar gibi isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip
uygulamadiklarina iligkin sonuglar1 gosterir. Bu tiir Olciitlere ayn1 zamanda
“geri kalan gostergeler” (lagging indicators) de denmektedir. Girdi Olgiitleri ise,
(stok devir hiz1 gibi) “Onciil gostergeler”dir (leading indicators). Bu olg¢iitler,
ciktiy1 nihai olarak etkileyen degisimlerdeki artis1 gosterir. Baz1 ¢ikt1 dlgiitleri
net kar, pay basina getiri, miisteri memnuniyeti, 6rgiitsel etkinliktir’.

e Finansal veya Finansal Olmayan Olgiitler: Geg¢mis yillarda performans
degerlemelerinde ¢ogunlukla sermaye karliligi, kar marji gibi finansal 6lgiitler

kullanilmustir. Isletmeler, finansal performans degerlemesine yardimei olmak

32 _Mary A. Malina, Frank H. Selto, Communicating and Controlling Strategy: An Empirical Study of
the Effectiveness of the Balanced Scorecard, Nisan 2001,
(http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=278939), Erigim Tarihi: 23.04.2005

33 Mehmet Ozbirecikli, Ferit Olger , 2002, 27.03.2005

3 Ebru Tiimer Kabaday, “Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli
Tyilestirme ile Iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, 2002/6, s 70, (http:/www].dogus.edu.tr/
dogustru/journal/sayi_6/M00077. PDF#search), Erisim Tarihi: 12.06.2006
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icin bazi sistemler gelistirmislerdir. Ancak bu sistemler, 6nemi her gegen giin
artan finansal olmayan performans degerlemesini ger¢eklestirememistir.
(f)rnegin, 1970’lerde PanAm, IBM ve Xerox kendi sektorlerinde pazar lideri
konumundaydilar ve finansal performans degerlemeleri dikkate alindiginda
oldukca basarili goriinmekteydiler. 1980°lerin ortalarinda her {i¢ isletme de
pazar liderligini kaybetmislerdir. O yillarda rakip isletmeler kalite, miisteri
tatmini ve yenilik gibi Onemi artan finansal olmayan konular iizerinde
yogunlagsmaya baslamislardir. Ancak, PanAm, IBM ve Xerox sermaye
karliligi, kar marj1 gibi sorunlar1 ¢ok gec ortaya cikaran finansal performans
olgiitleri lizerine yogunlagsmislardir.

o Icsel ve Digsal Olgiitler: Isletmelerin, miisteri tatmini gibi digsal olgiitler ile
caliganlarin tatmini gibi ig¢sel Olgiitler arasinda denge saglamasi gerekir.
Isletmeler stratejilerini belirlerken her iki tiir dlgiitii de dikkate almahdirlar.
Igsel olgiitler; isletmenin iyi performans gosterip gdstermedigini ortaya
koyarken (O6rnegin; bir isletmenin igsel stratejisine uygun olarak hata
oranlariin azaltilmis olmasi), digsal Olgiitler diisiik performansi (isletmenin
borsada hisse senetlerinin fiyatindaki diisme) gosterirler. Buna gore, igsel
Olciitlere bakildiginda isletmenin basarili, ancak digsal Olgiitlere bakildiginda
basarisiz olarak degerlenmesi miimkiindiir. Bu durum, isletmenin igsel ve

dissal stratejilerini gozden gegirmesi gerektigini gosterir.

Isletme yoneticileri dncelikle isletme misyonunu (isletmenin varlik nedenini) ve temel

degerlerini (isletmenin inandig1 degerleri) gozden gecirdikten sonra, buradan elde
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ettikleri bilgilerle, isletmenin tiim hedeflerini agik¢a ortaya koyan stratejik vizyonlarini
(ne olmak istediklerini) belirlemektedirler. Bdylece stratejik harita igletmeye ulagsmak

istedigi hedefe gotiirecek yolu gostermektedir.

Kaplan ve Norton, isletmeleri bir jet ucagina benzetmis, ucagin birka¢ gostergeye
bakarak yol alamayacagindan hareketle belirli performans olgiitleri gelistirmiglerdir. 12
isletme tlizerinde yaptiklar1 arastirmalarin temelini olusturan performans kriterlerini su

dort kritik soruya cevap arayarak dort boyuta indirgemislerdir™:

e Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri boyutu),

e Hangi alanlarda olmaliy1z? (i¢sel boyutu),

o Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (yenilik ve 0grenme
boyutu),

e Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (finansal boyutu) *°

TBG’nin temelini olusturan dért boyut asagidaki gibidir®”.

2.1.1. Finansal Boyut

Finansal boyut, faaliyet gosterilen sektoriin kamu ya da 6zel olmasina gore farklilik

gosterir. Ozel sektdr igin finansal amaglar genellikle kir maksimizasyonunu dikkate

3 Kaplan, Robert S. - Norton, David P.; Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek,
Sistem Yaymcilik:207, Yonetim Dizisi, Ugiincii Basim, istanbul, 2003, s 2,3

36 Ali Sahin Ornek, 27.03.2005

37 Gavin Lawri, Ian Cobbold, 2004, s 4
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alirken; kamu orgiitleri i¢in zorunlu olmasina karsin oncelikli degildir. Cilinkii, kamu
Orgiitlerinin  basarisi, se¢menlerinin ihtiyaglarim1 ne kadar etkili ve verimli

karsiladiklariyla olgiilir®.

Satis gelirlerindeki biliylime (satig tutar1 ve pazar payl), maliyet yonetimi (birim

maliyetlerdeki diisiisler), varliklarin kullanimi (nakit akist) konulari dnem kazanir.>

TBG’nde, 6zel sektorde faaliyet gdsteren isletmenin amacinin uzun vadeli yatirimcilara
kar saglamak oldugu ve uygulanan isletme stratejisinin bu finansal hedefin
yakalanmasina yonelik olmasi gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finansal hedef
TBG’nde yer alan tiim diger boyutlarin hedef ve 6lgiitleri i¢in odak noktasi niteligindedir.
Isletme iginde diger boyutlar cercevesinde belirlenen hedef ve &lgiitler neden-sonug
iliskisine dayali olarak finansal performansta etki yaratacak alt hedefler seklinde
belirlenmektedir. Finansal boyutta yer alan performans 6l¢iitleri, uzun dénemli amagclar
tanimlamakta kullanilmaktadir. Hedefler ise, {iriiniin hayat dongiisiindeki boliimlere gore
belirlenir. Bu agidan, {i¢ asamaya gore farkli stratejiler belirlenebilir. Bu asamalar, hizli
gelisme asamasi, devam asamast ve nakit giris asamasi olarak belirlenmektedir®. ilk
asama olan hizli gelisme asamasinda finansal hedefler, satislardaki artig, yeni miisteri ve
pazarlara satis, yeni iirlin/hizmetlerin satisi, iirlin ve siire¢ gelistirmedeki harcama diizeyi,
yeni  pazarlama, satis ve dagitim  kanallarimin  olusturulmasi  seklinde

siniflandirilabilmektedir. ikinci asama olan devam asamasindaki finansal hedefler

8 Richard H. Hopf, David J. Litman, Lloyd W. Pratsch, Ida M. Ustad, Robert A. Welch, Terrence J.
Tychan, Pauk A. Denett, 17.11.2005, s 7

3% Tamer Kogel, 2003, s 456

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, “Linking the Balanced Scorecard to Strategy”, California
Management Review, Say1 39, Nol, Fall. 1996b, s 56-58
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arasinda varlik devir hizi, faaliyet gelirleri ve briit kar gibi klasik olciitler yer alacaktir.
Son asamada, finansal amaclar, nakit girisini vurgulanmaktadir. Amag, yatirimin

getirisini artirmak degildir. Son asamada, kapasite artirict harcama yapilmamaktadir®'.

Finansal boyut, isletme stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyor ise
faaliyet sonucunun (kar/zarar durumu) iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigin
gostermektedir. Kar amagli isletmelerin temel amaci, isletme ortaklariin hisselerinin
degerini artirmaktir”. Isletmeler ekonomik degerlerini gelirin artirilmasi ve verimlilik
diizeyinin yiikseltilmesi olan iki temel strateji ile artirmaktadirlar. Gelir artirma
stratejisinin genellikle iki boyutu vardir. Birincisi yeni pazarlar, yeni iriinler ve yeni
miisteriler elde etmektir. Ikincisi ise, satislarin, mevcut miisterilerle iliskilerin
gelistirilmesi, ¢oklu iirlin ve hizmetlerin capraz satisi ile artirilmasidir. Verimlilik
diizeyinin yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan olusmaktadir. ilki direkt ve
dolayli harcamalarin azaltilmasi ile maliyet yapismin iyilestirilmesidir. Ikincisi ise,
isletme faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak i¢in ihtiya¢ duyulan isletme sermayesini
ve sabit sermayeyi (faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde) azaltarak, varliklari daha

etkili bir sekilde kullanmaktir*?.

Finansal boyut i¢inde yer alan bazi hedefler ve baglantili performans olgiitleri Tablo 1°de

verilmistir®.

! Sait Yiiksel Kaygusuz, 2005, s 6

* Isletme ortaklarmnin hisselerinin degeri aktif yontemi ile de artirilabilir. Ornegin, hisselerin geri alinmast,
sermaye maliyetini diisiirmek igin yabanci kaynak ile 6zkaynagin optimal (en diisitk maliyetli) bilesimini
saglamak olabilir.

2 Mehmet Ozbirecikli, Ferit Olcer, 2002, 27.03.2005

* Sait Yiiksel Kaygusuz, 2005, s 11
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TABLO 1: TOPLAM BASARI GOSTERGESINDE FINANSAL BOYUT

HEDEFLER

PERFORMANS OLCUTLERI

Satiglar

Satis ve karlardaki yillik artig

Yeni iiriin/hizmetlerin sayisindaki artig

Yeni iirlinlerin satig yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin

uygulanmasi

Uriin/Hizmet ve miisteri karlihig

Birim iiriin maliyetinin azaltilmasi

Uriinlerin/Hizmetlerin birim maliyeti

Birim miisteri maliyetinin azaltilmasi

Miisterilerin birim maliyeti

Satiglarin maliyeti

Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya

azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi

Varlik sermayesi devir hizi ve ekonomik

katma deger

Kaynak: Sait Yiksel Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi
Son Nokta:Balanced Scorecard (Olgiim Karti1 Teknigi)”, Is,Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar

Dergisi Cilt:7 Sayi:1 , Ocak 2005

2.1.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutunda oOrgiitiin kaliteli {iriin ve hizmet iiretebilme yetenegi, teslimattaki

etkililigi, tiim miisteri hizmetleri ve memnuniyeti 6nem kazanmaktadir. Yeni miisterilerle

(yeni miisteri bulmanin ortalama maliyeti), mevcut miisterilerle (isletmeden ayrilan

miisteri sayis1), miisteri karliligiyla (miisteri basina toplam karlilik) ilgili konular sz

44
konusudur.

* Tamer Kogel, 2003, s 456
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Kamu sektoriinde 6zel sektore karsin miisteri kavramm degismektedir. Ozel sektor
orgiitlerinde, miisterinin devamli isletmenin {iriiniinii ya da hizmetini satin almak istemesi
isletmenin basarisin1 artiracak ve yasamini siirdiirmesini saglayacaktir. Ancak, kamu
orgiitlerinin iirettigi toplumsal fayda saglayan iirliniin ya da hizmetin satin alinmasi bir
istekten Ote bir tercihtir. Toplumsal fayda saglayan iiriin ya da hizmet ne kadar
bireysellesirse, miisteri kavrami o kadar 6zel sektordekine yaklagacaktir. Bu miisteriler

aldiklar1 hizmet karsiliginda ticret 6demeseler bile miisteri olarak say11acaklard1r45.

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklar: iiriin ve hizmet, onlarla kurmus olduklar
iligkiler miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin sonuglari, isletmelerin
rakiplerinden farkli olarak hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil cazip kildigini,
onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koymaktadir. Bununla
birlikte, isletmelerin {iriinlerini/hizmetlerini iyilestirmesini de saglamaktadir. Isletmeler,
miisterilerin kendilerini rakiplerinden farkli algilamalarim1 saglamak ig¢in, faaliyet
miikemmelligi stratejisini(operational excellence) (6rnegin, McDonalds, Dell Computer),
miisterilerle iyi iliskiler gelistirme stratejisini(customer intimacy) (6rnegin, Home Depot,
1960-1970 IBM) ve iirlin liderligi stratejisini (product leadership) (6rnegin Sony, Intel)
kullanabilmektedirler. Bu stratejilerle isletmeler, miisteri kitlesinin gelir diizeyi ve tiirii
konusunda bilgi sahibi olmaktadir. Faaliyet miikemmelligi stratejisini uygulayan
isletmeler fiyatlandirma, mamul kalitesi, iirlin se¢imi ve zamaninda teslim konularinda

rakiplerine kars1 rekabet iistiinliigii saglayabilecektir. Miisterilerle iyi iliskiler gelistirme

* Mark H. Moore, Robert Kaplan, The Public Value Scorecard:A Rejoinder and an Alternative to
"Strategic Performance Measurement and Management in Non-Profit Organizations'", The Hauser
Center for Nonprofit Organizations The Kennedy School of Government Harvard University, Hauser
Center for Nonprofit Organizations Working Paper No. 18, Mayis 2003, s 3,
(http://ssrn.com/abstract=402880), Erisim Tarihi: 21.04.2005
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stratejisini uygulayan bir igletmenin, iligkilerinin kalitesinin artmasi i¢in, her bir
miisteriye sundugu iirlin ve hizmetin o miisterinin 6zelliklerine uygun, yani kisisel olmast
gerekmektedir. Uriin liderligi stratejisini uygulayan isletmeler ise iiriin ve hizmetlerinin

islevselligi, 6zellikleri ve performanst iizerinde durmalidir*.

Miisteri boyutu, miisteri degerleri ile ilgili miisteri tatmini, miisteri sadakati, miisterinin
elde tutulmasi, misteri karlilig1 ve pazar pay1 gibi dlgiitlerin, hedeflenen pazar ve miisteri
boliimleri ile uyumlastirimasi konusunda isletmeye yardimer olmaktadir*’. Ayrica, son
donemlerde marka degeri kavrami isletme degerini etkilemesi nedeniyle Onem

kazanmustir.

TBG’nde miisteri boyutunda yer alan performans Oolgiitlerine iliskin aciklamalar su

sekilde yapiimaktadir®®:

e Miisteriyi Elde Tutma: Hedeflenen miisteri gruplarinda pazar payim1 korumanin
ve artirmanin  mantikli bir yOntemi, mevcut miisterileri elde tutmaktir.
Miisterilerin elde tutulmasinda miisteri karliligi gibi kistasin esas alinmasi
gerekmektedir. Bu asamada, miisteriyi elde tutmak, yeni miisteri kazanmaya gore
daha dikkatli olmay1 gerektirecektir.

e Miisteri Kazanma: Isletmenin biiyiimesini saglamak i¢in genelde, hedeflenen

boliimlerde miisteri tabanli artis saglamak amac edinilmektedir. Miisteri kazanma,

* Mehmet Ozbirecikli, Ferit Olcer, 2002

" Donavan D. Hornsby, Sidney Baxendale, “Building a Balanced Scorecard for Enterpreneurs”, Journal
Of Cost Management, 2001

“ Robert S. Kaplan, David P. Norton, 1996b, s 59-61
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yeni miisterilerin sayis1 ya da ilgili boliimde yeni miisterilere yapilan satis ile
oOlgiilebilmektedir. Miisteri kazanmanin isletmeye maliyeti, bunun i¢in gereken
yatirnmlar ve yatirimlarin avantajlar ile dezavantajlar1 dikkate alinarak
incelenmelidir.

e Miisteri Tatmini: Hem miisterinin elde tutulmasi hem de yeni miisterilerin
kazanilmasi, miisterilerin ihtiyaglarmin karsilanmasi ile gergeklestirilir. Miisteri
tatmini Ol¢iitleri, isletmenin isleri nasil en 1yi yaptigina iliskin bir geri bildirim
saglamaktadir. Tatmin olmus bir miisteriye, isletme agisindan iirliniini devamli
alacak gozi ile bakilmaktadir.

e Miisteri Karhhg:: Misteriyi elde tutma, yeni miisteri kazanma ve miisteri
tatminine yonelik olumlu gelismeler, isletmenin karli miisterilere sahip olduklar1
anlamina gelmez. Miisteri tatmini ve yiiksek pazar payi, yiiksek finansal getirilere
ulasma araclar1 oldugun icin, isletmeler, sadece miisterileri ne yaptiklar: ile
degerlendirmemeli; isletmenin karliligi, hedeflenen miisteri boliimleri esas
almarak 6lciilmelidir.*’. Birgok isletme toplam pazarlama, dagitim, teknik, satis
sonras1 hizmet ve yonetsel maliyetlerini bireysel miisteri hizmeti maliyetine dogru
olarak bolememektedir. Robert Kaplan, miisteri karliligim1 agiklayabilmek i¢in
TBG miisteri karlilig1 matrisi gelistirmistir. Caligmasinda bir sigorta igletmesinin,
miigterilerine sundugu tiim hizmetlerin maliyetini anladiktan sonra miisteri
iliskilerini nasil yonettigini incelemistir. Yatay diizlem, en karli miisteriden en
karsiz miisteriye gore siralanmaktadir. Buna gore, miisterilerin %15°1 ile %20’si,
karin %100 veya daha fazlasini; en karlh miisteri kitlesi olan miisterilerin %40°1,

yillik karin %130’unu saglamaktadir. %55°1 basa bas noktasinda seyrederken,

* Robert S. Kaplan, David P. Norton, 1996b, s 59-61
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karliligr en diisiik boliim olan %S5 ise yillik karin %30’u kadar zarara neden
olmaktadir. Isletme ya diisiik karli olan miisterileri karli miisteri seviyesine
getirecektir ya da; onlar miisteri kitlesinden ¢ikaracaktir™.

Marka Degeri: Marka, bir ya da bir grup iireticinin ya da saticinin mal ve
hizmetlerini tanimlamaya, tanitmaya ve rakiplerinkinden ayirip farklilastirmaya
hizmet eden isim, kavram, sozciik, simge, tasarim, dizayn, resim ve bunlarin
bilesimidir’'. 1980’lerde Avrupa ve ABD’de hiz kazanan sirket ele gecirmeleri ve
birlesmeleri, markanin degerinin korunmasi gereken bir varlik olarak sirketler
tarafindan ciddiye alinmasinda ve marka degerini 6l¢gme calismalarinin ortaya
cikmasinda biiylik rol oynamistir. Bu yillarda meydana gelen sirket ele
gecirmelerinde ve birlesmelerinde, sirketler i¢in bilango tutarlarina gore yapilan
degerlemelerin ¢ok iistiinde bedeller 6denmis, bu bedellerin maddi olmayan
varliklar, 6zellikle de markalar icin 6dendigi ifade edilmistir’>. Ornegin, 1988
yilinda Philip Morris Co., Kraft Foods’u 12,9 milyar $’a satin alirken; bunun 11,6
milyar $’min maddi olmayan duran varliklar, 6zellikle de markalar i¢in 6dendigi
aciklanmustir™. Marka degerleme yontemleri iige ayrilmaktadir. Bunlar finansal
yontemler, davramisa dayali yontemler ve karma finansal/davramisa dayali
yontemlerdir. Finansal yontemler olarak maliyete dayali marka degerleme, piyasa
degerine gore marka degerleme, sermaye piyasalarina dayali marka degerleme,

telif haklarindan (royalities) kurtulma, markanin yaratti§1 arti kazanglara dayali

% Robert Kaplan, “Add a Customer Profitability Metric to Your Balanced Scorecard," Balanced
Scorecard Report, Vol. 7, No. 4, July-August 2005, s 3

>! Philip Kotler- Amstrong Gary, “Principles of Marketing”, Edition:4, New York 1989, s 248

2 Yusuf Kaya, “Marka Degerleme Metotlar1 ve Bu Metotlarin Kullamminda Sermaye Piyasasi
Mevzuati Agisindan Cikabilecek Sorunlar”, Sermaye Piyasast Kurulu Denetleme Dairesi, Yeterlilik
Etidi, Istanbul 2002, s IT

33 Peter H. Farguhar -Bask., “Brands On The Balance Sheet”, Marketing Management, Cilt:1 Say1:1,
1992, s 16-23
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marka degerleme, fiyat/satis veya sermaye/satis oranlar1 arasindaki farka gore
marka degerleme yOntemleri sayilabilmektedir. Davranisa dayali yontemler ise
David A. Aaker, Jean N. Kapferer, Kevin L. Keller ve Young&Rubicam sirketi
tarafindan gelistirilen modellerdir. Bu modeller markanin miisteri bakis agisindan
degerlendirilmesi ve marka degerini olusturan psikolojik unsurlarin belirlenmesi
konusunda ciddi bir ¢erceve olusturmustur. Ancak, marka degerini olusturan bu
unsurlart parasal olarak ifade etmek konusunda belirgin bir metodoloji
getirmemislerdir. Karma yontemler ise interbrand (Interbrand Danismanlik Sirketi
gelistirmistir), finansal diinya (financial world), A.C. Nielsen marka bilangosu
(Brand Balance Sheet) ve marka performans degerleyicisi (Brand Performancer),
marka finans1 (brand finance), BBDO, marka tutulma (brand rating) ve semion

degerleme yontemleridir™.

Miisteri boyutu i¢inde TBG’nde yer alan bazi hedefler ve baglantili performans 6l¢iitleri

Tablo 2°de verilmistir™.

*Yusuf Kaya, Marka Degerleme Metotlar1 ve Bu metotlarm Kullaniminda Sermaye Piyasasi Mevzuati
Acisindan Cikabilecek Sorunlar, Yeterlilik Etiidii, Sermaye Piyasasi Kurulu Denetleme Dairesi, Istanbul
2002, s 1-36

> Sait Yiiksel Kaygusuz, 2005, s 13
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TABLO 2: TOPLAM BASARI GOSTERGESINDE MUSTERI BOYUTU

HEDEFLER

PERFORMANS OLCUTLERI

Pazar payinin arttirilmasi

Pazar pay1 yiizdesi

Miisteri sadakatinin arttirilmast

Geligme ylizdesi, yeni miigteri/toplam miisteri

ylizdesindeki artig

Devamli ve zamanli teslim

Siparislerin kargilanmasi

Karsilikli iligkilerin geligtirilmesi

Iliskide bulunulan miisteri say1s1

Miisteri tatmini

Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek

kalite diisiik fiyat

Uriin/Hizmet kalitesinin arttirilmasi

Iade yiizdesi

Marka degerinin artirilmasi

Markali iirliniin satisindan elde edilen yillik

gelir

Pazara giriglerde artis

Miisteri sayisi, satis hacmi

Kaynak: Sait Yiksel Kaygusuz, “Yo6netim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi
Son Nokta:Balanced Scorecard (Olgiim Kart1 Teknigi)”, Is,Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklari

Dergisi Cilt:7 Say1:1 , Ocak 2005

2.1.3. i¢sel Isletme Siirecleri Boyutu

Icsel isletme siirecleri boyutu, isletme igi isler sonucu finansal basarmin ve miisteri

tatminin ne kadar basarildiga odaklanir. Orgiitler hedeflerini gergeklestirmek ve

miigterilerin beklentilerini karsilamak icin basarilmasi gereken kilit is siireclerini

belirlemek zorundadirlar. Kilit siire¢ler, sonuclarin tatmin edici olmasi i¢in izlenmeli ve

denetlenmelidir.
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Bu siiregler tasarimla (yeni {riinler), iiretimle (hata orani), teslimatla (zamaninda

teslimat yiizdesi), satis sonras siireclerle (miisteri tatmini) ilgilidir.>®

I¢sel isletme siireci boyutu, klasik ve TBG yaklasimlarinin performans dl¢iimiine bakis
acilar1 arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir’’. Ilk ayrim noktasi; klasik
yaklagimlar, isletmedeki mevcut siireci kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir. Her ne
kadar kalite ve zaman gibi finansal olmayan Olgiitler kullanilsa da, bu yaklasim hala
mevcut siirece odaklanmaktadir. Ancak, TBG miisteri beklentilerinde ve finansal
amaclarda, beklentileri karsilayacak yeni siirecleri tanimlamaktadir. Igsel isletme
stiregleri amaglari, isletmenin stratejisinde bagariya ulagsmasinda ¢ok dnemli olan siire¢
kavramini vurgular. Tkinci ayirim noktasi, TBG’nin yenilik siirecini igsel isletme siireci
boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans degerleme sistemleri, mevcut miisterilere
yonelik iiriin/hizmet sunumuna odaklanmaktadir. Ancak, uzun donemli finansal
basarinin belirleyicileri, isletmenin mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaglarini

karsilayacak yeni tiriin/hizmetler gelistirmesinin gerekliligini belirtmektedir®.

Bu araclar ise, igsel isletme siirecleri boyutunda tanimlanmakta ve dort iist diizey siiregte
aciklanmaktadir. Birincisi, “ayricalik olusturma”dir (building franchise). Bunun ig¢in
yeni {iriin ve hizmetler gelistirilmeli, yeni pazarlara ve mevcut pazarlara, miisteri

kitlelerine ulasmak igin yeniligi tesvik etmek gerekmektedir. ikincisi,

%6 Tamer Kogel, 2003, s 457

>7 Robert S. Kaplan, David P. Norton, “The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action”,
Harvard Business School Press, U.S.A., 1996a, s 92-94

¥ Sait Yiiksel Kaygusuz, 2005, s 15
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“isletmenin miisteri gdziindeki degerini artirma”dir (increasing customer value).
Burada mevcut miisterilerle iliskiler gelistirilmektedir. Ucgiinciisii, “faaliyet
milkemmelliginin gerceklestirilmesi”dir (achieving operational excellence). Bunun
icin arz zinciri yonetiminin, igsel igletme siireclerinin, varliklardan yararlanma
diizeyinin, kaynak-kapasite yonetiminin ve diger siireglerin gelistirilmesi gerekir.
Dordiinciisii ise, “iyi bir igletme iiyesi olma”dir (becoming a good corporate citizen).
Digsal ¢ikar gruplar ile etkili iliskiler olusturulmasi gerekir. Birgok isletme igsel
isletme siireglerinin performansini degerlemek icin, sadece faaliyetlerin kalitesini ve
maliyetlerini dikkate almakla hata yapmaktadir. Bu isletmelerde performans
degerleme ile strateji arasinda kopukluklar gbézlenir. Farkli i¢sel isletme siire¢lerinin
iyilestirilmesinden elde edilecek finansal yararlar belirli siirelerde ortaya ¢ikacaktir.
Ornegin; faaliyet etkililigindeki artistan ve siirec iyilestirmelerden dogan maliyet
tasarruflar1 kisa vadeli, miisteri ile iligkilerin gelistirilmesinden elde edilen gelir artig
ise orta vadeli yararlar saglamaktadir. Siirekli yenilik yapmak da uzun vadede gelir

ve kir marj1 artis1 saglayacaktir™ .

I¢sel isletme siiregleri boyutu i¢inde TBG’nde yer alan bazi hedefler ve baglantili

performans 6lgiitleri Tablo 3’de verilmistir®.

% Mehmet Ozbirecikli, Ferit Olger, 2002
% Sait Yiiksel Kaygusuz, 2005, s 13

31



TABLO 3: TOPLAM BASARI GOSTERGESINDE iCSEL iSLETME

SURECLERI BOYUTU
HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI
Yeni iiriin/hizmet sayisindaki artig Yeni iiriin/hizmet sayisi/ Planlanan iiriin/hizmet
Siireg kalitesinin arttirilmasi Kalite maliyetleri, hatali iiriin sayisi
Siire¢ zamaninin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi
Stire¢ gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi
Yeni iiriine/hizmete baglama Yeni iiriin/hizmet satiglari, yeni iirline/hizmete
talep sayisi
Personel tatmini Personel anketleri

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta:Balanced Scorecard (Olglim Kart1 Teknigi)”, Is,Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi Cilt:7 Say1:1 , Ocak 2005

2.1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin vizyonuna ulasabilmeleri igin, 6grenme ve
gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri, gelistirecekleri sorusu ile
sekillenmektedir. Miisteri ve igsel isletme siirecleri boyutlari, isletmeye hangi
alanlarla ilgilenecegi hakkinda bilgi vermektedir. Ancak, miisteri tatmini degisim
gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek ic¢in isletmeler, mevcut
tirlin/hizmet ve iiretim silire¢lerinde devamli gelisme saglamali, 6grenme ve yenilik

yeteneklerini gelistirmeli, siirdiirmelidir®’.

80 Lakshmi U. Tatikonda, Rao J. Tatikonda, “We Need Dynamic Performance Measures”,
Management Accounting, Eyliil , 1998, s 51
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TBG’ndeki finansal, miisteri ve igsel isletme siirecleri boyutlarinin amaglari, ¢alisan
sistemin ve Orgiitsel siirecin mevcut yeterlilikleri ile ileri diizeyde performansa
ulagsmak i¢in ne yapilmasit gerektigi arasindaki acigi en iyi sekilde ortaya
koymaktadir. Bu acig1 kapatmak icin isletmeler, personelin uzmanlik kazanmasi,
yonetim bilgi sistemleri ve teknolojisinin giincellestirilmesi, orgiitsel siire¢ ve

islemlerin uyumlastirilmast i¢in yatirim yapmalidir®.

Bu boyutta, personel yetenekleri (personel devir orani), bilgi teknolojileri
(musterilerle ilgili bilgilerin sagli§1) ve motivasyonla (uygulanan onerilerin sayisi)
ilgili konular s6z konusudur.” Siiregler, yetenekli ve giidiillenmis personel, dogru ve

zamaninda bilgiyle gerceklesen tedarik sayesinde basarili olacaktir®.

Ogrenme ve Gelisme boyutu icinde TBG’nde yer alan bazi hedefler ve baglantili

performans 6lgiitleri Tablo 4’de verilmistir®.

82 Robert S. Kaplan, David P Norton, 1993, s 64

8 Tamer Kogel, 2003, s 457

64 Richard H. Hopf, David J. Litman, Lloyd W. Pratsch, Ida M. Ustad, Robert A. Welch, Terrence J.
Tychan, Pauk A. Denett, 17.11.2005, syf 8

55 Sait Yiiksel Kaygusuz, 2005, s 13
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TABLO 4: TOPLAM BASARI GOSTERGESINDE OGRENME VE

GELISME BOYUTU

HEDEFLER

PERFORMANS OLCUTLERI

Yeni iirlin/hizmet liderligi

Yeni iirtin/hizmetlerden elde edilen
satiglar, Ar&Ge harcamalari, tasarim
maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki

yeri

Personelin yeteneklerinin gelistirilmesi

Personel tatmini ve personel devir hizi

Personel motivasyonu

Personelin donemlik incelenmesi

Beklenti iistii gelisme

Yeni iiriin/hizmetlerden edinilen satiglar

Teknoloji liderligi

Yeni {iriin/hizmetleri geligtirme siiresi

Kaynak: Sait Yiksel Kaygusuz, “Yénetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta:Balanced Scorecard (Ol¢lim Kart1 Teknigi)”, Is,Gii¢c Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar Dergisi Cilt:7 Sayi:1 , Ocak 2005

2.2. Toplam Basar1 Gostergesi Yonteminin Stratejik Performans Araci Olarak

Gelisimi ve Isletme Stratejisi Haritasi

TBG, one strildigi 1990’11 yillardan bu yana tanimlanma asamasinda oldukca
gelisim gostermigtir. Kaplan ve Norton, 1992 ve 1993 yillarinda yayinlanan
yazilarinda belirgin bir tanimlama yapmamis, onun yerine nasil kullanildigina veya
diger Orgiitsel niteliklerle nasil iligkilendirilecegine odaklanmistir. Kaplan ve
Norton’un 1997 yilindan itibaren ¢ikan yayimlarinda, TBG’nin takip eden niteliklere

sahip oldugu belirginlesmistir:
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Kaplan ve Norton’un 1992, 1993, 1996 (1996a ve 1996b olmak iizere)
yillarinda yaymlanmig c¢aligmalarinda belirtildigi gibi, TBG finansal ve
finansal olmayan 6lgiitlerin bir karigimdir.

1992 yilinda yayinlanmis olan ¢alismalarinda Kaplan ve Norton, TBG’nin
sinirlt  sayida Olglit icermesi gerektigini  sOylemistir. 1993  yilindaki
yayinlarinda bu 15-20 arasinda, 1996b yayininda ise 20-25 arasinda olmasi
gerektigi belirtilmistir.

Kaplan ve Norton 1992,1993 yilindaki calismalarinda bu Olgiitleri orijinal
isimleriyle “Finansal, Miisteri, I¢sel Siiregler, Yenilik ve Ogrenme” boyutlar:
olarak adlandirilan dort grupta toplamaktadir . Fakat, 1996 (1996a ve 1996b
olmak iizere) yilinda son ikisinin ismi “I¢sel Isletme Siiregleri , Ogrenme ve
Gelisim” olarak degistirilmistir.

Kaplan ve Norton’un 1992,1993,1996 (1996a ve 1996b olmak iizere)
yilindaki ¢alismalarinda, Olciitlerin belli stratejik hedeflerle iliskilendirilecek
sekilde secilmesi gerektigini belirtmistir. (Genellikle dokiimanlardaki
tablolarda bir veya birden ¢ok 6l¢iit, bir hedef ile birlestirilmektedir.)

Kaplan ve Norton’un 1992,1993,1996 (1996a ve 1996b olmak iizere)
yilindaki calismalarinda, dlgiitlerin 6nemine deginmistir. Olgiitler, orgiitte
hem stratejik bilgilere ayricalikli girig haklarinin olmasi, hem de onaylarinin
ve desteklerinin dnemini yansitmasi nedeniyle sorumlu yoneticilerin onayi ile
secilebilmektedir.

1992 ve 1993 yayinlarinda igerigi tam olarak aciklanmamis olsa da
nedenselligi vurgulamak i¢in baz1 girisimlerin yapilmast gerektigi

belirtilmistir. Bu nitelik, 1996 yilindaki kitaplarinda bahsedilen “girdi
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Olclitleri/ana performans Olgiitleri” ile “cikt1 Olgiitleri/sonug Olclitleri”
arasinda kurulmasi gereken nedensellik ile bagdastirilmaktadir.

3

TBG yoOnteminin gelisim asamalar1 baglica “li¢ nesil”’e ayrilmaktadir. Sekil 1,
Kaplan ve Norton’un 1992 yilinda yayinlanan makalesinde yer alan ve “birinci nesil
TBG” olarak adlandirilan orijinal TBG seklidir. Kaplan ve Norton’un birinci nesil
taniminin igerigine bakildiginda yetersiz kalmasi, bu alanda ¢alisan diger uzmanlari
tanim {iretmeye itmistir. Uretilen alternatif tanimlamalarla birlikte ise, boyutlarm
sayilar1 ve/veya isimleri hakkinda da degisiklik Onerileri olugsmustur. Genel olarak,
literatiir yaklasimin essizligini onaylamakta fakat, ilk tasarim girisimindeki

zayifliklar1 ve hem gesitli tasarim yontemleri, hem de {istiinde durulan tasarim igerigi

ile ilgili onerilerin altim1 gizmektedir®.

% Gavin Lawri, Ian Cobbold, Development of the 3" Generation Balanced Scorecard: Evolution
of the Balanced Scorecard Into an Effective Strategic Performance Management Tool, 2GC
Limited Albany House, Market Street Maidenhead, Berkshire SL6 8BE UK, 2004, s 1,2,
(www.2gc.co.uk, http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php?t=122), Erigim Tarihi: 17.11.2005
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SEKIL 1: BIRINCI NESIL TOPLAM BASARI GOSTERGESI

FINANSAL BOYUT Hissedarlara
Nasil Gortiniiyoruz?
HEDEFLER OLCUTLER
Miisterilerimiz
Bizi Nasil
Goriiyor? Nelerde Ustiin
Olmaliy1z?
MUSTERI BOYUTU {CSEL SURECLER BOYUTU
HEDEFLER | OLCUTLER | ey | HEDEFLER | OLCUTLER

YENILIK VE OGRENME
BOYUTU
HEDEFLER OLCUTLER Gelistirmeye ve Deger
Yaratmaya Devam
Edebilir miyiz?

Kaynak: Lawri, Gavin- Cobbold, Ian; Development of the 3" Generation Balanced Scorecard:
Evolution of the Balanced Scorecard Into an Effective Strategic Performance Management
Tool, 2GC Limited Albany House, Market Street Maidenhead, Berkshire SL6 8BE UK, 2004

Birinci nesil TBG tasariminda karsilagilan sorunlar arasinda, uygulamadaki zorluklar

ve belirsiz tanimlamalar disinda,

“Hissedarlara

Nasil

“stratejik hedefler” kavraminin igeriginin

Gorlinliyoruz?, Misterilerimiz  Bizi Nasil  Goriiyor?,

Gelistirmeye ve Deger Yaratmaya Devam Edebilir miyiz?” gibi yiizeysel,

detaylandirilmamis ifadelerin yer almasi da s6z konusudur.

Olgiitler arasindaki nedensellik 1992 yilindan 6nce zayifken, 1992 ve 1996 yillari

arasindaki caligmalar Olglitler arasinda nedenselligin kurulmasi yollar1 {izerine

odaklanmugtir. Olgiit tabanli baglantilar 6ncekilerden daha zengin bir nedensellik

modeli yaratmistir, ancak Olglitler arasinda sayisal korelasyonlara (degiskenler arasi

iligkiler) dayali Olgiit se¢imini onaylayan c¢esitli analiz yontemlerinin kullaniminin
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desteklenmesi gibi kavramsal problemler ortaya cikmustir®. Bunlara ragmen,
ilerleyen yillarda stratejik baglant1 diisiincesi TBG tasarimi metodolojisi i¢in giderek
onemli bir konu haline gelmistir. 1990’11 yillardaki TBG c¢aligmalarinda stratejik
hedefler ile dlgiitlerin nedensellikle iliskisi arasindaki baglantilar, grafiksel olarak
gosterilmeye baslanmistir. Bu degisim ise, 1996 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan
hazirlanmus iki makaleye de eklenmistir. Sekil 2°de * Strateji I¢in Olgiitler Arasinda
Baglanti Olusturulmast” yer almaktadir®. Sekil 3’de ise daha 6nceleri “Stratejik
Baglantt Modelleri”, son zamanlarda ise “Strateji Haritasi” olarak adlandirilan

hedefler arasi baglanti gosterilmektedir®.

57 p. Brewer, “Putting Startetegy into the Balanced Scorecard”, Strategic Finance, Vol. 83 Issue 7,
2002; D. Clinton, S.A. Webber, J.M. Hassel, “Implementing a Startegic Planning Model for Small
Manufacturing Firms: An Adaptation of the Balanced Scorecard”, S.A.M. Advanced Management
Journal, Vol. 69 Issue 1, s 18

68 Robert S. Kaplan, David P Norton, “Putting the Balanced Scorecard to Work”, Harvard Business
Review, Eyliil- Ekim, 1993, s 139

% Gavin Lawri, Ian Cobbold, 2004, s 4
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SEKIL 2: STRATEJI iCIN OLCUTLER ARASINDA BAGLANTI

OLUSTURULMASI

Vizyonun Olusturulmasi
Vizyonumuz 1. Stratejik is biriminin (SIB) belirlenmesi
Ne Olmalidir? . . . .
2. Misyonun ifade edilmesi
3. Vizyonun yapilandirilmasi
Hissedarlarimiz | Miisterilerimiz | Igsel Yonetim Gelisme ve
Vizyonumuzu . . .
Basarmak I¢in I¢in Siireglerimizle Yeniliklerimiz I¢in
Icin Nasil )
Farkli Finansal Boyut | Miisteri Igili Yeteneklerimiz
Olmaliy1z? ) ) B
Boyutu Icsel Isletme Yenilik ve Ogrenme
Boyutu Boyutu

Kritik

Basari

Etmenleri

Nelerdir?

Krtik

Olgiitler

Nelerdir?

TOPLAM BASARI GOSTERGESI

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P Norton, “Putting the Balanced Scorecard to Work”, Harvard
Business Review, September-October, 1993, s 139

39



SEKIL 3: DORT BOYUTLU STRATEJiK BAGLANTI MODELI

F
i Ticari Faaliyet
N Karm
A Markal = Artirmak Genel Giderleri | .
lg Satislar - Pizatr Paylinl Yiizde Olarak MU;FU?_I .
Biiviit K rtirma o e aliyetini
A tyutme Disurmek Yiizde Olarak
L . Diisiirmek [ Cw
M ]
g Firma
T Firma Firma Tercih Firmanin Firmanin Yeni Miisteri
E Markalarn Edilen Bir I Miikemmel Nitelikli Yaratmak
R Pazar Lideridir Ortakhktir Miisteri Yonetim Personeli Var Konusunda
| Siirecleri Var Etkilidir
ISE l:: Markalarda Pazarlama ve Istikrarh Ticari Toplam Kalite \ Daha Kéarh Tedarik
LC Rekabetci A&P Satis Yatirimlar Programini Portfoyler Maliyetlerini
L Harcamalari Faaliyetlerinin Gelistirmek Olusturmak Diisiirmek I¢in
E Koordine Lobiler
R Edilmesi
0O G
G E
R L h, Yeni Miisteri Odakh Hedeflenen
E &I Yenilik Yetenekler Kiiltiir Etkili Sistemler Organizasyonun
N § Program Gelistirmek Olusturmak ve Siiregler Kurulmasi
M M ]
E E HH'_--____‘—____,-—" ——

Kaynak: Gavin Lawri, Ian Cobbold, Development of the 3" Generation Balanced Scorecard: Evolution of the Balanced Scorecard Into an Effective

Strategic Performance Management Tool, 2GC Limited Albany House, Market Street Maidenhead, Berkshire SL6 8BE UK, 2004, s 4, (www.2gc.co.uk,

http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php?t=122), Erisim Tarihi: 17.11.2005
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Stratejik hedeflerde ve TBG tasariminda yapilan bu degisiklikler ikinci nesil TBG’ni
olusturmustur. Hedefler, baglantilar ile grafiksel sunumlar seklinde gosterilmeye
baslandiginda, hedef tanimlamalarinin yerine gececek ve diyagramlarin igine

yerlestirilebilecek kadar kisa basliklara ihtiya¢ duyulmustur’®.

Ikinci nesil TBG, her ne kadar birinci nesil TBG’ne oranla gelismisse de, tanimsal
zayifliklar icermektedir. ikinci nesil TBG tasarimlari, daha ¢ok o&lgiitlerin nasil
gruplanacagi tizerine odaklanmistir. Stratejik baglanti modelinin standart diizeni,
nedenselligin dort boyut iizerinden, yani “Ogrenme ve Gelisim”den “Igsel Isletme
Siirecleri” ve “Miisteri” boyutuna ve son olarak da “Finansal” boyutuna akisi olarak
kurulmustur. Ancak, tartismalarda birgok isletme i¢in bir ya da daha fazla 6nemli
Olgiit grubunun disarida  birakilmasina veya nedensellik  baglantilarinin

kanitlanamamasina neden olarak nedensel akisin uygunsuz oldugu belirtilmistir’'.

Ayrica, 0Ol¢iit se¢iminde ve hedef kurulumunda belirgin uygulama sorunlariyla da
karsilasilmistir. ikinci nesil TBG tasarimi siireglerinde, TBG’nin vizyon veya
stratejik planlarin istiine oturtuldugunu varsayilmasina ragmen, higbir belirgin
faaliyet veya tasarim Ogesi temin edilmemektedir. Bunun yani sira stratejik

hedeflerin se¢imini kimin yapacagi konusunda da belirsizlik s6z konusudur.

70 Bernard Marr, Andy Neely; “Automating Your Scorecard: Balanced Scorecard Sortware Report”,
Gartner and Cranfield School of Management, Business Review Publication,
(http://www.som.cranfield.ac.uk/som/research/centres/cbp/downloads/2003%200RDER %20FORM.p
dfftsearch=%22%20%E2%80%9CBalanced%20Scorecard%20Software%20Report%E2%80%9D%2
C%?20%22), Erisim Tarihi: 17.11.2005

! Gavin Lawri, Ian Cobbold, 2004, s 5
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Ucgiincii nesil TBG modeli ise, bir &ncekine oranla daha islevsel ve uygulama
sorunlarint ¢ozmekte daha basarili olarak tasarlanmistir. Gelismelerin kokeni
stratejik  hedeflerin  se¢iminin  gecerlilii ve hedeflerin  kurulumundan
kaynaklanmaktadir. Bunlar 1990’11 yillarin sonuna dogru “Hedef Bildirisi”
(Destination Statement) adli tasarim 6gesinin gelisimini tetiklemistir. Hedef bildirisi
ilk baglarda tasarim siireglerinin sonu olarak yaratilmig olsa da, sonralari tasarim
stirecinden once secilmis stratejik amaclarin bagarisinin, 6rgiit tarafindan etkilerinin
tahmin edilmesi noktasina ilerlemistir. Bu fikir sayesinde orgiitler neyi bagarmalari
gerektigini daha acik olarak gorebilmektedir. Belirlenmis siire icinde ne kadar ¢ok
kilit hedefin bagarildigini degerlemek adina hedef bildirisi siire hedefleriyle
birlestirilmis ve stratejilerin sonuglarina odaklanabilmek igin bircok kategoriye
ayr11m1$t1r72. Hedef bildirisi iginde “Ortaklarin Beklentileri ve Finansal Kaynaklar”,
“Orgiit ve Kiiltiir’, “Dis Iliskiler (Miisteriler)” ve “Siirecler ve Kabiliyetler”
kategorilerine gore ulasilmak istenen hedefler belirlenmektedir. “Ortaklarin
Beklentileri ve Finansal Kaynaklar” kategorisinde isletme gelirindeki istenen artig
miktari, bunun nerelerden ne kadarinin saglanacagi, sermaye yatirimi miktarlar
hedefleri yer almaktadir. “Orgiit ve Kiiltiir” kategorisinde isletmenin temel yetenegi
olmayan konularda ne kadar dis kaynaklardan faydalanabilecegi, otorite ve
sorumluluklarin en alt kademelere dek siralanist ve devredilisi, ise alim politikalari,
egitim felsefesinin gelistirilmesi, yalin orgiit kosullarini igletmeye gore uyarlama
caligmalari, calisanlarin  unvanlarimi  yalinlasmaya uyacak sekilde yeniden
diizenlenme, ulusal ticari standartlara gore direkt ve dolayli insan giicliniin

dengelenmesi ve sekillendirilmesi hedefleri bulunmaktadir. “Dis lliskiler

2 Gavin Lawri, Ian Cobbold, 2004, s 6
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(Miisteriler)” kategorisinde rekabet¢i ve/veya islevsel kiyaslama (benchmarking)
uygulama, kilit pazarlarinin belirlenmesi ve en Onemlisinin se¢ilmesi, miisterinin
ihtiyac ve beklentilerini karsilama diizeyini, kalitesini artirma ve tedarikgilerle esnek,
“kazan/kazan” iligkisinin kurulmasi hedefleri degerlenmektedir. “Siiregler ve
Kabiliyetler” kategorisinde ise, isletmenin tiim ihtiyaglarin1 karsilayan tek
uyarlanmig isletim ve planlama sisteminin olusturulmasi, orgiit c¢apinda bilgi
kaynaklarma giris hakki saglanmasi ve bunun fayda saglayacak sekilde kullanilmast,
gelisimi siirekli kilabilmek ve amagclarin gergeklestirilebilmesi i¢in rakiplerin i¢ ve
dis kiyaslamayla takip edilmesi, diger isletmelerden kendisini ayiran temel yetenegin

kesfedilmesi, depolama ve tasima hedefleri yer almaktadir”.

Ugiincii nesil TBG’nin getirdigi diger bir yenilik, iki boyutlu stratejik baglanti
modelidir. Bu modelde, “Finansal” ve “Miisteri” boyutlar1 “Sonuc”
boyutunda, “Ogrenme ve Gelisim” ile “I¢sel Isletme Siiregleri” boyutlar1 “Faaliyet”
boyutu adi altinda toplanmustir. Bu model Ingiltere kokenli 6nemli bir kamu
kurumunda da uygulanmistir. Sekil 4, iki boyutlu stratejik baglantt modeline 6rnek

olusturmaktadir.

“Kamu sektériinde faaliyet gosteren SPG firmasi igin olusturulmus hedef bildirisi érnegidir. 2GC
isletme i¢i dokiimanlarinda (Internal Documents) yer almaktadir.
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SEKIL 4: iKi BOYUTLU STRATEJiK BAGLANTI MODELI

Cevresel
Sonuglari
f"'.r.. Basarmak _=:"-... —
Digerlerini Eyleme Hukuki ve Yasal
(S, Gegirmek I¢in Yiikiimliiliiklerin Biitge Hedeflerinin
N Olumlu Etki Saglanmasi Basarilmasi
U Diizenleyici I¢inde Bulunulan Sermaye Temininde Yiizde Verimlilik
E Caligmalari Cevrenin Tartisilmaz Degisiklikler Artist
A Yalinlagtirma Lideri
R
Promosyon/Lobi Liderlik ve Isletme Kilit Projelerin [~ Aktif Isletme
I¢i Haberl 7 e imini i i e .
Yapma ¢i Haberlesme Tesh]ramnl l’(l"aklp T—}Izlem}:/.])kelnejcleme -\__\* Oncelige gore

LN tme 1skien Kaynaklarin

F “Haberlesme” \"ﬂ ' Isletme [ Ayrilmasi
Izleme/Denetleme
A Uyarlanmig
. Performansi

A \ Caligmalara Girme Planlama ve
L ve Gelistirmg - o
i Diizenleyici Uygulanan /‘ | Gelisim Giicd,
Y Calismalar Politikalarin . Esneklik
E I¢in Oneriler Gelistirilmesi
T Yeni Fon | Geligtirmek | Yeni YOnetim “Daha lIyi “Karar”
L Kaynaklari Siiregleri ile - En Son Cikmis Yapmak”
E Onerileri Gelistirme Calismak Teknolojiyle
R Calismak

Kaynak: Gavin Lawri, Ian Cobbold, Development of the 3" Generation Balanced Scorecard: Evolution of the Balanced Scorecard Into an Effective
Strategic Performance Management Tool, 2GC Limited Albany House, Market Street Maidenhead, Berkshire SL6 8BE UK, 2004, s 7,( www.2gc.co.uk,
http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php?t=122), Erigim Tarihi: 17.11.2005
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TBG’nde yer alan dort boyutta belirtilen sorulara verilecek cevaplar gergevesinde
isletmelerin stratejileri ve vizyonlar: fiziksel Slgiitlere doniistiiriilmeye ¢alisiimistir.

TBG, bu boyutlarin dengede olmasi gerektigini savunmaktadir.”

Kaplan ve Norton bu temellere dayanarak, finansal planlama ve raporlamada
kullanilan gelir tablosu, bilango ve nakit akim tablosu kadar faydali olabilecegine
inanilan bir arag gelistirmistir. “Strateji haritasi” denen bu ara¢ isletmelere
stratejilerini tanimlamalar1 ve gelistirmelerine yonelik bir ¢er¢eve sunmaktadir (Sekil

5).

3 Ali Sahin Ornek, 27.03.2005
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SEKIL 5: TOPLAM BASARI GOSTERGESI STRATEJI HARITASI

Ortaklarin Hisselerinin Degerini Artirma

Finansal Gelir Artirma Stratejisi Verimlilik Stratejileri
y A A A
Boyut Ayricalik Olusturma | Miisteri Goziinde Degeri Artirma Maliyet Yapisini iyilelstirme Varliklarin Kullanimii Iyilestirme

U Yeni Gelir Kaynaklar1 0 Miisteri Karhhg: \ O Birim Maliyet U Varhk Kullanim
O Pazar Payr ‘ O Miisteri Kazanma O Miisteri Tutma
. . Uriin Liderligi
Miisteri g
| Miisterilerle Iyi iliskiler Kurma
Boyutu Faaliyet Mitkkemmelligi
Miisteri Degerleme Kriterleri
Mamul ve Hizmet Ozellikleri Mliskiler Imaj
°Fiyat °Kalite 0 Hizmet 0 Marka
°Zaman °Islev o lliski
4 O Miisteri Tatmink
Igsel Isletme g~ g . T . .o .
Siirecleri Bovut “Ayricalik Olusturma” “Miisteri Goziinde Degeri “Faaliyet Mitkemmeligi” “Iyi Iligkiler Kurma”
urecier: boyutu (Yenileme Siirecleri) Artirma” (Faaliyetler ve Lojistik (Diizenleyici ve Cevresel Siiregler)
(Miisteri Yo6netim Siiregleri) Siirecler)
Ogrenme ve Gelisme j 4 1
Boyutu Motive Edilmis ve Hazir isgiicii
Stratejik Yetenekler | Stratejik Teknoloji ‘ Faaliyet iklimi
Kaynak: Mehmet Ozbirecikli, Ferit Olger, Odakh Performans Ol¢iim Sistemi: Balanced Scorecard- BSC, 2002,

(http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/index.html), Erisim Tarihi: 27.03.2005
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Strateji haritas1 su unsurlardan olusur:

e Isletme ortaklarinin hisse degerlerinin artirilmasina yonelik biiyiime ve
verimlilikle ilgili amaglar.

e Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar payinin artirilmasi ve
hedef kitleden kazanilan miisteriler.

e Miisterilere isletmelerle daha yiiksek kar marji ile is yapmalar1 konusunda
yol gosteren miisteri deger kriterleri (customer value propositions).

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

e Biiylimeyi saglamak ve siirdiirmek i¢in insan kaynaklarina ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar.

2.3. Toplam Basar1 Gostergesi Yonteminin Basarih Kurulum ve Uygulama

Ornekleri; General Electric ve Crosshouse Isletmeleri

TBG yontemi kurulmadan oOnce, ilk basta Orgiit yapist ve isletme kiiltiirii
incelenmelidir. Buna bagli olarak, eger orgiitte bu degisim ihtiyac1 goriililyorsa

gerekli stireglere gecilmelidir.

Kaplan ve Norton, bu ihtiya¢ belirlendikten sonra oOncelikli olarak bu ydntemi
gelistirecek, kuracak birtakim olusturulmasin1i ve tiim oOrgiit c¢apinda tasarima
gecilmeden, bir boliim segilerek pilot uygulamaya gidilmesini tavsiye etmektedir. Bu

pilot uygulama ile alinan risk ile maliyetler diisiiriilebilmektedir. oOrgiitsel vizyonun,
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stratejik hedeflerin ve bu hedefleri gerceklestirmeye yarayan performans olgiitlerinin
belirlenmesi gereksinimi nedeniyle ilk kurulum c¢aligmalari iist yonetimde
baslayacaktir. Ayrica, yine iist yOnetim tarafindan boliimler arasi kiyaslamanin
yapilabilmesi i¢in degerlemede kullanilacak degerleme birimleri (puan gibi),
hedeflerde anlamsizliga yol agmayacak derecede standartlastirilmalidir. Tasarimin
gerceklesecegi bolim capinda belirli hedefler, oncelikler, arzu edilen sonuglar,
degerlemede kullanilacak birimler ve yil icinde gerceklesen Onemli gelismeler

(annual milestones) tanimlanmalidir’*.

Sirastyla kurulum asamalari s6yledir”:

e Orgiitsel degerleme yapilir.

e Vizyon, stratejiler, hedefler, calisma degerleri ve degerleme sistemi
tanimlanir; eger bu kavramlar daha oOnceden olusturulmus ise goézden
gegirilir’®.

e Stratejik geribildirimler, degerlemeler ve gerekli konularda 6grenme
saglanarak, dort boyut i¢in hedefler olusturulur.

e Dort boyut igin tanimlanmis hedefler dogrultusunda stratejik harita
olusturulur.

e Performans degerlemesi i¢in kullanilacak dlgiitler belirlenir ve tanimlanir.

e Yapilacak girisimler dnceliklere gore secilir.

"Paul Arveson, Deployment of the Balanced Scorecard Measurement System, 1999,
(http://www.balancedscorecard.org/appl/deployment.html), Erisim Tarihi: 28.12.2005

” Howard Rohm (Director, U.S. Foundation for Performance Measurement President, Howard Rohm
Consultants, LLC), Managing Private Sector Organizations with a Balanced Scorecard,

(www.netmain.com/usfpm/Downloads/BSC%20Managing3 Private.pdf), Erisim Tarihi: 25.12.2005
76 fsmet Barutgugil, 2004, s 437
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e TBG yapilan planlama c¢aligmalarindan sonra yonetsel olarak yiiriirliige
koyulur.

e Isletmenin gereksinimlerine uygun bir yazilim segilir ve kurulur.

e TBG’leri boliim ve kurum diizeyine gore siralanarak igleme koyulur.

e Yazilim ile toplanan performans bilgileri degerlenir ve hedeflerin ne kadar

gergeklestirildigi olgiiliir.

TBG yontemi, ozellikle 6zel sektorde isletmelerin stratejileri ile daha kolay iligki
kurulabilmesi agisindan kamu sektorii orgiitlerine oranla daha ¢ok ilgi gostermektedir.
Amerika Birlesik Devletlerinde Ford Motor, DuPont (imalat sektorii), Hilton Hotels
(hizmet sektorii), IBM (bilisim sektorii), Kaliforniya Universitesi (egitim sektorii);
Almanya’da Siemens AG(imalat sektorii), DaimlerChrysler (imalat sektorii), BMW
finansal hizmetleri (finansal hizmetler) 6rnek verilebilir. 7’ Giiniimiizde artik birgok
yazilim igletmesi, teorik olarak gelismis TBG yontemini destekleyici yazilimlar da
gelistirmektedir. CorVu Corp, People Soft, Gentia, Meteksan isletmeleri bunlardan

birkagidir.

GE’nin (General Electric) Aydinlatma Grubu 90’11 yillarda deniz agir1 piyasalardaki
rekabet istiinliigiinii rakiplerinden biri olan Osram’a kaptirmamak i¢in yeniliklere
yonelmistir. Bu siiregte TBG yontemini kullanmistir. Capraz islevsel esasa gore
birbirine entegre olmus takimlar; boliim, {iriin hatt1 ve imalathane amagclarini; stratejik

planlarini yaparlarken TBG’ni kullanmiglardir.

""Paul Arveson, 1998, Erisim Tarihi: 21.03.2005
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Ik olarak 2000 yilina kadar isletmenin, denizasir1 pazar pay1 hedefi % 70; miisteriye
zamaninda hizmet, toplam iiretim maliyetinin hedeflenenden % 5 daha fazla
cikmasindan dolayr lamba {iretim maliyetinin diisiiriilmesi gibi stratejik amaglari
belirlenmistir. Daha sonra gruplarin, boliimlerin, imalathanelerin (fabrika) ve son
olarak personelin TBG’leri olusturulmustur. Uretimde hiz, kalite ve maliyet dikkate
alimirken; pazarlama, miihendislik ve Ar-Ge boliimlerinin 6nemi vurgulanmisg; yeni
iiriin planlama ve gelistirme oranlarinin artirilma sorumluluklart bu boliimlere

verilmigtir.

Isletme biinyesindeki Ohio Aydimlatma Fabrikasi’nda yapilan incelemeler sonucunda
ilk madde malzeme firelerinin (shrinkage) dort etmenden kaynaklandigi ortaya

konmustur. Bunlar:

e Hizli iiretim i¢cin hammaddeyi kontrol edememe,

e Kaliteli ilk madde malzeme girdisinin saglanamamasindan dolay:r kusurlu
(defective) ampul iiretim yiizdesinin artmasi,

e Imalathane ¢aliganlariin tecriibe ve egitim eksikligi,

e Lamba montaj siirecinde kontroliin zay1f olmasidir.

Yapilan ¢aligmalar sonucunda miisteri tatmini, iirlin kalitesi, servis hiz1 gibi konularda
hedeflenen seviyelere yaklasilmistir. Sonucta, GE isletmesinin uyguladigi TBG
yontemi basarili bir uygulama 6rnegi olarak ortaya ¢ikmustir. S6z konusu durum

Tablo 4’de yer alan GE Aydinlatma Grubu’nun TBG’nde goriinmektedir.”

™ Ornek, Ali Sahin; 27.03.2005
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TABLO 5: GENERAL ELECTRIC (GE) AYDINLATMA GRUBU’NUN

TOPLAM BASARI GOSTERGESI

Miisteri Tatmini Finansal Hedefleri icsel Siirec Hedefleri Ogrenme ve
Hedefleri Gelisim Hedefleri
Isletme Toplam Miisteri tatmini %95 ayn1 | Satislarda 1 veya 2 numara Stok devir hizini artirmak, Yeni iiriin
Basar1 Gostergesi anda; kiiresel biiylime olmak, karlilikta 1 numara olmak | siire¢ gelistirmek gelistirmek

Aydinlatma
Grubunun Toplam

Basar1 Gostergesi

Miisteri tatmini %95
zamanda, deniz Gtesi

satiglar %70

Satislarda veya karlilikta 1
numara olmak, ¢alisma
sermayesini azaltmak, toplam

tretim maliyetini >%5/6

On kez stok devri, siireg

gelistirmek

Yeni iirtinler (gegen
her bes yilda 25

tane)

Kuzey Amerika Uriin

Miisteri servisinin

Toplam iiretim maliyeti >%5/6,

On kez stok devri, siireg

Canlilik: yeni iiriin

Boéliimiiniin Toplam hizlandirilmasi (%95 aym | Diisiik stok seviyeleri gelistirmek satiglarinin %25°1,

Basar1 Gostergesi zamanda), sifir stok, iiriin dizaynlarini
tiriinde kalite gelistirmek
Miisteri hizmeti hizi Toplam iiretim maliyeti >%35/6, | On kez stok devri, siireg

imalathane Toplam

Basar1 Gostergesi

(digsal) doluluk orani
%395, miisteri sikayetleri(
her milyon miisteriden
gelen sikayet sayis1) alan

arastirma sonuglart

direkt ilk madde malzemelerin

irline donme  yiizdesi, isci

verimliligi, = paketleme, stok

seviyelerini azaltma

gelistirmek, kalite, ilk madde

malzemeler:

kaliteli malzeme girisi, egitim,

montaj siirecindeki is: malzeme

zaman kaybi,

uretim oranlari

donanim  hizi,

fazla mesai,

isci (Personel)
Toplam Basar1

Gostergesi

Miisteriye Hizmet (igsel)

%95

Ik madde malzeme maliyetlerini
azaltma (fire), fazla mesai,
verimliligi artirma(iiretim

oranlari)

Montaj siireci azaltmak, az

miktarda lehim, kirik/¢atlak

ampul miktari, egri baz miktari,

kirik/catlak gévde miktari

Kaynak: Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden ye Ulagmada Kullanilabilecek Yeni Bir

Arag”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt 2, Say1:3, 2000, Izmir

Crosshouse Avrupa kokenli, ¢ok uluslu, hizli tikketim mallar1 (fast moving consumer

goods) isletmesidir.

1990’l1 yillarin sonlarina dogru stratejik yoOnetim sistemi

cercevesinde TBG yoOntemini gelistirmeye baglamistir ve bu yontemi tiim Orgiitte

uygulamaya karar vermistir. Isletmenin ¢ok béliimlii( multi divisional) ve ¢ok uluslu
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olmasi nedeniyle tasarimi ile proje yoOnetimi konulariyla ilgili sorunlar ¢iksa da,

yapilan ¢alismalar sonucu TBG tasarimi ve kurulumu bagariyla tamamlanmigtir.

Bu proje oOrgiit boyunca on altt TBG’nin tasarlanmasi ve kurulmasi iizerine
baslamistir. Ana proje, ilk agama olarak pilot uygulama ve son asama olarak da bilgi
sistemleri boliimiinde gergeklestirilen proje ile yapilandirilmigtir. Bu calismalar
sonucu standart bir TBG tasarimi ve yirlrliige koyma plan1 gelistirilmistir.
Tasarlanan TBG, secilmis stratejik hedeflerin bulundugu hedef bildirisini de
icermistir. Standart bir yaklasimin kullanilmasi, TBG’nin tasarim ¢aligmasinin
denetimini kolaylastirmis ve ayni zaman da orgiit i¢inde TBG ekip elemanlarini
tanimlamak i¢in ortak bir sozciikk dagarcigi olusturulmustur. Standart hedefler ve
performans Olgiitleri (tim TBG’lerinde ortak Olgiitler kullanilmasi gibi) ortaya
koyulmamistir fakat; cesitli TBG gelismelerinin siraya sokulmasi ve tiim hedeflerin
isletme diizeyinde tanimlanmasiyla dikkatlice birbirine bagl gergeklesen bir sistemin

tasarlanmasina ¢cabalanmistir.

Crosshouse isletmesinin TBG uygulamasinda, igsel isletme siire¢lerindeki degisikler
ile ilgili program calismalar1 dnceden baslatilmigtir. Ornek olarak, sermaye harcama
onay1 siireci yeniden diizenlenmistir. Degisikliklerin beklenmeyen faydas: ise, IKB
ekibinin stratejik olmayan faaliyet gorevleri boyunca boliim/birim faaliyetlerini
yeniden gozden gecirme ¢aligmalarinin azalmasidir. TBG tabanli yonetim sistemi ve
icsel siireclerdeki degisiklikler, bdoliim/birim yonetim takimlarinca daha c¢ok
begenilmis ve miidahale olmaksizin boliimsel/birimsel faaliyet icin daha genis bir
yetki giicli verilmesi olarak algilanmistir. Merkez takimi da bolim/birim

performansini goriiliir diizeyde artirdig1 i¢in onaylamistir.
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Crosshouse uygulama programi, eski denetim faaliyetlerini yenileriyle degistirmis ve
yillik biitce siiregleri gibi digerlerini temel yonetsel denetim siireclerinin agikligini
artiracak sekilde yeniden diizenlemistir. TBG, 2GC Sirketi’nin (TBG ve yoOnetim
danigmanlik sirketi) uygun gordiigii gibi, higbir varolan faaliyet raporlama veya
yonetim sistemi iizerine kurulmamstir. Olgiitlerin %50’si kadar1 kilit performans

Olciitleri olarak secilmistir.

Kurulan TBG projesi aslinda faaliyet birimlerinin merkezince istenen rutin bilgi
miktarini diislirmeye yardim etmistir. Cogunlukla rutin bir kaynaktan iletilen bilgiler

bu sayede se¢ilmis Olglitlere daha ¢ok baglanmistir.

Crosshouse igletmesinde TBG tasarimi ve kurulumu, hedeflerin agikligini, faaliyet
boliimleri/birimleri arasi haberlesmenin kalitesini ve tedarik faaliyetlerinin basarisini
artirmigtir. Ayrica, boliimlerin/birimlerin kendi igindeki 0Ozerkligini c¢ogaltarak,
stratejilerin etkililigini yilikseltmistir. Faaliyet kararlarinda ve birimsel siireglerde
yiiksek derece katilim oranmin diismesiyle ise IKB takimmin stratejik ve islemsel

denetim goérevinin giderilmesi saglanmistir.

Crosshouse tiim Orgiit tarafindan TBG yOnteminin benimsenmesi i¢in hem ilgili tim
yoneticilerle tasarim iizerinde ¢aligmig, hem de bir personelini “TBG destek ekibi”
olarak yetistirmistir. Bu personele TBG tasariminin nasil kolaylastirilabilecegi ve

devam ettirecegi konusunda egitim verilmistir.

TBG gelisim c¢alismasi, oOrgiitte kullanilan temel yOnetim siireglerini yeniden

diizenlemek amaciyla diger faaliyetlerle birlestirilmistir. Bunlardan biri yonetim
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toplantilarinda harcanan zamanin yeniden diizenlemesidir. TBG yOntemi Oncesi
toplantilarda harcanan zamanin %95°1 finansal konulara, %35’1 ise stratejilere
ayrilmaktayken, bu zaman stratejilere ayrilan kismin %40-60 oranina ¢ikartilmasiyla

yeniden diizenlenmistir.

TBG yazilim sisteminin amaci degerleme verilerinin raporlanmasi ve TBG tasarimi
hakkinda tanimlayici bilgilerin saglanmasidir. Crosshouse isletmesinde, tasarimin
bircok evresi icin 0Ozel olarak hazirlanmis yazilimlar kullanilmistir.  Ancak
TBG’lerinin beklenen kullanim diizeyi ve olasi deger kaybi diisiiniildiigiinde ana proje
yazilimi fahig bulunmus; bunun yerine, varolan Lotus Notes ¢ercevesinde basit ama
etkili bir veri toplama, raporlama araci yaratilmistir. Bu yazilim limitli bir islevsellik

saglasa da, teknik olarak ihtiyaci karsiladig1 konusunda goriis birligi saglanmistir”

2.4. Toplam Basar1 Gostergesi Yontemi Uygulamasinda Karsilasilan Sorunlar

2GC Danigmanlik Sirketi (TBG ve yonetim danismanligi) tarafindan farkli iilkelerde,
farkli sektorlerde faaliyet gosteren, farkli yapilardaki biiyiik isletmelerin yontemi
uygulayisint incelemistir. Sirket, TBG hakkindaki bu 6rnek olay calismalarinda
planlama, tasarim, kurulum ve uygulama asamalarini detaylica anlatmig ve karsi
karstya kalinan sorunlari belirtmistir. Incelenen 6rnek olaylar sonucu ydntemin
planlama, tasarim, kurulum ve uygulama asamalarinda karsilagilabilen sorunlar

asagidaki gibidir:

” Gavin Lawrie, Ian Cobbold (2GC Active Management), Strategic Alignment: Cascading the
Balanced Scorecard in a Multi-national Company (Balanced Scorecard Case Study- Crosshouse
), 2GC Limited, albany House, market Street Maiden head, Berkshire SL6 8BE UK, December 2001,
(www.2gc.co.uk), Erisim Tarihi: 17.11.2005
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2.4.1. Arran Ltd.’nin Secilen Olciitlerde ve Yazihmda Karsilastign Katiik

Sorunu

Arran Ltd. ¢ok boliimlii, perakende ve finansal hizmetler isletmesidir. TBG kavrami
ile 1990’11 yillarin ortalarinda perakende satis bolimii genel miidiirii sayesinde
tamgmustir. Ik olarak perakende satis boliimii icin genel ydnetim bilgileri saglamak
amaciyla performans degerleme sistemi olarak gelistirilmistir. TBG tasarimi, isletme
ici gelistirme ekiplerince iistlenilmis, uygulama faaliyetleri ile desteklenmistir. Bu
sistemin bir boliimii 6zel olarak tasarlanmis performans yonetim sistemi yazilimi
cercevesinde gelistirilmistir. Perakende satis boliimiinde basariyla uygulanmasi

sonucu, bir kurum TBG ve bir¢ok boliim i¢in 6zel TBG gelistirilmistir.

Isletmenin TBG’nin faydasmna inanmasina ragmen, zamanla tiim gelistirilmis
TBG’lerinin basarisi diismiis, degeri azalmis ve sadece finansal boyut kullanilir hale
gelmistir. Sorunlarin nedeni ise, pazar kosullarinda ve orgiitsel hedeflerde etkili
degisikliklerin saglanmasinda yetersiz kalinmasidir. Bu da bir parga kullanilan
yazilimdaki katiliktan (esnek olmayan) ve tasarim ekibinin farklt uygulama

cesitlerinin etkileri lizerindeki sinirl algilayislarindan kaynaklanmaktadir.

Olgiitlerin secimi daha ¢ok, iist yoneticilerin bilgi ihtiyaclarina dayandirilmistir ve bu
da genis bir tasarim standartlagtirmasina onciiliikk etmis, boliim i¢inde bir¢ok seviyede
performans 6lgiitleri toplulugunu saglamistir. Olgiitlerin  gogunlugunun varligini
siirdlirebilen performans Oolgiitleri olmasina ragmen, biitiin Olciitler ve hedefler
stratejik ve boliimsel olarak ilgili degildir. Dolayisiyla bu zayiflik aracin yoneticilere

faydasini diigiirmiistiir. Perakende boliimii TBG’ndeki standardize edilmis 6gelerin
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kullanim1 Arran isletmesine tasarimda kolaylik faydasi saglamasina ragmen, sistemin
katiligmmi1 da kanitlamaktadir. orgiitte da daha alt kademelere inildikge benimsenen
hedefler ve performans dlgiitleri giderek anlamini yitirmistir. Ozellikle boliim/birim

diizeylerinde personel i¢in anlamsizlagmistir.

Gelistirilmis perakende bolimii TBG, yonetsel denetim i¢in olusturulmus bir
isletimsel TBG’dir. Bu, TBG’nin kurum TBG olarak kullanimi ayni basariy1
getirmemistir. Clinkii, gelistirilmis ilk TBG o6zellikleri perakende boliimiiniin
ihtiyaclar1 olan yonetsel bilginin elde edilmesi ve raporlanmas {izerine kurulmustur.
Ek olarak, perakende boliimii icin gelistirilmis elektronik raporlama sisteminin
orgiitiin diger boliimlerinde de kullanilmasi1 daha az basari elde edilmesine yol

acmistir.

TBG’nin orgiit i¢cinde performans degerleme ve yonetim araci olarak kullanilmasi,
varolan sistemlerle catisma yasanmasina neden olabilmektedir. Arran isletmesi bu
noktada daha iyi kaynak kullanimi1 ve daha yiiksek yonetsel performans amaclariyla
TBG’ni secerek perakende boliimiinde uygulamistir ve daha sonra diger bdliimlerde
de ayn1 bakis agisiyla bu yontemi kullanmistir. Fakat isletimsel konulara olan bu bakis
acist, isletmenin faaliyet alaninda kullandigi yonetsel siireclerin yalinlastirilmasini
kolaylastirmamistir. Arran isletmesi varolan sistem ile TBG yonetim sistemini
birbirine paralel iki yonetsel denetim sistemi olarak kullanmak yerine, varolan
sistemin TBG yOnetim sistemine oranla geride birakilarak kullanildigi bir uygulama

yolu se¢mistir.
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Arran isletmesinin perakende boliimiiniin, faaliyet diizeyindeki islerin denetimini
saglayan bir performans degerleme sistemine ihtiyacini karsilamak tizere kurulmus
olan TBG sistemi, yazilim ile kontrol edilmektedir. Her personelin bireysel TBG
kendi birimine ve bu birimler de en iist diizeydeki perakende bolimii TBG’ne
baglanmistir. Bu sistem birka¢ yil boyunca etkili ¢aligmigtir. Tasarimi igindeki
yazilimin ancak bir ya da iki kez degistirilebilmesi kisiti, sistemin esnekligini
kaybetmesine neden olmustur ve gecen bes yil ardindan yazilim giincelligini
yitirmistir. Bunun sonucunda, Arran isletmesi TBG yaklagiminin 6zelligini olusturan

finansal boyut digindaki boyutlar1 kullanmay1 birakmustir.

Arran Ltd. TBG yontemini isletme i¢i haberlesmeyi veya hedeflerin belirlenmesini
desteklemek amaciyla degil, sadece performans degerleme verilerini toplayan ve
organize eden bir mekanizma olarak uygulamistir. Dolayisiyla uyarlanmis kurum

TBG beklenen basariy1 saglamamustir.

TBG uygulamasin1 miimkiin kilmanin bir yolu yazilim araciligiyla kullanmaktir.
Ancak, teknoloji degisimi kisitlayinca, Arran Ltd nin kullandig1 yazilimda problemler
yasanmistir. Perakende boliimii TBG’nde bu yazilimin kullanilmasi ve ¢ok basarili
olunmasi sonucu, ayni yazilim diger boliimler TBG’nde ve kurum TBG’nde de
kullanilmigtir.  Sistemin biiylimesi ardindan biirokrasi agirlasmis ve c¢alismay1
engellemeye baslamistir. Kullanilmis teknolojinin, TBG’lerini ve kullanim kosullarini
degistirmekte yetersiz kalmasi {izerine bu yaklasim bu isletme iizerinde faydasini

yitirmistir® .

% Jan Cobbold (2GC Active Management), Implementing the Balanced Scorecard- Lessons and
Insights From a Financial Services Firm (Balanced Scorecard Case study- Arran Ltd), 2GC
Limited, albany House, market Street Maiden head, Berkshire SL6 8BE UK, August 2001,
(www.2gc.co.uk), Erisim Tarihi: 17.11.2005
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2.42. Truro Petrol Isletmesi’nin Stratejik Planlama Eksikligi ve Hedef

Tutarsizhig1 Sorunu

Truro, Orta Dogu’da faaliyet gosteren, ¢ok boliimlii, bir petrol isletmesidir. 1990’1
yillarin sonlarma dogru varolan performans yonetim araclariyla birlestirmek ve
stratejik hedeflerini ne diizeyde gerceklestirdigini denetlemek i¢in, bagka bir stratejik
sisteme ve performans yonetimi sistemine ihtiyaci oldugunu belirlemistir. Bu
ihtiyacin1  karsilamak amaciyla, isletme disindan bir danigmanlik isletmesinin
yardimiyla, kurum ve boéliimler i¢in bir seri TBG tasarlamigtir. TBG gelistirme siireci
stratejilerin goézden gecirilmesi ve stratejik hedeflerin yeniden belirlenmesi ile
baslamistir. Bir tanesi kurum ve kalani alt boliimler i¢in olmak iizere toplam yedi tane
TBG gelistirilmistir. Bu alt boliimler yaglayict maddeler (lubricants), perakende,
reklam, dagitim, terminal faaliyetler (terminal operations) ve grup is hizmetleri (group
business services-GBS)’dir. Son olarak uygulama ve kullanma siirecleri 6zel olarak
gelistirilmis TBG yazilimi ile desteklenmistir. Yazilim etkili ¢alistiginda, TBG
tasarimi Orgiitsel isleri ¢evrelemektedir. Yaklagimlar uyarlamayr desteklemek igin
secilmigtir fakat, TBG’lerinin kullanim1 gelistirilmis performans yonetimi sisteminin

toplam degerini azaltmistir.

Truro, proje boyunca tutarlilifi saglamak icin tiim yaratilmig TBG’lerinde ayni
tasarim stireclerini kullanmistir. Boylece, projenin tasarimi ve sonraki asamalarda
performans yonetimi islerinde haberlesmeye yardimci olmustur. Ancak, tasarim
bircok uzmanin bu yaklasim i¢in olduk¢a faydali gordiigli stratejik hedef bildirisi

Ogesini icermemektedir. Bu Ogenin ihmali ise, TBG gelistiricilerinin hedefleri
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siralama yetisini  diiglirmiistiir. Diger yandan, o©nceden kabul edilmis biitce

dokiimanlar1 bu zayifliga gore diizenlenmistir.

Tiim TBG’lerde, birkag ortak {ist diizey finansal hedef ve 6l¢iit disinda, hedeflerin ve
Olciitlerin her boliim/birim i¢in 6zel ve ilgili olarak belirlenmistir. Ayrica, cevre,
saglik ve giivenlik konulartyla ilgili hedefler ile Olgiitler de tiim gelistirilmis
TBG’lerinde ortaktir. Standartlarin se¢iminin boliimlerin/birimlerin 6zelliklerine gore

yapilmasi bu acidan basarty1 getirmistir.

Truro isletmesinin TBG programini kullanmasinin nedenlerinden biri varolan cesitli
planlama ve operasyonel yonetim araglarinin ortak bir kavram altinda
birlestirilmesidir. Esas beklenen fayda ise, stratejilerin uygulanmasinda (haberlesme
esas alinarak) ve denetiminde odaklanmistir. Kurum TBG tasarimi, sonuncu olarak,
boliimlerin/birimlerin TBG’ni baz alacak sekilde gelistirilmistir. Bu yaklagim,
boliim/birim TBG’lerinin isletme hedeflerini biitiin olarak ele almadan olusturulmasi

nedeniyle kisitlayici bir 6zellige sahiptir.

Truro isletmesi Organizational Development Inc. tarafindan gelistirilmis kritik
oncelikleri ve faaliyetleri belirlemek amaciyla “yapt agaci (structure tree)”
yaklagimin1 kullanmaktaydi. Cok biiyiik boyutlarda bilgi toplanarak her ay yonetim
bilgi sistemine aktarilmasina ragmen, bu bilgileri denetleyen bir siire¢ ya da calisma
bulunmamaktaydi. Bu yaklasim stratejik planlama siirecini ayrica, tanimlanmamis ve
biitce hazirlamada limitli kalmigtir. Bu konulardaki bosluklar1 kapatmak amaciyla,
TBG yaklagimi uygulanmigsa da, isletme siireclerinin yalinlagtirilmas: veya daha

etkili olunmasi konusunda yol géstermemistir.
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Bolim/Birim TBG’lerinin kurum TBG’nden Once tasarlanmasi se¢imi ve hedef
bildirisinin eksikligi merkez i¢in ortak bir ¢alismanin gelistirilmesini zorlagtirmistir.
Isletme amaclariyla béliimlerin/birimlerin hedefleri arasindaki anlanmi azaltmistir.
Truro isletmesi tasarimin son agamasinda, bu eksikliklerin strateji gelistirmekte ve
uygulamanin yiiriirliigiinde basarisizlik yaratacagini fark etmistir. Bunun {izerine, {ist
yoneticiler tarafindan kurum TBG’nin tekrar olusturulmasi i¢in, tiim bolim/birim
TBG’lerinin  incelenmesi  kararlastirilmistir.  Isletme  hedefleri  acisindan
boliimlerin/birimlerin tim siireclerini detaylandiran ve isletme toplantilarinda iist
yonetimin boliimsel siirecleri ve faaliyetleri gelistirmekte baz alabilecegi bir toplam
rapor hazirlanmasi planlanmistir. Her seye ragmen, bu modifikasyonlar da yonetimin
TBG’nin stratejik kontrol amactyla kullanimina yeterli 6nemi vermemesi nedeniyle

istenen sonucun alinmasina yetmemistir.

Bu eksiklikler sonucu bdliimlerin/birimlerin 6zerkliginin artmasi yerine, bolim
yoneticilerinin bu ydnetim aracinin faydasina ve bu siirece inanci kaybolmustur.
Oncelikler béliimler/birimler igin {ist ydnetim tarafindan belirlenmis hatta zaman
zaman zorla kabul ettirilmistir. Boylece, TBG yaklasiminin faydasi azalmistir. Ayrica,
uyarlanmig tasarim isletme ic¢inde dikey ve yatay iletisimi zorlagtirmistir. TBG’nin
stratejik kontrol prensipleriyle tasarlanmasina ragmen, yonetsel kontrol araci olarak
kullanilmast ve dizi halinde olmas1 gereken denetim siirecinin eksikligi, yaklagimin
isletmenin bekledigi maksimum yarar1 saglamasin1 engellemistir. Yine de, Truro
isletmesinin TBG tasarimindaki bu kusurlarina ragmen, tasarlanmis TBG hedeflerin
belirlenmesinde ve haberlesmede destek saglamak amaciyla kullanma potansiyeline

sahiptir.
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Yaklagima katilanlar yetkisi yokken, bazi bolim/birim Onceliklerini ve hedeflerini
isletme diizeyine yiikselterek, gergeklestirilmesini kritik olarak tanimlanmistir. Bu
durum yetki sorumluluk denkliginde uyusmazlik yaratmistir. Ek olarak, tasarim siireci
boyunca bu denge, zayif dikey haberlesmeden de etkilenmistir. Ama bu kusurlara
ragmen, TBG, finansal Olgiitlerden c¢ok stratejilere odaklanmasi, amagclarin
gergeklestirilme diizeyinin belirlenmesiyle tiim islerin agikliga kavusturulmasi, her bir
faaliyete odaklanilmasi ve analiz edilmesi nedenleriyle orgiit icinde kendini

kanitlamstir.

Truro iglevsel ihtiyaclari i¢in maliyet {istlenmeden ve TBG sistemi tasarimi igin
isletme dis1 bir damigmanlik ekibini yardim amaciyla tayin etmeden 6nce, TBG
yazilim satiginda pazar lideri olan bir firma se¢mistir. Bu yazilimin yiiriirliige konmasi
cesitli basarisizliklara neden olmustur. Basarisizliklarin nedenlerinden biri, yazilimin
ihtiyaglar1 karsilayacak niteliklere sahip olup olmadigi bakilmaksizin secilmis
olmasidir. Yazilim i¢indeki varsayimlardan biri, boliim/birim TBG’lerinin aynm1 veya
benzer amag ve dlciitlere sahip oldugudur ancak, bu durum ger¢egi yansitmamaktadir.
Veri yiikleme prosediirii sayis1 ylizden fazla olan hedeflerin boliim/ birim TBG’lerine
ayrilmadan once ilk olarak girilmesi ihtiyaci nedeniyle hantallasmistir. Yazilim ve
TBG verileri i¢in giris yetkileri ve yonetimsel sorumluluklar yazilim i¢inde varolan
varsayimlarda tanmimlanmistir ama tanimlanan oOrgiitsel yapt bu isletmeye
uymamaktadir. Bu varsaymmlar da degistirilememektedir. Ozellikle, niteliksel olan
bilgilerin degistirilmesi ve giincellenmesi prosediirii olduk¢a bunalticidir ayrica,
yazilim problemsiz faaliyetleri engelleyici bir hata icermektedir. Islevsel

verimsizlikler ve hatalar, katilimcilar1 bircok kez dogru olmayan verileri girmeye
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zorlamistir. Sonugta tasarim asamasinda sadece kagit {izerindeki ¢calisma dokiimanlari

kullamImustir®.

1 Neelesh Antarkar, Ian Cobbold (2GC Active Management), Implementing the Balanced
Scorecard- Lessons and Insights From a Multi-Divisional Oil Company (Balanced Scorecard
Case study- Truro), 2GC Limited, albany House, market Street Maiden head, Berkshire SL6 8BE UK,
Nowember 2001, (www.2gc.co.uk), Erisim Tarihi: 17.11.2005
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BOLUM 2
MADEN SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN BiR iSLETMEDE

TOPLAM BASARI GOSTERGESI YONTEMININ UYGULAMASI

1. ARASTIRMA YONTEMI

1.1. Ornek Isletmenin Secimi

Toplam bagsar1  gostergesi yOnteminin  6zel sektorde kurulum asamasi
gerceklestirildikten sonraki uygulanisini incelemek amaciyla, maden (aliiminyum)
sektoriinde faaliyet gdsteren biiyiik olcekli X Isletmesi’nde, 6rnek olay calismasi
yapilacaktir. X Isletmesi, danismanlik hizmeti almakta oldugu Ironman Danismanlik
Isletmesi ile yapilan elektronik posta gériismeleri sonucunda bulunmustur. Daha sonra
X Isletmesi kalite yonetim sistemleri miidiirii ile elektronik posta goriismeleri
gergeklestirilmis, goriismelerde yararlanilacak dokiimanlar, goriisiilecek personel ve

inceleme tarihleri belirlenmistir.

1.2. Veri Toplama Teknikleri

X Isletmesi &rnek olay calismasinda kullanilan veri toplama ydntemleri gdriisme,

dokiiman inceleme ve gozlemdir. Goriismeler danigmanlik isletmesi iiyeleri, TBG

ekibi, insan kaynaklar1 boliimii yoneticileri ve boliim/birim yoneticileri ile yapilmistir.
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Gortigmelerin agilig1 ise kalite yonetim sistemleri yoneticileri olan TBG ekibiyle

gergeklesmistir. Asagida goriismelerde kullanilan sorularin 6rnegi yer almaktadir:

e TBG yoOntemi kurulmasinin amaci nedir?

e TBG yoOnteminin tasarim asamasinda kimlerle hangi yetki ve
sorumluluklar dahilinde ¢alisilmigtir?

e TBG yonteminin tasarim agamasinda izlenen siire¢ler ve siireleri nelerdir?

e TBG yoOnteminin tasarim asamasinda varsa karsilasilan sorunlar ve
¢Ozlimleri nelerdir?

e TBG yonteminin uygulama asamasinda kullanilacak yazilim neye gore
secilmistir?

e Secilen yazilimin 6zellikleri nelerdir?

e Yazilimi hangi kademedeki ve yetkideki personel kullanmaktadir?

e TBG y6nteminin uygulama agamasinda karsilasilan sorunlar ve ¢oziimleri
nelerdir?

e TBG yontemi hedeflenen amagclarin ne kadarini gergeklestirmistir?

e Hedeflenen amaglar disinda yontemin isletmeye kazandirdiklar: nelerdir?

Yetkili yoneticilerin gozetiminde, ERP ve QPR-SC programlariyla hazirlanmig

dokiimanlar incelenmistir. Uretim faaliyetlerinin akisi, boliimler/birimler ve bireyler

arasi iletisim gézlemlenmistir.
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2. MADEN SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN X IiSLETMESI

HAKKINDA GENEL BIiLGILER

X Isletmesi, 95.000 m2 kapali alan tzerinde 584 personeli ile faaliyetlerini
yiirtitmekte olan, 120000 ton/yil iiretim kapasiteli, 270 milyon ABD $ cirolu Kibar
Holding biinyesi altinda, aliiminyum iireten bir isletmedir. Madenlerden ¢ikartilan
boksit elementi cevherleri aliiminaya ¢evrilmekte ve aliimina ise elektroliz ile sivi
aliiminyuma doniistiiriilmektedir. Sivi aliiminyum ise saf ve alasimli kiilge, ingot
iiretimi ile ekstriizyon iirlinleri (%30), yassi iirlinler (%42) ve dokiim iirlinleri (%24)
haline déniistiiriilmektedir. X Isletmesi’nin bahsedilen iiretim tesisinin kus bakist

goriiniimii soyledir:

SEKIL 6: X ISLETMESI URETIM TESIiSI KUS BAKISI RESMi
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X Isletmesi’nin vizyonu:

“Vizyonumuz, kurumumuzun yonetsel ¢iktilarinin ve {iriin ¢iktilarinin kalite-maliyet-

stire kriterlerinde 2008 yilina kadar aliiminyum yass1 {iriinler sektoriinde Diinyanin

"1" numara olmasidir.”

X Isletmesi’nin misyonu:

“Yeniligi

sorumluluklarimizi tam olarak yerine getiririz.”

arayan, en 1yl isi yapan takimlar

X Isletmesi’nin degerleri:

Insan odakli olmak

Cevreye ve topluma duyarli olmak
Gtivenilir olmak

Takim olmak

Yeniligi aramak.

X Isletmesi’nin ydnetim ilkeleri:

Miisteri odaklilik
Yetkilendirilmis durumsal liderlik
Calisanlarin katilimi

Sistem yaklasimi

Siirekli 1yilestirme

Bilgi yonetimi

Takim odaklilik

Deger yaratma

olarak, paydaslarimiza kars1
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X Isletmesi’nin kalite politikasi:
e Miisterilerimizi varlik sebebimiz olarak goriir, miisteri ihtiyag ve
beklentilerini karsilayan {iriin ve hizmetler sunariz.
e Yonetim Sistemi ve X (isletmenin ismi) Mitkemmellik Modeli’ni uygular,
sistemin etkinligini siirekli iyilestiririz.
e Hedeflerimiz dogrultusunda kaynaklarimizi en yetkin, karli ve verimli

kullanarak paydaslarimizin beklentilerini karsilariz.

X Isletmesi’nin slogan:

Yonetimde karhlik, iiretkenlik, yetkinlik ve orgiitsel miikkemmeliyet, verimlilik,

uretkenlik.

X Isletmesi 6rgiit semasi Tablo 6’da verilmektedir.
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3. TOPLAM BASARI GOSTERGESI YONTEMININ KURULUM AMACI VE

TASARIM ASAMASI

X Isletmesi kurumsal siire¢ ve performans ydnetimi sistemini kurmak amaciyla,
siireglerle biitiinlesik olarak TBG (Balanced Scorecard) yontemini ele almistir.
Prosediiriin yiiriitiilmesinde yiirtitme kurulu ve kalite yonetim sistemleri bolimii
sorumludur. TBG yonteminin kurulmasinda ve uygulanmasinda Ironman Danigmanlik
Isletmesi (IC) ile anlasilmistir. Ironman Damismanlik Isletmesi’nin segilmesinin
nedeni, diger goriisiilen 6 danigmanlik isletmesinden farkli olarak, metodoloji ve
yazilim danmismanligin1 bir arada vermesidir . Tasarim asamasi yaklasik bir sene
stirmiistir ve ilk olarak kurum TBG olmak iizere toplam 29 tane TBG
olusturulmustur. Boliim/Birim/Birey TBG’lerinde performans Olgiitlerinde (toplam
551 tane) ve hedeflerde yer yer farklilagmaya gidilerek, ol¢iitlerdeki katilik
probleminin yasanma riski azaltilmistir. TBG yonteminde, s6z konusu olan 4
boyuttan “Ogrenme ve Gelisim Boyutu”, “Calisan ve Gelisim Boyutu” olarak
degistirilmistir. Isletmenin insan kaynaklarma daha ¢ok yonelmesi ve tasidig
entellektiiel sermayeyi degerleme istegi nedeniyle bdyle bir yaklasim secilmistir.
“Isletme I¢i Siirecler” boyutu ise yontemin ilk ¢ikis asamasindaki ismini koruyarak
“I¢ Siiregler” boyutu olarak kullanmlmistir. isletme, hedef bildirisi hazirlamanus fakat,
stratejilerine gore hedeflerini belirlemede her hangi bir sorun yasamamustir. Strateji
haritas1 ise sadece kurum TBG diizeyinde basit, yalin ve gegici olarak

olusturulmustur.

Ayrica, X Isletmesi’nin TBG terimleri ile tez calismasinda kullanilan terimler

arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar tez ¢alismasinda, terimlerin hemen
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yaninda parantezli agiklamalar1 verilerek gosterilmistir. Tablo 7°de bu farkliliklarin

bir listesi yer almaktadir:

TABLO 7: X ISLETMESI’NDE VE TEZ CALISMASINDA KULLANILAN

TERIMLER ARASINDAKI FARKLILIKLAR

X Isletmesi’nin Kullandig1 | Tez Cahsmasinda Kullanilan
Terimler Esanlamh Terimler
Balanced Scorecard Yontemi TBG Yontemi

Kurum/Boliim/ Birim/ Birey Karnesi | Kurum/ Boliim/ Birim/ Birey TBG

Gosterge Performans Olgiitleri
Workshop Calistay

Periyot Donem

Olgiim Degerleme

Karne Sahipleri TBG Sorumlulari
Power Users Yetkili Personel

Bu proje sonunda TBG yontemi ile su maddelerin uygulanir olmas1 amaglanmustir :

e Stratejiler ile ilgili hedefleri ve bunlarin gerceklesmelerini kolaylikla
izlemek, yayginlagtirmak, iletisimini kurmak ve bu aktiviteleri, kullanimi
pratik ve erigsimi kolay bir arag ile uygulamak,

e TBG metodolojisini, stratejik performans degerleme ve ydnetim

sistemlerinin uygulanmasini desteklemek,
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e Isletme stratejileri ve is planlarmi yaygilastirilabilmek, is hedefleri
hiyerarsisinin izlenmesine ve analiz edilmesine olanak saglamak,

e Web portali iizerinden, sunum kitapgiklart hazirlamak, segilen
kullanicilarla paylasabilmek (Sunum kitapgiklari, yonetim kurulu, yiirtitme
kurulu ve yonetim takimi toplantilarinin  (YTT) etkin sekilde

yiiriitiilmesine destek verecektir).

Siire¢ yonetimi ile ise asagidaki maddelerin hayata gecirilmesi amaglanmustir:

e Siirecleri tasarlamak, siire¢ performans kriterlerini belirlemek, siireglerde
karsilagilan darbogazlar1 analiz etmek, siirecler ile iliskili risk alanlarini
belirlemek ve siiregler ile iliskili dokiimantasyon akisini tanimlamak,

e WEB tabanli ve esnek bir ¢ziim olan siire¢ yonetimi ( Process Guide) ile
stireclerin kolaylikla analiz edilebilmesini saglamak,

e Modelleme, dokiimantasyon, 6l¢iim ve analizi, iyilestirme olanaklar1 ve
stireglerinin etkin olarak yonetilebilmesini saglamak,

e Siire¢ performans parametrelerinin gergceklesmelerini entegre yapida QPR

Scorecard (TBG teknigini destekleyen secilmis yazilim) ile izleyebilmek.

X Isletmesi, TBG tekniginin tasarim asamasinda yazilim ve modiilleri, bunlarin lisans
anlagsmalart (2 QPR Collaboration Development Client License, 50 QPR
Collaboration Portal Full License), bakim ve danigmanlik hizmetlerini Ironman

Danismanlik Isletmesi’nden saglamistir. Gerekli olan donanim igin biitce ayrilmistir.
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3.1. Toplam Basar1 Gostergesi EKibinin Olusturulmasi ve Egitimi

Proje organizasyonunda TBG ekibi olusturulmus, gorevli personel egitilmis ve belli
sorumluluklar bu kisilere verilmistir. TBG ekibi 1 proje lideri, 1 TBG uygulama
yoneticisi, 1 siireclerden ve orgiitsel 6grenmeden sorumlu kisi, olmak iizere 3 kisiden
olusmaktadir. Tablo 8’de proje organizasyonundaki roller ve sorumluluklarin

gosterildigi yer almaktadir.
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TABLO 8: X ISLETMESI PROJE ORGANIZASYONU VE SORUMLULUKLAR

Roller

Gorevleri

Proje Yonlendirme Komitesi

e  Stratejileri ve hedefleri belirlemek, alt kademelere indirgemek

e  Stratejileri ve hedeflerin yayginlastirilmasi i¢in  odakli yonetim yaklagimina liderlik etmek

e  Biitiinlesik Kurumsal Performans Yo6netimini, isletmenin merkezi yonetim platformu olarak
kabul edilmesini ve uygulanmasini saglamak

e Alt komite ¢aligmalarin1 donemsel olarak izlemek, yonlendirmek.

Proje Yoneticisi

e Projenin planlara uygun olarak yiiriitiilmesini koordine etmek

(PJY) e Paralel projelerle iliskileri koordine etmek
e Proje iiyelerinin koordinasyonu ve gorevlerini tanimlamak
e  Egitim ve ¢alistay koordinasyonunu saglamak
e  Proje adimlarinin hayata gegirilme testini saglamak ve kabul onay1 vermek
e  Orgiitte yer alan birimlerin destegini alir.
X & Ironman Cekirdek e  Projenin planlara uygun olarak yiiriitiilmesine destek vermek.
Proje Ekibi e  Yapilacak caligmalarda rol alacak proje iiyelerinin koordinasyonu, istek ve heyecan

yaratmak.

e Proje gelisim toplantilari organize ederek ¢alismalarin yayginlastirilmasini saglamak
e Proje caligmalarinda karsilagilan sorunlarin giderilmesini saglamak.

e  Proje gruplarina bilgi ve yonlendirme destegi vermek

e  Ekip iiyeleri birbirlerini destekleyecek ve denetleyeceklerdir

TBG — Kurum TBG Model Gelistirme Ekibi

e  Calistay oncesi hazirliklari tamamlamak, isletme vizyon ve stratejik hedefleri belirlemek

TBG Bolim TBG Model Gelistirme Ekibi

e (Calistay 6ncesi hazirliklar1 tamamlamak, boliim vizyon ve k hedefleri belirlemek

TBG - Proje Destek Grubu

e Model gelistirme ¢aligmasinda TBG yaklagiminin béliimlerde yayginlagmasi igin sponsorluk
yapmak

e  Boliim dinamiklerini TBG modeline tagimak

e QPR-SC (TBG) iizerinde model tanimlamalarin1 yapmak

e  Bireysel Performans, Biitge, ve diger sistemler ile entegrasyon alanlarini belirlemek ve model

geligtirme ¢aligmasina destek vermek

Siire¢ Yonetimi Proje Destek Grubu

e  Siire¢ Yonetimi organize etmek
e QPR-SY iizerinde siire¢ modellemelerini yapmak
e Siire¢ farkindaliginin olusturulmasi i¢in QPR-Web Portali iizerinden egitimleri vermek

e  QPR-TBG ve Siire¢ Yonetimi arasinda entegrasyon olusturmak

TBG — Teknoloji Ekibi

e Model gelistirme agamasinda belirlenen operasyonel verilerin hangi kaynaktan hangi siklikla
ve hangi yontemle QPR-Veritabanina aktarilacagini belirlemek

e Veri standardizasyon ¢aligmalarii yiiriitmek

e Model Gelistirme ¢aligmasina destek vermek

e Veri aktarim programlarini yazmak

e Veri aktarim testlerini yapmak

Kullanic1 Test Grubu (TG)

Projenin 1. agamasinda belirlenecek ve “yetkili personel (power user)” haricinde bdlim

temsilcilerinden olusacaktir.

Kaynak: X Isletmesi Biitiinlesik Kurumsal Performans Yonetimi Proje Baslangic Dokiimani
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TBG ekibinin ve gdrevli personelin egitiminde gerceklestirilen siirecler ise takip ettigi
gibidir:
e Ironman, model gelistirme Oncesinde tiim yoneticilere biitiinlesik kurumsal
performans yonetimi hakkinda 6n egitim vermistir.
e Ust Yénetim ile TBG ¢alistay1 yapilmustir.
e Grup basart Olgiitlerinin gozden gecirilmesinden sonra diger yoneticilerle
calistay yapilmistir.
e QPR uygulama kurulumu, teknolojik biitlinlestirme asamasinda model
gelistirici ve kullanici egitimi Ironman tarafindan verilmistir.
e QPR uygulama kurulumu, siire¢ modelleme asamasinda model gelistirici ve

kullanict egitimi [ronman tarafindan verilmistir.

Proje ekibinin aldig1 egitimler ise, Tablo 9°de gosterilmektedir.

TABLO 9: X ISLETMESI PROJE EKIiBIiNiN ALDIGI EGIiTIMLER

Almman Egitim Egitimi Alan Kisi(ler) Toplam

adam*giin
Tiim yoneticilere Biitlinlesik | Yonetim Takinu 35*1
Kurumsal Performans

Yonetimi- On Egitim

Calistay- TBG Yiiriitme Kurulu 6*1

Calistay- TBG Yonetim Takimi 30*1

Stire¢ Y onetimi Model Gelistirici Kullanic1 | 3*1 (P.User ve IT)
TBG Model Gelistirici Kullanict | 3*1 (P.User ve IT)
TBG Son Kullanict Egitimi | Son Kullanicilar 35%1

Kaynak: X Isletmesi Biitiinlesik Kurumsal Performans Yonetimi Proje Baslangi¢c Dokiimani
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3.2. Dokiimantasyon Faaliyeti

Gelistirilen yazilima (QPR) ait uygulama ve gelistirme dokiimantasyonu, son
kullanict kilavuzu ve egitim dokiimanlar1 Ironman tarafindan X Isletmesi'ne teslim
edilmistir. Ayrica, sistemi isletmek, bakimi yapmak, performansini izlemek ve gerekli
On miidahaleleri yapmak i¢in prosediirler olusturulmus; isletmeye teslim edilmistir.
Olusturulan dosyalar X Isletmesi ve IC nde saklanmustir. Klasor yapist IC tarafindan

X Isletmesi’ne verilmistir.

3.3. Proje Zaman Hedefleri ve Asamalar

Proje zaman hedefleri adam/glin bazinda proje c¢izelgesinden takip edilmistir.
Biitlinlesik kurumsal performans yonetim projesi 15.02.2005 tarihinde baglamis ve
04.07.2005 tarihinde sona ermistir. Proje baslangici asamasinda projenin
organizasyonu i¢in 1 giin (15.02.2005-15.02.2005), proje c¢alisma standartlarinin
saptanmast i¢in ise 13 giin (15.02.2005-28.02.2005) harcanmistir. Yaklasik iki buguk
ay ( 04.04.2005-17.06.2005) siiresince projenin gelisimi izlenmis, ii¢ ayri proje
yonetim komitesi toplantisi ile ii¢ ayr1 proje gelisim toplantisi diizenlenmistir. Proje
tanitim1 ¢ercevesinde (15.02.2005-21.03.2005), tanitim araglari belirlenmis (proje adi
ve/veya logosu, basili gorsel yayin ve bunun gibi malzemeler, elektronik tanitim
araclari-intranet, baslangic toplantisi; 21.02.2005-21.03.2005), belirlenen araglar
hazirlanmistir (proje adi1 ve/veya logosu, basili gorsel yayin ve bunun gibi
malzemeler, elektronik tanmitim icerigi, baslangi¢ toplantis1 igerigi; 21.02.2005-
11.03.2005). Ayrica, proje tanitimi ¢gercevesinde proje baslangici altinda (15.02.2005-

5.03.2005) isletme genelinde proje baslangici duyurusu (hazirlanmasi ve duyurulmast;
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21.02.2005-26.02.2005), proje baslangic dokiimani (hazirlanmasi ve yayinlanmasi;
15.02.2005-21.02.2005), proje baslangi¢ toplantist (tarihin, katilimcilarin, gliindemin
belirlenmesi  15.02.2005, duyurulmast 25.02.2005, diizenlenmesi 05.03.2005)
diizenlenmistir. Daha sonrasinda ayrintili proje plant hazirlanmig (22.02.2005-

23.02.2005) ve onaylanmustir (16.03.2005).

Bu zamana dek planlanan TBG sistemi, model gelistirme siirecine (21.02.2005-
09.05.2005) girmistir. TBG baslangic egitimi (21.02.2005-05.03.2005) alinmus,
kurum TBG olusturulmus ve onaylanmis (04.03.2005- 16.03.2005, 16.03.2005-
21.03.2005), birim TBG’leri ( 16.03.2005- 09.05.2005) olusturulmustur. Boylece
TBG yonteminin teknolojiyle biitiinlestirilmesi asamasina gelinmis, QPR-SC
(secilmis yazilim) altyapis1 hazirlanmis (28.02.20005- 14.03.2005), QPR-SC
kurulmug (14.03.2005- 15.02.2005), QPR-SC egitimi diizenlenmistir (hazirlanist ve
verilisi (08.03.2005- 22.03.2006). Kurum/Boliim/Birim TBG’lerinin tanimlanmasi
(16.03.2005- 31.05.2005), verilerin analiz edilmesi (28.03.2005- 10.06.2005), elle
veri girisi yapisinin olusturulmast (15.06.2005- 24.06.2005), canli kullanim 6n
hazirliklart (kullanici yetki matrislerinin hazirlanmasi) ( 08.06.2005- 17.06.2005)

faaliyetleri takip edilmistir.

Sistemin kurulmasi bu noktada bitmis test etme siirecine geg¢ilmistir. Kurum ve birim
TBG’lerinin tek tek test edilmesi ile sistem ve veri kontrolii yapilmis (17.02.2005-
29.06.2005), canli kullanima ge¢ilmistir (21.06.2005- 30.06.2005). Ayn1 tarihlerde
son kullanic1 egitimleri verilmistir (toplam ii¢c grup olarak sirasiyla 24.06.2005,
27.06.2005, 28.06.2005). Temel tanimlari, stratejik planlama unsurlarini ve takvimini,

sorumluluklari, TBG yonetimi is akisin1 ve dokiimanlar icerecek sekilde stratejik
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yonetim prosediirii hazirlanmistir (03.06.2005-17.06.2005). Dolayisiyla 17.06.2005
tarihi itibari ile TBG sisteminin kurulumu tamamlanirken, siire¢ yonetimi sisteminin
planlanmast  ve  entegrasyonu  17.03.2005-04.07.2005  tarihleri  arasinda
stirdiiriilmiistiir. Stire¢ yonetimi sisteminin kurulumunda pilot uygulama olarak siireg
modelleme yapilmis ( 17.03.2005- 2.03.2005), segilen bir siirecin kaynak ve dokiiman
ile iliskilendirilmesi lizerine 6rnek bir uygulama gergeklestirilmis (18.04.2005), kritik
is siirecleri ile kritik performans etmenlerinin iligkilendirilmesi ve TBG sonuglarinin
gbzden gecirilmesi pilot uygulamasi (siire¢-performans iligkilendirilmesi) hayata

gegcirilmis ve 04.07 .2005 tarihinde proje bitirilmistir.

3.4. Proje Kontrolii ve Iletisimi

Proje liderleri tarafindan proje siiresince liretilecek proje raporlarinin tipi ve sikligi

asagidaki gibidir:

Proje Plani: Proje baslangicinda iiretilir ve her degisiklik isteginin

kabuliinde giincellenir.

e Proje Cahsma Notlari: Haftalik olarak yapilan c¢aligmalarin ve
dokiimanlarin bilgisini paylasmak amaciyla olusturulmaktadir.

e Proje Gelisme Notlari: 15 giinde bir yaymlanir. ilerleme hakkinda bilgi
igcermektedir.

e Proje Aktivite Raporu: Aylik olarak hazirlanir. Ayhk faaliyeti
icermektedir.

e Proje Ozet Raporu: 15 Giinde bir kez olarak iiretilmektedir (toplam 8

kez).
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e Asama Sonu Raporu: Asama sonlarinda tiretilmektedir.
e Proje Degisiklik Istegi: Degisiklik istegi veya ihtiyaci oldugunda
tiretilmektedir.

e Proje Kabul ve Kapams Raporu: Proje kapanisinda iiretilmektedir.

Proje yonetim ekibi, TBG-Model gelistirme gruplari, TBG-Teknoloji biitiinlestirme
grubu, TBG proje destek grubu, siire¢ yOnetimi proje destek grubu iiyeleri proje
stiresince haftalik olarak yapilan toplantilara katilmistir. Alinan kararlar toplant1 notu

ile dokiimantasyonu yapilarak proje liderine verilmistir.

Proje yonlendirme kurulu (PYK) toplantilar1 aylik olarak diizenlenmistir. PYK
toplantilarina proje lideri, Ironman proje sorumlusu ve yetkili personelin dncelikle

katilmasi zorunlu tutulmustur. Kesin tarihler siire¢ i¢inde belirlenmistir.

Proje ekibi iiyeleri arasinda ve proje ile ilgili diger kisiler (Miisteri-Tedarikei)
arasinda proje iletisimi saglanirken elektronik posta kullanilmistir. Basili (onayl1 ve

imzal1) dokiimanlar proje yoneticisi tarafindan tutulmus ve dagitimi yapilmstir.

Proje sonrasi insan kaynaklar1 ihtiya¢ plani yapilmis, proje sonrasinda sistemin

devamlilig1 garanti altina alinmmstir. Diizenlenmis Insan Kaynaklar1 Plan1 Tablo

10’daki gibidir:
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TABLO 10: X ISLETMESI TBG INSAN KAYNAKLARI IHTiYAC PLANI

Adi Soyadi figi Zamam | Projede Calistigi Alan
(%)
Selami Giiven Antal 50 e Proje Lideri
Alp Kocaman 50 e TBG- Yetkili Personel, TBG- Proje Cekirdek Ekip Uyesi, TBG- Proje Destek Grubu Uyesi
Mabhir Yildirim 50 e Siire¢ Yonetimi- Yetkili Personel, TBG-Proje Cekirdek Ekip Uyesi, Siire¢ Yonetimi Proje
Destek Grubu Uyesi
Yigit Oguz Duman 10 e TBG-Kurum TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi.
Miige Eczacioglu 20 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Mehmet Kahya 10 e Proje Yonlendirme Komitesi, TBG-Kurum/ Béliim TBG Model Gelistirme Ekipleri Uyesi
Ali Saim Ozdemir 10 e Proje Yonlendirme Komitesi, TBG- Kurum / Béliim TBG Model Gelistirme Ekipleri Uyesi
Bahadir Ozer 10 e Proje Yonlendirme Komitesi, TBG- Kurum / Boliim TBG Model Gelistirme Ekipleri Uyesi
Kenan Ersozlii 10 e Proje Yonlendirme Komitesi, TBG- Kurum / Béliim TBG Model Gelistirme Ekipleri Uyesi
Haluk Kaya 10 e Proje Yonlendirme Komitesi, TBG- Kurum / Boliim TBG Model Gelistirme Ekipleri Uyesi
Murat Diindar 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Erol Ozden 10 e TBG-Béliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
IThami Ok 10 e TBG-B6liim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Mehmet Altuntas 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Okan Gedik 10 e TBG-B6liim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Gokhan Lokmanoglu 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Erhan Caran 10 e TBG-B6liim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Birol Ozden 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Pamir Balkan 10 e TBG-Béliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Ismet Sezer 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Hakan Arikan 10 e TBG-Béliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Bora Tarhan 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi .
Arbek Akay 10 e TBG-Béliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Thsan Késoglu 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi , TBG- Proje Destek Grubu Uyesi
Sedef Kutlubay 10 e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi .
Mustafa Toka 10 e TBG-B6liim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Ozgiir Caglar 10 e TBG-Model Gelistirme Ekip Uyesi.
Rasim Erdogan e TBG-B6liim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Derya Akger e TBG-Boliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
Hakan Ozer e TBG-Béliim TBG Model Gelistirme Ekip Uyesi
X Teknolojiden bir kisi | 70 o Teknoloji Ekibi

AA Bilgi sistemlerinden

bir kisi

30

e Teknoloji Ekibi

Kaynak: X Isletmesi Biitiinlesik Kurumsal Performans Yonetimi Proje Baslangi¢ Dokiimani
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X Isletmesi yonetiminin Biitiinlesik Kurumsal Performans Y&netimi igin planlama

asamasinda ayirdigi stire 400 adam giintidiir.

3.5. Toplam Basar1 Gostergesi Boyutlarinin, Kurum/Boéliim/Birim/Birey Toplam

Basar1 Olciitlerinin, Performans Olciitlerinin Tanimlanmasi

X Isletmesi kurum TBG’ni (kurum Kkarnesi), isletmenin bir sonraki ¢alisma
doneminde gerceklestirmeyi planladig: stratejik hedeflerin, degerleme oOlgiitlerinin,
hedef degerlerinin yillik ve aylik bazda rakamlarla, hedeflerle karsilastirmali
gerceklesmesini ortaya koyan performans izleme araci olarak tanimlamaktadir.

Kurum TBG’nden sorumlu kisi yiiriitme kurulu bagkanidir (YKB).

X Isletmesi birim/bdliim TBG’ni (birim/bdliim karnesi), isletmenin bir sonraki
calisma doneminde ylriitme kurulunu olusturan bdliimlere indirgenmis is
hedeflerinin, performans Olciitlerinin, hedef degerlerinin yillik ve aylik bazda
rakamlarla hedeflerle karsilagtirmali gerceklesmesini ortaya koyan performans izleme
aract olarak tanimlamistir. Mevcut Orgiitsel yapisina gore, bolim TBG’nden
(BLK)sorumlu kisiler bagkan yardimcilari, birim TBG’nden (BRK) sorumlu kisiler

baskana ve bagkan yardimcilarina dogrudan raporlayan yoneticilerdir.

X Isletmesi birey TBG’ni (birey karneleri), isletmenin bir sonraki ¢alisma déneminde,
kurum (KRK- Kurum Karnesi), boliim (BLK- Bolim Karnesi), birim (BRK-Birim
Karnesi) hedefleri ile uyumlu is hedeflerinin, performans Olciitlerinin (gosterge) ve
hedef degerlerinin yillik ve aylik bazda rakamlarla hedeflerle karsilastirmali

gerceklesmesini “bireysel” bazda ortaya koyan performans izleme araci olarak
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tanimlamaktadir. Bu TBG’lerinin amaci, bireysel performansi “ kisisel gelisim” ve
“ddiillendirme” amacgh izlemektir. TBG sahibi, X Isletmesi’nin mevcut orgiitsel

yapisina gore, is hedeflerinin indirgendigi rol sahibidir.

TBG’ndeki bir hedefin aldig1 puan, i¢indeki performans dSlgiitlerin aldig1 puanlarin
kendi i¢inde toplanip, ortalamasi alinmasiyla bulunur. Ayni islem boyutlarin her biri
icin yapilarak, sonra da boyutlarin ortalama puan toplamlar1 alinarak

birey/birim/boliim/kurum TBG’lerinin degerleri bulunmaktadir.

X Isletmesi’ne gore stratejik hedef kavrami, kurum stratejilerinin, 6lgiilebilir
hedeflerle kurum TBG’nde (kurum karnesinde-KRK) yer alan ifadesidir. Her bir

stratejik hedef, en az bir performans 6l¢iitli (gosterge) ile iliskilendirilmektedir.

X Isletmesi’ne gére is hedefi kavrami, kurum TBG’nde (kurum karnesinde -KRK) yer
alan stratejik hedeflerin, mevcut orgiit yapisina gore farkli kurumsal kademelere
birbirlerini destekler nitelikte yayginlastirilmis seklidir. Her bir is hedefi, en az bir

performans 6l¢iitii ile iliskilendirilmektedir.

X Isletmesi’ne gére TBG boyutlari, odakli kurumsal performansinin  ydnetim
sistemini ydnetmek amacli olusturulan TBG’lerde ( KRK, BLK, BRK, BIRK ) yer
alan stratejik/is hedeflerinin “TBG-Balanced Scorecard” yaklasimma gore
gruplandirildigi dort (4) boyutun ifadesidir ; Finansal (FB), Miisteri (MB), Siirecler

(SB), Calisan ve Gelisim (CB).

X Isletmesi stratejik hedeflerin ve is hedeflerinin gerceklesmesini izlemek amaci ile

konulan performans Olgiitlerini “gdsterge”, goOstergenin hangi birim cinsinden
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izlenecegini gdsteren birimi “6l¢iim birimi”, gostergelerin hangi siklikta izlenecegini
gosteren zaman birimini “veri glincelleme siklig1”, gostergelerin veri gilincelleme
sikligr ile tanimlanan zaman biriminde gergeklesme degerinin ilgili TBG’nde

¢

(karnede) olmasini saglayacak ve dogrulugundan sorumlu kisiyi “veri sorumlusu”
olarak adlandirilmaktadir. Kiimiilatif ve aylik olarak izlenecek performans oSlgiitleri
veri sorumlusu tarafindan tammlanmaktadir. Isletmenin tiim TBG’lerinde (KRK,
BLK, BRK, BIRK ) yer alan performans olgiitleri ile ilgili “farkli basarma”

seviyelerini ifade etmek amagli tanimlanan degerler ise hedef degerler olarak

aciklanmaktadir. Bu degerler asagidaki gibidir:

e Ust Hedef
e Hedef
e Orta

e On Alarm

e Alarm

Bu degerlerin TBG (karne) sorumlusu tarafindan belirlenmesine yardimci olmak
amaciyla, hazirlanan bir dizi kural Hedef Deger Belirleme Kurallar1 adli Tablo 11°de
yer almaktadir. Her ¢alisma doneminde, gerekli goriildiigli takdirde bu ydnlendirme
tablosu giincellenebilmektedir. TBG basar1 seviyelerini gosteren degerler de, Tablo
12°de goriilmektedir. Her TBG donemi basinda yliriitme kurulu tarafindan kurum

TBG’nde hedeflenen kurum basari seviyesi belirlenmektedir.
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TABLO 11: X iISLETMESI HEDEF DEGER BELIRLEME KURALLARI

Performans
Olgiitleri
Basar

Seviyeleri

Maksimum Performans Olciitleri
Icin

(Briit Prim, EBIT, ROA, Pazar Payi,
Miisteri Memnuniyeti Endeksi vb...)

Minimum Performans Olgiitleri
Icin

(Faaliyet  Giderleri,  Planlama
Sapma Orani, Calisan Doniisiim

Hizi, Bor¢luluk Orani vb...)

Ust Hedef

Hedef * 1,05 veya hedefin

hassasiyetine bagli olarak ¢arpan

katsayis1 belirlenir.

Hedef * 0,95 hedefin

hassasiyetine bagli olarak c¢arpan

veya

katsayis1 belirlenir.

Hedef

Biitcede izlenen bir performans
Olciitli ise biitce degeri konulur.
Biit¢ede izlenmeyen bir performans

oOlciitleri ise yeni hedef belirlenir.

Biitcede izlenen bir performans
Olgiitli ise biitce degeri konulur.
Biit¢ede izlenmeyen bir performans

ol¢iitii ise yeni hedef belirlenir.

Orta

Bir onceki donemde hedeften daha

performans  gosterildi ise,

1yl
gerceklesme degeri orta degere
yazilir. Hedeften kotii performans
gosterildi ise bir onceki yilin hedef

degeri ortaya yazilir

Bir onceki donemde hedeften daha

performans  gosterildi  ise,

1yl
gergeklesme degeri orta degere
yazilir. Hedeften kotlii performans
gosterildi ise bir dnceki yilin hedef

degeri ortaya yazilir

On Alarm

Hedef * 0,90 veya hedefin
hassasiyetine bagli olarak carpan

katsayis1 belirlenir.

Hedef * 1,10 veya hedefin
hassasiyetine bagli olarak c¢arpan

katsayis1 belirlenir.

Alarm

Hedef * 0,80 veya hedefin
hassasiyetine bagli olarak c¢arpan

katsayis1 belirlenir.

Hedef * 1,20 veya hedefin
hassasiyetine bagli olarak carpan

katsay1s1 belirlenir.

Kaynak: X Isletmesi Yonetimi Prosediirii Dokiimani
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TABLO 12: X ISLEMESIi TOPLAM BASARI GOSTERGESI BASARI

SEVIYELERI

Basarma | TBG

Performans Olgiitii Basar1 Seviyeleri Seviyeleri | Puam

-Maksimum- Performans -Minimum- Performans

Olgiitleri i¢in Olgiitleri i¢in

Ust Hedef Deger ve Uzeri Ust Hedef Deger ve tizeri Miikemmel 12
Hedef Deger ve Uzeri Hedef Deger ve alt1 Cok Ty 10
Orta Deger ve Uzeri Orta Deger ve alt1 iyi 8
On Alarm degeri ve iizeri On Alarm degeri ve alt1 Orta 6
Alarm degeri ve lizeri Alarm degeri ve alt1 Zayif 4
Alarm degerinin alt1 Alarm degerinin tizeri Yetersiz 2

Kaynak: X Isletmesi Y&netimi Prosediirii Dokiimani

X Isletmesi sistem dahilinde kullanilan tiim TBG’lerinin (karnelerin) hazirlanmasinda

asagidaki ilkelere gore hareket etmistir:

e Tiim TBG’lerinde, Finansal (FP), Miisteri (MP), Siirecler (SP),Calisan ve

Gelisim (CP) boyutlari ile iliskilendirilmis hedefler yer almaktadir.

e Kurum TBG’nde (KRK) 8-10 stratejik hedef, boliim/birim TBG’nde
(BLK/BRK) kurum TBG’nden indirgenmis 5-8 is hedefi yer alir. Birey

TBG’nde (BIRK) ise 3-6 is hedefi yer almaktadir.

e Tanimlanan is hedefi (BLK ve BRK) iliskilendirildigi stratejik hedefi

(KRK) destekleyecek iyilesme/gelisme potansiyelini vurgulamalidir.
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e Her bir stratejik hedef veya is hedefi en az bir performans oOl¢iitii ile

Olgiilmektedir.

e Performans Olgiitlerine ait hedef degerleri “farkli basarma” seviyeleri ile
tanimlanmaktadir. Bu basarma seviyelerinin, ulasilabilecek kadar gergekei,
hissedilebilir iyilestirme saglayacak kadar “zorlayic1” olmasina &zen

gosterilir.

e Hedef degerler, miimkiin oldugunca “aylik” veya “aylik kiimiilatif” olarak
tanimlanmaktadir. Hedef degerin iligkili oldugu performans Olciitiiniin
Olciim sikligt calisma donemi iginde degisirse, bir sonraki ¢alisma

doneminde hedef deger de degisen siklikta tanimlanabilir.

e Hazirlanan her bir TBG i¢in Orgiitsel yapiya uygun olarak bir TBG

sorumlusu atanir.

e Bolim, birim ve bireysel TBG’nde yer alan is hedefleri i¢in MS Proje
programi biciminde “aksiyon plan1” hazirlanarak ilgili is hedefi ile
iligkilendirilmektedir (2006 yilindan itibaren zorunlu olmustur ve proje

yonetim sistemi kapsaminda yonetilecektir).

TBG’leri, kurulus biitcesi olusturulmas: ve/veya revizyonlarindan sonra goézden
gecirili. TBG sorumlular1 “FR 927 TBG (karne) Revizyon Istek Formu’nu
kullanarak revizyon taleplerini KYS bdliimiine bildirirler (Formun bir 6rnegi tez
sonunda Ek:1 olarak sayfa 139’da verilmistir). Bir TBG’nin revizyonunu gerektiren

kosullar soyledir:
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Kurum seviyesindeki stratejik hedefler ve/veya biitge degerlerinde,
TBG’lerindeki  performans Olglitlerinin  hedef degerlerini  etkileyen
degisiklikler olmasi kosulunda, yiiriitme kurulu ve/veya TBG sorumlusunun
bagli yoneticisi, Ilgili boliim/birim/birey TBG’ni (BLK/BRK/BIRK) revize

edebilir.

Gergeklesmeler sonucunda hedef degerlerin iyilestirme/gelisim potansiyeline
sahip olmadig1 sonucuna varilmasi kosulunda, yiiriitme kurulu ve/veya TBG
sorumlusunun  bagli  ydneticisi, ilgili  bolim/birim/birey  TBG’ni

(BLK/BRK/BIRK) revize edebilir.

Gergeklesmeleri sonucunda hedef degerlerin ulasilmasi “¢ok kolay/¢cok zor
oldugu sonucuna varilmasi kosulunda, yiritme kurulu ve/veya TBG
sorumlusunun  bagli  yoneticisi, ilgili  boliim/birim/birey  TBG’ni

(BLK/BRK/BIRK) revize edebilir.

Gergeklesmeler sonucunda bir stratejik ve/veya is hedefini 6l¢cen performans
Olciitiiniin  (gostergenin) hedefin performansini  yansitmadigi sonucuna
varilmas1 kosulunda, ylriitme kurulu ve/veya TBG sorumlusunun bagl

yoneticisi, ilgili boliim/birim/birey TBG’ni (BLK/BRK/BIRK) revize edebilir.

Stratejik hedef ve/veya is hedefi ve/veya performans olgiitli (gosterge) —tanim-
formiil- degerleme sikligi- degerleme sonuglari- degerleme yontemi- ile ilgili
hata belirlenmesi kosulunda, yiirlitme kurulu ve/veya TBG sorumlusunun
bagl ydneticisi, ilgili bdliim/birim/birey TBG'ni (BLK/BRK/BIRK) revize

edebilir.
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e Orgiitte boliim TBG ve/veya birim TBG (BLK ve/veya BRK) seviyesinde bir
bolim olusturuldugunda veya dis1 birakildiginda, yiiriitme kurulu ilgili

boliim/birim TBG’ni (BLK/BRK) revize edebilir.

Tablo 13°de X Isletmesi’nin stratejik yonetim siirecini gosterilmektedir.
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TABLO 13: X ISLETMESI STRATEJIiK YONETIM SURECI

Ana Asama 1 : Belirleme BEKLENEN SORUMLU | KOORDINASYON | SALISMA
DONEMI
CIKTI
1.1. Strateji Belirleme On
Hazirhik Verilerinin Derlenmesi YK KYs 22 Hafta
Makro ekonomi ve biiyiime YK KYS 22 Hafta
tahminleri
Rakip / Pazar analizi . YK KYS 22 Hafta
Kurum Kritik
Uriin ve satislar ile ilgili Performans YK KYS 22.Hafta
-
CSOeT Kriterleri (KPI) --
Yatirim ve teknoloji Biiyiime % (tonaj, YK KYs 22 Hafta
SWOT * ciro, net satiglar...), YK KYS 22.Hafta
Oz deserlendi 1 ROA, EBIT, YK KYS 22 Hafta
z degerlendirme sonuglari verimlilik artis %
Siire¢ Analiz sonuglari vb.- YK KYS 22 Hafta
Kalite I¢ Tetkik Sonuglari YK KYS 22.Hafta
CMA YK KYS 22.Hafta
MMA YK KYS 22 Hafta
Gecmis y1l ve mevcut yartyil ig YK KYS 22 Hafta
sonuglari
1.2.Kurum TBG’nin (KRK) YK KYS 30.Hafta
Olusturulmasi
Vizyon ve misyonun gdzden | Kurum TBG YK KYS 27.Hafta
gegirilmesi (Hedef degerler
5 yillik stratejilerin haric) YK KYS 28.Hafta
belirlenmesi
Stratejik hedeflerin/ YK KYS 30.Hafta
Performans Olgiitlerinin
belirlenmesi

Kaynak: X isletmesi Yonetimi Prosediirii Dokiimani
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4. X ISLETMESI’NDE TOPLAM BASARI GOSTERGESI YONTEMININ

TEKNOLOJI iLE BUTUNLESTIRILMESI

X Isletmesi, damigmanlik hizmeti aldig1 IC ile anlasti1 iizere, QPR- Quality Product
Research yazilimimi kullanmaktadir. Bu program siire¢ yonetimi ile TBG yontemini
biitiinlesik olarak kurma ve uygulama amaciyla saglanmistir (Tablo 14). Sistemin en
biiylik avantaji, yoneticilerin kullanimini kolaylastiracak sekilde bir portal {izerinden
calismasidir. Bu portal sayesinde kurum/bdliim/birim/birey TBG’ni ve siire¢ akis
semalarint ayn1 anda inceleyerek aralarindaki iliski goriilebilmektedir. X siireg
yonetimi ile elde edilen siire¢c sonuglart oranlari, TBG hedefleri ile
karsilagtirilmaktadir ve TBG ekibi bu karsilastirma sonucu pilot uygulama ig¢in
iyilestirici alternatifler ©nermektedir. X Isletmesinin faaliyetlerinin &zellikleri
nedeniyle ( 2000’e yakin siire¢ diyagramina sahip olmasi), bu siireglerin sonuglarinin
hesaplanmasi, TBG yontemi ile performans degerleme islevlerinden daha uzun

surmektedir.

&9



Biitiinlesik Kurumsal
Performans Yonetimi

TABLO 14: X ISLETMESI’NDE PROJENIN UYGULANISI

Projesi
Kurumsal TBG Siirec
Uygulanisi Y 6netimi
QPR-TBG QPR _SY
KurumTBG’ Temel Siirec
Diyagramlari
Bolim TBG Alt Siireg
Diyagramlari
Birim TBG
Birey TBG

4.1. Hedeflerin Tanimlanmasi ve Gosterimi

Kullanilan QPR yazilimi, amaglardan daha ¢ok stratejileri ve hedefleri belirlemeye
yoneliktir. Kurum TBG hedefleri iist diizey yéneticiler, IKB’lar1 ve TBG ekibi ile
yapilan toplantilar sonucunda, diger TBG’ler ise sorumlu ydneticilerin birlikte yaptigi
toplantilar sonucunda belirlenmektedir. Her boliim icin stratejiler, anlam karmasasi

yaratmamak amaciyla ayri olarak kararlastirilmaktadir. Sekil 7°de X Isletmesi’nin

birim levha aliiminyum {irtin TBG goriilmektedir. %@~ semboliiyle ifade edilenler

s0z konusu olan {iriin i¢in belirlenen hedeflerdir.
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SEKIL 7: X iISLETMESI URETIM BOLUMU-LEVHA BiRiM TOPLAM

BASARI GOSTERGESI

=] - & 0302_Levha Biim Karnesi_nev00
= % U_Finansal
- ‘@ Isietrmslesde Faczla Beza Orarrm Azalbmak
=< Fada Me=zai Miktan [USD]
7 FadaMeza Orara
= ‘@ Binr E neaji S arfim Azaltmak
= Ernerp/ Ton
= ‘@ Bikgelenen Levha Izlebmasi Levha +Folpostole Uretimini Gergelklestimels
1 Levha lglstmesi Levha +Folyostok Uretimi Toplam)
— - %g Isletmeler Saif Matzeme Binm Malipetini Azaltmak
“r Dedigken Giderkes Diekt Igletmeler Makzeme Biim Malypet
=y 02_Misgtediler
— %@ Musten Sikayet Sapsir Azaltmak
w1000 Ton Leviha Sevkivah B asena Diigen Miigten Sikapet Sapmz
— S Igletmeler Uretim Cizelgesine Uyum Draren Arbrmak
= Uietim Terrii
= ‘@ Levha lade Drarur Azaltmak
+r lade Diani
- 03 g Siirecler
= %@ lgetmeler Hurda Drarin Szaltmak
=r Iglelmeles Hurda Oraru
= i@ Gerel Kaza Oranin Sifilamssl,
<r Gensl Kaza Orar
= ‘@ izletmeler Kusurli Balzeme Oranim Azaltmak
=1 FKalte Kuzurkiy Malzeme Oran
04 _Cahzan ve Geligim
B Birepsal Geligimi Satrmal,
= Beceas Duzepi
< Becen Malnks
< Propkene Kathm Orarm
= -@ Kigi Bagina Uretmi Artimnalk
-5 Kizi Bagina Uretim

4.2. Performans Olciitlerinin Tanimlanmasi ve Gosterimi

TBG’lerinde hedeflenen stratejilerin degerlemesinde kullanilan performans olg¢iitleri,
verimliligin ve etkililigin arttig1 gerekcesiyle sadece iist yonetim ve /veya sorumlu
yonetici tarafindan degil, ortak katilmli toplantilarla belirlenmektedir. Sekil 8’de
liretim bolimii- dokiim birim TBG’ni ve “W” sembolii ile gosterilenler performans

Olctitlerini ifade etmektedir.
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SEKIL 8: X iSLETMESi URETIM BOLUMU-DOKUM BiRiM TOPLAM

BASARI GOSTERGESI

= qﬁ 0300 _Drokum Birim Kamesi_rewill
= 4 U_Finansal
= g lgetmelerde Fazla Mesai Dranin Azalmak
= Faza Meszai Miktan [USD]
< FadaMesa Orara
'@ Binmn E rmeze)i Sanfirn Azaltrnak
o Ener / Ton
'@ Bikcelenen Dokiim |getmesi Dokme Bulo Uretimini Gercek lagtimeek:
+r Dokme Ruo Uretrm Toplam
%5 Isletmeler Sarf Malzeme Binm M alipetini Azalirmak
wr Dedigken Giderler Dkt [ gletmeler Malzeme Binm Malwet
=y 02_Mistesiler
— B Isletmeler Dretim Cizsigesive Uyum Orare Arbrmak
s Uretim Tenmiri
— by 03_I¢ Sirecler
— % Igletrneter Hurda Oranin Azaltmak
+r Isletrneter Hurda Orar
= "@ Drigkiim | gletmesi Coed + vanma Kapbin Azaltmak
o Dikiim igletmesi Curuf Orare
“'@ Genel Faza Dranin Sifilsmeak
wr Genel Kaza Diar
= i@ Isletmeler Kusurh Malzeme Oranm Azaltmak
T Fuzuilu M alzeme Drara
= (M 04_Cahzan ve Geligim
= g Bireysel Geligimi Asturnak
= Beced Duizeyi
< Becen Maliks
= Progelere Katlm Orar
- '@ Kiz Bagina Urebmi Afimak
5 Kigi Bagina Urebm

4.3. Formiillerin ve Donem Siirelerinin Tamimlanmasi, Ayarlanmasi

Diger asamalarda da oldugu gibi TBG ekibi, QPR yazilimi ile hedeflerin ve
performans Olciitlerinin  belirlenmesinden  sonra, formiilleri ve donemleri
ayarlamaktadir. Formiiller, performans 6lgiitlerinden istenilen sonuglarin ¢ikartilmasi
icin kullanilmaktadir. Sekil 9’da gosterilen bolge, i¢ satin alma birim TBG’nin

formiluni ifade etmektedir.

92



SEKIL 9: X iISLETMESI URETIM BOLUMU-IC SATINALMA BiRiM

TOPLAM BASARI GOSTERGESI

[ Iceriklerim

b Karneler

[ Siirecler

 Strateji Haritalan =

riryum 2005_11070 [ <-Geri ][ Yazdir [ Kisayol 1 Sepete Ehle e anli

[ Aksiyonlar

Hrar|

p Analiz b Raporlar

b Aksiyonlar

[ Ayrinklan Gaske

Zatinalma Vade Kosulu (0109_I¢ Satinalma Birim Karnesi_rev00)

Tanim; Ortalama Vadel Alm G0nd, Malzeme/hizmet almindan kag gin sonra ddeme yaplacad Formdl: Son 3 ay'a ait tm i satnalma
Faturalan igin: [ Toplam { Fatura Met Tukan 3 (Odeme Taribi - Fatura Taribi) ) f Toplam Fatura Net Tukar ]

| 2005: 22,16 Gin

Sorumiul Bora Tarhan

D2 Birim Karne; Gra
[ Birim Karnesi,
D Birim Karnesi
[ Birim Karnesi
perasyon Birin

15 Satinalma Bi

245

< Planlama Birit l
Biliim Karnesi
loji Baliinn Karn
™ Birim Karnes
eknik Biiro ve J
eknik Emniyet
ilgi Sistemleri E
Birin Karnesi_r
Finin Sesi Birim
i .aynaklan Birir
ler Bilim Karm
Winetim Sisten
ef Haritalar

23,5

26,5 215

22,16 Gin

Satmnalma Yade Kosulu
(Gerceklesen, O3 [ 2005)

Son Bksiyonlar

Q1 2005

[ Grafik Ayval

Satinalma Yade Kosulu

Q2 ) 2005

Q3] 2005 04/ 20

I Mitkemmel
[ Orta
I Gerieklesen

I ok Iy
[ Zawf
sy irn1latF Gerceklesen

[ ]
I etersiz
kiimiilatif Hedef

[ Ekle ][ Hepsini Grister ]

Sekil 9’daki sol tarafta yer alan takometre, renklere

gostermektedir.

Renklere gore farkli basarma seviyeleri ise sdyledir:

gore basar1 seviyesini

4»-—> 5

On Alarm

Alarm

Orta

3 4]

B

Hedef Ust Hedef
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Formiilde yazan *“ Tanim: Ortalama vadeli Alim Giinii. Malzeme /Hizmet alimindan
ka¢ giin sonra 6deme yapilacagi Formiil: Son 3 ay’a ait tiim i¢ satin alma faturalari
igin:

“ [Toplam( Fatura Net Tutar)*(Odeme Tarihi-Fatura Tarihi)/ Toplam Fatura Net
Tutari]”

ifadesi, sorumlu olan yoneticinin her li¢ ayda bir degerleri yiliklemesi gerektigini

anlatmaktadir.
Yazilimda donemler ise, isletmenin se¢imine birakacak sekilde (haftalik, aylik, ii¢
aylik, senelik) esnek bir yapida olusturulmustur. Sekil 10, yazilimdaki Donem se¢im

penceresini gostermektedir.

SEKIL 10: X iISLETMESIi DONEM CIiZELGESI

—oixi
fddLevel.. |

EI 2 Half pear
= L H1 2000 Add Peiiod... |

-HZ2 2000

~HT1 200 e |
-Hz 20m
-H1 2002 Edit.. |
- HZ 2002
~H1 2003 Delste |
-HZ 2003
~H1 2003 Beriod Wizard. .. |
¢ L. Hz 2004
-- 3 Quarter Wp |
- 4 konth
Down |
OFK. Cancel o mply Help
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4.4. Alarm ve Hedef Degerlerinin Belirlenmesi

Yoneticiler ve TBG ekibi formiilleri ile donemleri ayarladiktan sonra, formiil
sonuclarint alarm ve hedef degerler olarak tanimlamaktadir. Sekil 8’de, her birim
TBG’nde oldugu gibi, goriilen pencerenin sol alt kdsesinde “son aksiyonlar” adh
baglant1 tiklanarak, buradaki hedef degerler (elle veri girisi seklinde) ile TBG’nden
sorumlu kisiye alarm verme secenekleri belirlenebilmektedir. Sekil 11°de X Isletmesi
2005 y1l1 satin alma boliimii geyrek donemlik ortalama giinliik performans dl¢iitlerinin

alarm ve hedef degerleri goriilmektedir.

SEKIL 11: X iISLETMESI 2005 YILI SATINALMA BOLUMU CEYREK
DONEMLIK ORTALAMA GUNLUK PERFORMANS OLCUTLERININ

ALARM VE HEDEF DEGERLERI

Gergeklesen 1Hedef 2 UstHedef 30rta 4 Onalarm 5 &larm

Q1 /2005 £3.83 £3.00 400 Z2.00 £1.00 £0.00
Q2 /2005 22,43 24.00 22,00 23.00 22,00 21.00
Q3 /2005 22,16 23,00 26,00 24,00 £3.00 22,00
04 / 2005 26,00 20,00 25,00 24.00 £3.00

Bu degerler her TBG’ne gére degisik olarak hesaplanmaktadir. Ornegin satin alma ve
satis boliimlerinin formiillerinin yani ihtiyaclarinin farkli olmasi nedeniyle, alarm ve
hedef degerleri de farkli olacaktir. Yukaridaki ornekte 2005 yili iigiincii ¢eyrek

donem gercek degeri 22.16’tiir.
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Bu TBG igin, alarm ve hedef degerlerin araliklar1 soyledir:

20 < Alarm <21
21 <ON Alarm< 22
22 < Ortalama< 23
23 <Hedef< 24
24 < Ust Hedef

Verilen bu alarm ve hedef degerlerine gore, satin alma boliimii gergek degeri ortalama

hedef degeri tutturmustur( 23 <22,16< 24).

4.5. Gercek Degerin Belirlenmesi

Performans 0lgiitlerinin aldiklar1 ger¢ek degerler ise, sistem i¢inde iki ayr1 yoldan elde
edilmektedir. Birincisi, elle verilerin girisidir. Boliimlerdeki ilgili kisilerin faaliyetler
siiresince gergeklesen sonuglar1 bilgisayara girmesiyle olusur. Ikincisi ise, QPR server
ile birlikte ¢alisan ERP programindan elde edilmesidir. Insan Kaynaklar1 boliimii
harig, tiim tiretim ve yonetim boliimleri ERP programini kullanmaktadir. Ciinkii, ERP
programi personel performansini degerlememektedir. Verilerin %42’si ERP
programindan belirlenen donemlerde otomatik transfer edilmektedir. Kalan veriler ise
yine programa sorumlu kisilerce elle girilmektedir. Sekil 12, boliimlerdeki ilgili

kisilerin yazilimda verileri girmekte kullandiklar1 pencereyi gostermektedir.
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SEKIL 12: ELLE VERI GIiRiSi PENCERESI

E Bilesen Ozellikleri - 04_Calhsan ve Gelisim [Selami Giiven Antal] |Z| |§||g|
@ | ?

T arurn I Seriler | Leger I Azabl Du:uﬁrul Gi:iatergel Grafik, I

—Deder
Seriler: |<Ti.jm zernler> LI [ Iablo Sira.Dedigtic

Donem
1/ 2002
2/ 2002
3/ 2002
4 /2002
5/ 2002
E /2002
¥/ 2002
8/ 2002
9/ 2002
10/ 2002
11 /2002
12 /2002
1/ 2003
R )

Birim: Puan Tekrar hesapla | Tiimiinii tekrar hezapla I

4.6. Tarih semasimin ve Karsilastirmalarin Yazilima Yansiyisi

Gercek degerlerle, stratejilerin  performans Olgiitlerinin ~ giincel durumunun
karsilagtirilmasini saglamak amaci ile yazilimda tarih semalar1 yer almaktadir. Tarih
semalar1 tim TBG ve TBG igeriklerinde kullanilabilmektedir. Bu semada yatay
diizlemde (x- diizlemi) belirlenen donemlerde alinan puanlar veya formiil birimleri,
dikey diizlemde (y-diizlemi) ise se¢ilmis donem siireleri yer almaktadir. Ayrica,
alman puanlarin degerlemesinde kullanilan renklere goére basar1 seviyeleri de

gosterilmektedir. Sekil 8’de satin alma vade kosulu tarih semasi yer almaktadir.

97



4.7. Maksimum ve Minimum Performans Olgiitleri i¢cin Basarma Seviyelerinin

Yazilima Yansiyisi

Performansi sonuglarinin birimlerindeki (ton/saat, YTL, giin vb..) farklilagmanin
Onlenmesi i¢in tiim performans Olgiitleri (gosterge) sonuglari puanlarla tanimlanmistir.
Bu puanlar tiim performans 6l¢iitleri (gostergeler) i¢in aynidir fakat, belirlenen alarm
ve hedef degerlerine gore farklilasmaktadir. Performans Olgiitlerinde yazan “MIN”/
“MAX” ifadeleri s6z konusu hedefin Ozelliklerine gore umulan diizeyi ifade
etmektedir. Ornegin, giderler icin “MIN”, satis tonajlari ig¢in “MAX” ifadesi
kullanilmaktadir. Yani, giderlerin en aza indirilmesi, satig tonajlarinin ise maksimum
degerine ¢ikartilmasi umulmaktadir. Daha 6nce MIN ve MAX performans olgiitleri
icin alarm ve hedef seviyelerine gdre tanimlanmig puan tablosu Tablo 10°da

gosterilmistir.

Renklere gore basarma seviyeleri, Sekil 13’deki gibidir. Sekil 9°da ayrica, satin alma

vade kosulu performans o6l¢iitiiniin renklere gore basari seviyelerinin takometre ile

izlenmesi goriilmektedir.
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SEKIL 13: X iSLETMESi TOPLAM BASARI GOSTERGESI BASARI

SEVIYELERI

Puan
o
[
(o)

4, ] - e e e R
1} 2005 3 | 2005 5 | 2005 7 | 2005 9 ) 2005 11} 2005
B kel B ok Ivi I Iy
Cdrta 3 zZawif I i etersiz
crreklesen w1 SkJF Gerceklesen kiimiilatif Hedef

4.8. Bir Toplam Basar1 Gostergesinin Performansinin Degerlenmesi

Simdiye kadar anlatilan tiim performans degerlenme asamalarinin yazilima yansiyan

hali Sekil 14°de gosterilmektedir.

99



SEKIL 14: X ISLETMESI iC SATINALMA BiRiM TOPLAM BASARI

GOSTERGESI
Hiyerarsi < * Gk
o j 0109 _{¢ Satmalma Birim Karnesi_rev00 12 [ 2005 2,00 Puan . =
i il 01_Finanisal 3 | 2005 4,00 Puan
i °@ Crtalama ddeme vadesin arkbirmak (3 2005 4,00 Puan

= dmdm 4= 4=

=t ) 02_Miisteriler 04/ 2005 200 Puan
i °@ Satinalma talebini karsilama siresin azaltmak, 04 [ 2005 2,00 Puan .
i °@ Tedarikgi ishirlikierin oelistirmek 3 [ 2005 12,00 Puan .

= My 03 I Stregler 10fzoss00fuan @ J

i °@ Bilbceyle karsiastirmal satinalma yapmak. | tanimlanan rin groplanicin— HL [ 2005 12,00 Puan .

- °@ Satinalma faturalann hedeflenen zamanda kapatmak 10/ 2005 &.00 Puan . l,
i °@ Satnalma siirecini KibarPro'da izlemek (33 / 2005 12,00 Puan . =
i °@ Tedarikgi Dedetlendirme strecinde, bigi sisternleri kullanimin etkinlestirmek;

il 04 _Caligan ve Geligin (33 / 2005 10,00 Puan .
i °@ Bireysel Geligimi Artirmak (33 / 2005 10,00 Puan .

sjzoos400fun @ & jorerin

Sekil 14’de finansal boyutun devaminda goriilen
anlami sudur; finansal boyut 2005’in ii¢lincli ¢ceyrek doneminde dort puan almistir.

Diisme egilimindedir ve =zayiftir. Miisteri boyutunun devaminda goriilen

Satjer UL, I ise, miisteri boyutu 2005’in dordiincii ¢eyrek doneminde iki
puan almistir, diisme egilimindedir ve yetersizdir. Sekil 14’e bakildiginda, dort
boyutun aldig1 puanlarin toplami 24 puandir. Buna gore i¢ satin alma birim TBG 24

puandir.
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4.9. Birim/ Boliim/ Kurum Toplam Basar1 Gostergesinin Ozellikleri

Tiim TBG’lerin (karnelerin) birbirine benzer 6zellikleri olmasina karsin, icerdigi yetki
ve sorumluluk dagilimlarina bagli olarak farklilagmalar mevcuttur. Kurum TBG
(Kurum Karnesi), tiim diger TBG’lerini (karneleri) ve bunlarin hedeflerini
icermektedir. Bu nedenle, kurum TBG hedefleri daha genel ve daha kapsamlidir.
Diizenlenen TBG’lerinde, isletme diizeyinden boliim, birim ve birey diizeyine inildigi
taktirde icerdikleri hedeflerin belirginlestigi ve detaylarimin arttigr goriilmektedir.
Bunun nedeni de kurum TBG’nin tiim isletmenin hedeflerini tasirken; boliimlerin,
birimlerin ve bireylerin ise kendi yetki ve sorumluluklariyla ilgili hedeflerle sinirl

kalmasidir.

X Isletmesi, kurum TBG’nde finansal boyut icinde, finansal yapiy1 gii¢lendirmek
hedefi altinda yedi performans Olgiitii belirlemistir. Bunlar bor¢luluk orani, gelir
dongiisii, isletme sermayesi devri orani, nakit devir maliyeti, varliklarin getiri orani
(VGO- return on equity), iiretimden satiglar ve VAFOK tiir. Miisteri boyutu i¢inde yer
miisteri beklentilerini karsilamada esnek ve c¢evik olma hedefi altinda ili¢c hedef
bulunmaktadir. Bunlar geciken siparisler, miisteri sikayetlerine cevap verme siiresi,
miisteri siparislerinin istenilen zamanda ve miktarda gerceklestirilmesi (On Time In
Full) performans olgiitleri bulunmaktadir. Ayrica, yeni miisteri kazanmak, ytiksek
deger yaratacak isbirlikleri olusturmak hedefleri de vardir. I¢ siirecler boyutunda
katma degeri yiiksek iriinler gelistirmek, operasyonel verimliligi artirmak hedefleri
bulunmaktadir. Operasyonel verimliligi artirmak hedefinde enerji/ton (teknoloji
boliimii TBG), genel kaza oranmi (teknik birim emniyet TBG), kalite kusurlu malzeme

orani, malzeme verimi( kaynak planlama birim TBG) performans dlgiitleri
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bulunmaktadir. Calisan ve gelisim boyutunda ise is ve yonetim birikimini artiran bir
ortam saglamak hedefi altinda dort performans 6l¢iitii bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla
beceri diizeyi- beyaz yakali, beceri diizeyi- mavi yakali, kisi basina ¢evrim geliri,

kurumsal projelere katilim oranidir.

TBG yontemi QPR yazilimi ile X Isletmesi’nde kurulurken, ilk 6nce vizyon, misyon
stratejiler tanimlanmistir. X Isletmesi’nde tiim hazirlanan TBG’ler isletmenin
vizyonunu temel almistir ve bununla baglamistir. Belirlenen stratejiler TBG
yontemindeki dért boyut icine dagitilmistir (X Isletmesi’nin isletme kiiltiiriine ve
yapisina gore dordiincli boyut “galisanlar ve gelisim” olarak uyarlanmistir). Tablo 15,
X Isletmesi’nin kurum TBG, boyutlar icinde dagitilmis tiim hedeflerini ve performans
Olciitlerini tablo yardimiyla, Sekil 15 ise yazilimdaki sekli ile gdstermektedir. Tablo
16°da ise boliim TBG’ne 6rnek olarak iiretim boliimii TBG verilmistir. Her birimdeki
sorumlu kisi, birimin TBG’ni kendi TBG olarak sahiplenmektedir. Birimin vizyonu,
hedefleri ve performans Olciitleri yoneticiler ve/veya TBG ekibi ile birlikte
belirlemektedir. Bunlarin faaliyet siiresince degisimini TBG sorumlusu tarafindan
ekrandan izlenmekte ve kontrol edilmektedir. Tablo 17°de birim TBG’ne 6rnek olarak

kesme birim TBG yer almaktadir.
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TABLO 15: X ISLETMESI’NIN KURUM TOPLAM BASARI GOSTERGESI

Hedefler

Olgiitler

Finansal Boyut

Borg¢ Orani

Gelir Dongiisti( Revenue Cycle)/ Ton

Isletme Sermayesi Devri Oran

Finansal Yapida Giliglenme

Nakit Devir Maliyeti (Cash Cycle Cost) /
Ton

Sermaye Doniis Hizi

Uretimden Satislar

VAFOK

Miisteri Boyutu

Miisteri Memnuniyetinde Esneklik ve
Hiz

Yeni Miisteri Kazanma ve Miisteri
Gilivenini Artirma

Giiglii iliskiler Kurma

Uriin iadesi Sayisi

Miisteri Sikayetlerine Cevap Verme Siiresi

Siparislerin Zamaninda Gergeklestirilme
Orant (On Time In Full)

Miisteri Devamlilig1 Orani

Miisteri Memnuniyeti Orant

Tekrar Kazanilan Miisteri Sayisi

Yeni Misteri Sayis1

Miisteri ile Isbirligi Sonras1 Kazanilan
Deger

Tedarikgi Isbirligi sonras1 Yillik Gelisme
Orani

Icsel Isletme Siirecleri Boyutu

Katma Degeri Yiiksek(High Added)
Urtin Gelistirme Degeri

Faaliyet Verimliligini Artirmak

Aliiminyum Levha Uriinleri Pazarlama
Siiresi

Yass1 Aliiminyum Uriinleri Pazarlama
Siiresi

Yeni Uriin gelistirme Orani

Enerji / Ton

Is Kazas1 Oran1

Defolu Mal Oranmi

Malzeme Verimliligi

Calisanlar ve

Gelisim Boyutu

Is i¢in ideal Caligma Ortami ve
Yonetsel Gelisim

Beceri Seviyesi — Beyaz Yakali

Beceri Seviyesi — Mavi Yakali

Gelir Devri/ Her Bir Personel

Orgiitsel Projelere Katilim Oran1
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SEKIL 15: X iSLETMESI’NIN KURUM TOPLAM BASARI GOSTERGESI

“ferbderim  © Sireger  RELLC Aksiyoriar | e
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TABLO 16: X ISLETMESI’NIN URETIM BOLUMU TOPLAM BASARI
GOSTERGESI

Hedefler Olciitler
Fazla Mesai Miktari($)
Fazla Mesai Oranin1 Diistirme
Fazla Mesai Orani
* Birim Enerji Tiketimini Diigiirme | Enerjiton
s | o S Biitgenin Bagarilma Oram1
2 Bolim Gider Biit¢esini Basarma
/M Biitgenin Basarilma Miktar1
- |\l
é Boliim Malzeme Tiiketimi Maliyetini Direkt Birim Malzeme Maliyeti Esnek
E Diislirme Giderleri
N Paketlenmis Yassi ve Levha Uriinlerin
Pazarlanabilir Net Uretimi Azaltma Toplami
Uretim Maliyeti
o o Her 1000 Tonluk Aliiminyum Levha
Miisteri Sikayetlerinin Sayisinm1 Azaltma . o _
g Dagitimi I¢in Miisteri Sikayeti Sayist
g * Aliiminyum Levha lade Oranmnin | S
f . Iade Oram
= Diistiriilmesi
> e et it i e
E Uretim Programina Uyum Oranin )
[ade Orani
Arttirilmasi
© Iskarta Uriin Oranin1 Diisiirme Iskarta Uriin Oran1
E 5 & |
- 2 2 Kaza Oranini Diizeltme Kaza Orani
o bt 2
-2 T Et il e
= Kusurlu Malzeme Oranini Diigiirme Kalite Kusurlu Malzeme Orant
= Beceri Seviyesi
= B . o
= é’ Bireysel Gelisimi Artirmak Beceri Matrisi
=
2,. g Projelere Katilim Orani
] =
> iy o ST Tt T
>3 Her Personelin Uretimini Artirma Her Personelin Uretimi
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TABLO 17: X ISLETMESI’NIN KESME BiRiMi TOPLAM BASARI

GOSTERGESI
Hedefler Olciitler
. L Fazla Mesai Miktar1 ($)
- Fazla Mesai Oranin1 Diislirme X
= U U Fazla Mesai Oram__ __ |
g | Birim Enerji Tiketimini Digirme Enerji/ton
E Aliiminyum Levha Uretimi Gider Biitgesini Paketlenmis Aliiminyum
s | Basaoma_____________| __ Levha Uretimi Toplami _ _ |
= . e PP Direkt Birim Malzeme
Birim Malzeme Tiiketimi Maliyetini Diisiirme Maliyeti Esnck Giderleri
5E , ,
;%: % Aliiminyum Levha Iade Oraninin Diisiiriilmesi Iade Orani
= /&
° Deger Yaratmayan Orgiitsel Stire¢ Oranini Deger Yaratmayan Orgiitsel
£ Diisiirme Siire¢ Orant
- J0" = e
— é" % Kaza Oranini Diizeltme Kaza Oram
A Rt L bt
= Kusurlu Malzeme Oranini Diisiirme Kalite Kusurlu Malzeme Orani
o B Beceri Seviyesi
* 2
E & Bireysel Gelisimi Artirmak Beceri Matrisi
=
5]
= :5 Projelere Katilim Orani
Sg [ U Bt STt
© Her Personelin Uretimini Artirma Her Personelin Uretimi

X Isletmesi’nin sistemin uygulandigi 2005 yili boyunca, kurum TBG’nde izledigi
degerler asagida sekiller yardimiyla, boyutlar icinden se¢ilmis bir performans olciitii
olarak gosterilmektedir. Sirasiyla Sekil 16°da 2005 yili finansal boyut- VAFOK
degerlemesi, Sekil 17 2005 yili miisteri boyutu- geciken siparisler degerlemesi, Sekil
18 2005 yil i¢ siiregler boyutu- enerji/ton (birim enerji tiiketimi) degerlemesi, Sekil
19 2005 yili ¢alisan ve gelisim boyutu- kisi basina ¢evrim geliri degerlemesi yer

almaktadir.

106



SEKIL 16: X iSLETMESI 2005 YILI FINANSAL BOYUT- VAFOK

DEGERLEMESI
FFH WA LM eahatTF Y VLR GREE P DT AP
Tane: Yerg), Finans gudarben ve amortisman derlert Snceskar ol (VFOK+ Amcrtisman pderer) | Nt Satular Tamarrbo Wot: KimilatF clarak e Sorumkr: Mehesst sty
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SEKIL 17: X iSLETMESI 2005 YILI MUSTERI BOYUTU- GECIKEN

SIPARISLER DEGERLEMESI
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SEKIL 18: X iSLETMESI 2005 YILI iC SURECLER BOYUTU-

ENERJI/TON (BiRiM ENERJi TUKETIiMi) DEGERLEMESI
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SEKIL 19: X iSLETMESI 2005 YILI CALISAN VE GELIiSiM BOYUTU

- KiSi BASINA CEVRIM GELiRi DEGERLEMESI
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4.10. Birey Toplam Basar1 Gostergeleri

Birey TBG’leri isletme icinde personelin yeterliliklerini ve rollerini yansitmaktadir.
Diger TBG’ler 5-8 hedeften olusurken, birey TBG’leri ise 3-6 hedeften olugmaktadir.
Bu hedefler kisinin bagli oldugu birimin hedefleri ile benzesmektedir. Ancak
personelin gelisimini saglanmak amaciyla fakli hedefler de yer almaktadir. Birey
TBG’ne 6rnek Sekil 20°de verilmistir. Burada X Isletmesi ISIG (is saglhig1 ve is
giivenligi) ve cevre biriminden Anil Séyler’in ¢alisan ve gelisim boyutu i¢inde yer
alan egitime katilim orani ve projelere katilim orani hedefleri, birimin hedeflerinden
farklr olarak belirlenmis performans 6l¢iitleridir. TBG’nde yer alan diger hedefler ise
kisinin birime bagli hedefleri gergeklestirmesi i¢in diizenlenmis performans
Olciitlerdir. Sekil 21°de bir ¢alisanin baglh olarak calistigi ISIG ve ¢evre biriminin

TBG goriilmektedir.
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SEKIL 20: X iSLETMESI BIREY TOPLAM BASARI GOSTERGESI
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SEKIL 21: X iSLETMESI ISIG VE CEVRE TOPLAM BASARI GOSTERGESI
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Birey TBG’leri personelin performansini degerlemede biitiinlesik olarak KibarPro

paket programiyla birlikte kullanilmaktadir. KibarPro paket programinda personelin

toplam performansini degerlemek icin “yetkinlik”, “takim i¢i” ve “beceriler” olmak

lizere 1¢ ayrt program bulunmaktadir. Yetkinlik kendi iginde on Olgiitten

olusmaktadir. Bunlar analitik yaklasim, biitiinii degerlendirme, egitici ve yonlendirici

olma, iletisim becerisi, karar alma, kendini gelistirme, onceliklendirme yapabilme,
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stratejik yaklasim, uygulama takip ve sonug¢landirma ile yaraticilik, yenilikgiliktir.
Takim i¢i, personelin igbirligi ve iletisim performansini, beceriler ise personelin
uzmanhgini degerlendirmektedir. Bireysel beceriler egitici ve yonlendirici olma,
gorevi geregi 3. sahis ve igletmelerle iliski kurma, ISIG konusundaki kanuni
yiikiimliiliiklerin takibi (kisinin gorev aldigr birim/boliim ile ilgili ylikiimliiliikler),
proje yonetimi, standartlarin yonetimi, siire¢ yonetimi, temsil becerisidir. Her bir
personelin yetkinlik, takim ici, beceriler ve TBG yontemlerinde aldigi puanlar
agirliklaria gore toplanarak performans degerlemeleri yapilmaktadir. %50°lik oranla
TBG bu toplamda en biiyiik agirliga sahiptir. Digerlerinin agirliklar ise sirasiyla
yetkinlik % 35, takim i¢i % 15, beceri ise % 20’dir. Her personelin aldigi puana
karsilik gelen harf sistemine gore odiillendirme seviyeleri farklilagmaktadir. Sekil
22’de Anil Soyler’in performans degerlemesinde kullanilan tiim ydntemlerin

goruniimi mevcuttur.
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SEKIL 22: ORNEK BiREY PERFORMANS DEGERLEMESI
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4.11. X isletmesi Strateji Haritas:
Sekil 23°de X Isletmesi’nin strateji haritas: yer almaktadir. Stratejiler arasindaki oklar,
stratejilerin birbirleriyle olan iliski derecesini (korelasyon) dlgmektedir. “N/A” iki

strateji arasinda hig bir iligki olmadigin1 belirtir.

SEKIL 23: X ISLETMESI STRATEJI HARITASI
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Giiglendirmek”
Hedefi
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ve Ceviklik” Hedefi Artirmak”™ Hedefi

OO0
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“Katma Degeri
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116




5. X ISLETMESI’NDE TOPLAM BASARI GOSTERGESiI YONTEMININ

TASARIM VE UYGULANMA ASAMASINDA KARSILASILAN SORUNLAR

5.1. Hedeflerin ve Farkhh Basarma Seviyelerinin Belirlenmesi

Daha once de belirtildigi gibi, isletme diizeyinden boliimlere, birimlere ve bireylere
dogru inildik¢e, hedeflerin kapsami belirginlesip, detay kazanmaktadir. Dolayisiyla bu
gecis yolunda s6z konusu hedefler ve basarma seviyeleri ayni tutuldugunda
anlamsizlasma ortaya g¢ikmaktadir. Boliimlere, birimlere ya da bireylere ait ozel
hedefler farkli bir seviyedeki TBG’nde Olclilememekte ve sistemin toplam degerini
diisiirmektedir. X Isletmesi bunu énlemek amaciyla her seviyedeki TBG’nde genel
stratejilere yOnelik ancak farklilasan hedefler tasarlamak zorunda kalmistir.
Farklilagan hedefler, ilgilendirdigi boliim veya birimlerin agirligina gore ise ayri
basarma seviyeleri tespit edilmesini zorunlu kilmistir. Bu sorun X Isletmesi igin

tasarim silirecini uzatmasina ragmen; sistemin daha etkili ¢calismasini saglamistir.

5.2. Performans Olgiitlerinin Formiillerinin Olusturulmasi

Performans oOlciitlerinin optimum degerlerine, ilgili faaliyetlerin azaltilmas1 ya da
gelistirilmesi  sonucunda ulasilabilmektedir. Ornegin; miisteri karlihig hedefi
gelistirilmesi gereken performans oOlgiitleri tasirken, satilan malin iade sayisinin
diisiiriilmesi hedefi azaltilmas1 gereken performans Olgiitleridir. Dolayisiyla, her
performans Ol¢iitiiniin formiilii farkli degerlerde olusacaktir. Ayrica, biitiin kosulda
tek bir optimum deger bulunmadig1 ve isletmelerin birbirinden farkli olmasi1 nedeniyle

formiil degerlerinin belirlenmesi oldukg¢a giictiir. QPR yazilimi bu durum igin, her
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performans Ol¢iitiiniin basarilma seviyelerini degerlemek amaciyla “MIN” ve MAX”
ifadeleri gelistirmistir. Ancak, yine de bu sorunun ¢dziimiinde yeterli olmamistir.
TBG ekibi yapilan toplantilarda gegici bir ¢oziim olarak, performans Ol¢iitlerinin
donem ozelliklerine dikkat edilmesi kosuluyla, formiillerin haftalik, aylik ya da
ceyrek donemlik olarak yeniden gbézden gegirilmesini ve yeniden diizenlenmesini

kararlagtirmistir.

5.3. Toplam Basar1 Gostergesi Sorumlularinin Hedef Sapmalarimi Onleyememesi

Sistemin oldukca kisa bir siiredir yiiriirlikte olmasi (yaklasik 1,5 yil), yasanan
sorunlarin en biiyiilk nedenidir. Belirlenen hedeflerin istenen basar1 seviyelerine
ulasamamasi sonucunda, alinacak dnlemler konusunda X Isletmesi bazi problemler
yasamaktadir. TBG ekibi yoneticisi, bu noktada bunun sistemin aksakligi nedeniyle
degil, yonetimde olusan aksakliklar nedeniyle yasandigini1 diisiinmektedir. TBG’nden
sorumlu kisilerin odiillendirmelerden kismi muaf tutulmasi, sorumlulugun baska
birine devredilmesi gibi yaptirimlar ile sapmalarin ortadan kaldirilmasinin
saglanabilecegini goriigmelerde belirtmistir. Bu noktada iist yonetimin, boliim/birim/
birey TBG’nde gorillen sapmalarin ortadan kaldirilmas: i¢in Onlemlerin alinip
alimmadigin1 takip etmesi ve gerekli goriilen yerlerde miidahale etmesi gerektigi
diistiniilmektedir. Ancak bu durum, TBG’nin sagladigi yararlardan biri olan, ist
yonetim kademelerinde denetim ve kontrol amagli harcanan siirenin azaltilmasini
zorlagtiracaktir. Sistemin zaman i¢inde isletme kiiltiirii ile biitiinlestirilerek personelin
kendi denetimini kendisinin, boliim/birim denetimlerinin ise bdliim/birim personeli
tarafindan zorlamalar ya da cezalandirmalar olmadan gergeklestirilmesi daha dogru

olacaktir. Isletme personeli sistemi benimsedikce hedef sapmalarina gosterilen direng
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zayiflayacak, c¢oziilecektir. Bu yolla ayn1 zamanda, {ist yonetim karartyla uygulanan
yontem, tiim isletme personelinin katilimiyla motivasyonu dolayisiyla verimliligi de

artiracaktir.

5.4. Metodolojinin Giincellenmemesi Sonucu Yontemin Gelistirilmemesi

1992 ve 1993 yillarinda ortaya ilk olarak ¢ikan TBG metodolojisi, zamanla tanimsal
ve igerik olarak gelistirilmistir. Ornegin, Norton ve Kaplan’in 1996 yilindaki
calismalarinda son iki boyutun ismini “I¢sel Isletme Siiregleri , Ogrenme ve Gelisim”
olarak degistirilmis fakat, isletme tarafindan bu degisim goéz ardi edilmistir. Bu
degisiklikler sadece yiizeysel olarak goriinse de, boyutlarla ilgili ve sinirli stratejilerin,
hedeflerin olusturulmasi gerektigi i¢in dnemlidir. 1996 yilinda basilan makalelerle
birlikte baslayip, TBG yonteminde 6nemini gitgide artiran strateji haritas1 kavrama,
sistemin isletme i¢i kurulumunda yeterli dikkati almamstir. Isletme hedeflerini
belirlemede sorun yasamasa da zamanla hedeflerin Onceliklerinin degismesi
durumunda kurulan sistem etkililigini yitirecektir. Dolayisiyla hedeflerin
onceliklerinin belirlenebilmesi ve diizenli olarak takip edilebilmesi icin strateji
haritast olusturulmali, {ist yonetim ve kalite yOnetim sistemleri personeli gerekli
gordiikleri donemlerde strateji haritalarin1 yeniden diizenlemelidir. Strateji haritasinin
islevselligini kazandirmak amaciyla kurumsal stratejiler daha belirgin olarak TBG’ne
uyarlanmalidir. Sekil 24’de X Isletmesi hedeflerine gdre hazirlanmis 6neri niteligi

tagiyan bir strateji haritas1 yer almaktadir.
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6. X ISLETMESI’NIN TOPLAM BASARI GOSTERGESI YONTEMIYLE

SAGLADIGI YARARLAR

X Isletmesi TBG yonteminin kurulumunda ve uygulanmasinda birtakim sorunlar
yasamis olmasina ragmen, bunlarin ¢ogunu ¢ozerek faaliyetlerine devam etmektedir.

X Isletmesi’nin bu ydnetim teknigiyle sagladig1 yararlar kisaca sdyledir:

e Boliimler arasi ortak dilin olusturulmasi

e Stratejilerin bireysel kademeye kadar 6lgiilebilir olarak indirgenmesi

e Kurumsal performansin kisa siirede toplu olarak degerlenebilmesi

e Stratejilerin QPR ortaminda yayilimi1

e Stratejilerin siireglerle iliskilendirilebilmesi

e Personelin siireglerin mevcut durumunu belirlemede ve ideal durumun

tasarlanmasinda rol almalari

X Isletmesi yeniliklere acik olmas1 ve firsatlar1 yerinde degerlendirmesi sayesinde,

TBG konusunda Tiirkiye’de yontemin uygulanisi agisindan ilklerin i¢ine girmistir.
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SONUC

Performans degerleme, isletmelerin stratejik degisim siirecine iliskin bir geribildirim
saglamasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Performans degerleme sisteminin eksik
veya yanlig bilgi vermesi, orgiitsel 6grenme ile gelisme siirecinin sekteye ugramasina,
bicimsel olmayan iligkilerin zedelenmesine ve dogrudan hedeflerin, dolayl olarak ise
stratejilerin gercgeklestirilmesinde aksamalara neden olabilmektedir. Bu nedenle, bu
sistemler siirekli gdzden gecirilmeli ve gelecek degerleme gereksinimleri ile ilgili

tahminler yapilmaldir.

Geleneksel performans degerleme yaklagimlarinin yapisi incelendiginde, performans
degerlemenin birey ve bireyin performansini etkileyen unsurlar iizerine odaklandigini,
ancak bu yontemlerin grup, boliim, kurum performansini ele almamasi nedeniyle
isletme ile personelin bir sistem, bir biitiin olusunu goz ardi ettigi gézlemlenmektedir.
Gilinlimiizde bilgi toplumuna gecis ile, birgok toplumsal deger gibi ydnetim
dinamikleri de degismistir. Bu gelismelerin bir sonucu olarak; finansal oOlgiitler,
gecmise dayali olmas1 nedeniyle yetersiz kalmistir. Isletmelerin degerlemede finansal
Olciitleri segcmesi sonucu ise, bilgi ve yenilik iiretme yetenegi, miisteri kazanma ve
elde tutma yetenegi gibi potansiyel varliklarini géz ardi etmesini gerektirmistir. Bu
eksiklikler ise, yonetim bilimini finansal olmayan 6l¢iitlerin kullanildig1 yeni yonetim

tekniklerinin gelistirilmesine itmistir.

Toplam bagar1 gostergesi yontemi (TBG), isletmelerin sahip olduklar1 gecmis verilere

dayanan finansal degerlerin yaninda; gelecege yonelik olan degerleri de ele
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almaktadir. TBG miisteriye odaklanan, miisteriler ve hissedarlarin beklentilerini
gergeklestirmek icin isletme i¢i faaliyetleri gelistiren ve miikemmellestirmeyi
amaglayan, isletme i¢i yontemler cergevesinde O0grenme ve gelisme gibi finansal
olmayan degerleri esas alan; belirli performans 6l¢iitleriyle bu boyutlar1 degerleyen;
boyutlar arasindaki dengenin ve uyumun saglanmasi icin stratejik geri bildirim
saglayan; veriden stratejiye ulagsmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayir amaglayan
dinamik bir yonetim teknigidir. Bahsedilen dort boyut ise “Finansal Boyut”, “Miisteri

Boyutu”, “I¢sel Isletme Siirecleri Boyutu”, “Ogrenme ve Gelisim Boyutu”dir.

TBG, ortaya ¢iktig1 yillardan beri tanimlamaya ve uygulamaya yonelik olarak oldukca
biiylik bir gelisme gdstermistir. Bu gelismeler literatlirde {i¢ nesile ayrilmistir. Birinci
nesil TBG’nde, genel ve stratejik tanimlamalarin eksiklikleri ve olgiitler arasi
nedensellik iliskisinin zay1flig1, ikinci nesil TBG’nin olusumunu tetiklemistir. Ikinci
nesil TBG’nde eksiklikler belli 6l¢iilerde giderilmis, bazi boyutlarin ismi degistirilmis
ve strateji haritast kavrami gelistirilmistir. Hala yontemin tasariminda ilgili stratejik
hedeflerin belirlenmesinde sorunlar oldugunun fark edilmesi sonucu; {igiincii nesil
TBG’nde hedef bildirisi olusturulmustur. Hedef bildirisiyle isletmeler vizyonlarina,
ana stratejilerine ve amaclarina goére dort boyuta uygun diisecek sekilde hedeflerini

belirlemektedirler.

TBG’nde, 0Ozel sektdrde faaliyet gosteren isletmenin amacimin uzun vadeli
yatirimcilara kar saglamak oldugu ve uygulanan isletme stratejisinin bu finansal
hedefin yakalanmasina yonelik olmasi gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen
finansal hedef TBG’nde yer alan tiim diger boyutlarin hedef ve 6lgiitleri i¢in odak

noktasi niteligindedir. Isletme icinde diger boyutlar ¢ergevesinde belirlenen hedef ve
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oOl¢iitler neden-sonug iligkisine dayali olarak finansal performansta etki yaratacak alt
hedefler seklinde belirlenmektedir. Miisteri boyutu, miisteri degerleri ile ilgili miisteri
tatmini, misteri sadakati, miisterinin elde tutulmasi, miisteri karlilig1 ve pazar pay1
gibi dlgiitlerin, hedeflenen pazar ve miisteri boliimleri ile uyumlagtirilmasi konusunda
isletmeye yardimci olmaktadir. Igsel isletme siiregleri boyutu, isletme ici isler sonucu
finansal basarinin ve miisteri tatminin ne kadar basarildigina odaklanir. Bu siiregler
tasarimla (yeni {riinler), iiretimle (hata orani), teslimatla (zamaninda teslimat
yiizdesi), satis sonrasi siireclerle (miisteri tatmini) ilgilidir. Ogrenme ve gelisme
boyutu ise, isletmelerin vizyonuna ulasabilmeleri i¢in, 6grenme ve gelisme
yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri, gelistirecekleri sorusu ile sekillenmektedir.
Ancak, miisteri tatmini degisim gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek
icin igletmeler, mevcut iiriin/hizmet ve iiretim siireglerinde devamli gelisme saglamali,

O0grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli, stirdiirmelidir.

TBG yonteminin ilk kurulum g¢aligmalar1 6rgiitsel vizyonun, stratejik hedeflerin ve bu
hedefleri gerceklestirmeye yarayan performans Olgiitlerinin belirlenmesi gereksinimi
nedeniyle, {list yonetimde baslayacaktir. Ayrica, yine {ist yOnetim tarafindan
degerleme birimlerinin (puan gibi), hedeflerde anlamsizliga yol agmayacak derecede
standartlastirilmasi olduk¢a 6nemlidir. Tasarimin gerceklesecegi boliim capinda, varsa
pilot uygulamada, belirli hedefler, oncelikler, arzu edilen sonuglar, degerlemede

kullanilacak birimler ve yil i¢cinde gerceklesen Onemli gelismeler tanimlanmalidir.

Farkli tilkelerde ve sektorlerde gerceklestirilmis uygulama orneklerine bakildiginda,

tasarimin  ve yontemin yiriirliige konmasinda bazi sorunlarla karsilagildigi

goriilmektedir. Tasarim asamasinda stratejik planlamanin eksikligi ve boliim TBG nin

125



kurum TBG’nden 6nce olusturulmasi, yontemin basarisini diisiirebilecek veya tehdit
edebilecek unsurlar olarak goriilmektedir. Degerleme icin segilen hedeflerle
oOl¢iitlerin, her bolim ve/veya birim i¢in ayni olarak belirlenmesi, kurum diizeyinden
alt kademelere dogru gidildik¢e anlamsizlagsmaya ve karmasaya neden olmaktadir. Bu
anlamsizlasma, hedeflerin gerceklestirilmesini imkansizlastirmakta ve boliim/birim
TBG’nin toplam degerini diisiirmektedir. Ortaya ¢ikan karmasa ise, Orgiit i¢i iletisimi
zayiflatmakta, st diizey yoOnetimin denetim faaliyetlerini artirmakta, yetki ve
sorumluluk dengelerini bozmakta ve hatta personelin ydnteme olan inancim
kaybetmesine neden olabilmektedir. Ayrica, tasarim asamasinda, igletmelerin tam
olarak aragtirmadan ve incelemeden segtikleri yazilimlar da sorun yaratabilmektedir.
Yazilim oOzellikleri itibari ile isletmenin yapisina uymuyorsa veya zamanla ihtiyag
duyulacak degisiklikleri saglayamayacak katilikta ise, ne kadar cabalanirsa

cabalansin, yontemin faydasi yazilimin 6mrii kadar olacaktir.

Hedeflerin degerlenmesinde kullanilacak performans dlgiitlerinin sayisinin optimum
diizeyde belirlenmesi, hem degerlemenin siiresini azaltacak; hem de degerlemenin
tutarliligini pekistirecektir. TBG yOnteminin veri toplama asamasinda kullanilan
yazilimin dikkatle, gereksinimlere uygun sekilde se¢ilmesi, yontemin basarisinda yar1
yariya rol oynamaktadir. Isletmenin ve yazilimin esnek olmasi, zamanla degisecek
olan stratejilerin ve gereksinimlerin yeniden uyarlanabilme segenegi, sistemin uzun

stire saglikli kullanimini saglayacaktir.

Toplam basar1  gostergesi yOnteminin  O6zel sektérde kurulum asamasi

gerceklestirildikten sonraki uygulanisini incelemek amaciyla, maden (aliiminyum)

sektoriinde faaliyet gdsteren biiyiik olcekli X Isletmesi’nde, 6rnek olay calismasi
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yapilmustir. X Isletmesi, damigsmanlik hizmeti almakta oldugu Ironman Danigsmanlik
Isletmesi ile yapilan elektronik posta gériismeleri sonucunda bulunmustur. Daha sonra
X lsletmesi kalite y&netim sistemleri miidiirii ile elektronik posta goriismeleri
gergeklestirilmis, goriismelerde yararlanilacak dokiimanlar, goriisiilecek personel ve
inceleme tarihleri belirlenmistir. Ornek olay ¢alismasinda kullamlan veri toplama
yontemleri goriisme, dokiiman inceleme ve gozlemdir. Goriismeler danigmanlik
isletmesi iiyeleri, TBG ekibi, insan kaynaklar1 bolimii yoneticileri ve boliim/birim
yoneticileri ile yapilmistir. Goriismelerin agirligi ise kalite yOnetim sistemleri

yoneticileri olan TBG ekibiyle ger¢ceklesmistir.

Aliiminyum iiriinler iireten X Isletmesi, yOntemin uygulanmasinda Ironman
Danismanlik Isletmesi ile beraber metodoloji ve yazilim destegi alarak, hem tasarim
hem de uygulama asamasinda ¢alismistir. Siire¢ yonetimi ile TBG biitiinlesik bir
sistem olarak kurulmustur. Stratejik planlama siirecinde zaman c¢izelgeleri ve
yapilacak islerin siireleri, konuyla ilgili personelin yetkileri, sorumluluklar1 ve
egitimleri, kurum/boliim/birim/birey TBG’nin hedefleri, 6l¢iitleri ve degerleme birimi
ile olusturulmustur. TBG’nden (karnelerden) ilk olarak kurum TBG, sonra ise
boliim/birim TBG ve birey TBG olusturulmustur. Boyutlardan “Ogrenme ve Gelisim
Boyutu” ise isletmenin ihtiyaclarina ve Onceliklerine uygun olarak “Calisan ve
Gelisim Boyutu” olarak degistirilmistir. Yazilimin ytirtirliige girmesiyle beraber son
bir yildir sistem igletilmektedir. Bu siire¢ gerekli revizyonlarin yapilacagi, dolayisiyla
sistemin degerlenecegi siire¢ olarak ayrilmistir. Tasarim asamasinda, hedeflerin ve
farkli basarma seviyelerinin belirlenmesi ile performans Olgiitlerinin formiillerinin
olusturulmasinda zorluklar yasansa da bunlar daha sonra c¢oziilmiistiir. Ayrica,

belirlenen hedeflerin istenilen basar1 seviyelerine ulasamamasi sonucunda, alinacak
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onlemler konusunda X Isletmesi uygulama asamasinda bazi problemler yasamaktadir.
TBG ekibi yoneticisi, bunun sistemin aksakligi nedeniyle degil, yonetimde olusan
aksakliklar nedeniyle yasandigini diisiinmektedir. Sistemin zaman ig¢inde isletme
kiiltiirii ile biitiinlestirilerek personelin kendi denetimini kendisinin, boliim/birim
denetimlerinin ise boliim/birim personeli tarafindan zorlamalar ya da cezalandirmalar
olmadan gerceklestirilmesi daha dogru olacaktir. Isletme personeli sistemi
benimsedik¢e hedef sapmalarina gosterilen direng zayiflayacak, coziilecektir. X
Isletmesi, boyutlardan birinin ismini kendi ihtiyaclarina gore uyarlamasina karsin,
1996 yilinda Kaplan ve Norton’un yaptigi “Igsel Siirecler Boyutu”nda yapilan isim
degisikligini (i¢sel isletme siirecleri) izlememistir. Hedeflerin Onceliklerinin
belirlenebilmesi ve diizenli olarak takip edilebilmesi ic¢in strateji haritasi
olusturulmasi, yontemin kurulumunda olduk¢a onemlidir. X Isletmesi olusturdugu
strateji haritasinda ise, az sayidaki stratejik hedefi birbirleri arasindaki korelasyona
gore incelemis; detayli bir hedef belirlemesi ve bunlarin boyutlara goére dagilimini

yapmamustir. Calismada buna yonelik bir strateji haritas1 onerilmistir.

Sonug olarak, basarili sekilde isleyen toplam basar1 gostergesi yontemi, isletmelere
kisa ve orta vadeli donemlerde karsilasabilecekleri olasi tehditlere karsi Onlem
alabilme ve hatta bunlar1 kendi lehine c¢evirebilme sansi tamimaktadir. Ayrica,
isletmelerin vizyonlarina ve amacglarina yonelik hedefler belirleyerek bunlari
gerceklestirmelerine yardim etmektedir. Isletme ici iletisimi artirmaya, isletme
kiiltiirlinii yayginlastirmaya, personelin ve tiim orgiitiin bilingli olarak egitimine ve

gelisimine, {ist yonetimin denetim faaliyetlerini azaltmasina katki saglamaktadir.
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