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OZET

YUKSEK LiSANS TEZIi

PERFORMANS YONETIM YONTEMi OLARAK DENGELi HEDEF KARTI
(BALANCED SCORECARD) ve BiR iSLETMEDE UYGULANMASI

Baris OZKAN

Selcuk Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii
Endiistri Miihendisligi Anabilim Dal

Damsman: Yrd. Dog. Dr. Mustafa Atilla ARICIGLU
2011, 118 Sayfa

Jiiri
Yrd. Dog. Dr. M. Atilla ARICIOGLU
Prof. Dr. Ahmet PEKER
Doc¢. Dr. Muammer ZERENLER

Karmagik ortamlarda rekabet eden isletmelerin basarili olmalarinda etkin bir performans
degerleme sisteminin onemi biiyiiktiir. Giiniimiizde sadece finansal Ol¢iitlere dayali olan performans
degerleme yontemleri, isletmelerin performanslarini degerlemede yeterli olmamaktadir. Isletmelerde
finansal Olciitlere dayali performans dlgiimlerinin eksik yonlerinin fark edilmesi, orgiitsel performansin
degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu performans degerleme yaklasimlarimin ortaya g¢ikmasina neden
olmustur. Bu nedenle, isletmeler performans degerleme sistemlerinin tasariminda finansal boyutla birlikte
diger boyutlar1 da dikkate almalidirlar. Balanced Scorecard (Dengeli Hedef Kart1) yontemi orgiitsel
performansin degerlemesinde kullanilan ¢ok boyutlu performans degerleme yontemlerinden biridir.

Bu calismada oncelikle performans kavrami ana hatlartyla agiklanmis, sonrasinda ¢ok boyutlu
performans degerleme yontemlerinden Dengeli Hedef Kart1 yontemi detayli bir sekilde ele alimustir.
Onerilen modelde Dengeli Hedef Kartin boyutlarinin ve kritik bagar1 faktdrlerinin agirliklandirilmasinda
Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemi kullanilmigtir. Son olarak Treyler iiretimi yapan bir isletmede Dengeli
Hedef Karti ortaya konulmus ve kurulan Dengeli Hedef Kart modelinde verilen hedeflere ulagilma
durumu incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Analitik hiyerarsi prosesi, dengeli hedef kart yontemi, performans

degerleme, stratejik yonetim.
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An effective performance measurement system has a great importance to be successful in
competing environments. Today, performance evaluation methods based only financial criteria are not
enough to evaluate performances of enterprises. The recognition of weaknesses of performance measures
methods based on financial criteria leads to emerge the multi-dimensional performance measurement
approaches in evaluating organizational performances. Therefore, enterprises should take into account
other dimensions besides financial criteria in designing performance evaluation systems. Balanced
Scorecard which is used for organizational performance evaluation is one of the multi-dimensional
performance evaluation methods.

In this study, first the concept of performance is explained, then Balanced Scorecard method
which is one the multi-dimensional performance measurement methods are discussed in detail. In
proposed model, Analytic Hierarchic Process method is applied for weighting of dimensions and key
performance indicators of Balanced Scorecard. Finally, the Balanced Scorecard model of a trailer
company is introduced and reaching the targets is investigated in established Balanced Scorecard model.

Keywords: Analytic hierarchy process, balanced scorecard method, performance evaluation,

strategic management.
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1. GIRIS

Isletmeler bilgi, para, isgiicli malzeme, hammadde, personel gibi ¢esitli
faktorleri kontrollii ve sistemli bir sekilde bir araya getirip belirli bir vizyon
dogrultusunda faaliyetlerde bulunarak mal ve hizmet {reten iktisadi birimlerdir.
Isletmelerin kar, likidite, {ist diizeyde miisteri iliskileri, topluma hizmet, isletmenin
devamlilig1 gibi birgok amaci bulunmaktadir. Bir isletmeyi kuranlarin ve o isletmede
calisanlarin temel gorevi isletmenin basarisini saglayacak stratejileri kullanarak,
isletmenin amaclari optimum diizeyde gerceklestirmek ve basariya ulagmaktir.
Isletmenin performans sonuglari, isletmenin basarisini veya basarisizhigim belirleyici bir
etkendir. Isletmenin yiiriittiigii faaliyetlerde, hedeflenen sonuglara ulasilip ulasiimadigs,
tiretimin veya hizmetin etkin, verimli ve karli bir diizeyde gerceklesip gerceklesmedigi
hususlarinin degerlendirmesinde performans degerleme 6nemli bir rol oynamaktadir.

Endiistri devriminden giiniimiize kadar siirekli degisim gosteren ekonomik
diizende pek cok performans degerleme yontemi ortaya ¢ikmistir. Glinlimiize kadar
kullanilan ve hala kullanilmakta olan finansal gostergelere dayanarak yapilan
degerlemenin, giiniimiizde rekabetin endiistriyel boyutun disinda enformatik boyutlara
da tasinmasiyla yetersiz kaldigir goriilmiistiir. Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde bilgi
cagina gecilmesiyle birlikte sirketlerin rekabet giicli kazanabilmek adina yeni yontemler
gelistirmeleri sart olmustur. Bu agsamada ¢ok boyutlu performans degerleme modelleri
ortaya c¢ikmistir. Cok boyutlu performans modellerinden baslicalar1 “Balanced
Scorecard Modeli”, “Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli”, “Lynch-Cross
Performans Piramidi”, “360 Derece Performans Degerleme Modelidir”.

Bu c¢alismanin temel amaci; isletmelerin etkin yOnetiminde ve isletme
performansinin  dlgiimiinde modern yonetim tekniklerinden biri olan Balanced
Scorecard - Dengeli Hedef Karti (DHK) yonteminin bir isletmeye uygulanmasi ve
isletmenin Dengeli Hedef Kart1 kullanilarak tanimlanan hedeflerine ulasma diizeyinin
belirlenmesidir. Dengeli Hedef Kart1 yontemi yurt disinda farkli biyiikliikteki 6zel
sektor isletmelerinde, kamu kurumlarinda ve sivil toplum orgiitlerinde uygulama alani
bulmus, uygulamalarindan olumlu sonuglar elde edilmis bir yontemdir. Bu ¢alismada
Konya’da faaliyet gdsteren ve treyler lretimi gerceklestiren bir isletmede DHK
yonteminin uygulanmis ve uygulama donemi sonucunda alman verilerin analizi
yapilmistir. Secilen 6rnek isletmede DHK uygulanabilmesi i¢in ilk olarak isletmenin

vizyonu belirlenmis daha sonra ise ilgili veriler toplanarak SWOT analizi yapilmustir.



SWOT analizinde sonra DHK yo6ntemine iliskin boyutlar ve isletmenin stratejik
amaglar1 belirlenmistir. Calismada boyutlarin ve stratejik amaclarin agirliklar1 Analitik
Hiyerarsi Prosesi (AHP) yontemi kullanilarak agirliklandirilmistir. Belirlenen stratejik
amaclara iligkin neden sonug iligkisi (strateji haritasi) olusturulmus ve bu amaclara
yonelik gostergeler ve ulasilmasi istenen hedefler ortaya konulmustur. Son olarak da
belirlenen hesaplama yontemi ile sirkete ait DHK puani hesaplanmis ve sonuglar
yorumlanmustir.

Bu ¢alisma bes boliimden olugmaktadir. Calismanin birinci bolimi giris; ikinci
kaynak arastirmasi; tglincii boliim Onerilen yontemin Ornek isletmede uygulanmas;
dordiincii bolim uygulama sonuglar1 ve sonuglarin yorumlanmasi; son boliim ise sonug
kismi olarak belirlenmistir. Her boliimde yer verilecek bilgiler asagida agiklanmistir.

Birinci bolim giris kismindan olugmaktadir. Bu bolimde genel bir giris
yapilmakta, calismanin biitiinii hakkinda kisa bir bilgi verilmekte ve arastirma
yonteminin ne oldugu iizerinde durulmaktadir. Ikinci boliim kaynak arastirmasi olup bes
alt baghktan olusmaktadir. Ilk alt baslikta isletmelerde performans degerleme siireci
detayli bir sekilde incelenerek konu ile kavram ve tanimlar agiklanmakta, isletme
acisindan performans degerlemenin 6nemine ve gerekliligine deginilmektedir. Bu alt
baslikta isletme performansini degerlemede kullanilan geleneksel yontemler ve bu
yontemlerin yetersizlikleri anlatilmakta ve performans degerlemede gelistirilen yeni
modern performans degerleme sistemleri hakkinda bilgiler verilmektedir. Ikinci alt
baslikta performans degerleme yontemlerinden c¢ok boyutlu performans degerleme
modellerinin neler oldugu ve her bir yontemin ne sekilde uygulandigi vurgulanmistir.
Uciincii alt baslikta ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden biri ve ¢alismanin
temel konusu olan DHK yontemi hakkinda ayrintili olarak teorik bilgiler verilmektedir.
Oncelikle DHK yénteminin ortaya cikis ve gelisimi incelenerek, DHK ile ilgili
kavramsal gergeve tanitilmaktadir. Sonra DHK yonteminde yer alan boyutlar, DHK
yonteminde performans kullanilabilecek performans olgiitleri, DHK yodntemin
uygulama asamalari, DHK kullaniminin igletmeye sagladig1 faydalar ve son olarak da
DHK uygulamasinda karsilasilabilecek engeller hakkinda bilgiler verilmektedir.
Dordiincii alt baghikta performans degerleme, modern performans degerleme yontemleri
ve DHK ile ilgili daha 6nce calisilmis ve tezde yararlanilan ¢alismalar hakkinda kisa
bilgiler verilmektedir. Kaynak arastirmasi boliimiine ait son alt baslikta AHP yontemi
ve bir karar verme probleminin AHP ile ¢odziimlenebilmesi i¢in gergeklestirilmesi

gereken asamalar tamimlanmaktadir. Ugiincii boliimde yukarida kisaca deginilen



uygulama siireci detayli bir sekilde asamalar halinde anlatilmaktadir. Dordiinci
bolimde uygulama siireci sonucu elde edilen bulgular yorumlanmaktadir. Son bolim
olan besinci boliimde ise ¢alisma ve uygulama hakkinda genel bir bilgi verildikten

sonra, gelecek icin gerceklestirilebilecek oneriler sunulmaktadir.



2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Performans Yonetimi ve Degerlendirilmesi

2.1.1. Performans kavram

Tirk Dil Kurumu’nun Biiylik Tirkce Sozliigiinde performans kelimesi
“basarim, takat siniri, bir seyi ya da bir isi yapma ve uygulama hareketi” olarak
tanimlanmistir.  Performans  bir  faaliyetin  (hareketin)  gergeklestirilmesi,
gerceklestirebilme yeterliligi (etkinlik), bir etkiye karsilik verme seklinde de (davranis)
ifade edilmektedir.

Oxford Advanced Learner’s Dictonory’de performansin es anlamlisi olarak
basar1 sozciigii verilmistir. Dess ve Robinson (1984) performansin basari ile ayni
anlamda kullanilmasinin yoneticiye az sey anlattigini ve daha detayli olarak
tanimlanmas1 gerektigini ifade etmistir. Meyer ve Gupa (1994) performansin ne oldugu
konusunda ciddi goriis ayriliklar1 oldugunu ve performans gostergelerindeki
kutuplagmanin performans paradoksuna yol agtigini dolayisiyla da performansin ne
oldugunu tam olarak bilmeden organizasyonel denetimin devam ettigini
belirtmektedirler. Diger taraftan bir kisim performans otoritelerinin de performansla
ilgili belirgin tanimlamalarda bulunduklar1 gériilmektedir. Bu tanimlarda performans,
hedeflere ulagmada belirleyici olan ¢iktilarin ve c¢iktilarin {iretiminde kullanilan
kaynaklarin Olgiilmesi; belirlenen bir amaca ulagsma diizeyi; amacgh bir faaliyetin
verimliligi ve etkililigi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica etkililik, verimlilik, kalite,
calisma hayatinin kalitesi, yenilik, karlilik gibi baz1 performans gostergeleri arasindaki
karsilikli bir iliski olarak tanimlamaktadirlar (Akal, 1998).

Performans karmasik ve analiz edilmesi zor bir konudur. Performans genel
anlamda; bir isi yapan bir bireyin, bir grubun, bir birimin ya da sirketin o isle amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, bagka bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel
ve nitel olarak anlatimidir. Cagdas yonetim anlayisina gore ise performans; belirli bir
amaca yonelik olarak yapilan planlar dogrultusunda ulasilan konumu, bir o6rgiitiin
basarisini, diger bir deyisle amaglarina ulasma derecesini tanimlayan ¢ok boyutlu bir

kavramdir (Yildirim, 2006).



2.1.2. Performans yonetimi

Performans yonetimi kavrami gliniimiizde, Kurumsal stratejilerin sonuglara
doniistiiriilmesinde biiyiik Gneme sahip bir yonetim araci olarak goriilmektedir.

Performans yOnetimi kavrami, orgiitii istenen amaglara yoneltmek i¢in Orgiitiin
mevcut ve gelecege iliskin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir. Orgiitsel performans, ekonomik ve
insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen performansi yakalamak ve bunu
stirdiirebilmek igin, bu boyutlarin birbirine esdegerde énemsenmesi gerekir (Yildirim,
2006).

Performans yOnetim siireci, isletmenin organizasyonel ve fonksiyonel
stratejilerinin ve amaglarinin performansiyla uyum halinde yonetildigi bir siirectir. Bu
stirecin hedefinin, proaktif bir kontrol sistemi saglayarak isletmedeki organizasyonel ve
fonksiyonel stratejilerin isletmedeki tiim siireglere, faaliyetlere, islere ve calisanlara
yayillmasint saglamak ve daha sonra da geri bildirim elde etmek oldugu ifade
edilmektedir. Elde edilen bu geri bildirimin de en uygun yonetsel kararlarin alinmasinda
kullanilmas1 tavsiye edilmektedir. Aslinda isletmelerdeki performans yonetimi siireci
bir organizasyonun performansini yonetmede farkli sistemleri nasil kullanabilecegini de
tanimlamaktadir. Bu sistemler, olusturulan stratejilerin yayilimini ve yeniden gézden
gecirilmesini, yonetim muhasebesini (finansal performans Olciitlerini), amaglara yonelik
yonetim anlayisini, formal ve informal finansal olmayan performans Oolgiitlerini,
odiillendirme sistemlerini, personel degerlemeyi ve yeniden gdézden gecirmeyi
icermekte ve yalnizca bunlarla siirli kalmamaktadir. Performans yonetim siirecinin
merkezinde iyi bir yayilim ve geribildirim saglayan bilgi sistemi yer almaktadir. Bu
bilgi sistemi aslinda performans 6lgiim sistemidir. Bu sistem, yukarida ifade edilen tiim
sistemlerden gelen ilgili bilgiyi biitiinlestirmektedir. Bu baglamda biitiinlesme,
performans 6l¢iim sisteminin karar verme ve kontrol siireclerini kolaylastirmak i¢in geri
bildirim almaya olanak verecek diizenli bir ¢ergeve sundugu gibi, isletmenin stratejik ve
taktiksel hedeflerinin dogru yayilimini da saglamaktadir (Elitas ve Agca, 2006).

Isletmelerdeki performans &lgiim sistemi, hedeflere ulasmada etkili olabilmesi
icin organizasyon yapisini, organizasyon siireglerini, iglevlerini ve bunlar arasindaki
iliskileri g6z oniine aldig1 gibi, isletme ile ilgili stratejik ve ¢evresel faktorleri de dikkate

almaktadir. Benzer bi¢imde isletmedeki performans yonetim siirecinin etkililigi de



performans 6l¢iim sistemlerinin kullanimina dayanmaktadir. Bu baglamda performans
Olclim sisteminin isletme performansinin yonetiminde nasil kullanildigi performans
yonetim siirecinin etkililiginde belirleyici olmaktadir. Performans ydnetimi siirecinde
isletme kiiltiiri, davranigsal konular ve tutumlar gibi yumusak faktorlerin yaninda
raporlama bi¢imleri, sorumluluklar ve bilisim teknolojisinin kullanimi1 gibi kat1 faktorler
de dikkate alinmaktadir. Bu baglamda performans 6l¢iim sisteminin yapist ve c¢esitli
unsurlarin diizenlenisi performans yonetim siirecinin verimliliginde ve etkililiginde
kritik bir rol iistlenmektedir (Bititci vd., 1997).

Performans yonetimi literatiiriinde; performans Ol¢iimii konusu, pek ¢ok
disiplinden gelen arastirmacilar tarafindan farkli bicimlerde ele alinmistir. Neely (1999)
bir ¢aligmasinda ¢esitli yazarlar tarafindan performans 6l¢limii konusunun ele alindig
baslica disiplinleri sayarken en Once, muhasebe, sonra ise, stratejik yonetim, insan
kaynaklar1 yonetimi, liretim yOnetimi, pazarlama ve Orgiitsel davranis olarak tespit
etmistir. Isletme performans o6l¢iimii konusunun isletme yénetimiyle ilgili cesitli
boyutlara sahip olmasi nedeniyle konunun farkli disiplinler tarafindan kendi bakis
acilarma ve yaklagimlarina gére incelendigi goriilmektedir. Isletme performansi 6l¢iimii
konusu her ne kadar farkli disiplinler tarafindan farkli yaklasimlarla incelense de tiim
disiplinlerde temelde iki sorunun cevabinin arastirildigi goriilmektedir. Bunlardan biri
organizasyonel performansin belirleyicilerinin ne olduguna iliskin; digeri de

performansin nasil dlgiilebilecegine iliskindir (Elitas ve Agca, 2006).

2.1.3. Performans degerleme

Isletmelerde c¢aliganlarm performansinin degerlendirilmesi ilk olarak 1900’1l
yillarin baslarinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde kamu kurumlarinda yapildigi
belirtilmektedir. Zaman igerisinde ¢alisan performanslarinin degerlendirilmesine
finansal boyut ve miisteri boyutundaki degerlendirmelerinde eklenmesi ile performans
degerlendirme kavrami bilimsel olarak kullanilmaya baslanmigtir. Tiirkiye’deki
uygulamalarin yaklasitk 80 yil once ilk kez kamu kesiminde basladigi ifade
edilmektedir. Ozel sektdrdeki uygulamalar1 ise modern yonetim tekniklerinin
uygulanmaya baglamasi ile son yillarda arttig1 gézlemlenmektedir (Tunger, 2006).

Her seyden once performans degerleme c¢alisanlar, miisteriler, hissedarlar gibi

oOrgiitli olusturan tiim unsurlar1 degerlemeye firsat vermektedir. Performans degerlemesi



isletmenin amaclariin belirlenmesi ve bu siirecin ¢alisana saglayacagi katkilar
gostermesi bakimindan 6nemlidir (Arslan, 2003).

Isletmeler performans degerleme olgiitlerini hedeflerine ulasip ulasmadiklarini
kontrol etmek ve degerlendirmek i¢in kullanmaktadirlar. Bu Olgiitler ayn1 zamanda
farkli isletmelerin, fabrikalarin, boliimlerin, takimlarin ve bireylerin performanslarini
birbirleriyle karsilastirmak i¢in de kullanilmaktadir. Cilinkii 6l¢cmek ¢ok dnemlidir. Eger
Olgemezseniz yonetemezsiniz. Bir isletmenin performans degerleme sistemi hem
isletme i¢cindeki hem isletme disindaki kisilerin davranislarini 6nemli Olglide etkiler
(Kaplan ve Norton, 2003;27).

Isletmeler iizerinde &nemli etkisi bulunan performans degerleme ydntemleri
artan rekabet ortami ve is diinyasinda ortaya ¢ikan yapisal degismelerle birlikte daha da
onemli bir hale gelmektedir. Neely (1999) performans degerlemenin bu kadar 6nemli
olmasini is diinyasindaki yapisal degisim, yogun rekabet, isletmelerin siirekli gelisim
istegi, ulusal ve uluslararasi kalite ddiilleri, orgiitsel rollerin degismesi, dissal taleplerin

degismesi, bilgi teknolojilerinin giicii gibi nedenlerle agilamaktadir (Giiner, 2006).

2.1.4. Performans degerleme amaclari

Performans degerlendirmesi yapmanin iki énemli amaci vardir. Bu amaglardan
birincisi, i performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Diger amaci ise, ¢alisanlarin is tamimlarinda ve is analizlerinde
saptanan standartlara ne dlcilide yaklastigina iligkin geri besleme saglamaktir.

Neden performans degerlendirilmesi yapilmasi gerektigini siralayacak olursak
(Halis ve Tekinkus, 2003):

e Calisanlarin yetkinlikleri konusunda fikir sahibi olmak,

e Isletme iginde gerceklestirmek istediklerinizin anlasilma derecesini
gorebilmek,

e Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek,

e Gergek olaylara dayanan kararlar verebilmek,

e Isletmeye bir biitiin olarak bakabilmek,

e Isletmedeki vizyon ve misyon paylasiminin seviyesini gorebilmek,

e Hedeflere ulagsmada siirecleri sorgulamak,



e Calisanlarin isletme i¢inde yarattiklari katma degeri karsilagtirmali olarak
incelemek,

e Bireysel ve orgiitsel egitim ihtiyaglarini tespit etmek,

e isletmenin gelisme egilimini siirekli olarak yukarida tutabilmek,

e Belirgin davraniglart motive edebilmek,

e Ayni yap1 icindeki bireysel veya Orgiitsel algilama farkliliklarini tespit
etmek,

¢ Olumlu sonuglar tespit etmek ve kutlamak.

2.1.5. Performans degerlendirme sisteminin yararlar

Gelismis iilkelerin neleri dnemsediklerini Taylor’un yillar 6nce dile getirdigi
asagidaki s6zlerde bulmak miimkiindiir.

Glinlimiizde insanlik zihni rekabetin i¢indedir. Bu rekabetin sonuglarini ortaya
cikaracak en onemli zihni araglardan biri yaraticiliktir. Biitiin bir toplumu ¢ok biiyiik
Olclide etkileyen yaratic1 davraniglart yalmiz bilimdeki ilerlemelerde aramak dogru
degildir. Kendi insanlar1 arasinda yaratici potansiyeli olanlar1 se¢mesini, gelistirmesini
ve desteklemesini en iyi bilen milletler, digerleri arasinda ¢ok daha avantajli duruma
sahip olabilirler (Yildirim, 2006).

Calisanlar1 ve dolayisiyla isletmeyi gelistirmeyi amaglayan performans
degerlendirme sistemlerinin, g¢alisanlara, yoneticilere ve isletmeye olan faydalari

asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz.

2.1.5.1. Cahsanlara olan faydalar:

Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu
kadar isletme iginde insan kaynaklari yonetimi bakimindan ¢ok onemli bir ihtiyagtir.
Cilinkii isletmenin galisanlarinin basarilarin1 ve basarisizliklarini gérmesi daha sonraki
calismalarin1 diizenlemesi kadar calisanlarin motivasyonu bakimindan da &nemlidir.
(Halis ve Tekinkus, 2003) iInsanlar1 desteklemek igin pek ¢ok sey yapilabilir,
performans destegi de bunlardan biridir. Bu ylizden performans desteginin tam bir
tanim1 verilemese de calisanlarin yiiksek performans saglayabilmesi icin verilmesi

gereken destek, ihtiyact olan destek ve gorevi basarmak icin ihtiyag olan destek



seklindedir. Performans degerlendirme sisteminin ¢alisanlara olan yararlarini su sekilde

stralayabiliriz (Y1ildirim, 2006):

Calisanin, gosterdigi performans hakkinda {istlerinin ne tiir diisiincelere
sahip oldugunu bilmesini ve “fark edilme”, “taninma” ihtiyacinin
kargilanmasini saglar.

Performanslar1 konusunda sorumluluk almalar1 yoniinde c¢alisanlar
tesvik eder.

Calisanlarin performanslari hakkinda geribildirim almalarina ve iistleri
ile iki yonlii iletisim kurmalarina olanak tanir.

Calisanlarin kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, gii¢lerini
dogru yone yonlendirmelerine yardimci olur.

Calisanlarin kariyer gelisimlerine yardimer olur.

2.1.5.2. Yoneticilere olan faydalari

Performans degerlemenin yoneticiler acisindan faydalari asagida siralanmistir

(Halis ve Tekinkus, 2003):

Yoneticilerin astlari ile iligkilerini ve iletisimleri giiglendirir.
Yoneticilerin ddiillendirilecek yiliksek performanslt ¢alisanlart dogru bir
sekilde tespit etmelerini saglar.

Yoneticilerin birlikte c¢alistiklart kisileri daha iyi taniyarak, daha dogru
gorevlendirmeler yapmalarina olanak tanir.

Yoneticilerin, kendilerine bagli ¢alisanlara daha etkin bir gsekilde
yonlendirmesine olanak tanir.

Y oneticilerin bireysel verimliligi artirir.

Takim ¢alismasini gli¢lendirir.

Yoneticilerin kendi performanslarimi da degerlendirmelerine yardimci

olur.
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2.1.5.3. Isletmeye olan faydalari

Performans degerlemenin isletmeye olan faydalari da su sekildedir (Halis ve
Tekinkus, 2003):
e Kurumsal hedef ve amaglarin ¢alisanlara net olarak duyurulmasini saglar.
e Yonetim raporlama ve bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.
e s yerinde giiglii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimci olur.
e Organizasyonel verimliligi artirir.
e Isletmenin hedeflerine ulasma derecesinin, farkli birimler bazinda
izlenebilmesini saglar.
e Terfi, nakil, licret artis1 ve insan kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar
i¢in bir alt yapi1 olusturur.
e Isletme genelinde egitim ve gelisim ihtiyaglarinin tespit edilmesine girdi
saglar.
e Insan kaynaklari sistemlerinin denetimine yardimect olur.
Ayrica politikalarin, planlarin ve programlarin degerlendirilmesi bakimindan

politika belirleyenlere ve karar verenlere yardimer olur.

2.1.6. Geleneksel performans degerleme yontemlerinin yetersizlikleri

Glinlimiiz is diinyasinda, geleneksel performans degerleme yoOntemlerinin,
yetersiz kaldig1 ifade edilmektedir. Geleneksel performans degerleme yontemleri sanayi
cagindaki endiistriyel isletmelere olumlu katkida bulunmus fakat bu isletmelerin basarili
bir sekilde biiylimesinde finansal Olgiitler ve finansal dlgiitlerdeki yeniliklerin hayati
derecede dnemli oldugu goriilmiistiir. Yirminci yiizyilin baglarinda biiyiik basarilar elde
eden DuPont ve General Motors gibi isletmelerin basariya ulasmasinda yatirimlarin
karlilik oraninin Olglilmesi, isletme ve nakit biitgeleri gibi yeniliklerin ¢ok 6nemli pay1
olmustur. Hizmet endiistrisindeki dnemli biiylime ve artan kiiresel rekabet isletmelerin
alternatif kontrol ve performans degerleme yontemi arayisi igerisine girmelerine neden
olmustur. 1980’1l yillarin basindan itibaren yonetim muhasebesi arastirmacilari
geleneksel kontrol ve performans degerleme yontemlerinin yetersiz kaldiklarini ifade
etmeye baslamislardir. Finansal Olciitlere dayali geleneksel performans degerleme

yontemleri gesitli agilardan elestirilmektedir (Tunger, 2006).
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Geleneksel performans degerleme yontemlerinin yetersizlikleri ile ilgili bagliklar

asagida detayl bir sekilde incelenmektedir.

o  Finansal dlciitlerin agirlikli olmast

Geleneksel performans degerleme yoOntemleri temel olarak finansal Olgiitlere
dayanmaktadir. Oysa performans degerleme alanindaki gelismeler finansal 6l¢iitlerin
isletme performansini yansitmada dogru bilgileri veremedigini gostermektedir. Meslek
kuruluglart da performans raporlarinda finansal olmayan olgiitlerin daha fazla
kullanilmasin1 énermektedirler. Ornegin Kanada Muhasebeciler Enstitiisii bir raporunda
geleneksel performans degerleme Olciitlerinin agirlikli olarak finansal Olgiitlerden
olustugunu ve bunlarin da gilinlimiizde yetersiz kaldigin1 belirterek performans
raporlarinda finansal Olgiitler kadar finansal olmayan Olglitlere de yer verilmesi

gerektigini tavsiye etmektedir (Giiner, 2006).

e Kisa donem odakli olmasi

Finansal olgiitler bir dnceki donemi gdsterdigi icin, en son donem igerisinde
yoneticilerin davraniglar1 sonucunda ortaya ¢ikarilan veya kaybedilen degerlerin tespit
edilmesinde ge¢ kalinmaktadir. Ayrica finansal Olgiitler gegmisteki davraniglarla ilgili
konularin tiimiinii degil sadece bir kismini anlatmakta; gelecekteki finansal degerleri
yaratmak amaciyla bugiin veya gelecekte gerceklestirilmesi gereken davranislar
hakkinda yeterli diizeyde yol gosterme niteligine sahip degildirler (Kaba, 2009).
Aslinda kisa donemli finansal sonuglara ¢ok fazla 6nem vermek isletmelerin kisa
donemli yatirimlara asir1 derecede kaynak ayirmasma ve uzun donemde deger artist

yaratacak yatirimlara yeterli olglide kaynak ayirmamasina neden olmaktadir (Giiner,
2006).

e Gecmise vonelik olmasi

Finansal raporlar gegmis performansi degerlemekte, fakat isletmenin gelecekte
yaratacagi degerler hakkinda ise ¢ok az bilgi vermektedir. Ciinkii finansal raporlar genel

olarak belirli araliklarla diizenlenmekte ve ge¢mis kararlarin sonuglarmi
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yansitmaktadirlar. Ornegin satis raporlar1 gecen hafta, gecen ay ya da gecen yil ne
oldugunu basitge ortaya koymaktadir. Oysa ¢cogu yonetici gelecek hafta, gelecek ay ve
gelecek yil ne olacagini gdsteren dlgiitlere sahip olmak istemektedirler. Finansal dlgiitler
gecmisteki davraniglarla ilgili hikayenin de tiimiinii degil sadece bir kismin1 anlatmakta,
gelecekteki  finansal degerleri yaratmak amaciyla bugiin  veya gelecekte
gerceklestirilmesi  gereken davramiglar hakkinda ise yeterli diizeyde yol

gostermemektedir (Kaba, 2009).

e Stratejik uygulamalar: desteklememesi

Stratejik uygulamalarda basarisizlik nedenlerinden biri de finansal Olgiitlerin
performans degerlemede agirlikli bir sekilde kullanilmasidir. Isletme performansinin
degerlemesinde sadece finansal Olgiitler kullanildiginda, yoneticiler ve c¢aligsanlar
sonuglart kisa vadede goriilebilen finansal basarilar elde etmek i¢in calismakta,
isletmeye uzun donemde katki saglayacak ve isletmenin uzun donemli basarisini
saglayacak stratejik faaliyetlerden ise uzak durmaktadirlar. Bu yonleriyle geleneksel
performans degerleme yontemlerinin isletmelerin stratejik uygulama kabiliyetlerini

destekleyici nitelikte Olgiitler oldugunu sdylemek miimkiin olmamaktadir (Giiner,
2006).

o [s diinyasimn gerceklerivle Uyusmamasi

Sanayi toplumunda igletmeler fiziki imkanlari, liretim tesisleri, makine, ekipman
ve techizatlart ile 6nemli rekabet avantajlar1 elde edebilmektedirler. Bilgi toplumunda
ise maddi olmayan varliklarin isletmelerin basarisinda maddi varliklara gore daha etkili
olduklar1 goriilmektedir. Bilgi ¢agi isletmelerinin bagariya ulagmasi i¢in maddi olmayan
kaynaklar, geleneksel fiziki ve maddi kaynaklardan ¢ok daha fazla 6nem tagimaktadir.
Bu kaynaklarin degerlendirilerek maliyet muhasebesi i¢ine dahil edilmesi ile isletmeler
bu kaynaklarinda elde ettikleri gelisme ve artislar1 da g¢alisanlarina, hissedarlarina,
yatirnmcilarma ve topluma gOstermeyi bagarabileceklerdir. Bunun tam aksi
gerceklestiginde yani isletmeler maddi olmayan varliklarini azalttiklarinda veya
tiikettiklerinde bunun olumsuz etkileri isletmenin bilangosuna da aninda yansiyacaktir.
Gegmiste direkt is¢ilik maliyetleri en onemli maliyet tasiyicilarindan biriydi. Oysa

giiniimiizde direkt is¢ilik maliyetleri lirlin maliyetinin %12’°sini nadiren asarken, genel
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tiretim giderleri %50-55 civarinda ger¢eklesmektedir. Bu degisim sonucunda ge¢misteki
iretim ortamlar1 icin gelistirilmis performans degerleme oOlgiitleri giiniimiiz is

diinyasinin beklentilerini karsilayamadig1 ortaya ¢ikmaktadir (Giiner, 20006).

o [sletmenin bircok béliimii ile ileisiz olmasi

Finansal raporlar yapisi geregi Ozet raporlar seklinde diizenlenmektedir. Bu
baglamda hazirlanan raporlar bir asamadan digerine geciste 6zelliklerini 6nemli oranda
yitirmektedirler. Finansal raporlar alt kademeden en {ist kademeye ulastiginda Oylesine
bir degisime ugramaktadir ki ¢cogu zaman yoneticilerin ve calisanlarin karar alma
siirecini destekleyici niteliginden uzaklasmaktadir. Bu agidan bakildiginda finansal
Olgiitlere dayali geleneksel performans degerleme yontemlerinin isletmenin biitlintinii
kapsayabilecek ve ¢alisanlarin giinliik islerini diizenlemelerine yardimei olacak bilgileri

saglayamadig1 goriilmektedir (Gliner, 2006).

2.2. Cok Boyutlu Performans Modelleri

Gilinlimiizde gerek isletme yoneticileri gerekse akademisyenler yasanan yogun
rekabet kosullarinda yonetimin beklenti ve gereksinimlerini tam olarak karsilayabilen
bir performans 6l¢giim sisteminin olmadigimi fark etmislerdir. Gergekten de pek cok
isletmenin sadece finansal tabanli performans O&lgiim sistemlerini kullanmasi, kisa
donemli performans gostergelerine bagl kalmalar1 ve isletme performansini etkileyen
faktorler arasindaki dengeleri kuramamalar1 bu alandaki temel elestiri konular1 arasinda
yer almaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002). Geleneksel performans dlgiim sistemlerinin
kullanildig: isletmelerde karsilasilan bu tiir sorunlarin iistesinden gelinmesine yardimci
olmak icin literatiirde c¢ok boyutlu performans oOlglim sistemlerinin gelistirildigi
goriilmektedir (Elitas ve Agca, 2006).

Arastirmacilar orgiitlerdeki performansin ¢ok boyutlu olmasindan dolayr onun
cok boyutlu olarak Ol¢lilmesi gerektigini belirtmiglerdir. Cok boyutlu performans
degerleme modelleri icerisinde en yaygin olarak kullanilanlari, Kaplan ve Norton
tarafindan 1990’1 yillarin baslarinda gelistirilen DHK modeli, Atkinson vd. (1997)
tarafindan isletmelerdeki stratejik performans degerlemesine ydnelik gelistirilen ve
isletmelerdeki paydaslar1 temel alan “Paydas Temelli Performans Degerleme” (The

Stakeholder Scoreacard) modelidir (Agca, 2005). Bu modellerin yaninda literatiirde,
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Lynch-Cross Performans Piramidi ve 360 Derece Performans Degerleme Modeli de yer
almaktadir (Elitas ve Agca, 2006).

2.2.1. Lynch-Cross performans piramidi

Ilk gelistirilen ¢ok boyutlu performans degerleme yaklasimlarinin basinda
Performans Piramidi gelmektedir. Lynch-Cross (1991) tarafindan gelistirilen piramit
yaklagimi; sirket, isletme, operasyon sistemi ve is birimi diizeylerindeki genel
gostergeleri tamimlamaktadir. Yaklagima gore, isletmedeki performansin sonug ve
siireclerini ortaya koyan iki boyutu bulunmaktadir. Buna gore isletmenin “ne elde
edecegi” ve “nasil elde edecegi” sorularina cevap alinabilmektedir. Performans
Piramidinde sol taraf dis miisteri odakli olgiileri gosterirken, piramidin sag tarafi da
sirket odakli i¢sel Olgiileri gostermektedir (Elitas ve Agca, 2006).

Sekil 2.1.’de goriildiigii gibi isletmeyi tanimlayan performans piramidinin
tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel anlamda
isletmede elde edilmek istenen sonuglarin neler olduguna ve bu sonuglarin nasil
dlgiilecegine karar verilmektedir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan gostergeler pazar
performansin1 ve finansal performansi Olgen ticari ve mali Olgiileri icermektedir.
Finansal Olciilere kar, nakit akimi, bilango ve gelir tablosu, pazarla ilgili dlciilere pazar
pay1, toplam satislar, Uriinlerin toplam satis i¢indeki paylari, son bir yil i¢inde pazara
sunulan yeni TUriinlerin toplam satislar i¢indeki payr gibi Olgililer 6rnek olarak

verilmektedir (Elitas ve Agca, 2006 ).
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Sekil 2. 1. Performans piramidi (Barutcugil, 2002)

Sekil 2.1.’de goriilen piramitte asagiya dogru inildikge, isletme icinde yapilan
isler bagka bir ifadeyle operasyonlar sistemi ya da isletmenin fonksiyonel yapilanmasi
icinde birbirini izleyen adimlar gelmektedir. Bunlar bir departmandan digerine
aktarilarak yerine getirilen isleri gostermektedir. Diger bir ifadeyle bu isler bir miisteri
siparisinin alinmasi ile baslayan, iiretime, oradan da dagitima kadar devam eden ve
memnun miisteri ile sona eren isler dizisini agiklamaya calismaktadir. isletme birimi
diizeyinde pazar pay1 ya da kar gibi dlgiiler yorum yapabilmek i¢in ¢ok genel olduklar
icin daha ayrintili &lgiilere gerek duyulmaktadir. Isletmeler finans ve pazarlama
amaclarima ulasmak i¢in miisteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki
performans iyilestirmelerine odaklanmaktadir (Barutgugil, 2002;14).

Yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ile
zamaninda teslimat miisteri tatminini saglamaktadir. Dis etkenlerin belirledigi teslimat
ve i¢ etkenlerin belirledigi is dongii zamani tarafindan birlikte bicimlenen esneklik,
piramidin kalbini olusturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise, is dongii zamanin1 diigiirmek
Ve israfi azaltmak suretiyle saglanmaktadir. Is déngii zamaninin oldukca énemli oldugu
belirtilmektedir. Bu unsurun biiyiik 6lclide sirketin denetimi altinda oldugu, esneklige
ve rekabete etkisinin biiyiik oldugu ileri siiriilmektedir. Ayrica verimlilik iizerine etkisi
araciligryla maliyet rekabetini etkilemektedir. Kalite, teslimat, is dongii zaman1 ve israf
dortliisti performans piramidinin yastiklaridir ve yliksek diizeyli sonuglar1 elde etmenin

anahtari olarak tasarlanmistir (Bas, 1999).
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2.2.2. Paydas temelli performans degerleme modeli

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de Atkinson (1997) ve
arkadaslar: tarafindan gelistirilen Paydas Temelli Performans Degerleme modelidir. Bu
model, isletme performansini paydaslari temel alarak degerlendirmektedir. Model
isletmenin paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini iyi bir sekilde biitiinlestirmeye ve
bunu nasil gerceklestirdigini Slgmeye odaklanmaktadir. Model sadece finansal ve
finansal olmayan diger performans gostergeleri arasindaki dengeye yogunlagsmamakta,
aynm1 zamanda isletme ile paydas gruplar1 arasindaki iligkiyi de ortaya koymaktadir
(Tunger, 2006). Paydas, isletme icerisinde veya disarisindaki isletmeden ¢ikar1 olan
veya isletmenin performansini etkileyebilen bir birey veya gruba denilmektedir.
Isletmelerin potansiyel olarak sahip oldugu bes 6nemli paydas grubu: miisteriler,
calisanlar, tedarikgiler, ortaklar ve toplumdur. Paydaslardan her birinin tatmin seviyesi
isletme performansinin bir boyutunu olusturmaktadir (Atkinson vd., 1997). Model
isletme performansini paydaslarin beklentilerini, gereksinimlerini ve katkilarmi dikkate
alarak degerlendirmektedir. Modele gore paydaslarin performansi, isletmenin temel
amaclarimin basarilmasinda etkili olmaktadir. Paydaslarin performansinin toplami
isletme performansi olarak degerlendirilmektedir. Atkinson ve arkadaslart modeli daha
da gelistirmek icin bir bankanin 6zellikle finansal olmayan performans gostergelerini
dikkate alarak c¢alismalar yapmislardir. Bu c¢alismalarda isletmenin temel amacinin
ortaklarin (hissedarlarin) karlarinin maksimize edilmesi oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
modele gore, temel amacin basarilmasi i¢in, isletmenin paydaslart olan ¢alisanlar,
miusteriler, tedarik¢iler ve genel olarak toplumun beklentilerinin kargilanmasina yonelik
ikincil amaglara yonelik performansin kontrol edilmesi ve ydnetilmesi gerekmektedir
(Agca, 2005). Birincil amaglar isletmenin paydaslardan beklentilerini, ikincil amaglar
ise igletmenin paydaslara vermeyi taahhiit ettiklerini gostermektedir (Atkinson vd. ,
1997).

Model, isletmedeki performansin finansal ve finansal olmayan performans
olarak iki temel boyutu oldugunu ve finansal olmayan performansin finansal
performansin  basarilmasinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Isletme hem
sonuglara hem de bu sonuglara etkisi olan diger sonuglara odaklandigi igin isletmede
performansin 6l¢iimi finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergeleri de

kapsamaktadir. Stratejik yonetim alanindaki ¢aligmalarla da desteklenen Paydas Temelli
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Performans Degerleme modeli, bir isletme ile ilgili biitiin paydaslarin isletmenin

performansi igin gerekli 6n kosullar oldugu gergegine dikkat ¢ekmektedir (Agca, 2005).

2.2.3. 360 Derece performans degerleme modeli

EMSALLER MUSTERILER

Sekil 2. 2. 360 Derece geri besleme (Barutgugil, 2002)

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklasimlardan birisi de
geribildirim kullanilmasidir. Isletmelerde birgok personelin ¢ok sayida insanla birlikte
calismaya baslamasi ve ¢alisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru
geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360 Derece Performans Degerlendirme
sistemini gerekli kilmigtir. Ozellikle Toplam Kalite Yonetimi (TKY) yaklagimlarinin
hakim oldugu, yoneticilerin yaninda personelin de karar alma siireclerinde s6z sahibi
oldugu isletmelerde, sadece tistiin asti degerlendirdigi geleneksel degerlendirme
yontemleri islevsiz hale gelmistir. 360 Derece Performans Degerlendirme ydntemi,
1990’1 yillardan itibaren oOzellikle ABD ve Bati Avrupa’daki biiyiik sirketlerce,
performans degerlendirme metotlarindan biri olarak kullanilmaktadir (Barutgugil,
2002;203). 360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Besleme, 360 Derece Geri
Bildirim, 360 Derece Performans Geri Bildirimi, Cok Kaynakli Performans
Degerlendirme gibi isimlerle de anilan bu sistem, performans degerlendirme
metodolojisi i¢inde sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamayi ve

calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi, calisan ile farkli iliskilere sahip degisik
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perspektiflerden toplamayir amaglamaktadir. Bu dogrultuda 360 Derece Performans
Degerlendirmesinde egemen olan temel anlayis, degerlendirmenin yoneticiler, ¢calisma
arkadaslari, astlar, kendi/6z ve miisteriler gibi bircok yerden bilgi toplanmasi
anlayisidir.  Sadece  yukaridan  asagiya, klasik  yaklasimlarla  performans
degerlendirmelerinin yapildig1 isletmelerde; calisanlarin, degerlendirmeyi yapan {ist
yonetime kars1 hos goriinme ¢abalarina girmesi, bu dogrultuda basarisizliklarini gizleme
egilimlerini artirmasi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki iletisimin en aza inmesi gibi
bazi istenmeyen sonuglarla karsilasilabilecegi belirtilmistir (Arslan, 2003). Bu ve
benzeri tiirden olumsuz sonuglar; 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini

klasik yontemlere gore daha ¢ok tercih edilen bir konuma getirmistir (Camgoz, 2006).

2.2.4 Dengeli performans degerleme tablosu

Kaplan ve Norton, isletmelerdeki finansal olgiimlere dayali geleneksel
performans degerleme sistemlerinin eksik yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri
“Dengeli Performans Degerleme” sistemleriyle isletmenin temel amaglarini ve
stratejisini ayrintili bir performans degerleme setine c¢evirerek yonetim igin bir
performans dl¢iim modeli olusturmay1 amaglamaktadirlar (Ozbirecikli ve Olger, 2002).
Isletmelerde klasik kontrol yaklasimi genellikle is bittikten sonra ve daha ¢ok finansal
nitelikteki gostergeleri dikkate alarak ulasilan sonuglar1 degerlemektedir. Isletmelerin
basarili bir sekilde yonetilebilmesi icin finansal nitelikli gdstergelerin yaninda
isletmenin diger alanlarima 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 (Kogel, 2003). Dengeli
Hedef Kart1 yontemi, geg¢misteki olaylara ait bilgileri i¢eren finansal Olgiileri aynen
korurken, finansal olmayan Olgiileri de dikkate alarak isletmelere {istiin, rekabetci bir
yonetim sistemi saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 2003). DHK yaklasimi yodneticilere
isletmeyi dort farkli boyuttan degerleme imkani vermektedir. Bu boyutlar, isletmenin
hissedarlarina ve sahiplerine nasil goriindiiglinii gosteren finansal nitelikli gostergeler,
isletmenin miisterilerine nasil goriindiigiinii gosteren miisterilerle ilgili gostergeler,
isletmenin sahip oldugu degerlerin siirekliligini ortaya koyan biiyiime ile ilgili
gostergeler ve tasarim, liretim, kurumsal 6grenme ve ¢alisanlarin tatmini gibi igsel
isletme siireglerinde yer alan gostergeler olarak ortaya konmaktadir (Kogel, 2003).

Modele gore isletme “ortaklar”, “miisteriler” ve “calisanlar” olarak ii¢ ¢ikar grubundan
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meydana gelmektedir. Dolayisiyla isletmedeki genis kapsamli performans degerlemesi,
isletmeye “karlilik” ve “biiyiime” gibi finansal ve “miisteri memnuniyeti” ve
“caliganlarin memnuniyeti” gibi finansal olmayan performans gostergelerini birlikte ele
alarak “dengeli” bir sekilde bakma imkani vermektedir (Ozbirecikli ve Olger, 2002).
DHK yontemi ile ilgili olarak sonraki boliimde genis bilgi yer alacagindan burada daha

fazla detaylara girilmemektedir.

2.3. Dengeli Hedef Karti

2.3.1 Dengeli hedef karti uygulamasinin ortaya ¢ikisi

Balanced Scorecard kavraminin yonetim bilimlerine girmesi 1990 yilinda Nolan
Norton Institute’in sponsorlugunda gerceklestirilen, bir yil siiren ve bir¢ok sirketi
kapsayan ‘“Measuring Performance in the Organization of Future” (Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olgiimii) adli arastirmaya dayanmaktadir. Bu
calismanin temelinde, agirlikli olarak finansal muhasebe Ol¢iimlerine dayanan
performans Ol¢iim yoOntemlerinin artik eskidigi ve gegerliligini yitirdigi fikri
yatmaktadir. Calisma grubunun elde ettigi sonu¢lar Harvard Business Review dergisinin
Ocak — Subat 1992 sayisinda “The Balanced Scorecard: Measures That Drive
Performance” ( The Balanced Scorecard: Basariy1 Yonlendiren Olgiiler) adli makalede
yer almistir ve boylece Balanced Scorecard kavrami literatlire girmistir. Kavramin
gelistirilmesiyle bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda
ayni dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work™ (Balanced Scorecard’
Uygulamak) adli makaleyi yaymlamiglardir. Yaptiklart c¢aligmalarla Balanced
Scorecard’1 daha da gelistirmisler ve 1996 yilinda “Using Balanced Scorecard as a
Strategic Management System (Balanced Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi
Olarak Kullanilmas1)” adli makaleyle bu metodolojiyi sunmuslardir. Kaplan ve
Norton’un 1996 yilinda tiim ¢aligmalarini genis kapsamli ve anlasilir bir biitiin haline
getirdikleri Balanced Scorecard adli kitap 1999 yilinda Tiirk¢e’ye ¢evrilmistir. Balanced
Scorecard 1997 yilinin en iyi teorik Kkatkisi olarak American Accounting
Association’dan 6diill almistir (http://www.alicoskun.net/ Publications/ MBD_2006
_stratejik_performans.pdf )
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2.3.2. Dengeli hedef kart1 kavrami

Giliniimiizde rekabet endiistriyel boyutun disinda enformatik boyutlara da
tasinmustir. Endistri devriminden 1975 yilina kadar gecen siirede sirketlerin basarisinda,
Olcek ve finans ekonomilerinden yararlanma oranlari goz oniinde bulundurulmustur.
Sirketlerde, standart iiriinlerin daha etkin bir sekilde iiretiminde teknoloji kullanimi
onemliydi. Bu donemde, General Motors, DuPont, Matsushita ve General Electric gibi
sirketler, finansal ve fiziki sermayenin etkin dagilimini saglamak amaciyla finansal
denetim sistemleri gelistirmistir (Giiner, 2006).

Yirminci yiizyilin sonunda ortaya cikan bilgi ¢agi ile eski rekabet kosullari
degismis, kullanilan sistemlerin bir¢cogu etkinligini kaybetmistir. Bilgi ¢aginda
sirketlerin rekabet giicii kazanmasi i¢in yenilik¢i yontemler gelistirilmesi sart olmustur.
Artik sadece teknolojinin alinip hizla fiziksel deger iiretmesi ve aktif ve pasiflerin
kusursuz sekilde yonetimi basari i¢in yeterli 6l¢iitler olmaktan ¢ikmistir (Rashidi, 2008)

Glinlimiizde isletmelerin nakit darbogazina diismemesi, sorunlarin iistesinden
gelmesi, yogun rekabet ortaminda varliklarini stirdiirebilmesi igin isletme i¢i verilerle
birlikte kiiresel is diinyasinin dlgiilebilen ve Olgiilemeyen tiim g¢evresel ve ekonomik
degiskenlerini géz 6niine almasi ve analiz etmesi zorunlulugu bulunmaktadir.

Giinliik hayatta seyahate ¢ikmadan Once, giizergah se¢imi, tagit se¢imi gibi pek
cok digsal faktorii dikkate alinir. Bu ¢abanin amaci yolculugun sorunsuz gegmesi ve
gidilecek yere kaza yapmadan en kisa zamanda ulasmaktir. Ayn1 durum isletmeler i¢in
de gecerlidir. Digsal faktorler goz oOniinde bulundurulmadigi takdirde isletmelerin
ulagmak istedikleri hedefler sapmalar gdsterecek, stratejileri basarisiz olacaktir. Makro
engelleri gbdzetmeyen, ekonomideki yeni kurallar1 takip etmeyen ve c¢evresindeki
degisimlerden habersiz olan isletmelerin giiniimiiz rekabet piyasasinda tutunmalar1 zor
goriinmektedir. Son yillarda isletmeler fiziksel varliklari ile birlikte maddi varlig
olmayan birtakim degerlerinin de lizerinde durmaya baglamislardir. Temeli bilgi olan bu
degerlerin dl¢liimii, geleneksel mali yontemlerin disinda daha farkli 6l¢iim tekniklerinin
ortaya c¢ikmasimi zorunlu kilmistir. Dengeli Hedef Karti, isletmelerin stratejik
diisiinmelerini ve farklilik yaratmalarini saglamak amaciyla uygulamaya calistiklar1 bu
tekniklerden birisidir (Ornek, 2000)

Isletmenin uzun ve kisa donemdeki amaglari, finansal ve finansal olmayan
Olctileri, ardil ve oncli gostergeleri, sirket ici ve sirket dis1 performans boyutlar1 arasinda

olusturdugu denge Balanced Scorecard sisteminin “Balanced” sozciigli ile ifade
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edilmektedir. DHK bu gostergeler arasindaki baglantilar1 saglar. Geleneksel finansal
Olciiler aynen korunmakla beraber sadece ge¢miste gerceklesen olaylara iliskin bilgileri
icermektedir.

DHK uygulamasinin {istiinliigiinii ortaya koyan unsur; gecmise ait ¢iktilarin yeni
olusumlara ve stratejilere yon vermede kullanilmasidir. DHK’nin hedef ve olgiileri
sirketin vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak belirlenir. Yapilan aragtirmalar sonucu
DHK’da yer alan hedef ve dlgiilerle sirketin performansini belirleyen boyutlar asagidaki
dort kritik soruya cevap arayarak degerlendirilir. Bu sorular (Emekli, 2006):

e Finansal basar1 kazanmak i¢in hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?
(Finansal Boyut)

e Hissedar ve miisterilerimizi memnun etmek icin hangi islemlerde
miikemmellige ulasmamiz gerekir? (Sirket I¢i Yéntemler Boyutu)

e Vizyonumuza ulasmak i¢in degisim ve gelisim yeteneklerimizi ne
sekilde korumaliy1z? ( Ogrenme Ve Gelisme Boyutu)

e Vizyonumuzu gercgeklestirmek i¢in miisterilerimize nasil goriinmeliyiz?(

Miisteri Boyutu)

Bu sorularin sonucu olan ve DHK’nin iskeletini olusturan dort boyut Sekil
2.3.”de agiklanmistir. DHK’nin uygulama boyutlar1 boliimiinde bu boyutlar kapsamli bir
sekilde ele alinmistir (Utkutug, 2007):

Finansal boyut: Gegmiste yapilan islerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun
Olciilebilen ekonomik sonuglari,

Miisteri boyutu: Sirketin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu
hedef kesimlerde sirketin gosterecegi performansin dlgiileri,

Sirket ici isleyis boyutu: Kurulusun hangi onemli i¢ isleyis yoOntemlerini
gelistirmesi ve Miikemmel hale getirmesi gerektiginin saptanmasi,

Ogrenme ve gelisme boyutu; Sirkette uzun dénemli biiyiime ve gelisme

kaydedilmesi i¢in gereken altyapiy1 belirler.



22

Finansal
0 L5
R 4 %ES%E v

EAN .

SEad
A A

Miskeri f Iysel Iy Surea

8y Ea § y PRI
EEE 20 & 8 F;ﬁ;*;gggdz ciE®
523 k3
'::é% ¢ o%iﬂ%

‘*,‘ Ogrenme I.TBB_I.[_}"I.IJ'I'E “’
*,*' E E "*i
., B 53 o
AR A
FH
L I i —
SEr g

Sekil 2. 3. Dort bakis agisinin vizyon ve stratejiye doniistiiriilmesi (R.Kaplan-D.Norton,1999)

2.3.3. Dengeli hedef karti programinin uygulanmasi

Sirketlerin DHK uygulamasim1 kullanmasinin gesitli sebepleri olabilmektedir.
Uygulamaya gecisin gerekcesi gibi goriinen sebeplerin higbirisi sadece 6l¢ii sisteminin
gelistirilmesi amacina yonelik degildir. DHK kullanmaya baslamadaki her bir neden
daha genis bir amacin pargasidir.

DHK  uygulamalari1  dahilinde  basarisizliga  ugramigs  bir  Ornege
rastlanmamaktadir. Ayn1 zamanda higbir uygulamada DHK baslangigtaki amaci ile
smirli kalmamistir. Sirketlerin degisim siireclerini baglatan bir gelisme olarak goze

carpmaktadir ( Kaplan ve Norton, 2003; 334-335).
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2.3.3.1 Dengeli hedef kartr’nin isleyisi

DHK Modeli, yoneticilere performans olglimiine farkli agidan bakma imkani
sunmaktadir. Dort farkli DHK boyutu, farkli ortamlardaki degisikliklere uyma
konusunda isletmelere yardimci olurken rekabet¢i pazarlarda 6nemli bir avantajin elde
edilmesini saglamaktadir. Dort boyut ve her biri icinde yer alan amag ve kriterlerin
birbiri ile iliskili oldugu goriilmektedir. DHK kullanan isletmelerde, kisa donemli
finansal Olciilere bakilarak finansal performansin degerlendirilmesi hatali sonuglara
neden olabilmektedir. Bu nedenle DHK Modelinde, uzun doénemli stratejik amaglari
kisa donemli islemlerle iliskilendiren dort yeni yonetim siirecine yer verilmektedir
(Kaplan ve Norton, 2003).

DHK uygulanmasinda ilk siireg; vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve
tanimlanmasidir. DHK’ nin olusma siireci, iist diizey yoneticilerin, sirketin stratejisini
Ozel stratejik hedefler halinde tanimlamasiyla baslamaktadir. Bu siirecte finansal
hedeflerin belirlenebilmesi i¢in gelirler ve pazar biiyiikliigii, karlilik veya nakit akis
tiretmek gibi farkli seceneklerden hangisine daha fazla 6nem verileceginin agikg¢a 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 iglevlerle ilgili amag ve dlgiiler belirlenmektedir.
Sirket i¢i islevlerin tanimlanmasiyla sirketin basartya ulagabilmesi i¢in miikemmel
sekilde uygulanmasi gereken yeni yontemler ortaya ¢ikarilacaktir. DHK’daki son
baglant1 olan 6grenme ve biiylime hedefleri ile ¢alisanlara yeni yetenekler kazandirmak
ve bilgi sistemleri, bilgi teknolojisi ve zenginlestirilmis kurumsal ydntemlere
ulagabilmek i¢in gereken yatirnmlarin nedenleri ortaya konulmaktadir. Bu siireg,
yoneticilere fisletmenin vizyon ve stratejisi etrafinda yeni bir anlayis olusturmalari
konusunda yardimci olmakta ve stratejinin operasyonel ifadeler ile tanimlanmasini
saglamaktadir (Giiner, 2006).

Ikinci siire¢ stratejik amac ve olgiilerin iletilmesi ve baglantilarm kurulmasi
siirecidir. Siireg, stratejinin tiim organizasyonel basamaklara yayilmasi ve boliim
amaglar ile iligskisinin kurulmasimi saglamaktadir. DHK isletmelerdeki farkli birimler
ile iist diizey yoneticiler ve yonetim kurulu iiyeleri arasinda yalnizca kisa donemli
finansal hedefler hakkinda degil, isletmenin gelecekteki performansini artiracak bir
stratejinin formiile edilmesi ve uygulanmasi hakkinda da iletisim kurulmasini tesvik

etmektedir. Ikinci siirecin sonunda, organizasyondaki tiim ¢alisanlarin, isletmenin uzun
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donemli hedeflerini ve bu hedeflere ulasmak i¢in uygulanacak stratejilerini kavramis
olmalari gerekmektedir (http://www.subconturkey.com/2009/Aralik/koseyazisi-
Kuruluslar-2ye-ayrilir-Kurumsal-Karne-Uygulayanlar-ve-Uygulamayanlar---11.html).

Uciincii  siire¢ isletmelerde planlama ve hedeflerin belirlenmesi, stratejik
uygulamalar arasinda uyum saglanmasi siirecidir. Siireg, isletme ve finansal planlarin
birlestirilmesini saglamaktadir. Planlama ve hedef belirleme islemleri isletmelerin,
ulagmay1 istedikleri uzun donemli sonucglar1 miktarsal olarak ifade etmelerini
saglamaktadir. Islemler, isletmelerin sonuglara ulasmak igin gereken mekanizmalari
tanimalarina ve kaynak saglamalarma olanak tanimaktadir. Islemler, DHK’ da yer alan
finansal ve finansal olmayan Olgiiler i¢in kisa donemli unsurlarin belirlenmesini
saglamaktadir (Giiner, 2006).

Dordiincii stireg stratejik geribildirim ve 6grenmenin artirilmasi stirecidir. Bu
siire¢ isletmelerin stratejik Ogrenme yeteneklerini belirlemelerini saglamaktadir.
Stirecin, DHK y0netim sisteminin en yenilikgi ve 6nemli yonii oldugu ifade
edilmektedir. Stratejik geribildirim ve 6grenmenin artirilmasi siirecinin, yoneticiler
seviyesinde kurumsal O&grenme yetenegi sagladigi Dbelirtilmektedir. Gilinlimiiz
isletmelerinde yoneticilerin stratejileriyle ilgili geri bildirim almalarin1 ve stratejilerini
kontrol etmelerini saglayacak bir sistemin olmadig1 goriilmektedir. DHK, yoneticilerin
stratejilerini izleyebilmelerini, uygulama asamasinda diizeltmeler yapmalarini ve
gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gergeklestirmelerini saglamaktadir. DHK ile
yonetim kurulu {iyeleri sirketin, miisteriler, sirket ici islevler ve yenilikler, calisanlar,
sistem ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere ulasip ulasmadigini, gegmiste
elde edilen sonuglarla birlikte gelecekle ilgili beklentilerinde ilerleyip ilerlemedigini

izleyebilmektedirler (Elitas ve Agca, 2006).
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Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve
Tammlanmasi
T Vizyonun
Tammlanmasi
T Fikir Birliginin
Saglanmasi
Stratejik Geri Bildirim
Ve Ogrenme
ileris_im Ve Baglanti - ](E):]';laickayon Hade
Z  Iletisim Kurmak ve 0 Stateik Gen
Egitmek Balanced - e
Z  Hedeflerin B_r:li:lenmcsi Scorecard Saglanmast
O Perfomlllans Olgiilerinin D Shalinin
uygun Odiillerle denetlenmesi ve
Bagdastirilmasi Ogrenmeyi
Kolaylastirma

Planlama Ve Hedef
Belirleme

Z  Hedeflerin Belirlenmesi
Stratejik Uygulamalar
Arasmda Uyum
Saglanmasi
Kaynaklarin Tahsisi

En Onemli Kilometre
Taslarinin Saptanmasi

Sekil 2. 4. DHK ’nin eylem igin stratejik ¢cer¢evenin belirlenmesi amaciyla kullanilmas: (Kaplan ve
Norton, 2003)

Stratejik O6grenme siireci, Sekil 2.4.’de goriilen ilk islem ile yani vizyon ve
stratejinin belirlenmesi siireci ile baslamaktadir. Olgiilmenin herkes tarafindan anlagilan
ulasmast i¢in yapilacak caligmalarda her bireyi harekete gecirmek igin
yonlendirmektedir. DHK nin olusturulmasi sirasinda vurgulanan sebep-sonug iliskisi,
dinamik sistem diisiincesi olusturarak isletmenin farkli boliimlerinde gorev yapmakta
olan calisanlarin, parcalarin birbirine nasil bagdastigint ve kendi hareketlerinin
digerlerini ve sonugta tiim kurulusu ne sekilde etkiledigini anlamalarini saglamaktadir.
Ucgiincii siirec, yani planlama ve hedef belirleme, isletmenin 6zel miktarsal performans
hedefleri, bir dizi dengeli sonu¢ ve performans etkenleri ile ifade edilmektedir. Ik iig
yonetim slirecinin, stratejinin belirlemesinde hayati 6neme sahip olduklar1 ancak tek
baslarina yeterli olmadiklari ifade edilmektedir. Vizyon ve stratejinin belirlenmesi, bu
vizyon ve stratejinin isletmedeki tiim birimlere aktarilmasi, baglantilarin kurulmasi ve

uzun dénemli stratejik hedeflere ulasmak amaciyla kurumsal davranislar arasinda uyum
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saglanmasi, tek dongiilii geri bildirim destegi saglamaktadir. Stratejik geri bildirim ve
ogrenme yontemi Sekil 2.4.’deki dongiiyli tamamlamaktadir. Stratejik 6grenme islemi,
bir sonraki vizyon ve strateji agamasina, yani birgok boyutta yer alan amaglarin gézden
gecirildigi, gilincellestirildigi ve elde edilen sonu¢ ve gelecekte ihtiya¢c duyulan
performans seviyelerine gore degistirildigi asamaya gereken malzemeyi saglamaktadir

(Kaplan ve Norton,2003;18).

2.3.3.2. Dengeli hedef kart1 modeli hazirhik kriterleri

Isletmeler DHK modelini uygulamaya baslamadan once mevcut kosullarmni
analiz edip, modelin kurulmasi siirecine isletmenin hazir olup olmadigimm
degerlendirmektedir. DHK modeli olusturulmadan Once isletme ydnetiminin
cevaplamasi gereken bir takim sorular bulunmaktadir. Bu sorularin cevaplari modelin
olusturulmasi i¢in nelere ihtiyag duyuldugunu ve basarili bir uygulama i¢in alinmasi
gereken tedbirleri belirlemektedir. DHK modelinin uygulama basarisini etkileyen
kriterler; (1) strateji, (2) sponsorluk, (3) faaliyet alani, (4) kaynaklar, (5) veriler, (6)
DHK modeli ihtiyact ve (7) list yonetimin destegi olarak ifade edilmektedir. Bu kriterler

kisaca asagida agiklanmaktadir (Yetgin, 2002):

Strateji

Ust Yénetim Ihtivaclar
Destegi f —

BALANCED

Veriler —> | SCORECARD

Sponsorluk

=
N

Kaynaklar Faaliyet Alan1

Sekil 2. 5. DHK hazirlik kriterleri (Yetgin, 2002)

Strateji: Isletmenin faaliyet amacinin baslangic noktasii teskil eden tutarli bir
stratejinin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen strateji tanimi, amag¢ ve Olglim

kriterlerini olusturmasi amaciyla temel yapinin olusturulmasini saglayacaktir.
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Sponsorluk: Isletmelerde iist yonetimin tespit edilen stratejiye, hedeflenen performans
Kriterlerine ve amaglarina inanmasi, uygulama yoniinde destek vermesi gerekmektedir.
Aksi halde DHK uygulanmalarinda basari saglanamamaktadir.

Faaliyet alami: DHK uygulamalarinda isletmelerde segilen boliimlerin stratejik
hedeflerinin belirlenmesi, projelerin tanimlanmasi islemlerinin operasyonel ve idari
olarak strateji ile iligkili bir yapida olusturulmasi gerekmektedir.

Kaynaklar: DHK modelinin uygulanmasi i¢in Oncelikle c¢aligma gruplari
olusturulmaktadir. Daha sonra gorev tanimlari, i akis planlari, performans Ol¢iim
kriterleri ¢er¢evesinde stratejik hedeflere uygun olarak tespit edilmektedir.

Veriler: DHK modelinin uygulanabilmesi i¢in isletmenin tiim birimlerin ge¢mis ve
mevcut bilgilerini model kullanimina uygun olarak sunmalar1 gerekmektedir.

DHK modeli ihtiyaci: Isletmelerin mevcut performans yonetim sistemlerini
degistirmeye ihtiyaglarinin olup olmadigini tespit etmeleri gerekmektedir.

Ust yonetim destegi: DHK modelinin kurulmas1 asamasinda iist ydnetimin modele olan
inanci, beklentileri ve bu yonde yapilacak ¢alismalara verecegi destek modelin hayata

gecirilmesi ve basartyla uygulanmasi i¢in 6nemli olan etkenlerin basinda gelmektedir.

2.3.3.3. Dengeli hedef kart’in uygulama boyutlar:

DHK modeli, isletmelerdeki stratejik kararlarin sonuglarinin 6lgiilmesine
yonelik olarak dort boyutta hedeflerin belirlenmesini ve sonuglarin  dlgiilmesini
gerceklestirmektedir. Boyutlar; (1) finansal boyut, (2) miisteri boyutu, (3) sirket i¢i
islevler boyutu ve (4) 6grenme ve gelisme boyutlart seklinde siralanmaktadir. DHK?
daki bu dort boyut isletmelere (insanlara, sistemlere, prosediirlere yatirimi da igeren),
performanslarini kontrol etmek ve gelisme i¢in neler yapmalar1 gerektigini gostermek
hususunda yardimci olurken, yoneticilerin de farkli agilardan orglite bakmalarini
saglamaktadir. Boylece yoneticilerin yalnizca bir boyuta 6nem vererek degil,
miisterilerle, ¢alisanlarla, siireglerle, finansla, 6grenme ve gelismeyle birlikte bir biitiin
olarak orgiitlerini yonetmeleri miimkiin olmaktadir (Tunger, 2006).

Isletmelerde DHK 1n dért boyutuna bagli olarak gelistirilen strateji haritasi ile
tim Orgiitsel birimler ve c¢alisanlar igin genel ve anlasilabilir bakis agisi
olusturulmaktadir. Sekil 2.6.’da goriildiigii gibi, igsletmelerin strateji haritasini, ulagmak

istedigi hedeflerden baglayarak yukaridan asagiya dogru ¢izmeleri gerekmektedir.
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Sekil 2. 6. DHK strateji haritas1 (Ozbirecikli ve Olger, 2002)

Yoneticiler igsletmenin misyon ve temel degerlerini gézden gecirdikten sonra bu
bilgilerle isletmenin tiim amaglarin1 ortaya koyan vizyonunu belirlemektedirler. Sekil
2.6.’da goriilen strateji haritas1 isletmeye, ulagmak istedigi hedefe goétiirecek yolu
gostermektedir (Ozbirecikli ve Olger, 2002). Strateji haritasinin temelini teskil eden
DHK’1n dort boyutu ayrintili olarak asagida agiklanmaktadir.

2.3.3.3.1. Finansal boyutlar

Finansal olciitler; kisa donem odakli olmasi, gegmise yonelik olmasi, stratejik
uygulamalar1 desteklememesi, giinlimiiz is diinyasinin gercgekleriyle uyusmamasi,
isletmenin bir¢ok boliimii ilgisiz olmasi ve igletmeleri boliimlesmeye siiriiklemesi gibi

nedenlerden otiirli elestirmektedir. Bu elestirilere karsin finansal Olgiitler olmadan bir
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sonu¢ kart1 tasarlamak miimkiin degildir. Yakin zamanda yapilan bir ¢alismada
isletmelerin  %49°nun finansal Olgiitleri diger oOlciitlerden daha onemli gordiikleri
sonucuna ulagilmistir. Bu nedenle finansal boyut DHK’da yer alan diger boyutlarin
amag ve Olgiitleri i¢in odak noktasi niteligi tasimaktadir (Giiner, 2006).

“Isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir” ve “finansal olarak nasil basarili
olunacaktir” sorulari, finansal boyutu sekillendiren sorulari olusturmaktadir. Finansal
boyut, diger boyutlardaki amag¢ ve Olgiilere odaklanilabilinmesi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Isletmelerde amag¢ ve olciiler tanimlanirken, farkli béliimler icin farkli
finansal Ol¢iiler olabilir. Fakat bu boliimlerdeki finansal amaglarin isletmenin stratejisi
ile uyum igerisinde olmasi gerekmektedir (Diindar, 2005).

Segilen her olgiinin finansal performansta gelisme saglayacak, neden—sonug
iligkilerinin bir parcasi olmasi gerekir. Diger bir ifade ile finansal boyut disindaki {i¢
boyuttaki gelismelerin finansal performans {izerindeki etkisi acik bir sekilde ortaya
konulmalidir. Finansal boyutta kullanilan performans olgiileri uzun dénemli amaglari
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Finansal boyutun amaglari, iriiniin yasam
dongiisiindeki bolimlerine gore belirlenmektedir. Bu bakimdan ii¢ asamaya gore farkli
stratejiler belirlenebilmektedir. Bu asamalar (Kaplan ve Norton, 2003):

e Hizli gelisme agamasi
e Devam asamasi
e Son asama

Yasam dongiisiiniin ilk agsamasi hizli gelisme asamasidir. Hizli gelisme
asamasindaki isletmeler, yeni iirlin veya hizmet gelistirmek, iiretim tesislerini
yapilandirmak ve genisletmek, islem hacimlerini arttirmak, kiiresel iliskileri
destekleyecek sistem, yap1 ve dagitim aglarma yatirnm yapmak ve miisteriler ile
iligkilerini gelistirmek i¢in mantikli yatirnmlar yapmak durumunda bulunmaktadirlar
(Y1lmaz, 2006).

Devam asamasindaki isletmeler icin yeni yatirimlar elverisli halde
bulunmaktadir. Fakat yapilan yatirimlarda getirinin ¢ok yliksek olmasi ve yatirimin
isletmeye hizli donmesi gerekmektedir. Bu asamadaki isletmelerin beklentileri pazar
payim1 koruma veya yildan yila ¢ok az gelisim gosterme olmaktadir. Kapasiteyi
genisletici, darbogazlar1 agsmaya yonelik ve siirekli gelismeyi destekleyen yatirimlar
yatirim projelerinin konusunu olusturmaktadir. Son asamada isletmeler hizli gelisme ve
devam asamasinda yaptiklar1 yatirimlarin getirilerini beklemektedirler. Bu isletmeler

artik techizat ve kapasitenin siirekliligi disinda, mevcut olan kapasiteyi gelistirmeye
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yonelik yatirimlar1 dstiine almaktan kaginmaktadirlar. Bu asamada amacg nakit
girislerinde artis1 saglamak olmaktadir. Bu iic asamada finansal amaclar isletme icin
farkhiliklar gostermektedir (Yilmaz, 2006).
Yukarida agiklanan bu {i¢ asamanin her birinde isletmenin stratejisini
yonlendiren {li¢ temel amag bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003;65):
e Gelir artis1 ve birlesimi,
e Maliyetlerin diisiiriilmesi/verimlilik artis1
e Varliklarin degerlendirilmesi/yatirim stratejisi
Gelir artis1 ve gelir birlesimi; {irlin ve servis gesitliligini arttirmak, yeni miisteri
ve pazarlara ulagsmak, {irlin ve hizmet birlesimini daha yiiksek katma deger yaratacak
sekilde degistirmek, iiriin ve hizmetlerin fiyatlarin1 yeniden belirlemek gibi konulari
kapsar. Maliyetlerin diistirilmesi ve verimliligin arttirilmasinin amaci; iriin ve
hizmetlerin dogrudan maliyetlerini diistirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak
kaynaklar1 diger isletme birimleri ile paylasmak i¢in yapilan ¢alismalar1 icermektedir.
Varliklarin degerlendirilmesi amaci kapsaminda ise yoneticiler belli bir hacim ve is
birlesimini desteklemek igin gerekli olan isletme sermayesi seviyesini azaltmaya
cabalarlar. Tiim bu islemler sirketin finansal ve fiziksel varliklarindan elde edecegi kar
oranini arttirmasini saglar (Kaplan ve Norton, 2003;65).
Uc farkli isletme stratejisi ve ii¢ farkli finansal amac arasindaki iliskiler

asagidaki tabloda gosterilmektedir.
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Cizelge 2. 1. Isletme stratejileri ve finansal amaclar arasindaki iliskiler (Kaplan ve Norton,2003)

Siirdiirme

Stratejik Konular

Gelir Artisi ve
Bilesimi

Satis artig orani
Yeni iiriin ,hizmet ve
miisterilerden elde edilen

Maliyetin /Diismesi
Verimlilik Artis1

Personel/Gelir

Varliklarin Aktiflerin
Degerlendirilmesi

Yatirim (satiglara orani)
Yenileme ve
gelistirme(Satiglara orani)

Capraz satiglar

Yeni uygulamalardan
elde edilen gelir
Miisteri ve iirlin karlilig1

Rakiplere oranla maliyetler
Maliyet diisiis oranlar1
Dolayli Giderler

Isletme sermayesi oranlar1
(nakit doniisleri)

Temel aktiflere gore
sermayenin karliligt
Aktiflerin degerlendirme
oranlar1

Miisteri ve iirlin karlilig1

Birim maliyetler (‘her birim,
iirlin ve iglem i¢in)

Geri 6deme
Belli bir stirede

Kar getirmeyen
miisterilerin yiizdesi Islenebilecek hammadde

miktar1

Is Yonetim Stratejisi

a. Gelir artis1 ve birlesimi:

Gelir artisin1 hedefleyen sirketler bunu gergeklestirmek icin cesitli stratejiler
izleyeceklerdir. Bu stratejileri asagida kisaca acgiklanmistir (Kaplan ve Norton,
2003;67):

Yeni iiriinler: Biiylime asamasindaki sirketler, genellikle yeni iiriin ve hizmet sunmaya
onem verirler. Bu amag i¢in kullanilan ortak 6l¢ii birimi, belirli bir donemde yeni {iriin
ve hizmetlerden elde edilen gelir yiizdesidir.

Yeni uygulamalar: Olgunluk asamasinda olan sirketler, mevcut iiriinlere yeni uygulama
alanlar1 yaratmayi gelirleri arttirmak icin daha kolay bir yol olarak gérmektedirler.
Mevcut iiriinlerin yeni alanlarda kullanilmasi i¢in, sirketin mevcut iirliniin birlesimini
degistirmeden, giivenilirligini kanitlamak zorunda kalmadan ve iiretim isletmelerinde
bir degisiklik yapmadan yeni uygulamada da etkin oldugunu ispatlamasi gerekir. Eger
tirlinlere yeni kullanim alanlar1 yaratilmasi bir amagsa; yeni uygulamalarla ulasilmasi
hedeflenen satis oranlar1 dengeli 6l¢tim karti i¢in yararli bir 6l¢ii olacaktir.

Yeni miisteri ve pazarlar: Gelir artis1 yaratmada tercih edilebilecek bir diger yontem,

mevcut Uriin ve hizmetleri yeni miisteri ve pazarlara ulastirmak olabilir. Bu isletmeler
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yeni misteriler, yeni bolgeler ve yeni pazar kesimlerinden elde edilen gelirlerin toplam
gelire oran1 gibi 6lgiileri kullanabilirler.

Yeni iligkiler: Baz1 sirketler, isletme icindeki farkli birimlerin isbirligi yaparak yeni
triinler gelistirmeleri veya satmalart yontemiyle gelirlerini arttirma yoluna gidebilirler.
Sirketin stratejisi ister farkli birimler arasinda teknoloji transferini arttirmak, ister belirli
miisterilere sirket icindeki farkli birimlerden ortaklasa satis yaparak satiglarin
arttirllmasini saglamak olsun, birimlerin ortak caligsmasi ile elde edilmesi amaglanan
sonuglar, yaratilan gelirin miktar1 seklinde ifade edilebilir.

Yeni fiyatlandirma stratejisi: Ozellikle sonuglandirma evresindeki isletmelerde, elde
edilen gelirlerin maliyetleri karsilamadigi iirtin, hizmet ve miisterilerde fiyatlar
arttirmak sirketin gelirlerinde artis saglayacak bir uygulama olabilir. Uriin, hizmet ve
misteri bazinda karlilik veya kar etmeyen iiriin ve misterilerin toplam portfoy i¢cindeki

ylizdesi bu strateji i¢in kullanilabilecek odl¢iilerdir.

b. Maliyetlerin diisiiriilmesi/verimliligin arttirilmasi

Maliyetlerin  diisiirtilmesi i¢in izlenebilecek stratejiler asagida kisaca
aciklanmistir (Kaplan ve Norton, 2003;71):
Gelirlerin verimliliginin artirddmasi: Biiyime asamasindaki sirketler, maliyetleri
diisiirmeyi pek onemsemezler. Bu sirketlerin gelirlerinin arttirilmasina (6rnegin ¢alisan
basina gelir) 6nem vererek hem daha yiiksek katma degerli iirlinlerin yaratilmasin1 hem
de sirketin sahip oldugu fiziki ve insan kaynaklarinin gii¢ ve yeteneklerinin ¢gogalmasini
tesvik etmesi gerekir.
Birim maliyetlerin diisiiriilmesi: Olgunluk asamasindaki isletmeler icin rekabetgi
maliyet seviyelerine ulagmak, isletme marjlarmi iyilestirmek, dolayli ve destek gider
seviyelerini kontrol etmek daha yiiksek karlilik elde etmeye ve sermayenin karlilik
oranimin artmasina katkida bulunacaktir. Maliyetleri diisiirmenin en kolay ve kestirme
yolu, yapilan isin veya iiretilen iirliniin birim maliyetini diistirmektir.
Kanallarin gelistirilmesi: Bazi sirketler tutucu ve gercekci olmayan bir yaklasimla
faaliyetlerini geleneksel kanallarla siirdiirebilirler. Bazi sirketler ise miisterilerin
kendileri ile iligski kurabilecekleri, maliyetlerini diisiirebilecekleri ¢ok sayida kanala
sahiptir. Ornegi bankalar igin ATM maliyetleri yeni bir banka subesinin maliyetine gore
cok daha diisiiktiir. Bu maliyet diisiirme yontemini uygulayan bir sirket, amacini yiiksek

maliyetli kanallardan diisiik maliyetli kanallara gegcmek seklinde belirlemisse, degisik
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kanallardan siirdiirmekte oldugu islemlerin yiizdesini &lgmelidir. Islemlerde higbir
verimlilik artis1 elde edilmedigi varsayilsa bile, daha etkin islem kanallarina gecilmesi,
verimliligi 6nemli 6l¢iide arttiracak ve yapilan isin maliyetini diisiirecektir.

Isletme giderlerinin azaltilmasi: Birgok sirket, isletmedeki cesitli giderleri (genel
yonetim, faaliyet, satis pazarlama gibi) diisiirmek ic¢in caligmalar yapmaktadir. Bu
calismalarin ne kadar basarili oldugu, bu giderlerin kesin miktarinin veya toplam

maliyetler veya gelirlere ylizdesel oraninin dl¢iilmesi ile belli olur.

c. Aktiflerin kullanimy/yatirim stratejisi

Sermayenin karlilig1, yatirirmin karlilig1 ve ekonomik katma deger gibi amaglar,
gelirleri fazlalastirmak, maliyetleri diisiirmek ve aktiflerin kullanimini arttirmak igin
uygulanan finansal stratejilerin elde ettigi basarty1 degerlendiren genel Olgiilerdir.
Bunlara ek olarak uygulanabilecek 6zel yontemler asagida kisaca agiklanmistir (Kaplan
ve Norton, 2003;71):

Nakit déniis siireci: Isletme sermayesi kullanimimin verimliligini lgmek icin kullanilan
Olgiilerden biridir. Nakit doniis siireci sirketin tedarikgilerine yaptigi nakit 6demeleri,
miisterilerinden tahsil edecegi nakit alacaklara doniistiirme siiresidir. Nakit akig siiresini
mevcut seviyelerin altina g¢ekmeye ¢aligmak, isletme sermayesinin verimliligini
arttirtacak miitkemmel bir hedeftir.

Kiymetlerden etkin fayda saglanmasi: Kiymetlerin degerlendirilmesi ile ilgili olgiiler,
dayanikli sermaye mali alimi i¢in yapilan yatirnmlar iizerine odaklanmistir. Bunun
nedeni hem yapilan yatirimlar sayesinde verimliligi arttirmak hem de yatirim islemlerini
hizlandirarak bu yatirimlardan elde edilecek nakit doniisiiniin daha kisa siirede
gerceklesmesini saglamaktir. Nakit doniis silirecindeki kisalmalar, sirketin fiziki ve
entelektliel kiymetlerine yatirim yapmasina olanak tantyacaktir.

Finansal boyut i¢inde yer alan bazi hedefler ve baglantili performans 6lgiitleri

Cizelge 2.2.’de verilmistir.
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Cizelge 2. 2. DHK tekniginde finansal boyut (Kaygusuz, 2005)

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI

Satiglar Satis ve karlardaki yillik artis

Yeni iiriin/hizmetlerin sayisindaki artig Yeni iiriinlerin satis yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin uygulanmasi Uriin/Hizmet ve miisteri karlilig

Birim iiriin maliyetinin azaltilmasi Uriinlerin/Hizmetlerin birim maliyeti

Birim miisteri maliyetinin azaltilmasi Miisterilerin birim maliyeti

Satislarin maliyeti Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi Varlik sermayesi devir hizi ve ekonomik katma
deger

Henliz tutundurma asamasinda bulunan bir isletme i¢in satislarin durumu ve
nakit akis1 gibi finansal 6lgiitler 6nemli iken olgunluk déneminde faaliyet gdsteren bir

isletme icin karlilik, net gelir vb. finansal 6l¢iitler daha 6nemli olabilmektedir.

2.3.3.3.2. Miisteri boyutu

Bu boyutla yoneticiler finansal amaglarina ulasmak i¢in hangi miisteri gurubuna
nasil bir hizmet sunmalar1 gerektigini tammlarlar. Oncelikle rekabet edilecek miisteri ve
pazar kesimi tanimlanir, sonrasinda bu rekabet i¢in stratejiler, deger Onerileri belirlenir
ve hedeflerler olusturulur. Hedefler olusturulduktan sonra, bu hedefe ulasmak icin
gosterilmesi gereken performans ve bu performansin ortaya konup konmadigini
belirlemek igin gerekli olan dlgiitler tanimlanir (Akgiil, 2006).

Miisteriler genellikle homojen 6zelliklere sahip degildir. Degisik tercihleri, iiriin
ve hizmetler hakkinda farkli degerlendirmeleri vardir. Strateji gelistirme g¢aligmalari
sirasinda detayli bir pazar arastirmasi yapilarak, farkli miisteri ve pazar kesimleri;
miisterilerin liriin ve hizmetlerin fiyat, kalite, is yapma, goriintii, taninma ve hizmet gibi
faktorleri ile ilgili tercihleri ortaya ¢ikarilmalidir. Daha sonra sirketin stratejisi,
hedefledigi miisteri ve pazar kesimine gore belirlenebilir (Kaplan ve Norton, 2003; 82).

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklar1 {iriin ve hizmet, onlarla kurmus
olduklar iligkiler miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin sonuglari,
isletmelerin rakiplerinden farkli olarak hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil
cazip kildigini, onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya

koymaktadir. Bununla birlikte, isletmelerin {iriinlerini/hizmetlerini iyilestirmesini de
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saglamaktadir. Isletmeler, miisterilerin kendilerini rakiplerinden farkli algilamalarin
saglamak icin, faaliyet miikemmelligi stratejisini (operational excellence) (6rnegin,
McDonalds, Dell Computer), miisterilerle iyi iliskiler gelistirme stratejisini (customer
intimacy) (6rnegin, Home Depot, 1960-1970 IBM) ve iirlin liderligi stratejisini (product
leadership) (6rnegin Sony, Intel) kullanabilmektedirler. Bu stratejilerle isletmeler,
misteri kitlesinin gelir diizeyi ve tiirli konusunda bilgi sahibi olmaktadir. Faaliyet
milkemmelligi stratejisini uygulayan isletmeler fiyatlandirma, mamul kalitesi, iiriin
secimi ve zamaninda teslim konularinda rakiplerine kars1 rekabet {istiinligii
saglayabilecektir. Miisterilerle 1y1 iliskiler gelistirme stratejisini uygulayan bir
isletmenin, iligkilerinin kalitesinin artmasi i¢in, her bir miisteriye sundugu iiriin ve
hizmetin o miisterinin dzelliklerine uygun, yani kisisel olmasini saglamalidir. Uriin
liderligi stratejisini uygulayan isletmeler ise iirlin ve hizmetlerinin islevselligi,
ozellikleri ve performansi tizerinde durmalidir (Utkutug, 2007).

Bir sirket, pazar kesimlerini ve miisteri portféyiinii belirleyip hedef noktalarini
olusturduktan sonra bu noktalara ulagsmak icin kullanacagi amag¢ ve Olciilere karar
vermelidir. Sirketler miisteri boyutunda genellikle 2 6l¢ii dizisi kullanmaktadir. Birinci
dizi tiim sirketlerin kullanmak istedigi temel Olciilerdir. Miisteri tatmini, pazar pay1 ve
miisteri devamlilig1 gibi dlgiiler bircok DHK’da yer almaktadir. ikinci 6l¢ii dizisi,
misterilerden elde edilen sonuglar1 yaratan performans etkenlerini kapsamaktadir.
Performans etkenleri Ol¢iileri, sirketin hedef miisteri ve pazar kesimlerini goétiirmeye

calisacag1 deger tekliflerinin neler olacagini belirler” (Kaplan ve Norton,2003; 86).

a. Temel olgiiler

Miisteri sonuglarinin temel 6l¢li gruplar tiim sirketlerde aynidir. Bu grupta yer
alan olgiiler asagidaki sekilde belirtilebilir (Kaplan ve Norton,2003; 87):
e Pazar payi
e Miisteri devamliligi
e Miisteri kazanilmasi
e Miisteri tatmini

e Miisteri karlilig
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Bu temel olgiiler birbirlerine nedensel bir iliski ile baghdirlar. Basit bir ifade ile
miisteri tatmini, miisteri kazanma ve miisteri devamliligini1 saglayacak, {icii birlikte
miusteri karliligimi etkileyecek, miisteri devamliligi ile kazanilan yeni miisteriler de

pazar payinin artmasini saglayacaktir (Emekli, 2006).

Pazar pay1
Miisteri > Miisteri y Miisteri
Kazanma Karhhg: Devamlihig:
Miisteri
Tatmini

Sekil 2. 7. Miisteri boyutu-temel 6l¢iiler ( Kaplan ve Norton, 2003)

Pazar ve pazar payi: Pazar payi, miisteri kazanimi, miisteri tatmini sayesinde saglanan
miisteri devamliligi ve yeni miisterilerin kazanimi ve kaybedilen miisterilerin
toplamindan olusur.

Pazar payr olarak birka¢ farkli nokta gdz Oniine almabilir. Isletmeler
miisterilerinin toplam alimlarinin ne kadarin1 kendi sirketlerinden gerceklestirdiklerini,
hangi miisterilerine ne kadar sattiklarini takip edebilirler. Isletmeler yiiksek kazang elde
ettikleri miisterileri ile olan satis hacimlerinin seyrini, kendi miisterilerinin bliylimeleri

karsisindan kendilerine olan iiriin taleplerini sorgulayabilirler.
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Cizelge 2. 3. Hedef resimler ve miisteri karliligi (Kaplan ve Norton, 2003)

Miisteriler Karli Karsiz
Hedef Kesim Stirdiir Gozle
Hedef Dis1 Kesim Doniistiir Birak

Miisteri devamliligi: Misteri kazanmanin yaninda diger 6nemli olan nokta eldeki
miisterilerin korunmasi, ticari iliskilerin devaminin saglanmasidir. Yogun pazarlama
faaliyetleri ile siirekli yeni miisteri kazanilabilir ancak, eldeki miisteriler korunamadikca
pazar pay1 istenen diizeye ulagamayacaktir. Burada 6nemli olan sadece miisteri adedi
degildir. Eldeki miisterilere yapilan satis hacmi de finansal sonuglar1 etkiler. Miisteri
devamlilig1 miisteri tatmini ile dogrudan iligkilidir (Akgiil, 2006).
Miisteri kazanma: Isletmenin biiyiimesini saglamak icin genelde, hedeflenen
boliimlerde miisteri tabanli artis saglamak amag¢ edinilir. Miisteri kazanma, yeni
misterilerin sayis1 ya da ilgili bolimde yeni miisterilere yapilan satis ile olgtlebilir
(Kaygusuz, 2005). Isletmeler genelde yeni miisteri ¢ekebilmek icin genis kapsaml1 ve
cogunlukla pahali pazarlama faaliyetleri gerceklestirirler. Bu isletmeler yapilan
kampanya masraflarinin kazanilan yeni miisteri sayisina oranini hesaplayarak miisteri
basina yapilan reklam harcamasini bulabilirler (Kaplan ve Norton, 2003; 89). Boylece
isletmeler, miisteri kazanmanin isletmeye maliyetini ve bunlarin yararin1 ve zararini
dikkate alarak yeni ol¢tiler gelistirebilirler.
Miisteri tatmini: Yeni miisteri kazanimi olduk¢a maliyetli bir ¢aligmadir. Mevcut
miisterilerin tatmini nispeten daha diisiik bir maliyet gerektirmektedir. Bu nedenle
mevcut miisterilerin elde tutulmasi yeni miisteriler kazanilmasina gore karlilik oranlari
acisindan {istiin olabilir. Yeni kazanilan veya mevcut miisterilerin elde tutulabilmesi i¢in
tatmin olmalari, ilgili isletmede ile ¢aligmaktan memnun kalmalar1 gerekir. Bunun igin
miisteriler, 6zellikleri 1yi taninmali, beklentileri ¢ok 1yi bilinmeli ve bu beklentilerini
karsilayacak ¢oziimler sunulabilmelidir (Akgtil, 2006).

Miisteri tatmini miisteriye sunulan deger Onerisi ile dogrudan iliskilidir.
Miisteriye ihtiyaclarini karsilayacak fonksiyonlara ve kaliteye sahip iiriinler sunulmali,
dogru ve etkin sekilde iletisim kurulmali, isletme miisterilerinin beklentileri diizeyinde

kendini toplumda konumlandirabilmelidir.



38

Miisteri karhiligi: Bir sirketin diger dort Olclide basarili olmasi, o sirketin karli
miisterilere sahip oldugunu gostermez. Tabi ki miisterileri tatmin etmenin yolu, {iriin ve
hizmetleri diisiik fiyatlara sunmaktir. Miisteri tatmini ve yiiksek pazar pay1 gibi dlgiiler
daha yiiksek finansal geliri elde etmek igin birer ara¢ oldugu i¢in, sirketler miisterileri
ile yaptiklar1 isin toplam hacminin yani sira yapilan isin karliigmi da o6lgmek
isteyeceklerdir (Kaplan ve Norton, 2003; 89). Miisteri karlilik 6l¢iisii, tim miisterilerin
isletme icin karli olmadiklarin1 da ortaya ¢ikarabilir. Bu tiir durumlarda, karli olmayan
miisterilerden vazgecilmesine ya da elde tutulmasina karar vermek i¢in Omiir boyu
karlilik kistas1 esas alinmalidir. Yeni miisteriler, baslangigta karsiz olarak goriilseler

dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir (Kaygusuz, 2005).

b. Miisteri deger tekliflerinin dlgiilmesi

Miisteri deger teklifleri, tiretici sirketlerin mal veya hizmetleri vasitasiyla hedef
miisteri kesimlerine sadakat ve tatmin yaratmak i¢in sunduklari nitelikleri temsil eder.
Farkli sektorlerin ve farkli pazar kesimlerini icindeki deger teklifleri farkliliklar
olusturmakla birlikte temel olarak ii¢ yaklasim gz Oniine alinmaktadir (Kaplan ve
Norton, 2003; 94):

e Uriin ve Hizmet Nitelikleri
e Miisteri iliskisi

e Iimajve Un

Genel Model

Deser — Uriin/Hizmet | 4 Imaj + Tliski
= Nitelikleri
Fonksiyonellik Kalite Fiyat Siire

Sekil 2. 8. Miisteri deger teklifi genel modeli (Kaplan ve Norton, 2003)

Uriin ve hizmet nitelikleri: Bu yaklasimda iiriin ve hizmetlerin fonksiyonelligi, fiyat1 ve

kalitesi gibi degerler 6n plandadir. Genel olarak ifade edilen bu degerler isletmeden
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isletmeye farklilik gosterebilmekte ve giivenlik, hatasizlik, kesintisiz hizmet ve moda
gibi daha ayrintili anlatimlarla ifade edilebilmektedir. lade orani, toplam satilan
tiretimde reddedilen iiriin yilizdesi, zamaninda yapilmayan teslim orani, miisteri talebinin
karsilanma siiresi gibi dlgiiler bunlara 6rnektir (Emekli, 2006).

Miisteri iliskileri: Misteri iliskileri boyutu, yanitlama ve teslim siiresi dahil olmak
lizere mal veya hizmetlerin miisteriye sevk edilmesi ve miisterinin ihtiyacini bu
isletmeden karsilamasindan 6tiirii neler hissettigi ile ilgilenmektedir (Kaplan ve Norton,
2003; 95).

Imaj ve iin: Imaj ve iin boyutu, sirkete miisteri ceken soyut kavramlar1 yansitir. Bazi
sirketler yaptiklar1 reklamlar, sloganlar veya verdikleri hizmet kalitesiyle, iirettikleri
irlin ve hizmetlerin soyut yonlerinin daha da ilizerinde miisteri sadakati elde etmeyi
basarmislardir. Imaj ve {in boyutu bir isletmenin kendisini miisterilerine tanitmasini,
anlatmasini saglar (Kaygusuz, 2005).

Isletmeler Cizelge 2.4.°de yer alan performans olgiitlerinden faaliyet
gosterdikleri sektoriin ve hedef miisteri kitlesinin 6zelliklerine uygun olanlari
belirleyerek sonug kartlarini tasarlamaktadirlar. Isletmeler arasinda yasanan yogun
rekabet miisteriyi on plana cikarttigindan miisteri boyutundaki hedeflerin tespiti ve
isletme stratejisi ile iliskisinin dogru bir sekilde kurulmasi isletmelerin basarisini 6nemli

Olciide etkilemektedir.

Cizelge 2. 4. DHK tekniginde miisteri boyutu (Kaygusuz , 2005)

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI

Pazar paymin arttirilmast Pazar payi ylizdesi

Gelisme yiizdesi, yeni miisteri/toplam miisteri

Miisteri sadakatinin arttirilmasi yiizdesindeki artis

Devamli ve zamanli teslim Siparislerin karsilanmasi

Karsilikli iligkilerin gelistirilmesi Iliskide bulunulan miisteri say1s1

Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek kalite

Miisteri tatmini diisiik fiyat

Uriin/Hizmet kalitesinin arttirilmas1 Iade yiizdesi

Marka degerinin artirilmast Markal iiriiniin satisindan elde edilen yillik gelir
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2.3.3.3.3. Sirket i¢i islemler boyutu

Yoneticiler bu asamada, ortaklar ve miisterilerine yonelik amaglarini tam
anlamiyla gergeklestirebilmek i¢in, yerine getirilmesi gereken 6nemli islemlerin neler
oldugunu belirlerler. Sirket i¢i yontemler boyutu, “miikemmelligi nasil saglayabiliriz ?”
sorusu ile sekillenmektedir. DHK modelinde yer alan bu boyutta yoneticiler,
isletmedeki kritik i¢sel siirecleri tanimlamaktadirlar. Miisteri memnuniyetini saglayacak
faktorler tanimlandiktan sonra yonetim, miisterileri tatmin edebilmek igin kritik igsel
siireglere odaklanmalidir. Bu siireclerde Tam Zamaninda Uretim (TZU), TKY, Faaliyet
Tabanli Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme gibi ara¢ ve tekniklerin uygulanmasinin
yani sira bu tekniklerin etkinliginin saglanmasi ve gelistirilmesi gerekir (Kaygusuz,
2005).

Icsel isletme siireci boyutu, klasik ve DHK yaklasimlarmin performans
dlgiimiine bakis agilar1 arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir. ilk ayrim noktasi;
klasik yaklagimlar, isletmedeki mevcut siireci kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir.
Her ne kadar kalite ve zaman gibi finansal olmayan 0lciitler kullanilsa da, bu yaklagim
hala mevcut siirece odaklanmaktadir. Ancak, DHK miisteri beklentilerinde ve finansal
amaglarda, beklentileri karsilayacak yeni siirecleri tanimlamaktadir. Icsel isletme
siiregleri amaglari, isletmenin stratejisinde basartya ulasmasinda ¢cok nemli olan siireg
kavramini vurgular. Ikinci ayirim noktasi, DHK ’nin yenilik siirecini igsel isletme siireci
boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans degerleme sistemleri, mevcut miisterilere
yonelik {irtin/hizmet sunumuna odaklanmaktadir. Ancak, uzun dénemli finansal
basarinin belirleyicileri, isletmenin mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaglarin
karsilayacak yeni lirin/hizmetler gelistirmesinin gerekliligini belirtmektedir (Utkutug,
2007).

Her isletme, miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek icin
farkli bir dizi islem uygular. Ancak yine de isletmelerin kendi oOzelliklerine gore
uyarlayabilecekleri ii¢ temel is siirecinden olusan bir genel deger zinciri modeli sunmak
miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 2003;119).

I¢sel siirecin isleyisi Sekil 2.9.’de gdsterilmektedir.
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Yenileme Operasyonlar ~ Sabg Sonras
Sureci Slireci Hizmel
h h Shreci b
~ Miisteri Pazann'y Mal/Hiz met / Musterive _ Miigteri
intivaglannin | Tamm- ¥ kiifinin Hizmet Ihtiyaglarinin
Tanimlanmasi lanmast f Yo tilmas Verilmesi Karsilanmasi

Sekil 2. 9. Sirket i¢i isleyis boyutu - Genel deger zinciri (Kaplan ve Norton, 2003)

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi bu {i¢ temel is siireci:
e Yenileme
e Operasyonlar

e Satis Sonras1 Hizmetler siire¢leridir.

a. Yenileme: Yenileme siirecini uzun doénemli bir deger yaratma siireci olarak
diistinmek gerekir. Baslangig asamasinda sirketler yeni pazarlari, yeni miisterileri ve
mevcut miisterilerin yeni olugmaya baslayan veya gizli ihtiyaglarimi belirleyip bunlar
besler, daha sonra yeni pazar ve miisterilere ulagarak onlarin yeni belirlenmis
ihtiyaglarini karsilayacak iiriin ve hizmet gelistirirler (Kaplan ve Norton, 2003;121).
Sekil 2.9.°da goriildiigii gibi yenileme siireci iki bileskenden olusmaktadir.
Birinci bileskende yoneticiler pazarin biiyiikliigiinli, miisteri tercihlerini ve hedef iiriin
ve hizmetlerin olasi fiyatlarin1 belirlemek amaciyla pazar arastirmasi gerceklestirirler.
Pazar ve miisterilerle ilgili toplanan bu bilgiler, yenileme isleminin ikinci basamagin
olusturan {irtin/hizmet tasarim ve gelistirme siireci i¢in isletmeye gereken veriyi saglar.
Bu asamada isletmeler hedef miisteri tercihleri dogrultusunda iiriin ya da hizmet
gelistirme faaliyetleri icerisindedirler (Kaplan ve Norton, 2003;121). Giinliimiizde artan
rekabet kosullarinda miisterilerine kusursuz iiriin ve hizmet sunmak isteyen isletmeler
i¢in {irtin gelistirme asamasinin 6nemi giin gegtikge artmaktadir.
b. Operasyonel islemler: Miisteriden siparis alinmasi ile baslayan bu siire¢ tiriin ve
hizmetin miisteriye teslimi ile sona erer. Bu asamadaki en 6nemli konu mevcut
iriinlerin, mevcut miisteriye verimli, tutarli, dakik bir sekilde ulastirilmasidir (Kaplan
ve Norton, 2003;128) Operasyonel islemler ge¢miste standart maliyetler, biitgeler ve
sapmalar gibi finansal dlgiilerle izlenip kontrol edilmekteydi. Fakat zaman icinde is¢ilik

verimliligi, makine verimliligi, satin alma fiyatlarindaki degismeler gibi dar finansal
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Olclilere odaklanmak, fonksiyonelligi olmayan islemlerin artmasina neden olmustur.
Giiniimiizde ise TKY, TZU gibi yonetim teknikleriyle birgok sirket geleneksel mali ve
finansal dl¢iilerini kalite ve dongii siiresi olgiileriyle destekleme firsat1 bulmuslardir. Bu
Olcliler disinda yoneticiler; islemlerin, {iriin ve hizmet tekniklerinin daha bagka
Ozelliklerini (esnekligin oOlgiilmesi, iiriin ve hizmetlerin miisterilere art1 deger yaratan
ozellikleri 6l¢iilmesi gibi) de 6lgmek istemektedirler (Kaplan ve Norton, 2003;129).

c. Satis sonrasi hizmet: Satis sonrasi hizmet, i¢ deger zincirinin son asamasini
olusturur. Garanti ve tamir islemleri, ariza ve iadelerle ilgilenmek, taksitlerle veya kredi
kart1 ile yapilan satiglarin bedellerinin tahsilatt gibi islemlerin hepsi satis sonrasi
hizmetler kapsamindadir (Kaplan ve Norton, 2003;130).

Miisterilerin iirlin satis sonrast hizmet beklentilerini karsilamayi amaclayan
sirketler, bu boliimde gergeklestirilen islemler i¢in Onerilmekte olan zaman, kalite ve
maliyet Olciilerini kullanarak satis sonrasi hizmetlerdeki performansi olgebilirler.
Boylece miisteri talebi ile baslayan ve sorunun ¢oziilmesi ile biten devir siirecindeki
hata ve aksakliklarin ne siiratle yanitlandigin1 ve giderildigini 6lgebilirler. Ayrica
isletmeler maliyet Olgiileri ile de satis sonrast hizmet islemlerinin verimliligini
degerlendirebilirler.

Bu boyutta yer alan bazi hedefler ve baglantili performans oSlgiitleri Cizelge

2.5.”de verilmistir.

Cizelge 2. 5. DHK tekniginde sirket igi islemler boyutu (Kaygusuz , 2005)

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI

Yeni irtin/hizmet sayisindaki artig Yeni tirtin/hizmet sayisi/ Planlanan iiriin/hizmet

Siireg kalitesinin arttirilmasi Kalite maliyetleri, hatali iiriin say1st

Siire¢ zamaninin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi

Siire¢ gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi

Yeni iirtine/hizmete baglama Yeni iiriin/hizmet satiglari, yeni tirtine/hizmete talep
sayisi

Personel tatmini Personel anketleri

2.3.3.3.4. Ogrenme ve gelisme boyutu

Bu boyut, diger boyutlarla hedeflenen noktalara ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan alt
yapmin tanimlandigi ve elde edilmeye calisildigi boyuttur. Diger boyutlar neyin
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yapilmasi gerektigini ve nasil yapilmasi gerektigini tanimlarken, 6grenme ve gelisme
boyutu bu operasyonlarin gergeklesmesi i¢in ihtiya¢ duyulacak insan giicii ve
niteliklerini, arag-geregleri, teknolojiyi tanimlar ve tanimlanan alt yap1 gereklerinin elde
edilme siirecini agiklar. Ogrenme ve gelisme boyutu isletmenin yakin gelecekteki
konumuyla ilgilidir (Akgiil, 2006).

Bir ¢ok yonetici i¢in egitim, motivasyon gibi ¢aligmalar neredeyse gereksiz
sayilabilecek maliyet unsurlaridir. Kisa donemde getirileri neredeyse yoktur ama hem
sermaye hem ¢alisma zamani olarak ciddi kayiplara neden olur. Ancak gelismelerin ¢ok
hizli seyrettigi ¢agimizda lider isletme veya uzun siire basarili olmak isteyen
isletmelerde personelin, egitim diizeyi, kabiliyetler ve ara¢ gerecler agisindan bu
gelisme ve degisime hazir olmalar1 daha Gtesinde bu gelismelerin itici gilicii olmalari
gerekir (Kaplan ve Norton, 2003;163).

Calisanlardan istenen c¢iktilarin elde edilebilmesi icin ii¢ noktaya Onem
verilmelidir;

e Personelin yetenekleri
e Bilgi sistemlerinin yeterliligi

e Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak

a. Personelin yetenekleri

Teknolojinin gelismesi ile beraber isletmelerde yonetim ile ilgili diislince
yapisinda kaydedilen en onemli degisikliklerden birisi, ¢alisanlarin isletme ig¢indeki
roliiniin degismesidir. Eskiden iist diizey yoneticiler disindaki is¢iler, isletmede rutin ve
devamli tekrarlanacak isleri yapmakla sorumluydular. Isciler diisiinmek icin degil
fiziksel olarak caligsmak icin ise alinmaktaydilar. Giiniimiizde ise bu rutin islerin hemen
hemen hepsi otomatik olarak makineler tarafindan yapilmaktadir. Boylece calisanlarin
isletme igindeki yeri degismistir. Artik alt kademe calisanlar1 miisterilerle daha ¢ok yiiz
yiize gelmektedir. Calisanlarin roliinde meydana gelen bu degisiklik, sirketlerin
calisanlarin1 yeniden egiterek onlarin yaratict yeteneklerini sirketin amaclaria ulagsma

dogrultusunda harekete gegirmelerini gerektirmistir (Kaplan ve Norton, 2003;154).
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Bircok sirkette calisanlarla ilgili amaglar1 isaret eden ii¢ tane gosterge vardir
(Kaplan ve Norton, 2003;157) :
e Calisanlarin tatmini
e (alisanlarin siirekliligi
e (alisanlarin verimliligi
Bu gostergeler icinde calisanlarin tatmini genellikle diger ikisinin yani
calisanlarin kaliciligi ve ¢alisanlarin verimliligini etkileyen gosterge olarak kabul

edilmektedir.

Temel Gistergeler

N

Cahisanlarin Cahsanlarin
Kaheihg Verimliligi

Sonuclar

Cahsanlarin
Tatmini

Al AN

Cahsma'Hareket

Calisanlann Teknolojik Ortami

Yetenekler Altyap

Sekil 2. 10. Ogrenme ve biiyiime gostergesi (Kaplan ve Norton, 2003)

Calisanlarin tatmini’ni saglamak igin sirketlerin ¢alisanlarinin moralini yiiksek

tutmas1 ve yaptiklart isin genelinden memnun olmast c¢ok Onemlidir. Miisteri
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memnuniyeti ile ilgili yapilan arastirmalarin pek c¢ogunda, en yiiksek miisteri
memnuniyetini saglayan c¢alisanlarin igyeri memnuniyeti ve tatmini de yiiksek
c¢ikmaktadir. Bu nedenle sirketlerin yiiksek seviye de miisteri memnuniyeti elde
edebilmeleri igin bu miisterilere tatmin olmus personelle hizmet vermeleri
gerekmektedir (Yetkin, 2002).

Calisanlarin  siirekliliginin = 6l¢iilmesinin  temelinde yatan amag; sirketin
calisanlarina uzun vadeli yatirim yapmasi ve kisilerin arzu edilmeyen ayrilislarinin
sirketin entelektiiel sermayesinden bir kayip olarak nitelendirilmesidir. Calisanlarin
sirekliligi genellikle c¢alisan devir oramiyla Olgiiliir. Calisanlarin = verimliliginin
Olclilmesindeki amacg ise, ¢alisanlar tarafindan iiretilen toplam mal miktar1 ile mal
miktarin iireten ¢alisan sayist arasinda bir iliski kurmaktir. En basit verimlilik 6l¢iisii,
calisan basina diisen gelir miktaridir. Bu 6l¢ii, her ¢alisanin ne miktarda gelir yarattigini

ortaya koyar (Kaplan ve Norton, 2003;159).

b. Bilgi sistemlerinin yeterliligi

Calisanlarin  motivasyonu ve yetenekleri, miisteri ve sirket i¢i yOntemler
boyutlarinda yer alan hedeflere ulasmak i¢in ¢ok 6nemli bir etken olsa da, tek basina
yeterli degildir. Giiniimiiz rekabetci is ortaminda calisanlarin etkili olabilmeleri i¢in
miisteriler, i¢ isleyisler ve aldiklar1 kararlarin finansal sonuglar1 hakkinda miikemmel
seviyede bilgiye ihtiyaglar1 vardir. Bilgi sistemi yeterliliginde kastedilen bu bilgidir
(Yetkin, 2002)

c. Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak

Calisanlarin sirket basarisina katkida bulunabilmesi i¢in sirket menfaatlerine
uygun motive edilmesi gerekir. Bu konu ile ilgili 6l¢iiler asagidaki gibidir (Kaplan ve
Norton, 2003;16):

Ortaya atilan ve uygulanan onerilerle ilgili olgiimler: Ortaya atilan Onerileri 6lgmede
en basit 6l¢ii calisan basina yapilan 6neri sayisidir.

Gelisimin élgiilmesi: Basarili bir oneri programinda calisanlar tarafindan yapilan 6neri
sayist kadar o Onerilerle alinan yol, kaydedilen gelisme de onemlidir. Sirketler bu

programlar sonucunda miisteri ve sirket i¢i yoOntemlerin miisteri ve sirket ici
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yontemlerin belirli islemlerinde kalite, zaman veya performans agisindan gelismeler

elde etmeyi hedefleyebilirler.

Bireysel ve kurumsal uyum élgiileri: Bu 6l¢ii ile ilgili odaklanilmasi gereken konu; kisi

veya departmanlarin hedeflerinin DHK' da belirtilen hedeflere uygun olup olmadigidir.
Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan bazi hedefler ve baglantili performans

olgiitleri Cizelge 2.6.”da verilmistir (Kaygusuz, 2005).

Cizelge 2. 6. DHK tekniginde 6grenme ve gelisme boyutu (Kaygusuz , 2005)

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI

Yeni iiriin/hizmetlerden elde edilen
‘ ‘ o satislar, Ar-Ge harcamalari, tasarim
Yeni triin/hizmet liderligi ) o o ]
maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki

yeri

Personelin yeteneklerinin o '
Personel tatmini ve personel devir hizi

gelistirilmesi

Personel motivasyonu Personelin donemlik incelenmesi
Beklenti istii gelisme Yeni tirlin/hizmetlerden edinilen satislar
Teknoloji liderligi Yeni liriin/hizmetleri gelistirme siiresi

2.3.4. Dengeli hedef karti uygulamasinda dikkat edilmesi gereken unsurlar

Bir yontem ne kadar basarili olursa olsun, iyi uygulanamadig: takdirde isletme
icin olumlu sonuglar vermesi ¢ok zordur. Bu yiizden, DHK tekniginin basarili olmasi
icin bu teknigin uygulanmasinda da dikkat edilmesi gereken bazi unsurlar vardir. Bu
hususlar asagidaki gibi siralanabilir (Kaygusuz, 2005):

e Biitiin isletmeler birbirinden farklidir ve tiim isletmelere uyabilen
standart bir ¢oziim yoktur. Bu nedenle DHK modeli uygulamasinda
isletme kendi stratejilerine ve vizyonuna odaklanmalidir.

e Performans 6l¢iim sisteminde tepe yonetimin destegi ve fikir birligi cok
onemlidir.

e Isletme ¢alisanlar1 ve birimleri i¢in performans dlgiileri belirlenirken ve
DHK olustururken c¢alisanlarla toplantilar yapilmali ve calisanlarin

destegi alinmalidir.
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e Performans Olgiilerinin az olmasi etkisini arttirmaktadir. Bu nedenle
Olciiler ve amaglar sinirli sayida ve birbirleri ile dengeli bir sekilde
belirlenmeli, sadece 6nemli goriilenler DHK’da yer almalidir.

e Performans Olgiilerinin, kritik basar1 unsurlari ile iligskisi kurulmalidir.

e DHK’nin isletmenin stratejik kararlarini harekete gegirecek bir uygulama
olarak algilanmas1 gerekmektedir.

e Performans olgiilerinin neden-sonug iligkisi ile birbirine baglanmasi ve
sonug olarak istenen ¢iktilara baglanmasi gereklidir.

e Isletme icindeki farkli diizeyler i¢in DHK’lar1 uyumlu olmali, en tepe
yonetim i¢in hazirlanan DHK ile alt diizeylerdekiler iliski i¢inde
olmalidir.

e (alisanlan tesvik etmek i¢in, DHK sonuglari ile 6diillendirme sisteminin
iliskisi kurulmalidir.

e Sistem tam uyum i¢inde hemen oturmayabilir, sistemi uygulamadan
kaldirmak yerine diizeltme yoluna gitmek gereklidir.

e DHK tekniginin yonetim tarafindan diizenli olarak kullanilmasi ve
diizenli araliklarla alinan raporlarin toplantilara giindem olugturmasi
gerekmektedir.

e DHK’nin gelistirilmeye ihtiyacit oldugu unutulmamali ve sistem diizenli
olarak gozden gecirilmelidir. DHK uygulamaya karar veren isletmelerin

yukaridaki kurallara siirecin her agamasinda dikkat etmeleri gerekir.

2.3.5. Dengeli hedef karti uygulamasinda Karsilasilabilecek engeller

Bir performans olglim sistemi olarak DHK planlanmali, uygulanmali ve
gerektiginde giincellenmelidir. Diger performans degerleme uygulamalarinda oldugu
gibi DHK uygulamalarinda da isletmeler engellerle karsilasilabilmektedirler.

Isletme stratejisinin, departman, takim ve kisilerin hedefleri haline
dontistiiriilemedigi  durumlarda engel olarak ortaya c¢ikmaktadir. Departmanlari
olusturan takim ve kisiler kendi hedeflerini departmanin kisa donemli taktik agirlikli
hedeflerine gore belirleyecekleri i¢in uzun donemde stratejik onem tagiyan hedeflere
ulasilmasini saglayacak olanak ve yeterliliklerin gelistirilmesi dikkate alinmayacaktir.

Isletmelerin stratejileri arasinda bdyle kopukluk mevcut oldugu siirece, iyi tasarlanan ve
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planlanan stratejilerin ¢alisanlara benimsetilmesi zor olacaktir. Bu engelin ortadan
kalkmasi ic¢in yoOneticilerin, takim ve bireylerin hedeflerini, isletmenin amag¢ ve
hedefleriyle paralel ve uyumlu bir hale getirmeleri gerekmektedir.

DHK’nin ne sekilde uygulanmakta oldugu ve isleyip islemedigine dair
geribildirimin eksikligi de bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giliniimiizde
isletmelerin cogu operasyonel performansi, finansal dlgiiler ger¢evesinde, aylik ve tiger
aylik olusturmalar1 sonucunda biitce hedefleri ile karsilastirarak degerlendiren
geribildirim saglamaktadir. Bu durumun ortadan kakmasi i¢in sistemin uygulanmasi ve
basaris1 ile ilgili gostergelerin incelenmesi i¢in vakit ayrilmast gerekmektedir.
Geribildirim olmadig1 siirece sistemin kontrol edilmesi ve sistem hakkinda bilgi
edinilmesi imkansiz hale gelmektedir. (Kaplan ve Norton, 2003;240).

DHK da oldugu gibi stratejik Oncelikleri bir siraya koymak ve performans
Olclimiinii ona gore yapmak isletmenin dinamik yapisina ters diisebilir. Clinkii i¢/dis
cevre statik degildir. Isletmenin sahip oldugu “bilgilerin yasam siiresi” uzun
olmayabilir, ¢abuk eskiyebilir. Dolayistyla stratejilerin de bu degisime ayak uydurmasi
gerekir. DHK’ nin isletmeye bu dinamik bakis agisin1 kazandirip kazandirmadigina
dikkat edilmelidir. . Yoneticiler daha ¢ok raporlarda alisilagelmis finansal verilere
dayali bilgiler gormek isterler bu gelenek bir engel olusturabilir (Yildirim, 2006 ).

Isletmeler rekabet edebilmek igin maddi varliklarindan ¢ok fiziki olmayan,
entelektiiel varliklarin1 ortaya koymak ve degerlendirmek durumundadirlar. Eger
isletmeler; kaliteli {irtin/hizmet, miisteri tatmini, Orgiitsel O08renme, motivasyon,
calisanlarin becerileri, cabuk yanit veren igsel siirecler, yeni iiriin gelistirme, miisteri
sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarin1 dikkate almazlarsa gercek degerlerini
Olcemezler. Fiziksel olmayan bu varliklarin hesaba katilmasi uzun dénem igin ¢ok
onemlidirler. DHK isletmelerin fiziksel olmayan varliklarin1 degerlendirmeye alir.
Dolayisiyla DHK stratejinin yonetilmesine hizmet eder. Ancak eger stratejinin sadece
tepe yonetim tarafindan belirlenebilecegini kabul eden klasik strateji anlayisiyla hareket
edilip, diger c¢alisanlarin fikir ve goriisleri alinmazsa, strateji tam anlamiyla
kavranmamis demektir.

Bu engeller disinda karsilasilan engeller uygulama evresinde meydana gelen
Olciim direngleri, dlglimlerin yiirlirliige konulmas: siirecinde meydana gelen sorunlar,
yirtirliige konma evrelerinde tepe yonetiminin kesin kararlarinda dikkatinin dagilarak

sapmalar meydana gelmesi seklinde belirtilebilir.
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Sonug olarak DHK uygulanmasinda ortaya ¢ikan engelleri:
e Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6l¢iim direncleri,
e Olgiimlerin yiiriirliige konulmas: siirecinde meydana gelen bilgisayar
sistemi sorunlari,
e Dizayn ile yiiriirliige koyma evreleri arasinda tepe yonetiminin kesin
kararlarinda dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde

Ozetleyebiliriz.

2.4. Dengeli Hedef Kart1 Literatiir Arastirmasi

Isletmeler iizerinde onemli etkisi bulunan performans degerleme ydntemleri
artan rekabet ortami ve is diinyasinda ortaya ¢ikan yapisal degismelerle birlikte daha da
onemli bir hale gelmektedir. Performans degerlemenin bu kadar 6nemli olmasi, is
diinyasindaki yapisal degisim, yogun rekabet, isletmelerin siirekli gelisim istegi, ulusal
ve uluslararasi kalite 6diilleri, 6rgiitsel rollerin degismesi, dissal taleplerin degismesi ve
bilgi teknolojilerinin giicli gibi nedenlerle agilanabilir.

Hem literatirde hem de wuygulamalarda, geleneksel performans Ol¢iim
sistemlerinin kisitlarim1 ortadan kaldirmak amaciyla yeni performans ol¢iim temelleri
gelismistir. Bu performans 6lgim temelleri, ¢ok boyutlu olmakta ve dengeyi saglamak
amaciyla finansal olmayan bilgilere daha ¢ok odaklanmaktadir. Bu performans 6l¢iim
temelleri, i¢sel basar1 kadar digsal basariy1 da belirten ve gelecek performansi hakkinda
bilgi veren Olgiitler arasinda denge saglamak amaciyla tasarlanmistir. Bu gelismeler ile
ilgili olacak sekilde DHK yonteminin ele alindigi bir takim calismalar asagida
verilmistir.

Vila ve ark. (2010) turizm sektoriiniin performans 6l¢iimii icin DHK yontemini
uygulamislardir. Bunun i¢in 6ncelikle turizm ile ilgili Ispanya’da ki 1531 belediye ile
goriisiilmiis ve yonetimsel veri toplanilmistir. Elde edilen veriler kullanilarak
olusturulan DHK yo6ntemi ile de uzun dénemli strateji plan1 ve siirdiiriilebilir turizm
yonetimi dnermislerdir.

Craig ve Moores (2010) Avustralya’daki aile isletmelerinin performanslarinin
Olciilmesi i¢cin DHK ydntemini uygulamislardir. Baslangi¢ olarak isletmelerin misyon
ve vizyonlarini tanimladiktan sonra stratejik amaglari, dnlemleri ve hedefleri iizerinde

durmuslardir.
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Tseng (2010) DHK yonteminin uygulanmasinda ortaya cikan belirsizlikleri
ortadan kaldirmak i¢in bulantk mantik yaklasimi Onermislerdir. 4 boyutun
iligkilendirilmesinde ise AHP uygulamiglardir. Bu iki yontemin entegre edilmesiyle
olusturduklart DHK’n1 ise Tayvan’da ki 6zel bir {iniversitede uygulamiglardir. Sonug
olarak tiniversite i¢cin en dnemli faktorlerin 6grenci edinme ve yillik biiylime katsayisi
oldugunu tespit etmislerdir.

Yiiksel ve Dagdeviren (2010) sirketlerin vizyon ve misyonlart ile paralellik
gosterecek sekilde performans seviyelerinin belirlenmesi i¢in DHK yontemi ile birlikte
bulanik analitik ag siireci yontemini entegre etmislerdir. Imalat sektdriinde faaliyet
gosteren bir isletmede de onerdikleri sistemin basarisini kanitlamiglardir.

Yuan ve Chiu (2009) DHK yonteminde ki boyutlarin agirliklandirilmasi
problemini ele almiglardir. Bunun i¢in neden sonug iliskileri ile belirlenen faktorler
arasindaki agirliklar: oncelikle genetik algoritma kullanarak hesaplamislar, daha sonra
ise bu agirliklar1 Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yontemiyle tespit etmislerdir.
Uygulama sonucunda ise genetik algoritma ile elde ettikler agirliklarin AHP yontemine
gore hesaplanan degerlerden daha iyi sonug verdigini gostermislerdir.

Bobillo ve ark. (2009) gelenecksel DHK yonteminin tutarsizliklar ve
belirsizliklerle ugrasmada yetersiz kaldigini diisiinmiisler ve bunu 6nlemek i¢cin DHK
uygulamasi yapilabilen bulanik bir uzman sistem gelistirmislerdir.

Valderrama ve ark. (2009) Kaplan ve Norton’un ortaya attigit DHK yontemini,
dort boyutun aralarindaki iligkiyi analiz ederek incelemislerdir. Bu inceleme esnasinda
veri zarflama yontemini kullanarak birkag¢ analiz yontemi gelistirmislerdir.

Yi Wu ve ark. (2009), bir bankanin performans degerlendirmesi i¢in ¢ok kriterli
bulanik bir karar verme yaklagimi gelistirmislerdir. Gelistirilen yaklasimin etkili bir
sekilde uygulanmasi icinde gerekli cerceveyi DHK’nin dort boyutu ile ortaya
cikarmiglardir.

Cebeci (2009) bir tekstil fabrikasinda, igletmeye en uygun ERP sisteminin
secilmesi i¢in bir yaklasim sunmuslardir. Tlk etapta isletmenin vizyonu ve stratejileri
DHK uygulamasi ile kontrol ve revize edilmistir. Yeni belirlenen vizyon ve isletme
stratejilerine gore de ihtiya¢ disinda kalan kisimlar ERP paketinin uygulama alaninda
cikartilmigtir.

Chiang (2008) performans 6l¢iimiinde DHK nin uygulanma basarisinda mevcut

sistemin nasil bir hal aldigini arastirmistir. Bu arasgtirmada, maliyetlerin belirlenmesi,
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verimliligin 6l¢iilmesi, kalite ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi, yenilik¢iligin
stirdiiriilmesi ve sozlesme goriismeleri ad1 altinda 5 kisimda incelemistir.

Kaplan (2008) 1992 yilinda yaymnladigi makale ile literatirde DHK
uygulamasini ilk defa ortaya atan Kaplan ve Norton sirasiyla,

e Performans 6l¢iimii i¢in DHK

e Stratejik Amaclar ve Strateji Haritalar1

e Stratejik YOnetim Sistemi

e Firsatlar basliklarini igeren bir derleme ele almustir.

Bernard ve ark. (2007) isletmeler de DHK uygulanirken finans, isletme ve sosyal
ortam faktorleri arasinda ortaya ¢ikan karmasayi azaltmaya calismislardir. Bunun igin
gelistirdikleri hipotezleri gelecegin profesyonel yoneticileri olan 63 MBA 6grencisi ile
yaptiklari roportajlarla sinamiglardir.

Bhagwat ve Sharma (2007) tedarik zinciri yonetiminde iginde finans, miisteri,
icsel siire¢ ve Ogrenme ve gelisme boyutlarini iceren DHK uygulamasini
arastirmislardir. Bunun igin Hindistan’da ii¢ farkli KOBI’de gercek uygulamalarla
arastirmalarina cevap aramislardir.

Wickramasinghe ve ark. (2007) Sri Lenka’daki bir isletmenin gergeklestirdigi ve
bir yiikselis ve diisiis hikayesine sahip olan DHK projesini ele almislardir. Ilk etapta
isletmenin liderlerinin ve yerel danigmanlarin destekledigi DHK uygulamasi sayisiz
denemeler sonucunda istenen noktaya gelmis ve yiikselme asamasini tamamlamustir.
Fakat daha sonra isletmede yoneticilik yapan mihendislerle muhasebe personeli
arasinda yasanan profesyonel rekabetten kaynaklanan bir diislis siireci baglamus.
Calismada, iist diizey yoneticilerin destegiyle nasil oldu da isletme ilk etapta DHK’ y1
basariyla uygulamigken, c¢alisanlar arasindaki rekabetten kaynakli diisiisiin nedenleri
arastirilmustir.

Fernandes ve ark. (2006) Ingiltere’de bulunan KOBI’lerin DHK ’y1 sistematik ve
oturmus bir metodoloji ile ne sekilde uyguladiklarini arastirmislardir. Uygulama
asamasindaki tiim notlarini, 6nemli deneyimlerini ve basarilarini listelemislerdir.

Boulianne (2006) DHK’nin deneysel giivenilirligini  ve gecerliligini
incelemislerdir. DHK’nin dort boyutunda gergek veriler kullanilarak DHK’nin
gercekligini artirip daha iyi uygulanmasina ve tasarlanmasina imkan vermiglerdir.

Michalska (2005) isletmelerin etkinligini ve etkenligini tahmin etmede iiretim

siireglerini ele almistir. Etkinlik tahmininde en yaygin basvurulan yontemlerden biri
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olan DHK yontemini kullanilmistir. Polonya’da bulunan bir metaliirji isletmesinde,
etkinlik 6l¢iimii icin DHK uygulanmastir.

Ravi ve ark. (2005) bilgisayar isletmesine ait tersine lojistik agi icin alternatif
analiz yontemleri gelistirmislerdir. Calismada DHK’da uygulanan dort boyutu ele
alarak, tersine lojistik boyutlarini elde etmislerdir.

Bremser ve Noah (2004) R&D yonetiminin, isletmeye ait finansal ve finansal
olmayan ol¢iimlerle ve amaglarla nasil iliskilendirilmesi gerektigini DHK y1 kullanarak
arastirmiglardir. Bu c¢alismada, isletmelerin bahsedilen biitiinlesik performans 6l¢iim
sistemini nasil uygulayacaklarini géstermek icin spesifik drneklere yer verilmistir.

Bourguignon ve ark. (2004) Amerika ve Fransa isletmelerindeki farkliliklar
DHK ve tableau de bord performans yonetim sistemlerini karsilastirarak ideolojik
varsayimlari ve boyutlari ele alan bir aragtirma yapmislardir.

Speckbacher ve ark. (2003) Almanca konusan iilkeler arasinda DHK’nin
kullaninmina yonelik bir arastirma ortaya koymuslardir. DHK’nin uygulamadaki ve
kullanimdaki basarisim1  gostermek {izere baslangic olarak 1{i¢ ayr1 asama
gelistirmislerdir.

Griffiths (2003) DHK’nin nasil bir sekilde performans ve stratejik yonetim
sistemi olarak kullanildigint Yeni Zelanda yayin sektoriinde bulunan ii¢ isletmede
uygulayarak incelemistir.

Achterbergh ve ark. (2003) isletmelerin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda
gerekli  fonksiyonlarn  DHK tarafindan  gergeklestirilip  gerceklestirilmedigini
incelemislerdir. Bunun i¢in, bahsedilen fonksiyonlar1 tanimlamak adina siirdiiriilebilir
sistem modelini kullanmislardir.

Hussain ve Hoque (2002) calismalarinda dort Japon bankasina ait performans
Olctim uygulamalar1 raporlamislardir. Bankalarin ¢alisma ortamindaki finansal olmayan
Olciim sistemlerinin tasarim ve kullaniminda ne tiir faktorlerin etkili oldugunu
acgiklamislardir.

Pineno (2002) spesifik bir DHK modelini formiile ederek karar vericiler i¢in
finansal ve finansal olmayan 6l¢tim sistemleriyle yeni bir yaklagim gelistirmislerdir.

Kaplan (2001), calismasinda yeni bir performans 6l¢iim sistemi olan DHK nin
kar giitmeyen bir sektore adaptasyonunu ele almistir. Birka¢ uygulama 6rnegine de yer
vermistir.

Malmi (2001) DHK’ i Finlandiya’da nasil uygulandigini ve isletmelere nasil

adapte oldugunu bulmay1 amaglamistir. Bunun i¢in 17 farkl isletmede konuyla ilgili
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roportaj yapilmustir. Sonuglarda, DHK’1n ilki amaglara gore yonetim, ikincisi de bilgi
sistemleri olmak tizere iki sekilde ele alindig1 ortaya ¢ikmustir.

Stewart ve William (2000) kar giitmeyen bir vakif hastanesinde biitiinlesik bir
performans Ol¢lim sisteminin tasarlanmast ve uygulanmasini incelemislerdir.
Hastanenin, gecmiste yliz yiize geldigi gii¢lii rekabet ve saglik sektoriindeki radikal
degisimler gibi problemlerin iistesinden gelebilmesi icin DHK’ nin nasil uygulanmasi
gerektigini ele almislardir.

Norreklit (2000) 6nce DHK’y1 olusturan dort boyutun (finansal, miisteri,
o0grenme ve icsel is silireci boyutu) birbirleriyle olan neden-sonug iliskisini incelemis
daha sonra da DHK’nin yoneticilerin anlayabilecegi ve etki edebilecegi operasyonel
Olctimlerle olan iliskisini ele almistir.

Hoque ve James (2000), calismalarinda organizasyon boyutu, iiriin yasam egrisi,
isletmenin pazardaki yeri, DHK nin kullanimi1 ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
ele almislardir.

Hepworth (1998) Amerika’da yaygin bir sekilde ele alinan, uygulanan ve
gelistirilen DHK nin son derece basarili bir sekilde kullaniliyorken Ingiltere’de neden
istenen basariy1 elde edememesini arastirmistir.

Dinesh ve Palmer (1998) Drucker’in 1950’li yillarda ortaya attig1 amaglara gore
yonetim anlayis1 ile, Kaplan ve Norton’un 1990’11 yillarda ele aldigt DHK yo6netim
sistemini kiyaslamis ve karsilagtirmiglardir.

Choe ve ark. (1997), finansal ve finansal olmayan 6l¢iim metotlarini iceren DHK
yonteminin kobilere ve diger kiiciik isletmelerde uygulanmasini ele almislardir.

Letza (1996) Kaplan ve Norton’un akademisyenler ve diger kesimlerden kabul
gormiis DHK konseptini orta seviye yoneticilerin kullanmasi ve gelistirilmesi igin {i¢
isletmede uygulamistir.

Davis (1996) performans degerlendirme sistemlerine olan vurguyu artirmak igin
miisteri memnuniyeti, siire¢ kalitesi, yenilik¢ilik ve finansal performans kavramlarini
biitlinlesik bir sekilde ele almustir.

Brown ve Mcdonnel (1995) otel yonetimi i¢in yOnetime sunulmak iizere,
kapsamli ve bir o kadar da hizli organizasyon analizi sunarak daha etkili bir performans

Olctim metodu gelistirmislerdir.
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2.5 Analitik Hiyerarsi Prosesi

AHP, Saaty (1980) tarafindan karmasik karar verme problemlerinin ¢éziimii igin
1970°1i yillarda gelistirilmistir. Insanlarin nasil karar vermeleri gerektigi konusunda bir
yontem kullanma zorunlulugu yerine, onlar1 kendi karar verme mekanizmalarini tanima
imkanina kavusturarak daha iyi karar vermelerini amaglarken ¢ok kriterli karar
problemlerinin ¢oziimiinde etkin kullanim saglayan bir karar analiz teknigidir (Goktiirk,
2008).

AHP yonteminin amaci; verilen se¢enekler kiimesi i¢in baglantili onceliklerin
bir skalaya oturtulmak suretiyle, karar vericinin sezgisel yargilarim1 ve karar verme
prosesindeki segeneklere ait karsilagtirma tutarliligimi da dikkate alarak, bu prosesin
(karar verme prosesi) en etkin sekilde tamamlanmasini saglamaktir. Bu yaklasim, karar
vericinin bilgi ve tecriibesine dayal1 olarak sahip oldugu yargilar1 destekler niteliktedir.
AHP’ nin gii¢lii yonii, bu yontemin sayilabilen ve sayilamayan faktorleri sistematik bir
yol ile diizenlemesi ve tiim faktorleri dikkate alarak karar verme prosesinde basit ve
etkin bir ¢6ziim yolu sunmasidir (Ozyériik ve Ozcan, 2008).

Karar vericiler, ¢ok sayida ve birbiriyle iliskili 6geler grubu ile karsilastiginda,
bunlarin ancak bir kismini1 kontrol altinda tutabilecegini anladiginda ¢ogunlukla
icgiidiisel olarak s6z konusu ogeleri belirli bir takim o6zelliklere sahip olup
olmamalarina bagli olarak gruplar halinde birlestirmeye calisir. AHP’nin de temelde
gerceklestirmeyi amacgladigi hedef budur. AHP nin temelinde sistem yaklasimi kurami
mevcuttur. Bir sistemin yapisi ve iglevleri, birbirinden ayrilmaz bir biitiin teskil eder.
AHP bu yapi-islev bileskesini bir biitiin olarak esasl bir sekilde irdelemeye yoneliktir.
Siirecin kullandig1 hiyerarsiler sistem yapisini olusturan 6gelerin birbirleri ile olan
islevsel iliskilerini ve tiim sistem iizerindeki etkilerini saptamak amaci ile s6z konusu
yapiy1 ortaya ¢ikarmak tizere olusturulur. Hiyerarsiler ¢esitli sekilde olabilir fakat hepsi
bir ana amagtan baslayip, alt amaglara, bu alt amaglar etkileyen kuvvetlere, kuvvetlere
etki eden kisilere, onlarin amaglarina, politikalarina, stratejilerine ve son olarak da s6z
konusu stratejilerin ¢iktilarina dogru bir inis gosterirler (Goktiirk, 2008).

Analitik  hiyerarsi siireci yoOntemi, aralarinda se¢im yapilmasi gereken
alternatiflerin bulundugu her isletme operasyonu i¢in kullanilabilmektedir. Belirlenen
amaca ve kriterlere gore alternatiflerin degerlendirilmesinde kullanilan yontemin,
uygulama sahalarinin cesitliligine ragmen 1iyi sonuglar verdigi goriilmiistiir. Soyut

yargilart ve nicel kriterleri basarili bir bi¢imde bagdastiran yontemin basit kisisel
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tercihlerden karmasik isletme kararlarina kadar genis bir yelpazede uygulama alani
bulmasi yontemin etkinligini gostermektedir. Analitik hiyerarsi siireci’nin uygulandigi
isletme alanlarindan bazilari1 sunlardir (Bayrakeil, 2007):

e Sermaye biitceleme

e Proje yonetimi

e Yeni iiriin gelistirme

e Stratejik planlama

e Tedarikg¢i se¢imi

e Performans 6l¢timii

e Risk analizi

e Insan kaynaklari yonetimi

e Uretim kapasitesi dagitim1 vb.

Bir karar verme probleminin AHP ile ¢oziimlenebilmesi i¢in gergeklestirilmesi
gereken asamalar asagida tanimlanmistir. Her bir asamada, formiilasyon ile birlikte
ilgili agiklamalar yapilmistir (Anonim, 2010).

Adim 1: Karar verme problemi tanimlanur.

Karar verme probleminin tamimlanmasi, iki asamadan olusturulur. Birinci
asamada karar noktalar1 saptanir. Diger bir deyisle karar ka¢ sonug iizerinden
degerlendirilecektir sorusuna cevap aranir. Ikinci asamada ise karar noktalarini
etkileyen faktorler saptanir. Bu ¢alismada karar noktalarinin sayis1 m, karar noktalarini
etkileyen faktdr sayisi ise n ile sembolize edilmistir. Ozellikle sonucu etkileyecek
faktorlerin sayisinin dogru belirlenmesi ve her bir faktoriin detayli tanimlarinin
yapilmasi, ikili kargilagtirmalarin tutarli ve mantikli yapilabilmesi agisindan 6nemlidir.
Adim 2: Faktorler arasi Karsilastirma matrisi olusturulur.

Faktorler arasi karsilagtirma matrisi, nxn boyutlu bir kare matristir. Bu matrisin

kosegeni tlizerindeki matris bilesenleri 1 degerini alir. Karsilastirma matrisi asagida

gosterilmistir.
a;,; a5, ... A,
dyy, Ay, . Ay,

A=

a, a, .. a

nn_|
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Karsilastirma matrisinin kdsegeni iizerindeki bilesenler, yani i = joldugunda, 1
degerini alir. Cilinkii bu durumda ilgili faktor kendisi ile karsilagtirilmaktadir.
Faktorlerin karsilastirilmasi, birbirlerine gore sahip olduklart 6nem degerlerine gore
birebir ve karsilikli yapilir. Faktorlerin birebir karsilikli karsilagtirilmasinda Cizelge
2.7.”deki 6nem skalasi kullanilir.

Ornegin birinci faktér iiciincii faktdre gore karsilastirmay1 yapan tarafindan daha
Oonemli goriinliyorsa, bu durumda karsilagtirma matrisinin birinci satir ligiincii siitun
bileseni (i =1, j =3), 3 degerini alacaktir. Aksi durumda yani birinci faktoriin tiglincii
faktorle karsilagtirilmasinda, daha 6nemli tercihi iiglincii faktdrden yana kullanilacaksa
bu durumda karsilastirma matrisinin birinci satir iigiincii siitun bileseni 1/3 degerini
alacaktir. Ayni karsilastirmada birinci faktorle {igiincii faktoriin karsilagtirllmasinda
faktorler esit oneme sahip olduklar1 yoniinde tercih kullaniliyorsa bu durumda bilesen 1
degerini alacaktir.

Karsilastirmalar, karsilagtirma matrisinin tiim degerleri 1 olan kdsegeninin
iistlinde kalan degerler i¢in yapilir. Kdsegenin altida kalan bilesenler i¢in ise dogal

olarak (2.1) formiiliinii kullanmak yeterli olacaktir.

a, =— (2.1)

Yukarida verilen ornek dikkate alinirsa karsilastirma matrisinin birinci satir
ticlinci siitun bileseni (1 =1, j =3) 3 degerini aliyorsa, karsilastirma matrisinin ti¢iincii

satir birinci siitun bileseni (i=3,j=1), (2.1) formiiliinden 1/3 degerini alacaktir.



57

Cizelge 2.7. Onem skalasi

Onem Deger Tanimlar

Degerleri

1 Her iki faktoriin esit oneme sahip olmast durumu

3 1. Faktoriin 2. faktérden daha 6nemli olmasi durumu
5 1. Faktoriin 2. faktérden ¢ok dnemli olmasi durumu

1. Faktoriin 2. faktdre nazaran ¢ok giiclii bir dneme sahip olmasi

7
durumu

9 1. Faktoriin 2. faktore nazaran mutlak {istiin bir 6neme sahip olmasi
durumu

2,4,6,8 Ara degerler

Adim 3: Faktorlerin yiizde nem dagilimlari belirlenir.

Karsilastirma matrisi, faktorlerin birbirlerine gore dnem seviyelerini belirli bir mantik
icerisinde gosterir. Ancak bu faktdrlerin biitiin igerisindeki agirliklarini, diger bir
deyisle ylizde 6nem dagilimlarint belirlemek igin, karsilastirma matrisini olusturan

siitun vektorlerinden yararlanilir ve n adet ve n bilesenli B siitun vektorii olusturulur.

Asagida bu vektor gosterilmistir:

bl 1

21

by |

B siitun vektorlerinin hesaplanmasinda (2.2) formiiliinden yararlanilir.

b, =— (2.2)
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Ornegin degerlendirme faktdrlerinin birbirleriyle karsilastirilmalarmi  gdsteren A

karsilastirma matrisi asagidaki gibi tanimlanmigsa ve B, vektorii hesaplanmak

isteniyorsa,

1 1/3 5
A=| 3 1 4
1/5 1/4 1

1
Bu durumda B, vektoriiniin b;, elemani, b, = ————— olarak hesaplanacaktir.
1+3+0,2

Benzer sekilde B, vektoriiniin diger elemanlar1 hesaplandiginda, vektor asagidaki gibi
elde edilebilir ve siitun vektoriiniin bilesenleri toplandiginda toplamin 1 oldugu

goriilebilir.

0,238
B, =| 0,714
0,048

Yukarida anlatilan adimlar diger degerlendirme faktorleri i¢inde tekrarlandiginda faktor
sayist kadar B siitun vektorii elde edilecektir. n adet B siitun vektorii, bir matris

formatinda bir araya getirildiginde ise asagida gosterilen C matrisi olusturulacaktir.

Cll C12 Cln
C21 C22 C2n
C=
_Cnl cn2 Cnn_

Yukaridaki 6rnek g6z oniine alindiginda C matrisi agsagidaki gibi olusur.
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0,238 0,210 0,500
C=/0,714 0,632 0,400
0,048 0158 0,100

C matrisinden yararlanarak, faktorlerin birbirlerine gére 6nem degerlerini gosteren
ylizde 6nem dagilimlar elde edilebilir. Bunun i¢in (2.3) formiiliinde gosterildigi gibi C
matrisini olusturan satir bilesenlerinin aritmetik ortalamasi almir ve Oncelik Vektorii

olarak adlandirilan W sutun vektoru elde edilir.

n
.G
= )=

W

(2.3)
n

W vektorii agagida gosterilmistir.

Yukaridaki Ornek c¢oziildiiglinde Oncelik vektdriiniin - elemanlar1 asagidaki gibi
hesaplanabilir. Bu durumda her ii¢ faktor birlikte degerlendirildiginde yaklasik

degerlerle, birinci faktdr % 32, ikinci faktdr % 58 ve ligiincii faktor % 10 6neme sahip

olacaktir.
0,238+ 0,210+ 0,500 |
3 ) 0,32
W= | 0714+ 0,633 +0,400 | 058
0,048+ 0,1580+0,100 | | 010
3
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Adim 4: Faktor kiyaslamalarindaki tutarlilik 6l¢iiliir.

AHP kendi i¢inde ne kadar tutarli bir sistematige sahip olsa da sonuglarin gergekeiligi
dogal olarak, karar vericinin faktdrler arasinda yaptigi birebir karsilagtirmadaki
tutarliliga bagli olacaktir. AHP bu karsilastirmalardaki tutarliligin 6lctilebilmesi i¢in bir
siire¢ Onermektedir. Sonugta elde edilen Tutarlilik Orani (CR) ile, bulunan 6ncelik
vektoriiniin  ve dolayisiyla faktorler arasinda yapilan birebir karsilastirmalarin
tutarliligin test edilebilmesi imkanin1 saglamaktadir. AHP, CR hesaplamasinin 6ziinii,
faktor sayist ile Temel Deger adi verilen (A) bir katsaymun karsilastirilmasia
dayandirmaktadir. A’ nin hesaplanmasi i¢in Oncelikle A karsilagtirma matrisi ile W

oncelik vektoriiniin matris ¢arpimindan D siitun vektorii elde edilir.

all a12 a'ln Wlw
aZl a‘22 a2n WZ
D= X
_anl A e ann_ _an

(2.4) formiiliinde tanimlandigi gibi, bulunan D siitun vektorii ile W siitun vektoriiniin
karsilikli elemanlarinin béliimiinden her bir degerlendirme faktoriine iligskin temel deger
(E) elde edilir. Bu degerlerin aritmetik ortalamasi ((2.5) formiilii) ise karsilagtirmaya

iligskin temel degeri (A) verir.

=% (iz12..n) (2.4)
W;

J = (2.5)

A hesaplandiktan sonra Tutarlilik Gostergesi (CI), (2.6) formiiliinden yararlanarak

hesaplanabilir.
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cl=""" (2.6)

Son asamada ise CI, Random Gosterge (RI) olarak adlandirilan ve Cizelge 2.8.°de
gosterilen standart diizeltme degerine boliinerek ((2.7) formiilii) CR elde edilir. Cizelge
2.8 den faktdr sayisina karsibk gelen deger segilir. Ornegin 3 faktdrlii bir
karsilastirmada kullanilacak RI degeri Cizelge 2.8.’den 0.58 olacaktir.

Cizelge 2.8. Rl degerleri

N RI N RI
1 0 8 1,41
2 0 9 1,45
3 0,58 10 1,49
4 0,90 11 1,51
5 1,12 12 1,48
6 1,24 13 1,56
cl
CR="" 2.7)

Hesaplanan CR degerinin 0.10’dan  kiigiik olmas1 karar vericinin yaptig1
karsilastirmalarin tutarli oldugunu gosterir. CR degerinin 0.10°dan biiyiik olmas1 ya
AHP’ deki bir hesaplama hatasini ya da karar vericinin karsilastirmalarindaki
tutarsizligin1 gosterir.
Adim 5: Her Bir Faktor i¢in, m Karar Noktasindaki Yiizde Onem Dagilimlar1 Bulunur
Bu asama yukarida anlatilan sekilde ancak bu kez, her bir faktor agisindan karar
noktalarinin yiizde dnem dagilimlar1 belirlenir. Diger bir deyisle birebir karsilastirmalar
ve matris iglemleri faktor sayis1 kadar (n kez) tekrarlanir. Ancak bu kez her bir faktor
icin karar noktalarinda kullanilacak G karsilastirma matrislerinin boyutu mxm olacaktir.

Her bir karsilagtirma isleminden sonra mxl boyutlu ve degerlendirilen faktoriin karar
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noktalarina gore yiizde dagilimlarin1 gosteren S siitun vektorleri elde edilir. Bu siitun

vektorleri agagida tanimlanmistir:

ml_|

Adim 6: Karar Noktalarindaki Sonu¢ Dagilimimin Bulunmasi
Bu asamada oOncelikle, yukarida anlatilan n tane mxl boyutlu S siitun
vektoriinden meydana gelen ve mxn boyutlu K karar matrisi olusturulur. Karar matrisi

asagida tanimlanmistir:

Si1 Sy e Sy,
S,u Sy, e Sy,
K=
_Sml sz Smn |

Sonugta karar matrisi W siitun vektorii (oncelik vektorii) ile asagidaki gibi
carpildiginda ise m elemanli L siitun vektorii elde edilir. L siitun vektorii karar
noktalarinin ylizde dagilimini verir. Diger bir deyisle vektoriin elemanlarinin toplami

1’dir. Bu dagilim ayn1 zamanda karar noktalarinin énem sirasini1 da gosterir.

Sll S‘12 s1n Wl Ill
S21 S22 SZn W2 |21
L= X =
_Sml st Smn_ _Wn_ _Iml_
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3. UYGULAMA

1980'lerin basinda Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen DHK yo6ntemi,
baslangigta sadece performans olgiim ydntemi olarak sunulmustur. Ilerleyen
donemlerde gerek akademik cevrede gerekse endiistriyel uygulamalarda edinilen
tecriibelerle daha da gelistirilerek bir stratejik yonetim sistemi haline gelmistir.
Calismanin bu bdliimiinde, ikinci boliimde anlatilan teorik bilgiler dogrultusunda treyler
tiretimi yapan bir isletmede DHK yoOnteminin uygulanmasi siireci ile ilgili bilgiler

verilecektir.

3.1. Uygulamanin Amaci

Uygulamanin amacit isletme performansini 6lgme ve yonetmekte yeni bir
degerlendirme yontemi olan DHK y6nteminin bir isletmeye uygulanmas: ve isletmenin

DHK kullanilarak tanimlanan hedeflerine ulagsma diizeyinin belirlenmesidir.

3.2. Uygulamanin Yontemi

Uygulamada ilk olarak isletmenin kendisi ve ait oldugu ¢evresi ile ilgili bilgiler
verilecek ve bu bilgiler ¢ergevesinde igletmenin DHK modeli ortaya konulacaktir. DHK
modelinin olusturulmasinda izlenecek adimlar Sekil 3.1.’de 6zetlenmistir. Oncelikli
olarak isletmenin tanitimi yapilip, faaliyet gosterdigi alanlar, miisterileri, rekabet ettigi
pazar ve pazardaki rekabet kosullar1 SWOT analizi ile incelenecektir. Yapilan bu 6n
hazirlik ¢aligsmalarindan sonra igletmenin vizyon tanimi yapilacak ve bu tanimdan yola
cikarak isletmenin bu vizyonu gerceklestirmesi icin gerekli stratejiler ve DHK
modelinde kullanilacak olan boyutlar belirlenecektir. Daha sonra bu boyutlar i¢in Kritik
Basar1 Faktorleri ve bu faktorlerin takibi i¢cin Performans Gostergeleri saptanacaktir.
Isletmenin gegmis verilerinden yararlanilarak performans gostergelerinin mevcut
degerleri dikkate alinacak ve bu gostergeler i¢cin hedef degerler ortaya konulacaktir.
Belirlenen bu gdostergelerin agirliklarinin - belirlenmesi i¢gin  AHP  ydnteminden
yararlanilacaktir. Bu ¢aligmalardan sonra performans verilerinin toplama frekanslar1 ve
takibini yapacak sorumlu personel belirlenecektir. Modelin sonunda isletme igin

olusturulan DHK verilerinin analizi ve gézden gecirme faaliyetleri gerceklestirilecektir.
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Calisma siirecinde planlama ve degerlendirme toplantilari, beyin firtinasi

uygulamalari, birebir goériigmeler yapilmistir. Bu calismalar neticesinde boyut ve

Olciitler kolay bir sekilde tanimlanmistir.

Ust Yénetim Desteginin Alinmasi

<t

Proje Ekibinin Belirlenmesi ve Egitimi

<L

Proje Planinin Olusturulmasi

<L

Bilgilendirme ve Egitim Toplantilari

e

Verilerin Toplanmasi

<L

Vizyonun Tanimlanmasi ve SWOT Analizi

<L

Boyutlarin ve Stratejik Amaglarin
Belirlenmesi

<L

Kritik Basari Faktorlerinin Belirlenmesi

<L

Boyut Agirliklarinin Belirlenmesi

<L

Strateji Haritasinin Belirlenmesi

~>

Gostergelerin ve Hedeflerin Belirlenmesi

<L

Bolim Hedef Kart’ larinin Olusturulmasi

<t

Hesaplama Yonteminin Belirlenmesi

<

Uygulamanin Baglatiimasi

<L

Uygulama Dénemi Sonunda Verilerin
Degerlendiriimesi

Proje Sponsoru, Proje Yoneticisi

ve Proje Ekibinin gérev
tanimlarinin belirlenmesi

Boyutlarin ve boyutlarda yer alan kritik
basari faktorlerinin agirliklari Expert Choice
paket programi kullanilarak belirlenmistir.

Uygulamada 10 Puan
Olgegi kullaniimistir.

Uygulamada gorev alacak
ekip Uyelerine BSC hakkinda
teorik ve uygulamaya yonelik

egitim verilmesi

Sekil 3. 1. Dengelenmis hedef kart uygulamas: adimlar
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3.3. On Hazirhk

3.3.1. Isletme tamitinm

Uygulama yapilan isletme 1972°de kiigiik bir torna atdlyesi olarak kurulmus ve
treyler sektoriine treyler dingilleri iireterek hizmet vermeye baglamistir. Ortadogu
tilkelerine treyler dingili ihrag eden isletme, 1980 yilinda iiretimine basladigi konteyner
tagiyici romorklarla sektor igcinde etkin olmaya baslamistir. Pazarin genislemesi ve artan
talep iizerine isletme 1991 yilinda ilk fabrika yatirrmini gergeklestirmistir. Uretimini
glinlimiiz teknolojisinin yatirimlariyla destekleyerek makine parki yatirimina yonelen
isletme, 2006 yilinda ikinci fabrika yatirimini gerceklestirmistir. Isletme treyler
sektoriine hizmet veren satig sonrasi servis ag1 sayisini siirekli olarak arttirmayi amag

edinmistir.

3.3.2. Proje ekibinin olusturulmasi ve egitimi

DHK uygulamasinda dncelikli olarak proje ekibi olusturulmustur. Proje ekibinde
yer alacak personel biriminde etkin role sahip, proje konusunda istekli ve proje
sonuclarint igletmeye basar1 saglayacagina inanan kisilerden olusturulmalidir. Proje
ekibinde yer alacak personel problem ¢6zme konusunda yetkin bir kisilige sahip
olmalidir.

Proje takimi1 kurulurken sirasi ile proje sponsoru, proje yoneticileri ve proje ekibi
belirlenmistir. Proje sponsoru olarak Genel Miidiir, proje uygulama ydneticisi olarak
Fabrika Miidiirii ve Insan Kaynaklar1 Alan Yé&neticisi, proje ekibi ise projeye katilacak

alt boliimlerin Alan Yoneticileri olarak belirlenmistir.

Proje sponsorunun gorevleri

Isletmede proje yoneticisi olarak Genel Miidiir segilmistir ve gorevleri asagidaki
siralanmustir.

e DHK modelinin uygulanmasindan ve basarisindan birinci derecede

sorumludur.

e Stratejilere girdi olusturmak.
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Sistemin kurulmasi ve siirekliliginin saglanmasi icin her tiirli kaynagi
saglamak.
DHK gergeklestirme siireclerini desteklemek.

Ust yénetim ile siirekli iletisim halinde olmak.

Proje uygulama yoneticilerinin gorevleri

Isletmede proje uygulama yoneticisi olarak Fabrika Miidiirii ve insan Kaynaklar

Alan Yoneticisi secilmistir ve gorevleri asagidaki siralanmustir.

Projenin planlara uygun olarak yiiriitiilmesini koordine etmek.
Proje sonuglarinin takip edilmesini ve raporlanmasini saglamak.
Proje ekibinin koordinasyonu ve gorevlerini tanimlamak.
Egitim ve ¢alismalarin koordinasyonunu saglamak.

Ust ydnetime geri bildirimlerin verilmesini saglamak.

Proje ekibinin gorevleri

Proje ekibi olarak isletme igerisinde projeye dahil olacak bdoliimlerin alan

yoneticileri se¢ilmistir.

Projenin planlara uygun olarak yiiriitiilmesine saglamak.

Yapilacak calismalarda yer alacak proje iiyelerinin koordinasyonunu
saglamak.

Proje ¢alismalarinda karsilasilan sorunlarin giderilmesini saglamak.
Kendi béliimiiniin DHK nin olusturulmasinda girdi saglamak.

Diger ekip tiyelerinin ¢alismalaria destek olmak.

DHK caligmalar1 olusturulmadan once tiim yoneticilere kurumsal performans

yonetimi hakkinda 6n egitim verilmistir. Bu egitimde asagidaki basliklar incelenmistir:

Performans yonetimi, degerleme ve amaglari

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin yetersizlikleri
Cok boyutlu performans modelleri

DHK, isleyisi ve hazirlik Kriterleri

DHK uygulama boyutlar1
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e DHK’daki engeller

Projede aktif olarak rol alan ekip iiyelerine galismalar baslamadan 6nce bu
calismanin teorik kismi ve internet ortamindan temin edilen Ornek uygulamalar,
uygulamalarda kullanilacak teknikler ve sonuglar1 hakkinda egitimler verilmistir.

Ayn1 zamanda projede goOrev alacak ekip {yelerine her bir adimin
gerceklestirilmesinden 6nce, o adimin uygulanmasina yonelik egitimler verilmistir. Bu
sekilde egitimlerden daha ytiksek verim alinabilecegi diisliniilmustiir.

DHK uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in sadece belirli bir ekibin ¢aligmasi
yeterli degildir. Sirketin tiim calisanlarini, sirketin tiimiinii kapsayan bu sistemin igine
dahil etmek biitiin olarak ilerleme i¢in yardimei olacaktir. (Gordon, 2006) isletmede
uygulanacak DHK modelinde iist yonetim performans yoOnetim sistemine duyulan
ihtiyacin farkindaydi fakat tiim ¢alisanlart siirecin igerisine ¢ekmek i¢in Boliim Alan
Yoneticileri gruplar halinde bdliim ¢alisanlarina baglangi¢ ve bilgilendirme toplantilar

gerceklestirmislerdir.

3.3.3. Uygulama plam

Onceki boliimlerde belirtildigi gibi DHK icin gerekli 6n hazirliklar
tamamlandiktan sonra sira uygulamaya gelmektedir. Bu boliimde uygulama adimlari ve
izlenecek prosediirler agiklandiktan sonra bunlarin detaylar1 ilgili boliimlerde
verilecektir.

Uygulamanin toplam 8 hafta siirmesi planlanmistir. 2 hafta planlama ve 6n
hazirlik devresi olup 6 haftanin ise uygulamanin gelistirilmesi asamasinda
degerlendirilmesi planlanmaktadir. Her ii¢ ve alti aylik verilerin {ist yOnetimle
tartisilmasi ve ¢ikan sonuglarla sistemin gézden gegirilmesi amaglanmustir.

DHK’nin  olusturulmasi siirecinde izlenecek adimlar Cizelge 3.1.’de
gosterilmistir. Buraya kadar olan bolimde proje ekibi belirlenmis, proje ekibinin
gereken egitimi almasit saglanmistir. DHK ¢alismalarmin  6n hazirhik  bolimii
tamamlandiktan sonra ¢alismanin devam etmesi i¢in vizyon tanimlanmistir. Belirlenen
vizyona ulagsma yolunda gerekli olan stratejik amaglarin ve boyutlarin belirlenmesi i¢in
ilk olarak isletmenin SWOT analizi yapilmigtir. Boyutlar ve stratejik amaglar
belirlenirken iist diizey yoneticilerin tecriibelerinden yararlanilmistir. Ust diizey

yoneticiler kararlari alirken fikir birligi saglamislardir. Sonraki asamada belirlenen
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boyutlar dogrultusunda tanimlanan stratejik amaglara ait kritik basar1 faktorleri
belirlenmistir.

Boyutlar, stratejik amaclar ve basar1 faktorleri belirlendikten sonra her bir
stratejik amacin biitliin igerisindeki agirliinm1 hesaplamak {izere AHP caligmasi
yapilmistir. Agirliklar {ist diizey yoneticilerin ikili karsilastirmada verdikleri ortak
kararlar dogrultusunda belirlenmistir. Kritik basar1 faktorlerinin arasindaki iliskinin
detayli olarak belirlenmesi icin stratejik harita (neden-sonug iligkisi) hazirlanmistir. Bu
iligkilerden yola ¢ikarak basar1 faktorleri igin gostergeler belirlenmistir. Her bir gosterge
i¢in hedefler ve hedeflerin dlgiim sikliklari belirlenmistir. Isletmeye ait olan DHK ’nin
buraya kadar olan kismi tamamlandiktan sonra ayni islemler birim hedef kartlarinin
olusturulmasinda da uygulanmistir. Birimlere ait hedef kartlar olusturulurken ilgili
birimlerin Alan Yoneticileri ile ¢alisilmistir.

Son asamada ise stratejik amaglarin formiilleri belirlenerek aksiyon planlar

hazirlanmis ve her plandan sorumlu olacak kisiler belirlenmistir. Boylece DHK

olusturulmustur.
Cizelge 3. 1. Uygulama planmi
Adim Siire
Ust Yénetimin Desteginin Almmasi 2 Giin
Proje Ekibinin Belirlenmesi 2 Giin
On Hazirhk Proje Ekibinin Egitimi 2 Hafta
Proje Planinin Olusturulmasi 2 Giin
Bilgilendirme — Egitim Toplantilari 1 Giin
Gerekli Verilerin Toplanmasi 2 Giin
Vizyonun Tanimlanmasi ve SWOT Analizi 1 Giin
Boyutlarin ve Stratejik Amaglarin Belirlenmesi 1 Hafta
Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi 1 Hafta
Gelistirme Agirliklarin Belirlenmesi | 1 Giin
Strateji Haritasinin Belirlenmesi ( Neden-Sonug Iliskisi) 1 Hafta
Gostergelerin ve Hedeflerin Belirlenmesi 1 Hafta
Boliim Scorecard’larinin Olusturulmasi 2 Giin
Hesaplama Y onteminin Belirlenmesi 2 Giin
Uygulamanin Baglatilmasi 1 Giin
\C/;ee:igirlsri gilm DHK ’nin Gézden Gegirilmesi ve lyilestirilmesi Siirekli
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3.3.4. Vizyonun belirlenmesi

Isletme dnceden belli bir vizyon tanimi yapilmamisti. Fakat bilindigi gibi DHK
uygulamasi i¢in gerekli o6n sartlardan isletmenin tanimli bir vizyonunun olmasidir. Bu
nedenle st diizey yoneticiler ve her departmandan yoneticilerin Katildigi ortak bir
calisma yapilarak vizyon belirlenmistir. Vizyonun belirlenmesi i¢in sirketin kalite
politikasindan faydalanilmistir.

Sirketin mevcut kalite politikas1 asagidaki sekildedir:

“Amacimiz; miisteri istek ve beklentilerini karsilayan {iretim ve satig sonrasi servis
hizmeti vererek miisteri memnuniyetinin stirekliligini saglamak,

Bu amag dogrultusunda kurulusumuz;

e Miisterileri istek ve beklentileri dogrultusunda, iiriiniimiizle ilgili yasal ve
teknik mevzuat sartlarina uygun olarak en uygun fiyatta, zamaninda, en
kaliteli ve giivenilir lirtinii tiretmek,

e Satis sonrasi hizli ve etkin servis hizmeti sunmak,

e Teknolojik yenilikleri takip ederek ve teknolojiye yatirnm yaparak
teknolojik tistiinliglimiizi siirekli kilar,

e En Onemli kaynagimiz olan caliganlarimizin egitimine onem vererek
gerekli bilgi ve yetenekle donatir, ¢alisan memnuniyetini siirekli kilar,

e Kalitemizin bir pargasi olan tedarikg¢ilerimizle kalite konusunda is birligi
yapar,

e Tiim calisanlarimizin katilimi ile kurulusumuzun kalite yonetim sistemini
stirekli iyilestirir. “

13

Boylece isletmenin vizyonu “ Miisteri istek ve beklentilerini en iyi derede
karsilayarak, prensipli is ahlakimiz ve sahip oldugumuz tecriibelerimiz dogrultusunda

treyler sektoriinde lider olmak. “ olarak belirlenmistir.

3.3.5. SWOT analizi

SWOT analizi, isletmenin is seviyesi stratejileri belirlenirken kullanilan analiz
yontemlerinden bir tanesidir. SWOT analizindeki amag isletmenin giiclii ve zayif
yonlerinin belirlenip, ¢evreden gelecek firsat ve tehditlerle sentezlenerek rekabet

giiclinlin nasil saglanacag1 ve performansi artirmak i¢in neler yapilabilecegi hakkinda
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fikir sahibi olmaktir. Bu ¢aligma sonucunda elde edilecek sonuglar g6z Oniine alinarak,
DHK uygulamasi i¢in gerekli olan stratejik amaglarin saptanmasi saglanmistir.

Uygulamanin sonraki asamalarina girdi olusturmasi i¢in DHK’nin uygulanmasi
noktasinda st diizey yoneticilerin ve tiim departman yoneticilerinin katildigi bir
toplant1 gerceklestirilmistir. Bu toplanti yapilmadan Once toplantiya katilacaklara
SWOT analizi hakkinda bilgiler verilmis ve ¢esitli Ornekler gosterilmistir.
Katilimecilardan toplantt Oncesinde asagidaki basliklarda 6n hazirhik yapmalari
istenmistir:

e Isletmenin giiclii yonleri ve zayif yonleri

e Sektoriiniin piyasa durumu

e Miisteri sikayetleri

e Olas1 stratejiler

e Treyler sektoriiniin Tiirkiye ve diinyadaki firsat ve tehditleri
e Iisletmenin rakipleri

Yapilan calismalar sonucunda ortaya ¢ikan analizinde de goriilebilecegi gibi
isletmenin en gii¢li 6zelligi, treyler sektoriinde sahip oldugu tecriibe ve uzmanliktir.
Sektorde oncii bir marka olmanin verdigi sorumlulukla {iriin kalitesinin yiiksek
standartlara ulagmasi isletmenin Onemli artilarindan biridir. Standart tretimle birlikte
miisteri odakli iiretimin yapilmasi miisteri portfoyiinii ve kar marjin1 artirmaktadir. Bu
liretim stratejisi ile miisteri ihtiyaglar1 optimum diizeyde karsilanarak miisteri tatmininin
artirtlmas1 saglanmaktadir. Sermaye yapisinin gii¢lii olmasi, standartlarda meydana
gelen degisikliklere kisa siirede cevap verilmesini saglamaktadir. Isletmenin stratejik
bolgelerde sahip oldugu servis ag1 miisterilerin isletmeyi tercih etmesini saglamaktadir.
Isletme sahip oldugu bu avantajlar, sektdrdeki diger isletmelerden siyrilarak &ne
cikmasini saglamistir.

Isletmenin zayif yonlerine bakildiginda, isletmede is tanimlari, gorev ve
sorumluluklar net olarak belirlenmemistir. Buna bagli olarak isletme igerisindeki
siireclerde sikintilar yasanmaktadir. Bu duruma en temel neden olarak standartlasmanin
ve optimizasyonun saglanamamis olmasi gosterilebilir. Bunlara ek olarak gerek
personel sayisinda gerekse nitelikli is giiclinde yasanan yetersizlikler planlama ve
koordinasyon siireglerindeki aksakliklar1 da beraberinde getirmektedir. Merkez
fabrikanin tedarikgilere olan uzakligi ve siparislerde yasanan aksakliklar hem

maliyetleri hem de iiretim performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Miisteri
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talepleri dogrultusunda satis biriminin teslimat tarihinde yaptig1 degisiklikler haftalik
iiretim planinin bozulmasina neden olmaktadir. Bu durum isletmeye ek maliyet getirdigi
gibi calisanlarin motivasyonunu da azaltmaktadir. Bilgisayar iizerindeki kayitli stok
miktarlari ile gergek stok miktarlari arasinda farkliliklar olmasi planlama ve satin alma
arasinda organizasyon eksikliklerine neden olmaktadir. Bu noktada 6nemli olan bu zay1f
yonler belirlendikten sonra bunlara iyilestirici dnlemler alinarak firsat ve tehditlere karsi
hazirlikli olunmasidir.

Isletmenin bulundugu cevreden gelen firsatlar goz dniine alindiginda isletmenin
en biiyiik rakipleri Marmara Bolgesi’nde bulunmaktadir; kurulus yeri itibariyle isgiicti
maliyetlerinin diisiik olmasi 6nemli bir avantaj yaratmaktadir. Ayrica savas sonrasi Irak’
da yonetimin el degistirmesiyle yeni tanker filolarina ihtiyag duyulmustur. Isletmenin
bolgede gecmiste yaptigi ¢alismalar bolge tasimacilik isletmeleri tizerinde pozitif bir
etki birakmasi meydana gelen yeni taleplerde pastadan biiyiik bir pay almasini
saglamaktadir. Isletme ekonomide yasanan olumsuz kosullara ragmen Avrupa
pazarindan pay alabilmek icin iilkemizde heniiz yiiriirlikte olmayan European
Agreement Concerning the International Carriage of Dangerous Goods by Road (ADR)
belgesini almis ve karayollar1 tasimaciligi ile ilgili sahip oldugu diger belgelerin tiim
Avrupa iilkelerinde gegerlini saglayacak calismalar yapmustir. Bu kalite belgelerine
sahip araglari iiretebilmek i¢in gerekli altyapiy1 olusturmustur. Boylece lilkemizde ADR
mevzuatinin yiiriirlige girmesiyle olusacak taleplere altyapisi ve belgeleri hazir konuma
gelmistir. Bir baska firsat ise pastadan pay kapmaya c¢alisan bir¢ok girisimcinin bu
pazara el atmasiyla ortaya ¢ikan kalite sorunudur fakat bu durum isletme igin bir
firsattir. Ciinkii kaliteye ve tecriibeye verilen onem artarken, miisteriler isini iyi ve
dogru yapan isletmelerle calismak istemektedirler. Isletmenin yapmasi gereken sahip
oldugu giiclii yanlar1 bu firsatlarla birlestirerek buradan azami getiriyi saglamaktir.

Son olarak da sektdrde karsilasilabilecek tehditler géz oniine alindiginda, en
onemli sorun makro ekonomide yasanan dalgalanmanin sektdre yansimasidir.
Ekonomideki dengesizlik en ¢ok is talebinde istikrarsizliga ve tahsilatlarda sikintilara
yol agmaktadir. Ayrica hammadde ve yar1 mamul fiyatlarinda yasanan dalgalanmalar
tahsilat ve 6demeler arasinda dengesizlige yol agmaktadir. Bununla birlikte daha 6nce
firsat olarak belirttigimiz pastadan pay kapmaya calisan kiiciik Slgekli isletmelerin
diisiik kalitede ve ucuz araglar liretmesi i¢ pazardaki rekabet sartlarin1 zorlayarak, bu
durum firsata doniistiiriilemez ise ayni1 zamanda bir tehdit de olusturmaktadir. Bu

tehditlerin dogru tespit edilmesi ve bu konularda gerekli onlemlerin alinarak giiclii
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yonlerin 6n plana ¢ikarilmasi isletmenin yararma olacaktir. Yapilan bu analiz

sonucunda isletmenin DHK” da kullanacag1 boyutlar ve odaklanacag stratejik alanlara

hazirlik yapilmigtir.

Daha once ayrmtilartyla anlatilan SWOT analizi ¢alismasit Cizelge 3.2.°de

asagidaki gibi olusturulmustur.

Cizelge 3. 2. Isletme bazinda SWOT analizi

Giiclii Yonler

Zayif Yonler

Uriin kalitesi
Isletmenin treyler {iretimi konusunda

e Planlama ve satig departmanlar arasindaki
organizasyon eksikligi

uzmanlagmasi e  Uriinlerin standartlastirilamamas1
e Sermaye yapisinin gii¢lii olmasi e  Yetkin idari personel sayisinin eksikligi
e  Genis servis agina sahip olmast o  Merkez fabrikalarin tedarikgilere uzakligt
e Piyasada olusabilecek taleplere hizli e  Avrupa pazarinda satis ekibinin
cevap verebilmesi yetersizligi
e  Uriin gelistirmede miisteri 6nceliklerine
onem verilmesi
e [sgiicii maliyetinin diisiik olmas1
e  Uluslar aras1 gegerliligi olan kalite
belgelerine sahip olunmasi
[ ]
Firsatlar Tehditler

Yurti¢i piyasanin hareketlenmesi

Savas sonrast donemde Irak’ da olusan
yiiksek talep

Genis iiriin yelpazesine sahip olunmasi
Yurti¢i pazardaki isletmelerin kalitesi
diigiik iirlinler iiretmesi

ADR mevzuatinin yiirtirliige girmesi ile
olusacak talep

e  Treyler sektoriine iliskin taleplerdeki
donemlik dalgalanmalar

e Hammadde ve yar1 mamul fiyatlarindaki
oynamalar

o  Tedarikgi isletmelerin taleplere karsilik
vermemesi

e Tahsilatta yaganan sorunlar
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3.4. Dengelenmis Hedef Kart1’ nin Olusturulmasi

Isletmenin strateji ve vizyonu dogrultusunda boyutlar olusturulmustur.
Calismalar sonucunda kurulmasi diisiiniilen model i¢in Sekil 3.2.°de gosterilen dort
temel boyutun kullanilmasina karar verilmistir. Belirlenen vizyona ulasmak igin
isletmenin belirleyecegi stratejilerde bu boyutlar dikkate alinmig ve her bir boyut i¢in
amaglar belirlendikten sonra kritik basar1 faktorleri siralanip bunlar arasindaki iligkiyi

gosteren strateji haritast (neden-sonug iliskisi) olusturulmustur.

.....................

i Vizyon i
.......... P, i, i, e,
Finansal : : Miisteri : :Icsel Siirecler: : Ogrenme ve :

Boyut i i Boyutu i Boyutu ! i Gelistirme
P P Boyutu

................................................................................

Sekil 3. 2. Dengeli hedef kartt modeli boyutlari

3.4.1. Stratejik amaglar

Uygulanacak modeldeki boyutlar belirlendikten sonra sira bu boyutlara ait
stratejik boyutlar1 belirlemektir. Buradaki amag¢ her bir boyuta ayri ayri bakilarak
belirlenen vizyona ulasmak icin stratejileri belirlemektir. Onceki béliimlerde de
belirtildigi gibi DHK modeli isletmenin vizyon ve stratejilerinin uygulamaya gecirildigi
bir aractir. Caligmalar sonucunda Cizelge 3.3.’deki gosterilen stratejik amaglar

belirlenmistir.
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Cizelge 3. 3. DHK modeli stratejik amaglar

Boyutlar

Stratejik Amaclar

Finansal Boyut

Gelirin Artirilmasi

Maliyetleri Azaltilmasi

Yatirim Getirisinin Artirilmasi

Miisteri Boyutu

Miisteri Tatmininin Artirilmasi

Miisteri Sikayetlerinin Azaltilmasi

Miisteri Sadakatinin Artirilmasi

Miisteri Ziyaret Etkinliginin Artirilmasi

Zamaninda Teslimat

I¢sel Siirecler Boyutu

Uriin Kalitesinin Artirilmasi

Kaynak Verimliliginin Artirilmasi

Ar-Ge Verimliliginin Artirilmasi

Stok Sayim Farklarinin Azaltilmasi

Islem Siirelerinin Azaltilmasi

Planlama Stabilizasyon Seviyesinin Iyilestirilmesi

Ogrenme ve Gelisim Boyutu

Calisan Memnuniyetinin Artirilmast

Calisanlarin Yonetime Katiliminin Artirilmasi

Calisan Yeterliliginin Artirilmasi

Yetkin Personel Sayisinin Artirilmasi

Calisan Kaliciliginin Artirilmasi

Calisan Verimliliginin Artirilmast
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3.4.2. Kritik basar: faktorlerinin belirlenmesi

Isletmenin vizyon ve stratejileri belirlendikten sonra sira bu  stratejileri
gerceklestirmek i¢in dikkati alinmasi gereken kritik basar1 faktorlerinin saptanmasidir.
Kritik bagsar1 faktorlerinin belirlenmesi asamasinda proje ekibi her stratejik amaci tek
tek ele almistir. Ele alinan strateji ile ilgili alakali olabilecek tiim faktorler
belirlenmistir. Belirlenen faktorler arasindan stratejilere ulagmak i¢in en uygun olanlari
katilimcilar arasinda uzlasilarak belirlenmistir. Tiim bu ¢alismalarin sonucunda oldukga
fazla sayida kritik basar1 faktorii ortaya ¢ikmistir. Bu durumun faktorleri takip edecek
proje iiyelerine oldukca fazla yiik getirecegi ve proje haricindeki islerini yapmasinda
aksakliklara neden olacagi diisiiniilmiistiir. Bu nedenler goéz oniinde bulundurularak
kritik basar1 faktorleri daha makul bir seviyeye indirilmistir. Bdylece sorumlu proje
iiyelerinin onlarca gostergeyle ugrasmak yerine, asil odaklanilmasi gereken noktalara

yogunlasmasi saglanmistir. Cizelge 3.4.’de kritik basar1 faktorleri gosterilmistir.
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Cizelge 3. 4. Kritik basari faktorleri

Boyutlar

Stratejik Amag

Kritik Basari Faktorleri

FINANSAL BOYUT

Gelirin Artirilmasi

Is Hacminde Artis

Satiglarda Artis

Karlilikta Artis ( ROCH )

Maliyetlerin Azaltilmasi

Iscilik Maliyetlerini Azaltmak

Hammadde Maliyetini Azaltmak

Envanteri Azaltmak

Yatirim Getirisinin Artirilmasi

Yatirimin Getirisi

MUSTERI BOYUTU

Miisteri Tatmininin Artirilmasi

Miisteri Tatmin Diizeyi

Miisteri Sikayetlerinin Azaltilmasi

Miisteri Sikayet Sayist

Miisteri Sadakatinin Artirilmasi

Mevcut Miisterilerden Gelen Is
Miktar1

Miisteri Ziyaret Etkinliginin
Artirilmast

Alnan Siparig Sayist

Zamaninda Teslimat

Zamaninda Teslimat Orani

Uriin Kalitesinin Artirilmasi

Hatali Uretim Sayis1

Kaynak Verimliliginin Artirtlmast

Hatali Olmayan Kaynak Sayis1

Ar-Ge Verimliliginin Artirilmasi

Hayata Gegirilen Ar-Ge Sayisi

iCSEL SUREGLER Stok Sayim Farklarinin Azaltilmasi Sayim Farki Miktari
BOYUTU Damper Uretim Siiresi
Islem Siirelerinin Azaltilmas1 Tenteli Uretim Siiresi
Tanker Uretim Siiresi
Planlama Stabilizasyon Seviyesinin C
fyilestirilmesi Yapilan Degisiklik Sayisi
Caligan Memnuniyetinin Anket Ortalamast
Artirilmast
Calisanlarin Yoénetime Katilimimin —
Artirtlmast Oneri Sayist
OGRENME ve GELISME Calisan Yeterliliginin Artirilmasi Calisan Egitim Siiresi
BOYUTU Yetkin Personel Sayisinin Solidworks ve Max Bilen Calisan

Artirilmasi

Sayisi

Caligsan Kaliciliginin Artirilmast

Calisan Isten Ayrilma Oran1

Calisan Verimliliginin Artirilmast

Calisan Basina Uretilen Arag Sayist
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3.4.3. Analitik hiyerarsi prosesi ile agirhklandirma

DHK modelinde Kritik Basar1 Faktorleri belirlendikten sonra sira bu faktorlerin
agirliklarinin belirlenmesidir. Belirlenen bu agirliklar performans degerlendirmede yol
gosterecektir. Isletme yoneticileri agirliklarin belirlenmesi siirecinde Expert Choice
paket programinin 11.0 versiyonunu kullanmislardir. Bu paket program ile hem
boyutlarin hem de her bir boyuta ait olan kritik basar1 faktorlerinin agirliklar:
hesaplanmustir.

1983 yilinda kurulan Expert Choice Inc. isletmesinin {riinii olan bu paket
yazilim stratejik planlama, IT yoOnetimi, kaynak atama, tedarik¢i se¢imi, risk
degerlendirme ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi konularda kamu kurumlar1 ve 6zel

kuruluglara destek veren bir arag¢ olarak kullanilmaktadir. (Sezerel, 2008)

3.4.3.1. Veri girisi ve analizi

Paket programa girilen veriler, tiim boyutlar ve her bir boyuta ait amaglar igin
proje ekibi tarafindan tek tek uzlasilarak belirlenmistir.

[lk adimda DHK’m dort boyutu olan finansal boyut, miisteri boyutu, icsel
stirecler ve 6grenme ve gelisme boyutu programa tanimlanmigtir. Bu agamadan sonra
ise her bir boyuta ait stratejik amaclar alt kriter olarak tanimlanmistir. Bu siralama
tizerine kurulmus olan modelin yapist Sekil 3.3.’de gosterilmistir.

Ikinci adimda proje ekibinin bildirmis oldugu ikili karsilastirma sonuglar1 9’lu
Olgek kullanimi ile yazilima girilmistir. Sekil 3.4.’de ikili karsilagtirma olgeginin
program ekraninda kullanimina iliskin &rnek gosterim yer almaktadir. Ikili
karsilastirmalarin - yapildigi program goriintiilerinin tamami  EK-1’de  verilmistir.
Modelin ve tiim ikili karsilagtirmalar matrislerinin tutarlilik orani1 0,1’den kiiclik
cikmistir ve dolayist ile proje ekibinin girdileri tutarlidir.

e DHK boyutlarina ait tutarlilik oran1 = 0,05
¢ Finansal boyutu tutarlilik orani1 = 0,07
e Miisteri boyutu tutarlilik oran1 = 0,04
e Icsel siiregler boyutu tutarlilik oran1 = 0,06

e Ogrenme ve gelisim boyutu tutarlilik oran1 = 0,05
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Ikili karsilastirmalar yapildiktan sonra her bir ikili karsilastirma diizeyi icin

kendi icinde 6nem agirliklar1 elde edilmistir. Bu agirliklarin toplamlar1 ayri ayr 1’e

esittir. Stratejik amaclarin bagli bulunduklar1 boyut icerisindeki ve toplam igerisinde

sahip olduklar1 agirliklar Cizelge 3.5.”de verilmistir.

Cizelge 3. 5. Analiz sonuglari

Boyutlar Agirhik % * | Stratejik Amaclar Agirhk % ** Agirhk % ***
Gelirin Artirilmasi 0,614 0,183
. Maliyetlerin
Finansal Boyut 0,299 Azaltilmas 0,268 0,080
Yatirim Getirisinin
Artirilmast 0,117 0,034
Miisteri Tatmininin
Artirilmasi 0,144 0,056
Miisteri Sikayetlerinin 0144 0.056
Azaltilmasi ' '
Miisteri Boyutu 0,389 Miisteri Sadakatinin 0234 0091
Artirilmasi ' '
Miisteri Ziyaret
Etkinliginin Artirilmasi 0,107 0,042
Zamaninda Teslimat 0,371 0,144
Uriin Kalitesinin
Artirilmasi 0,306 0,058
Kaynak Verimliliginin
Artirilmasi 0,215 0,040
Ar-Ge Verimliliginin
Artirilmast 0,087 0,016
i¢sel Siirecler Boyutu 0,188 Stok Sayim Farklarinin
Azaltilmasi 0,061 0,011
Islem Siirelerinin
Azaltilmasi 0,215 0,041
Planlama Stabilizasyon
Seviyesinin 0,116 0,022
Tyilestirilmesi
Calisan Memnuniyetini
Artirma 0,111 0,014
Caliganlarin Yonetime
Katiliminin Artirtlmasi 0,065 0,008
Caligsan Yeterliliginin
Ogrenme ve Gelisim Artirilmast 0,227 0,028
0,124 -
Boyutu Yetkin Personel 0.205 0025
Sayisinin Artirtlmasi ' ’
Calisan Kaliciligini
Artirilmasi 0,123 0,015
Calisan Verimliliginin 0.269 0014

Artirllmasi

Agirlik % *

: Boyutlarin % agirliklar

Agirlik % ** : Ayni boyut altinda % agirlik
Agirlik % *** : Tim boyutlar arasinda ilgili amacin % agirlig1
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3.4.4. Neden sonug iliskisi

Bu boéliimde, stratejik amaglar arasindaki iligkiler detaylica incelenip stratejik
amaglar arasindaki neden-sonug iligkileri Sekil 3.5.'de gosterilmistir. Bir baska ifade ile
isletmenin stratejik haritasi olusturularak, vizyona ulasmada yararlanilacak stratejiler
detayli olarak incelenip bu siiregte dikkat edilmesi gereken hususlar belirlenmistir.
Boylece hem stratejilerin hem de kritik basar1 faktorlerinin gegerliligi test edilmis ve
gerekli noktalar yeniden diizenlenmistir.

Bilindigi gibi diger boyutlarin amaglar1 finansal boyutta bulunan amaclari
desteklemektedir. Buradan ¢ikarilan sonug diger boyutlarin finansal boyutu beslemekte
oldugudur. Neden-sonug iliskisine baktigimizda finansal boyutta asil amacin gelir artist
oldugu goriilmektedir. Gelir artisgin1 da etkileyen iki temel nokta bulunmaktadir.
Bunlardan biri maliyet giderlerini azaltmak, digeri ise yatirim getirisini artirmaktir. Bu
iki stratejik amac karlilig1 dogrudan etkilemektedir. Burada 6nemli olan bu iki faktoriin
de alt boyutlardan nasil beslendigidir.

Yatirimin getirisini arttirmak migsteri taleplerindeki artisa baghidir. Mevcut
miisterilerde talep artisini saglamak i¢in miisteri sadakatinin ve miisteri tatminin
arttirilmas1 gerekmektedir. Miisteri tatmininin artirilmasi isletmenin kapilarini bir¢ok
yeni miisteriye de agacaktir. Ayni zamanda miisteri tatminini arttirmak, miisteri
sadakatinin artmasinda ve miisteri sikayetlerinin azalmasinda etkili olacaktir. Miisteri
boyutundaki biitliin bu faktérler dogrudan ve dolayli olarak yatirim getirisini
arttirmaktadir.

Gelir artisin1 dogrudan etkileyen diger bir faktérde maliyetleri azaltmaktir.
DHK’ nin miisteri boyutunda yer alan zamaninda teslimat faktorii maliyet giderlerini
azaltan faktdrlerden birisidir. Isletmede iiretilen araglarin zamaninda teslim edilememesi
birim arag¢ basina diisen sabit giderlerin artmasina yol agarak maliyet giderlerinin
artmasia neden olmaktadir. Maliyet giderlerini etkileyen diger bir faktdr ise miisteri
ziyaret etkinligidir. Satis departmaninin birim ziyaret basina aldig1 siparis sayisinin
fazla olmasi ziyaretlerinin verimliligi arttirarak, birim siparis basina diisen ziyaret
maliyetini azaltmaktadir. Miisteri boyutundaki faktorlerin basarili bir sekilde hedeflere
ulagmasi igletmenin finansal boyutundaki amaglara ulasmasinda etkili olacaktir. Miisteri

boyutundaki amaglarin hedeflerine ulagsabilmesinde ise igsel siirecler etkilidir.
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Miisteri boyutunda yer alan miisteri tatmininin arttirilmasini, zamaninda teslimat
ve igsel siireglerde yer alan iiriin kalitesinin arttirilmas: faktorleri etkilemektedir. Isletme
sipariglerin zamaninda teslimati konusunda mevcut miisteri ile problem yasamakta ve
bu problemler miisterilerin memnuniyet seviyesini olumsuz olarak etkilemektedir.
Isletmenin iiriin kalitesini arttirmasi da miisteri tatminini arttiracak buda satislarin
artmasinda dogrudan etkili olacaktir. Bu faktorlerin hedeflerine basarili bir sekilde
ulagmas1 ile miisteri tatmini artacaktir. Miisteri tatmininin artmasi da miisteri
sadakatinin artmasint dogrudan etkilemektedir. Ayni1 zamanda {irlin kalitesinin
arttirilmas1 miisterilerin sikayetlerini azaltacaktir. Miisteri sikayetinin azaltilmasi i¢in
etkili olan diger igsel faktorler ise kaynak verimliliginin arttirilmasi, Ar-Ge
verimliliinin arttirilmasi ve islem siirelerinin azaltilmasidir. Uretim esnasinda fark
edilmeyen hatali kaynak iglemleri teslimat sonrasinda sorun agmakta ve miisteri
sikayetlerine neden olmaktadir. Kaynak verimliliginin artirilmasi ile bu durumun neden
oldugu sikayetler minimuma indirilmis olacaktir. Miisterilerin tasarimdan kaynaklanan
sikayetleri de olmaktadir. Tasarimdan kaynaklanan sorunlarin en kisa siirede ¢6ziime
kavusturulmast ayn1 konudaki tekrarlanan sikayet sayilarinin azalmasini saglayacaktir.
Bu durumda Ar-Ge c¢alismalarinin verimliligi ile dogrudan etkilidir. Ar-Ge
verimliliginin arttirilmast ve islem siirelerinin azaltilmas1 miisteri boyutundaki
zamaninda teslimat faktoriinii de etkilemektedir. Islem siirelerinin azaltilmasi igin
yapilabilecek calismalardan biriside ara¢ tasarimindaki iyilestirmelerdir. Ar-Ge
verimliligi arttirilarak tretilmesi daha kolay araglarin tasarlanmasi islem siiresini
azaltacaktir. Islem siirelerinin azaltilmasi ise zamaninda teslimat agisindan avantaj
saglayacaktir. Icsel siiregler boyutundaki amaglarm etkili bir sekilde hedeflerine
ulasmasi, miisteri boyutundaki amaglarin hedeflerine ulasmasinda etkili olacaktir. I¢sel
siirecler boyutundaki amaclarin hedeflerine ulagsmasinda ise 6grenme ve gelisme
siirecindeki amaglar etkili olmaktadir.

Icsel siiregler boyutunda yer alan {iriin kalitesinin artirilmasinda 6grenme ve
gelisme boyutunda yer alan faktorlerden personel kaliciliginin artirilmasi, ¢alisan
memnuniyetinin artirilmasi, ¢alisan yeterliliginin artirilmasi ve yetkin personel sayisinin
artirilmasi etkili olmaktadir. Calisan memnuniyetinin artmasi faktorii ayn1 zamanda
personel kaliciligiin artirilmasini da etkilemektedir. Calisanlarin ¢alistiklar: isletmeden
memnun olmalari, o igletmede daha uzun siire ¢alisma istegi doguracaktir. Bunun
sonucunda da isletmeden memnun olan ¢alisanlar isletmede kalic1 olacak ve isletme i¢in

cok 6nemli olan personel kaliciliginin artirilmasini saglayacaktir. Uzun siire isletmeye
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hizmet eden calisanlar is siirecleri konusunda uzmanlasacaklarindan iiriin kalitesinin
artirllmasinda 6nemli bir faktor olacaktir. Personel sirkiilasyonunun fazla olmasi isletme
icin zaman kaybina neden olmaktadir. Her yeni gelen personelin isletmenin i¢
dinamikleri konusunda yetkinlesmesi ve alaninda uzmanlagsmasi zaman alacaktir.
Calisan yeterliliginin artirilmast Uriin kalitesinin artirilmasini etkileyen bir diger
faktordiir. Burada calisan yeterliliginin artirilmast ile konularinda uzmanlagmis
personelin artirilmasi1 kastedilmektedir. Isletmenin verdigi egitimler ve uygulama
stirecleri ile personelin yeterliligi artirilmaktadir. Yetkin personel ile tiretilen iiriinler de
daha kaliteli olacaktir. Yetkin personel sayisinin artirilmasi da {irtin kalitesini etkileyen
bir faktordiir. Bahsedilen yetkin personel ile isletmede {iriin ve silireg gelistirmede
calisan personel kastedilmektedir. Yetkin personelin {iriine ya da siirece yapacagi
tyilestirmeler {iriin kalitesinin artirilmasinda dogrudan etkili olmaktadir.

Igsel siirecler boyutunda yer alan kaynak verimliliginin artirilmasimi ¢alisan
yeterliliginin artirilmasi ve g¢alisan verimliliginin artirilmasi faktorleri etkilemektedir.
Kaynak verimliligi ile yapilan kaynaklardaki hata oraninin minimuma indirilmesi
kastedilmektedir. Calisan yeterliliginin artirtlmasi kaynak yapan personelin kaynak
konusunda wuzman kisiler tarafindan egitilerek yaptiklar1 kaynagin kalitesinin
artirllmasidir. Uzmanlasan personelin yaptig1 kaynaklarin verimliligi daha da artacaktir.

Calisan yeterliliginin artirilmasi, personel kaliciliginin artirilmas: ve calisan
verimliliginin artirilmasi faktorleri ayn1 zamanda iglem siiresinin azaltilmasini da farkl
yonlerden etkilemektedir. Konusunda uzman personelin yaptigir hata sayis1 en diisiik
seviyede olacaktir. Hata sayisinin en diisiik seviyeye inmesi, hatalarin diizeltilmesinde
harcanan zaman kayiplariin oniine gecerek islem siirelerinin azalmasi saglanacaktir.
Ayrica personel kaliciliginin artirilmasi ile iiretim siireglerine hakim personel sayisi
artacagindan islem siirelerinin azalmasinda etkili olacaktir. Isletmede ise yeni baslayan
her calisan belirli bir oryantasyon ve uyum evresinden ge¢mektedir. Ise yeni baslayan
calisanin, deneyimli bir c¢alisanin is siiregleri konusundaki bilgisine ve
karsilagilabilinecek problemlere ¢oziim iiretme yetisine ulagsmasi zaman alacaktir.

Yetkin personel sayisinin artirilmasi ayrica igsel siiregler boyutunda yer alan
stok sayim farklarinin azaltilmasi ve planlama stabilizasyon seviyesinin iyilestirilmesi
faktorlerini de etkilemektedir. MRP konusunda uzman personel sayisinin artirilmasi ile
tiretimin tim asamalarinda stoklardaki gercek veriler ile bilgisayar iizerindeki veriler

arasindaki farkin en aza inmesi saglanarak stok sayim farklarinin azaltilmasi
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saglanacaktir. Planlama stabilizasyon seviyesinin iyilestirilmesini ise yetkin personel
sayisinin artirilmasi ve personel kaliciliginin artirilmast amaglar etkilemektedir.

I¢sel siiregler boyutunda yer alan Ar-Ge verimliliginin artirilmasi amacini yetkin
personel sayisinin artirilmasi ve ¢alisanlarin yonetime katiliminin artirilmasi faktorleri
etkilemektedir. Burada ¢alisanlarin yonetime katilmasindan kastedilen isletmede calisan
her kademeden personelin is siireglerinde iyilestirmeler yapmak {tizere siirekli iletisim
icinde olmast ve fikir aligverisinde bulunmasidir. Bu durum Ar-Ge verimliliginin

artirllmasina katki saglamaktadir.

3.4.5. Gostergelerin belirlenmesi

Isletmenin stratejik haritas1 ¢izilip kritik basar1 faktorleri arasindaki iliskiler
belirlendikten sonra sira, bu faktorleri 6lgmede kullanilacak gostergelerin tanimlanip bu
Olclitler i¢in hedefler verilmesine gelmistir. Proje ekibi isletmenin 6zelliklerini goz
onlinde bulundurarak DHK boyutlarinda yer alan tiim kritik basar1 faktorleri igin

gostergeler Cizelge 3.6.’da belirlemistir.

3.4.6. Hedeflerin ve sorumlularin belirlenmesi

Kritik basar1 faktorleri ve bunlara ait gostergeler belirlendikten sonra sira
hedeflerin ve sorumlularin belirlenmesine gelmistir. Proje ekibi basar1 faktorlerine ait
hedefleri belirlenirken, isletmenin mevcut durumu, sektoriin gelisimi ve en son degerleri
gdz Onilinde bulundurmustur. Belirlenen siirelerin sonunda yapilacak Ol¢timlerin
degerlendirilmesinde mevcut degerler ve hedef degerlere gore puanlandirilacaktir.

Hedef degerler belirlendikten sonra son olarak her bir gostergeden sorumlu
personelin atanmasi Cizelge 3.7.’de yapilmistir. Bu atama yapilirken personelin igletme

igerisindeki pozisyonu ve konudaki yetkinligi géz oniinde bulundurulmustur.
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Kritik Basan

Boyutlar Stratejik Amag Faktorleri Gostergeler
s Hacminde Artis Ciro / Calisan Sayisi
— Gelirin Artirilmasi Satiglarda Artis Donemsel Sati Rakam
E Karlilikta Artis ( Net Kar / Ozsermaye
8 ROCH)
3 Iscilik Maliyetlerini | Toplam Is¢ilik Maliyeti / Uretilen
% Azaltmak Arag Sayisi
2 _— Hammadde Maliyetini | Toplam Satin Alma Maliyeti / Satin
<zt Maliyetin Azaltilmas: Azaltmak Alian Miktar
'E . .
Envanteri Azaltmak Satilan Ara¢ Maliyeti / Ortalama
Envanter
Yaunm Getirisinin Yatirimin Getirisi Satis / Yatirim Maliyeti
Artirilmast
Miisteri Tatmininin Miisteri Tatmin Miisteri Tatmin Diizeyi Olgme
Artirllmast Diizeyi Anketi Sonuglari
D Miisteri Sikayetlerinin . Miisteri Sikayet Sayis1 / Toplam
5 Azaltilmasi Misteri Sikayet Sayist Uretilen Arag Sayis1
o Miisteri Sadakatinin Mevcut Misterilerden Isletmede b1.r defa a11$\./.e 15 yapip
m L tekrar aligveris yapan miisteri sayisi
— Artirilmasi Gelen Is Miktar1 .
% / Toplam Miisteri Sayisi
[ R Ziyaret Edilerek Alinan Siparis
o Miisteri Ziyaret . . .
D A Alnan Siparis Sayisi Sayis1/ Toplam Ziyaret Edilen
Etkinliginin Artirilmasi .
= Miisteri Sayis1
. Zamaninda Teslimat Zamaninda Teslim Edilen Arag
Zamaninda Teslimat
Orani Sayis1 / Toplam Arag Sayisi
Uriin Kalitesinin N Hatali Uretim Sayis1/ Toplam
S Artirilmast Hatal Uretim Sayist Uretim Sayis1
'5 Kaynak Verimliliginin Hatali Olmayan Hatali Olmayan Kaynak Sayisi /
s Artirilmast Kaynak Sayisi Toplam Kaynak Sayist
m Ar-Ge Verimliliginin Hayata Gegirilen Ar- Hayata Gegirilen Ar-Ge Sayis1 /
5 Artirilmast Ge Sayisi Toplam Ar-Ge Sayisi
- Stok Sayim Farklarinin Savim Farki Miktart | MRP’ deki miktar - Fiili Sayim
fﬂ Azaltilmasi Y Miktar | / Fiili Sayim Miktart
14 T
D . . . Damper Uretim Siiresi
(7] Islem Siirelerinin - islem Siirelerinin H 1
d Azaltilmast Tenteli Uretim Siiresi slem Siirelerinin Hesaplanmasi
@ Tanker Uretim Siiresi
= Planlama Stabilizasyon Yapilan Degisiklik Haftalik Planlamada Yapilan
Seviyesinin lyilestirilmesi Sayisi Degisiklik Sayist
Caligan Memnuniyetinin Anket Ortalamast Calisan Memnuniyet Anket
Artirilmasi Ortalamasi

OGRENME ve GELISME
BOYUTU

Caliganlarin Yonetime
Katilimimin Artirilmasi

Oneri Sayist

Alinan Oneri Sayisi1 / Calisan Sayist

Calisan Yeterliliginin

Caligan Egitim Siiresi

Toplam Egitim Siiresi / Calisan

Artirilmasi Sayisi
Yetkin Personel Sayismin | Solidworks ve Max Yetkin Personel Sayisi / idari
Artirilmasi Bilen Calisan Sayisi Personel Sayist

Isten ayrilan ve ayn1 zamanda

Callszritﬁﬁﬁi:;lllglnln Cahsan gizrrlnAyrllma yerine birisi alinan eleman adeti /
Toplam ¢aligan sayist
alisan Verimliliginin alisan Basina Uretilen Arag Sayis1 / Calisan
g y

Artirilmast

Uretilen Arag Sayist

Sayisi
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Boyutlar| Kritik Bagari Faktorleri gllf:::: Mevcut | Hedef Pi?;:g:'u Sorumlu
Is Hacminde Artis % 1 1,15 6 aylik Muhasebe A.Y
- Satislarda Artis % 1 11 6 aylik Muhasebe A.Y
g Karlilikta Artis (ROCH ) % 1 1,1 6 aylik Muhasebe A.Y
;; Iscilik Maliyetlerini Azaltmak % 1 0,9 3 aylik Muhasebe A.Y
E Hammi‘i‘;ftxaal:iyeti“i % 1 095 | 6aylk | Muhasebe AY
L Envanteri Azaltmak % 1 0,95 6 aylik Muhasebe A.Y
Yatirimin Getirisi % 1 1,2 6 aylik Muhasebe A.Y
- Miisteri Tatmin Diizeyi % 81,36 85 6 aylik Satis A.Y
% Miisteri Sikayet Sayisi % 9,2 5 6 aylik Satig A.Y
% Mevcut Muiﬁg?en Gelenls | 204 | 25 | 6aylik Satis A.Y
g;.. Alman Siparis Sayis1 % 4,16 5 6 aylik Satig A.Y
= Zamaninda Teslimat Orani % 10 20 3 aylik Satis A.Y
Hatali Uretim Sayist % 20 17 1 aylik Kalite A.Y
E Hatali Olmayan Kaynak Say1s1 % 84 90 1 aylik Kalite A.Y
§ Hayata Gegirilen Ar-Ge Sayisi % 26 40 6 aylik Ar-Ge AY
ﬁ Sayim Farki Miktar1 % 20 15 3 aylik Planlama A.Y
';E Damper Uretim Siiresi saat 36 35 1 aylik Uretim Miidiirii
? Tenteli Uretim Siiresi saat 50 48 laylk | Uretim Midiirii
w
8“ Tanker Uretim Siiresi saat 54 52 1 aylik Uretim Miidiirii
Yapilan Degisiklik Sayisi adet 10 5 1 aylik Planlama A.Y
w Anket Ortalamasi % 79,83 85 6 aylik Insan l;a.znaklan
§' Oneri Sayist % 12,1 25 6 aylik | Fabrika Miidiirii
Iil?; E Calisan Egitim Siiresi saat 3,2 7 6 aylik Insan I;%naklan
E § Solidvgz;;sa :l/eSI;/;alt; Bilen % 425 50 6 aylik Tnsan I;%naklan
H:J Calisan Isten Ayrilma Oram % 17,9 10 6 aylik Insan I;e%naklarl
S Calisan Basina Uretilen Arag | 0 | 346 | 4 | ayik | PlanlamaAy

Sayisi
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3.4.7. Boliim DHK’larmnin olusturulmasi

Isletmede bulunan béliimlerin DHK ’lar1 her béliimiin alan yoneticileri ile
birebir gorliismeler  gerceklestirilerek  olusturulmustur.  Boliimlerin - DHK’lar
olusturulurken, isletme DHK’sinda yer alan bazi Kritik Basar1 Faktorleri’de
kullanilmigtir. Ornek olarak Cizelge 3.8.’deki Montaj Hati DHK’sini ele alirsak,
isletme DHK'sinda yer alan zamaninda teslimat, egitim siirelerinin artirilmasi, ¢alisan
memnuniyetinin artirilmas1 gibi faktorlerin yani sira birime ait olan devamsizlik
oranlarinin azaltilmasi, fazla mesai maliyetlerinin azaltilmasi, kapasite kaynakli hattan
eksikli inen arag sayisinin azaltilmasi gibi birime ait faktdrlerden olusmaktadir.

Boliimlere ait DHK’larmmin miimkiin oldugunca tiim bdliimlere yayilimi
gerceklestirilmistir.  Fakat boliimlerin  tiimiinde uygulama gergeklestirilmemistir.
Uygulamanin baslatilmadigi boliimlere DHK olusturmak yerine isletmede uygulanan
ISO 9001 Kalite Yonetim Sisteminde tanimli olan performans kriterleri ile dlgiilmeye

devam edilmistir.
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Cizelge 3. 8. Montaj hatt1 dengeli hedef kart

Montaj Hatt1 Dengeli Hedef Karti
or Kritik Basari Olgiim Olgiim Veri
Boyutlar Stratejik Amag Faktorleri Birimi Mevcut ‘ | Hedef ‘ Sikh@ | Kayna@
Uretilen Arag Sayisim | Haftalik Uretilen Arag Montaj
Artirmak Sayis1 Adet 25 28 1 hafta AY
SV Iscilik Maliyetlerini Moqtaj _Hattl Iscilik % 1 0.9 6 ay Montaj
SOMUIE Y Azaltmak Maliyeti AY
Fazla Mesai Maliyetini | Aylik Calisilan Fazla Adam/ 25 20 1a Montaj
Azaltmak Mesai Siiresi Saat Y AY
Miisteri Sikayetlerini Montaj Hatt1 Kaynakli Montaj
i Azaltmak Sikayet Sayist Adet | 10 8 bay | Ay
BOYUTU ; i
Zamaninda Teslimat Zamaninda Teslimat % 10 20 3ay Montaj
Orant AY
Cevrim Stirelerini Montaj Hatt1 Operasyon Montaj
Azaltmak Cevrim Siiresi Saat 9 8,5 6ay AY
. Montaj Hattinda .
. Is Kazast Sayisim Meydana Gelen Kaza Adet 3 0 lay Montay
(o550 Azaltmak S AY
SUREGLE ayist
R N Hatali Uretilen Arag .
Uretilen Hatali Arag P Montaj
BOYUTU Sayis1 / Uretilen Toplam % 5 3 6 ay
Sayisin1 Azaltmak AY
Arag Sayist
Kapasite Kaynakl o .
Hattan Eksikli inen Arag | Y1k BksikliInen Arag g0 1 o9 15 1ay | Mon@
Orani AY
Sayisint Azaltmak
B o et coprtemnt | v | 7 [ s | ow | M
OGRENME : -
= Devamsizlik Oranint Devamsizlik Siiresi / o 24 2 13 Montaj
gg‘;{'g_’:ﬂg Azaltmak Calisilan Toplam Siire 0 ' Y AY
Calisan Yeterliligini Toplam Egitim Siiresi / | Adam/ 32 4 62 Montaj
Artirmak Caligan Sayisi saat ' Y AY

* A.Y : Alan Yo0neticisi
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3.5. Hesaplama Y onteminin Belirlenmesi

DHK modelinde hedef degerlerin ve sorumlularin belirlenmesinden sonra sira
performans sonuglarinin ne sekilde hesaplanacaginin belirlenmesidir. Hesaplama
yapilirken Mevcut Deger, Hedef Deger ve Gergeklesen Deger arasindaki degisim
miktar1 yilizde olarak (3.1) de ifade edilmistir.

| Gergeldesen Deger - Meveut Deger | = 100
| Hedef Deger - Meveut Deger |

(3.1)

Formiilden yola ¢ikarak DHK puanlamasi “ 10 Puan Olgegine ” gére yapilmustir.
Gostergeler formiile gore Mevcut ve Hedef Degerler arasindaki gergeklesmelere bagli
olarak 0 ile 10 arasinda puanlar almistir. Bir konu iizerinde iyilestirme hedefi veriyorsak
sifir performans noktasinin, géstergenin bir 6nceki donemde gerceklesen degeri olmasi
beklenir. Buradan yola ¢ikarak mevcut durum gostergeleri sifir performans noktasi
olarak kabul edilmistir. Gosterge sonuglart sifir performans noktasinda veya altinda bir
deger almigsa hesaplamada 0 degerini almistir. Gosterge sonuglart sifir performans
noktasinin iizerinde bir deger almigsa belirli bir performans ortaya koydugu diistintilmiis

ve Cizelge 3.9.’a gore degerlendirilmistir.

Cizelge 3. 9. 10-Puan 6lcegi

Arahk Rakamsal Degerler Alternatifler
0 <x 0 En Basarisiz
I <x< 19 1 Cok Basarisiz
20 <x< 39 3 Basarisiz
40 <x< 59 5 Ortalama
60 <x< 79 7 Basarili
80 <x=< 99 9 Cok Basarili
100 < x 10 En Basarili
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Hesaplama ornegi

Puan hesaplanmasmi bir drnek iizerinde ayrintili olarak inceleyelim. Ornek
gosterge olarak Ar-Ge verimliliginin artirilmasini alalim.

DHK’ da Ar-Ge verimliliginin artirilmas: degerlerine baktigimizda:

Mevcut Deger = 26

Hedef Deger = 40

Gergeklesen Deger = 35 olarak belirlenmistir.

Degerlerin denkleme yerlestirilmesi:

| Gergeklesen Deger - Mevecut Deger | = 199 | 35-26|* 100 64,28
| Hedef Deger - Mewvcut Deger | .| 40-26] B

Formiil sonucunda elde ettigimiz 64,28 degerinin karsiligina Cizelge 3.9.’da
baktigimizda 7 puana denk geldigini goriiriiz.

Performans gdstergelerinden elde edilen puanlar ilgili gostergenin agirlik
yluzdesi ve boyut agirhik yiizdesi ile c¢arpilarak genel Sirketin DHK puani

hesaplanmustir.

3.6. Uygulamamin Baslatilmasi ve Revizyonu

Buraya kadar olan boélimde DHK hazirlanmis ve hesaplama yontemi
belirlenmistir. Hazirlanan DHK artik uygulamaya ge¢mek i¢in hazirdir. Bu noktadan
sonra yapilmasi gereken belirlenen gostergeler i¢in verilerin belirlenen siklikta sorumlu
personel tarafindan karta islenmesi ve diizenli bir sekilde izlenmesidir.

Is ortami degiskenlik gdsterdigi i¢in yil i¢inde hedeflerde revizyon yapma
ithtiyaci hissedilebilir. Revizyona ugramasi muhtemel noktalar, belirlenen hedefler,
gozlem periyotlart ve isletme stratejileri olabilir. DHK' da revizyon yapilmasin
gerektiren en temel sebep cesitli nedenlerden dolay1 stratejik isletme hedeflerinde

degisiklik yapilmasidir.
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Revizyon kosullari:

Stratejik isletme amaclarinda ve/veya isletme biitgesi rakamlarinda kritik
degisikliklerin olmasi

DHK uygulamasina baslandiktan sonra hedef degerin ulasilmasi kolay
bir deger olarak tanimlandiginin fark edilmesi

DHK uygulamasina baglandiktan sonra hedef degerin ulasilmasi
imkansiz bir deger olarak tanimlandiginin fark edilmesi

DHK uygulamasina baslandiktan sonra amacin {ist hedefi destekleyen
iyilestirme potansiyeline sahip olmadig1 sonucuna varilmasi

DHK uygulamasina bagslandiktan sonra stratejik amacglara yonelik
secilmis olan gostergelerin amacin performansini yansitmadigina karar
verilmesi

DHK'da amag/gosterge tanim ve Ozellikleri, 6l¢iim sonuglart ve genel

formatla ilgili hata belirlenmesi olarak belirlenmistir.

Hedeflerin bir kerede dogru tanimlanmas1t DHK modelinde temel prensiptir. Sik

hedef revizyonu yonetim tarzi olarak istenmeyen bir durumdur.
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4. ARASTIRMA SONUCLARI ve TARTISMA

Uygulama boyunca 6 aylik veri toplanmig ve bu veriler analiz edilerek
incelenmistir. Cizelge 4.1.’de isletme DHK’sina ait hedef karsilastirma tablosu
gosterilmistir. Hedef karsilagtirma tablosunda uygulamanin 6 aylik uygulama donemi
sonunda DHK' da yer alan her bir kritik basar1 faktoriindeki degisim ve bunlar
sonucunda aldig1 puanlar yer almaktadir. Puanlama yapilirken Cizelge 3.9.’daki “10-
Puan Olgegi” kullanlmustir.

Finansal boyutta yer alan veriler isletmenin talebi dogrultusunda % degisim
olarak ifade edilmistir. Finansal boyuttaki ilk gostergemiz olan gelir artis1 is hacminde
artig, satiglarda artig ve karlhilikta artis (ROCH) olarak 3 ayr1 performans gostergesi ile
degerlendirilmistir. Is hacminin artirilmasi gostergesine bakacak olursak uygulama
baslangicindaki 1 degeri, uygulama donemi sonunda 1,1 olarak 6l¢iilmiis ve 1,15 olan
hedefe % 66,6 oraninda yaklasilmistir. Kullandigimiz 10-Puan Olgegine gére bu
performans degeri 7 puan almaktadir. Donemsel satis rakami ile Olciilen satislarda artis
basar1 gostergesi uygulama baslangicinda 1 iken uygulama sonunda 1,08 olarak
Olctilmiis ve hedeflenen 1,1 degerine %80 oraninda yaklasmistir. Bu oran hedefe biiyiik
Olciide yaklasildigini gostermekte ve 9 puana denk gelmektedir.

Gelirin artirilmasi amacinin son basari gostergesi olan karlilikta artis net karin 6z
sermayeye orani ile Ol¢lilmekte olup uygulama basindaki 1 degeri, uygulama dénemi
sonrasinda 1,09 degerini alarak hedeflenen 1,1 degerine %90 oraninda yaklasilmistir.
Bu basar1 gostergelerinden gelirin artirilmasi amacina biiyiik oOlgiide yaklasildig

goriilmektedir.
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Cizelge 4. 1. DHK hedef karsilagtirma tablosu
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Maliyetin azaltilmas1 amaci is¢ilik maliyetleri, hammadde maliyeti ve envanterin
azaltilmas1 performans gostergeleri ile degerlendirilmistir. Ara¢ basi iscilik maliyeti
uygulama baslangicinda 1 degerinde iken, uygulama sonunda 0,94 degerini alarak
hedeflenen 0,9 degerine %60 oraninda yaklasilmistir. Bu oran 10-Puan Olgegine gore 7
puana denk gelmektedir. Hedefe ulasmamistir fakat Olgege gore iyi performans
sergilemistir. Uygulama oncesi donemdeki hammadde maliyetini gosteren 1 degeri
uygulama donemi sonunda 0,98 degerini alarak hedeflenen 0,95 degerine %40 oraninda
yaklagmigtir. Bu deger 5 puana denk gelerek ortalama bir performans sergilemistir.
Maliyetlerin azaltilmas1 amacinin son performans gostergesi olan envanterin azaltilmasi
irlin maliyetinin ortalama envantere orani ile dl¢iilmiistiir. Uygulama oncesinde 1 olan
deger, uygulama sonrasinda 0,97'ye diiserek hedeflenen 0,95 degerine %60 oraninda
yaklasmistir ve 10-Puan Olgegine gore 7 puan almustir. Maliyetlerin azaltilmasi amacina
genel olarak bakarsak hedeflere gore 1yi performans gostermistir.

Finansal boyutun son stratejik amaci olan yatirim getirisinin artirilmasi satiglarin
yatirim maliyetine orani ile 6l¢iilmektedir. Uygulama baslangicinda hedef konulan 1,2
degeri donem sonunda 1,09 olarak gerceklesmis ve hedefe %45 oraninda yaklasmistir.
Bu deger 10-Puan Olgegine gore 5 puan alarak ortalama bir performans sergiledigi
goriilmektedir.

Misteri  boyutu isletmede uygulanan DHK c¢alismasinin  basariya
ulagabilmesinde 0,389 agirlik orani ile en 6nemli boyut olarak belirlenmistir. Dolayis1
ile miisteri boyutunda yer alan basar1 faktorlerinin hedeflere ulasmadaki basarilar1 da
genel sonucu en yiiksek oranda etkileyecektir. Miisteri boyutunda yer alan ilk gosterge
olan miisteri tatmin diizeyi, miisteri tatmin diizeyi 6l¢gme anketi sonuglari ile takip
edilmektedir. Baslangigta 81,36 olan miisteri tatmin anketi sonuglari, ddonem sonunda
83,63 olarak olgiilmiistiir. Boylece 85 olarak vermis oldugumuz hedefe %62,36
oraninda yaklasmustir. 10-Puan Olgegine gore bu deger 7 puana denk gelmektedir. Bu
artistaki en biliylikk etkenler donem icerisindeki miisteri sikayetlerinin ¢oziime
kavusturulmasi ve zamaninda teslimat oranlarindaki yiikselmedir.

DHK uygulamasinin baslangicinda 60 olan miisteri sikayet sayist donem
sonunda 47' ye diismiistiir. Boylece iiretilen toplam ara¢ sayis1 basina diisen sikayet
sayist orani %9,2' den %6,6'ya diiserken belirlenen %35 hedefine de %61,9 oraninda
yaklagilmistir. Gegmis doneme ait miisteri sikayetlerinde yer alan yinelenen

problemlere yonelik yapilan iyilestirme ¢aligmalar1 bu oranin artmasini saglamstir.
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Miisteri boyutunda yer alan bir diger basar1 faktorii eski miisterilere yapilan satis
miktarlaridir. Bu faktor miisteri sadakatinin artiritlmast amacinin takibini saglamaktadir.
Miisteri sadakatinin artirilmasi amaci miisteri boyutunda yer alan diger amaclara gore
agirlik olarak ikinci sirada yer almaktadir. Uygulama baglangicinda 20,4 olan bu deger
donem sonunda 25,3 olarak Ol¢iilmiistiir. Hedeflenen 25 degerinin iizerinde bir sonuca
ulagarak hedefe %106,5 oraninda yaklasilmistir. 10-Puan 6lcegine gore %106,5 oran1 10
tam puana denk gelmektedir. Satis ekibinin eski misterilerle planli bir iletisim
icerisinde girmesi bu basarty1 saglamistir.

Miisteri ziyaret etkinliginin artirilmasi stratejik amaci donem igerisindeki toplam
miisteri ziyaret sayisinin, ziyaretler sonucunda alinan siparis sayisina oram ile
Olciilmektedir. Donem basinda %4,16 olan bu mevcut deger, donem sonunda %4,82
cikarak verilen %5 hedefine %78,57 oraninda yaklasilmistir. Bu deger 10-Puan 6lgegine
baktigimizda 7 puana denk gelmektedir.

Zamaninda teslimat, 0,371 orani ile miisteri boyutunda yer alan stratejik amaglar
arasinda en yliksek agirliga sahiptir. Bu stratejik amacin kritik bagar1 faktorii zamaninda
yapilan teslimat sayisidir. Bu faktér donem igerisinde iiretilen toplam arag¢ sayisindaki
zamaninda teslim edilen arag¢ sayis1 oranindan 6lciilmektedir. Uygulama baslangicinda
Olciilen %10 degeri, donem sonunda %20 olarak ol¢lilmiis ve hedefe %100 ulasilmistir.
Isletme bu stratejik amactan 10-Puan &lgegine gore 10 puan almustir. Satis ekibinin
miisterilere teslimat tarihi verirken planlama ekibi ile daha koordine bir sekilde
calismast ve {retim esnasinda yapilan hatalarin Onlenerek zaman kayiplarinin
azaltilmas1 bu hedefe ulasmada en biiyiik etkenlerdir. Zamaninda teslimat sayisinin
artmasi miisteri tatmin diizeyini de artirmigtir.

Icsel siiregler boyutundaki ilk stratejik amag {iriin kalitesinin artirilmasidir. Uriin
kalitesinin artirilmas1 amacinin basar1 faktorii hatali {iretim sayisidir. Bu amag¢ déonem
icerisinde yapilan toplam tiretim sayisindaki hatali iretim sayis1 orani ile dlgiilmektedir.
Uygulama baslangicinda olgiilen %80 degeri, donem sonunda artarak %82 olarak
Olciilmiistiir. Hedef olarak verilen %83 degerine %66,6 oraninda yaklagilmistir. 10-Puan
Olgegine gore %66,6 degeri 7 puana denk gelmektedir.

Arag basina yapilan toplam kaynak sayisindaki hatali olmayan kaynak sayisinin
orani ile hesaplanan kaynak verimliliginin artirilmas1 amaci uygulama basinda %84
olarak oOlciiliirken donem sonunda %88 olarak Olgiilmiistiir. Boylece hedef olarak
belirlenen %90 degerine %66,6 oraninda yaklasmistir. Bu oran 10-Puan 6l¢egine gore 7

puan olarak degerlendirilmektedir.
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Yapilan toplam Ar-Ge calismalarinin hayata gecirilen Ar-Ge calismalarina orant
ile hesaplanan Ar-Ge verimliliginin artirilmasi amaci uygulama baslangicinda %26 iken
donem sonunda %36 olarak Olciilerek hedeflenen %40 degerine %64,28 oranin
yaklasmustir. Bu performans degeri 10-Puan Olgegine gore 7 puana denk gelmektedir.
Ar-Ge verimliliginin artmasinda yetkin personel sayisinin artirilmasi en biiyiik etkendir.
Ayrica Ar-Ge verimliliginin artirtlmasi amaci, miisteri sikayetlerinin azalmasi ve
zamaninda teslimat amaglarini da olumlu yonde etkilemistir.

Stok sayim farklarinin azaltilmas1 amacinin kritik basar1 faktorii kullanilan MRP
programindaki deger ile fiili sayim miktar1 arasindaki farktir. Bu faktér sayim farkinin
fiili sayim miktarina oranlanmasi ile 6l¢iilmektedir. Uygulamanin baslangic déneminde
%20 olan bu fark, donem sonunda azalarak %17 olarak Olciilmiistiir. Uygulama
sonucunda gergeklesen %17 degeri, hedeflenen %20 degerine %60 oraninda
yaklagsmustir. Bu oran 10-Puan Olgegine gore 7 puana denk gelmektedir. Stok sayim
farklarmin  azalmasindaki en biiyilk etkenler personelin stok konusunda
bilin¢lendirilmesi ve yetkin personel sayisinin artirtlmasidir.

Icsel siiregler boyutunda yer alan islem siirelerinin azaltilmasi amacinin
gostergeleri olarak tenteli, tanker ve damper islem siireleri olarak belirlenmistir.
Uygulama baslangicinda 36 saat olarak Slgiilen damper islem siiresi ve hedeflenen 35
saat degerine ulasamamistir. Donem sonuna baktiimizda yine 36 saat olarak
Olgiilmiistiir. Bu goOsterge hedefe yaklasmamis ve Dbelirli  bir performans
sergilemediginden 10-Puan Olgegine gdre 0 puani almustir. Tenteli araglarm uygulama
baslangicindaki 50 saat Ol¢limii, donem sonunda 49,5 saat olarak Ol¢iilmiis ve
hedeflenen 48 saat degerine %25 oraninda yaklasmistir. Bylece 10-Puan Olgegine gore
3 puan almistir. Tanker iiretim saatine bakacak olursak uygulama bagslangicinda dl¢iilen
54 saat, donem sonunda 52 saate diisiiriilerek hedeflenen rakam tutturulmustur. Boylece
10-Puan Olgegine gore 10 puan almustir. Damper islem siiresi faktorii igsel siirecler
icerisindeki kritik bagar1 faktorlerinden en basarisiz olanidir. Bu duruma en biiyiik etken
donem icerisindeki damper siparis sayisinin diger araglara gore daha az olmasidir.

Icsel siirecler boyutunda yer alan son amag¢ olan planlama stabilizasyon
seviyesinin Olgiilmesi, haftalik planlamada yapilan degisiklik sayisi ile 6lgiilmektedir.
Uygulama donemi basinda 10 olan bu deger donem sonunda 7 olarak ol¢iilmiistiir.

Hedeflenen 5 degerine %60 oraninda yaklasarak 10-Puan Olgegine gére 7 puan almustir.
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Calisan memnuniyetinin artirilmast amaci 6grenme ve gelisme boyutunda yer
alip calisan memnuniyet anketi sonuclari ile dlgiilmektedir. Uygulama baslangicinda
%79,83 olarak dlgiilen memnuniyet orani, donem sonunda %83,26 olarak Olciilerek
%85 hedefine %66,3 oraninda yaklasmustir. Bu performans degerinin 10-Puan Olgegine
gore karsiligr 7 puandir. Hedefe ulasmamasina ragmen bu kritik basar1 faktoriintin
yiikselme gostermesi {iirlin kalitesinin artirilmasi1 ve personel kaliciliginin artirilmasi
faktorlerini olumlu etkilemistir.

Calisanlardan alinan Oneri sayisinin ¢aligsan sayisina orani ile 6l¢iilen ¢alisanlarin
yonetime katiliminin artirilmasi amaci baslangic noktasinda %12,1 iken, DHK
uygulamasi donemi sonunda %14,5 degerini almistir. Hedeflenen %25 degerine oldukca
uzak bir performans sergileyerek hedefe %18,6 oraninda yaklagmistir. Bu performans
degeri 10-Puan Olcegine gore 1 puana denk gelmektedir.

Calisan basmma donem icerisinde diisen egitim siiresi ile Olgiilen calisan
yeterliliginin artirilmasi amaci uygulama baslangicinda 3,2 saat iken, uygulama sonunda
3,6 degerini alarak 7 saat olarak hedeflenen degere %10,2 oraninda yaklagmistir.
Hedeflenen degerden olduk¢a uzak olan bu sonug¢ 10-Puan Olgegine gore 1 puan
almigtir. Calisan egitim siirelerindeki diisiik performans diger amaglar1 da olumsuz
yonde etkilemistir.

Idari personel sayis1 igerisindeki isletmede kullanilan yazilimlari iyi derecede
kullanabilen personel sayist orani ile lgiilen yetkin personel sayisinin artirilmasi amaci
uygulama baslangicinda %42,5 iken donem sonunda 54,7 olarak Ol¢lilmiis ve %50
hedefine %162,6 oraninda yaklagsmistir. Hedefin oldukga iistiinde performans gdsteren
bu oranin artmasinda en biiyiik etken olarak isletme biinyesine yeni katilan yetkin
personel sayisi oldugu diisiiniilmektedir. %162,6 oran1 10-Puan Olcegine gére 10 tam
puan almaktadir.

Personelin isletmeye olan bagliliginin artirilmasi amaci toplam calisan sayisi
icerisindeki, isten ayrilan ve ayni zamanda yerine birisi alinan g¢alisan sayisi orani ile
Olciilmektedir. Uygulama donemi baslangicinda bu oran %17,9 iken déonem sonunda
%15,1 olarak Olgiilmiistiir. Hedeflenen %10 degerine gore iyi bir performans
sergilememis ve hedefe %35 oraninda yaklasmistir. 10-Puan dlgegine gore bu deger 3
puan almaktadir.

Ogrenme ve gelisme boyutundaki son kritik basar1 faktoriimiiz olan ¢alisan

basina tiretilen ara¢ orani uygulama baslangicinda %3,46 degerini alirken uygulama
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donemi sonunda % 3,81 degerini alarak %4 hedefine %64,81 oraninda yaklasmistir.
Gosterilen bu performans degeri 10-Puan Olgeginde 7 puana denk gelmektedir.

Boyutlara ve isletme DHK” sina ait puanlar Cizelge 4.2.’de gosterilmistir. Kritik
bagar1 faktorlerinden elde edilen puanlarin ilgili faktoriin boyut igerisindeki agirlik
yiizdesi ile ¢arpilmasi ile Boyut Puani elde edilmistir. Kritik basar1 faktorlerinden elde
edilen puanlarin ilgili gostergenin tim DHK igerisindeki agirlik yiizdesi ile ¢arpilmasi
ile Firma Basar1 Puani elde edilmistir.

Boyutlarin basar1 puanlarina baktigimizda misteri boyutunun 8,81 puan alarak
hedeflere ulagsmada en basarili boyut oldugunun sdyleyebiliriz. Hedeflere ulasmadaki
basar1 puani sirasina gore miisteri boyutunu 7,36 puan ile finansal boyut, 6,36 ile i¢sel
stirecler boyutu ve 5,37 puanla 6grenme ve gelisme boyutu izlemistir. Boyutlarin
aldiklar1 puanlar boyut agirliklart ile carpildiginda isletmenin donemlik hedeflere
ulagma puani olarak 7,2 olusmustur. 7,2 puani uygulamanin ilk déneminde hedeflere

ulagmada iyi performans sergiledigini gostermektedir.
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Cizelge 4. 2. DHK basar1 puan tablosu
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DHK yontemi ile ilgili caligmalar uluslararasi alanda 1990l yillardan itibaren
uygulanmistir. Bu caligmalar genel olarak biiylik 6lcekli 6zel sektor isletmeleri, kamu
kurumlar1 ve kar amagl olmayan sivil toplum 6rgiitlerinde yiiriitiilmiistiir. Ulkemizde
ise DHK yontemi ile ilgili yapilan ¢alismalarin biiyiik bir ¢cogunlugunda isletmelerin
hedef kartlarinin olusturulmasi siireci incelenmistir. Hedef kartlar olusturulduktan sonra
sonuglarm yayinlandigi ¢alisma sayist olduk¢a azdir (Giiner, 2006).

Giiner (2006) Tiirkiye' de ilk defa bir KOBi'de DHK yéntemi uygulamasini
gerceklestirmis ve DHK yonteminin bir KOBI' de nasil uygulanmasi gerektigini ortaya
koymustur. KOBI' de DHK y6nteminin uygulanabildigi takdirde faaliyet sonuglarmi
olumlu etkiledigi sonucuna ulagmistir.

Yiiksel ve Dagdeviren (2010) sirketlerin vizyon ve misyonlart ile paralellik
gosterecek sekilde performans seviyelerinin belirlenmesi i¢in DHK yontemi ile birlikte
bulanik analitik ag siireci yontemini entegre etmislerdir. Imalat sektdriinde faaliyet
gosteren bir isletmede de dnerdikleri sistemin basarisini kanitlamiglardir.

Kurteu (2009) Honda Tiirkiye Tedarik zinciri sistematigini degerlendirerek
bireysel bazda olusturulan DHK yOnteminin yerine birbiri ile esgiidiimlii olarak calisan
departmanlarin hedef kartlar olusturulmasini gerektigini ortaya koymustur. Bu
kapsamda ilk olarak Satin alma, Lojistik ve Malzeme Hizmetleri-Planlama
departmanlarina ait hedef kartlar1 olusturulmustur. Daha sonra Honda Tiirkiye
calisanlarina anket uygulamasi yaparak tedarik zincirini olusturan bu {i¢ departmanin
tiimiinii temsil eden bir DHK olusturmustur.

Diindar (2005) Performans Yonetim Sistemi (PYS) kartlarin1 dahil etmeye
calisan bir isletmede DHK yontemi felsefesinden yararlanip, kritik basar1 faktorlerini
ortaya koyarak sistemin dogrulugunu test etmistir. PYS kritik basar1 faktori onem
derecesinin calisanlar agisindan Onemli bulunmasina ragmen isletmede gerceklesme
diizeyinin yeterli olmadig1 sonucuna ulagmistir.

Sezerel (2008) DHK uygulamasi ve AHP yontemini entegre bir bigimde
kullanarak Ar-Ge departmaninin performansimnin Olgiimiine yonelik bir model
olusturmustur. Olusturulan bu model bir isletmenin Ar-Ge departmaninda uygulanarak
DHK boyutlarinin ve kritik basar1 faktorlerinin agirliklarini ortaya koymustur.

Sara¢ (2007) Hatay ilinde faaliyet gosteren 381 sanayi isletmesinde anket
uygulamasi yaparak bu isletmelerde uygulanan performans 6l¢iimii uygulamalarinin
DHK yonteminin boyutlarini ne o6l¢iide yansittigii tespit etmistir. Bu isletmelerin

performans 6lciimii yaparken DHK boyutlarindan Igsel siiregler boyutunu ve dgrenme
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ve gelisme boyutunu uygulamadiklarini, miisteri boyutunu belirli bir o6lcilide
uyguladiklarini, finansal boyutu ise DHK yonteminin gerektirdigi sekilde
uyguladiklarini ortaya koymustur.

Cebeci (2009) bir tekstil fabrikasinda, isletmeye en uygun ERP sisteminin
secilmesi igin bir yaklasim sunmustur. Ilk etapta isletmenin vizyonu ve stratejileri DHK
uygulamasi ile kontrol ve revize edilmistir. Yeni belirlenen vizyon ve isletme
stratejilerine gore de ihtiya¢ disinda kalan kisimlar ERP paketinin uygulama alaninda
cikartilmigtir.

Yukarida kisaca deginilen caligmalara ek olarak, bu calismada isletme
performansini 6lgme ve yonetmekte yeni bir degerlendirme yontemi olan DHK
yonteminin imalat sektoriindeki bir isletmeye uygulanabilirligi ve uygulama donemi
sonrasinda isletmenin DHK yontemi kullanilarak tanimlanan hedeflerine ulagsma diizeyi
incelenmigstir. DHK yonteminin uygulamasi c¢alismalarinda genel olarak boyutlar
yoneticilerin tecriibelerine gore ya da esit olarak agirliklandirilmistir. Bu ¢alismada tiim
boyutlarin ve kritik basar1 faktorlerinin agirliklandirilmast yapilirken AHP yontemi
uygulanmistir. Bu sekilde boyutlarin dengelenmesinin karar vericiler i¢in optimum

diizeyde olmasi1 saglanmistir.
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5.SONUCLAR VE ONERILER

Iyi bir performans o6lgiim sistemi isletmelerin basariya ulagsmalarindaki en
onemli faktorlerden biridir. Etkin olarak tasarlanan ve basariyla uygulanan bir
performans Slgiim sistemi ile isletme; rakiplerine gore performansini siirekli izler ve
Olcer, i¢ ve dis cevresinde yasanan gelismelere de daha duyarli bir hale gelir. Bunun
yaninda isletme performansinin Sl¢limii yoneticilere, isletmenin stratejik amag¢ ve
politikalarina ne denli ulasilabildigine iliskin bilgi saglar. Performans 6l¢limii sadece
yoneticiler i¢in degil isletme hissedarlari, yatinm kuruluslari, bankalar, devlet ve
toplumun diger kesimleri i¢in de bilgilendirici bir 6zellige sahiptir.

Sadece finansal sonuclar1 irdeleyen yontemlerin, gelecekte basarili olabilecek
isletmeleri belirlemede yeterli olamadigi net bir sekilde ortaya ¢ikmustir. Finansal
gostergeler gegmis hakkinda gergeklesen sonuglarla ilgili bilgi saglamaktadir. Oysa
yatirimlar gelecek i¢in yapilmaktadir. Bu nedenle isletmenin hem ge¢misi hakkinda
bilgi saglayabilecek hem de gelecegine 151k tutabilecek bir araca ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu ¢alismada ¢ok boyutlu performans modellerinden biri olan DHK uygulama
siireci irdelenmis, sirketlerin sistemi daha iyi kavramalari i¢in bir model gelistirilmis ve
Konya’da treyler sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede uygulamasi yapilmistir.
Calisma, performans yonetimi ve degerlendirmesi kavrami ile baslamis olup, ¢ok
boyutlu performans modellerinden DHK yonteminin detayli bir sekilde anlatilmas ile
devam etmistir. Daha sonra konuyla ilgili detayli bir literatiir arastirmasina yer
verilmistir. Literatiir taramasindan sonra ¢alismanin esas konusu olan DHK uygulamasi
ele alinmis olup asagidaki adimlar takip edilmistir.

e Secilen isletmede DHK uygulanabilmesi icin ilk olarak igletmenin
vizyonu belirlenmis daha sonra ise ilgili veriler toplanarak SWOT analizi
yapilmistir.

e SWOT analizinde sonra DHK yontemine iliskin boyutlar ve isletmenin
stratejik amaclar1 belirlenmistir.

e C(Calismada boyutlar ve stratejik amaglar AHP yontemi kullanilarak
agirhiklandirilmastir.

e Belirlenen stratejik amaglara iliskin neden sonug iliskisi (strateji haritasi)
olusturulmus ve bu amaglara yonelik gostergeler ve ulasilmasi istenen

hedefler ortaya konulmustur.
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Son olarak da belirlenen hesaplama yontemi ile sirkete ait DHK puan

hesaplanmustir.

Uygulama ile isletmede kayda deger bir takim katkilarda bulunulmustur. Bunlar:

Uygulamada isletmenin hedeflerini temsil edecek sekilde daha gergekci
bir vizyon olusturulmus;

Olusturulan vizyonun muhafaza edilmesi ve vizyona ulasilabilmesi i¢in
informal bir sekilde yiiriiyen sistem formal bir hale getirilmis;

Isletme yoneticilerinin ve ¢aliganlarmin performanslarmin lgiilebilmesi
saglanmis;

Isletmenin stratejik, taktik ve operasyonel amagclar1 arasinda etkilesimli
bir iligki kurularak ortak bir amag altinda tiim paydaslar toplanmus;
Miisteri sadakati ve memnuniyeti Sl¢iilmiis;

Uriin kalitesi, Ar-Ge ve islem siireleri gibi igsel siirecler ile ilgili
sistematik c¢aligmalara baslanmig ve calisan verimliliginin gelisimine

gerekli 6nemin verilmesi saglanmstir.

Calismanin yukarida bahsedilen katkilarina bakilarak, yontemin uygulanma

stirecinin iyi gectigi ve sistemin benimsendigi bir gergektir. Fakat isletmelerin ortaya

koyduklar1 hedefler zamanla degisebileceginden dolayl, DHK yonteminin basarisi, bu

yontemin siirdiiriilebilir olmasina baglidir. DHK ydnteminin isletmece uygulanmasina

devam edilmesi sonucunda tiim boyutlardaki ciktilarin daha sistematik bir sekilde

yorumlanmasi saglanacaktir.

Isletmenin, DHK y6nteminden maksimum fayda saglayabilmesi icin asagidaki

maddeleri hayata gecirmesi Onerilebilir.

DHK uygulamasi sadece isletme hedef karti bazinda kalmayip, tiim
departmanlara ait ayr1 hedef kartlar1 olusturulabilir,

DHK’larinin olusturulmasinin daha kolay hale gelmesi, kirtasiye
masraflarinin  azaltilmast  ve hedeflerin anlik olarak takibinin
saglanabilmesi i¢in performans ydnetim sistemleri ile ilgili yazilim

kullanilabilir,
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e DHK uygulamasindaki basarilarin  tim c¢alisanlar  tarafindan
benimsenmesi ve bireysel performans degerlendirmelerinde kullanilmasi
i¢in bireysel hedef kartlar1 olusturulabilir,

e DHK uygulamasinin ¢alisanlar tarafindan benimsenme ¢abalar1 tesvik ve

odiil sistemleri araciligiyla motive edilebilir.

fleriki galigmalarda ise boyutlar arasindaki agirliklarin belirlenebilmesi i¢in AHP
disindaki diger ¢cok amacli karar verme teknikleri (ANP, TOPSIS, PROMETHEE)
yonteme entegre edilebili. DHK yontemi uygulanirken karsilasilabilecek
belirsizliklerin en aza indirilebilmesi i¢in bulanik mantik yontemi ele alinabilir.
Temelde 4 olan finansal, miisteri, igsel ve 6grenme boyutlarina isletmelerin kendilerine

has konularin1 da i¢ine alacak sekilde yeni boyutlar da eklenebilir.
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EK-1 Expert Choice ikili Karsilastirma Ekranlar
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EK-2 Satin Alma Departman1 Dengelenmis Hedef Karti

Cizelge A. 1. Satin alma departmani dengeli hedef karti
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