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Son yillarda organizasyonlar, fiziksel varliklarin yaninda maddi olmayan
degerlerinin de farkina varmaya ve temelinde bilgi olan bu degerleri 6l¢cmek
icin yeni teknikler gelistirmeye baslamislardir. Organizasyonlarin stratejik
diisiinmek ve rekabette kalic iistiinliik saglamak amaciyla uyguladig:
performans olciim tekniklerinden birisi de Kurumsal Performans
Karnesidir. Kurumsal Performans Karnesi, sirketlerin bilgi akisim
diizenledigi gibi, yonetimde aksayan yonleri ortaya cikararak Kkisa siire
icinde telafi edilmesini saglamaktadir. Bu caliymada, havacilhk ve uzay
sanayinde faaliyet gosteren TUSAS’ da  stratejik  planlarin
degerlendirilmesinde = Kurumsal Performans Karnesi uygulamasi
yapilmistir. Mevcut durum analiz edilerek, gelecek alti ay icin model
kullamilmis ve alti ayin sonucunda degerlendirmeler yapilmistir. Sonuclar
incelendiginde, hedeflenen degerlere gore gerceklesmelere bakildiginda

kurumun karne notunun % 88 oldugu goriilmiistiir.

Bilim Kodu : 906.1.141

Anahtar Kelimeler : Kurumsal Performans Karnesi, strateji,
stratejik yonetim, Performans Yonetim Sistemi

Sayfa Adedi : 144

Tez Yoneticisi : Prof. Dr. Cevriye GENCER



BALANCED SCORECARD
AND
AN APPLICATION IN AEROSPACE INDUSTRY
(M.Sc. Thesis)

Tugba CETIN

GAZI UNIVERSITY
INSTITUTE OF SCIENCE AND TECHNOLOGY
June 2010

ABSTRACT

In the recent years, organizations realise the importance of intangible assets
besides tangible assets and begin to develop new techniques to measure these
intangible assets which are mostly based on information. One of the
perfomance measurement techniques, which organizations apply in order to
think strategically and to ensure sustainable competitive advantage is
Balanced Scorecard. Balanced Scorecard organizes the flow of information
in the companies and it also compansates the management deficiencies in a
short time by revealing them. In this study, Balanced Scorecard is applied to
TUSAS. By analyzing the current situation, the model used for the next six
months and at the end of six months, results were evaluated. When the
realizations were examined according to target values , %88 organization

scorecard grade was obtained.

Science Code : 906.1.141

Key Words : Balanced Scorecard, strategy, strategic management,
Performance Management System
Page Number : 144

Adyviser : Prof. Dr. Cevriye GENCER



Vi

TESEKKUR

Calismalarim boyunca degerli yardim ve katkilariyla ben yonlendiren hocam Prof.
Dr. Cevriye GENCER’e, ayrica TUSAS-Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayii A.S.
yonetici ve ¢alisanlarina, manevi destekleriyle beni hicbir zaman yalniz birakmayan
cok degerli arkadaslarim Hakan ATALAY a, Orkun ALEMDAROGLU’na ve Serdar

ARSLAN’a, bana her zaman destek olan aileme tesekkiirii bir bor¢ bilirim.



vii

ICINDEKILER
Sayfa
OZET ...ttt ettt iv
ABSTRACT ...ttt ettt sttt sttt st beetesaeenaeeas A%
TESEKKUR ..ottt vi
ICINDEKILER ..ot vii
CIZELGELERIN LISTEST ..ot xi
SEKILLERIN LISTEST ..ottt Xii
KISALTMALAR ..ottt sttt s xiii
| B € 1 1 o TSP PPUPPPRRNE 1
2. Strateji, Stratejik YONEM . ...ccoiiiiiiiieiiieeiiieeeiieesieeere ettt 3
2.1.  Stratejik Yonetim Siirecinin Evreleri ........ccooooviiviiiiniiiiniiiiniiiiicecee 3
2.2.  Stratejik Uygulamalarda BasarisizliKlar.............cocceooiiniiniiiniinnicnienne. 4
2.2. 1. VIZYON €NZElH....ciiiiiiiiiiiiiiieiiie et 5
2.2.2. INSAN ENEEL ...oovivivecececeeeeeeeeeeeeeeeeee e 6
2.2.3. Operasyonel €Ngel ........ccooveeiiiiiiiiiiiiiieeieeeteeee e 6
224, YONetim €ngeli ....cc.eevvuiiiiiiiiiiieeieeeceeeee e 6
2.3.  Performans YONEIMI .....cccceeevueeriiriiieniinieiiieeieenee et 7
2.3.1. Kiitik basar1 faktorlerinin belirlenmesi ...........ccoocveeeviiennneennee. 10
2.3.2. Performans ol¢iimii ve performans degerlendirme.................... 11

2.3.3. Performans ol¢iitlerini belirlerken dikkate alinacak hususlar.... 12

2.3.4. Performans Ol¢iim sistemi ve agamalari .........cccceeeceeevveenieeneenne 13
2.3.5. Performans degerlendirmede uyulmasi gerekli ilkeler.............. 14

2.3.6. Geleneksel performans degerlendirme modelleri...................... 16



viii

Sayfa

2.3.7. Performans yonetiminde yasanilan sorunlar..............ccccceuveennee. 22

2.3.8. Cok boyutlu performans degerlendirme modelleri.................... 25
Kurumsal Performans Karnesi ...........ccoceeriiiiiiniiiiiiniiiicnicceceeeeeeee 32
3.1, KPK’ NN GeliSIMI..uuiiiiiiiiieeeciiiee ettt e aaaee e 34
3.2, KPK’ nin Faydalart ........ccccooviieiiiiiiiiieciiecee e 36
3.3.  KPK'da Kullamlacak Performans OIGHtIET ...........cccovevevevivrvieererenenne. 37
3.3.1. Cikt1 veya girdi OIGUtIeTT.....ccccvveeeiiieiieeiie e 37

3.3.2. Finansal veya finansal olmayan Sl¢iitler ............cccoeevvveennneennnen. 37

3.3.3. lcsel veya digsal SIGHLIET...........c.ovevevevereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 38

3.4.  KPK Kavramsal CerceVeSsi.......cccvirrriieriiieniiieenieeenieeeneeeeniveeennveesnneens 39
3.5.  Stratejik Yonetim Sistemi Olarak KPK ...........cccooviiiiiiiiiiiiiieiieee, 42
3.6.  KPK’ y1 Nerede OlusStururuz? ..........ccceeeeveeeiieeeniiieenieeenieeesveeesveesnneens 45
3.7. KPKig¢in Uygun Organizasyonel Birimin Se¢im Kriterleri................... 45
T BN 1 1 (] SRR SRPRR 46

3.7.2. SPONSOTIUK ...cuviiiiiiieeiiieciie e 47

3.7.3. Faaliyet alani........ccccccciieiiiiieiiiieciieeeiee e 47

3.7.4. KaynaKIar......ccooveeiiiiiiieeeiieeciee ettt 47

375, VEIleT i 48

3.7.6. KPK IhtiYaCl .eveeiiiiiiiiieiieieeieiee et 48

3.7.7. Ust yONetim deSteFi .....cvovevevevevereeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 49

3.8. KPK Uygulama ASamalart..........cccccccuieeiiireniiieeniieeniieeeieeeveeeivee e 49
3.8.1. Planlama a$amasl............cccceeeeeiuiireeeiiiiiee e 53

3.8.2.  GeliStirme aSAMASI.......ccccurreeeeirrireeeiireeeeeiireeeeeereeeeesreeeeeeaeneas 53



3.9.

3.10.

3.11.

3.12.

3.13.

3.14.

3.15.

3.16.

3.17.

3.18.

3.19.

3.20.

3.21.

iX

Sayfa
QSR T 3 153 1 T 56
KPK’ nin Uygulanmasindaki Temel IIKeler.............c.cocvovvvevevevevvennnnn. 59
KPK' n1n BOYULIAT ..o 61
3.11.1. Finansal BOYUL.......cccciiiriiiieiiieeeiieeiee e e 63
3.11.2. MUStEri DOYULU.....eeiiiiieeiieeciie ettt 66
3.11.3. Igsel iSIetme DOYULU c.....cvvvveeeeveeeeeeeeeeeeeeee s 71
3.11.4. Bilgi ve 08renme DOYULU .......eeevviieriieeiieeiie e 74
KPK BileSENIeri......veiiieiiiiiieciiiieeeeeee e et 76
Strateji Haritas1 ve Neden-Sonug iliskisinin Kurulmast ........................ 78
KPK' da Denge .......coeeiiiiiiiieiiiieeeeee ettt st 82
3.14.1. Uzun ve kisa donemli hedefler arasinda denge ....................... 82

3.14.2. Finansal olgiitlerle finansal olmayan 6lg¢iitler arasinda denge . 83

3.14.3. Isletmenin tiim taraflar1 arasinda denge..............ccccoevevevevnnnne. 83
Hedeflerin Kurulmasi ve Girisimlerin Onceliklendirilmesi................... 83
KPK” NN YAy .eceeiiieiiiciecee e 89
KPK' nin Yararlari.......ccccoooeeiiiiiiiieeceececeee 91
KPK' nin KISIHATT .. 92
KPK Tasarlanirken Sakinilmasi Gereken Hatalar...........c..ccocceveeneene 94
3.19.1. Yanlis seyleri dogru 01cmek ........c.coveeriiiiiiniiiiiiniiiienieee 94
3.19.2. Biitiin faaliyetleri igermelidir............ccoeoueeiiiniiiiiiniieinienienee. 94
3.19.3. Yoneticiler arasinda deneyim ¢atiSmast ..........ccceevveenueennnennee. 94
KPK Kullanilirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar......................... 94

KPK Uygulamalarinda Karsilasilan Engeller ...........cccooevveeniieennnennen. 95



Sayfa

3.22. KPK’ ya Yoneltilen Elegtiriler.........cccoeviieiiiieiiieeiieeiieeieeeeee e 97

4. TUSAS’ da KPK Uygulamast.......ccccereeieriieniieiinienieeie st 99
4.1, TUSAS I TaNItML c.cotiiiiiiieiieieriieieee et 100
4.1.1. TUSAS’a genel bir baKi§.......ccccvveevieeiiiiieniieeniieeiee e 100

4.1.2. Isletmenin faaliyet alan1 ve imalat kabiliyeti........................... 103

4.1.3. Firmanin yerleSimi........ccccecvuieerieeeiieeniieenieeesieeerveeevee e 103

4.1.4. Isletmenin organizasyon ve personel yapis .............cccoovvne... 104

4.2, TUSAS’da KPK Uygulanmasi........cccccecuereeniieienieenienienieeieeeeseeee e 107
4.2.1. Mevcut durum inCcelemesi .........cccueeveerieesieeniennieenieeeeneeee 108

4.2.2. Strateji degerlendirme SUIECi .......cevvveeeiieeriiieeriieeriee e 109

4.2.3. Performans karnesi amag ve ol¢iitlerinin gelistirilmesi........... 112

4.2.4. Finansal boyut amag ve Olciitlerinin gelistirilmesi.................. 114

4.2.5. Miisteri boyutu amag ve oOl¢iitlerinin gelistirilmesi.................. 116

4.2.6. Icsel isletme boyutu amagc ve olciitlerinin gelistirilmesi ......... 117

4.2.7. AR-GE ve inovasyon boyutu amag Olciitlerinin gelistirilmesi 117

4.2.8. Bilgi ve 6grenme boyutu amag ve Olciitlerinin gelistirilmesi.. 118

4.2.9. Strateji haritasinin olusturulmasi ve neden-sonug iligkisi ....... 118

4.2.10. Performans karnesi agirliklandirma caligmasi....................... 120

4.2.11. Karne hedeflerin belirlenmesi ve verimlilik analizi .............. 131

4.2.12. TUSAS KPK SONUGIAIT......covuiriiiiiiieieiieieieseeeeeeene 133

5. SONUC ettt sttt ettt ettt e st e bt et e saeenbeenteeaeenaeens 138
KAYNAKLAR ..ottt sttt ettt enaeens 140



Cizelge

Cizelge 3.1.
Cizelge 3.2.
Cizelge 3.3.
Cizelge 3.4.
Cizelge 3.5.
Cizelge 3.6.
Cizelge 3.7.
Cizelge 4.1.
Cizelge 4.2.
Cizelge 4.3.
Cizelge 4.4.
Cizelge 4.5.
Cizelge 4.6.
Cizelge 4.7.
Cizelge 4.8.

Cizelge 4.9.

X1

CIZELGELERIN LISTESI

Sayfa
KPK planlama ve gelistirme agamalari..........cccceevueeenvieenieeenieeenneeeennen. 52
FINansal DOYUL......cccuiiiiiiieiiieeeiieeciee ettt e e e 65
MUSEETT DOYULU ....eeeuiiieeiiieeiie ettt ettt e etee e e e e e eaaeeeneneeenes 71
Icsel iS1EtMe DOYULU ........c.ouvueeieieieceicecccccce e 73
Bilgi ve 08renme BOYULU........cccvieriiieriiieeciie ettt 75
KPK girisimlerini 6nceliklendirmek............cccoeeviiieeniiiieniiieciieeieeeee, 88
Girisimleri amaglar ile eslestirmek ............ccoocveeniiiiiniiiiniieniieeieeee, 89
TUSAS performans Karnesi ...........ceeevueeeriieiniieeniieeieeeieeeieee e 113
Ol¢iilemeyen performans MetriKIeri .............ococoeveveveveeueuereeereeeennnns 118
ONEM SKAIASI........cvveieeieceeieecee et 123
Karne boyutlar1 agirliklandirma karar matrisi .......cocceeeeeecveenienneennnen. 126
Boyutlarin stratejik plan kriteri bazinda aldigr 6nem puanint ............. 127
TUSAS performans karnesi agirliklandirmast..........cooceeeviieennieennneen. 129
Gecmis yil verilerine dayali verimlilik analizi ............ccocccceevieennieenn. 132
TUSAS KPK SONUCIATT ...eevuiiiiiiiiiiiiiiiiceiiecieceeeeeeee e 135
TUSAS KPK 6zet SonUCIarti.........ccceeeviiiiiiiiiiiiiiiieeieeeieeeeeeeee 137



Sekil

Sekil 2.1.
Sekil 2.2.
Sekil 2.3.
Sekil 3.1.
Sekil 3.2.
Sekil 3.3.
Sekil 3.4.
Sekil 3.5.
Sekil 3.6.
Sekil 3.7.
Sekil 4.1.
Sekil 4.2.
Sekil 4.3.
Sekil 4.4.
Sekil 4.5.
Sekil 4.6.
Sekil 4.7.

Sekil 4.8.

Xii

SEKILLERIN LISTESI

Sayfa
Strateji uygulamalarinin oniindeki engeller..........cccccoocverviiniiniiniinneennen. 5
Performans yonetiminin bir unsuru olarak performans dl¢iimii .................. 9
Performans piramidi ..........ceeeviiiiniiiiiniieiieiceeee e 29
KPK’ n1n dOrt DOYULU ...ooiuiiiiiiiiieiiieieeeeeetcete e 41
Kurumsal karne hazirlik Kriterleri........coccoveriiiniiniiiniiiiicecceeee 46
Isletme stratejisinin kurumsal karneye yansitilmas ...............ccccoovuevevnnnnes 50
KPK’ nin stratejik ¢cerceveyi belirlenme amaciyla kullanilmasi................ 59
Strateji haritasinin olusturulmast ...........ccueevvieiiiiieniieiiiieeee e 79
Kurumsal karne'nin dort alanindaki dl¢timler arasinda baglanti ............... 81
YayIIm SUTECT ...eeeuviiiiiieiiiee ettt ettt e 91
01.04.2010 tarihi itibariyle personelin 6grenim durumu .........c..ccecueenee. 105
01.04.2010 tarihi itibariyle personelin yasa gore dagilimi ...................... 105
01.04.2010 tarihi itibariyle personelin anlik statii dagilima..................... 106
TUSAS’ 1n genel organizasyon SEmMAST ........eeevuveeerueeeerieeerniveennireenireennnes 107
Boyutlara gore basart faktorleri ..........oc.eevvieiiiiiiiiiiiiiiiee, 109
TUSAS performans karnesi boyutlart..........coocceevviieiniiinniiennieennieenee. 112
TUSAS stratejik haritast ........ooceeeviieeniiiiniiieeiieeeeeiee e 120

Kurumsal performans karne akis sistematigi Ornegi........ccceeeveervuveennnnenn. 128



xiii

SIMGELER VE KISALTMALAR

Bu calismada kullanilmis bazi1 kisaltmalar, aciklamalar1 ile birlikte asagida

sunulmustur.

Kisaltmalar Aciklama

AHP Analitik Hiyerarsi Prosesi

CPE Cizelge Performans Endeksi

KPK Kurumsal Performans Karnesi

MPE Maliyet Performans Endeksi

OoDTU Ortadogu Teknik Universitesi

TSKGV Tiirk Silahli Kuvvetleri Giiclendirme Vakfi

TUSAS Tusas—Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayi A.S.



1. GIRIS

Kamu ve 0zel idarelerince; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler gercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarimi
olusturmak, stratejik amaglar ve Olciilebilir hedefler saptamak, performanslarim
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lcmek ve bu siirecin izleme ve

degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle hazirlanan plandir.

Bu planlarin hazirlanmasima yonelik, 5018 sayili Kamu Mali Yonetim Ve Kontrol
Kanunu’nun 10.12.2003 tarihinde kabulii ile birlikte, stratejik plan hazirlama,
biit¢elerin stratejik planlarda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedeflere
uyumlu olmasi ve biitcelerin performans gostergelerine gore degerlendirilmesi bir
zorunluluk haline gelmesi de bu yapilanmanin kurulmasinda 6nemli bir etken

olusturmaktadir.

Stratejik  planlama  siirecine; kurulus calisanlarinin, kurulus hizmetinden
yararlananlarin, sivil toplum kuruluslarinin, diger kamu idarelerinin ve ilgili diger

taraflarin katki ve katilimlar1 saglanir.

Stratejik planlar, kamu ve 0zel idarelerinin tek bir birim tarafindan degil, tiim
birimlerin katilim ve katkilartyla hazirlanir. Bes yillik bir donemi kapsar. En az iki
yil uygulandiktan sonra, kalan siiresi giincellestirilebilir. Giincellestirme, stratejik
planin misyon, vizyon ve amaglar1 degistirilmeden, hedeflerde yapilan nicel

degisikliklerdir.

Stratejik planlarda, planlanma siirelerine ve hedeflerine ne derece ulasildiginin

Olciilmesi gerekir. Bu dl¢iimler performans yonetim sistemleri ile yapilir.

Performans Yonetim Sisteminin islerlik kazanmasina 6n kosul olarak, kurumsal
performans yoOnetimi araglarindan Kurumsal Performans Karnesi (KPK)
uygulamasina gecilmesi gerekmektedir. Bu nedenle KPK sisteminin kurulmasi ve
buna baghh olarak gerceklestirilecek Personel Performans Yonetim Sistemi

caligmalarinin birbirine paralel olarak yiiriitiillmesi 6nem arz etmektedir.



Giiniimiiz modern yoOnetim metotlar1 arasinda yer alan bu sistemlerin hayata
gecmesiyle, firmada stratejik ve kurumsal yonetim anlayisinin gelistirilmesinde,
sirket ve calisan performanslarinin  objektif  kriterlere dayali  olarak

degerlendirilmesinde 6nemli asama kaydedilecegi degerlendirilmektedir.

Tiirk Silahli Kuvvetleri Gii¢lendirme Vakfi (TSKGV)’na bagh ortakliklardan biri
olan TUSAS-Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayi A.S (TUSAS)’de uygulanan mevcut
Performans Yonetim Sisteminin gelistirilmesi, firmada ortak bir anlayis
olusturulmasi ve Personel Performans Yonetim Sistemi kapsamindaki tiim siireclerin

gelistirilmesine yonelik esaslar1 belirleme amaciyla bu ¢alismaya baslanmustir.

Calismanin ikinci boliimiinde, strateji, stratejik yOnetim, performans yonetimi,
performans yoOnetimi Olgiitleri; iiclinci boliimde, Kurumsal Performans Karnesi
tanimi, literatiir arastirmasi, gelisimi, faydalari, boyutlari, performans Olgiitleri,
karsilagilan problemler ve asamalar1 anlatilmistir. Dordiincii boliimde TUSAS’ da

uygulama calismas1 yapilmistir.



2.  STRATEJi, STRATEJIiK YONETIM

Rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek amaglara varmak igin belirlenmis, nihai
sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilen
strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarina askeri literatiirden gelmistir.
Stratejik yonetim ise, isletmenin genelde giinliikk ve olagan islerinin yonetimi ile
ilgili degil, isletmenin uzun donemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin
kilacak, ona rekabet istiinliiglii ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek
islerin yonetimiyle ilgilidir. Bu nedenle stratejik yoOnetim isletmelerin uzun
donemdeki yasam siiresini arttirabilecek ve rekabet yetenegini gelistirebilecek

konular tizerinde yogunlasir [1].

2.1. Stratejik Yonetim Siirecinin Evreleri

Stratejik yonetim siirecinin evreleri kisaca asagidaki gibi aciklanabilir:

. Stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi,
° Stratejik analiz evresi,

. Stratejik yonlendirme evresi,

. Strateji olusturma evresi,

. Stratejik uygulama evresi,

° Stratejik kontrol evresi [1].

Stratejik yonetim siirecinin ilk evresinde bu isi gerceklestirecek ekipler
olusturulmaktadir. Sonra isletme stratejisini sekillendiren etkenler analiz
edilerek, isletmenin vizyonu, misyonu ve amagclar1 belirlenmektedir. Daha sonra
isletmenin uzun donemli kararlarimi iceren stratejiler olusturulup, stratejik
uygulama evresine gecilir. Stratejik yonetim siirecinin son adimi olan stratejik
kontrol evresinde belirlenmis stratejilerin ne Olciide gerceklestigi takip

edilmektedir [1].



2.2. Stratejik Uygulamalarda Basarisizhiklar
Organizasyonlarin basaris iki temel kosula dayanmaktadir:

° Dogru olusturulmus stratejiler,

. Stratejilerin etkin bir bi¢imde uygulanmas.

Bir organizasyon i¢in olusturulan strateji ile ilgili olarak, yukaridaki iki kosuldan
birinin gerceklesmemis olmasi, organizasyon i¢in biiyiik miktarda zaman ve kaynak
kaybina neden olmaktadir. Basar1 i¢in, dogru stratejinin olusturulmus olmasi ve dogru

olusturulmus olan stratejinin etkin bir bicimde uygulanmasi gerekmektedir [2].

Strateji olusturma is diinyasinda iizerinde cokg¢a tartisma yapilan bir konudur. Is
diinyasinin liderlerince isletmenin basarist icin, kazandiran bir strateji gelistirme
basarinin anahtar1 olarak goriilmiistiir [1]. Strateji teriminin giiniimiiziin hizla
ilerleyen ve gelisen is diinyasi icin hi¢ olmadig kadar kritik oldugu kabul edilirse, daha
onemli bir konu olan stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasina gegilebilir [2].
Isletmeler strateji olusturma evresine fazlaca takilmalarina ragmen stratejik
yonetim siirecinde asil problem stratejik uygulama evresinde yasanmaktadir.
Bugiin is diinyasinda stratejik kararlarin uygulanmasinda sorunlarin yasandigi
acikca gozlemlenmektedir [1]. Kazanma stratejilerinin gelisimi, hicbir zaman basit bir
is olmadigindan, bu stratejilerin basarili sekilde uygulanmasi daha cesaret kirici bir is
olmustur. 1999 da Fortune dergisinde yayinlanan bir makaleye goére, CEO'larin
basarisizliginin %701 zayif stratejiler sebebiyle degil, uygulamalarin zayifligindan

kaynaklanmistir [2].

Isletmelerin stratejik uygulamalarda basarisiz olmalarinin ¢esitli nedenleri
vardir. Bunlardan biri isletmelerin bircogunun Orgiitsel yapilarin1 sanayi
toplumunun oOzelliklerine gore tasarlamalaridir. Giliniimiiziin bilgiye dayali
stratejik uygulamalarinda bu orgiitsel yapilar, bugiiniin hizla degisen, dinamik
yapisina ayak uyduramamaktadirlar. Diger bir neden ise isletmelere deger yaratarak
katkida bulunan stratejilerin siirekli degismesine karsin bu stratejilerin ne kadarinin

gerceklestirildigini 6lgen performans degerlendirme yontemlerinin degigsmemesidir.



Oysa giiniimiizde stratejik yonetim literatiiriinde, stratejik planlarla performans
degerlendirme arasinda siki bir iliskinin var olmasi bir zorunluluk olarak

goriilmektedir [1].

Stratejik uygulama ile stratejik performans degerlendirme arasindaki iliskinin
kurulamamas1 da stratejik uygulamalarda basarisizliklara neden olmaktadir [1].
Stratejilerin etkili bir sekilde uygulanmasi, nigin en iyi organizasyonlar i¢in bile bu
derece zordur? Bu alandaki arastirmalar, strateji uygulamalarina birkag¢ sayida engel ileri

stirmiistiir [2]. Bu engeller Sekil 2.1'de agiklanmaktadir [3].

Stratejiyi gerceklestirmenin oniindeki engeller
(Isletmelerin sadece %10’ u stratejilerini
basariyla gerceklestirmektedir)

Vizyon Engeli insan Engeli Yonetim Engeli Operasyonel
[sgiiciiniin sadece Yoneticilerin Yoneticilerin Engel
%35°1 stratejiyi %25°1 strateji ile %84’ strateji Isletmelerin %601
anlamaktadir. baglantilidir. tartismalarina stratejilerini biitce
haftada bir saatten ile
daha az zaman iligkilendirmemekt
ayirmaktadir. edir.

Sekil 2.1. Strateji uygulamalarinin 6niindeki engeller

2.2.1. Vizyon engeli

Giintimiizde isletmeler maddi olmayan varliklar tizerinden deger yaratmaktadirlar.
Oysa sanayi toplumu ozelliklerine gore yapilanmis isletmelerde calisanlar bu
degisimi anlayamamakta ve cevap veremeyebilmektedirler [1]. Bircok sirket,
hala endiistriyel ¢ag i¢in organize olmaktadir. Buna gore, gliniimiiz ortamu icin yetersiz
olan kumanda ve kontrol yonlendirmelerini kullanmaktadirlar. Tiim kanitlar bir
degisimin olmasi gerektigini gosterirken bu durum neden boyledir? S.I. Hayakawa, 50
yil Once kiiltiirel geri kalma olarak bilinen bir kavram ortaya atmistir. Hayakawa'ya

gore, insanlar kurumlara aligtiklarinda, kendi kurumlarinin tek dogru yolu temsil ettigi



diistincesine kapilir ve sonug¢ olarak da, sosyal organizasyonlar yavasca deSismeye
baslar ve en 6nemlisi de varliklarinin artik gerekli olmadig1 andan itibaren bile ¢ok uzun
zaman daha kalmaya devam ederler. Hatta bazen var olmalar1, bir sikint1 veya tehlike

haline dahi gelebilir [2].
2.2.2. Insan Engeli

Bircok sistem, kisa siireli finansal hedeflerin basarilmasi i¢in ddiiller vaat eder. Ancak
uzun siireli stratejik adimlarda buna rastlanmaz [2]. Isletmelerde 6diillendirmelerin
genelde kisa donemli olan finansal hedeflere gore yapilmakta oldugu
diistiniildiigiinde, caliskan personel enerjisini sonug¢lart uzun donemde ortaya
cikacak stratejik uygulamalar yerine kisa donemde sonu¢ elde edilecek finansal

hedefleri basarmaya yonlendirecektir [1].
2.2.3. Operasyonel engel

Organizasyonlarin %601 biitgelerle strateji arasinda bir baglanti kurmamaktadir [2].
Bu durumda isletme igerisinde bir grup stratejik uygulamalarin basariyla
gerceklestirilmesi icin miicadele verirken, diger bir grup ise belirlenmis biitce
hedeflerinin basarilmasi icin ¢aba gostermektedir. Bu yaklagimla problem insandir ve
boylelikle finansal kaynaklar ve insan giicii potansiyeli stratejik uygulamalarin
gerceklestirilmesi i¢in degil de kisa donemli finansal hedeflerin gerceklestirilmesine

yonelik kullanilmaktadir [1].
2.2.4. Yonetim engeli

Bircok isletmede yoneticiler zamanlarinin biiyiik cogunlugunu muhtemelen finansal
sonuglart analiz etmek ve gercek sonuglar beklenen biitceyle Ortiismediginde ortaya
cikan hatalara careler aramakla gecirirler. Yoneticilerin strateji iizerine odaklanmast,
zamanlarin1 hata analizleri yapmanin otesine gegirerek, isletmede deger yaratan
unsurlarin veya yok etme mekanizmalarinin daha iyi anlasilmasini miimkiin

kilacaktir [2].



Stratejik uygulama stratejik yonetim siirecinin en Onemli evrelerinden biri olarak
kabul edilmektedir. Rekabet iistiinliigii ve uzun donemli, kalic1 basar1 elde etmek
isteyen yoneticiler, stratejik uygulama evresinde karsilasilan sorunlar1 iyi analiz

etmeli ve etkili ¢oziim Onerilerini hayata gecirmelidirler [1].

2.3. Performans Yonetimi

Performans yonetimi, isletme yonetiminde finansal Olgiitler disinda finansal olmayan
oOlciitlere dayali performans degerlendirmesinin yapildigi, orgiitiin gelecegine yonelik
vizyon olusturmakta, mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri
belirlemekte ve planlamakta kullanilan bir sistem olarak hizmet vermektedir.
Performans yonetimi, orgiitii istenen amaglara yoneltmek icin mevcut ve gelecege iliskin
durumlarla ilgili bilgi toplayan, performansin gelisimini saglayan, yeni etkinlikleri

baglatan ve devam ettiren siirectir [4]. Performans yonetimi;

. Sirketlerin vizyon, stratejik plan ve hedeflerin netlestirilmesini, stratejik hedef
ve kararlarin organizasyonunun tiim kademedeki calisanlar tarafindan
anlasilmasint  ve  kurumsal hedeflerin  bireysel performans ile
biitiinlestirilmesini, boylelikle ¢alisanlarda kurum kiiltiiriiniin gelisimini,

. Kurumsal hedeflerin ve calisanlarin bu konudaki katkilarinin net olarak
belirlenerek hem bireysel hem de sirket performanslarinin arttirilarak planl bir
gelisim siirecinin siirekliliginin saglanmasin,

. Degerlendirmelerinin  tiim calisanlarn  kapsayacak ve objektif olarak

belirlenmis kriterlere dayanarak adil, esit ve es zamanlh uygulanabilirliginin

saglanmasini,
. Calisanlarin is memnuniyetlerinin ve motivasyonunun arttirtlmasini,
. Geri bildirim mekanizmasinin etkinligini arttiracak kisisel gelisim planlari,

egitim, iicret, prim, ddiillendirme ve kariyer planlama gibi uygulamalara temel
teskil edecek bir analiz ve degerlendirme siirecinin olusturulmasini,

o Sirket icinde yiiklenilen rol ve sorumluluklarin daha somut olarak
tanimlanmas1 ve bu tanimlamalara paralel is siireclerinin olusturulmasini

amaclar [5].



Performans yonetiminin baslangic noktasi isletmeye rekabet giiclii kazandirmak
icin stratejilerin ve gelecege doniik hedeflerin belirlenmesidir, ikinci asamada, 6rgiitiin
mevcut performans diizeyinin Olciilmesi ve degerlendirilmesi, yonetim sistemleri ve
stireclerinin stratejilere uygunlugunun saglanmasi gerekir. Bu asamayi performansi
gelistirmeye yonelik planlama siireci izler. Planlama ile birlikte 6l¢iim sistemlerini
gelistirme ¢abalarina da baslanir. Bu amacla neyin nasil 6lgiilecegi, veri toplama ve
coziimleme yontemleri {izerinde calisilir ve karara varilir. Performans yonetiminin
iclincli asamasi performansi gelistirmek icin Onlemleri belirlemek, bunlara iliskin
taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir. Bu ilk {i¢ asama sistemin isleyisinde
yonlendirici olarak rol oynarlar. Sistemin {iiretim ya da hizmet siirecini izleyen
asamalarinda, 6l¢me, degerlendirme ve kontrol devreye girer. Sistemin igletilmesinin ilk
tic asamada hazirlanan stratejilere ve programlara uygunlugu ol¢iim ve denetim
sistemleri uygulamaya gecirilerek izlenir ve kontrol edilir. Bu siirecin kalbi kontrol,
amaci yonlendirme, araci geri bildirim diizenidir. Kontrol geri bildirimi isleterek,
orgiit performansindan beklenenlerinin  gerceklesmesini  saglamaya calisir;
etkinlikleri es giidiimleyerek sistemi dinamik bir denge i¢inde tutmaya calisir. Gerekirse
hedeflerde ve stratejilerde degisme ve iyilestirmelere olanak saglayacak bilgileri

yonetime sunar [6].

Goriildiigii gibi Performans Yonetim Sistemi siirekli isleyen bir kisir dongii ig¢inde
sistemin isleyisini hedeflere uygun olarak yonlendiren bir 6rgiitsel diizeni gerceklestirmis
olur [6]. Performans yOnetimi, organizasyonun ne derece iyi yonetildiginin, miisteriye
ve diger hissedarlara yarattigi faydanin degerlendirilmesi icin olusturulan bir
sistemdir. Tekrarlanan ve dongiisel bir siire¢ olarak performans yonetimi ve unsurlari

Sekil 2.2°deki gibidir [2]:



Stratejik amaclarin ve

/ hedeflerin saptanmasi \

Iyilestirmeye yonelik Performans 6l¢iimlerinin
onlemler alinmasi belirlenmesi
Bilginin raporlanmasi Somut hedeflerin tespit
edilmesi

\ Bilgilerin elde edilmesi /

Sekil 2.2. Performans yonetiminin bir unsuru olarak performans 6l¢timii

Firmadaki performans yonetim siirecinin etkililigi performans Ol¢iim sistemlerinin
kullanimina bagli olmaktadir. Bu baglamda performans oOlciim sisteminin nasil
kullanildig1 performans yonetim siirecine etki etmektedir. Performans yonetim
slirecinde organizasyon kiiltiirii, davranissal konular ve tutumlar gibi faktorlerle birlikte
raporlama bicimleri, sorumluluklar ve bilisim teknolojisinin kullanimi gibi faktorler de
dikkate almmaktadir. Bu baglamda performans Olciim sisteminin yapisi performans

yOnetim siirecinin verimliliginde ve etkililiginde kritik bir rol oynamaktadir [7].

Performans Yonetim Sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesi icin oncelikle sisteme
ni¢in ihtiya¢c oldugu, kurumun performans yonetiminin hangi amaca ulasmak i¢in ne
sekilde uygulamak istendigi tanimlanmaktadir. Yoneticilerin istekleri ile calisanlarin
beklentileri arasinda dil birligi saglanmasi gerekmektedir. Orgiitiin ortak degerleri,
amaclari, stratejileri, stratejik hedefleri gibi sorularin cevaplar1 belirlenmektedir.
Performans Yonetim Sisteminin etkin bir sekilde uygulanmasinda orgiitte calisanlarin
ve yoneticilerin davrams sekilleri, orgiit kiiltiirii gibi unsurlar da 6nem tasimaktadir.
Performans YoOnetim Sistemi bir biitiin olarak anlasilip, uygulandigi zaman tiim Orgiit
bazinda yararlar olacaktir. Sirketlerde etkin bir performans yonetim sistemi ile yonetim
sorunlar1 6nceden belirlenip Onlem alinabilecektir. Bireysel hedefler ile orgiitsel

hedefler arasinda baglanti kurulunca calisanlarin katilhmi artacak dolayisiyla
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faaliyetlerinde artis saglanabilecektir. Ayrica planlanan performans ile gerceklesen

performans karsilastirilabilecektir [8].

Uygun olarak tasarlanmis performans degerlendirme sistemi, stratejik, taktiksel ve
operasyonel seviyelerde yoOnetimsel bir ara¢c olarak kullanilabilecek etkili bir

Performans Yonetim Sistemine temel olusturacaktir [9].

2.3.1. Kiritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi

Bir isletmenin basarisi icin gerekli olan basari faktorlerinin tanimlanmasi, stratejilerin
formiilasyonu ve uygun performans Olgiitlerinin belirlenmesi icin birincil derecede
onemlidir. Kritik basar1 faktorlerinin se¢ciminde asagida belirtilen esaslarin dikkate

alinmasi gerekir:

. Kritik bagar1 faktorleri, isletmenin stratejisine gore olugturulmalidir.

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

. Kritik basar1 faktorleri, isletmedeki organizasyonel basamaklar icin de aym

anlami ifade etmelidir.

. Kritik basar1 faktorleri, isletmenin i¢ ve dis ¢cevresindeki faaliyetleri de dikkate
almalidir.
. Kritik basar1 faktorleri, verilecek kararlar i¢in yeterli olmali ve kullanicilar

icin zamaninda hazir olmalidir [10].

Isletmelerin belirli donemlerde gerceklestirdigi faaliyetlerinin degerlendirmesinde en ¢ok
kullanilan kritik basar1 faktorleri: Miisteri tatmini, Kalite, Maliyet, Karlilik ve Esneklik
olarak siralanmaktadir. Tiim Olciitlerin bir kritik basar1 faktorii ile iliskilendirilmesi
gerekmektedir. Bir performans Olgiitii, kritik basari faktorii ile iligkilendirilemez ise,
ifade edilemeyecektir ve isletmenin stratejik amaclarin1 da desteklemeyecektir. Tiim
performans olciitlerinin iiretim siireci ile iliskilendirilmesi gerekir. Uretim siireci ile

baglantili olmayan bir 6lciit ifade edilemeyecektir ve kontrol edilemeyecektir [11].
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2.3.2. Performans olciimii ve performans degerlendirme

Performans degerlendirmesi isletme yonetiminin en O6nemli islevlerinden biridir.
Performans degerlendirmesi kavrami giiniimiizde isletmenin faaliyetlerinin ¢ok yonlii

bir sekilde degerlendirilmesi anlamina gelmektedir [1].

Isletmeler giiniin sartlarina gore farklilasan amag ve hedeflerine ulasmak icin bir dizi
etkinlik yaparlar. Bu etkinliklerin sonuglar1 diger bir deyisle isletmelerin belli bir
zaman dilimi igerisinde gosterdigi faaliyetler sonucunda elde ettigi ciktilar
isletmenin basarisini olusturur. Bu sonuglar yaninda isletmenin ulagsmay1 istedigi bir
performans da soz konusudur. Isletmenin ¢iktilar1 gerceklesen ya da gosterilen
performans olarak adlandirilirsa bu sonuglarla, ulasilmak istenen ya da gosterilmesi
beklenen performansin karsilastirlmas: da performans degerlendirmedir. Dogru bir
performans degerlendirme yontemi isletmelere etkili stratejiler belirleme ve
uygulama, calisan davranislarina rehberlik etme, yoOnetsel etkinligi
degerlendirme ve oOdiillendirmeler i¢in bir temel olusturma imkam saglamaktadir

[1].

Performans ol¢iimii bir kurulusun onceden belirlenen amaclara ve hedeflere gore ortaya
cikan lrtinleri, hizmetleri ve/veya sonuglar birlikte degerlendirmesine yonelik analitik

bir siirectir [12].

Performansin 0l¢iilmesi gercekten zor ve karmagsik siirecleri ve mekanizmalar
gerektirmektedir. Bu nedenle etkili bir performans Ol¢gim sistemi
tasarlanmalidir. Boyle bir sistem, faaliyetlerin ve hedeflerin dogru sekilde belirlenmesi,
uygun performans boyutlarin tespit edilmesi, verilerin toplanmasi, analiz edilmesi,

raporlanmasi ve izlenmesi unsurlarindan olugsmaktadir [12].

Boyutlar belirlenirken Oncelikle organizasyon strateji, misyon ve vizyonunun
dolayisiyla amaglarinin  dogru olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Daha sonra
organizasyon kaynaklarinin bu amaglara ulagsma yolunda ne kadar verimli ve etkin

kullanildigr belirlenmelidir [13].
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2.3.3. Performans olciitlerini belirlerken dikkate alinacak hususlar

Uygun o6l¢iim yontemleriyle giiclendirilmis olgiitlerle birlikte gecerli, giivenilir ve
dengeli performans oOlgiitleri olusturma ve bir dlciim sistemini uygulamaya koyma

birkag yillik istikrarli calismay gerektiren tekrarlayici bir siirectir [12].

Performans ol¢iitlerinin belirlenmesi sirasinda g6z oOniinde bulundurulmasi gereken

baz1 hususlar su sekilde belirtilmistir:

. Olgiitlerin, isletmelerin stratejileri ile baglantis1 kurulmalidr.

. Finansal olmayan ol¢iitler kullanilmalidir.

° Olgiitlerin boliimler arasinda farkliliklar gosterebilecegi dikkate alinmalidir.

° Olciitlerin kullanilmas1 ve anlasiimasi kolay olmalidir.

° Olgiitler hizli bir bicimde geri bildirim saglamahdir.

o Olgiitler basit bir kontrol araci olarak degil de siirekli gelismeyi saglayacak

bicimde tasarlanmalidir.

o Tiim ilgili boyutlarin 6l¢iimiine olanak saglanmalidir.

. Gerekli olan veriler olgiilebilir olmalidir.

o OIQHtler, isletmelerin amagclari ile tutarl olmalidir.

. Performans olgiitleri isletmelerin stratejisi dogrultusunda olusturulmalidir.

. Her bir ol¢iitiin amaci acik olarak belirlenmelidir.

. Performansin diizeyinin belirlenmesi icin veri toplama yontemleri acik olarak
belirlenmelidir.

. Miisteriler, calisanlar ve yoneticiler performans Ool¢iitlerinin belirlenmesi

asamasinda katkida bulunmalidirlar.
. Siire¢; gozden gecirmeye olanak saglamali, Olciitler; kosullar degistiginde

yeniden degerlendirilmelidir.

. Objektif performans kriterleri, siibjektif performans kriterlerine gore tercih
edilmelidir.
. Oranlara dayali performans Olgiitleri, mutlak sayilara dayali performans

Olciitlerine tercih edilmelidir [6].
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Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta da, kullanilacak 6lgiitlerin sayisinin
belirlenmesidir, isletmelerde az sayida olciit kullanilmasi ile performans ol¢iimleri
daha iyi belirlenebilmektedir [14]. Cok fazla ol¢iitiin olmasi, ¢cok fazla sayida rutin
verinin olugsmasina neden olmakta ve iist yonetimin dikkatini isletmenin basarisi i¢in
kritik 6nemde olan bircok ol¢iime odaklanmasini 6nleyebilmektedir. Ayrica tek bir olgiit
tiim boliimler ve konumlar icin uygun olmamaktadir. Olgiitlerin, kuruluslar arasinda
farklihk gosterdigi dikkate alinmalidir, isletmeler dinamik bir cevrede faaliyet
gostermektedirler, bu nedenle performans olgiitleri de dinamik olmalidir. Performans
Ol¢iitleri, isletmeler arasinda ve zamana bagh olarak degiskenlik gostermelidir. Bir
isletme i¢in bugiin 6nemli olan bir performans olciitii belirli bir siire sonra onemini

kaybedebilmektedir [15].
2.3.4. Performans olciim sistemi ve asamalari

Iyi bir performans 6lcii seti her zaman eksiksiz bir sekilde belirlenemeyebilir. Dahasi
olusturulan 6l¢ii setinin isletme icinde benimsenip kullanilmasi her zaman miimkiin
olmayabilir. Bu nedenle, performans olciitlerinin isletmede olumlu bir etki yaratmasi ve
organizasyonel siireclerde etkili bir rol oynayabilmesi icin bir performans ol¢iim ve
izleme sistemi tasarlanmali ve performans Olgiitleri bu Ol¢iim sistemi iginde
gelistirilmelidir [12]. Performans Olciim sistemi temel olarak su asamalardan

olugmaktadir:

Degerlendirmenin yapilabilmesi icin Oncelikle degerlendirmeyi ve Olgmeyi yapacak
gorevlilerin  belirlenmesi  gerekmektedir. Degerlendirmenin ilk amir tarafindan
yapilmasiin en yaygin yontem oldugu ileri siirlilmektedir. Ancak tek amir
degerlendirmesinin sakincalarin1 onlemek icin veya en aza indirmek i¢in birden cok
hiyerarsik amirin tek tek veya grup olarak degerlendirme sekli, kisinin kendi kendini
degerlendirmesi, is arkadaslart tarafindan degerlendirme, astlar tarafindan
degerlendirme, miisteriler tarafindan degerlendirme yapilmasi gibi yontemlerden

faydalanilmaktadir [ 16].
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Ikinci asamada, degerlendirmenin yapilabilmesi icin ihtiyag olan verilerin
toplanmasi1 gerekmektedir [16]. Performans 6lciim ve denetim sistemlerinde kullanilan
verilerin cogu isyerindeki calisanlar tarafindan toplanmaktadir. Genel olarak
performansla ilgili verilerin toplanmasinda nicel teknikler kullanilmasina ragmen nicel
olarak Ol¢iimiin zor ya da miimkiin olmadig durumlarda nitel teknikler kullanilmaktadir
[17]. Genel olarak veri toplama kaynaklari; arastirma, gozlem, sistem verilerinin ve

dokiimanlariin toplanmasi seklinde siralanabilir [13].

Uciincii asama, yapilacak degerlendirmenin alanin1 belirlemektir. Calisanlara
yonelik bir degerlendirme ise, calisanlara bu konuda Onceden egitim verme yontemi
tercih edilebilmektedir; degerlendirme miisterilere yonelik ise, ©nceden bir anket
calismast yapilip sonuglar1 degerlendirilebilmektedir; finansal acidan degerlendirme s6z

konusu ise, bilango, gelir tablosu gibi verilerden yararlanilabilmektedir [18].

Dordiincii asamada kullanilacak kriterler ve uygulanacak performans olgiim sistemi
belirlenmektedir. Kriterlerin i¢inde bulunulan durum ve degerlendirme yapilacak alan
g6z Oniine almarak belirlenmesi gerektigi ifade edilmektedir [16]. Dordiincii asamada
karar vermek icin Ol¢lim sistemleri ve yontemleri konusunda bilgi sahibi olmak
gerekmektedir. Olciim modelleri olarak toplam faktor verimlilik modelleri, ¢ok
faktorlii verimlilik modelleri, toplam performans modelleri, objektif matris yontemi,
amaclara gore yonetim modelleri, finansal analiz modelleri, maliyet analiz modelleri,

v.b. cok cesitli modeller sayilabilir. [17].

Besinci asama, secilen sistemin wuygulanmasi ve raporlama siirecini
kapsamaktadir. Olciimlerin sonucunda performans gostergelerinin bilgiye
doniistiiriilmesi ve degerlendirmede kullanilmasi farkli bicimlerde olmaktadir. Son

asamada sonuclar degerlendirilmektedir [17].
2.3.5. Performans degerlendirmede uyulmasi gerekli ilkeler

Performans degerlendirme sonuglarindan yararlanabilmek icin, degerlendirme yapilirken
bazi ilkelere dikkat edilmesi gerekmektedir. Dikkat edilmesi gereken ilkelerden birisi

performans degerlendirme ve Ol¢mesiyle ilgili uygun olan teknikleri belirlemektir.
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Secilen kriterler zaman ig¢inde aym1 durum i¢in bile gegersiz hale gelmektedir, icinde
bulunulan durumdaki performans ile ulasilmak istenilen performans diizeyinin agik
olarak belirlenmesi gerekmektedir. Once icinde bulunulan durumda performansin
Ol¢iilmesi gerekmektedir. Daha sonra istenilen diizeye ulasabilmek icin performans
gelistirmeye yonelik planlama, elde bulunan verilerin etkin kullanimi gibi konular

dikkate alinmaktadir [16].

Performans degerlendirmenin isletmenin i¢ ve dis cevresi ile ilgili performans
durumlar1 hakkinda bilgi vermesi gerekmektedir. Degerlendirmenin yoOneticilerin
davraniglarinda ve karar almalarinda yonlendirici olmasi gerektigi iizerinde
durulmaktadir. Degerlendirmenin yonetim siirecinde amaglar ve islevler arasindaki
iliskiyi aciklayabilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Performans degerlendirmede
sonuglar yoneticilerle birlikte calisanlara da iletildigi zaman calisanlara basarilari

ogrenme ve kendilerini diizeltme olanagi saglanmis olacagi ileri siiriilmektedir [18].

Degerlendirmenin yanlis anlamaya ya da onemli konulart gozden kagirmaya neden
olabilecek kadar az ya da fazla bilgi icermemesi gerekmektedir. Performans
degerlendirme sisteminden saglanan bilgilerin kullanicilar tarafindan kolayca
anlasilabilir olmas1 gerektigi belirtilmektedir. Bilgilerin zamaninda saglanabilmesi i¢in
diizenli ve siirekli bir yap1 olusturulmas: iizerinde durulmaktadir. Secilen gostergeler,
Olciilmek istenen performans alanlarina uygun olarak tasarlanmaktadir. Performans
degerlendirme sisteminin i¢ ve dis kosullardaki degisimlere duyarli, esnek ve dinamik
bir yapida olmasi amaclanmaktadir. Performans degerlendirme sonuglarinin i¢ ve dig
cevre tarafindan ayni bicimde algilanmasi ve yorumlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir

[17].

Gostergeleri secerken amaca ya da kullanicinin gereksinimlerine uygun olmasina
dikkat edilmesi gerekmektedir. Her amag i¢in tek bir gosterge secimi iizerinde zorlanmak
yerine aynm1 amaca yoOnelik bir dizi gOsterge seciminin daha uygun olacag ileri

siiriilmektedir [ 18].

Gostergelerin, durumu tim gercekligi ile yansitmasi Onemlidir. Gostergelerin

hesaplanmasinda Olciim sonug¢larmin dogru olmasina dikkat edilmektedir. Sayisal
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gostergeler nitel gostergeler ile desteklenirse daha fazla anlam kazanmaktadirlar

[18].

Ozellikle isletmelerde stratejiler degisince gostergeler tekrar gozden gegirilip
gerekiyorsa degistirilmektedir. Performans degerlendirme de isletme performansinin
biitiin boyutlariyla ilgili kriterler etkenlik, verim ve girdilerden yararlanma, kalite,
verimlilik, karlilik ve biitceye uygunluk, yenilik, miisteri memnuniyeti, calisanlarin
memnuniyeti, ¢calisma yasaminin kalitesi, bilyiime ve pazar pay1 olarak belirlenmistir.
Miisterilere sunulan mal ve hizmetlerin miisteri tarafindan begenilip begenilmedigini
belirleyecek kriterler kullanilmaktadir, isletmenin diger rakipleri karsisindaki durumunu
belirleyebilmek icin kurumun giicli ve =zayif yonleri ortaya cikarilmaktadir.
Degerlendirmede c¢alisanlarin faaliyetleri farkli kategorilerde degerlendirilmektedir.
Performans degerlendirmesinin uzun doneme yayilmasi gereken bir degerlendirme sekli

oldugu ifade edilmektedir [16].
2.3.6. Geleneksel performans degerlendirme modelleri

Firmalardaki performans degerlendirme sistemleri giiniimiize gelinceye kadar siirekli
gelisen ve degisen dinamik bir siire¢ olarak gerceklesmektedir. Bu siire¢ i¢inde bir
taraftan 6nemini yitiren diger taraftan daha 6nemli hale gelen performans degerlendirme
anlayislart mevcuttur. Bu degisim siireci en diisiik maliyette, en ¢ok iiretim ve yiiksek
kart hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, rekabet kosullarinin gere§i miisteri
tatmini, kalite, esneklik, yenilik v.b. ¢ok farkli performans ol¢iitlerine agirlik veren
anlayislara gecis olarak ifade edilebilmektedir. Isletmeler artan rekabet kosullarina ve
degisen cevre kosullarina uyum saglayabilmek i¢in, performans degerlendirme
sistemlerini yeniden tasarlamaktadirlar [9]. Giiniimiizde yalnizca finansal
gostergelere dayali performans ol¢iimleri, isletmelerin performansini degerlendirme de

yetersiz kalmaktadir [19].

Geleneksel yontemlerde performans olgiitleri tek boyutlu olup satig cirosu, kér, bor¢ ve
yatirim getirisi gibi finansal olgiitler agirlikli olarak kullanilmaktadir. Ancak geleneksel
finansal Olgiitler sirketlerin bugiiniin is c¢evresini karsilamasi icin ihtiya¢ duydugu

yeteneklerle ve becerilerle tamamiyla uyum gostermez [20,21]. Geleneksel performans



17

Olclim sistemlerinde denetlenen birimler, boliimler ve calisanlar bazinda sinirh
kalmakta miisteriler dikkate alinmamaktadir [21]. Geleneksel 6l¢iim sistemlerinin tiim
boliimlerde kullanilan 6nceden belirlenmis standart bicimi esneklige imkan vermemekte
ve her boliimiin kendine ait onceliklerini ortadan kaldirmaktadir. Finansal ol¢iimlerin
kullanimindaki zorluklardan birisi de finansal ol¢iitlerin sayisinin fazla olmasi ve hangi
Olciitlerin kullanilacagma karar vermede c¢ekilen giicliikk olarak ifade edilmektedir.
Ayrica geleneksel Olciimler performansi ve gelisim faaliyetlerini yalnizca finansal
acidan destekledigi igin siirekli gelisime engel olmaktadirlar [19]. Ol¢iim ve raporlar
ortaklara yonelik gerceklestirildigi icin calisanlar, tedarik¢iler, devlet, kredi verenler

ve endiistri gibi diger menfaat gruplar1 g6z Oniine alinmamaktadir [4].

Finansal gostergeler isletmenin ge¢miste sergiledigi davranislarla ilgili hikdyenin
tiimiinii degil sadece rakamsal boyutunu yansitmaktadir ve gelecekte arzu edilen finansal
sonuclart yaratmak amaciyla bugiin ya da gelecekte sergilenmesi gereken faaliyetler
icin yeterli diizeyde yol gosterme kapasitesine sahip degildir. Bu sebeplerden dolay1
isletmenin performansi degerlendirilirken sadece finansal boyutun degil, ayn1 zamanda
onceki donemlerde oOlgiilmesi fazla degerli bulunmayan ve Ol¢iilmez kabul edilen

finansal olmayan boyutunda dikkate alinmas1 gerekmektedir [9].

Yukarida bahsedildigi gibi finansal Olciitlere dayali geleneksel performans
degerlendirme yontemleri ¢esitli agilardan elestirilmektedir. Bu elestiriler; agirlikli
olarak finansal Ol¢iitlere dayanmasi, kisa donem odakli olmasi, gecmise yonelik
olmasi, stratejik uygulamalar1 desteklememesi, giiniimiiz is diinyasinin
gercekleriyle uyusmamasi, isletmenin bir¢cok bolimii ile ilgisiz olmasi ve
isletmeleri boliimlesmeye siiriiklemesi baslhiklar1 altinda incelenebilir [1]. Bu

basliklar detayl bir sekilde asagida incelenmektedir.

Finansal olciitlerin agirlikli olmasi

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri temel olarak finansal oOlgiitlere
dayanmaktadir. Oysa performans degerlendirme alanindaki gelismeler finansal
Olciitlerin isletme performansini yansitmada dogru bilgileri veremedigini

gostermektedir. Finansal olciit agirlikli geleneksel performans degerlendirme
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yontemlerinin yetersizliginin sonucu olarak isletmeler finansal olmayan olciitlerin
kullanimina daha fazla dnem vermeye baslamislardir [1]. Kaplan ve Norton bilgi
toplumunda isletme yonetimini ug¢ak yoOnetimine benzetmislerdir. Pilotlar ucak
kullanirken yakit durumu, yiikseklik, hiz, mesafe gibi c¢esitli gostergelerden
yararlanmaktadirlar. Bu gostergelerden sadece birinden istifade edilerek ugak
kullanilamayacag1 gibi, giliniimiiz isletmelerinde de yoneticilerin sadece finansal
Olciitlerle hareket etmemesi, isletmenin diger yonleri hakkinda bilgi veren finansal

olmayan olgiitleri de kullanmas1 gerekmektedir [22].

Kisa donem odakli olmasi

Geleneksel performans degerlendirme oOlgiitleri temel olarak yOnetim muhasebesi
sistemlerine dayanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak performans Olciitlerinin ¢ogu
yatirrmin geri doniis orani, satiglar, fiyat sapmalari, ¢alisan basma satis, verimlilik,
birim basina karlilik gibi finansal ol¢iitlerden olusmaktadir. Finansal ol¢iitler sonuglari
kisa donemde ortaya cikan kararlart ve uygulamalari hakkinda degerlendirme imkani
vermektedir. Aslinda kisa donemli finansal sonuclara cok fazla Onem vermek
isletmelerin kisa donemli yatinmlara asirt derecede kaynak ayirmasina ve uzun
donemde deger artis1 yaratacak yatirimlara yeterli Olgiide kaynak ayirmamasina
neden olmaktadir [1]. Kaplan ve Norton'a gore yoneticiler kisa donemli, istikrarli ve
miikemmel bir performans elde etme baskist altinda tutulduklart miiddetce bu hedefi
gerceklestirmek icin yapacaklar tercihler, onlarin biiytime firsatlari i¢in siirdiirecekleri
yatirnm arayislarimi kisitlayacaktir. Daha da kotiisii kisa donemde iyi finansal sonuclar
elde etmek ic¢in yapilan baski, isletmelerin yeni iiriin, yontem, insan kaynaklari, bilgi
teknolojisi, veri tabani ve sistemler, miisteri ve pazar gelistirmek i¢in yapacaklar
harcamalar1 da kisitlayacaktir. Maliyet muhasebesi modeli kisa donemde harcamalarda
meydana gelen bu azalmayi isletmenin gelirlerinde bir artis olarak gosterir. Gergekte bu
diistisler isletmenin 6z varliklarindan ve gelecekte deger yaratacak kaynaklarindan
calinmigtir. Bir diger yaklasim da isletmelerin kisa donemde finansal sonuglarini
maksimum diizeye ¢ikarabilmek amaciyla miisterilerine yiiksek fiyat veya daha diisiik
kalitede hizmet vermeleridir. Kisa donemde bu gibi uygulamalar igsleme raporlarinda

kagit tistiinde bir artis goriilmesini saglasa da miisteri sadakati ve tatmininde meydana
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gelecek azalmalar, igletmenin rakiplerinin saldirisindan cok fazla yara almasma ve

giderek giicsiizlesmesine neden olmaktadir [20].

Gecmise yonelik olmasi

Isletmeler yakin zamanda finansal olciitlerin  basli basina performans
degerlendirmede ve performans yonetiminde yetersiz kaldiginin farkina
varmiglardir. Finansal raporlar ge¢mis performans: degerlendirmekte, fakat
isletmenin gelecekte yaratacagi degerler hakkinda ise cok az bilgi vermektedir. Ciinkii
finansal raporlar genel olarak belirli araliklarla diizenlenmekte ve gecmis
kararlarin sonuclarini yansitmaktadirlar. Ornegin satis raporlar gecen hafta, gecen ay
ya da gecen yil ne oldugunu basitce ortaya koymaktadir. Oysa ¢ogu yonetici gelecek
hafta, gelecek ay ve gelecek yil ne olacagim gosteren Olgiitlere sahip olmak
istemektedirler. Muhasebe kayitlar1 hep bir 6nceki donemi gosterdigi i¢in, en son donem
icinde yoneticilerin davraniglar1 neticesinde yaratilan veya kaybedilen degerlerin tespit
edilmesinde yavas kalmaktadir. Ayrica finansal olgiitler gecmisteki davraniglarla ilgili
hikayenin de tiimiinii degil sadece bir kismin1 anlatmakta, gelecekteki finansal degerleri
yaratmak amaciyla bugiin veya gelecekte gerceklestirilmesi gereken davranislar
hakkinda ise yeterli diizeyde yol gostermemektedir. Gergekten de finansal oOlciitler
sadece isletmede gecmiste ne oldugunu sdylemekte, olaylarin nedenlerini ise
aciklayamamaktadir. Oysa performans degerlendirme Ol¢iitleri gegmisi gosterdigi

kadar gelecegi de gosterebilecek nitelikteki olciitler olmalidirlar [1].

Stratejik uygulamalar1 desteklememesi

Bilgi toplumuna gecisle birlikte uzun dénemli kararlarin etkisi artmis, dolayisiyla da
stratejik yonetim siireci daha da 6nemli hale gelmistir. Stratejik yonetim siirecinde, daha
onceki sayfalarda detayli bir sekilde aciklandigi gibi, isletmeler strateji olusturmaktan
ziyade stratejik uygulamalar konusunda sikinti yasamaktadirlar.  Stratejik
uygulamalarda basarisizlik nedenlerinden biri de finansal Olgiitlerin performans
degerlendirmede agirlikli bir sekilde kullanilmasidir. Stratejik uygulamalar dogasi
geregi etkisi uzun donemde incelenebilen eylemlerden olusmaktadir. Isletme

performansinin  degerlendirmesinde sadece finansal Olciitler kullanildiginda,
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yoneticiler ve calisanlar sonuclari kisa vadede goriilebilen finansal basarilar elde
etmek icin calismakta, isletmeye uzun donemde katki saglayacak ve isletmenin
uzun donemli basarisin1 saglayacak stratejik faaliyetlerden ise uzak durmaktadirlar.
Bu yonleriyle geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin isletmelerin
stratejik uygulama kabiliyetlerini destekleyici nitelikte olgiitler oldugunu

soylemek miimkiin olmamaktadir [1].

Is diinyasinin gercekleriyle uyusmamasi

Bilgi toplumu isletmeleri ile sanayi toplumu isletmeleri arasindaki en ©Onemli
farklardan biri maddi olmayan varliklarin durumudur. Sanayi toplumunda
isletmeler fiziki imkanlari, iiretim tesisleri, makine donanim ve techizatlar ile
onemli rekabet avantajlar1 elde edebilmekteydiler. Bilgi toplumunda ise maddi
olmayan varliklarin igletmelerin basarisinda maddi varliklara gore daha etkili
olduklar1 goriilmektedir. Maddi olmayan kaynaklarin degerlendirilerek maliyet
muhasebesi i¢ine dahil edilmesi ile isletmeler bu kaynaklarinda elde ettikleri
gelisme ve artislart da calisanlarina, hissedarlarina, yatirnmcilarina ve topluma
gostermeyi basarabileceklerdir. Bunun tam aksi gerceklestiginde yani isletmeler
maddi olmayan varliklarin1 azalttiklarinda veya tiikettiklerinde bunun olumsuz
etkileri isletmenin bilangcosuna da aninda yansiyacaktir. Gergcek¢i diisiiniiliirse,
isletmelerin yeni iiriin hatti, islem yapma yetenegi, personelin uzmanlik
derecesi, motivasyon ve esneklik seviyesi, miisterilerin sadakat derecesi,
veritaban1 ve sistemler gibi varliklarina giivenilebilir mali degerler bicmek son
derece zor oldugu i¢in bilancoda yer almalarim1 saglamak imkansiz hale
gelmektedir. Yine de bu kaynak ve varliklar giiniimiiziin ve gelecegin rekabetci

ortaminda basariya ulagmak i¢in hayati onem tasimaktadir [1].

Geleneksel performans degerlendirme oOlciitleri yonetim muhasebesi odakli olup,
yonetim muhasebesi teknikleri de temelde iiretim maliyetlerini iriinlere ve siireclere
daha dogru bir sekilde yiiklenmesi icin gelistirilmistir. Ge¢gmiste direkt iscilik
maliyetleri en 6nemli maliyet tasiyicilarindan biriydi. Oysa giiniimiizde direkt is¢ilik
maliyetleri lirlin maliyetinin %12'sini nadiren asarken, genel iiretim giderleri %50-

55 civarinda gerceklesmektedir. Bu degisim sonucunda gec¢misteki {iretim
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ortamlar1 i¢in gelistirilmis performans degerlendirme Olgiitlerinin giiniimiiz 1is

diinyasinin beklentilerini karsilayamadig ortaya ¢ikmaktadir [1].

Isletmenin bircok boliimii ile ilgisiz olmasi

Finansal raporlar yapisi geregi Ozet raporlar seklinde diizenlenmektedir. Bu
baglamda hazirlanan raporlar bir asamadan digerine geciste Ozelliklerini onemli
oranda yitirmektedirler. Finansal raporlar alt kademeden en {iist kademeye
ulastiginda Oylesine bir degisime ugramaktadir ki ¢ogu zaman yoOneticilerin ve
calisanlarin karar alma siirecini destekleyici niteliginden uzaklagmaktadir. Oysa
calisanlar o bilgilere dayanarak hareket edebilecekleri, faaliyetlerini
gerceklestirebilecekleri performans degerlendirme bilgilerine ihtiya¢ duymaktadirlar.
Bu performans degerlendirme bilgileri tiim isletmeyi kapsayan ve giincel
bilgileri iceren nitelikte olmalidir. Bu agidan bakildiginda finansal olciitlere dayal
geleneksel performans degerlendirme yoOntemlerinin isletmenin  biitiiniinii
kapsayabilecek ve calisanlarin giinliik islerini diizenlemelerine yardimci olacak

bilgileri saglayamadigr goriilmektedir [1].

Isletmelerde boliimlesmeyi giiclendirmesi

Finansal raporlar isletmelerdeki fonksiyonel boliimler esas alinarak
hazirlanmaktadir. Her bolimiin faaliyetleri ayr1 ayr1 incelenerek raporlar
hazirlanmaktadir. Oysa giiniimiizde is diinyasinda fonksiyonel bdoliimlesmeden
ziyade, boliimler arast ortak calismalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Farkli
boliimlerden calisma ekipleri olusturularak sorunlara ¢éziim aranmakta ve deger
yaratacak yeni faaliyetlerin ortaya c¢ikmasi icin caba harcanmaktadir. Geleneksel
finansal performans degerlendirme yontemleri bu iliskilerin gercek degerini

hesaplayabilecek bir metoda sahip degildir [1].

Bilgi ¢aginda yasamlarini siirdiiren isletmeler ister iiretim ister hizmet sektoriinde
faaliyet gostersinler basarili olmalar1 ve bu basarilarin1 daimi kilmalari i¢in zamanin
gereklerine uyum gostermeli, yeteneklerini ve giiclerini icinde bulunduklari ortama

gore gelistirmelidirler. Isletmelerin maddi olmayan degerlerini kesfetmeleri, bu
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degerleri daha verimli hale getirmeleri ve kullanabilmelerindeki becerileri, fiziksel ve
finansal varliklar1 yatirimlarda degerlendirmeleri ve yonetmelerinden cok daha fazla

onem kazanmis ve daha biiyiik yararlar saglar hale getirmistir [20].

Giiniimiizde isletmelerin varliklari siirdiirebilmeleri yaraticilik, yenilik, miisteri
tatmini, risk alma, yonetime katilim saglama gibi boyutlarla da ilgilenmeleri kosuluyla
gerceklesebilmektedir. Ancak bunlar sadece degisik taktikler gelistirmek, kisa donemli
faaliyetleri kontrol etmek, kullanilan yontem ve uygulanan islemleri kalite, maliyet ve
siire¢c acisindan iyilestirmek amaciyla kullanilmamalidir. Finansal olmayan olgiitler,
cesitli boliimler gibi sinirli alanlar i¢in degil, isletmenin tiim seviyelerinde kullanilmal

ve bilgi sisteminin bir par¢ast olmalidir [2].

Hizmet endiistrisindeki ©6nemli biiylime ve artan kiiresel rekabet isletmelerin
alternatif kontrol ve performans degerlendirme yontemi arayisi i¢erisine girmelerine
neden olmustur [1]. Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin 1970erde
terk edilmeye baslandigi goriilmektedir. Yonetimde odaklanilan performans
degiskenlerinin ve stratejilerin, boliim anlayisindan siireclere, bireysel calismadan takim
calismasina, igsel performans Olgiitlerinden, miisteri Olciitlerine  doniistiigii
gozlemlenmektedir. Geleneksel yaklagimlardan modern yaklasima doniistimii
saglayan gelismeler giliniimiizde de hizla devam etmektedir. Yogun rekabetin
yasandigi giiniimiiz sartlarinda miisteri beklentilerine cevap verebilen, kaliteli, hizl1 ve
diisik maliyet ile ihtiyaclart karsilayan  oOrgiitler rekabet iistiinligi
kazanabilmektedir. Rekabetin siddetlendigi, politik belirsizlik ve tutarsizliklarin arttigi,
miisterilerin bilingli hale geldigi, ekonomik dengelerin degistigi sartlarda 1980'li yillardan
kalma yonetim ve performans anlayislariyla artik rekabet edilemeyeceginin asikar
oldugu ifade edilmektedir [21]. Geleneksel performans degerlendirme sistemlerini
kullanan orgiitlerin yasadigi bu sorunlarin ¢6ziilmesine yardimei olmak i¢in ¢ok boyutlu

performans degerlendirme sistemlerinin gelistirildigi goriillmektedir [18].

2.3.7. Performans yonetiminde yasanilan sorunlar

Performans YoOnetim Sistemlerinde sorunlar yasamayan isletmelerin sayisi ¢ok

azdir [6]. Firma performansinin takibini ve gelistirilmesini amaglayan performans
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degerlendirme sisteminin uygulanmasi agamasinda firma i¢inde sorunlarla veya direngle
karsilagilabilmektedir. Degerlendirme yapilirken yasanan sorunlarmm bir kismi
degerlendirme sistemine kars1 olumsuz tepkilerden bir kismi da degerlendirmede yapilan

hatalardan kaynaklanmaktadir [18].

Isletmelerin, genel olarak, performans olciim sistemlerinde yaptiklar1 hatalar olarak

sunlar belirtilebilir [15]:

Yoneticilerin, performans degerlendirmeyi kendi isleri olarak benimsememesi ve
yalnizca formalite gere8i yerine getirilmesi gereken bir uygulama olarak gormesi en
yaygin karsilagilan tepkilerden birisini olusturmaktadir. Yine yoneticilerin performans
degerlendirme goriismelerinde calisanlar ile birebir goriisme yapmak istememeleri ve
geri bildirim konusunda bilgili olmamalart da tepkisel bir yaklagima neden
olabilmektedir. Performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi asamasinda sistemin

onemsenmemesi de dirence neden olabilmektedir [18].

Bu tiir tepkileri ortadan kaldirmak i¢in degerlendirme sistemi kurulurken orgiitteki
yonetici ve calisanlarin sistemin kurulmasi asamasina dahil edilmesi, yOnetici ve
calisanlarin sistem hakkindaki goriis ve Onerilerinin dikkate alinmasi gerekmektedir.
Kararlara katilim saglanmasi ile sisteme kars1 diren¢ ortadan kalkacak, sistem daha kolay
benimsenecektir. Yoneticilerin amaclarim1 tam olarak belirleyip, degerlendirmeyi
yalnizca yapilmasi gereken bir is gibi gormemeleri gerekmektedir. Performans
degerlendirmede amacin firmanin performansini takip ederek gelistirmek ve bu
sekilde firmanin hedeflerine ulasmasim saglamak oldugunun yoneticilere aktarilmasi

gerekmektedir [18].

Performans degerlendirmede yonetici ve calisanlarin disinda secilen kriterler ya da
Olcimlemede yapilacak yanlislardan dolayr da sorunlar yasatabilmektedir.
Degerlendirmede gereginden fazla ol¢iit kullanilmasi kayit ve raporlar arasinda 6nemli
sonuglarin gozden kacmasina neden olmaktadir. Bunun yaninda bir ya da birkag ol¢iite
bagh degerlendirme yapilmasi (genellikle finansal dlciitlere odaklanilmasi ve miisteri ve
calisanlarin tatmini gibi uzun donemli Olgiitlerin degerlendirilmemesi), yetersiz

olmaktadir [18].
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Olciimlerde kullanilan ~gostergelerin  isletmenin ozelliklerine uygun olmamasi
gostergelerin anlamsiz kalmasina yol agmaktadir. Performans oOlgiitlerinin gereken
esneklikte olmamasi da zaman gectikce Onemini kaybetmesine neden olmaktadir.
Bunlarla birlikte yoneticiler, calisanlar ve ol¢iim sisteminin tasarimcilari arasinda amag

ve arag birliginin olmamas1 durumunda da sorunlar yasatabilmektedir [18].

Yukarida anlatilanlara ek olarak

° Kisa doneme odaklanilmasi,

° Raporlarin gegmis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmasi,

° Verilerin ¢ok fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi,

. Celiskili ve gereksiz verilerin toplanmast,

. Yanlis performans Olciimiiniin siirdiiriilmesi (Bir alan i¢in uygun olan bir

performans Olc¢iimii diger alanlar icin anlamsiz olabilir),

. Rekabetin 6zendirilmesi ve takim ¢aligmasinin olumsuz olarak etkilenmesi,
. Gercek¢i olmayan ve anlamsiz dl¢iitlerin kurulmasi,

° Miisterinin ihmal edilmesi,

. Yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorularin sorulmast,

° Performans 6l¢iim sisteminin amacinin anlasilmamasi,

gibi nedenlerden dolay1 da performans degerlendirmede sorunlar yasanmaktadir [15].

Bu tiir sorunlara engel olmak icin 6l¢ciimleme yaparken finansal dlciitlerle birlikte
finansal olmayan olciitlerinde kullanilmasimin gerektigi vurgulanmaktadir. Olgiitlerin
isletmenin stratejik planlari ile baglantili olmasmna ve isletmedeki tiim diizeylere
iletilmesine dikkat edilmesi gerekmektedir. Performans olciitleri zaman gectikce
onemini kaybedeceginden Olciitlerin kosullara gore degismesi gerekmektedir.
Performans 0lciitlerinin belirlenmesinde 6nemli olan bir noktada miisterilerin,
calisanlarin ve yoneticilerin Olciitlerin belirlenmesinde katkida bulunmalar1 olarak

ifade edilmektedir. [19].
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2.3.8. Cok boyutlu performans degerlendirme modelleri

Geleneksel yontemlerin eksikliklerini gidermeye yonelik gelistirilen cok boyutlu
performans degerlendirme yontemlerinde ortak bir vizyonun gelistirilmesi ve
stratejilerin tim organizasyon bazinda yayilmasi esastir [21]. Arastirmacilar
orgiitlerdeki performansin ¢ok boyutlu olmasindan dolayr onun cok boyutlu olarak
Ol¢iilmesi gerektigini belirtmislerdir. Cok boyutlu performans degerlendirme modelleri
icerisinde en yaygin olarak kullanilanlari, Kaplan ve Norton tarafindan 1990l yillarin
baslarinda gelistirilen Kurumsal Performans Karnesi modeli, Atkinson vd. tarafindan
firmalardaki stratejik performans degerlendirmesine yonelik gelistirilen ve firmalardaki
paydaslar1 temel alan Paydas temelli performans degerlendirme (The Stakeholder
scoreacard) modelidir [9]. Bu modellerin yaninda literatiirde, Lynch-Cross performans
piramidi ve 360 derece performans degerlendirme modeli de yer almaktadir. Bu

boliimde bu modellere ana hatlariyla temas edilecektir.

Kurumsal performans karnesi modeli

Kaplan ve Norton, isletmelerdeki finansal dl¢iimlere dayali geleneksel performans
degerlendirme sistemlerinin eksik yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri
Kurumsal Performans Karnesi sistemleriyle organizasyonun temel amaglarini ve
stratejisini ayrintili bir performans degerlendirme setine ¢evirerek yonetim icin bir
performans o6lciim modeli olusturmayr amaclanuglardir [23]. Isletmelerde klasik
kontrol yaklasimi genellikle is bittikten sonra ve daha cok finansal nitelikteki
gostergeleri dikkate alarak ulasilan sonuglar degerlendirmektedir. Firmalarin basarili
bir sekilde yonetilebilmesi i¢in finansal nitelikli gostergelerin yaninda firmanin diger
alanlarina ait gostergelerin de kontrol isinde kullanilmasi gerekmektedir. Bu sekilde
kullanilan bu sistem ile daha dengeli ve toplam durumu daha iyi yansitan bir tablonun
ortaya ¢ikmasi hedeflenmektedir [24]. KPK, gecmisteki olaylara ait bilgileri iceren
finansal Olciitleri aynen korurken, finansal olmayan Olgiitleri de dikkate alarak

organizasyonlara iistiin, rekabetci bir yonetim sistemi saglamaktadir [20,25].
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KPK yaklasimi yoneticilere isletmeyi dort farkli boyuttan degerlendirme imkani
vermektedir. Boyutlar, firmanin hissedarlarina ve sahiplerine nasil goriindiigiinii
gosteren finansal nitelikli gostergeler, firmanin miisterilerine nasil goriindiigiinii
gosteren miisterilerle ilgili gostergeler, firmanin sahip oldugu degerlerin siirekliligini
ortaya koyan biiyiime ile ilgili gostergeler ve tasarim, iiretim, kurumsal 6grenme ve
calisanlarin tatmini gibi igsel firma siireclerinde yer alan gostergeler olarak ortaya
konmaktadir [24]. Modele gore isletme ortaklar, miisteriler ve ¢alisanlar olarak ii¢
cikar grubundan meydana gelmektedir. Dolayisiyla firmadaki genis kapsaml
performans degerlendirmesi, firmaya karlilik ve biiyiime gibi finansal ve miisteri
memnuniyeti ve calisanlarin memnuniyeti gibi finansal olmayan performans

gostergelerini birlikte ele alarak dengeli bir sekilde bakma imkan1 vermektedir [23].

KPK modeliyle ilgili olarak ilerleyen boliimde genis bilgi yer alacagindan burada daha

fazla detaylara girilmemektedir.

Paydas temelli performans degerlendirme modeli

Cok boyutlu performans degerlendirme modellerinden biriside Atkinson ve arkadaslar
tarafindan gelistirilen Paydas temelli performans degerlendirme modelidir. Bu model,
firma performansim1i  paydaglart  temel alarak degerlendirmektedir. Model
organizasyonun paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini iyi bir sekilde
biitiinlestirmeye ve bunu nasil gerceklestirdigini 6lgmeye odaklanmaktadir. Model
sadece finansal ve finansal olmayan diger performans gostergeleri arasindaki dengeye
yogunlagsmamakta, ayn1 zamanda firma ile paydas gruplar arasindaki iligkiyi de ortaya
koymaktadir [26].

Paydas, firma icerisinde veya disarisindaki kurumdan cikart olan veya firmanin
performansini etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir. Firmalarin potansiyel
olarak sahip oldugu bes Onemli paydas grubu: miisteriler, calisanlar, tedarikciler,
ortaklar ve toplumdur. Paydaslardan her birinin tatmin seviyesi igletme performansinin

bir boyutunu olusturmaktadir [27].
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Model firma performansim paydaslarin beklentilerini, gereksinimlerini ve katkilarini
dikkate alarak degerlendirmektedir. Modele gore paydaslarin performansi, firmanin
temel amaclarinin basarilmasinda etkili olmaktadir. Paydaslarin performansinin
toplami firma performansi olarak degerlendirilmektedir. Atkinson ve arkadaslart modeli
daha da gelistirmek icin bir bankanin Ozellikle finansal olmayan performans
gostergelerini dikkate alarak calismalar yapmislardir. Bu ¢alismalarda firmanin temel
amacinin hissedarlarin karlarinin maksimize edilmesi oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
modele gore, temel amacin basarilmasi icin, firmanin paydaslari olan calisanlar,
miisteriler, tedarikciler ve genel olarak toplumun beklentilerinin karsilanmasina
yonelik ikincil amagclara yonelik performansin kontrol edilmesi ve yOnetilmesi
gerekmektedir [9]. Birincil amaclar firmanin paydaslardan beklentilerini, ikincil amaglar

ise firmanin paydaslara vermeyi taahhiit ettiklerini gostermektedir [27].

Model, firmadaki performansin finansal ve finansal olmayan performans olarak iki temel
boyutu oldugunu ve finansal olmayan performansin finansal performansin
basarilmasinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Firma hem sonuglara hem de bu
sonuglara etkisi olan diger sonuclara odaklandigi i¢in firmada performansi Ol¢timii
finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergeleri de kapsamaktadir [28].
Stratejik yonetim alanindaki calismalarla da desteklenen paydas temelli model, bir
firmayla ilgili biitiin paydaglarin firmanin performansi icin gerekli 6n kosullar oldugu

gercegine dikkat cekmektedir [9].

Lynch-cross performans piramidi

Cok boyutlu performans degerlendirme modellerinden birisi de Lynch-Cross
performans piramididir. Lynch-Cross performans piramidi modeli; sirket, isletme,
operasyon sistemi ve is birimi diizeylerindeki genel oOlciitleri tanimlamaktadir. Lynch-
Cross performans piramidi modelinin, performansin sonug ve siireclerini ortaya koyan
iki boyutu bulunmaktadir. Bu model kullanildiginda organizasyonun ne elde edecegi
ve nasil elde edecegi sorularina cevap alinabilmektedir. Performans piramidinde
sol taraf dis miisteri odakl olciitleri gosterirken, piramidin sag tarafi da sirket odakli

i¢sel Ol¢iitleri gostermektedir [18].
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Sekil 2.3’de goriildiigii gibi organizasyonu tanimlayan performans piramidinin tepesinde
sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel olarak organizasyonda
elde edilmek istenen sonuglarin neler oldugu ve bu sonuglarin nasil dlciilecegi tespit
edilmektedir, isletme birimi diizeyinde kullanilan Olgiitler (pazar, finans) pazar
performansimt  ve finansal performanst  Olgmektedir. Finansal performansi
degerlendirmede kullanilan oOlgiitlere kar, nakit akimi, bilango ve gelir tablosu, pazar
performansini  degerlendirmede kullanilan Olgiitlere pazar payi, toplam satislar,
tiriinlerin toplam satis icindeki paylari, son bir yil i¢inde pazara sunulan yeni iiriinlerin
toplam satislar icindeki payi gibi Olgiitler ornek olarak verilmektedir. Ancak
finansal performansi ve pazar performansimt Olgcerken kullanilan oOlgiitler ¢ok genel

olduklar1 i¢in daha ayrintih olgiitlere gerek duyulmaktadir [18].

Sekil 2.3 'de goriilen piramitte asagiya dogru inildikge, bir boliimden digerine aktarilarak
yerine getirilen isler goriilmektedir. Bu isler bir miisteri siparisinin alinmasi ile baslayan,
tiretime, oradan da dagitima kadar devam eden, memnun miisteri ile sona eren isleri
kapsamaktadir, isletmeler finans ve pazarlamaya yonelik amaglarina ulagsmak icin miisteri
tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine
odaklanmaktadir. Miisteri tatmini, kalite ve teslimat ile desteklenmektedir [8]. Piramidin
kalbini olusturan esneklik dis etkenlerin belirledigi teslimat, i¢ etkenlerin belirledigi is
dongii zamami tarafindan bicimlenmektedir. Verimlilik, is dongii zamanim diistirerek ve

israf1 azaltarak saglanmaktadir [29].
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Sekil 2.3. Performans piramidi

Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve zamaninda
teslim miisteri tatminini saglamaktadir. Piramitte oldukca onemli olan is dongii zamani
esneklik ve rekabete biiyiik etki yapmaktadir. Kalite, teslimat, is dongii zamani, israf
dortliisti, performans piramidinin yastiklaridir ve yiiksek diizeyli sonuglari elde etmede

onemli rol oynamaktadirlar [29].

360 derece performans degerlendirme modeli

1980'lerden sonra insan kaynaklar1 yonetiminin, stratejik bir yaklasimla, firmalarin
rekabetci istiinliik kazanmalarina odaklandigi goriilmektedir. Bu ¢ercevede insan
kaynaklarimin iki temel felsefeye odaklandig: belirtilmektedir. Bir taraftan firmalarda
calisanlarin yiiksek performansla ¢alismasi, diger taraftan calisanlarin yasam kalitesinin
yiikseltilmesi amaclanarak, firmanin performansi, calisanlarin performansi ile
aciklanmis olmaktadir. Bu durumda, calisanlarin performansimi 6lgmek ¢ok ciddi bir
konu haline gelmis ve bu alanda bircok sistem gelistirilmistir. 360 derece performans
degerlendirme modeli de bu cercevede calisanlarin performansim1 degerlendirmeye

yonelik, ¢cok boyutlu bir performans degerlendirme modeli olarak ortaya ¢ikmistir.
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Model calisanlarin  performansimi  degerlendirmeye yonelik olmasina ragmen
calisanlarin performansini ¢ok yonlii olarak degerlendirdigi icin ¢ok boyutlu performans

degerlendirme modelleri arasinda yer almaktadir [18].

360 derece performans degerlendirme modeli, performans degerlendirme modeli i¢inde
cok yonlii olarak siirekli sorgulamayi, ¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi
calisan ile farkl iliskilere sahip cok degisik kaynaklardan toplamayr amaglamaktadir
[30].

Calisanin ¢ok yonlii degerlendirilmesini saglayan modelin avantajlarinin olduk¢a fazla
oldugu goriilmektedir. 360 derece performans degerlendirme modeli ile calisanin
performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii geri besleme yapilabilmektedir.
Model geri besleme Ozelligiyle diger cok boyutlu performans degerlendirme
modellerinden ayrilmaktadir [30]. Calisana farkli kaynaklar tarafindan geri bildirim

verilmesine olanak saglayan model kisisel gelisime de katkida bulunmaktadir [18].

Modelde ¢ok sayida degerlendirmeci oldugu icin karar vermede objektiflik
saglanmaktadir [30]. 360 derece performans degerlendirme modeli orta ve iist
kademedeki yoneticilerin giiclii ve zayif yonlerini objektif olarak belirleyerek,
degerlenen kisilere profesyonel gelisim destegi saglamaktadir. Model, degerlenen
bireyin iistii, ast1, meslektasi, miisterisi ya da tedarik¢isi konumundaki kisiler tarafindan
gozlemlenmesini ve bu gozlemlerden elde edilen verilerin birlikte degerlendirilmesini
esas almaktadir. Miisterilerin degerlendirmeye katilmasi iiriin ve hizmet kalitesini
arttirmaktadir [18]. Model ¢alisanlarla miisteriler arasinda iletisim kurulmasina firsat

vermektedir [30].

Modelin avantajlarinin yaninda dezavantajlar1 da oldugu goriilmektedir. Degerleyici
sayist arttigr igin, degerleyicilerden kaynaklanan hatalar artmaktadir. Degerleyici
sayisinin artistyla degerlendirme siirecinin karmasikligi ve maliyeti artmakta, zaman
problemi yasanabilmektedir. Otokratik yOnetim tarzi benimseyen oOrgiitlerde bazi
yoneticilerin astlarin kendilerini degerlendirmesini kabul etmeleri zor olmaktadir. Yine is

arkadaglarinin degerlendirmesi sonucu objektiflik saglanmasi zor olmaktadir. Miisteriler
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tarafindan yapilan degerlendirmede miisterinin orgiitii iyi tanimamasindan kaynaklanan

problemler yasanmaktadir [18].

360 derece performans degerlendirme modeli i¢inde kabul goren temel diisiinceye gore
isletme icinde calisanlar iletisim, liderlik, degisimlere uyulabilirlik, iliskiler, isin
yonetimi, iiretim, baskalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi gibi yetenek

alanlarinda personelin performansi ¢ok yonlii olarak izlenmektedir [30].

Uygulama sonuclarina genel olarak bakildiginda, geleneksel degerlendirme yontemi olan
amir degerlendirmesiyle c¢alisan performansinin degerlendirildigi organizasyonlardan
birden bire 360 derece performans degerlendirme modeline gegisin son derece giic
oldugu goriilmektedir. Bu durumu Onleyebilmek icin, degisik seviyelerdeki
liderlerin  direnglerinin  Onceden  belirlenerek  gerekli  tedbirlerin  alinmasi
gerekmektedir. Bunun icin de tiim ¢alisanlarin ¢ok iyi egitilip motive edilmesi {izerinde
durulmaktadir. Uygun bir boliimiin pilot uygulama icin secilmesinin gerektigi
vurgulanmaktadir. Uygulamaya ayni1 anda baslamak yerine iist kademeye yakin bir
boliim tercih edilmesinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Degerlendirmeler sonucunda

her seviyeye uygun geri bildirimler verilmesi gerekmektedir [30].
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3. KURUMSAL PERFORMANS KARNESI

Kurumsal Performans Karnesi (KPK), geleneksel performans ol¢iim sistemini
kullanan isletmelerin karsilastiklar1 problemlerin iistesinden gelmelerine yardimci
olmak amaciyla, kalite giivencesi, toplam kalite, miisteri odakli iiretim ve
organizasyon, degisim yOnetimi, siire¢c yonetimi, rekabet yonetimi gibi yonetim
yaklagimlarindan etkilenerek, stratejik bir yonetim anlayis1 olarak ortaya ¢ikmistir

[31].

KPK modeli, organizasyonlarin, degisen c¢evre kosullarinda rekabet giiclerini

artirmak icin onerilen yeni yonetim kavram ve uygulamalarindan birisidir [24].

Kaplan ve Norton'a gore, KPK; sadece bir performans Ol¢iim sistemi degil ayni
zamanda bir igletmenin uzun donemli stratejik amagclara ulasilmasi i¢in ¢alisanlarin sahip
oldugu enerji, yetenek ve 6zellikli bilgileri yonlendirebilen bir yonetim sistemidir [32].
Ust diizey yoneticilerin bircogu finansal amach raporlamanin eksik yonlerini fark etmis
ve iyi tasarlanmis bir performans Ol¢iim sisteminin stratejik amaclara ulagilmasinda
temel teskil ettigini anlamislardir [23]. Bu anlamda KPK, c¢alisanlarin performansinin,
sirket stratejisine uyumlar1 dikkate alinarak degerlendirilmesi gerektigi fikrini

desteklemektedir [32].

Diger taraftan geleneksel performans degerlendirme modelleri, maliyet ve muhasebe
sistemlerine gore tasarlanmus, siirekli gelismekten ¢cok maliyetlerin minimizasyonuna
odaklanmiglardir. Geleneksel performans degerlendirme modellerinde Ol¢iit olarak,
etkinlik, kéarlilikk gibi belirleyiciler kullanilmaktadir. Bu o6lgiitler igletmelerin
cevrelerini yeterince analiz edip uzun donemli stratejiler gelistirmeleri igin yetersiz
kalmaktadirlar, isletmelerin fiziki varligi hissedilmeyen, hesaplanmasi zor olan, isletme
calisanlarmin kabiliyetleri, miisteri baghiligi, kalite, bilgi gibi stratejik acidan onemli
degerlerinin oldugu goriilmektedir. KPK araciligiyla isletmelerin, elle tutulamayan, gozle
goriilemeyen bu varliklarin degerini 6lcme ve degerlendirme olanagina kavusacag ileri

siiriilmektedir[33].
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KPK is diinyasim etkileyen son yonetim gelismelerinden biri olarak kabul edilmektedir.
19901 yillarin basinda gelistirilen yontem, popiilerligini koruyarak giiniimiize kadar

gelmis ve bugiin ¢cok genis bir kullanim alan1 bulmustur [1].

KPK isletmenin vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal olmayan olciitleri
de iceren performans Olciitlerine doniistiiriildiigii bir ¢cerceve sunarak, isletmelerin
performans degerlendirme alaninda yasadiklar1t problemlere ¢oziim bulmayi

amaclamaktadir [1].

Ayrica firmanin stratejilerini Olgiilebilen somut rakamlar haline getirmeyi ve bu
parametreleri siniflandirmayr amaclamaktadir. KPK igletmelerdeki, uzun donemli
hedefleri siirekli biiyiite¢ altinda tutmaktadir. KPK' nin amaci, yonetici ve ¢alisanlarin
firma stratejilerine ve firma igin Onemli olam anahtar konulara odaklanmalarini

saglamaktir [18].

Bu model, isletme stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iliskilendirmek ve bu
iliskileri temsil eden gostergeleri izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulastirip

ulastirmadigini kontrol etmek fikrine odaklanmaktadir.

Ayrica isletmelerde performansi ve basariyr dlcen gostergeler ile izlenen stratejiler
arasinda bir iliski olmasina dikkat edilmektedir, isletmelerde uygulanan stratejiler,
uygulamanin bagarisin1 gosteren belirli performans gostergelerine bagl degismektedir.
Bu sekilde stratejilerin uygulamaya aktarilmasi ve uygulamanin izlenmesi daha

anlamli hale gelmektedir [24].

KPK sistemi, bir girketin stratejik boyutlarini agiklamaya ve stratejik ol¢iimler
arasinda denge saglamaya calisir. Burada 6nemli olan, cesitli dlciim sekilleriyle

strateji arasinda baglanti kurulmasidir [2].

Bagka bir ifadeyle KPK modelinin odak noktasinmi strateji ve buna bagli olarak
vizyon ve misyon tanimlamalari olusturmaktadir. Burada hedef tiim performans
Olciim ve yonetim modelinin strateji ile iliskilendirilmesidir. Bu ozelligiyle KPK

diger modellere gore iistiinliik saglamaktadir [13].
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Kisacas1 KPK, isletmenin vizyon ve stratejisi tarafindan belirlenen performans
Olciilerinin yer aldig1, Performans Yonetim Sistemine strateji tabanli bir yaklasimdir.
Temel stratejik faaliyetler ve nihai amac olan finansal deger yaratma arasinda bag

olusturmaktadir [4].

KPK, organizasyona biitiinsel anlamda odaklasmaya, iletisimi iyilestirmeye, orgiitsel

amaclari belirlemeye ve stratejik geri bildirim saglamaya yonelik bir aractir [32].

Kaplan ve Norton'un ifadesiyle KPK, uzun dénemli rekabet ortaminda orgiitiin
miisteri odakliligi, ihtiyaglar1 daha kisa siirede karsilama, kaliteyi gelistirme, takim
caligmasini tesvik etme, daha kisa siirede piyasaya yeni {iriin siirme ve etkin yonetim

gibi farkli unsurlart bir araya getiren bir modeldir [34].

KPK, kisa ve uzun donemli amaglari, performans ve sonug¢ gostergeleri arasindaki
iliskiyi, neden-sonug¢ hiyerarsisi icerisinde dengeli bir sekilde kurum stratejisine
yansitmaktadir. Zor zamanlarda giic elde edilebilen sonuglara ulasabilmek igin
orgiitlerin, yoneticilerin ve calisanlarin etkinligini saglayacak bir anahtar olarak
amaglarin ve davraniglarin uyumlastirilmasin1 saglamaktadir. Performans olciilerine
biitiinciil yaklasan, miisteri ve pazara odaklanan, paylasilan strateji anlayisini
gelistiren, kullanimi kolay, karsilikli bagimliligi farkli oOrgiitsel alanlarda
hissettiren, her orgiit icin esneklige ve uyum saglamaya elverisli bir model olarak

degerlendirilmektedir [34].
3.1. KPK’ nin Gelisimi

Bu yontemin ortaya c¢ikisi 1990 yilinda geleneksel finansal muhasebe Ol¢limlerinin
basar1 icin tek basina yeterli olmadig1 diisiincesinden hareketle Nolan Norton
Enstitiisii sponsorlugunda gergeklestirilen, bir yil siiren ve bir¢ok sirketi kapsayan
Gelecegin Organizasyonlarinda Performans Olgiimii adh ¢ok uluslu arastirmaya
dayanmaktadir [1]. Calisma Renaissance Solutions Inc.'in Bagkan1 David Norton ve
Harvard Business School profesorlerinden Robert Kaplan tarafindan yiiriitiilmiistiir.
Uretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren bir

diizine sirketin temsilcisi bir yil siiresince ayda bir kez toplanarak yeni bir performans
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Olclim yontemi gelistirmek icin cahismistir. Kar amach isletmelerde performans
degerlendirme oOlciitlerinin daha genis bir sekilde nasil kullanilabilecegi sorusuna cevap
aramak bu ¢aligmalarin odak noktasi olarak belirlenmistir. Calismanin sonuglar1 1992
yilinda Harvard Business Review adli dergide yaymlanan The Balanced Scorecard:
Measures That Drive Performance isimli makale ile aciklanmigstir. 1993 yilinda aynmi
dergide KPK' nin bir¢ok isletmede nasil basariya uygulandigini acgiklayan Putting
The Balanced Scorecard isimli makalelerini yaynlamuglardir [1]. 1996 yilinda
Using Balanced Scorecard As A Strategic Management System adli makaleyle

bu yontemi sunmuslardir [33].

1996 yilinda aragtirma sonuclarim Balanced Scorecard adl eserle kitaplastiran Kaplan
ve Norton yontemin genel kabul gérmesine bagli olarak caligmalarim farki alanlara

yoneltme egilimine girmislerdir [1]

1992'den itibaren konu ile ilgili aragtirmalarini siirdiiren Kaplan ve Norton performans
degerlendirme yontemi cercevesinde baslattiklart ¢alismalar stratejik yonetim odakl bir
anlayisa doniistirmislerdir. 2001 yilindaki yayinlar1 ile KPK yonteminin aslinda
stratejik yonetim modeli olarak tanimlanmasi1 gerektigini ifade etmeye baslamiglardir.

Bu baglamda isletmelerin nasil strateji odakli isletmeler olabileceklerini bes temel ilke:

Stratejiyi operasyonel terimlere doniistiirmek,
Stratejiyi tiim calisanlara yaymak,
Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getirmek,

Stratejiyi siirekli bir siirece ¢evirmek,

A I S

Degisimi yonetmek ile agiklamislardir.

Bu calisma ile Kaplan ve Norton baglangicta performans degerlendirme yontemi
olarak tamimlamis olduklart KPK' y1 artik stratejik bir yonetim modeli olarak
tammmlamaya baslamislardir. KPK' nin performans degerlendirme yonteminden,
stratejik yoOnetim siirecine uzanan gelisimi isletmelerin KPK' nin uygulama

asamalarinda da belirgin bir sekilde goriilmektedir [1].
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3.2. KPK’ nin Faydalan

KPK' nin gercek giiciiniin sadece bir degerlendirme modeli olarak degil, bir yonetim
sistemi olarak uygulandigi hallerde anlasildig: ifade edilmektedir. KPK modelini

uygulayan isletmelerin sagladig1 faydalar asagida belirtilmektedir:

o Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince
siirecinin yasanmast,

. Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladigl projelerin
birbirleriyle tutarli olmasi ve 6nemli bir boslugun kalmamasi,

° Stratejinin kurum ig¢inde iletisiminin saglanmasini ve yiiriitiilen projelerle

strateji arasindaki neden-sonug iligkilerine ait varsayimlarin paylasilmasi,

° Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayici olmasi,

. Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve onceliklendirilmesi,

. Performans yonetimi ve odiillendirme sistemlerinin  stratejiyle
iliskilendirilmesi,

. Kurumsal O6grenme siireclerinin ve stratejinin gelistirilmesi icin bilgi

toplama sistemlerinin gelistirilmesi [20].

Ayrica KPK, firmalarin mevcut ve gelecekteki basarisini etkileyen kisa donem
finansal olciitleri ile uzun dénem olanaklarini, i¢ ve dis boyutlart dengelemektedir.
KPK dinamik hizmet etmekle birlikte, siirekli olarak siirecin performansini
degerlendirmekte ve stratejileri yeniden tanimlayarak sonuclar1 6l¢gmektedir. Model
dort boyutla ilgili bilgi vermekte, ayn1 zamanda sinirh sayidaki olciitleri kullanarak
bilgi karmagsikligin1 6nlemektedir. Model yoneticileri az sayida, en kritik Olciitleri
kullanima odaklanmaya yoneltmektedir. Model uzun déonemli yonetim araci olarak
miisteriye yonelik olmakta, kaliteyi yiikseltmekte ve yeni iirlin hazirlik zamanim

azaltmaktadir [18].

KPK, firma icindeki bir gelisme ve ilerlemenin finansal sonuclara doniistimiinii
saglamakla birlikte stratejilerin de etkin olarak kontrol saglamaktadir. Bu nedenle KPK,
organizasyonun her asamasinda yiiriitiilen faaliyetlerin isletme stratejisi ile uyumlu olup

olmadiginin belirlenmesi hususunda yonetime yardimci olmaktadir [4].
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3.3. KPK' da Kullamlacak Performans Olgiitleri

KPK farkli nitelikteki performans oOlciitlerini bir arada kullanarak isletmelere

genis bir bakis agis1 kazandirmaktadir.
3.3.1. Cikt1 veya girdi olciitleri

Cikt1 Olciitleri, 1yilestirilmis kalite, daha yiiksek gelir, miisteri memnuniyeti ve kar
gibi isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarina iliskin

sonuglar1 gosterir. Bu tiir dl¢iitlere; geri kalan gostergeler denmektedir [35].

Girdi olgiitleri ise (stok devir hiz1 gibi) onciil gostergelerdir. Onciil gostergeler,
sonug gostergelerinin basarisina dogru yol gosterecek performans arttiricilardir ve

sonucu nihai olarak etkileyen degisimlerdeki artis1 gosterir [2,35].

Bunlar cogunlukla, siireclerin ve faaliyetlerin Ol¢iimiinii kapsar. Zamaninda dagitim
miisteri memnuniyetinin sonug¢ Ol¢iisii i¢in Onciil olan bir gostergeyi temsil edebilir.
Bir KPK sonu¢ ve Onciil gostergelerin bir karisimim icermelidir. Onciil olgiileri
olmayan sonug gostergeler, hedeflerin nasil basarili olacagini agiklamaz. Bunun tam
tersi olarak, sonug Olciileri olmayan 6nciil gostergeler kisa vadeli gelisme gosterebilirler

ancak bu gelismelerin miisteriler i¢in gelismis sonuglar dogurdugunu gostermez [2].
3.3.2. Finansal veya finansal olmayan olciitler

Gecmis yillarda performans ol¢iimlerinde ¢cogunlukla sermaye karliligi, karlilik oram
gibi finansal olciitler kullanilmaktaydi. Isletmeler, finansal performans olciimiine
yardimct olmak i¢in bazi sistemler gelistirmislerdir. Ancak bu sistemler, onemi her
gecen giin artan finansal olmayan performans Olciimiinii gerceklestirmemektedir.
Ornegin; 1970’lerde Pan Am, IBM ve Xerox kendi sektorlerinde pazar lideri
konumundaydilar ve finansal performans oOl¢iimleri dikkate alindiginda oldukca
basarili goriinmekteydiler. 1980’lerin ortalarinda her ii¢ sirket de pazar liderligini
kaybetmislerdir. O yillarda rakip isletmeler kalite, miisteri tatmini ve yenilik gibi

Onemi artan finansal olmayan konular iizerinde yogunlasmaya baslamislardir. Ancak
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Pan Am, IBM ve Xerox sermaye karlilig1, karlilik orani gibi sorunlart ¢ok geg¢ ortaya

cikaran finansal gostergeler (geri kalan gostergeler) tizerinde yogunlasmislardir [35].

KPK orijinal olarak, performansin finansal olgiitleri ile ilgili olan giiven eksikliginin
tistesinden gelmek i¢in tasarlanmistir. Bunu da, performansin siiriiciileriyle

onlar1 dengeleyerek gerceklestirir. Bu, sistemin temel prensibidir [2].
3.3.3. licsel veya dissal olciitler

Isletmelerin, miisteri tatmini gibi digsal olciitler ile calisanlarin tatmini gibi igsel
olciitler arasinda denge saglamasi gerekir. Isletmeler stratejilerini belirlerken her iki
tiir olgiitii de dikkate almahidirlar. Igsel 6lgiitler; isletmenin iyi performans gosterip
gostermedigini ortaya koyarken (bir isletmenin igsel stratejisine uygun olarak hata
oranlarim1 azaltmis olmasi gibi), digsal olgiitler diisilk performansi (isletmenin
borsada hisse senetlerinin fiyatindaki diismesi gibi) gosterirler. Buna gore, igsel
Olciitlere bakildiginda isletmenin basarili, ancak digsal oOlciitlere bakildiginda
basarisiz olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu durum, isletmenin igsel ve

dissal stratejilerini gozden gecgirmesi gerektigini gosterir [35].

Bu ac¢iklamalardan da anlasilacagr gibi, KPK kisa ve uzun donemli amaclar, finansal
ve finansal olmayan olciimler, Onciil ve geri kalan gostergeler ile dissal ve icsel

performans olg¢iitleri arasindaki dengeyi yansitmaktadir [35].

Karnede kac tane oOl¢iitiin yer almasi1 gerektigi konusunda genel bir kural yoktur.
Performans ol¢iitlerinin cok fazla sayida olmamasi1 gerektigi gibi gereginden az
sayida da olmamalidir. Fazla sayida performans Ol¢iitiiniin  kullanilmasi
yoneticilerin dikkatini dagitirken, az sayida performans Olciitiiniin kullanilmasi ise
gerekli genisligi saglayamayarak yoneticilerin ihtiyagc duydugu bilgileri
veremeyecektir. KPK diisiincesinin temeli hayati 6neme sahip az sayida olgiitiin
izlenmesi dayanmaktadir [1]. Niven' e gore karnede kullanilacak performans
Olciitlerinin sayis1 finansal boyutta ii¢ ile dort, miisteri boyutunda bes ile sekiz, i¢
siirecler boyutunda bes ile on, bilgi ve 6grenme boyutunda ise ii¢ ile alti arasinda

olmalidir [3]. Kaplan ve Norton'a gore karnede dort farkli boyutta gruplandirilmis
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on bes ile yirmi bes adet finansal ve finansal olmayan Olciitiin yer almasi

gerekmektedir. [20].

KPK yonteminde basarinin anahtarlarindan bir digeri dogru ve kaliteli Olgiitlerin
belirlenmesidir. Kullanilacak olgiitlerin isletme hedefini 0Olcebilecek sekilde
belirlenmesi oldukg¢a gii¢ olmakla birlikte, yontemin basarisini etkileyen en
onemli unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir [1]. Niven performans
degerlendirmede kullanilacak Ol¢iitlerin asagida listelenen Ozellikleri tasimasi

gerektigini ileri siirmektedir:

. Strateji ile iligkili olmasi,

o Say ile ifade edilebiliyor olmas,

o Ulasilabilir, elde edilebilir olmast,

° Kolay anlagilir olmasi,

° Karsilagtirmalara, kiyaslamalara olanak vermesi,
o Tgili olmast,

° Genel bir tanimi olmasidir [3].

KPK yonteminde secilen performans Olgiitleri ile isletme stratejisi arasinda ¢ok giiclii bir
iliski olmalidir. Isletme stratejisini yansitmanin yani sira performans dlciitlerinin sayisal
olarak ifade edilmesi ve Olciilebilir unsurlardan olusmasi yontemin basariyla
uygulanmasini etkilemektedir. Kolay anlasilan, farkli alanlarda karsilagtirmalari miimkiin
kilan, isletmede yer alan siireclerle ve calisanlarla ilgili olan ve tiim c¢alisanlarin ayni
kavramdan ayni anlami c¢ikardigr performans Olgiitlerinin kullanilmasi, yontemin

uygulanmasinda 6nemli kolayliklar saglayacaktir [1].
34. KPK Kavramsal Cercevesi

KPK, geleneksel performans Olciim sistemlerinin finansal 6l¢iimlere dayali tek yanh
odaklagmasinin sakincalarim1 gidermeye yonelik olarak gelistirilmistir. Bu amagla
Kaplan ve Norton, finansal performans Ol¢timlerine ek olarak, finansal olmayan ii¢
boyut tanimlamislardir: miisteri boyutu, icsel isletme boyutu ve bilgi ve 6grenme

boyutu. Finansal oOl¢iim, isletmenin ge¢misteki performansini ortaya koyarken
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yukarida belirtilen boyutlar, isletmenin gelecekteki performansimi stratejik olarak
saptamaya yoneliktir. KPK, bu dort boyutu kullanarak rekabet agcisindan 6nemli olan
farkli stratejik onceliklerin birlikte degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir. KPK’
nin temel prensibi; stratejik ama¢ uyumu iizerinde odaklanmaktir. Nitekim, dort
boyutun her birinin amag ve Olgiitleri; direkt olarak orgiitiin vizyon ve stratejisinden
tiiretilmektedir [22]. KPK, olciitleri dort kategoride ele alarak, hedef gelecekteki
performansin yan sira simdiki performansi yonlendirmede de kullanilir. Organizasyon
bu dort kategoride hiz1 ayn1 anda koruyarak bir cesit denge elde eder. Soyle bir anlayis

vardir ki; organizasyon, problemleri bu 4 kategoride incelemedikce yasayamaz [6].

KPK’ nin dort boyutu Sekil 3.1°de gosterilmektedir [36].

KPK, Sekil 3.1°de de goriildiigii gibi, yoneticilerin isletmeyi dort farkli acidan

degerlendirmelerini saglayarak, asagidaki sorularin cevaplanmasini miimkiin kilar.

. Finansal boyut: Finansal basar1 kazanmak i¢in hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz?

. Miisteri boyutu: Vizyonumuzu gerceklestirmek icin miisterilerimize nasil
goriinmeliyiz?

. Icsel isletme boyutu: Hissedar ve miisterilerimizi memnun edebilmek icin

hangi islemlerde iistiin olmamiz gerekir?
. Bilgi ve 0grenme boyutu: Vizyonumuza ulasmak icin de8isim ve gelisim

yeteneklerimizi ne sekilde korumaliy1z? [36].

Sorulara verilecek yanitlar ¢ercevesinde vizyon ve strateji ifade edilmeye caligilir.

Bu boyutlar, isletmenin baslica ii¢ c¢ikar grubunu (hissedarlar, miisteriler ve
calisanlar) ifade etmekte ve Orgiite biitiinsel bir bakis agisiyla bakilmasim

saglamaktadir [37].

Dolayisiyla, bu genis kapsamli degerlendirme yoOnetime, isletmeye dengeli bir
sekilde bakma imkani saglar. Burada onemli olan, KPK’ nin dort boyutu ve segilen

performans olg¢iitlerinin sirket stratejisi ile uyumlu olmasidir [37].
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Sekil 3.1. KPK’ nin dort boyutu

KPK yaklasgimi ile orgiitler, performanslarini, finansal, miisteri tatmini ve isletme ici
siirecleri acisindan Olgerek, siireglerin iyilestirilmesi, is gorenlerin motivasyonu ve

egitimi ile bilgi sistemlerinin gelistirilmesi cabalarin1 kontrol edebilirler [37].

KPK yontemi isletme enerjisinin bu dort boyutta dengeli bir sekilde harcanmasi
durumunda isletmelerin hedeflerine ulasacaklarimi iddia etmektedir. KPK sonuglari
her degerlendirme donemi i¢in diizenlenen ve karne olarak adlandirilan raporlarla
yonetime sunulmaktadir. Karnenin diizenlenmesinde ve raporlanmasi ile ilgili genel
bir kural yoktur. Karnede her boyut icin hedef, hedefin olciilecegi performans olgiitii

ve o degerlendirme donemindeki isletme performansi yer almaktadir. Karnenin



42

raporlanma zaman ile ilgili genel bir kural olmamakla birlikte aylik, iicer aylik,

dorder aylik donemler halinde hazirlanabilmektedir [1].

KPK yonteminde zamaninda teslimat, siparis doniis zamani, iiriin geri doniisii gibi
faaliyet Olciitleri finansal Olciitler kadar onemli Ol¢iitler olarak kabul edilmektedirler.
KPK isletmenin fiziksel varliklar1 ile ilgili bilgilerin yani sira, yiiksek kaliteli
tirtinler ve hizmetler, calisanlar, i¢ siirecler, yenilik ve 6grenme gibi maddi
olmayan konularda da isletme yoneticilerine bilgi vermektedir. KPK genis
performans Olgiitii say1s1 sayesinde bir yonetim raporu ile farkli taleplere cevap
verebilme yetenegine sahiptir. Miisteri ihtiyaclari, kalite gelisimi, verimlilik,
piyasaya yeni iiriin veya hizmet sunma ve uzun donemli yonetim gibi her biri ayr
onem derecesine haiz konular tek bir raporda izlenebilmektedir. KPK' da yer alan
Olciitler yonetime isletmenin finansal ve faaliyet performansim kapsayan hizli, acik
ve anlasilir bir fotograf sunarak, yOneticilere yoOnetim fonksiyonlarinin

gerceklestirilmesinde yardimci olmaktadir [1].

KPK farkli ol¢iitlerden istifade ettigi icin diger alanlardaki gelismeler ve
iyilesmeler sonucunda bagka bir alandaki gerilemenin veya kotiillesmenin fark
edilmemesinin de oniine gecmektedir. Ornegin yatirimlar1 azaltmak ya da
personel masraflarin1  kismak kisa donemde karliligt ©Onemli Olgiide
etkileyebilmektedir. Bu tiir kararlar kisa donemde karli gibi goriinse de orta veya uzun
donemde farkli sonuclara neden olabilmektedir. KPK isletme yOneticilerini biitiin
Olciitleri degerlendirmeye zorlayarak bir alandaki gelismenin veya basarinin farkh

alanlarda neler harcanarak gerceklestirilebildigini gostermektedir [1].
3.5. Stratejik Yonetim Sistemi Olarak KPK

Bir¢cok organizasyon icin KPK, Kaplan ve Norton'un tanimladig1 gibi bir 6l¢iim araci
olmaktan cok bir stratejik yonetim sistemi olmaya dogru ilerlemistir. Bu sisteminin esas
amaci gecmis finansal rakamlar ile sirket i¢in gelecek deger gostergelerini dengelemek
iken, bircok organizasyon i¢in de firmalarinin kisa donem faaliyetleri ile stratejilerini
uyum ic¢inde dengeleyecek kritik bir aractir. Sistem bu sekilde kullanildiginda bir¢ok

strateji uygulamalart sorununu ortadan kaldirir [2].
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Stratejinin doniisiimii sayesinde vizyon engelinin iistesinden gelinmesi

Vizyon ve stratejinin doniisiimii, 6zellikle vizyon ve strateji ifadelerinin igcerdigi belirsiz
ve bulanik terimlerin ima ettiklerini belirlemek igin yonetici takimini gli¢lendirir.
Ornegin, sinifinin en iyisi, iistiin nitelikli servis, hedeflenen miisteriler. KPK’ nin strateji
doniistimil i¢in bir iskelet gibi kullanilmasi, organizasyonlar i¢in yeni bir ol¢ciim dili
meydana getirir. Bu dil tiim calisanlarin faaliyetlerinin istenilen dogrultuda

yonlendirilmesini saglayan bir dildir [2].

KPK’ nin organizasyonun her asamasina vayilmasi ile insan engelinin uistesinden

gelinmesi

Herhangi bir stratejinin basarili bir sekilde meydana getirilmesi icin onun cok iyi
anlasilmasi ve firmanin her asamasinda uygulanmasi gereklidir. KPK’ nin yayilmasi,
organizasyonun icine islenmesi ve tiim c¢alisanlara meydana getirdikleri giinliik
faaliyetlerinin firmanin stratejisi i¢cin ne kadar etkili oldugunu belirleme firsati
verilmesi anlamina gelir. Bazi organizasyonlar calisanlarina kendi bireysel KPK’ y1
gelistirmelerini saglayarak bu sistemin bireysel seviyeye kadar yayilimini saglarlar.
Bu bireysel KPK, calisanlarin takimlarinin amaglarin1 basartya ulagtirmasina katki

saglar [2].

Kisa donemli finansal hedeflerin basarisini tesviklere ve odiillere baglamaktan
cok, yoneticiler KPK’ y1 kullanirlar. Boylece takimlarin, boliimlerin ve is birimlerinin
odiillendirilmesi onlarin gercekten etkili olduklari alanlarda olanakli hale gelmistir. Bu
durumda her calisan gelecekteki ekonomik degerlerin performans gostergelerine
odaklanacak ve bu ¢iktilarin meydana gelmesi i¢in gerekli olan faaliyetleri ve

kararlar1 belirleyecektir [2].

Stratejik kaynak tahsisi ile kaynak engelinin iistesinden gelinmesi

Bircok firma biitceleme ve stratejik planlama i¢in ayr siireglere sahiptir. KPK’ nin
gelistirilmesi bu 6nemli siiregleri birbirine baglamak i¢cin mitkemmel bir firsat saglar.
KPK’ y1 meydana getirdigimizde dort boyutun her biri icin sadece amaglar, ol¢iitler

ve hedefler acisindan degil, ayn1 zamanda bizim i¢in kritik olan KPK hedeflerini
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meydana getirecek olan girisimleri ya da faaliyet planlarim da géz 6niinde tutmaliyiz.
Eger oOlgiitlerimiz i¢in uzun donemli ve siirekli hedefler olusturuyorsak, daha sonra
bunlar1 basariya ulastiracak basamaklar1 da hesaba katmaliyiz. Insan kaynaklar1 ve
finansal kaynaklar KPK’ nin hedeflerine ulagmasi i¢in ¢ok Onemlidir. KPK’ nin
hedefleri ile birlesmis onemli maliyetler istenilen dokiimanlarda acik bir sekilde

hesaplanir. Bu, yoneticilerin stratejiyi 6grenme konusundaki isteklerini arttirir [2].

KPK’ nin olusturulmasi ayn1 zamanda organizasyonda yer alan sayisiz mevcut girisimi
incelemek icin milkemmel bir firsat yaratir. Organizasyonun her agamasindaki ve her
fonksiyonel alanindaki girisimler ortak bir 6zelligi paylasmalidir: Firmanin stratejik
hedefleri ile baglantili olmak. KPK bu incelemenin meydana getirilmesi i¢in bir mercek
gorevi saglar. Oncelikle KPK ’y1 gelistirirken, organizasyondaki mevcut girisimler
gbdzden gecirilmelidir ve hangilerinin stratejiyi yerine getirebilme icin gercekten kritik
oldugu ve hangilerinin ¢ok sayida hangilerinin nadir bulunur kaynaklar oldugunu
belirlenmelidir. Kaynak tasarrufu faydahidir ama bundan daha Onemlisi
organizasyondaki herkese basari icin kritik olan faktorleri ve onlara ulagmak igin

kullanilacak adimlar isaret edilmelidir [2].

Stratejik 68renme ile yonetim engelinin iistesinden gelinmesi

Hizla degisen diinyada bir¢ogumuz stratejik kararlar almak icin gercek biitce
tutarsizliklarinin analizlerinden daha fazla seye ihtiya¢ duyariz. Ancak, bir¢ok yonetim
takimi1 degerli zamanlarin1 bu tutarsizliklar tartismakla gecirir ve bu hatalar ortadan
kaldirmak icin caba gosterirler. KPK bu durumdan bizi uzaklastirir ve bizi stratejimizi
gozden gecirmekle basladigimiz, sorgulayarak ve dgrenerek devam ettigimiz yeni bir
modele gotiiriir. KPK vizyon ve stratejimizi dort dengeleyici boyut iginde tutarli olgiitler
setine doniistiiriir. Hemen arkasindan bize finansal verilerden ¢ok daha fazla bilgi saglar.
KPK performans olciitlerimizin sonuglari, bu noktada stratejimizi agik bir sekilde
ifade eder ve sonucglarimizin bizi stratejimizin basarisina gotiiriip gotiirmedigi

sorusu ic¢in bir temel form sunar [2].

Izledigimiz herhangi bir strateji, hipotezleri ya da basariya ulasmak icin bize en iyi

tahmini sunar. Anlamli oldugunu kanitlamak icin, KPK {izerindeki oOl¢iitler strateji
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hikdyemizi bir araya gelerek anlatabilmelidir. Ornegin, calisan egitiminde bize iiriin
gelisim dongiilerini hizlandirmamiza onciil olacak bir yatinm yapilmasi gerektigine
inandik. Bu durumda KPK iizerindeki ol¢iitlere bakarak hipotezimizi test etmeye ihtiyac
duyariz. Eger calisan egitimi hedefimize ulasmamizi hizlandiriyor fakat iirtin gelisimi
cok yavassa bu gecerli bir varsayim degildir. Bu durumda calisanlarla goriisme
imkanlarin1 arttirarak anahtar bilgiye ulasmamiz gerekir. Bu etkili verinin bulunmasi,

karsilikli iligkilerin test edilmesi ciddi bir zaman gerektirebilir [2].

3.6. KPK’ y1 Nerede Olustururuz?

Organizasyonun biiyiikliigiine bagh olarak, potansiyel bircok alternatifle kars1 karsiya
kalinmaktadir. Eger biiyiik bir organizasyonla calisiliyorsa, KPK ’y1 olusturmaya en {ist
seviyeden baslanmalidir, is biriminden ya da paylasilan servis birimi asamasindan
(insan kaynaklari, bilgi teknolojileri v.b. gruplar) baslanmasi da olasi bircok secimi
sunar. Daha kii¢iik organizasyonlar daha az secim sansina sahip olabilir ancak KPK
programinin basariya ulasmasini kesinlestirmek icin en iyi kararin verilmesi gerekir. Ust
diizey metriklerden tiireyen odak noktasi stratejinin uygulanmasi ortak hedefi
dogrultusunda, organizasyonun birbirinden ayr1 unsurlarinin bir araya getirilmesine
hizmet edebilir. Daha sonra KPK {iizerindeki olgiitler firmanin tiim asamalarinda var
olan KPK icin hammadde haline gelir. Firmanin tiim seviyelerinde var olan bu KPK

bir dizi 6l¢iim sistemlerinin bir serisini olusturur [2].
3.7. KPKicin Uygun Organizasyonel Birimin Secim Kriterleri

Isletmeler KPK modelini uygulamaya baglamadan 6nce mevcut kosullarini analiz
edip, modelin kurulmasi siirecine organizasyonun hazir olup olmadigim
degerlendirmektedir. KPK o6l¢iim modeli olusturulmadan Once organizasyon
yonetiminin cevaplamasi gereken bir takim sorular bulunmaktadir. Bu sorularin
cevaplart modelin olusturulmasi icin nelere ihtiya¢ duyuldugunu ve basarili bir

uygulama i¢in alinmasi gereken tedbirleri belirlemektedir [13].
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KPK modelinin uygulama basarisini etkileyen kriterler;

o Strateji,

o Sponsorluk,
Faaliyet alani,
Kaynaklar,

Veriler,

KPK modeli ihtiyaci,

Ust yonetimin destegi olarak ifade edilmektedir.

Kriterlerin gosterimi Sekil 3.2 de verilmektedir [13].

4
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Sekil 3.2. Kurumsal karne hazirlik kriterleri
3.7.1. Strateji

Secim yaparken en Onemli kriter géz Oniinde bulundurulan birimin uygun bir
stratejiye sahip olup olmadigidir [2]. Isletmenin faaliyet amacinin baslangic noktasim
teskil eden tutarh bir stratejinin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen strateji tanimu,
ama¢ ve Olciim kriterlerini olusturmasi amaciyla temel yapiin olusturulmasini

saglayacaktir [13].

KPK, stratejiyi amaglara ve oOlgiitlere doniistiirmeye yardim etmek i¢in tasarlanmig

bir yontemdir. Bu amaglar ve Olciitler stratejinin dagiliminin etkinligini
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degerlendirecektir. Zeminde stratejik bir temel olmamasi durumunda oOl¢iitler bir
araya geldiklerinde size sizin strateji hikdyenizi anlatamaz. Stratejinizi anlatmak icin
olusturulmus neden-sonug iliskilerinin bu bagiin olmamasi sonucunda bir alandaki
KPK gelisiminin diger bir anahtar gosterge iizerinde istenilen sonucu gosterip
gostermedigini belirlemek c¢ok zor olacaktir. Ashinda, zararli sonuglar acgik bir
stratejiye baglanmamus celigkili girisimlerinin bir serisini izlediginizi gosterecektir

[2].
3.7.2. Sponsorluk

Isletmelerde iist yonetimin tespit edilen stratejiye, hedeflenen performans kriterlerine
ve amaglarina inanmasi, uygulama yoniinde destek vermesi gerekmektedir [13].
Yonetici bir sponsor hem kelimeler hem de eylemler seklinde liderlere bir program

saglamalidir [2]. Aksi halde KPK uygulanmalarinda basari saglanamamaktadir [13].
3.7.3. Faaliyet alam

Secilen birim, bir organizasyonun tipik deger zincirini olusturan faaliyetlerini
isletebilmelidir. Diger bir deyisle, bir stratejiye, belirlenmis miisterilere, ¢ok 6zel
siireclere, operasyonlara ve yonetime sahip olmalidir. Bir birimin dar ve fonksiyonel

bir odakla se¢ilmesi KPK’ nin dar ve fonksiyonel metriklerini meydana getirecektir [2].

KPK' uygulamalarinda organizasyonlarda secilen boliimlerin stratejik hedeflerinin
belirlenmesi, projelerin tanimlanmasi islemlerinin operasyonel ve idari olarak strateji ile

iliskili bir yapida olusturulmasi gerekmektedir [13].
3.7.4. Kaynaklar

KPK modelinin uygulanmasi i¢in oncelikle ¢alisma gruplari olusturulmaktadir. Daha
sonra gorev tamimlari, is akis planlari, performans oOl¢iim kriterleri cercevesinde

stratejik hedeflere uygun olarak tespit edilmektedir [13].
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En iy1 KPK’ lar ortak bir hedef icin bir araya gelmis bireylerin olusturduklar1 takimlar
tarafindan meydana getirilmektedir. Secilen birimin uygulama i¢in gereginden fazla

kaynak destegi saglayabileceginden emin olmak gerekir [2].
3.7.5. Veriler

Bu kriter, iki unsuru igerir, ilk olarak, bu birim bir 6l¢iim kiiltiiriinii destekler mi?
Modern bir organizasyon dahilindeki her grup performans olg¢iitlerine giivenirken, ilk
girisiminizde giivenilir performans oOlciitleri tarihi olan bir birim se¢meyi istemelisiniz.
Ikincisi, birim segilen performans 6lciitleri icin gerekli olan verileri destekleyecek mi?
KPK’ nin {izerindeki Olciitlerin en azindan bazilar1 yenileninceye kadar bu
degerlendirmeyi yapmak c¢ok zor olacaktir. Bununla birlikte, eger birim mevcut
performans olgiitleri i¢in veri toplamakta zorlaniyorsa, o zaman KPK icin siirekli

gerekli olan verileri saglamak icin yanlis se¢im olabilir [2].

KPK modelinin uygulanabilmesi i¢in organizasyonun tiim birimlerin ge¢mis ve mevcut

bilgilerini model kullanimina uygun olarak sunmalar1 gerekmektedir [13].
3.7.6. KPK ihtiyaci

Organizasyonlarin mevcut Performans YoOnetim Sistemlerini degistirmeye

ihtiyaglarinin olup olmadigin tespit etmeleri gerekmektedir [13].

. Uzerinde diisiindiigiiniiz birim uygulamalar icin bir hedef ve bir amaca sahip
midir?
. Ortada gercekten onlarin performans olciim sistemlerinin degistirilmesine dair

bir ihtiya¢ var midir [2]?

Yeni bir performans 6l¢iim sistemine ihtiya¢ olup olmadiginin belirlenmesinde asagidaki

maddelerden yaralanilabilir:

o Fiyatlar rekabete uygun olmasina ragmen miisteriler mali satin almiyorsa,
. Performans Ol¢iim raporlar1 ortaya konmadiginda hi¢ kimse farkina

varmiyorsa,
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. Yoneticiler dlciimlerin sonucunu tartisirken ¢ok fazla zaman kaybediyorsa,

. Hisse fiyatlari, saglam finansal performansa ragmen yiikselmiyorsa,

. Olciitleri uzun zamandir degistirmediyseniz,

. Ortak stratejinizi yeni degistirdiyseniz yeni bir performans Olciim sistemine
ihtiya¢ vardir [2].

3.7.7. Ust yonetim destegi

KPK modelinin kurulmasi asamasinda iist yonetimin modele olan inanci, beklentileri
ve bu yonde yapilacak calismalara verecegi destek modelin hayata gecirilmesi ve
basartyla uygulanmasi i¢in 6nemli olan etkenlerin basinda gelmektedir [13]. KPK
siire¢ dogrultusunda tiim seviyelere yayilirken, organizasyondan tiireyen bu odak
noktas1 performansta gercek gelismelere Onciiliik edebilir. Yoneticiler ve denetgiler
bunu anlayislariyla, destekleriyle ve KPK’ nin kullanimiyla gerceklestirirler. KPK
icin organizasyonel birim secilirken, katilim ve destek i¢in giivenilebilecek

yonetim takimmin ve denetgilerin degerlendirmesi diiriistce yapilmalidir [2].
3.8. KPK Uygulama Asamalari

Bilgi toplumunda uzun donemli, kalic1 basarinin Oneminin artmasi stratejik
yonetim siirecini isletmelerde basarinin anahtar1 konumuna tagimaktadir.
Ozellikle isletmelerin stratejilerini ¢aliganlara aktarma, uygulamaya koyma ve
performans Ol¢gme noktasinda yasadiklart sorunlar géz Oniine alindiginda, iyi
tasarlanmis karne isletmelerin bu sorunlar1 ¢ézmelerine yardimci olmaktadir.
Yontemin basarili olabilmesi icin isletmenin ihtiyaclarinin dogru belirlenmesi,
neden-sonu¢ iligkisi igerisinde isletme stratejisini yansitan performans
Olciitlerinden olusan karnelerin tasarlanmasi, 6l¢timlerin dogru ve gercek¢i olmasi
gerekmektedir [1]. Sekil 3.3” de isletme stratejisinin kurumsal karneye yansitilmasi

sematize edilmistir [36].
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Kurumsal Karne

Strateji

Stratejik I
Vizyon uygulamasina
olanak taniyan

ve i
. icsel taktiksel

H fler Musteri i
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Bilgi
_ Ve
Ogrenme

Sekil 3.3. Isletme stratejisinin kurumsal karneye yansitilmasi

Isletmelerin KPK uygulamasini baglatmaktaki nedenleri farkli olabilmektedir. Fakat

genel olarak KPK uygulamasini baslatma nedenlerini asagidaki sekilde siralamak

miimkiindiir:

. Vizyon ve stratejinin aciklanmasi ve fikir birliginin saglanmasi,

° Yonetim takimi olusturulmasi,

° Stratejinin iletilmesi anlatilmast,

. Odiillerin stratejik amaglara ulasmaya baglantili olmast,

. Stratejik hedeflerin belirlenmesi,

o Kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi,

o Isletmenin entelektiiel ve manevi degerlerine yaptigi yatirimlarin
siirdiiriilmesi,

o Stratejik 6grenme i¢in kaynak yaratilmasi [1].

KPK wuygulamasinin dogru bir sekilde hayata gecirilmesi, yOntemin
kullanilmasiyla elde edilmesi amaglanan hedeflerin gerceklestirilmesinde énemli rol
oynamaktadir. KPK uygulamasinda isletme i¢inden genis bir katilimin saglanmasi
oldukca onemlidir. Isletme icinden gelen genis bir katim KPK' y1 bir kontrol
sistemi olmaktan cikarip, isletme stratejisinin ve vizyonunun merkeze oturtuldugu

bir yonetim modeline doniistiirmektedir. Bir isletme agisindan karnenin tasarim
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asamasi en az sonuglart kadar onemli bir siiregtir. KPK tasarimi sirasinda
uygulamacilar isletmenin karnesinde dogru Oolgiitler kullamlip kullanilmadigi,
secilen Olciitlerle ilgili giivenilir ve gecerli bilgilerin elde edilip edilemeyecegi

sorularina net cevaplar bulmak zorundadirlar [1].

Yakin zamanda yapilan arastirmalara gore KPK wuygulamasi oOncelikle
isletmenin bir biriminde baglatilmakta, daha sonra uygulama devam ettirilerek tiim
isletmeye yayilim saglanmaktadir. ilk asamada proje mimari iist yonetime de
danisarak KPK' nin uygulanacagi birimi belirler. Secilen isletme birimi finansal
performans olg¢iitleri olusturmanin goreceli olarak daha kolay olan ve diger isletme
birimleri ile arasinda mal ve hizmet transferi ve maliyetlerin dagilim1 gibi konularda
cok fazla karmasik iligki ve tartigmalar bulunmayan bir birim olmalidir. KPK secilen

pilot birimde uygulandiktan sonra isletme geneline uygulanabilir [1].

KPK uygulamasi sonuglar1 belirli ve kesin bir yontem degildir. KPK' nin her
isletmede basarili ile uygulanabilecegi ve arzulanan hedeflerin elde edilecegi
garantisi yoktur. Ornegin Braam ve Nijssen yapmis olduklar1 bir arastirmada finans
sektoriinde faaliyet gosteren isletmede KPK uygulamalarini konu almislardir. KPK
s6z konusu isletmede ii¢ defa uygulanmistir. {lk iki denemede ¢esitli nedenlerden
otiiri basarisiz olan isletme, iist yonetimin KPK yontemine inanmasi ve
uygulanmasinda 1srarci olmasi sayesinde ii¢iincli denemesinde basariya ulagsmis ve

olumlu sonuglar elde edilmistir [1].

Her isletmeyi kapsayacak genel bir KPK uygulama sablonundan s6z etmek miimkiin
degildir. Fakat KPK uygulamasini planlama ve gelistirme olmak {izere iki ayr1 baslik
altinda incelemek miimkiindiir. Cizelge 3.1’ de planlama ve gelistirme asamalarini

ve bu asamalar icin harcanacak siireleri detayl bir sekilde gostermektedir [1].
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IAdim 2: Misyon, vizyon ve
stratejinin olugturulmasi

veya diizeltilmesi
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gOriisme

Adim 4: Performans
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3.8.1. Planlama asamasi

KPK olusturma calismasina baglamadan once, proje icin bir 6n hazirlik olusturmak

gerekir. Planlama asamasi 6zet olarak asagidaki adimlardan olusmaktadir:

. KPK icin hedeflerin (amaglarin) belirlenmesi,

° KPK uygulanacak uygun birimin belirlenmesi,

° Ust yonetimin desteginin saglanmast,

° KPK uygulama takiminin olusturulmasi,

. Proje planinin olusturulmasi,

. KPK projesi i¢in bir iletisim planinin hazirlanmasi [1].

Burada bu asamalar planinizin neyi basarmasi gerektigini, kiminle, neden ve nasil
basarmasi1 gerektigini acik bir sekilde ortaya koyarak c¢aligmanmzin gelisimini
saglamaktadir [2]. Ayrica planlama, uygulama esnasinda karsilasilabilecek
problemleri minimize etmesinin yani sira uygulama ekibinin nelerle karsilasacagi
hakkinda da bilgi sahibi olmasin1 saglamaktadir. Akilc1 bir sekilde planlanmis bir
KPK uygulamasi isletmede uygulanmasi istenen projenin hayata gecirilmesinde

onemli katki saglayacaktir [1].

3.8.2. Gelistirme asamasi

Her organizasyon farklidir ve bu durum her organizasyon i¢in KPK siirecinin farkli
yonlerden vurgulanmasini gerektirecektir. Bu sistemin faydalarindan bir tanesi her

organizasyona uyum saglayabilme esnekligidir [2].

Gelistirme asamast sirasinda yoneticilerin fikir birliginin 6nemi gozden kagirilamaz.
Bununla birlikte, bu iist diizey yoOnetici takimim defalarca toplantiya cagirmanin
imkansiz oldugunu kamitlar. Eger grup goriismeleri olanakli degilse, o zaman takim
tiyelerinin kendi yoneticilerine takimin gelisimlerini rapor ettiginden ve takimin
gelecekteki calismalarina kilavuz olarak kullanilabilecek geri bildirimleri aldigindan emin

olunmalidir [2].
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KPK' nin gelistirilmesi i¢in gergeklestirilecek agamalar asagida siralanmaktadir:

. Gerekli materyallerin toplanmasi ve dagitilmasi,

. Misyon, vizyon ve stratejinin olusturulmasi veya diizeltilmesi,

° Ust yonetimle goriismelerin gerceklestirilmesi,

° Karnenin boyutlarinda yer alacak performans olgiitlerinin belirlenmesi,
° Neden-sonug iliskisinin tesis edilmesi,

. Hedeflerin belirlenmesi,

o KPK uygulamasinin devam eden bir siirece doniistiiriilmesi [1].

Gerekli matervallerin toplanmasi ve dagitilmasi

KPK isletme stratejisinin finansal ve finansal olmayan oOl¢iitler kullanilarak
eylem planina doniistiiriilmesidir. Bu nedenle karneyi tasarlayacak olan calisma
ekibi Oncelikle isletme vizyonu, misyonu, stratejisi ve ana Ustiinliikleri gibi
konularda gerek isletme icinden gerekse isletme dis1 kaynaklardan istifade ederek
gerekli belge ve dokiimanlar1 toplamalidir. Toplanan kaynaklar calisma ekibinin
karne tasariminda belirleyici rol oynayacagindan gerekli tiim belgelerin,
raporlarin ve diger dokiimanlarin titizlikle toplanmasi ©nemlidir. Toplanan
materyaller calisma ekibinde yer alan kisilere ve iist diizey yoneticilere
degerlendirmeleri icin dagitilir. KPK isletme stratejisi ile ilgili diizenlemeleri
kapsadigindan {ist yOnetimin degisime inanmasi ve uygulamayir desteklemesi
olduk¢a Onemlidir. Calisma ekibi bu asamada karnenin isletmenin hangi
boliimlerine uygulanacagina da karar vermelidir. KPK uygulamalart baslangicta isletme

genelini kapsayabilecegi gibi boliim bolim de uygulanabilir [1].

Misvyon, vizyon ve stratejinin olusturulmasi veva diizeltilmesi

Ikinci asamada ilk asamada toplanan kaynaklar incelenerek isletmenin mevcut
durumu degerlendirmeye tabi tutulur. Isletme misyonu, vizyonu ve stratejisi isletmenin
icinde bulundugu piyasa kosullari, hedef miisteri kitlesi, orgiitsel yapisi, finansman
durumu gibi faktorler de gbz oniinde bulundurularak tartismaya agilir. Eger vizyon,

misyon ve strateji konularinda isletmede daha once herhangi bir ¢alisma yapilamamigssa
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vizyon, misyon ve strateji tammlamir. Daha Once yapilan caligmalar varsa

degerlendirmeye tabi tutularak gerekli goriilen diizeltmeler ve iyilestirmeler yapilmalidir

[1]

Ust yonetim ile goriismelerin gerceklestirilmesi

Gerekli materyalleri toplayip isletmenin stratejik yaklasimin1 degerlendiren ve
inceleyen ekip, caligmalarmin sonucunu iist yonetime takdim eder. Bu asamada ¢alisma
ekibi karne {lzerinde fikir birligi elde edilmesini saglamak amaciyla iist diizey
yoneticilerle toplanti yapar. Bu uygulamali toplantida iist yonetim 6nerilen misyonu ve
strateji raporunu bir uzlasmaya varincaya kadar tartisir. Bu konularda fikir birligi
saglandiktan sonra calisma ekibi iist diizey yoneticilerden Eger vizyon ve stratejimde
basarrya ulasirsam elde edecegim performans diizeyim, hissedarlarim, miisterilerim, i¢
stirecler ile ogrenme ve gelisme yetenegimde ne gibi farklar yaratacaktir? sorusunu
cevaplamalarin1 ister. Bu soru sirasiyla karnenin her bir boyutu igin ayr1 ayri
cevaplandirilir. Bu uygulamal calisma sonucunda her bir boyut i¢in ii¢ veya dort tane
stratejik amag belirlenmis, her amacin detayl bir aciklamasi yapilmis ve bu amaclarda
yer verilebilecek olciitlerin listesi hazirlanmis olacaktir. Ust yonetimin katilimi KPK
uygulamasinin basarisin1 6nemli Ol¢iide etkilemektedir. Bundan 6tiirii {ist yonetimin

bilgilendirilmesi ve desteginin alinmasi gerekmektedir [1].

Performans Olciitlerinin belirlenmesi

Bu asamada calisma ekibi toplanan kaynaklar, kendi calismalar1 ve iist yonetimle
yapilan uygulamalar calismalar1 g6z 6niinde bulundurarak karneyi olusturacak boyutlari
ve bu boyutlarda kullanilacak performans olgiitlerini belirler. Calisma ekibi

tarafindan belirlenen olciitler bu asamada da {ist yonetimin onayina sunulur [1].

Neden-sonuc iliskisinin kurulmasi

Performans Ol¢iitlerinin daha etkili belirlenebilmesi icin yOneticiler Olgiitler
arasindaki neden-sonug iligkisini anlamalidirlar. KPK' nin dort boyutu birbirine
neden-sonug zinciri ile baghdir. lyi tasarlanmis bir karnede dort boyut neden-sonug

iliskisi icerisinde bulunmalidir. Belirlenmis boyutlar ve bu boyutlarda
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kullanilacak Ol¢iitler arasinda dogrudan ya da dolayl bir iliski kurulmalidir. Bu
asamada da iist yonetimin diislinceleri alinarak, gerekli diizenlemeler yapilmalidir

[1].

Hedeflerin belirlenmesi

Performans degerlendirmede performansin neye gore oOlciilecegi Onemlidir. Bu
yiizden her bir 0lciit icin amaglar belirlenir. Belirlenen amaclarin gergeklesebilir
ve makul olmasi gereklidir. Bu asamada da calismanin sonuglar iist yonetime

sunularak karnenin nihai sekli tizerinde fikir birligine varilmalidir [1].

KPK uygulamasinin devam eden bir siirece doniistiiriilmesi

Karnenin nihai seklini almasindan sonra belirli araliklarla degerlendirmeler
yapilarak karneler hazirlanir ve rapor halinde yonetime sunulur. Isletmenin icinde
bulundugu piyasa kosullar1 ve isletmenin durumu da goz Oniinde bulundurularak
karnede eklemeler ve c¢ikarmalar yoluyla diizeltmeler yapilabilir. Ayrica
odiillendirmeler, primler gibi motivasyonu arttirict unsurlar da KPK ile
iliskilendirilerek calisanlarin karnedeki Olgiitleri benimsemeleri kolaylastirabilir.

Boylelikle KPK isletmede diizenli bir sekilde uygulanip, siirekli hale gelebilir [1].
3.9. KPK' mn isleyisi

KPK modeli, yoneticilere performans Olciimiine farkli agidan bakma imkani
sunmaktadir. Dort farkli KPK boyutu, farkli ortamlardaki degisikliklere uyma
konusunda firmalara yardimci olurken rekabet¢i pazarlarda 6nemli bir avantajin elde
edilmesini saglamaktadir. Dort boyut ve her biri i¢inde yer alan amag ve kriterlerin
birbiri ile iliski icinde oldugu goriilmektedir. KPK kullanan isletmelerde, kisa donemli
finansal oOl¢iitlere bakilarak finansal performansin degerlendirilmesi hatali sonuglara
neden olabilmektedir. Bu nedenle KPK modelinde, uzun dénemli stratejik amaclar1 kisa

donemli islemlerle iligskilendiren dort yeni yonetim siirecine yer verilmektedir [4].

[k siirec; vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tanimlanmasi siirecidir. KPK' nin olusma

stireci, st diizey yoneticilerin, sirketin stratejisini Ozel stratejik hedefler halinde



57

tanimlamasiyla baslamaktadir. Bu siirecte finansal hedeflerin belirlenebilmesi i¢in
gelirler ve pazar biiyiikliigii, karlilik veya nakit akis1 tiretmek gibi farkli seceneklerden
hangisine daha fazla énem verileceginin acikca ifade edilmesi gerekmektedir. Ozellikle
miisteri boyutunda, yoneticilerin miisteri ve pazara yonelik hedeflerini kesin olarak
belirlemeleri gerekmektedir. Finansal ve miisterilere ait amaglar belirlendikten sonra,
sirket ici islevlerle ilgili amac ve Olgiitler belirlenmektedir. Sirket ici islevlerin
tanimlanmasiyla sirketin basariya ulasabilmesi i¢in miikemmel sekilde uygulanmasi
gereken yeni yontemler ortaya cikarilacaktir. KPK' da ki son baglanti olan bilgi ve
ogrenme hedefleri ile ¢alisanlara yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi sistemleri, bilgi
teknolojisi ve zenginlestirilmis kurumsal yOntemlere ulasabilmek icin gereken
yatirimlarin nedenleri ortaya konulmaktadir. Bu siire¢, yoneticilere firmanin vizyon ve
stratejisi etrafinda yeni bir anlayis olusturmalari konusunda yardimci olmakta ve

stratejinin operasyonel ifadeler ile tanimlanmasini saglamaktadir [4,20].

Ikinci siire¢ stratejik amag ve 6lciitlerin iletilmesi ve baglantilarin kurulmasi siirecidir.
Siireg, stratejinin tiim organizasyonel basamaklara yayilmasi ve boliim amaclarn ile
iligkisinin kurulmasimi saglamaktadir. KPK firmalardaki farkli birimler ile iist diizey
yoneticiler ve yonetim kurulu iiyeleri arasinda yalnizca kisa donemli finansal hedefler
hakkinda degil, firmanin gelecekteki performansini artiracak bir stratejinin formiile
edilmesi ve uygulanmasi hakkinda da iletisim kurulmasim tesvik etmektedir. ikinci
slirecin sonunda, organizasyondaki tiim calisanlarin, isletmenin uzun dénemli hedeflerini
ve bu hedeflere ulagsmak i¢in uygulanacak stratejilerini kavramis olmalart gerekmektedir

[4,20].

Uciincii siireg isletmelerde planlama ve hedeflerin belirlenmesi, stratejik uygulamalar
arasinda uyum saglanmasi siirecidir. Siireg, isletme ve finansal planlarin birlestirilmesini
saglamaktadir. Planlama ve hedef belirleme islemleri isletmelerin, ulasmayi istedikleri
uzun donemli sonuglar1 miktarsal olarak ifade etmelerini saglamaktadir. Islemler,
isletmelerin sonucglara ulasmak icin gereken mekanizmalari tanimalarina ve kaynak
saglamalarina olanak tanimaktadir, islemler, KPK' da yer alan finansal ve finansal

olmayan ol¢iitler i¢in kisa donemli unsurlarin belirlenmesini saglamaktadir [4,20].
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Dordiincii siire¢ stratejik geribildirim ve dgrenmenin artirilmasi siirecidir. Bu siireg
isletmelerin stratejik 0grenme yeteneklerini belirlemelerini saglamaktadir. Siirecin,
KPK' yonetim sisteminin en yenilik¢i ve Onemli yonii oldugu ifade edilmektedir.
Stratejik geribildirim ve Ogrenmenin artirllmasi siirecinin, yoneticiler seviyesinde
kurumsal Ogrenme yetenegi sagladigr belirtilmektedir. Giintimiiz isletmelerinde
yoneticilerin stratejileriyle ilgili geri bildirim almalarin1 ve stratejilerini kontrol
etmelerini saglayacak bir sistemin olmadigi goriilmektedir. KPK, yoneticilerin
stratejilerini izleyebilmelerini, uygulama asamasinda diizeltmeler yapmalarini ve
gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gerceklestirmelerini saglamaktadir. KPK ile
yonetim kurulu liyeleri sirketin, miisteriler, i¢sel isletme ve yenilikler, ¢alisanlar, sistem
ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere ulasip ulasmadigini, gegmiste elde
edilen sonuclarla birlikte gelecekle ilgili beklentilerinde ilerleyip ilerlemedigini

izleyebilmektedirler [4,20].

Stratejik 6grenme siireci, Sekil 3.4'de goriilen ilk islem ile, yani vizyon ve
stratejinin belirlenmesi siireci ile baslamaktadir. Olciilmenin herkes tarafindan
anlasilan ortak bir lisan haline getirilmesi, karmasik ve agik olmayan kavramlarin
ist diizey yoneticiler arasinda fikir birligine varilmasimi saglayacak daha kesin bir
sekilde ifade edilmesine imkan vermektedir, iletisim ve baglanti kurma siireci,
sirketin hedeflerine ulagmasi1 icin yapilacak calismalarda her bireyi harekete
gecirmek icin yonlendirmektedir. KPK' nin olusturulmasi sirasinda vurgulanan neden-
sonug iligkisi, dinamik sistem diisiincesi olusturarak firmanin farkli boliimlerinde gérev
yapmakta olan ¢alisanlarin, parcalarin birbirine nasil bagdastigini ve kendi hareketlerinin
digerlerini ve sonugta tiim kurulusu ne sekilde etkiledigini anlamalarinm1 saglamaktadir.
Uciincii siire¢, yani planlama ve hedef belirleme, firmanin 6zel miktarsal performans
hedefleri, bir dizi dengeli sonu¢ ve performans etkenleri ile ifade edilmektedir, ilk ii¢
yonetim siirecinin, stratejinin belirlenmesinde hayati 6neme sahip olduklar1 ancak tek
baslarina yeterli olmadiklar ifade edilmektedir. Vizyon ve stratejinin belirlenmesi,
bu vizyon ve stratejinin kurumdaki tiim birimlere aktarilmasi, baglantilarin
kurulmasi ve uzun donemli stratejik hedeflere ulasmak amaciyla kurumsal davraniglar
arasinda uyum saglanmasi, tek dongiilii geri bildirim destegi saglamaktadir. Stratejik geri

bildirim ve ogrenme yontemi Sekil 3.4' deki dongiiyii tamamlamaktadir [36]. Stratejik
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ogrenme islemi, bir sonraki vizyon ve strateji asamasina, yani bir¢ok boyutta yer alan
amaclarin gdzden gecirildigi, giincellestirildigi ve elde edilen sonuclara ve gelecekte
ihtiyac duyulan performans seviyelerine gore degistirildigi asamaya gereken malzemeyi

saglamaktadir [20].

Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve Tanimlanmasi

¢ Vizyonun Tanimlanmasi
e  Fikir Birliginin Saglanmasi

iletisim ve Baglanti Stratejik Geri Bildirim ve
Ogrenme

fletisim Kurmak ve Egitmek

Hedeflerin Belirlenmesi K111<rumsal *  Ortak Vizyon ifade Etmek
Performans Olgiimlerinin Ae . * Stratejik Geri Bildirim
Uygun &diillerle Saglanmasi

bagdastirilmasi e  Stratejinin Denetlenmesi ve

Ogrenmeyi Kolaylastirma

Planlama ve Hedef Belirleme

Hedeflerin Belirlenmesi
Stratejik Uygulamalarda
Uyum Saglanmast
Kaynaklarin Tahsisi
Kilometre Taglarinin
Saptanmast

Sekil 3.4. KPK’ nin stratejik ¢erceveyi belirlenme amaciyla kullanilmasi
3.10. KPK’ min Uygulanmasindaki Temel ilkeler

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen KPK' nin uygulamasinin basarili olabilmesi
icin baz1 ilkelere dikkat edilmesi gerekmektedir. Uyulmasi gereken temel ilkeler su
sekilde belirtilmektedir:

. Her seyden once isletmelerin ve yaptiklari islerin farkli oldugu g6z Oniine
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alinarak KPK' nin standart bir ¢6ziim olmadiginin sadece genel bir cerceve

olusturdugunun isletmeler tarafindan kavranmasi gerekmektedir.

o KPK uygulamalarinda stratejinin baslangic noktasi olmasina dikkat
edilmektedir.

. Uygulamalarda tepe yonetiminin desteginin olduk¢a Onemli oldugu ifade
edilmektedir.

. KPK uygulamalarinda amacglarin ve Olgiitlerin smirlarinin  belirlenip

dengelenmesi gerekmektedir.

. KPK' nin Onerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu
boyutlar {i¢ boyuta da indirilebilmektedir.

° Modelin once isletmenin belli bir boliimiinde test edilip sonra tiim
isletmede uygulandiginda daha etkili sonug verdigi goriilmektedir.

° KPK' nin isletmenin tabanindan baslayip ve yukariya dogru cikan bir
yapida olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir.

. Olciimlerde nicel 6lciitler kadar nitel lgiitler de kullanilmaktadir [33].

Bu genel ilkelerin yaninda Kaplan ve Norton strateji odakl orgiitlerin izlemesi gereken
bes ilke daha oldugunu ifade etmektedirler. Birinci ilke stratejiyi operasyonel terimlere
aktarmayla ilgilidir. Stratejinin belirlenmesinde baslangi¢ noktasini olugturan misyon,
organizasyonun ni¢in var oldugunu tanimlamaktadir. Siirecte misyonla birlikte ona
eslik eden degerlerin de tammmlanmasi gerekmektedir. Degerlerden vizyon bu siireci
takiben organizasyonun gidecegi yonii belirleyen bir gelecek resmi ¢izmektedir.
Strateji operasyonel terimlere aktarilirken yararlanilan strateji haritasi adi verilen yeni
cerceve, stratejiyl tanimlamak i¢in kapsamli bir yapit meydana getirmektedir [38].
Kaplan ve Norton'un finansal planlama ve raporlamada kullanilan gelir tablosu,
bilango ve nakit akim tablosu kadar faydali olabilecegine inandiklar1 bir ara¢ olarak
gelistirdikleri strateji haritasi, isletmelere stratejilerini tanimlamalar1 ve gelistirmelerine

yonelik genel bir cerceve sunmaktadir [23].

Ikinci ilke, organizasyonun stratejiye uyumlu hale getirilmesiyle ilgili ilkedir. Bu ilke
orgiitsel performansin saglanabilmesi i¢cin bagimsiz stratejilerin birbirine baglanmasini

ve biitiinlestirilmesini saglamaktadir. Organizasyonlar genel olarak finans, iiretim,
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pazarlama, satis, miihendislik, satin alma gibi fonksiyonel birimlerden meydana
gelmektedir. Fonksiyonel birimler, organizasyonlarin bu uzmanlasmis fonksiyonlar
arasi iletisim ve koordinasyonda yasadiklari biiyiik zorluklardan dolayi, stratejinin
uygulanmasi asamasinda 6énemli bir engel olusturabilmektedir. Bu engellerin asilmasi
icin KPK uygulamalarinda hedefler araciligiyla stratejiye baglanilmasi ve orgiit

semalarinda kademenin azaltilmasi yoluna gidilmesi 6nerilmektedir [38].

Uciincii ilke, stratejiyi herkesin giinliik isi haline getirmektir. Organizasyonlarda
iist diizey yoneticiler c¢ogu kez organizasyon kiiltiiriinii  tam  olarak
kavrayamadiklarindan yeni stratejileri uygulamada oOnemli giicliiklerle
karsilagsmaktadirlar. Bu nedenle, organizasyonda yeni bir stratejinin kabulii igin tiim
calisanlarinin bilgilerine bagvurmak gerekmektedir. Strateji odakli organizasyonlarda
stratejinin tim c¢alisanlar tarafindan anlasilmasi ve islerin bu stratejinin basarisina
katkida bulunacak sekilde yiiriitiilmesi istenmektedir. Tepe yoneticileri acisindan KPK
organizasyonlarda yeni stratejilerin iletilmesi icin, kisisel karneler ise bireysel

hedeflerin belirlenmesi i¢in bilgi kaynagi olarak kullanilmaktadir [38].

Dordiincii ilke, stratejinin devam eden bir siire¢ olarak kabul edilmesidir. Stratejinin
ayda bir kez ele alinacak bir konu olmaktan ¢ikip, biitce siirecine eklenen ve siirekli
yapilan bir ig olmas1 gerekmektedir. Boylece yapilan tiim etkinlik ve yatinmlar KPK' da
goriiliip degerlendirilebilecektir [38].

Besinci ilke, degisim icin liderlik gerekir olarak ifade edilmektedir. Diger ilkelerin
basaris1 bu sonuncu ilkeye bagl olmaktadir, isletmelerde gelistirilen her tiirlii yontemin
ve sahip olunan insan kaynaklarinin iyi bir isbirligi ve esgiidimii icin islevsel bir
liderlige ihtiya¢ oldugu ifade edilmektedir. Liderler, orgiitte degisimin gerekli

olduguna orgiitii inandirarak, orgiit icin bir misyon ve vizyon gelistirmektedirler [34].
3.11. KPK' min Boyutlar:

KPK bakis agisinin firma seviyesindeki performans: 6l¢mek icin bir dizi sistematik
model iizerine inga edilen ve olduk¢a yaygin kullanim alani bulan bir bakis agis1 oldugu

goriilmektedir. Firmalardaki performansi1 dengeli bir sekilde 6l¢mek icin gelistirilen
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biitiin organizasyonel seviyedeki Kurumsal performans karnelerinin ii¢ ila yedi
boyuttan olusan farkli boyutlara sahip oldugu goriilmektedir. Farkli boyutlar, farkli
gozlerle bir firmanin performansina degisik sekillerde bakmayr saglamaktadir.
Olciimlerde finansal boyutta finansal oranlar, nakit akisi, varliklarin karhiigi ve
ekonomik katma deger gibi goOstergeler kullanilirken, organizasyonel boyutta,
calisanlarin tatmini gostergesi; miisteri tatmini boyutunda da satin alma, hatirlama,
empati olusturma ve olumlu tepki verme gibi gostergeler kullanilmaktadir modeldir

[39].

Dort boyuta sahip dengeli bir performans degerlendirme tablosu olarak gelistirilen
modelin bu ¢ok boyutlu performans degerlendirme modellerinin en gelismisi olarak
degerlendirildigi goriilmektedir. Bu model yoneticilere, firmanin vizyon ve stratejisinin
bir dizi tutarli performans gostergesi haline doniistiiriildiigli kapsamli bir cerceve
cizmektedir. Burada 6nemli olan cesitli dl¢ciim sekilleriyle firmanmn temel amaclar
arasinda baglantilar kurmaktir. Olgiiler firmadaki tiim calisanlara bugiin ve gelecekte
basartya ulagsmay1 saglayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedir. Organizasyonun
ulagmak istedigi sonuclar ve bu sonuclar elde etmeyi saglayacak faktorlerin
belirlenmesiyle, iist diizey yoneticiler, tiim ¢alisanlarin enerji, yetenek ve bilgisini uzun
donemli amaglara yonlendirme imkanina kavusmaktadirlar. Bu anlamda bu model bir
kontrol sistemi olmaktan ¢ok iletisim, 6grenme ve gelisme amaci tagimaktadir. KPK'
nin boyutlar kisa ve uzun dénemli hedefler arasinda istenen sonuglar ve bu sonuglart

doguracak etkenler arasinda bir denge olusturmaktadir [9].

KPK' da ki dort boyut firmalara (insanlara, sistemlere, is gorme yontemine yatirimi da
iceren), performanslarii kontrol etmek ve gelismek igin neler yapmalar1 gerektigini
gostermek hususunda yardimer olmaktadir [38]. Bu dort boyut yoneticilerin farkh
acilardan orgiite bakmalarimi saglamaktadir. Boylece yoneticilerin yalnizca bir boyuta
onem vererek degil, miisterilerle, calisanlarla, siireclerle, finansla, bilgi ve 6grenmeyle

birlikte bir biitiin olarak orgiitlerini yonetmeleri miimkiin olmaktadir [34].

Kaplan ve Norton' a gére bu dort boyut dikilmis ve giyilmeye hazir bir ceket olarak
degil, bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmelidir. Dort boyutun tiimiiniin de

gerekli veya yeterli olacagl bir matematik teorisi yoktur. Bu dort boyut i¢inden sadece
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iki veya ii¢ tanesini kullanacak isletmeler oldugu gibi, faaliyet gosterdikleri sektoriin
sartlar1 ve isletmenin stratejisine gore bunlara bir veya daha fazla boyut ekleyecek
isletmelerde bulunabilir [20]. KPK' nin dort boyutu, boyutlarin genel o6zellikleri,
boyutlar arasindaki iliskiler, boyutlarda kullanilacak performans o6lciitlerinde bulunmasi
gerekli nitelikler ve performans Olciitlerinin genis bir listesi asagidaki paragraflarda

aciklanmaktadir.

3.11.1. Finansal boyut

Gegmis donemlerde firma performansi genellikle sermayenin karlilig, satiglar karliligi,
kar marj1 gibi finansal gostergelerle degerlendirilmekteydi [20]. Bu finansal gostergeler
sirket stratejisinin ekonomik sonuglarini Ozetlemede cok yararli oldugu i¢cin KPK
finansal boyutu oldugu gibi muhafaza etmektedir. [1]. Finansal performans olciitleri, bir
firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik uygulamalarin firma gelisimine katkida
bulunup bulunmadigin1 belirlemektedir [20]. Finansal amaclar, isletmenin geliri,
sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger gibi Olciilebilen karhilikla ilgili
amaclart olusturmaktadir. Alternatif finansal amaclar ise strateji uygulamalar
sonucunda ulasilan ve finansal nitelikteki degiskenlere yonelik amaglarn icermektedir.
Bu amaclara ulasma derecesi firmanin hissedarlar1 ve sahipleri tarafindan nasil

goriindiigiinii gostermektedir [23].

Yalnizca finansal boyut acisindan bakildiginda bile sistem, hem yoneticilerin firmanin
uzun donemli basarilarinin hangi ol¢iite gore degerlendirilecegini belirlemelerini,
hem de uzun donemli hedeflere ulasmada en 6nemli etkenlerin neler oldugunu tespit
etmelerini saglamaktadir. Finansal performansta yer alan etkenler, firmanin icinde
bulundugu sektore, cevreye ve firmanin stratejisine gore belirlenmektedir. Bu
model, firmalara gelir artisi, iiretim artis1 ve maliyetlerin azaltilmasi, varliklardan
etkin faydalanmak ve risk yonetimi gibi konulara yonelik finansal hedefleri

belirlemelerine yardimci olmaktadir [9].

Finansal boyutta yer alan performans olgiitleri, uzun donemli amaglar tanimlamakta
kullanilmaktadirlar. Finansal boyutta yer alan amaclar, mamuliin hayat dongiisiindeki

boliimlere gore belirlenir. Bu acidan ili¢ asamaya gore farkl stratejiler belirlenebilir.
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Bu asamalar, hizli gelisme asamasi, devam asamasi ve son asama nakit giris

agsamasi olarak belirlenmektedir [20].

Hizli gelisen isletmeler, yasam siirecinin baslangicinda olduklari i¢in 6nemli Olciide
biiylime potansiyeli olan iiriin ve hizmetlere sahiptirler. Bu isletmeler, yeni iiriin yada
hizmet gelistirmek ve artirmak, iiretim tesislerini yapilandirmak ve genisletmek,
islem kapasitesini artirmak, diinya capinda iliskileri destekleyecek sistem, yap1 ve
dagitim aglarina yatirim yapmak ve miisteri iligkilerini gelistirmek icin mantikll
yatirimlar yapacaklardir. Devam asamasinda yer alan isletmeler i¢in yeni yatirimlar
cazip haldedir. Ancak, yatirrmin getirisinin ¢ok yiiksek ve hizli doniis 6zelligine sahip
olmas1 gerekir. Bu asamada, isletmelerden pazar payim koruyacagi ve muhtemelen
bu payr yildan yila ¢ok az gelistirecegi beklenir. Devam asamasinda belirlenen
amaglarin ¢cogu karlilikla baglantili olmaktadir. Yatirim projelerinin konusu, kapasiteyi
genisletici, darbogazlarn agsmaya yonelik ve siirekli gelismeyi devam ettirici
yatirimlardir. Bu dongiiniin son asamasinda ise isletmeler, ilk iki asamada yaptiklari
yatirimin getirilerini beklemektedirler. Bu isletmeler, artik techizat ve kapasitenin
devamliligi disinda mevcut kapasitenin gelistirilmesi veya yeni kapasiteye yonelik

onemli yatirimlari taahhiit edemez. Esas amag, nakit girislerinde artis1 saglamaktir [6].

Bu iic asamada finansal amaclar, isletme icin oldukca farkhidir. Ilk asamada finansal
amaclar, satislardaki artis, yeni miisteri ve pazarlara satis, yeni iriinlerin ya da
hizmetlerin satisi, mamul ve siire¢ gelistirmedeki harcama diizeyi ve yeni pazarlama,
satis ve dagitim kanallarinin olusturulmas: seklinde simflandirilabilir. ikinci
asamadaki finansal amaglar arasinda varlik devir hizi, faaliyet gelirleri ve briit kar gibi
klasik Olciitler yer alacaktir. Son asamada finansal amaclar, nakit girigini
vurgulamaktadir. Amag, yatirmmin getirisini arttirmak degildir. Son agamada kapasite
artirict harcama yapilmaz. Bu boyutta yer alabilecek bazi amag ve Olciitlere Cizelge 3.2

de ilizerinde gosterilmektedir [6].
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Cizelge 3.2. Finansal boyut

AMACLAR OLCUTLER

Satiglar Satis ve karlardaki yillik artig

Yeni mamullerin sayisindaki artig Yeni mamullerin satis yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin uygulanmasi Mamul ve miisteri karlilig1

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi Mamullerin 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 hizt Ekonomik katma
deger

Faaliyetlerin etkinligi nihai olarak finansal Olgiitler ile degerlendirilecektir. Bu nedenle
kurumsal karne gercevesinin en iist asamasi finansal boyuttur. Strateji bi¢cimlendirilirken
diger tiim boyutlardaki stratejik hedefler ve performans olgiitleri finansal sonuglarda
yarattiklar1 iyilesmeye gore belirlenecektir [40]. Finansal boyut, diger boyutlardaki
amag ve Olciitlere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Isletme icinde diger
boyut cercevesinde belirlenen amag ve olciitler, neden-sonug iligkisine dayali olarak
finansal performansta etki yaratacak alt hedefler seklinde belirlenmektedir. Diger bir
ifade ile finansal boyut disindaki iic boyuttaki gelismelerin finansal performans
tizerindeki etkisi acik bir sekilde ortaya konulmalidir [6].

Kar amaci giiden sirketlerin 6ncelikli amaci hissedar degerini artirmaktir. Dolayisiyla
firma stratejisinin basaris1 hissedar beklentilerinin karsilanmasina baghdir. Isletmeler
yaratilan ekonomik degeri iki temel strateji ile arttirirlar. Gelirin arttirilmasit ve
tiretkenligin artirllmas: bi¢cimindedir. Gelirin arttirllmasina yonelik bir strateji yeni
pazarlarda, yeni iiriin ve miisterileriler {izerinden izlenebilecegi gibi mevcut pazarlarda
satiglarin arttirilmasi yoluyla da uygulanabilir. Uretkenligin arttirilmasina yonelik
stratejiler de iki boyuttan olusmaktadir. Bunlardan ilki; direkt ve endirekt
harcamalarin azaltilmas1 ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi, digeri ise; isletme
faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak i¢in ihtiya¢ duyulan isletme sermayesini ve
sabit sermayeyi faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde azaltarak, varliklar1 daha
etkin bir sekilde kullanmaktir. Firmalar benimsedikleri stratejiye bagli olarak finansal
analizin Ongordiigli performans Oolgiitlerinden aciklayici degeri en yiiksek olanlar

belirleyip segerler [40].
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Gelir artisinm 6lgmede en ¢ok kullanilan 6lgiit, satiglardaki artig orani ve hedef bolge,

pazar miisterilerinden elde edilen pazar pay1 artis oranlaridir [40].

Maliyet diisiiriilmesi, verimliligin arttirilmasina iliskin hedefler ise isletmeden
isletmeye degisiklik arz etmektedir. Buna gore biiyiime asamasindaki isletmeler,
maliyetleri diisiirmek yerine, gelirlerin verimliliginin arttirllmasina 6nem verirken,
varligin1 siirdiirme asamasindaki isletmeler ise, sermayenin karlilifi, yatirimin

karlilig1 ve ekonomik katma deger gibi olciitler kullanilmistir [40].
3.11.2. Miisteri boyutu

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik, iiretici, satict ve
miisteri arasindaki giic dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu nedenle,

giiniimiiz isletmeleri miisteri odakl stratejiler gelistirmeye baslamislardir [37].

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklart mamul ve hizmet, onlarla kurmus
olduklar: iliskiler miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmenin
sonuglart; isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde
kendisini nasil cazip kildigini, onlarla olan iligkilerini nasil gelistirdigini ve
korudugunu ortaya koyar. Bununla birlikte, miisteri degerlendirmeleri isletmelerin,
miisterileri ile i¢sel siirecleri arasinda baglantt kurmasina yardimci olarak sundugu

ciktilart iyilestirmesini saglar [37].

Hiyerarside ikinci sirada bulunan kurumsal karnenin miisteri boyutunda yoneticiler,
miisteriye sunulmak istenen degeri ve izlenecek stratejiyi belirler [3].Miisteri boyutu,
isletmenin vizyonuna ulagmasi icin miisterilere nasil goriinmelidir sorusu ile
sekillenmektedir. Bir¢ok isletme giinlimiizde miisterilere odaklanmayi amag¢ olarak
edinmistir [6]. Firmalarin uyguladigi stratejiler; iirtin liderligi, faaliyetlerin

miilkemmellestirilmesi ve miisteri yakinlig1 biciminde {i¢ ana baslikta toplanmaktadir [3].

Isletmeler bu stratejileri kullanarak, hangi gelir diizeyinde ve tiirde bir miisteri
kitlesini hedef alacaklar1 konusunda bilgi sahibi olurlar [40]. Faaliyet miikemmelligi
stratejisi benimseyen bir firma rekabet¢i avantajlar elde etmek icin diisiik iiriin

cesitliligi, uygun fiyatlar, maliyetlerin en aza indirilmesi, sifir hata gibi konulara
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odaklanir. Uriin liderligi stratejisi izleyen firmalar miisterilere siirekli yenilenen ve iistiin
nitelikleriyle benzerlerinden ayrilan iirlin ve hizmetler sunmayr amaclar. Miisteri
yakinlig1 stratejisi firmanin satis 6ncesi ve sonrasinda miisterilere sundugu hizmet ve

miisterilerle kurulan iletisimi kapsar [3].

KPK' nin miisteri boyutunda finansal boyuttaki hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in
gerekli amaglar ve bu amacglarin degerlendirilmesinde kullanilacak performans
Olciitleri belirlenmektedir [1]. KPK ile strateji, misyon ve vizyon bilesenlerine
uyumlu miisteri ve pazar boliimleri planlanarak, tiim organizasyon seviyesinde bu
hedeflerin iliskilendirilmesi amaclanmaktadir. Miisteri boyutunda amaclar; miisteri
baglilik oranimin arttirilmasi, miisteri satin alma aligkanlhiklarina ait bilgilerin
arastirilmasi, miisteri sadakati saglanma yollariin bulunmasi ve takibi seklinde

siralanabilmektedir [13].

Miisteri boyutunda oncelikle isletmenin ilgili biriminin rekabet etmeyi planladigi
pazardaki miisteri kitlesi ve liriin sunacagl pazar boliimleri tespit edilmektedir. Sonra
isletme stratejisini karnenin miisteri boyutuna yerlestirmek icin her isletme birimi
yoneticisi kendi boliimiine uygun miisteriye dayali hedefler belirlemelidir.
Boylelikle miisteri boyutunda ilk olarak isletmenin rekabet edece8i miisteri ve pazar
kesimlerini tanimlanmakta, daha sonra bu hedef kesimlerde isletmenin gosterecegi
performansin degerlendirilecegi hedefler ve performans olgiitleri belirlenmektedir.
Miisteri boyutunda belirlenecek olan performans olciitlerinin finansal boyuttaki
hedefleri destekleyecek nitelikteki oOlciitler arasindan secilmesi yoOntemin
basarisini etkilemektedir. Ciinkii KPK yontemi miisteri memnuniyetine odaklanarak

karlilig: arttirmay1 hedeflemektedir [1].

Miisteri boyutunda hedefler ve performans olciitlerinin finansal boyuttaki hedef ve
Olciitleri destekleyici nitelikte olmalan gerekmektedir. Ciinkii karnede yer alan

boyutlar neden-sonug iligkisi igerisinde diizenlenmelidir [1].

Karnenin olusturulmasi esnasinda calisma ekibi finansal boyutta yer alan hedeflerin

gerceklestirilebilmesi i¢in miisteriler bazinda neler yapilabilir sorusuna cevap
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aramalidirlar. Boylelikle miisteri boyutundaki faaliyetler isletmenin finansal

boyuttaki hedeflerine ulagsmasina katkida bulunabilecektir [1].

Boyut icinde, genellikle 1yi formiile edilmis ve uygulanmis bir stratejiden elde edilen
basarili sonuglarin temel veya genel kapsamli Olctimlerini icermektedir. Miisteri

boyutunun temel sonug ol¢iimleri,

° Miisteri tatmini,
o Miisteri devamliligy,
o Miisterilerin kazanilmasi,

. Miisteri karlihigi,

° Pazar pay1 olarak siralanmaktadir [20].

Miisteri karlihigr oOlciitii, firmanin satilan mal ve hizmetlerden elde ettigi karin her bir
miisteri veya miisteri grubuna gore ayristirilmasiyla elde edilir. Bu o6l¢iit firmanin miisteri
tatmini ve sadakati yaratmaya yonelik faaliyetlerinin basarisin1 degerlendirmeye olanak
verir. Firma karl1 olmayan miisterileri tespit edip hedef kitlesini veya stratejisini yeniden

belirleyebilecektir [20].

Miisteri tatmini, miisterilerden ve satig noktalarindan elde edilecek geri bildirimle ol¢iiliir.
Miisteri geri bildiriminin elde edilmesinde geleneksel pazar arastirma tekniklerinin yani
sira sikdyet mektuplarindan ve miisteri temsilcilerine iletilen bilgilerden yararlanilabilir.
Ayrica kurumsal miisteriler goniillii olarak firmalara belli araliklarla geri bildirim

saglayabilirler. [20].

Miisteri devamliligi, miisterilerin ne kadar siireyle satilan iiriin veya hizmetlerden
yararlanmaya devam ettiklerine iligkin bir olciittiir. Tiim miisterilerini tespit edebilen
firmalar miisteri devamliligini dogrudan 6lgme imkanma sahiptir. Miisteri devamlilig
anketler yoluyla da olciilebilir. Ayrica yeni miisterilerin mevcut miisterilere orani

tizerinden miisteri sadakatinin l¢iilmesi miimkiindiir [20].

Miisteri kazanma oOlciitii, firmanin yeni miisterilerinin sayis1 ya da yeni miisterilere

yapilan toplam satislar iizerinden belirlenebilir. Yeni miisteriler elde etmek icin yapilan
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reklam ve kampanya harcamalarinin kazanilan miisteri sayisina boliinmesiyle miisteri
basina harcama tutar1 hesaplanabilecegi gibi, harcamalarin yeni miisterilerden elde

edilen gelire oranlanmasiyla her birim harcamanin firmaya getirisi ol¢iilebilir [20].

Miisteri hesaplarinin hacmi her bir miisterinin satin aldig: iiriin ve hizmet miktar1 veya
firma aracilifiyla gerceklestirdigi islemlerin biiyiikliigii iizerinden hesaplanir.
Miisterilerin hesap biiyiikliigiindeki artig firmanin pazar pay1 ve karliligin1 olumlu yonde
etkileyecektir. Her bir miisteri icin hesaplanan satis hacminin tiim miisteriler tarafindan
satin alinan toplam iiriin ve hizmetlere oranlanmasiyla miisterilerin hesap pay1 bilgisine
ulagilir. Hesap payi, firmanin pazar paymi ve karin artirmak i¢in oncelikle odaklanmasi

gereken miisterilerin tespit edilmesinde 6nem tagimaktadir [20].

Pazar payi, firmamn rakiplerine oranla satis hacmini gosterir. Ozellikle firmanin
hedeflenen pazar boliimiindeki payr hesaplanmalidir. Firma diger pazar boliimlerinde
mevcut miisterilerini koruyarak satis hedeflerini gerceklestirebilir ancak hedef pazar
boliimiinde satiglarini artirmayi1 basaramamis olabilir. Hedef pazar boliimiinde pazara

niifuz etme oran1 firmanin stratejik hedeflerine ulasma derecesi hakkinda bilgi verir[20].

Miisteri boyutu, firmalarin temel sonug¢ Ol¢iimlerinin (tatmin, devamlilik, kazanilma,
karhlik ve pazar pay1) hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu hale gelmesini

saglamaktadir [20].

Faaliyet sonuclarina iligskin bu gostergeler, yaratilan degeri 6lgmekle beraber, gecmisteki
kararlar1 yansittiklarindan tamm geregi gecikmeli gostergelerdir. Bu gostergelerdeki
degismenin nedenlerini aciklayabilmek icin, her birini etkileyen oncii gostergelerin neler
oldugu tespit edilmelidir. Firmalar, miisterilerine sunmay1 hedefledikleri degerden yola
cikarak oncii gostergeleri belirleyebilirler [3]. Firmalarin yaratmay1 hedefledigi miisteri
degeri ii¢ temel kategoride incelenir. Bunlar, {iriin ve hizmet nitelikleri, marka imaj1 ve

miisteri iligkileridir [41].

Miisteri degeri yaratmada iiriin ve hizmet niteligine odaklanan firmalar i¢in temel oncii
gostergeler fiyat, kalite ve zamanlamadir. Ornegin faaliyet miikkemmelligi stratejisi

izleyen bir firma i¢in iiriin ve hizmetlerin kalitesi ve rakiplere oranla fiyati, iiretimde ve
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teslimatta zamanlama 6nem tagimaktadir. Uriin liderligi stratejisi izleyen firmalar
miisterilere benzersiz iiriinler sunmaya odaklanabilir veya hedeflenen pazarda, rekabete
konu olan belirli iiriin 6zellikleri iizerinden deger yaratabilirler. Ornegin teknolojik
tirtinlerde; gelismis fonksiyonlar, {iriiniin fiziksel boyutlari, dayaniklilig, bilgi isleme hizi
gibi ozellikler 6nem kazanmaktadir. Firmalar, secilen bu 6ncii gostergeler i¢in diger

tirlinlerle kiyaslamaya dayanan performans olgiitleri belirler [41].

Marka imaj1 araciligiyla deger yaratmayr amaglayan bir firma icin Oncii gosterge
miisterilerin iriine iliskin algisidir. Firma, sundugu iiriin ve hizmetleri benzerlerinden
farklilastirmak icin pazarlama faaliyetlerine 6nem verecektir. Deger yaratma siirecinde,
firmanin sayginligi, sunulan iiriin ve hizmetlerin iistiinliigi ve tiiketiciye ayricalik
saglayaca@ gibi ozellikler vurgulamr. Uriiniin somut 6zelliklerinin iizerinde bir deger
yaratilmasit amac¢lanmaktadir. Marka imaji yaratmadaki basari, ayn1 somut 6zelliklere
sahip diger liriinlere oranla miisteri talebine ve fiyata bakilarak ol¢iiliir. Marka giicii ve

marka farkindalig1 pazar arastirmalari yoluyla da tespit edilebilir [41].

Deger teklifinin miisteri iliskileri boyutu, miisteriler hakkinda kapsaml bilgi sahibi olma,
miisterileri bilgilendirme, miisterilerin istek ve sikayetlerine cabuk tepki verme,
miisteriler tarafindan kolay erisilebilme, miisteri giiveni yaratma gibi Oncii
gostergeleri kapsar. Miisteri iligkileri uzun donemli olarak ele alinir ve satis

gerceklestikten sonra verilen hizmetler 6nem kazanur [3].

Bu boyut ayrica, firmanin hedefledigi pazar kesimlerindeki miisterilere sunacagi katma
degerlerle ilgili 6zel oOlciitleri kapsamasi gerektigine odaklanmaktadir. Katma degerler,
miisterilerin aligveris yaptiklart firmayr degistirmelerinde veya aksine ona bagh
kalmalarinda énemli rol oynamaktadir. Ornegin, miisterilerin 6nem verdigi konularin
basinda, iiriiniin kisa siirede teslim edilmesi, teslimatin zamaninda yapilmasi, siirekli
olarak yeni iiriin ve hizmetler sunulmasi gelmektedir. Ayrica bazi miisteriler de
ihtiyaglarina uygun yeni lriin ve yaklagimlar Onermeyi basaran firmalar1 tercih

etmektedirler [9].

Yoneticiler, miisteri tatmin ve memnuniyetini amag olarak belirlemeden 6nce, isletmenin

amag¢ ve stratejisini Kurumsal Karne'nin miisteri boyutunda pazar ve miisterilere 6zel
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hedefler haline doniistiirmelidir. Hedef olarak belirlenen boliimlere sunulacak deger
Onerilerini belirlemek, Kurumsal Karne'nin miisteri boyutunun amag¢ ve olgiitlerini
gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Boylece, isletmenin amac ve stratejisi, Kurumsal
Karne'nin miisteri boyutu ile hedef pazar ve miisteri diizeyinde 06zel amaglara
doniistiiriiliir [20]. Unutulmamalhdir ki, eger isletme uzun donemde ¢ok 1yi bir finansal
performansa ulagsmak istiyorsa, miisterilere deger sunmanin gereklerini en iyi sekilde
yerine getirmelidir. Bu tiir durumlarda, karli olmayan miisterilerden vazgecilmesine ya da
elde tutulmasina karar vermek i¢in Omiir boyu karlilik kistasi esas alinmalidir. Yeni
miisteriler, baslangicta karsiz olarak goriilseler dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate
alinarak degerlendirilmelidir. Bu boyutta yer alabilecek bazi amag¢ ve Olgiitler

Cizelge 3.3 iizerinde gosterilmektedir [6].

Cizelge 3.3. Miisteri boyutu

AMACLAR OLCUTLER

Pazar paymin artmasi Pazar pay1 yiizdesi

Miisteri sadakatinin arttirilmasi Gelisme ylizdesi, yeni miisteri/toplam miisteri
yiizdesindeki artis

Devamli, zamanl teslim Siparislerin karsilanmasi

Karsilikli iligkilerin gelistirilmesi fliskide bulunulan miisteri sayist

Miisteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim yiiksek kalite,
diisiik fiyat

Mamul kalitesinin artirilmasi lade ytizdesi

Pazara girislerde artig Miisteri sayisi, satis hacmi

Isletmeler Cizelge 3.3.' de yer alan performans olciitlerinden faaliyet gosterdikleri
sektoriin ve hedef miisteri kitlesinin 6zelliklerine uygun olanlar1 belirleyerek sonug
kartlarini tasarlamaktadirlar. Isletmeler arasinda yasanan yogun rekabet miisteriyi 6n
plana ¢ikarttifindan miisteri boyutundaki hedeflerin tespiti ve isletme stratejisi ile
iliskisinin dogru bir sekilde kurulmasi isletmelerin basarisin1i O6nemli Olgiide

etkilemektedir [1].
3.11.3. icsel isletme boyutu

Hiyerarside iiclincii sirada bulunan bu boyutta firmanin kritik i¢sel —siireci
tanimlanmaktadir. i¢sel isletme boyutu, miikemmelligi nasil saglayabiliriz sorusu ile

sekillenmektedir [4]. Finansal hedefler ve miisteri hedefleri secilip bunlara uygun



72

oOlgiitler belirlendikten sonra, firmanin miikemmellestirmesi gereken igsel siireclerin
neler oldugu saptanir, igsel siirecler, hissedarlarin finansal performansa iliskin
beklentilerinin karsilanmasini ve hedeflenen pazar boliimiinde miisteri cekecek ve
muhafaza etmeyi saglayacak degerin yaratilmasim saglayacak sirket ici yontemlerdir
[20]. Bu nedenle i¢ siirecler boyutunda yer alan verimlilik, siire¢ zamani, kalite,
maliyet, yeni iriin sunumu gibi Olgiitler miisteri tatmini ve isletmenin finansal

amaclara ulagmasinda en fazla etkisi olan ic isleyis siire¢lerine odaklanmaktadir [1].

Firmalar finansal ve miisteri bakis acgilarini acgik sekilde belirleyerek, miisteri
degerlendirme kriterlerini cesitlendirebilecegi ve finansal hedefli verimlilik artisini
saglayabilecegi araclari belirleyebilir. Burada araglar KPK' nin ig¢sel isletme boyutunda
tanimlanmakta ve yasamsal onemi olan organizasyonel faktorler olarak dort iist diizey

stirecte aciklanmaktadir. Bunlar,

. Ayricalik olusturma: yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve
miisteri kitlelerine ulagsmak i¢in yeniligi tesvik etme,

. Isletmenin miisteri goziindeki de@erini arttirma: mevcut miisterilerle olan
iligkilerin gelistirilmesi,

. Faaliyet miikemmelliginin gerceklestirilmesi: arz zinciri yOnetiminin, icsel
isletme siireclerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak ve kapasite
yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi

. Iyi bir sirket iiyesi veya organizasyon vatandas1 olmak;,: dissal cikar gruplari

ile etkin iliskiler olugturmadir [23].

Bu boyut, miisterilerin bugiin ve gelecekteki ihtiyaclarini tanimlanmasini ve bu
ihtiyaclara yonelik c¢oziimlerin gelistirilmesini iceren bir i¢ de8er zincirinin
tanimlanmasinin Otesine odaklanmaktadir. Bu boyut, mamul ve hizmetleri ile
miisterilerine deger sunan tiim zinciri tanimladigindan isletmenin kendisine 6zgii

olacaktir [6].

I¢sel isletme boyutu, geleneksel model ve KPK modellerinin performans olgiimiine
yaklasimlart arasindaki iki temel farki ortaya c¢ikarmaktadir, ilk ayrim noktast,

geleneksel modellerde, kalite ve zaman gibi finansal olmayan oOlgiitler kullanilsa da bu
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model halen mevcut siireci kontrol etmeye ve gelistirmeye odaklanmaktadir [6]. Deger
katan miisteri iligkilerinin gelistirilmesini veya yeniligi gerektiren bir stratejiyi
benimseyen bir¢ok sirket i¢sel isletme siireclerinin performansini 6l¢mek icin, sadece
faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlis bir secim
yapmaktadirlar. Bu isletmelerde, strateji ile performans Ol¢iimii arasinda tam
anlamiyla bir kopukluk yasanmaktadir. Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri
iliskilerini gelistirmeyerek, icsel isletme siireclerinin Olclimiinde sadece siireg
iyilestirme {izerinde durmalar1 sonucunda, biiyiime stratejilerinin uygulanmasinda
biiylik sorunlarla karsilagsmalar1 dogaldir [40]. KPK ise, miisteriler agisindan ve

finansal acidan beklentileri karsilayacak yeni siirecleri tanimlamaktadir [6].

Ikinci ayirim noktasi, KPK' min yenilik siirecini icsel isletme boyutuna dahil etmesi
olarak ifade edilmektedir. Geleneksel performans degerlendirme modelleri, mevcut
miisterilere yonelik mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktadir. Ancak KPK, firmanin
mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaclari karsilayacak yeni iiriinler ve hizmetler
gelistirmesinin gerekliligini belirtmektedirler [6]. KPK' nin i¢ siirecler boyutunda
kalite, verimlilik, siire¢ zamani, yeni iiriin sayist gibi cesitli performans olciitleri
kullanilmaktadir [1]. Bu boyutta yer alabilecek bazi amag¢ ve olgiitler Cizelge 3.4

tizerinde gosterilmektedir [6].

Cizelge 3.4. i¢sel isletme boyutu

AMACLAR OLCUTLER

Yeni mamul sayisindaki artig Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni mamul

Siirec kalitesinin arttirilmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul ytizdesi

Siire¢ zamanin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi

Siire¢ gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi

Yeni mamule baslama Yeni mamul satisglari, yeni mamule talep sayisi
Is goren tatmini Is goren anketleri

Ic siirecler boyutunda kullanilan hedefler ve performans olciitleri daha ©nce
belirlenen iki boyutta yer alan hedefleri destekleyici ozellikte olmalidir. Finansal
boyutta ve miisteri boyutunda belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi igin
isletmenin i¢ siireclerinde neler yapabilecegi sorusuna cevap aranmalidir.

Boylelikle isletmenin i¢ siirecleri isletme stratejisine uygun olarak yeniden
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sekillendirilmis olmaktadir. Ayrica i¢ siiregler miisteri ihtiyag ve istekleri goz
Ooniinde bulundurularak degerlendirildiginden KPK isletmelerin miisteri odakl

stratejiye uygun bir orgiitsel yap1 olusturmalarini kolaylastirmaktadir [1].
3.11.4. Bilgi ve 6grenme boyutu

KPK modelinin dordiincii boyutu kurumsal bilgi ve 6grenmeyi saglayacak amac ve
olciitlerin  olusturulmasina  yoneliktir [9].Isletmelerin  bugiiniin teknolojisini ve
kapasitesini kullanarak miisteri ve igsel siire¢ i¢cin uzun donemli hedeflere
ulagsmalar1 miimkiin olmamaktadir. KPK' nin bilgi ve 6grenme boyutu firmaya

gelecek i¢in hazirlikli olma konusunda yol gosterici olacaktir [20].

Bilgi ve Ogrenme boyutunda firmalarin uzun donemli gelisme ve ilerleme elde
edebilmesi icin gerekli olan yapi, miisteri ve icsel isletme boyutlari, mevcut ve
gelecege iliskin basarilar i¢in cok kritik olan faktorler tespit edilmektedir [20]. Bilgi ve
O0grenme boyutu, firmalarin belirledikleri vizyona ulasabilmeleri i¢in, 6grenme ve
gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve gelistirecekleri sorulari ile
sekillenmektedir. Baska bir ifadeyle bu boyutta isletmeler, miisteriler icin deger
yaratma ve deger sunma konularinda devamliligi garanti edecekler mi? sorularina
cevap almaktadirlar. Ancak miisteri tatmininin degisme gosteren bir hedef oldugu
goriilmektedir. Bu hedefe ayak uydurabilmek i¢in isletmelerin, mevcut mamul ve iiretim
stireclerinde devamli de8isme saglayarak, 6grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirip
stirdiirmeleri gerekmektedir. Degisen basar1 hedefleri ve artan rekabet, firmalarin mevcut
mamul ve siiregleri icin devamli gelistirme faaliyeti icinde olmalarim1 gerektirmektedir.
Bir isletmenin yenilik, gelistirme ve ogrenme yeterliligi dogrudan isletmenin degerine

etki etmektedir [6].

Bilgi ve 6grenme boyutunda yer alan amaclar, diger ii¢ boyutta belirlenen hedeflerin
gerceklestirilmesi icin gerekli alt yapiyr saglar. Kisa donemli finansal performansa
dayali degerlendirmeler yapildiginda calisanlar, sistem ve kurumsal yapinin
gelistirilmesi icin yapilacak yatirimlarin zor oldugu belirtilmektedir. Finansal
muhasebe anlayisinda, bu tiir yatirim i¢in yapilan harcamalar donemsellik geregi

donemler ile iligkilendirilmekte ve bu harcamalar azaltilinca donemin gelirinde artig
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saglanmaktadir. Ancak, calisanlar, sistem ve kurumsal yapiya yonelik yapilan
yatirimlardaki yetersizlik, kisa donemde etkisini gostermeyecektir. Bu nedenledir ki

isletmelerde, gelecege yonelik olarak bu boyut incelenirken ii¢ temel unsur esas

alinmaktadir:
. Calisanlarin kapasite ve becerileri,
° Organizasyonel siire¢ (Orgiit ortami),

° Sistemler(kullanilan bilgi isleme teknolojisi) [20].

KPK' da yer alan finansal, miisteri ve i¢ siirecler boyutlar: insanlarin, sistemlerin ve
yontemlerin mevcut performanslart ile isletmenin ileriye dogru bir atilim
yapmasini saglayacak performans gereksinimleri arasinda biiyiikk bir fark
oldugunu ortaya koymaktadir. Isletmeler bu farki kapatmak icin calisanlarina
yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini
zenginlestirmek, isletme ici yontem ve programlari uyumlu ve calisir hale getirmek
zorundadir. Bu amaglar KPK' nin bilgi ve 6§renme boyutunda yer almaktadir [1]. Bu

boyutta yer alabilecek bazi amag ve ol¢iitler Cizelge 3.5 lizerinde gosterilmektedir [6].

Cizelge 3.5. Bilgi ve 68renme boyutu

AMACLAR OLCUTLER

Yeni mamul liderligi Yeni mamullerden elde edilen satislar. Ar&Ge
harcamalari, tasarim maliyetlerinin toplam maliyet
icindeki pay1

Caliganlarin yeteneklerinin gelistirilmesi Calisan tatmini, calisan devir hizi

Calisanlarin motivasyonu Calisanlarin donemlik incelenmesi

Beklenti iistii gelisme Yeni mamullerden edinilen satiglar

Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme siiresi

Bilgi ve 0Ogrenme boyutunun en Onemli unsurlarindan biri isletmenin insan
kaynaklar1 potansiyelidir. Isletme yoneticilerinin ¢ogu rekabet avantaji elde
etmede insan kaynaklar1 potansiyelinin anahtar rol iistlendigine inanmakta ve
insan kaynaklar1 potansiyelinin oneminin gelecek on yilda giderek artacagini,
isletmelerde insan kaynaklari yOonetiminin her gecen giin daha da Onemli
olacagini1 vurgulamaktadirlar. Bu durumda isletme i¢in olusturulan karnelere benzer

karneler calisanlar icin de hazirlanarak, isletmenin insan kaynaklari giiciiniin
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isletme stratejisine uygun bir sekilde gelisimini planlamak miimkiindiir. Calisan
karnelerinin olusturulmasi esnasinda bazi konulara ayrica 6nem verilmelidir.

Bunlar yedi baslik altinda toplanabilir:

. Calisan sonug¢ kartlar1 fabrika, boliim, grup ve sirket hedefleri ile

biitiinlesmeyi saglamali,

° Alt diizeyde calisanlar da ol¢iitlerin belirlenmesi siirecine katilmali

° Eger fabrikada sendikalasma varsa bu durumda sendika yoneticileri de
caligmalara katilmali,

° Secilen ol¢iitler zamanli olmali

° Secilen ol¢iitler performansin kritik yonlerine odaklanmali

o Olgiitler karnede yer alan diger 6lciitlerle dengeli olmal,

. Karne olgiitleri ile ilgili bilgiler hemen bilgisayarlara islenmelidir.

Isletmenin bilgi sistemlerinin kapasitesi ile isletme ici yontemler insan kaynaklari ile

birlikte bilgi ve 6grenme boyutunda yer alan 6nemli unsurlardandir [1].
3.12. KPK Bilesenleri

Etkili bir KPK modeli, strateji, misyon ve vizyon tanimlarinin, bir yonetim sistemi olarak
organizasyonun tiim faaliyetleri ile entegre edilmesi siirecini igermektedir. KPK
performans Ol¢iim modeli, strateji, vizyon ve misyon tanimlamalarindan hareketle,
organizasyonun var olus amacim ortaya koymakta ve model olusturma siirecinde bu
sorulara verilecek cevaplar ve olusan tamimlar modelin ¢atisini olusturan boyutlarin
olusturulmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar [13]. Daha Onceki boliimlerde

kisaca deginilen KPK modeli bilesenleri asagidaki bi¢imde agiklanabilmektedir.

Strateji, neden ve sonuglar hakkindaki hipotez dizisidir. Uygun hazirlanan bir KPK' nin,
neden-sonug iliskisi vasitasiyla firmanin stratejisini anlatmasi1 gerekmektedir [20]. Diger
bir ifadeyle strateji, iist yonetimin gelecekteki konumuna esas teskil eden iist seviyedeki
planlanidir. Strateji belirlenirken stratejik performans ol¢iim kriterleri ve bu kriterlere

bagli olarak ticari strateji unsurlar tespit edilmektedir [13].
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Bir ¢ok firmada firmanin temel deger ve inanglarini tiim calisanlara aktararak
yayginlastirmak amaciyla olusturulan misyon bildirgesi, firmanin temel inanclarim
ifade etmekte ve firmanin hedef pazarlarim1 ve ana {iriinlerini belirlemektedir [20].
Orgiitlerin varlik nedenlerini ortaya koyan misyonu tammlarken saglanmasi gereken
sartlar; degisime acik olmak, yenilige ve gelismeye acik olmak, ileriye doniik olmak,
kolaylikla anlasilabilir olmak seklinde ifade edilmektedir [13]. Etkili bir misyon
degismez, ama organizasyon dahilinde biiyiik bir degisim uyandirir. Stratejiler ve
planlar zaman icerisinde siirekli degisirken, misyon organizasyonun temel ilkesi
olarak kalmalidir. Gerekli ve hatirlanabilir bir misyon, insanlari onun ig¢inde

hissettikleri bir diizeye tasiyan bir misyondur [2].

KPK bilesenlerinden vizyon ise, organizasyonun temelde olmak istedigi, yerine getirmek
istedigi amaglar1 ifade etmektedir. Basarili bir vizyon tanimlamasi i¢in uyulmasi
gereken hususlar; kisa ve 6z olmak, organizasyonun tiim kademeleri ile iligkili olmak,
misyon ve degerler ile tutarli olmak, degisebilir olmak ve uygulanabilir olmak seklinde

siralanabilmektedir [13].

Organizasyonun biiyiikliigli ne olursa olsun, basaril1 bir sekilde meydana getirilmis bir
vizyon tanimi sadece basarmak istenilen seyin ne oldugunu tanimlamaz aynm1 zamanda

tiim calisanlarin bu dogrultuda calismalarina hizmet eder [2].

Bircok organizasyon vizyonun, faaliyetleri motive etmekte, calismalar1 koordine
etmekte ve rotayr belirlemekte kritik bir uygulayict oldugunu kabul eder. Vizyon
tanimlan st diizey yoneticiler ile goriismeler yapilarak meydana getirilmelidir.
Vizyon tanimi organizasyonun gelecekteki degerini nasil meydana getirecegine dair
aciklamalara olan ilgiyi dengeler. KPK’ nin rolii bizi gelecekte istedigimiz finansal
noktaya gotiirecek olan miisteri degerlendirme kriterlerinin, siireclerin ve bilesenlerin

dogru bir bilesimini meydana getirmektir [2].

Vizyon en onemli kritik bilesenleri sunacaktir ciinkii degerleri gelecekte ulagsmak
istenilen konuma tastyacak olan strateji ve yerine getirilmek istenen misyon arasinda bir

kanal gibi hareket etmektedir [2].
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3.13. Strateji Haritas1 ve Neden-Sonug iliskisinin Kurulmasi

Isletmelerin stratejilerini tanimlamalarim ve gelistirmelerini saglayan strateji haritalari,
bir sirketin stratejisi i¢in yasamsal onem tasiyan unsurlari ve bunlar arasindaki

iligkileri ayrintili olarak gostermektedir [23].

Kurumsal karne yontemindeki ilk asama, sirketin vizyon ve misyonunun bir strateji
haritasina yansitilmasidir. Strateji haritasi, performansa iliskin hedefleri ana hatlariyla
belirler. Stratejik hedefler kurumsal karne boyutlarina gore simiflandirilarak strateji
haritasina yerlestirilir. Biiylime, karlilik ve risk yonetimine iliskin hedefler finansal
boyutta bir araya getirilir. Firmanin deger yaratma ve farklilagsma stratejileri miisteri
boyutunda toplanir. Miisteri ve hissedar tatmini yaratmada Oncelikli siirecler ve bu
stireclerin 1iyilestirilmesine iliskin hedefler icsel isletme boyutunda gosterilir.
Degisim, yenilik ve biiylimeyi destekleyen bir orgiit iklimi yaratilmasina iliskin

oncelikler ise bilgi ve 6grenme boyutunda belirlenir [40].

Strateji haritasi,
o Hissedar degerini artirma amaciyla biiytime ve verimlilikle ilgili hedefleri,
. Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin artirilmasi ve hedef

kitleden kazanilan miisterilere iliskin hedefleri,

. Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marj1 ile is yapmalar1 konusunda yol
gosteren miisteri degerlendirme kriterleri hedeflerini,

o Firmanm amagladigi degeri yaratmak icin iiriin, hizmet ve siireclerde
gerceklestirmeyi planladigi yenilik ve mitkemmellestirme hedeflerini,

. Biiyiimeyi saglayacak ve koruyacak insan sermayesine yatirim yapmaya

iliskin hedefleri yansitir [38,40].

Strateji haritalar1 ve KPK, endiistriyel doneme ait maddi varliklarin 6l¢iim sistemlerinin
eksikliklerini gidermeye yonelik modeller olarak ifade edilmektedirler. Strateji
haritalarindaki neden-sonug iliskilerinin 6l¢iim baglantilari, maddi olmayan kiymetlerin
nasil maddi kiymetlere doniistiigiinii gostermektedir. Ayn1 zamanda strateji haritalari

isletmenin gidecegi yonii cizdiginden Onemli stratejik bilgileri de saglamaktadir.
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Strateji haritalar1 ve KPK bilgi temelli ekonomilerde yonetim igin gerekli olan dlciim
teknolojisini belirlemektedirler. Stratejilerini, strateji haritasina doken organizasyonlar,
tiim birimleri ve ¢alisanlar1 i¢in ortak ve anlasilir bir referans noktasi ve bilgi kaynagi
yaratmig olacaklardir. Ayn1 zamanda strateji haritalar1 organizasyonlarin stratejilerini

bagli, biitiinlesmis ve sistematik bir sekilde gorebilmelerini saglamaktadir [38].

Isletmelerde KPK' min dort boyutuna bagh olarak gelistirilen strateji haritasi ile tiim
orgiitsel birimler ve calisanlar i¢cin genel ve anlasilabilir bakis acisi
olusturulmaktadir. Sekil 3.5'de goriildiigii gibi, isletmelerin strateji haritasi, sirketin ana
hedefine nasil ulasacagini gosteren bir plan olarak yukaridan asagi dogru bigimlendirilir

[23,36].

Stratejik Vizyon organizasyonun genel

Vizyon \ / stratejik bakis acisini ifade eder

Strateji _ Strateji maddeleri genel vizyonu
Vizyon i

Maddeleri — Y des.te.kler ve organizasyonun

aktivitelerine odaklanmasi i¢in

6nemli konulari icerir

f \ Stratejik hedefler, vizyonun ve

|: Finansal strateji maddelerinin eyleme
doniisebilecek sekilde kirilimidir

ve toplamda organizasyonun

1 baki osterir.
I:I |:||_| genel bakisim gosterir

Stratejik Musteri Strateji haritasi, 6nciil(¢caligan
Hedeﬂer< > performansi ve i¢sel isletme
stirecleri ol¢iitleri) ve

l_—| sonug(finansal ve miisteri

Icsel isletme memnuniyeti Ol¢iitleri)
I:I |_| |_—| I:I gostergelerinin dengeli bir sekilde
dagilmis oldugundan emin

\_ _J olunmasini saglar.

Bilgi ve 6grenme )
Olciitler, organizasyonun stratejik
Pazar hedefleri ile iliskilendirilmis

olmalidir

Sekil 3.5. Strateji haritasinin olusturulmasi

Isletme yoneticileri oncelikle isletme misyonunu ve temel degerlerini gdzden
gecirirler. Firmanin misyonundan yola cikarak stratejik vizyonu olusturulur ve buna
ulasmak i¢in, en tepede nihai hedef olmak {izere gerceklestirilmesi gereken performans

hedefleri haritaya yerlestirilir [40].
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Strateji haritasimn olusturulmasinin ardindan hedeflere iliskin cok 6zel olgiitler gelistirilir.
Karne olgiitleri tiim sirket birimlerini ve oOrgiit katmanlarimi kapsayacak ve birbiriyle
iliskilendirecek sekilde belirlenmelidir. Boylece farkli diizeylerdeki ¢alisanlar ve faaliyet
birimleri arasinda ortak bir dil olusturulmasi ve tiim calisanlarin stratejik hedeflere
uyumlulugunun olgiilebilmesi miimkiin hale gelecektir [42]. Performans Ol¢iitlerinde
saglanacak gelismenin firma stratejisine katkisi acikca goriilebilir olmalidir. Farkli
boyutlarda tanimlanan performans olgiitlerinin hangi mekanizmalarla nihai amaca etki
ettigi belirlenmelidir. Buna ek olarak hedefler ve Olgiitler arasindaki neden-sonug
iliskileri gecerli ve kamtlanabilir olmalidir. Ornegin, hésilattaki artisin miisteri
tatminiyle baglantili oldugu ve miisteri tatmininin calisanlarin tatmininden
etkilendigi varsayimi dogru olmakla birlikte; firmanin ¢alisanlarin tatminini artirma
amaciyla uyguladigr yontemler gercekte miisteri tatmininde degisme yaratmayabilir.
Performans oOl¢iitleriyle stratejik hedefler arasinda anlaml ve giivenilir bir nedensellik

bag1 bulundugunun tespit edilmesi gereklidir [43].

Isletme stratejisini yansitan finansal ve finansal olmayan performans olgiitlerinin
neden-sonu¢ zinciri igerisinde secilmesi, isletme yOneticilerine nasil basarili
olacaklar1 hakkinda fikir vermektedir. Ciinkii strateji nedenler ve sonuclar

hakkindaki bir hipotezler dizisinden olusmaktadir [1].

Kurumsal karnenin basarisi i¢in; temel sonug gostergeleri, bunlarda gelisme saglayacak
oncii gostergelerle desteklenmelidir. Ornegin firma, yeni iiriinlerin pazara ulasma siiresini
kisaltmak amaciyla iiretim siirecini daha iyi yonetmek yerine, mevcut iiriinlerinden
sadece kismen farkli ya da rakip iiriinlerin taklidi olan {riinler sunmay1 secebilir.
Uretimde cikt1 ve verim; standart, kolay iiretilen ancak diisiik kar marjh iiriinler secilerek
artirtlabilir. Sonug¢ gostergelerindeki degismeyi agiklayan ve kontrol eden Oncii

gostergeler belirlenmesi bu tiir bir yanilgiy1 engelleyecektir [22].

Stratejik agidan en fazla 6nem tasiyan ve sonuglar iizerinde en fazla etkiye sahip olciitler
dikkate alinmahidir. Performans ol¢timiinde cok sayida kriter kullanilmasi, hedeflerin

acikca anlagilmasim ve onceliklerin belirlenmesini engelleyecektir [43].
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Secilen oOlciitler kolaylikla elde edilebilir ve izlenebilir olmalidir. Farkli boyutlar
tizerinden firma performansinin biitiinsel bir goriiniimiinii olusturacak ol¢iitler

secilmelidir [43].

Sekil 3.6’ da kurumsal karne'nin dort alanmindaki Olciimler arasinda baglantisi

verilmektedir [20].

(+ }/‘___* kullanilan

Sermayenmnin

getirisi
_jt )
isletme gideri

Finansal alacaklar

Miisteri miisteri tatmini

ic is Siireci
islerin yeniden
vapilmasi

calisanlarn
anerileri

calisanlann .5 (+)

fifjrenme ve gelisme

Sekil 3.6. Kurumsal karne'nin dort alanindaki 6l¢timler arasinda baglanti

Sekil 3.6 da goriildiigii gibi bir kurulus, degisik alanlardaki oOlciimler arasindaki
baglantilarin  giiclinii  Olcerek kurumsal performans karnelerindeki neden-sonug
iliskilerinin gecerliligini saglamaya calismistir. Kurulus 6grenme ve gelisme alaninda bir
Olciim olan calisanlarin morali ile miisteri alaninda 6nemli bir Sl¢iim olan miisteri

tatmini arasinda anlamli iliski oldugunu gérmiistiir. Miisteri tatmini ile faturalarin daha
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kisa siirede Oodenmesi arasinda da baglanti vardir ve bu iligski alacak hesaplarinin
toplaminda 6nemli bir diisme saglamaktadir, bunun sonucu ise kullanilan sermayenin
getirisinin daha yiiksek olmasidir. Sirket ayrica calisanlarin morali ile calisanlarin
getirdikleri Onerilerin sayisi(ki her ikisi de 6grenme ve gelisme alaninin 6l¢iimleridir) ve
Onerilerin sayisindaki artig ile islerin yeniden yapilmasi gereginin azalmasi( bir igsel
isletme siireci Olciimiidiir) arasinda da baglantilar oldugunu gérmiistiir. Bu tiir giiclii
iligkilerin bulundugunu gosteren kanitlar kurulusun is stratejisinin dogru oldugunu
gostermeye yardimci olmaktadir. Ne var ki eger beklenen iligskiler zaman iginde ortaya
cikmazlarsa bu durum yoneticilere birimin stratejisinin ardindaki teorinin bekledikleri

gibi islemedigini gosteren bir uyar1 olmalidir.

3.14. KPK' da Denge

KPK adindan da anlasilacagi gibi bir takim unsurlarin dengelendigi bir
yontemdir. Karnenin olusturulmasinda isletme siireclerinde etkili olan cesitli

unsurlarin dengeli bir sekilde belirlenmesi olduk¢a onemlidir. KPK' da

. Uzun donemli hedeflerle kisa donemli hedefler,
. Finansal ve finansal olmayan olciitler,
. Isletmenin tiim taraflar1 (ortaklar, calisanlar, miisteriler) arasinda denge olmak

zorundadir [1].
3.14.1. Uzun ve kisa donemli hedefler arasinda denge

Isletmeler varliklarim1 devam ettirebilmek icin uzun doénemli kalict bagar1 elde
etmelidirler. Diger taraftan ortaklar ve hissedarlar agisindan da kisa donemli
hedeflerde basarinin elde edilmesi gereklidir. Bu baglamda olusturulacak karnede
uzun donemli hedeflerle kisa donemli hedefler dengeli bir sekilde yer almalidir.
Kisa donemli hedeflerin uzun donemli hedefleri elde etmede bir adim oldugu
unutulmadan, arka arkaya gercgeklestirilen kisa donemli hedeflerin uzun donemli

basariy1 getirdigi bir stratejik plan ¢ercevesinde isletmenin karnesi olusturulmalidir

[1].
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3.14.2. Finansal olciitlerle finansal olmayan oélciitler arasinda denge

KPK yonteminin ortaya ¢ikis nedeni finansal Olciitlere dayali geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinin isletme performansini dl¢gmede yalniz basina yetersiz
kalmasidir. KPK yontemi finansal Olgiitlerle birlikte, isletmenin operasyonel
sonuglar1 hakkinda bilgi veren Onciil gostergeler niteligindeki finansal karnede yer
alacak olan performans ol¢iitleri finansal oOlgiitler ve finansal olmayan olg¢iitleri de

kapsamalidir [1].
3.14.3. isletmenin tiim taraflar1 arasinda denge

Isletmeler ashinda i¢c ve dis miisteri olmak iizere iki kisim miisteriye hizmet
vermektedir. Calisanlar isletmenin i¢ miisterileri; tiiketiciler ve hissedarlar
isletmenin dis miisterileri olarak kabul edilmektedir. Karnede yer alan ol¢iitler

isletmenin tiim taraflarinin bilgi ihtiyacini karsilayacak sekilde belirlenmelidir [1].
3.15. Hedeflerin Kurulmasi ve Girisimlerin Onceliklendirilmesi

KPK stratejik hikdyeyi tam olarak anlatabilmek i¢in performans hedeflerine ihtiyag
duyar. Boyle bir hedefin eksikligi, performans verilerinin analiz ve karar verme i¢in

gerekli olan geribildirimden yoksun kalmasi anlamina gelir [2].

Performans hedefleri, firmanin belirledigi performans ol¢iitlerinin gelecekte belli bir
noktada ulagmasi istenen nicel degeri ifade eder. Performans olgiitleri hedeflenen
degerlerle kiyaslanarak faaliyetler gbzden gecirilir ve eksiklikler saptanir, gerekli

durumlarda hedefler yeniden belirlenir [3].

Performans hedefleri uzun, orta ve kisa vadeli hedefler olmak iizere iic grupta
incelenebilir. Uzun dénemli performans hedefleri ¢ogu zaman kisa ve orta vadede
gerceklestirilmesi miimkiin goriinmeyen ya da ¢ok zor olan hedeflerdir. Ancak yiiksek
hedef belirleme, dogru yontem izlendiginde ¢alisanlarin motivasyonunu artirmada etkili
bir aractir. Uzun vadeli hedefler tiim organizasyonu kapsayan bir odak noktasi sunar. Bu
hedefler 10 yil ve daha fazla siireyi kapsayan bir zaman dilimine isaret eder. Orta vadeli

hedefler ise 3 ila 5 yillik bir donemi kapsar. Zorlayici hedefler olarak da adlandirilan bu
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hedefler senaryo gelistirme yontemi kullanilarak daha kisa donemli hedeflere
ayristirilabilir. Boylelikle calisanlarin hedefleri daha iyi anlamasi ve uygun eylem
planlarinin olusturulmasi saglanir. Orta vadeli hedeflerin motive edici olmakla beraber
gercekei olmasina onem verilmelidir. Kisa donemli hedefler firmanin orta vadeli
hedeflerinin ¢esitli asamalara ayrilmasiyla elde edilir ve bu hedeflerin basarilmasini
kolaylastirir. Orta vadeli planlarin detayli ve dogru belirlenmesi durumunda, yillik
bazda belirlenen kisa vadeli hedefler bu planlarin her yil icin saptadigi degerleri temel

alarak olusturulabilir [3].

Girigimler, ¢ok 0zel olarak bir performans hedefine nasil ulasilacagini, hedefleri hayata
gecirecek olan hareket planinin evrelerini, siireclerini, projeleri ve plani ¢ok oOzel
olarak tamimlar. Verilen herhangi bir zamanda, bircok organizasyon bir yigin farklh
girisim ile ugrasiyor olacaktir. Burada diisiiniilmesi gereken Onemli nokta, bu

girisimlerin stratejik amaciniza ulasmanizda size yardimci olup olmadigidir [2].

Belirli olciitleriniz icin hedef yaratma konusunda yardimci olacak bilgiler asagida

stralanmustir:

Calisanlar

Hissedarlarin beklentileri hakkinda en iyi bilgi ise en yakin olandan alinir. Ne tiir bir
is alam olursa olsun, calisanlar, miisteri deneyimleri ve organizasyondaki degeri
ortaya cikaran igsel siirecler hakkinda bir bilgiye sahiptirler. Calisanlar1 hedef saptama
stirecine katmak, ayn1 zamanda KPK’ nin bir yonetim araci olarak kabuliinii ve ona

olan destegin artmasini saglar [2].

Trendler ve referans hatlari

Performans hedefleri, gecmis performansa iliskin istatistiksel verilere dayali trend
analizleri kullanilarak belirlenebilir. Ancak firmanin veya faaliyet gosterilen sektoriin
istikrarsizhigmin yiikksek olmasi gecmis verilerin siirdiiriilebilir performans hakkinda
bilgi vermede yeterligini olumsuz etkileyecektir. Trend analizleriyle hedef belirleme
firmanin ve sektoriin istikrarli olmasi durumunda tercih edilmesi gereken bir

yontemdir. Performans hedefleri olusturulurken sektor ortalamalar1 da temel alinabilir.
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Ancak temel alinacak performans degerlerinin firmayla aym Ol¢iim yoOntemleri

kullanilarak belirlenmis olmasina dikkat edilmelidir [3].

YoOnetici goriismeleri

KPK gelistirme siirecinde diizenlenen yoOnetici seminerleri potansiyel KPK

hedeflerine uyum gostereceklerdir [2].

Ic ve dis degerlendirmeler

Firma stratejisinin belirlenmesinde biiyiik Olciide yararlanilan SWOT analizi (Giiglii,
zayif yonler, firsatlar ve tehditler )verileri performans hedeflerinin tespitinde
kullanilabilir. SWOT analizinden faydalanarak; firmanin iistiin ve zayif oldugu
alanlarda gercekci hedefler belirlenir, gelistirilmesi gereken alanlarda calisanlart
motive edecek yiiksek hedefler olusturulur. Firsatlarin en iyi bi¢cimde degerlendirilmesini

ve tehditlerin en aza indirilmesini iceren hedefler belirlenir [3].

Miisterilerden ve hissedarlardan gelen geri bildirimler

Bu gruplarin beklentileri performans hedeflerini belirlerken kullanilabilecek bilgileri

saglayacaktir [2].

Endiistri ortalamasi

Kullanilan verilerin 6l¢iim yontemi ile uyumlu oldugundan emin olmak gerekir.
Bir¢ok organizasyon en sik kullanilan ortak performans olgiitlerini bile farkl

hesaplama metotlart ile izler [2].

Benchmarking (kiyaslama)

Sinifindaki en iyi organizasyonlar1 incelemek ve onlarin sonuglarini yakalamaya
calismak bir dereceye kadar etkilidir. Endiistrideki y1ldiz firmalarla ayn1 basar1 seviyesini
yakalamaya ¢alismak son derece onemlidir ancak kiyaslamanin basarisizlik getirme
ihtimali de vardir. Oncelikle, bir¢ok organizasyon benchmarking (kiyaslama) yaparken

sadece belirli operasyon 6gelerine odaklanacaktir. Bu yaklasimdaki sorun; incelenen
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smiftaki en iyi sirketin, miisterilerine bir degerler toplami sunarken ¢ok sayida faaliyeti
icinde barindiriyor olmasidir. Bu formiilden sadece birini kopyalamak, bu alanda
bagimsiz iyilestirmeler getirmesine karsin basarili bir finansal performans saglamada
basarisiz olur. Buna ek olarak, incelenen sirketin farkli miisteri, siire¢ ve kaynaklar1
olabilir. Belki de, incelenen siire¢ i¢in tiim insan ve finansal kaynaklarini ayiriyor

olmalar1 onlar1 basartya gotiiriiyordur [2].

Bu noktaya kadar, birbirine baglantili amaglardan ve strateji hikayesini anlatan
Olciitlerden olusan KPK yaratilmistir ve isletmeyi benzersiz bir basartya gotiirecek
olan model hedeflerle donatilmistir. Bundan sonra yapilacak olan sey, isletmeyi
hedeflerine  ulagtirmaya  yarayacak olan, girisimlerin  gelistirilmesi  ve
onceliklendirilmesidir. Girisimler, performans hedeflerine ulasmayr ve onlar
asmay1 saglayacak olan ¢ok 6zel programlar, faaliyetler, projeler ya da hareketlerdir.
Hedef ulasilacak son noktadir ve bu noktaya varabilmek, olumlu bir sonucu
garantileyebilmek icin girisimlere, hangi yatirnmlart yapmak gerektigine karar

verilmelidir [2],

Eger organizasyon bircok organizasyon ile benzerlik gosteriyorsa, herhangi bir zaman
icin girisim eksigi olmayacaktir. Biitiin organizasyonel girisimlerin ilging tarafi, genis
capta disiplin ve siirecleri etkileyebilmeleridir. Cesitli odak noktalarina ek olarak,
biiyiik ihtimal ile her biri farkli bir miidiir, yonetici, bagimsiz insan ve finans
kaynaklar1 tarafindan yonetiliyordur, ilgi c¢eken soru ise bunlarin stratejik olup
olmadiklaridir. Organizasyondaki her bir girisim, iizerine odaklandigi alanda
tyilestirmeler yapiyordur. Eger boyle olmasa zaten desteklenmezdi. Ancak, acaba su an
yapmakta oldugumuz iyilestirmeler gercekten KPK hedeflerimizi ve stratejimizi

destekliyor mu? [2].

KPK gelistirirken, biiylik ihtimalle daha Once organizasyonda hi¢ diisiiniilmemis
performans Olgiitleri yaratilmistir. Eger Ol¢iitler yeni ise, heniiz bu O0lciitlerin
basarisinmi saglayacak girisimlere karar verilmemistir. Bulunan her bir orijinal metrik,
buna karsilik gelen stratejik siirecin heniiz yiiriitiilmedigini ya da etkin bir sekilde
yiiriitiilemedigini gosterir. Miisteriyle iyi iliskiler kurma konusunda bir degerlendirme

kriteri, Ornek olarak, KPK’ nin icsel isletme boyutunda derin miisteri bilgisi
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saglanmasim gerektirir. Aragtirma sonucu, miisteri bilgisi toplamak i¢in yeni olgiitler
gelistirilir ancak bu Olciitleri destekleyecek ilgili faaliyetler ve siirecgler
gelistirilmezse, hedeflere ulasilamaz. Bunu yapabilmek i¢in yeni yonetim siire¢ ve

Ol¢iimleri destekleyen acik ve net girisimler baglatilmalidir. [2].

Stratejik girisimlerin gosterilen alanina gotiirecek olan 4 adimi asagidaki gibidir:

1. Mevcut girisimlerin bir dokiimiinii ¢ikar: Proje maliyetleri, beklenen faydalar,
stratejiye olan baglanti, girisimi yiiriiten kisiler ve zamanlama gibi konularda
bilgi toplanr.

2. Bu girisimleri KPK’ nin amaclar1 ile eslestir: Her bir projenin stratejiye olan
bagin1 tam olarak tespit edebilmek icin, karar verirken mutlaka bu girisimlerin
basindaki kisiler ile yakin calisiimalidir.

3. Stratejik olmayan girisimleri elemeye ve eksik girisimleri yaratmaya calis:
Stratejiye katkida bulunmayan girisimler elenir, birlestirilir ya da azaltilir.
Organizasyonda daha once hi¢ kullamilmamis, KPK 6lg¢iitlerini destekleyen yeni
girisimler gelistirilir.

4. Elinizdeki girisimler i¢in bir oncelik siralamasi yap. Verilen kararin objektif

olmasini saglamak i¢in her biri icin mutlaka bir olurluk incelemesi yapilir [2].

Strateji ve girisimleri birbirine baglamak, biitceleme siirecini strateji ve stratejik planlama
ile baglayan bir metot sundugu icin KPK’ nin stratejik yoOnetim sistemi olarak
kullanilmasina olanak saglar. Son olarak, aciklik getirmek ve onceliklere gore siraya

sokmak, KPK’ nin sorumlulugu arttirma anlaminda da sundugu bir diger firsattir [2].

Destekleyici girisimler olmadan bir hedef, performans hedeflerine nasil ulasilacag
sorusunu cevapsiz birakir. Ancak, girisimler de, hedefler olmadan, ulasilan
sonuclarin istenilen olup olmadigini1 ya da dnceden belirlenmis standartlara uygun olup

olmadigim gosteremez [2].

Hedefler, ol¢iimlerden ¢ikan sonuglara anlam katar ve iyi bir is yapilip yapilmadigini
gosterir, ilgili hedefler olmaksizin performans verilerinin hicbir anlami yoktur ve

performansi dl¢iip, karar verilebilecek igerikten yoksundur.



Hedefler belirlendikten sonra calisanlar tarafindan godzden gegirilmeli ancak yonetici

takimu tarafindan onaylanmalidir [2].

Hedefler, gereken motivasyonu saglamaya yardimci olabilir ancak amaciniza ulasmak
icin belirli girisimler olusturmaniz gerekir. Girisimler; projeleri, siirecleri, faaliyet

planlarini ve basaril 6l¢ii sonuclart i¢in gerekli olan faaliyetleri kapsar [2].

KPK girisimlerini onceliklendirmek zor ancak 6nemli bir gorevdir. Bu siirecten elde
edilecek faydalardan biri de, kaynaklart iyi kanalize etmeye yarayan ve gergekten
stratejik sonuclar iireten projelerin tamamlanmasidir. Potansiyel olarak maliyetli olan
bu farki one c¢ikarmak, KPK’ dan elde edilecek ekonomik degeri ortaya cikaracaktir
[2]. Cizelge 3.6 da KPK girisimlerini 6nceliklendirmeye yonelik bir 6rnek caligma

verilmistir [3].

Cizelge 3.6. KPK girisimlerini onceliklendirmek

Stratejiye olan %45  Girisimin, stratejik amaglara 7 32 1 0,45
baglantisi olumlu etki yapma yetenegi
Net bugiin ki %15 Girisimin faydalarinin 5 yil 5 0,75 10 1,5
deger icindeki net degeri
Toplam maliyet %10  Iscilik ve materyalleride kapsayan 5 0,50 10 1
toplam maliyet
Kaynak %10  Ihtiyac duyulan anahtar personelin 8 0,80 10 1
ihtiyaclar1 sayis1 ve siiresi
Tamamlanmast %10  Bu girisim i¢in 6ngoriilen toplam 8 0,80 10 1
icin gereken zaman
zaman
Baglantilar %10  Bu girisim ile beklenen basarili 3 0,30 10 1
sonuclara diger girisimlerin etkisi
TOPLAM 6,4 6,0

Cizelge 3.7’ de, hangi girisimlerin ¢ok 6zel amaglar ile eslestigini belirlemede yardimeci
olabilecek bir 6rnek verilmistir. Bu dokiimanin sol tarafina, stratejik amaglar, KPK’
da ifade edildigi sekilde yerlestirilir. Bu tablonun iist kisminda, girisimlerin yazildig: bir

boliim vardir [2].
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Cizelge 3.7. Girisimleri amagclar ile eslestirmek
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3.16. KPK’ min Yayilimm

Tiim calisanlar, kendilerine 6zgii davranislarin organizasyonun stratejik amaclarini
yerine getirmede nasil yardim ettigini ve nasil bir fark meydana getirdigini
gostermek icin bir firsat isterler. Bunu yapmanin en iyi yolu, organizasyonun her
zor ulasilan diizeyine KPK’ y1 yaymaktir. Bu sistem organizasyonun alt seviyelerine
kadar ilerleterek yayildiginda, tiim calisanlar icin giinliik islerinden organizasyonun
stratejik planda gosterilen yiiksek amaclara kadar uzanan bir bakis acis1 saglanir. Bir
calisan icin strateji artik {ist yonetim tarafindan formiile edilmis zor anlasilan bir sey
degildir, bunun yerine, ¢alisanlarin basartya anlamli bir katki saglayabilmesi igin
basarmasi gereken cok 0zel amag ve Olgiitlere doniistiiriilmiistiir. KPK’ nin yayilimu,

islevi ve derecesi ne olursa olsun her calisana, yaptig1 islerin organizasyonun genel
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calismalart i¢cin gercek Onemini gosterme firsati saglayarak bu olasiligin

yenilenmesine yardimci olur [2].

Sekil 3.7, c¢ogu organizasyon tarafindan takip edilen yayilim siirecini
gostermektedir. Organizasyon igin bir biitiin olarak kullanilan en {iist derece KPK,
yayilim c¢aligmalarinin baslangi¢ noktasidir. KPK’ da yer alan amag¢ ve olciitler,
organizasyon icinde genellikle kisisel is birimlerinden olusacak olan sonraki
seviyeye indirilir. En son seviye ise takim ve kisisel KPK’ dir. Bu seviyeye yayilan
organizasyonlar, islevi ve seviyesi fark etmeksizin tiim ¢alisanlarin genel organizasyonel
amaclarla diizenlenmis amagclar ve olgiitler gelistirdiginden emin olarak KPK’ dan

maksimum degeri kazanacaklardir [2,3].

Yayilim siireci en iist diizey KPK ile tepeden baslar. En iist seviye KPK stratejinin
hikdyesini anlatmak i¢in bir neden-sonug iliskileri serisinde beraber sunulan,
basarinin anahtar Olgiitlerini tanimlar. Kendi KPK’y1 yaratmaya baslamadan once,
organizasyondaki herkesin bu Olgiitlerin stratejik dnemini anlamasi zorunludur. Bu
ozellikle, organizasyonun daha alt seviyelerinde KPK’nin gelistirilmesine onciiliik etme
sorumlulugunu tasiyan bireyler icin dogrudur. Eger bu bireyler iist diizey amag ve
Olciitler hakkinda saglam bir bilgiye sahip olmazlarsa, organizasyonun iist diizey
amaclarina gore dogru bir sekilde diizelenmis olan KPK’ y1 olusturmak onlar i¢in ¢cok

zor olacaktir [2].
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Sekil 3.7. Yayilim siireci
3.17. KPK' min Yararlar

KPK bir organizasyona bircok yarar saglar. Ornegin; organizasyondaki amag ve hedefler
icin Olgiilebilirlik yaratir. Strateji ile performans: birlestirir.  Gelisim saglanip
saglanmadigini tanimlamak i¢in bir yol saglar ve organizasyona gerekli ise ayarlama
yapma sansi verir. Organizasyonlardaki insanlarin, yaptiklari islerin neden-sonug

iligkilerini anlamalarina yardim eder. Amaclarin dort kategorisi, c¢alisanlar ve



92

yonetim i¢in anlamasi oldukca kolaydir. Herkesin sirket misyonunu vizyonunu ve
organizasyon stratejilerini anlamasina yardimci olur. Hedefleri agik hale getirir,
calisanlarin aksiyonlarin uzun vadeli etkilerini gormelerine yardim eder ve kendi
katilmlarim1 anlamalarin1 saglar. KPK' nin basit veya karisik olusu insanlara ve
organizasyonlara baglidir. Basitligi; sadece dort alanin incelenmesi gerekliliginden
gelir. Bir organizasyon KPK' y1 kullanmaya devam ederken; daha karmagik olciitler ve
daha ozel ya da yeniden tanimlanmis hedefler ve amagclar ekleyebilir. Boylece, KPK,
organizasyonla birlikte olgunlastigi icin, daha karmasik hale gelebilir. Fakat bu
karmagiklik organizasyonun KPK' y1 kullanma sekline baglidir. Diger yapilarin daha
fazla alam icermeleri sebebi ile bu alanlar kagimilmaz olarak KPK' nin bir pargasi
olabilir. Ornegin; eger bir organizasyon bircok alam takip etmek istiyorsa, o

organizasyon bunu KPK ile gerceklestirebilir [6].
3.18. KPK' min Kisitlari

Kaplan ve Norton' un KPK yontemi genel bir model olarak oldukca kullanish
olmakla birlikte, uygulamalardan goriilecegi gibi her isletmenin Kkiiltiiriine,
organizasyon yapisina ve ticari kosullarina uygun olamayabilmektedir.
KPK' y1 uygulamak isteyen isletmeler degisime uyum saglamakta sorunlar
yasayabilecekleri gibi isletme i¢i direncle de karsilasabilirler. Diger taraftan
KPK ile ilgili kisitlarin ©Onemli bir kismi da uygulama asamasinda
toplanmaktadir. Karnede kullanilan oOlg¢iitlerin diizenli olarak izlenmesi
gerekmektedir. KPK oOlgiitleri belirlendikten sonra yontemin otomatik hale
getirilmesinde cesitli zorluklarla karsilasilmaktadir. Uygulamanin tamamlanmasi
icin isletmede bir taraftan performans Ol¢iitlerinin degerlendirmesi yapilirken, diger
taraftan bu Olgiitlerin ortaya cikardigi durumun analizinin yapilarak gerekli

tedbirlerin alinmas1 gerekmektedir [1].

Yapilan bir arastirmada KPK uygulamayan ya da uygulamaya devam etmeyen
isletmelerin bu kararlarina neden olarak bagka bir yontemin kullanilmasi, 6nemli bir
faydanin elde edilmemis olmasi, uygulama i¢in ¢ok biiylik bir cabanin gerekmesi,
beklenen faydanin cok siipheli olmasi temel kontrol ilkeleri ile catismasi gibi

unsurlart gosterdiklerini aciklamaktadir [1].
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Personel sayisinin ¢ok fazla oldugu, karmasik siireclerine sahip isletmelerde KPK
uygulamasinda giicliiklerle karsilasilmaktadir. Bu tiir isletmelerde KPK

uygulamasi daha fazla zaman ve caba gerektirmektedir [1].

Karnede kullanilacak performans olgiitlerinin dogru secimi KPK uygulamalarinda
karsilagilan problemlerdendir. Uygun hedeflerin belirlenmesi ve bu hedefleri dogru
Olcecek performans Olciitlerinin se¢imi yOntemin istenilen sonuglari vermesi
acisindan olduk¢a Onemlidir. Karnede finansal ve finansal olmayan oOlgiitler
dengeli bir sekilde yer almalidirlar. Uygun secilmis finansal olmayan olciitler
isletmenin siirdiiriilebilir basaris1 i¢in temel olusturmaktadirlar. Ayrica secilen
Olciitlerin objektif ve seffaf olmasina 6zen gosterilmelidir. Gergek¢i olmayan
ve calisanlarin kontrol edemedigi performans ol¢iitleri de karnede yer almamalidir.
Ayrica performans Olciitlerinin piyasa kosullarina ve isletmenin durumuna gore

giincellenmesi gerekmektedir [1].

Diger taraftan neden-sonuc¢ iliskisinin dogru kurgulanmasinda, boyutlar ve
hedefler arasindaki iligkinin mantiksal bir cercevede belirlenmesinde isletmeler
giicliiklerle karsilasmaktadirlar. Isletmeler ¢ok karmasik siireclerde faaliyet
gosterdiklerinden, basit bir sekilde olusturulan neden-sonug¢ iliskileri KPK
uygulamasinda isletmelere fayda saglamamaktadir. Bu yiizden neden-sonug
iligkisi lizerinde detayli incelemelerin ve tartismalarin yapilmasi, teorik ¢ercevesi

giiclii bir karnenin olusturulmasi gereklidir [1].

Bunlara ek olarak KPK uygulamasinda asagidaki hususlara dikkat edilmelidir:

. Isletme mevcut durumunu ve nereye gitmek istedigini yani hedeflerini iyi
analiz etmelidir. Kritik basar1 faktorleri tanimlanmali ve yoOneticiler bu
faktorlere odaklanmalidirlar.

. KPK' nin bir stratejik yonetim araci oldugu unutulmamalidir. KPK' nin
saglanan faydalarin uzun dénemde daha da netlesecegi anlatilmalidir.

. KPK sonuglar1 hatalar1 ve suclular1 bulmak i¢in degil de siirekli gelisimi
desteklemek icin kullanilmalidir.

. KPK iist yonetim diizeyinde kalmamali, orgiitsel yap1 icerisinde asagilara

inmeli ve sonuclarla ilgili geri besleme saglanmalidir [1].
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3.19. KPK Tasarlanirken Sakinilmasi Gereken Hatalar

Bir¢ok organizasyon, KPK tasarimini yaparken ve uygularken hata yapmaktadir. Sik¢a

yapilan hatalar soyle belirlenmistir:

3.19.1. Yanls seyleri dogru 6l¢gmek

Bazi yoneticiler dogru olgiitleri gelistirmede, detayli ve pek cok performans olgiitii
tasarlamada cok zaman harcayacaklardir. Bu tarz yaklasimlar, cogu kez sirketin stratejik

amaclar ile ilgili en iyi faktorleri ortaya ¢ikarmakta basarili olmaktadir [2].

3.19.2. Biitiin faaliyetleri icermelidir

Bazi1 organizasyonlarda bazi yoneticiler cok profesyonel olduklarindan, faaliyetlerinin
Olciilmesine karsi ¢ikarlar. Eger strateji dagitilacaksa, organizasyon faaliyetlerinin tiim
bakis acilar bir sekilde dl¢iime tabi olmalidir. Bu da herkesin organizasyonun stratejik

amaglarina katkida bulunmasin saglar [2].

3.19.3. Yoneticiler arasinda deneyim catismasi

Otoritenin fonksiyonel sinir1 ortadan kaldirilirsa ¢apraz fonksiyonel catismalar ortaya

cikabilir [2].

3.20. KPK Kullanilirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

KPK’ nin uygulamada basarili olabilmesi icin bazi kurallara dikkat edilmelidir.
KPK' nin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi Nolan, Norton & Co. ve is ortaklarinin

altin kurallar olarak sunduklari on kural vardir. Bu on kural sunlardir:

. KPK standart bir ¢6ziim degildir; sadece genel bir ¢erceve olusturur. Ciinkii

her igletme ve yaptiklar is farklidir.

. Tepe yonetiminin destegi sarttir.
. Strateji baslangi¢ noktasidir.
. Amaglarin  ve Olgiitlerin sinmirlar1  belirlenmeli ve dengelenmelidir.

Kurumsal Karne'nin 6nerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi

bu sayi ii¢ boyuta da indirilebilir.
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. Fazla derin analizlere girmeden yaptiginiz isi rafine hale doniistiiriin ve
ogrenin. Once isletmenin belli bir boliimiinde Kurumsal Karne'yi test edin
sonra uygulamaya koyun.

. Tabandan alip yukariya dogru ¢ikan bir yaklagim icinde olun. Alt seviyedeki
algilamalara 6nem verin ve iist diizeyde stratejiyle uyumunu saglayin.

o KPK bir sistem sorunu degildir, Kurumsal Karne'nin kendisi bir sistemdir.

. Performans 6l¢iim sistemlerinden ilk uygulamaya gecilecek birime kadar

sistemi yeni bastan diisiiniin.

. Performans gostergelerinin isletmenizin yonetim tarzi iizerindeki etkilerini
dikkate alin.

. Biitiin dl¢timler sayisal olmayabilir, bir kismi tahmine dayanabilir.

° Muhasebenin dogru veriler saglamasindan daha 6nemli olan tahminin gercege

yakin olma ihtimalidir. Kantitatif olciitler kadar niteleyici Olciitlere de yer

verilmelidir [6].

KPK uygulamaya karar veren isletmelerin yukaridaki kurallara siirecin her asamasinda

dikkat etmeleri gerekir.

3.21. KPK Uygulamalarinda Karsilasilan Engeller

Diger performans degerlendirme uygulamalarinda oldugu gibi KPK uygulamalarinda da

isletmeler engellerle karsilasilabilmektedirler [18].

KPK uygulamalarinda karsilasilan engellerden birisi, isletme stratejisinin anlasilabilir
ve eyleme gecirilebilir kosullar haline doniistiiriilememesidir. Firmanin vizyon ve
misyonunun faaliyete doniistiiriilmesi konusunda temel goriis ayriliklarinin bulunmasi
bu duruma neden olmaktadir. Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in firmanin genel miidiir
ve list diizey yOneticilerinin, firmanin strateji ve vizyonunun gercek anlamu iizerinde fikir
birligi saglamis olmalar1 gerekmektedir. Fikir birligi olmadigi zaman, farkli gruplar,
kalite, siirekli gelisim, yeniden yapilanma ve yetki verme gibi konularda kendi vizyon ve

strateji yorumlarina uygun olan farkli yontemler izlemektedirler [20].
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Ikinci engel, isletme biriminin stratejisinin uzun donemli gereksinimlerinin, boliim,
takim ve kisilerin hedefleri haline doniistiiriilemedigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Boliimleri olusturan takim ve kisiler kendi hedeflerini boliimiin kisa donemli taktik
agirlikli hedeflerine gore belirleyecekleri i¢in uzun donemde stratejik dnem tasiyan
hedeflere ulasilmasim1 saglayacak olanak ve yeterliliklerin gelistirilmesi dikkate
alinmayacaktir. Organizasyonlarin stratejileri arasinda boyle kopukluk mevcut oldugu
slirece, iyi tasarlanan ve planlanan stratejilerin calisanlara benimsetilmesi zor olacaktir.
Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in yoneticilerin, takim ve bireylerin hedeflerini,
firmanin amag¢ ve hedefleriyle paralel ve uyumlu bir hale getirmeleri gerekmektedir

[20].

Sistemin uygulanmasinin oniindeki ti¢iincii engel, hareket planlar1 ve kaynak tahsisi ile
uzun donemli stratejik Oncelik tasiyan Oncelikler arasinda baglanti kurulamamis
olmasidir. Giintimiizde pek ¢ok firma da uzun donemli stratejik planlama ve kisa
donemli biitceleme i¢in farkli islemler yapilmaktadir. Yeniden yapilanma gibi 6nemli
girisimler stratejik etki saglanacak sekilde ele alinamamakta, aylik ve iicer aylik
raporlarda stratejik hedeflere iliskin gelismeleri aktarmaktansa biitcelenen ve
gerceklesen durum arasindaki sapmalart aciklamaya yonelmektedir. Bu engelin ortadan
kalkmasi, hem stratejik planlamadan sorumlu olan yoneticilerin hem de finansmandan
sorumlu  yoneticilerin  calismalarimi  biitiinlesmis  bir  sekilde yiiriitmelerini

gerektirmektedir [18].

Uygulamalardaki dordiincii engel, 'min ne sekilde uygulanmakta oldugu ve isleyip
islemedigine dair geribildirimin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Glinlimiizde
firmalarm pek ¢ogu, yalnizca kisa donemli, operasyonel performansi, finansal oOlgiitler
cercevesinde, aylik ve licer aylik gerceklesmeleri biitce hedefleri ile karsilastirarak
degerlendiren geribildirim saglamaktadir. Bu durumun ortadan kakmasi igin sistemin
uygulanmas1 ve basaris1 ile ilgili gostergelerin incelenmesi icin vakit ayrilmasi
gerekmektedir. Geri bildirim olmadigi siirece sistemin kontrol edilmesi ve sistem

hakkinda bilgi edinilmesi imkansiz hale gelmektedir [20].

Besinci engel, firmalarda rekabet edebilmek icin maddi varliklardan ¢ok fiziki olmayan

varliklarin ortaya konulmasi ve degerlendirilmesi durumunda ortaya cikmaktadir.
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Firmalar, kaliteli iiriin/hizmet, miisteri tatmini, Orgiitsel Ogrenme, motivasyon,
calisanlarin becerileri, ¢cabuk yanit veren icsel siirecler, yeni iiriin gelistirme, miisteri
sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarim dikkate almadiklarinda gercek degerlerini
Olcememektedirler. Fiziksel olmayan bu varliklarin hesaba katilmasinin engeli

ortadan kalkmasi agisindan cok 6nemli oldugu ifade edilmektedir [20].

KPK uygulamalarinda karsilagilan altinc1 engel, stratejinin sadece tepe yoOnetimi
tarafindan belirlenebilecegini kabul eden klasik strateji anlayisiyla hareket etmektir. Bu
engelin ortadan kalkmasi icin strateji belirleme de organizasyondaki tiim calisanlarin

fikir ve goriislerinin alinmasina dikkat edilmesi gerekmektedir [20].

Bu engeller disinda karsilasilan engeller uygulama evresinde meydana gelen olgiim
direngleri, ol¢timlerin yiiriirliige konulmasi siirecinde meydana gelen sorunlar, yiiriirliige
konma evrelerinde tepe yonetiminin kesin kararlarinda dikkatinin dagilarak sapmalar

meydana gelmesi seklinde belirtilebilir [33].

3.22. KPK’ ya Yoneltilen Elestiriler

Kurumsal karne yontemi, stratejinin sistematik olarak tanimlanmasi ve uygulanmasi i¢in
teorik bir cerceve sunar, ancak stratejik hedeflerin nasil belirlenecegini agiklamaz.
Dolayisiyla yoneticiler ancak sirket stratejisini dogru bicimde belirledikten sonra
kurumsal karne uygulamasindan yararlanabilirler. Kurumsal karne uygulamasi 6zellikle
bu yonii nedeniyle elestirilmektedir. A¢ik uglu niteligiyle kurumsal karne uygulamasi, her
organizasyonun stratejik hedeflerini ve performans ol¢iitlerini kendilerine en uygun
bicimde se¢cmelerine olanak tanimakla beraber, strateji yonetiminde izlenecek belirli bir
sistem sunmamaktadir. Yapilacak yatirimlarin, 6ncelikli siireclerin ve izlenecek eylem
planlarinin belirlenmesi organizasyonlara birakilmaktadir. Yontemin bu eksikligi,
stratejik yonetimin farkli boyutlarina agiklik getiren cesitli modellerin kurumsal karneyle

bir arada kullanilmasiyla giderilebilecektir [44].

Kurumsal karne yontemine getirilen elestirilerden bir digeri, organizasyonlarin bazi
stratejik Onceliklerini ve performans oOlgiitlerini yontemde ongoriilen dort boyuta gore

ayristiramamalaridir. Kimi organizasyonlar i¢in faaliyetler modelde 6ngoriilenden daha
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fazla sayida cikar grubunu ilgilendirmektedir. Onemli dissalliklar yaratan saglik ve
egitim gibi alanlarda faaliyet gosteren firmalar buna ornek gosterilebilir. Bu durum
kurumsal karnenin her organizasyon i¢in uygun olmamasi bi¢iminde yorumlanmaktadir.
Benzer bir elestiri kurumsal karne boyutlar1 arasindaki ayrimlarin yeterince agik
olmadigidir. Bu bakis acisi; miisterilere iligkin pazar payi, hesap hacmi gibi sonug
gostergelerinin finansal niteligi; bilgi ve Ogrenmenin ayn1 zamanda bir igsel siireg
olusu; igsel siireclerin miisteri iligkilerini kapsamasi gibi unsurlar1 vurgulamaktadir.
Ancak kurumsal karne uygulamasinin her organizasyon icin genel ve degismez bir ¢6ziim
olarak sunulmadigi unutulmamalidir. Kurumsal karne boyutlarinin kendi faaliyetleri ve
oncelikleriyle uyumlu olmadigim diisiinen organizasyonlar farkli boyutlar

tanimlayarak yontemi kendi amaglar dogrultusunda gelistirebilirler [45].
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4. TUSAS’DA KPK UYGULAMASI

Kuzey Amerika’dan Asya iilkelerine diinyanin hemen her yerinde kurumsal karne
uygulamalar1 bulunmakla birlikte; Ortadogu’da pek rastlanmamaktadir. Tiirkiye da
ise, bu konuda calismalar yeni baslamistir. Bunun nedeni olarak yiiksek enflasyon
ortaminin Tiirk yoneticilerini operasyonlarini ayrintili olarak incelemekten ve analiz
etmekten alikoymasi gosterilebilir. Diisiik enflasyon ortaminda maliyetleri bilmeden
fiyatlar1 arttirmak miimkiin degildir. Ama yiiksek enflasyon ortaminda fiyat artirimi
daha kolay yapilmaktadir. Dolayisiyla enflasyonun diigmesi ile birlikte Tiirkiye’de
maliyet yonetimi cok Onemli hale gelmistir. Ayrica Tiirkiye’'nin uluslar arasi
rekabette daha fazla yer aliyor olmasi ve kiiresellesme gibi unsurlar, maliyet
hesaplamalarinin 6nemini giderek arttirmaktadir. Bu nedenle KPK uygulamalari

tilkemizde daha fazla kullanilmaya baslanmistir.

Calismada, KPK yontemi TUSAS-Tirk Havacilik ve Uzay Sanayi A.S.’de
uygulanmistir. Savunma sanayi’nin iilke ekonomisi icerisindeki agirligi, uygulama
icin bu sektoriin se¢ilmesinde onemli rol oynamistir. Uygulama yeri olarak TUSAS’
in tercih edilmesinin bir diger nedeni ise, son yillarda savunma sanayinde yasanan
yiikselisle birlikte Tiirk Silahli Kuvvetleri Gii¢lendirme Vakfi’'na (TSKGV) bagh
ortakliklarda uygulanan mevcut Performans Yonetim Sistemleri’nin gelistirilmesinin,
vakifa bagli ortakliklar arasinda ortak bir anlayisin olusturulmasinin ve Personel
Performans Yonetim Sistemi kapsamindaki tiim siireclerin gelistirilmesine yonelik

esaslarin belirlemesinin bir gereklilik haline gelmesidir.

Calismanin bu béliimii ii¢ kistmdan olusmaktadir. ik kisimda isletmenin tanitimu,
tiretim sistemi, calisanlari, orgiitsel yapisi, i¢inde bulundugu sektoriin 6zellikleri
gibi konularda genel bilgilere yer verilmektedir. Ikinci kisimda TUSAS’ da KPK’
nin uygulama asamalart TUSAS’ da KPK uygulamasina yonelik hazirlik faaliyetleri,
performans Olgiitlerinin belirlenmesi ve periyodik performans degerleme sonuglart -
anlatilmakta ve son kisminda KPK uygulamasindan elde edilen bulgular

yorumlanmaktadir.
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4.1. TUSAS’ in Tanitim

KPK uygulamasi isletmede radikal bir degisimi gerektirdiginden yonetim
kademesinin yonteme inanmasi ve yontemi desteklemesi olduk¢a Onemlidir. Bu
nedenle TUSAS yonetiminin KPK ydntemini benimsemesi ve destek vermeleri

uygulamanin basari ile sonu¢lanmasinda etkili olmustur.

Calismanin bu kisminda isletmeye genel bir bakis yapilmis ve isletmenin temel
faaliyet alani, imalat kabiliyeti, firmanin yerlesimi, organizasyon ve personel yapisi

detayl1 bir sekilde aciklanmistir.
4.1.1. TUSAS’ a genel bir bakis

15 Mayis 1984 tarihinde kurulan TUSAS, bugiin Tiirkiye’de ucak, helikopter,
insansiz hava araclari ve uydu gibi hava-uzay platformlarinin tasarimi, gelistirilmesi,
imalati, entegrasyonu, modernizasyonu ve satig sonrast hizmetleri alanlarinda bir

teknoloji merkezi konumundadir.

TUSAS faaliyetlerini Akinci-Ankara’da bulunan 5000 doéniim alanda yaklasik
200 000 m” kapali alandan olusan yiiksek teknoloji iiriinii makine ve techizatla
donatilmis modern tesislerinde yiiriitmektedir. Ayrica, savunma-havacilik kabiliyet
tabanim1 gelistirmek, iiniversite ve belirli alanlara odaklanmis kiigiik-orta oOlcekli
teknolojik sirketler ile ortak sinerji yaratmak iizere miihendislik esash faaliyetlerin
onemli bir boliimii Ortadogu Teknik Universitesi (ODTU)-Teknopark alaninda
yiriitiilmektedir. TUSAS kalite sistemi diinyaca kabul gérmiis NATO AQAP-2110,
ISO-9001:2000 ve AS EN 9100 standartlarin1 karsilamaktadir.

TUSAS’ 1n hissedarlar1 Tiirk Silahli Kuvvetleri’ni Gii¢lendirme Vakfi, Savunma

Sanayi Miistesarlig1 ve Tiirk Hava Kurumu’dur.

Kiiresel olgekli tasarim ve gelistirme programlarinda takim oyuncusu olarak yer alan
TUSAS, havacilik sektoriinde lider konumundaki uluslararas1 kuruluglar ile yapisal
komponentlerin tasarim ve iiretiminde birlikte ¢alismaktadir. Sabit ve doner kanath

askeri/ticari ugak ve ucak komponentleri iiretimindeki kanitlanmis deneyimi ile
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TUSAS, Aermacchi, AgustaWestland, Airbus, Boeing, EADS CASA, Eurocopter,
Lockheed Martin, Northrop Grumman, MDHI, Sikorsky ve diger uluslararasi

sirketlerin tedarik zincirinde ayricalikli bir ortak konumundadir.

Kurulusundan bugiine kadar yaptig1 tiim ¢aligmalarinda, Ulkemizin milli giiciinii ve
bunun bir alt unsuru olan askeri kapasiteyi desteleyecek teknolojik kapasiteyi
gelistirmek amacimi aklindan ¢ikarmayan TUSAS’ lilar, faaliyetlerini bu anlayis
icinde Oncelikle Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin hava-uzay ihtiyaclarini 6zgiin ve egemen
sistemlerle karsilayacak kabiliyet ve iirlinleri gelistirme ekseninde yiiriitmektedir.
TUSAS; vizyonu ve misyonu dogrultusunda diinyadaki emsallerinden farksiz son
derece modern ve eksiksiz bir tesis kurarak iiretim faaliyetlerine baglamis ve yiiksek
teknoloji  triini  F-16 Savasan Sahinler, CN-235 Hafif Nakliye/Deniz
Karakol/Gozetleme Ucaklari, SF-260D Egitim Ugaklari, Cougar AS-532 Arama
Kurtarma (SAR), Silahli Arama Kurtarma (CSAR) ve Genel Maksat
Helikopterleri’nin ortak iiretimini basariyla gerceklestirmistir. TUSAS, elde ettigi
deneyim ve bilgi birikiminden de faydalanarak, sabit ve doner kanathi hava
platformlari, insansiz hava araglart ve wuydu alanlarinda tasarim, dretim,
modernizasyon, modifikasyon ve sistem entegrasyonu yapabilecek teknolojilere

sahip olma yoniinde 6nemli mesafeler kat etmistir.

ATAK Taarruz/Taktik Kesif Helikopteri Programi’nin ana yiiklenicisi olan TUSAS,
T-129 ATAK helikopteri’nin kullanici ihtiyaglar1 dogrultusunda 6zgiinlestirilmesi,
tiretilmesi  ve  entegre  lojistik  desteginin  saglanmasi  faaliyetlerini

gerceklestirmektedir.

Silahli kuvvetlerimize egemen sistem saglamak hedefiyle TUSAS, 6zgiin tasarim
gelistirme ve {iretim faaliyetlerini kapsayan ve ana yiikleniciligini {istlendigi
Baslangic ve Temel Egitim Ucagi (HURKUS) ile Tiirk insansiz Hava Araci (TIHA)

Programlari’nda calismalarina devam etmektedir.

Tiirk Ozgiin Uydu Gelistirme Projesi’ne aktif olarak katilmakta olan TUSAS,

Uluslararas1 uydu tedarik projelerinde yerli ana alt yiiklenici firma olacaktir. Bu
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dogrultuda, Sirket biinyesinde yeni bir Uydu Montaj ve Entegrasyon Test Tesisi insa

edilecektir.

Ozgiin nitelikli projeler disinda, TUSAS’ 1n faaliyetleri arasinda Tiirkiye ve
bolgedeki diger iilkelerin envanterinde bulunan sabit ve doner kanatli askeri ve ticari
hava platformlarinin  modernizasyon, modifikasyon ve sistem entegrasyonu

programlari ile satig sonrasi hizmetleri de bulunmaktadir.

Hava Kuvvetleri Komutanligi’nin envanterinde bulunan C-130 nakliye ugaklari ile
T-38 egitim ucaklarinin aviyonik modernizasyon programlarinin ana yiiklenicisi olan
TUSAS’ 1n faaliyetleri arasinda, Black Hawk Helikopteri’nin Tiirk Silahl1 Kuvvetleri
icin dijital kokpit modifikasyonu, Hv.K.K. F-16’larinin elektronik harp ve yapisal
tadilatlar1, Urdiin Hava Kuvvetleri Komutanlig’nin (RJAF) envanterinde bulunan F-
16’larin yapisal ve aviyonik modifikasyonlari, Cougar AS-532 helikopterlerinin
modifikasyon ve modernizasyonu, CN-235 platformlarinin Dz.K.K. ve S.G.K. nin
Deniz Karakol/Gozetleme gorevleri icin modifikasyonu, ATR-72 platformlarinin
yine Dz.K K. i¢in modifikasyonu ile B737/800 ucaklarinin Havadan Erken Ihbar ve
Kontrol Ucagi'na (HIK) doniistiiriilmesindeki tiim yapisal tadilatlar ile sistem

entegrasyonu bulunmaktadir.

Ceyrek asirlik deneyimi ile TUSAS, kiiresel lgekli projelerde de yer almaktadir. Bu
kapsamda Miisterek Taarruz Ucgag1 (JSF/F-35) ile A400M Nakliye Ucgagi tasarim ve

gelistirme projesine ortak statiisiinde katilmaktadir.

Milli sanayi kurulusu olarak Airbus Military S.L.” in hissedar1 olan TUSAS, A400M
ucaginin tasarim ve gelistirme faaliyetlerine Airbus, EADS, ve FLABEL havacilik

firmalariyla birlikte katilmaktadir.

Sivil havacilik alanindaki kabiliyetlerini de siirekli gelistiren TUSAS, A350XWB

Yeni Nesil Yolcu Ugagi’nin aileron is paketi i¢in Airbus’ 1n risk paylasimci ortagidir.

Ayrica  TUSAS, Tirk Silahli Kuvvetleri Bakim Merkezleri’'nin imkan ve
kabiliyetlerini kullanarak miisterilerine bakim, onarim ve yenileme hizmetleri de

vermektedir.
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Diinyadaki son teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek havacilik alaninda oncii
kuruluglar arasinda yer almaya kararli olan TUSAS, iilkemize 21. yiizyilda yeni

ufuklar agcmay1 hedeflemektedir.
4.1.2. Isletmenin faaliyet alami ve imalat kabiliyeti

TUSAS’ 1 temel faaliyet alam1 insanli ve insansiz hava platformlarinin tasarima,
gelistirilmesi, modernizasyonu, imalati, entegrasyonu ve satis sonrast hizmetleridir.

Firmanin imalat kabiliyetleri asagidaki gibi siralanabilir:

o CAD/CAM/CATIA,

o Takim-aparat-mastar Imalat,

. Metal sac imalati,

. Konvansiyonel ve niimerik kontrollii tezgahlarda talaglama islemleri,
. Kimyasal islemler ve kimyasal frezeleme,

° Kompozit ve metal yapistirma,

° Elektrik kablo donanimi,

o Boru biikme, kaynak,

. Tahribatsiz muayene,
° Kalibrasyon,
. Parca ve govde birlestirme, boya, kontroller, ugus testleri ve teslim islemleri.

4.1.3. Firmanmn yerlesimi

TUSAS Tesisleri iiretim, idari ve destek tesisleri olarak 186 000 m> kapali olmak

iizere, toplam 5 000 000 m* lik bir alanda kurulmustur.

TUSAS Tesisleri, iiretim tesislerinin yaninda yer alan ve 800 konuttan olusan
lojmanlari, misafirhanesi, kafeteryasi, saglik merkezi, kresi, aligveris merkezi, spor
salonu ve piknik alanlar ile birlikte 276 000 m? lik kapal1 alan olusturan biiyiik bir
yerlegkedir.
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Yiirtittiigli projeler ve yeni yatirimlariyla iilkemizin yegane havacilik ve uzay
merkezi haline gelen TUSAS, Akinci-Ankara’da bulunan yiiksek teknoloji iiriinii
makine ve techizatla donatilmig modern ucak iiretim tesisleri, par¢a imalati, ucak
montaji, gelismis laboratuar ve test sistemleri, ucus testleri ve teslimi,
tasarim/gelistirme tesis ve atdlyeleri ile son derece genis bir liretim kabiliyetine ve

kapsaml1 bir tesis ve cevre altyapisina sahiptir.

Sirket, ODTU’niin Teknoloji Gelistirme Bolgesi-Teknokent’te Mart 2003’de

baslayan AR-GE ve yazilim faaliyetlerine hizla devam etmektedir.

ODTU Teknokent Savunma Sanayi Arastirma ve Teknoloji Gelistirme Alt
Bolgesi’nde yaklasik 4000 m® lik bir alana kurulu olan TUSAS AR-GE binalar
(Nuri DEMIRAG ve Vecihi HURKUS Binalar1) Kasim 2004'de hizmete girmigtir.
Her iki binada faaliyetler halihazirda yaklasik 250 kisilik kadroyla yiiriitiilmektedir.

Balgat’ da, Disisleri Bakanliginin hemen arkasinda, Ziya Bey Cd., 3. Sok, No:16
adresindeki bina Ankara irtibat ofisi olarak kullanilmakta olup; Yonetim Kurulu,
sirket yOnetimi ve cesitli boliimlerin toplanti ve is goOriismeleri bu binada
yiriitilmektedir. Ayrica, Bilisim Teknolojileri grubunun Dis Projeler Miidiirliigii

faaliyetleri Balgat binada siirdiirmektedir.
4.1.4. Isletmenin organizasyon ve personel yapisi

TUSAS’ 1n yonetim kurulu bagkan1 A. Atalay EFEER, genel miidiirii ise Muharrem
DORTKASLI’ dir. TUSAS’ da 01.04.2010 tarihi itibariyle 2413’si teknik personel,
836’s1 idari personel ve 1350’si miihendis olmak iizere toplam 3249 kaliteli ve
deneyimli personel calismaktadir. Sekil 4.1, Sekil 4.2 ve Sekil 4.3 de TUSAS’ i

personel yapisina yonelik grafiklere yer verilmistir.
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Sekil 4.1. 01.04.2010 tarihi itibariyle personelin 6grenim durumu

YAS

Sekil 4.2. 01.04.2010 tarihi itibariyle personelin yasa gore dagilimi
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Sekil 4.3. 01.04.2010 tarihi itibariyle personelin anlik statii dagilimi

TUSAS’ da hem fonksiyonel birimler(mali isler baskanligi, iiretim baskanligi) hem
de projeye ve programlara 6zgii boliimler (Entegre Ucak Sistemleri Baskanligina
bagli A400M projesi, v.b.) bulunmaktadir. Projelere yonelik birimlerin kendine 6zgii
planlama, koordinasyon birimleri mevcutken diger fonksiyonel birimler ile entegre

olarak calismaktadir. TUSAS’ 1n organizasyon yapisi Sekil 4.4 de verilmistir.

Isletme genelinde calisanlar giinde dokuz saat calistirilmaktadir. Baz1 iiretim
alanlarinda alanin yogunluk durumuna gore vardiya diizenine gecilmistir.
Gerekli hallerde biitiin boliimlerde fazla mesai yapilmaktadir. Isletme

calisanlarina servis ve 6gle yemegi imkani saglamaktadir.
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Sekil 4.4. TUSAS’ 1n genel organizasyon semasi

4.2. TUSAS’ da KPK Uygulanmasi

TUSAS’ da gergeklestirilen KPK uygulamasi alti ay olarak planlanmistir. Bu

amacla calisma 01.10.2009

tarihinde baslamis ve

31.04.2010

tarihinde

tamamlanmistir. Uygulamanin gergeklestirilebilmesi amaciyla isletme icerisinden on

kisilik bir ¢calisma ekibi olusturulmustur. Bu c¢alisma ekibinin koordinasyonu,

gorevlendirilmesi ve egitimi Kurumsal Yonetim Sistemleri Bagkanligi tarafindan

tistlenilmistir.



108

TUSAS’ da KPK uygulamast i¢in gerekli inceleme, degerlendirme ve

hazirliklarin tamamlanmasindan sonra KPK uygulamasina ge¢ilmistir.
4.2.1. Mevcut durum incelemesi

TUSAS’ da gerceklestirilmesi diisiiniilen KPK uygulamasinin isletmede ortaya
cikaracagi degisimin goriilebilmesi i¢in, KPK uygulamasina baslandigi anda

isletmenin mevcut durumun detayl bir sekilde tespit edilmistir.

Mevcut durumda pek cok kurulusta oldugu gibi TUSAS’ dada stratejik
planlama, kaynak dagilimi ve biitceleme icin ayr1 ayr1 prosediirler ve ayri
birimler bulunmaktadir. Stratejik plani olusturmak icin yoneticiler yilda bir
kez bir araya gelmekte ve sirketin stratejik plani ortaya cikarilmaktadir. Bu
calismadan ayr1 olarak da finans boliimii tarafindan bir sonraki yilin gelirleri,
harcamalari, karlar1 ve yatirnmlar1 i¢in hedefler belirlemektedir. Bu biitce
tamamen parasal Olgiitlerden olugsmakta ve stratejik planla baglanti
kurulmadan hazirlanmaktadir. Bu durumda sirketin stratejik planlama ve
biitceleme siirecleri biitiinlesememekte ve sonu¢ olarak biitce stratejik
hedefleri  desteklememektedir. Bu sorunun KPK ile giderilecegi

diistiniilmektedir.

KPK, strateji ile dogrudan iliskili oldugundan isletme stratejisinin gozden
gecirilmesi gerekmektedir. Isletmenin belirli bir stratejisi varsa strateji gozden
gecirilmeli ve ihtiya¢ duyulmasi halinde stratejide degisikliklere gidilmelidir.
Diger taraftan isletmenin belirli bir stratejisinin olmamast durumunda,
isletmenin giicli ve zayif yanlar1 firsatlar ve tehditler 1s18inda

degerlendirilerek isletme stratejisi tespit edilmelidir.

[1k adim olarak TUSAS’ 1n belirli bir isletme stratejisi bulundugundan mevcut
strateji gozden gecirilmis ve c¢esitli diizenlemeler yapilarak son haline

getirilmisgtir.
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Ikinci adim olarak bir taraftan isletmenin mevcut durumunu belirlemeye
yonelik calismalar gerceklestirilirken bir taraftan da yoneticilerle goriismeler

yapmak yoluyla isletmenin elde etmek istedigi hedefler belirlenmistir.

Sirketin stratejik hedeflerini gergeklestirebilmesi i¢in boyutlara yonelik ¢esitli
basar1 faktorleri belirlenerek bu kriterlere baghh kalinarak performans

degerlendirmesi yapilmistir. Bunlar Sekil 4.5 de gosterilmektedir.

Stratejik hedef

Finansal Miisteri Isletme AR-GE ve Bilgi ve
Inovasyon Ogrenme
* Biiyiime e Sunulan Deger ® Siireg e Uriin e insan Sermayesi
Miikemmeliyeti Gelistirme
e Karlilik Odaklilik ¢ Bilgi Sermayesi

e Verimlilik

Sekil 4.5. Boyutlara gore basari faktorleri

Bu kapsamda kurumsal karnede bes alanda wuygulanacak dlclimler
tanimlanmaya baslanmistir. Uygulanmas1 hedeflenen kurumsal karnede yer
alan performans OoOlciitlerinden bazilar1 zaten Olg¢iiliirken, bazilarini mevcut
performans sistemi igerisinde 6l¢gmek miimkiin degildir. Bu yiizden ilgili
kisilerle goriismeler yapilarak, gecmis veriler lizerinde c¢alisilarak, miisteri ve
calisan anketlerinden yaralanilarak ol¢iitleri belirlemede kullanilacak verilerin

tespitine yonelik calismalar gerceklestirilmistir.

4.2.2. Strateji degerlendirme siireci

TUSAS, havacilik ve uzay sanayi iizerine faaliyet gostermektedir. TUSAS
faaliyet gosterdigi sektorde Tiirkiye capinda ilk ve en biiyiik sirkettir. Tiirkiye
genelinde cok rakibi bulunmamasina karsin diinyada basta Boeing, Airbus

olmak iizere koklii bir gecmise sahip pek ¢ok rakibi bulunmaktadir. TUSAS’
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mn bir diinya markas1 olabilmesi i¢in siirekli gelismeyi hedefleyen bir strateji

izlemesi gerekmektedir.

Bu nedenle TUSAS’ 1n vizyonu, 0zgiin iriinlere sahip ve kiiresel rekabet

giicline ulagsmis diinya markasi bir havacilik sirketi olmak, misyonu ise,

tilkemiz havacilik ve uzay sanayisinin gelismesine Onciiliik etmek olarak ifade

edilmistir. Ug temel stratejik hedefi ve bunlarin alt hedefleri ise:

Hedef 1: Tiirk Silahli Kuvvetleri’ne egemen sistem saglamak,

1.

a.

Insan giicii kaynagini gelistirmek

Teknolojiyi 6zlimsemis insan giicii kaynagi olusturmak ve egitimle

gelistirmek

. Yurt i¢i/disindaki kritik kabiliyete sahip insan giicii i¢in ¢ekim alani

olmay1 siirdiirmek

2. Fonlama yontemleri gelistirmek

a.

b.

C.

Yurtic¢i ana yiiklenicilik ve 0zgiin gelistirme modelinin siirekliligini
saglamak
Gelistirme projemize diger iilkelerin katilimini saglamak

Oz kaynaklar ve sirket dis1 finansal kaynaklardan yararlanmak

3. Teknolojik yonelimleri belirlemek

1.

a.

a.

Teknoloji kurulunu etkin olarak calistirmak ve AR-GE/teknoloji
edinim yol haritasini gelistirmek

Sirket satin alma, isbirligi/ortakliklar yoluyla teknoloji tabanini
gelistirmek

Platform bagimsiz modifikasyon/entegrasyon kabiliyeti kazanmak
Yurti¢i ekipman ve sistem ¢oziimlerini kullanarak egemen sistem

sahipligi diizeyini yiikseltmek

Hedef 2: Siirdiiriilebilir biiyiime ve kazang¢ saglamak,

Ust seviye ihracatci olmak

Ozgiin iiriin ve ¢coziimlerimizin ihracatin1 gerceklestirmek
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b. Ortak gelistirme projelerine diinya pazari i¢in hak sahibi teknolojik
ortak olarak katilmak
c. Ofset olanaklarin1 da kullanarak sivil havacilik projelerinde
tasarim/iiretim ortakligi 1. seviye yapisal tedarik¢i olmak.
2. Yeni ticari is alanlar1 gelistirmek
a. Havacilik teknoloji ve kaynaklarimizi kullanabilecegimiz yeni is
alanlar1 gelistirmek
b. Yerel ve uluslar arasi is ortakliklari/istirakler kurmak
3. Destek hizmet alanim1 gelistirmek
a. Uriinlerimizi omiirleri boyunca desteklemek
b. TSK ile bakim/onarim/modifikasyon alanlarinda igbirligi yapmak
4. Yerel is ortaklari ile dikey entegrasyonu kurmak

a. Tasarim, montaj ve ileri teknoloji ananlarina odaklanmak

Hedef 3: Paydaslarin beklentilerini karsilamak kisacasi diinyada soz sahibi bir

sirket olmak,

1. Miisteri
a. Miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilamak
b. Maliyetlerde iyilestirme yapmak ve maliyet artislarin1 enflasyon
oraninin altinda kalmasini saglamak
2. Hissedar
a. Sektore hakim bir konumda olmak
b. Karlilig1 koruyarak biiyiimek
c. lstirakleri etkin olarak yonelmek
3. Calisan
a. Is siirekliligini saglamak ve sirkete baglilig1 arttirmak
b. Sirket ve calisan hedefleri arasinda uyumu saglamak
4. Tedarikei
a. ls siirekliligini saglamak
b. Alt yiiklenicilerin teknolojik seviyelerini yiikseltmelerini tesvik

etmek olarak belirlenmistir.
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Tim bu asamalardan sonra yapilan goriismelerde, TUSAS’ 1n vizyon ve
misyonu dogrultusunda stratejik hedeflerini gergeklestire bilmesi i¢in standart
karne boyutlarindan farkli olarak ayr1 bir boyutta daha degerlendirilmesi
gerektigi fikri ortaya cikmistir. Bu kapsamda karneye AR-GE ve inovasyon
boyutu eklenmistir. Sekil 4.6° da TUSAS Performans karnesi boyutlari

verilmistir.

Finansal )

o

e’ 1 \
(ﬁietme
Boyutu

[ Vizyonve
Strateji

Sekil 4.6. TUSAS performans karnesi boyutlari

4.2.3. Performans karnesi amac ve olciitlerinin gelistirilmesi

Kurumsal karnenin genel olarak Onerilen bir formati bulunmamaktadir.
Kurumsal karnenin rapor edilme siklig1 ise iist yonetim tarafindan
belirlenmektedir. TUSAS’ da gerceklestirilen uygulamada altisar aylik siireler

halinde karnenin raporlanmasina karar verilmistir.
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; BASARI I . .
STRATEJIK PLAN FAKTORLERI AMACLAR OLCUM KRITERI
Gelir Firsatlarini Ciro
Arttirmak is Hacmi
Biiyiime Ihracati Arttirmak Ihracat Gelirleri
PersonzlmBl isrizli Geliri Calisan Basina Diisen Gelir
Dis Kaynak Kullanimi fle Program
Bazinda Saglanan Tasarruf
Hedef 2-1-A; - Programlarin Toplam Kéar1
Hedef 3 Hissedarlar-B,C il Karhihg1 Arttirmak (Faaliyet Kar1) nin Ciroya Orani
isletme Giderlerin Azaltilmas:
Alman Tegvik Tutar
Varliklarin Devir Hizi
Faaliyet Kar1
Verimlilik Varhklarl.n .I(}Jllan{mlnln
Gelistirilmesi Stoklar
Varliklar

Hedef 2-1-B,C;

Hedef 2-2-A,B;

Hedef 2-3-A,B;

Hedef 3 Hissedarlar-A
Hedef 3 Miisteri-A

Sunulan Deger

Imaj ve Markalasmak

Alinan Teklife Cagr1 Sayis1

Ciro Biiytikltigii Acisindan
Sirketler Arasindaki Konumu

Yeni Pazar ve Potansiyel
Miisteri Portfoyiini
Gelistirmek

Miisteri Portfoytinti Gelistirmek

Miisteri Memnuniyetini
Arttirmak

Kalite Memnuniyeti

Iyilestirme ¢alismast

Hedef 3 gerceklestirilen siire¢ sayisi
Tedarikgi-A,B; Siirec Operasyonel Etkinligin Maliyet Performans Endeksi
Miisteri-B; Miikemmeliyeti Artirilmast (MPE)
Hissedarlar-A - -
Cizelge Performans Endeksi (CPE)
Tasarim caligsani bagina diisen
miihendislik katkil gelir
Hedef 1-2-A,B,C; Uriin Yiiksek Katma Degerli " - S
-~ | Miihendislik Katkili Gelirl
Hedef 1-3-A,B,C,D; Gelistirme AR-GE'ye Dayali Uretimi Cilrlo;:;l Olialm atiat belirienn
*  Hedef 2-4-A; Odakhihik Arttirmak
Tasarima Ayrilan Kaynak
Dis Kaynak ve Tesvikler
Bilgi Yonetimini . .
insan Gelistirmek Calisan Bagina Yillik Egitim Saati
Serqed] Calisan Memnuniyetini | Istifa Eden Personel Oraninin
Hedef 1-1-A,B; Arttirmak Azaltilmas1
" Hedef 3 Calisan-A,B - .
Calisanlarin Mesleki ve Kariyer Gghsln}l Saglanmasi-
Bilgi Sermayesi |  Kisisel Gelisimlerini | Kurum I¢i Terfi Orant

Saglamak

Kurum Igi Egitimi Artirmak

Karnenin olusturulmasi KPK’ nin en 6nemli asamalarindan biri olarak kabul

edilmektedir. Cizelge 4.1’ de ise bu bes boyuta gore hazirlanmis olan karnede
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kullanilan isletmenin basar1 faktorleri, amaclari, performans olciitleri ve
verilerin hangi stratejik hedef ile iliskili oldugu hakkinda detayli bilgiler

vermektedir.

Calismanin ilk asamalarinda yapilan toplantilar sonucunda toplamda yaklasik
83 performans Olciitii  belirlenmis 1ilerleyen toplantilarda bu sayi

diistiriilmiistiir. Nihai olarak;

. Finansal boyutta bes amac, oniki 0lciit,

. Miisteri boyutunda ii¢ amag, dort ol¢iit,

. Icsel isletme boyutunda bir amag, ii¢ olgiit,

° Bilgi ve 6grenme boyutunda ii¢c amac, dort olciit,

° AR-GE ve inovasyon boyutunda bir amac, dort olciit,

olmak {iizere toplam onii¢ amac, yirmiyedi Ol¢iit karnede yer almistir. Bu ol¢iitler
finansal ve finansal olmayan performans ol¢iitlerinden olusmaktadir. Karnede
yer alan amaclar ve performans Olciitleri asagidaki paragraflarda detayli bir
sekilde tartisitlmaktadir. Boylelikle secilen performans oOlgiitlerinin segilme

nedenleri nasil yapilandirildigr aciklanmaktadir.

4.2.4. Finansal boyut amac ve olciitlerinin gelistirilmesi

Finansal boyutta stratejik hedeflere ulagsmak icin saglanmasi gereken basari
faktorlerinden birincisi biiyiimedir. Bu basar1 faktoriinii etkileyen amaglar

asagida aciklanmistir.

Gelir firsatlarim arttirma

Bu amaca ulasmak i¢in ciro performans: hesaplanarak ciro Ol¢iilmiis ayrica
gecen yila gore is hacmi degisim oranindan yararlanilmistir. Kullanilan

formiilasyonlar asagida verilmistir:



115

Ciro performansi= X yil1 gerceklesme / X yil1 hedef

Gecen yila gore is hacmi degisim orani= X yil1 ger¢ceklesme / X yil1 hedef

[hracati arttirma

Ihracat gelirlerinin ciroya oraninin ge¢mis yila gore degisimi hesaplanarak

ihracat gelirleri olciilmiistiir. Kullanilan formiilasyon asagida verilmistir:

Ihracat gelirlerinin ciroya oraninin gec¢mis yila gore degisimi= X yili

gerceklesme / X yili hedef

Personel basina geliri arttirma

Cironun c¢alisan sayisina orani hesaplanarak calisan basina diisen gelir

Ol¢lilmiistiir.

Finansal boyutun basar1 faktorlerinden ikincisi olan karliligin amaci ise sirket
karliligin1 arttirmaktir. Bu amaca ulagsmak i¢in ilk olarak yap/yaptir maliyet
analizlerinden yararlanilarak dis kaynak kullanimi ile program bazinda
saglanan tasarruf olciilmiistiir. Daha sonra programlarin toplam kar1 (Faaliyet
Kar1)’nin ciroya orami belirlenmistir. Isletme giderlerinin gecmis yila gore
degisimi ve alinan tesvik tutarinin ge¢cmis yila gore degisimi hesaplanarak da
isletme giderlerindeki azalma ve alinan tesvik tutar1 dl¢lilmiistiir. Kullanilan

formiilasyonlar asagida verilmistir:

D1s kaynak kullanimi ile program bazinda saglanan tasarruf= Aktarilan isin

TUSAS maliyeti / Yan sanayiye aktarilan is maliyeti
Faaliyet karinin ciroya orani= Gergeklesen kar orani / Hedeflenen kar orani
Isletme gideri performansi= X yil1 gerc. / X yil1 hedef

Alinan tegvik tutarinin gecmis yila gore degisimi= X yili gerceklesme / X yili
hedef
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Bu boyutun basar1 faktorlerinden sonuncusu verimliliktir. Verimlik faktorii
icin belirlenmis olan varliklarin kullaniminin gelistirilmesi amaci asagida

ayrintili olarak agiklanmistir.

Bu amaca ulagsmak icin varliklarin devir hizi, faaliyet kari, stoklar ve aktif
tutarinin gegmis yila gore degisimi hesaplanarak varliklar Olciilmiistiir.

Kullanilan formiilasyonlar asagida verilmistir:

Varliklarin devir hizi= Satiglar / Aktif tutari

Faaliyet kari= Faaliyet kar1 / Sermaye

Stoklar= Stok devir hiz1 (Toplam - Ik Madde, Malzeme - Yar1 mamul)
Aktif tutarinin ge¢cmis yila gore degisimi= X yil1 gerceklesme / X y1l1 hedef
4.2.5. Miisteri boyutu amac ve olciitlerinin gelistirilmesi

Stratejik hedeflere ulagsmada belirlenen boyutlardan bir digeri de miisteri
boyutudur ve bunun basar1 faktorii sunulan deger olarak belirlenmistir. Bu

basar1 faktoriinii etkileyen amacglar asagida agiklanmistir.

Imaj ve markalasmak

Bu amac icin TUSAS’ 1n ciro biiyiikliigii acisindan sirketler arasindaki
konumunun belirlenmesi ve alinan teklife cagri sayisinin Olgiilmesi uygun

bulunmustur.

Yeni pazar ve potansiyel miisteri portfOoyiinu gelistirmek

Toplam miisteri sayist degisimi Ol¢iilerek amaca ulasilmasi hedeflenmistir.
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Miisteri memnunivetinin arttirilmasi

Sirketin iirtin kalitesinin ve ticari, lojistik, teknik, destek performansinin
anketler araciligiyla miisteri degerlendirmesine tabi tutularak miisteri

memnuniyetini arttirtlmasi amaglanmistir.
4.2.6. Icsel isletme boyutu amac ve olciitlerinin gelistirilmesi

Icsel isletme boyutunda siire¢ miikemmeliyetini saglamak icin operasyonel
etkinligin arttirilmast amaclanmistir. Bu amaci Olcerken de iyilestirme
calismas1 gergeklestirilen siire¢ sayisi, maliyet performans endeksi (MPE),
cizelge performans endeksi (CPE) olciitlerinden yararlanilmistir. Kullanilan

formiilasyonlar asagida verilmistir:

Maliyet performans endeksi= Kazanilan isin biitce saati / Kazanilan isin

gerceklesme saati
Cizelge performans endeksi= Gergeklesen teslimat / Planlanan teslimat
4.2.7. AR-GE ve inovasyon boyutu amac olciitlerinin gelistirilmesi

TUSAS’ a ozel olarak belirlenen AR-GE ve Inovasyon boyutu’nun basari
faktorii tirtin gelistirme odakliliktir. Amaci ise yiiksek katma degerli AR-GE’
ye dayali iiretimi arttirmaktir. Bu amaca ulagsmada tasarim calisani basina
diisen miihendislik katkili gelirin, miihendislik katkil1 gelirlerin ciroya
oraninin, tasarima ayrilan kaynagin, dis kaynak ve tesviklerin hesaplanmasi
uygun bulunmustur. Bunlar1 hesaplarken kullanilan formiiller asagida

Ozetlenmistir:

Tasarim c¢alisan1 basina diisen miihendislik katkili gelir= Miihendislik katkili

gelir / Tasarim personeli sayisi
Tasarima ayrilan kaynak=Tasarim harcamalar1 / Dénem maliyeti

Dis kaynak ve tesvikler=(D1s kaynak + Tegvikler) / Tasarim harcamalari
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4.2.8. Bilgi ve 6grenme boyutu amac ve olciitlerinin gelistirilmesi

KPK’ nin son boyutu olan bilgi ve 6grenme boyutunda stratejik hedeflerin
saglanabilmesi i¢in insan ve bilgi sermayesine énem verilmelidir. Bu nedenle
bilgi yonetimini gelistirmek, calisan memnuniyetini arttirmak ve calisanlarin
mesleki ve kisisel gelisimlerini saglamak amag olarak belirlenmistir ve calisan
basina yillik egitim saati, istifa eden personel oranindaki azalis, kariyer

gelisimi (kurum i¢i terfi orani), kurum i¢i egitim artis1 ol¢iitleri kullanilmistir.

Yukarida bahsi gecen metrikler disinda TUSAS’ 1n stratejik hedeflerine
ulasmasi i¢in baska onemli metriklerde belirlenmistir. Ancak bu metriklerin

mevcut sarlarda Olgiilmesinin miimkiin olmamasindan dolayr 2010 yili

icerisinde bu metrikler i¢in alt yapi1 olusturulmasina ve 2011 karnesinde

Ol¢lilmesine karar verilmistir. Bu metrikler Cizelge 4.2°de verilmistir.

Cizelge 4.2. Olciilemeyen performans metrikleri

BASARI

FAKTORLERI HESAPLAMA YONTEMI

BOYUT HEDEFLER OLCUM KRITERI
Gerceklestirilen iyilestirme
calismalannin sagladid kazanc

($, saaf)

Finansal i
Karlihk Karlilg Artirmak

Boyut

steri .
S VEN NIl Imaj ve Markalasmak
Boyutu

Ciro Blyikligu Acisindan Sirketler
Arasindaki Konumu

Dinyadaki savunma firmalan arasindaki
siras|

Operasyanel Etkinligin

icsel isletme Siireg Artinimasi

Ana / Alt Sre¢ Performansi

Ana / alt sirec dlcimleri.

Personel Bagina Uygulanabilir Yillik
Oneri Savisi

Uygulanabilir Oneri SayisiBaskanlik
Persanel Sayisi

Boyutu Mikemmeliyeti
Kurumsal Riskin

Azaltimasi

Kurumsal Risk Degerlendirmesi

TUSAS Kurumsal Risk Puani

Yiksek Katma Degerl
ARGE've Dayall Uretimi
Arttirmak

Arge ve
inovasyon

Teknoloji
Odaklilk

Teknoloji Yetkiniik Seviyesi

Anket (UKB Taxonomy for Defence
Technalogies)

Bilgi Yonetimini

Bilgi ve insan Gelistimek

Alinan Dersler Sisteminin Kullanim
Etkinligi

Alinan Dersler Sisteminin Kullanim Orani

Ogrenme SN ELE Caligan Memnuniystini

Artirmak

Calisan Memnuniyet Seviyesi

Calisan Memnuniyet Anketi

4.2.9. Strateji haritasinin olusturulmasi ve neden-sonug iliskisi

Ozellikle biiyiik kuruluslarda neden-sonuc iliskilerini belgeleyecek yeterli

verinin toplanmasi uzun zaman almaktadir. Kisa donemde yoneticilerin
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stratejik etki degerlendirmeleri siibjektif ve niteliksel hiikiimlere dayanmak
durumunda olabilir. Eninde sonunda ancak veri sayisi arttikga neden-sonug
iliskileri hakkinda daha nesnel temelleri olan tahminler yapilabilir. TUSAS’ da
da benzer bir durum s6z konusudur. Ancak yinede tasarim esnasinda miimkiin
mertebede boyutlar arasinda neden-sonug¢ iligkisinin tesisine ve dogru ve
Olciilebilir nitelikteki performans Olciitlerinin tespitine Ozen gosterilmistir.
Ilerleyen yillarda veri sayisindaki artisla birlikte bu c¢alismanin da

gelistirilmesi planlanmaktadir.

Karnede yer alan boyutlar ve performans olciitleri arasindaki neden-sonug

iliskisi Sekil 4.7’ de 6zetlenmistir.
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1.T8K'ya “Egemen Sistem” Saglamak
2.Siirdilriilebilir Biiyiime ve Kazang Saglamak
3.Paydaslarin Beklentilerini Kargilamak

B R ¢

-Varliklarin Kullanim nin -Karllgn Arttrmak -Gelir Firsatlarini Arttirmak

Finansal

Boyutu Geligtirimesi - Personel Bagina Geliri Attrmak
-Ihracati Artirmak

Sunulan Deger

-Misteri Memnuniyetini -Yeni Pazarve Potansiyel -imajve
Arttirmak Miisteri Portf6yindi Gelistirmek Markalagmak

Stire¢ Mikemmeliyeti

Operasyonel Kurumsal
Sorunlarin En Riskin
AzaIndirilmesi Azaltimasi

ARGE ve Teknoloji Odakilk Uriin Gelistirme OdaKllk

Inovasyon -Glnovasyon Kaynaklarin -YUések Kaima Degerli
elistirimesi ARGE'ye Dayali Uretimi
Boyuw Arttirmak
Insan Sermayesi Bilgi Sermayesi

..Bvllgl e - Calisan Memnuniyetini Arttirmak -Bilgi Yonetimini
Ogrenme - Galisanlarin Meslekive Kisisel Gelistirmek

Boyutu Geligimlerini Saglamak

Sekil 4.7. TUSAS stratejik haritasi

4.2.10. Performans karnesi agirhiklandirma calismasi

Karnenin tasarim asamasi tamamlandiktan sonra karnede yer alan her boyutun
ya da her Ol¢iitiin stratejik hedeflere ulagsmada esit Oneme sahip olmadig1 goz
oniinde bulundurularak tiim ekiple birlikte karnenin agirliklandirilmasi
calismasina baslanmistir. Agirliklandirmalara karar verebilmek i¢in Analitik

Hiyerarsi Prosesinden(AHP) yararlanilmistir.
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Analitik Hiverarsi Prosesi

AHP, ilk olarak 1968 yilinda Myers ve Alpert ikilisi tarafindan ortaya atilmis
ve 1977 de ise Saaty tarafindan bir model olarak gelistirilerek karar verme
problemlerinin ¢oziimiinde kullanilabilir hale getirilmistir. AHP, karar
hiyerarsisinin tanimlanabilmesi durumunda kullanilan, karar1 etkileyen
faktorler acisindan karar noktalarinin yiizde dagilimlarini veren bir karar
verme ve tahminleme yontemi olarak aciklanabilir. AHP bir karar hiyerarsisi
tizerinde, onceden tanimlanmis bir karsilastirma skalasi kullanilarak, gerek
karar1 etkileyen faktorler ve gerekse bu faktorler agisindan karar noktalarinin
onem degerleri agisindan, birebir karsilastirmalara dayanmaktadir. Sonucta
onem farkliliklari, karar noktalar1 iizerinde ylizde dagilima doniismektedir

[25].

Bir karar verme probleminin AHP ile ¢6ziimlenebilmesi i¢cin gerceklestirilmesi
gereken asamalar asagida tanimlanmistir. Her bir asamada, formiilasyon ile

birlikte ilgili agciklamalar yapilmistir [25].
Adim 1: Karar verme problemi tanimlanir

Karar verme probleminin tanimlanmasi, iki asamadan olusturulur. Birinci
asamada karar noktalar1 saptanir. Diger bir deyisle karar kac sonug¢ iizerinden
degerlendirilecektir sorusuna cevap aranir. Ikinci asamada ise karar noktalarini
etkileyen faktorler saptanir. Bu calismada karar noktalarinin sayist ", karar
noktalarin1 etkileyen faktor sayisi ise ” ile sembolize edilmistir. Ozellikle
sonucu etkileyecek faktorlerin sayisinin dogru belirlenmesi ve her bir faktoriin
detayli tanimlarinin yapilmasi, ikili karsilastirmalarin tutarli ve mantikli

yapilabilmesi acisindan 6nemlidir [25].
Adim 2: Faktorler arasi karsilastirma matrisi olusturulur

Faktorler arasi kargilastirma matrisi, 7X” boyutlu bir kare matristir. Bu
matrisin kosegeni lizerindeki matris bilesenleri 1 degerini alir. Karsilastirma

matrisi asagida gosterilmistir [25].
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a, ap a,,
Ay Ay a,,
A=
_anl anz vee ann ]

Karsilagtirma matrisinin kdsegeni iizerindeki bilesenler, yani i = joldugunda,
1 degerini alir. Ciinkii bu durumda ilgili faktdor kendisi ile
karsilagtirilmaktadir. Faktorlerin karsilastirilmasi, birbirlerine gore sahip
olduklar1 6nem degerlerine gore birebir ve karsilikli yapilir. Faktorlerin birebir

karsilikli karsilastirilmasinda Cizelge 4.3 deki 6nem skalas1 kullanilir [25].

Ornegin birinci faktor iiglincii faktore gore karsilastirmayi yapan tarafindan
daha onemli goriiniiyorsa, bu durumda karsilastirma matrisinin birinci satir
ticiincii siitun bileseni (i=1, j=3), 3 degerini alacaktir. Aksi durumda yani
birinci faktoriin {iciincii faktorle karsilastirilmasinda, daha ©nemli tercihi
ticiincli faktorden yana kullanilacaksa bu durumda karsilagtirma matrisinin
birinci satir ii¢iincii siitun bileseni 1/3 degerini alacaktir. Aymi karsilastirmada
birinci faktorle ii¢lincii faktoriin karsilastirilmasinda faktorler esit dneme sahip
olduklar1 yoOniinde tercih kullaniliyorsa bu durumda bilesen 1 degerini

alacaktir [25].

Karsilagtirmalar, karsilastirma matrisinin tiim degerleri 1 olan kosegeninin
iistiinde kalan degerler i¢in yapilir. Kosegenin altida kalan bilesenler icin ise

dogal olarak asagidaki esitligi kullanmak yeterli olacaktir [25].

a,=— 4.1

Yukarida verilen ornek dikkate alinirsa karsilastirma matrisinin birinci satir
liciincii siitun bileseni (i =1, j =3) 3 degerini aliyorsa, karsilastirma matrisinin
liciincii satir birinci siitun bileseni (i=3,j=1), “Es. 4.1” esitliginden 1/3

degerini alacaktir.
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Cizelge 4.3. Onem skalasi

Onem Degerleri Deger Tamimlar:
1 Her iki faktoriin esit dneme sahip olmasi durumu
3 1. Faktoriin 2. faktdrden daha 6nemli olmas: durumu
5 1. Faktoriin 2. faktdrden ¢ok 6nemli olmas: durumu
7 1. Faktoriin 2. faktdre nazaran ¢ok gii¢lii bir 6neme sahip olmasi durumu
9 1. Faktoriin 2. faktdre nazaran mutlak iistiin bir 5neme sahip olmas: durumu
2,4,6,8 Ara degerler

Adim 3: Faktorlerin ylizde dnem dagilimlar1 belirlenir

Karsilagtirma matrisi, faktorlerin birbirlerine gére onem seviyelerini belirli bir
mantik igerisinde gosterir. Ancak bu faktorlerin biitiin icerisindeki
agirhiklarini, diger bir deyisle ylizde 6nem dagilimlarin1 belirlemek igin,
karsilastirma matrisini olusturan siitun vektorlerinden yararlanilir ve n adet ve

n bilesenli B siitun vektorii olusturulur [25].

Asagida bu vektor gosterilmistir:

nl

B siitun vektorlerinin hesaplanmasinda asagidaki esitlikten yararlanilir [25].

a.
b, =— (4.2)
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Yukarida anlatilan adimlar diger degerlendirme faktorleri icinde
tekrarlandiginda faktor sayis1 kadar B siitun vektorii elde edilecektir. n adet
B siitun vektorii, bir matris formatinda bir araya getirildiginde ise asagida

gosterilen C matrisi olusturulacaktir [25].

Ciy Cpp o €y,
Cyy Chp oo Gy,
C =
_Cnl Coo oo Cnn_

C matrisinden yararlanarak, faktorlerin birbirlerine goére onem degerlerini
gosteren ylizde onem dagilimlar1 elde edilebilir. Bunun i¢in asagidaki esitlikte
gosterildigi gibi C matrisini olusturan satir bilesenlerinin aritmetik ortalamasi

alinir ve Oncelik vektorii olarak adlandirilan W siitun vektorii elde edilir [25].

w, =2 4.3)

Adim 4: Her bir faktor i¢cin, m karar noktasindaki yiizde 6nem dagilimlar:

bulunur

Bu asama yukarida anlatilan sekilde ancak bu kez, her bir faktor acgisindan

karar noktalarinin yiizde 6nem dagilimlar:1 belirlenir. Diger bir deyisle birebir
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karsilastirmalar ve matris islemleri faktor sayisi1 kadar (n kez) tekrarlanir.
Ancak bu kez her bir faktor ic¢in karar noktalarinda kullanilacak G
karsilastirma matrislerinin boyutu mXm olacaktir. Her bir karsilastirma
isleminden sonra mx1 boyutlu ve degerlendirilen faktoriin karar noktalarina
gore ylizde dagilimlarin1 gosteren S siitun vektorleri elde edilir. Bu siitun

vektorleri asagida tanimlanmistir [25]:

ml

Adim 5: Karar noktalarindaki sonu¢ dagiliminin bulunmasi

Bu asamada oOncelikle, yukarida anlatilan n tane mXx1 boyutlu S siitun
vektoriinden meydana gelen ve mXn boyutlu K karar matrisi olusturulur.

Karar matrisi asagida tanimlanmistir [25].

Sll 512 sln
S21 S22 SZn
K =
_sml SmZ smn_

Sonugta karar matrisi W siitun vektorii (0ncelik vektorii) ile asagidaki gibi
carpildiginda ise m elemanli L siitun vektorii elde edilir. L siitun vektori
karar noktalarinin yiizde dagilimini verir. Diger bir deyisle vektoriin
elemanlarinin toplami 1 dir. Bu dagilim ayni1 zamanda karar noktalarinin 6nem

sirasin1 da gosterir [25].
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S S Sin w, L,
Sor Sx So, w, Ly,
L = X =
_sml st smn_ _Wn_ _lml_

Agirliklandirma calismasi

Firmanin kurumsal karnesinden etkili bir sonug¢ alabilmek icin boyutlarini,
basar1 faktorlerini, amacglarimi  ve Olciim  kriterlerini  kendi iginde
agirhiklandirilmast  gerekmektedir. Bu nedenle firma, agirliklandirma
degerlerine karar vermek icin Analitik Hiyerarsi Prosesi’ni kullanmaya karar
vermistir. Stratejik plandaki ©Onemi, firmaya getirdigi katki v.b. kriterler
kullanilarak sirasiyla tiim karne faktorleri (boyut, amacg, v.b) i¢cin AHP

calismasi uygulanmaistir.
Bunlardan 6rnek olarak boyut matrisini inceleyelim:

IIk olarak stratejik plandaki 6nemi agisindan AR-GE ve inovasyon, bilgi ve
0grenme boyutlarina esit 6nem verilmesi tercih edilmis, miisteri boyutu bu iki
boyuta gore daha iistiin tutulmus, finansal ve i¢sel isletme boyutlarina esit
Onem verilmis ve bunun yani sira diger ii¢ faktorden cok daha giiclii bneme
sahip olduklar1 diisiiniilmiistiir. Onem skalas1 cizelgesine (Bkz. Cizelge 4.3)

gore kullanilan oranlar Cizelge 4.4 de verilmistir.

Cizelge 4.4. Karne boyutlar1 agirliklandirma karar matrisi

F M i A B
F 1 3 1 7 7
M 1/3 1 1/3 3 3
i 1 3 1 7 7
A 1/7 1/3 1/7 1 1
B 1/7 1/3 1/7 1 1

F: Finansal, M: Miisteri, I: I¢sel isletme, A: AR-GE ve Inovasyon, B: Bilgi ve 6grenme
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Daha sonra olusturulan bu matriste her siitundaki degerler alt alta toplanarak,
siitun toplamlar1 elde edilmistir ve Cizelge 4.5’ de goriildiigii gibi her bir hiicre
ait oldugu siitun toplamina boliinmiistiir. Son olarak her satir toplananmis ve

bese boliinerek ortalamasi bulunmustur.

Cizelge 4.5. Boyutlarin stratejik plan kriteri bazinda aldigr 6nem puanini

F M i A B
F 21/55 9/23 21/55 7/19 7/19
M 7155 3/23 7155 3/19 3/19
I 21/55 9/23 21/55 7/19 7/19
A 3/55 1/23 3/55 1/19 1/19
B 3/55 1/23 3/55 1/19 1/19

F: Finansal, M: Miisteri, i Igsel isletme, A: AR-GE ve Inovasyon, B: Bilgi ve 6grenme

Ayni islem diger tiim kriterler i¢in gerceklestirilmistir ve karne boyutlarini
tiim kriterlere gore karsilastirarak bir matris elde edilmistir. Daha sonra ayni

yontem kullanarak, kriterlerin kendi aralarindaki onem siras1 belirlenmistir.

Son olarak yapilan ¢alisma sonucunda elde edilen karne boyutlar1 matrisindeki
her boyutun kriterler bazinda aldig1 6nem puanini o kriterin agirlik puaniyla

carptirilarak bulundugu satir toplanmistir.

Hesaplamalar sonunda, boyutlarin kendi arasinda agirlik kazandigini
gOriilmiistiir. Finansal ve i¢sel isletme boyutlarinin karne iizerindeki etkisinin
%30, miisteri boyutunun %20, AR-GE ve inovasyon ve bilgi ve 0grenme
boyutunun %10 oldugu sonucuna varilmistir. Basar1 faktorleri, amaclar ve
Ol¢lim kriterleride AHP yontemi kullanilarak bu kapsamda degerlendirilmistir.

Elde edilen sonuc¢lar Cizelge 4.6’ da gosterilmistir.

Yapilan ¢calisma sonunda ortaya ¢ikan bu agirlik katsayilar1 karne hedeflerinin
hesaplanmasinda kullanilmistir. Bunu yaparken de bir iist seviyenin Ol¢iim
sonucu, alt seviyedeki Olciim sonuglarinin, toplami 100°e esit olan agirlik
katsayilar1 ile carpilip; agirlikli ortalamasi alinarak hesaplanmistir. Sekil 4.8’

de hesaplama yontemine dair bir 6rnek verilmistir.
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Finansal

BOYUTLAR Musteri
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icsel Argeve
isletme inovasyon

t

100
Ogrenme

Bilgive

ARI

. Karllik
F RLERI

Verimlilik

20

10 t

100

Gelir
Firsatlarini
Arttirma

AMACLAR

KRITERLERI

«E« [«E«- [ 4—[

~ ALTOLGUM Ciro

METRIGI

Performansi

i

t

100

45 t

100

? t
Herdlclim metrigi agirk katsayisina sahiptir.
Bir Uist seviyenin dlctim sonucu, alt seviyedeki 6lclim 0
sonuglarinin, toplami 100’e esitolan agirlik katsayilar

ile carpilip; adirlikl ortalamasi alinarak hesaplanir.

; Personel
lhracati

Arttirmak

Bagina Geliri
Arttirmak

Sekil 4.8. Kurumsal performans karne akis sistematigi 6rnegi



Cizelge 4.6. TUSAS performans karnesi agirliklandirmasi

Finansal Boyut
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AMACLAR

OLCUM KRITERI

HESAPLAMA
YONTEMI

Net Satislarin

ALT METRIK

ALT METRIK AGIRLIK

KATSAYISI

OLCUM AGIRLIK

KATSAYISI

AMAC AGIRLIK
KATSAYISI

B.F. AGIRLIK
KATSAYISI

BOYUT AGIRLIK
KATSAYISI

009 gerg. / 2009 hedef

. . Gergeklesen Trend =
, Geemis Yila Gore 09 oere /2008 gere. ) st
(Ciro Degisimi
i Ciro performansi Ciro Performans: = 90
Gelir Firsatlarin p 009 gerg. /2009 hedef 60
Arttirmak
. [Gergeklesen Trend = 10 50
© . , Gegen Yila Gore Is - hong gere. /2008 gere.
E Is Hacmi Hacmi Degisim s 1 3 ~
2 Dran s Hacmi Performansi = 90 40
2 2009 gerg. /2009 hedef
[hracat Gelirlerinin  [Gergeklesen Trend = 10 100
fhracati ihracat Gelirleri Ciroya Oraninin 2009 ger¢. /2008 gerg. 10
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D1s Kaynak ..
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Cizelge 4.6. (Devam)TUSAS performans karnesi agirliklandirmasi

Miisteri Boyutu
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AR-GE ve inovasyon Boyutu

Bilgi ve Ogrenme Boyutu

Egitimlere Orani

)

|Alinan Teklife [Toplam Teklife [Yeni Miisteriden Alinan >0 70
(Cagr Sayisi Cagri Sayist Mevcut Miisteriden 50
fmai |Alinan
ma) Ve \Ciro Biiyiikliigii 60
Markalasmak IAcisindan [Tiirkiye'deki Z %
Sirketler firmalar % // 30
)E‘)a IArasindaki hrasindaki sirasi %
2 Konumu 077
g Yeni Paz.ar ve o 100 | 20
E ngfgf : gg;fg;lunu Foplam Miisteri. {Toplam Masteri Sayist | 405 | 109 | 29
@ Portfoytinii  |Gelistirmek payist Degisimi
Gelistirmek
Uriin
Miisteri Kalite kalitesi, Ticari,
Memnuniyetini Memnuniyeti Lojistik, Teknik [Miisteri Degerlendirmesi | 100 | 100 | 20
Arttirmak e Destek
Performans
lyilestirme [yilestirme
calismast alismast 40
= leerceklestirilen Jeerceklestirilen
_% siire¢ say1s1 siire¢ sayist
e Kazanilan Isin
E Operasyonel [Maliyet Biitce Saati /
] Etkinligin  [Performans Kazanilan Isin 30 | 100 | 100 | 3()
E Artirllmast  [Endeksi (MPE) [Ger¢eklesme
Py Saati
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4.2.11. Karne hedeflerin belirlenmesi ve verimlilik analizi

Karne sonuclar1 degerlendirilirken her bir performans o6lciitii icin belirlenmis
yillik hedef ile gerceklesme karsilastirilmakta, boylelikle istenilen hedefe
ulasilip ulasilmadigi belirlenmektedir. Zaman zaman ortaya cikan sonuglar
konulan hedeflerin yanlisligini ortaya ¢ikarmakta, bu durumda ilgili 6l¢iit icin

yeniden hedef belirleme durumunda kalinmaktadair.

Bu calismada, hedef belirlemede ilk seferde daha isabetli kararlar vererek geri
doniisleri miimkiin mertebede engellemek icin gecmis son iki yila ait veriler

kullanilarak bir etkinlik analizi yapilmistir.

Hedeflenen ile gerceklesen degerler karsilastirildiginda ortaya ¢ikan sapmalar
degerlendirilerek 2010 yil1 hedeflerinin daha gercek¢i olmasi saglanmistir.
Boylece verilen hedefler daha saglam temellere dayandirilmistir. Cizelge 4.7’
de gecmis yil verilerine dayali verimlilik analizine yonelik finansal boyut
verileri ornek olarak verilmistir. Bu cizelgedeki verimlilik basar1 faktoriinde
yer alan varliklar 6l¢iim metrigini inceledigimizde %130’luk bir sapma oldugu
goriilmiistiir. Bu dogrultuda ge¢mis yillarda saptanmis olan hedeflene degerde
diizenleme yapilarak yeni bir deger belirlenmistir. Karne calismasinda alt1 ay
sonunda bu hedef olciildiigiinde %95°1lik bir gerceklesme yakalanmistir (Bkz.
Cizelge 4.9). Bu durum kurumsal karnede ge¢mis yillara oranla daha isabetli

bir hedef deger verdigimizi gostermistir.



Cizelge 4.7. Gegmis yil verilerine dayal1 verimlilik analizi
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4.2.12. TUSAS KPK sonuclar

Sirketin gecmis yillarda hedeflerini alti ayda bir degerlendirmesi nedeniyle;
kurumsal karne hedeflerinin de alti ayda bir degerlendirilmesine karar
verilmistir. Bu kapsamda elde edilen ilk alt1 aylik sonuglar Cizelge 4.8 da,
hedef ve gerceklesmelere ait net rakamlar gizlilik nedeniyle verilemediginden

dolay1 yiizdesel olarak gosterilmistir.

Cizelge 4.8’ da ki karne sonuclarindaki sapmalarin nedenleri incelendiginde

asagidaki bulgular elde edilmistir:

° Finansal boyutta hedef % 100 iken gerceklesen % 79 dur. Bu sapmanin,
mevcut projelerde bir teslimat gecikmesi olmamasina karsin
imzalanmas1 planlanan projelerdeki gecikmelerden, proje isterlerinden
kaynakli erken isgiicii isttihdamindan ve dis kaynaga aktarilacak isleri
yapabilecek  kapasitede  yeterli  tedarik¢i =~ bulunamamasindan
kaynaklandigi tespit edilmistir.

. Miisteri boyutunda hedef % 100 iken gerceklesen % 89 dur.
Degerlendirme anketlerinde ¢ok basarili bir deger elde edilmesine ve
firmalardan istenen sayida proje teklifleri alinmasina karsin mevcut
miisteri porfoyiiniin disina ¢ikilamamistir. Bu durum sektoriin getirdigi
firmalarin onceden is yaptiklar1 firmalarla is birligi yapma egiliminden
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Ancak bu konunun gelecek yillarda is
cesitliliginde yapilacak artisla ve tecriibbe kazanimi ile asilacagi
diistiniilmektedir.

. Icsel isletme boyutunda hedef % 100 iken gerceklesen % 95tir. Basarili
bir sonu¢ elde edilmistir. Bu sonu¢ sirketin beklentilerini
karsiladigimizi gostermektedir. Ancak bu boyutun karne ig¢inde %30
gibi onemli bir agirliga sahip olmasindan dolayr bir sonraki karnede
hedeflerin daha yiiksek tutularak stratejik hedeflere ulasmada daha

etkin olunmasi planlanmistir.
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AR-GE ve inovasyon boyutunda hedef % 100 iken gerceklesen % 94tir.
Gerek AR-GE islerinin yapisindan kaynakli belirsizliklerin fazla olmasi
nedeniyle harcamalarin planlamalarinda yasanan gii¢liikler, gerekse bu
kapsamdaki islerin yan sanayi kabiliyetlerinin yetersizligi nedeniyle dis
kaynaga aktariminin zor olmasindan dolayr beklenen hedeflere
ulasilamamistir. Dis kaynaga aktarim konusunda Savunma Sanayi
Miistesarliginin ~ baslatmis oldugu yerli sanayiyi kalkindirma
projelerinin bir ¢oziim olusturacagi diisiiniilmektedir. Yine AR-GE
islerinde tecriibe kazanildik¢ca planlamalarda daha basarili olunacagi
diisliniilmektedir.

Son olarak bilgi ve 6grenme boyutunda hedef % 100 iken gerceklesen
% 88’tir. Kisi basina diisen egitim saatinde hedeflerinde {iizerine
cikilarak basarili bir sonu¢ elde edilmistir. Ancak havacilik sektoriine
yonelik ¢ok 6zel egitimler bulunmasi ve bunlarinda bircogunun TUSAS
biinyesinde verilememesinden kaynakli bir sikinti yasanmaktadir. Bu
durumun Oniimiizdeki yillarda egitim personelinin mevcut kabiliyetleri

disindaki alanlarda da egitilerek ¢oziilmesi hedeflenmistir.
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Cizelge 4.8. (Devam) TUSAS KPK sonuclari
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TUSAS’ 1in Kurumsal Performans Karnesinin 6zet sonuclar1 Cizelge 4.9 da

Cizelge 4.9. TUSAS KPK 6zet sonuglari

BOYUT BOYUT

XA SONUCU AGIRLIGI
Finansal Boyut 79% 30
Miisteri Boyutu 89% 20
icsel igletme Boyutu 95% 30
ARGE ve inovasyon Boyutu 94% 10
Bilgive Ogrenme Boyutu 88% 10
TUSAS KARNE 88%

Cizelge 4.9 incelendiginde, TUSAS’ da KPK ilk kez uygulanmasina ragmen
hedeflenen degerlerde % 88’lik bir gerceklesme performansi elde edilmesi

basarili bir karneye ulasildigin1 gostermektedir.
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5. SONUC

Son yillarda KPK, geleneksel performans 6l¢iim sistemini kullanan isletmelerin
karsilastiklar1 problemlerin iistesinden gelmelerine yardimci olmak amaciyla, kalite
giivencesi, toplam kalite, miisteri odakl: liretim ve organizasyon, degisim yOnetimi,
siirec yonetimi, rekabet yonetimi gibi yonetim yaklasimlarindan etkilenerek,
stratejik bir yonetim anlayis1 olarak ortaya cikmustir. Bu baglamda KPK modeli

TUSAS’ a uygulanmistir.

TUSAS’ da KPK uygulamasi 01.10.2009-31.04.2010 tarihleri arasinda yapilmustir.
[k adim1 olarak strateji degerlendirme siirecinin baslatilmasina yonelik; yoneticiler
ve calisanlar ile toplantilar yapilmis, isletmenin faaliyet gosterdigi sektorle ilgili
bilgiler toplanmis ve degerlendirilmis, mevcut durum analizi yapilmis ve gelecekte
TUSAS nerede olmali sorusu degerlendirilerek gelecek yillar i¢in projeksiyon
hazirlanmistir. Daha sonra yapilan toplantilar ve analizler sonucunda mevcut isletme
stratejisinde iyilestirmeler yapilmistir. Olusturulan isletme stratejisi temel alinarak

performans karnesi tasarlanmigtir.

Proje ekibi kurumsal karne asamalarini uyguladik¢a, karnenin, performans
Ol¢iimii konusundaki temel varsayimlarda kokli bir degisikligi yansittigini
fark etmistir. Ayrica kurumsal karneyi sirketin vizyonu ve Oncelikleri
konusunda en eksiksiz bilgiye sahip {ist yonetimin katilimi olmadan
uygulayamayacaklarint  gormiistiir ve  calismalarimi bu  dogrultuda

siirdiirmiistiir.

Finansal, miisteri, i¢sel isletme, AR-GE ve inovasyon, bilgi ve Ogrenme
boyutlarin1 birlestirme 06zelligi ile kurumsal karne yoneticilere karsilikli pek
cok iliskiyi test etme ve anlama olanagi saglamistir. Bu da yoneticilerin
fonksiyonel engellere iligkin geleneksel kavramlari asarak sonucta daha iyi

kararlar vermelerini, sorunlara daha iyi ¢oziimler bulabilmelerini saglamistir.

Calismalar sonucunda finansal boyutta %79’luk, miisteri boyutunda %89’luk,

icsel isletme boyutunda %95°lik AR-GE ve inovasyon boyutunda %94’liik,
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bilgi ve Ogrenme boyutunda %88’lik bir gerceklesme performans: elde
edilmistir. Burada icsel isletme boyutu ve AR-GE ve inovasyon boyutunda
elde edilen degerler ¢cok basarili bir sonug¢ olarak degerlendirilmektedir. Diger
boyutlarda ayni basar1 yakalanamamis olsa da bunlarin nedenleri arastirilmis
ve eksikliklerin nedenleri tespit edilmistir. Bir sonraki karne raporuna kadar
bu eksikliklerin asilmas1 i¢in gerekli caligmalara baslanmistir. Bu sayede bu

boyutlardaki karne notlarinin yiikselmesi planlanmaktadir.

Genel olarak sirket karnesine bakildiginda ise hedeflenen degerlerde % 88’lik
bir gerceklesme performansi elde edildigi goriilmiistiir. KPK, TUSAS’ da ilk
kez uygulanmasina ragmen elde edilen degerin %80’nin {izerinde olmasi
nedeniyle proje ekibi ve yOnetim tarafindan basarili bir karne olarak
degerlendirilmistir. Ayrica tasarlanan Olc¢iimlerin, calisanlar1 sirketin genel
vizyonuna yonlendirmis olmasi da yoOnetim tarafindan ©6nemli bir kazang
olarak goriilmektedir. Sonu¢ olarak TUSAS kurumsal karnesi sirketi gelecege

bakmaya ve gelecege dogru ilerlemeye yoneltmistir.

TUSAS’ da KPK uygulamasi ilk olmasi nedeniyle proje ekibi ve boliim
yoneticileri disinda kalan ilgili personele karne bilinci istenilen diizeyde
aktarilamamistir. Bu nedenle karne notu %88 bulunmustur. Ancak gelecek
yillarda bu notun, uygulama sirasinda ilgili tiim ekibin katilimiyla

yiikselebilecegi degerlendirilmektedir.

Gelecekte ilgili kurum i¢in, KPK’ nin 6ncelikle ilgili her idari birim (iiretim
planlama departmani, entegre helikopter sistemleri vb.) i¢in uygulanmasi
diisiiniilmekte olup; daha sonra kisi bazina indirilerek performans

degerlendirmelerinin yapilmasi 6ngoriilmektedir.
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