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Kurumsal Performans Karnesi ve Havacilik Sektoriinde Bir
Uygulama

Cevriye Gencer' Tugba Cetin?
Oz

Organizasyonlarin stratejik diisiinmek ve rekabette kalici {istiinlik saglamak amaciyla
uyguladigr performans o&lgiim tekniklerinden birisi de Kurumsal Performans Karnesidir.
Kurumsal Performans Karnesi, sirketlerin bilgi akisini diizenledigi gibi, yonetimde aksayan
yonleri ortaya cikararak kisa siire iginde telafi edilmesini saglamaktadir. Bu caligmada,
havacilik sanayisinde faaliyet gdsteren bir firmada stratejik planlarin degerlendirilmesinde
Kurumsal Performans Karnesi uygulamasi yapilmistir. Mevcut durum analiz edilerek, gelecek
alt1 ay i¢in model kullanilmis ve alt1 ayin sonucunda degerlendirmeler yapilmistir. Elde edilen
sonuglar incelendiginde kurumun karne notu % 88 olarak elde edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Performans Karnesi, Strateji, Stratejik Yonetim, Performans Yonetim
Sistemi.

Balanced Scorecard and an Application in Aerospace
Industry

Abstract

Balanced Scorecard is one of the performance measurement techniques which organizations apply in
order to think strategically and ensure sustainable competitive advantage. Balanced Scorecard
organizes the flow of information in the companies and also compensates for the management
deficiencies in a short period of time by revealing them. In this study, Balanced Scorecard is applied
to a aerospace company. By analyzing the current situation, the model was used for the next six
months and at the end of six months, the results were evaluated. When the realizations were examined
according to target values, organization scorecard grades are found to be %88.
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Giris

Stratejik Planlama, bir isletmenin ama¢ ve misyonuna uygun
yonetimsel kararlarin1 uygulamak i¢in gerekli faaliyetlerin biitiiniidiir.
Stratejik planlarda basariya ulagsmak icin, planlanma siirelerine ve
hedeflerine ne derece ulasildigimin olgiilmesi gerekir. Bu dlglimler
Performans Yonetim Sistemleri ile yapilir.

Organizasyonlarin basarist iki temel kosula dayanmaktadir. Basar1
icin, dogru stratejinin olusturulmus olmasi ve dogru olusturulmus olan
stratejinin etkin bir bicimde uygulanmas1 gerekmektedir (Celik, 2006).

Isletmeler strateji olusturma evresine fazlaca takilmalarmma ragmen
stratejik yOnetim silirecinde asil problem stratejik uygulama evresinde
yasanmaktadir (Giiner, 2006). Basarisizigin en 6nemli nedenlerinden biri,
isletmelere deger yaratarak katkida bulunan stratejilerin stirekli degismesine
karsin bu stratejilerin ne kadarmin gerceklestirildigini 6lgen performans
degerlendirme yontemlerinin de§ismemesidir. Oysa giinlimiizde stratejik
yonetim literatiiriinde, stratejik planlarla performans yonetimi arasinda siki
bir iligkinin var olmasi bir zorunluluk olarak gériilmektedir (Giiner, 2006).

Bu c¢alismada Performans Yonetim Sisteminin islerlik kazanmasi i¢in
kullanilan kurumsal performans yonetimi araclarindan biri olan Kurumsal
Performans Karnesi (KPK) uygulamas1 yapilmistir.

Kuzey Amerika’dan Asya llkelerine diinyanin hemen her yerinde
kurumsal karne uygulamalar1 bulunmakla birlikte; Orta Dogu’da pek
rastlanmamaktadir. Tirkiye de ise, bu konuda calismalar yeni baglamistir.
Bunun nedeni olarak yiiksek enflasyon ortammnin Tirk yoOneticilerini,
operasyonlarini ayrintili olarak incelemekten ve analiz etmekten alikoymasi
gosterilebilir. Diisiik enflasyon ortaminda maliyetleri bilmeden fiyatlar
arttrmak miimkiin degildir. Ama yiiksek enflasyon ortaminda fiyat artirimi
daha kolay yapilmaktadir. Dolayisiyla enflasyonun diismesi ile birlikte
Tiirkiye’de maliyet yonetimi ¢ok dnemli hale gelmistir. Ayrica Tiirkiye’nin
uluslararasi1 rekabette daha fazla yer aliyor olmasi ve kiiresellesme gibi
unsurlar, maliyet hesaplamalarmin Onemini giderek arttwrmaktadir. Bu
nedenle KPK uygulamalar1 iilkemizde daha fazla kullanilmaya baslanmaistir.
Savunma sanayisinin ve havacilik sektoriiniin iilke ekonomisi icerisindeki
agirhigl, uygulama icin bu alanlarda faaliyet goOsteren bir firmanin
secilmesinde 6nemli rol oynamistir.

Calisma {i¢ kisimdan olusmaktadrr. Ik kisimda Kurumsal
Performans Karnesi tanimi yapilmig, karnenin isleyisi ve boyutlari



Savunma Bilimleri Dergisi, Kasim 2011, Cilt 10, Say1 2, 105-121. 107

anlatilmistir. ikinci kisimda firmada KPK’yr uygulama asamalari, KPK
uygulamasina yonelik hazirlik faaliyetleri, performans dlgiitlerinin
belirlenmesi ve periyodik performans degerleme sonuglar1 anlatilmakta ve
son kisminda KPK uygulamasindan elde edilen bulgular yorumlanmaktadir.

Kurumsal Performans Karnesi

KPK isletmenin vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal
olmayan Ol¢iitleri de igeren performans Olgiitlerine doniistiiriilldiigii bir
cerceve sunarak, isletmelerin performans degerlendirme alaninda
yasadiklar1 problemlere ¢6ziim bulmay1 amaglamaktadir (Giiner, 2006).

Ayrica firmanin stratejilerini Olgiilebilen somut rakamlar haline
getirmeyi ve bu parametreleri smiflandirmayr amaclamaktadir. KPK
isletmelerdeki, uzun donemli hedefleri siirekli biiyiite¢ altinda tutmaktadir.
KPK'nin amaci, yonetici ve calisanlarin firma stratejilerine ve firma ig¢in
onemli olan1 anahtar konulara odaklanmalarini saglamaktir (Tunger, 2005).

KPK, geleneksel performans dlgiim sistemlerinin finansal dlgiimlere
dayali tek yanli odaklagmasinin sakincalarini gidermeye yonelik olarak
gelistirilmistir. Bu amagla Kaplan ve Norton, finansal performans
Olciimlerine ek olarak, finansal olmayan ii¢ boyut tanimlamislardir: miisteri
boyutu, i¢sel isletme boyutu ve bilgi ve 6grenme boyutu. Finansal 6l¢iim,
isletmenin gecmisteki performansmi ortaya koyarken yukarida belirtilen
boyutlar, isletmenin gelecekteki performansini stratejik olarak saptamaya
yoneliktir. KPK, bu dort boyutu kullanarak rekabet agisindan 6nemli olan
farkli  stratejik  Onceliklerin  birlikte  degerlendirilmesini  miimkiin
kilmaktadir. KPK’nin temel prensibi stratejik ama¢ uyumu {izerinde
odaklanmaktir. Nitekim, dort boyutun her birinin amag¢ ve Olgiitleri direkt
olarak Orgiitiin vizyon ve stratejisinden tiiretilmektedir (Kaplan ve Norton,
1992: 71-79). Organizasyon bu dort kategoride hiz1 ayn1 anda koruyarak bir
cesit denge elde eder. Soyle bir anlayis vardir ki; organizasyon, problemleri
bu dort kategoride incelemedikce yasayamaz (Diindar, 2005). Bu boyutlar,
isletmenin baslica ii¢ ¢ikar grubunu (hissedarlar, miisteriler ve ¢alisanlar)
ifade etmekte ve Orgiite biitiinsel bir bakis agisiyla bakilmasini
saglamaktadir (Amaratunga, Baldry ve Sarshar, 2000: 65-67).

Son yillarda, isletmelerin kullandiklar1 yonetim ara¢ ve yontemlerini
belirlemeye yonelik olarak uluslararasi diizeyde yapilan arastirmalarda
goriilmektedir ki, 1990’11 yillarin sonundan itibaren KPK kullanimi1 artarak
yayginlagsmaktadir. ABD’de 1999 yil1 sonunda bankalar, sigorta sirketleri ve
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benzeri finans kurumlarinin yoneticilerinin cevapladigi bir ankete gore,
anketi cevaplandiran 140 kurumun % 20’sinin KPK kullandig1
belirlenmistir. Bu arastrma sonuglarina goére, anketi cevaplandiranlarin
% 11’1 KPK uygulamak i¢in hazirlik c¢aligmalar1 yapmakta oldugunu,
% 17’si uygulamay1 diisiindiiglinii belirtmistir. Anketi cevaplandiranlarin
% 51’1 ise, KPK kullanmay1 diisiinmemektedir (Ittner, Larcker ve Randall,
2003). Bain ve Company tarafindan yapilan “yonetim ara¢ ve teknikleri”
konulu arastirma anketini 2002 yilinda cevaplandiran diinyanin c¢esitli
bolgelerinden 708 isletmenin yoneticisinin % 62’si, isletmelerinde KPK
kullandiklarimi belirtmistir (Rigby, 2003). Bain ve Company’nin ayni
konulu anketinin 1999 yili sonuclarina goére, ABD’de KPK kullanim
oraninin % 43,9 oldugu belirlenmistir (Rigby, 2001). 2004 yili sonunda
Istanbul Sanayi Odasinin “Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi isletmesi (ISO
500)” raporunda yer alan isletmelere yonelik yapilan anketin sonucglaria
gore, Tiirkiye’deki bliyiik sanayi isletmelerinin % 18,69’u KPK yontemini
kullanmaktadir. Ayni1 arastirmaya gore, KPK kullanmayanlarmm % 25’1, kisa
veya orta vadede KPK kullanmay1 planlamaktadir. Bu ankette KPK
kullanmayanlarmm, % 39,7’sinin bu yOntem hakkinda bilgi sahibi
olmadiklarmi belirtmeleri ise, KPK konusunda bir egitim ve bilgilendirme
eksikliginin oldugunu gostermektedir (Coskun, 2006).

2GC Active Management Ltd. Sirketinin 2008 yilinin son {i¢ aymda
kurumsal karne kullanan genis bir organizasyon yelpazesine uyguladigi
calismaya gore % 60’1 karneyi ¢ok dnemli bulmasina ve sadece % 6’sinin
olmasa da olur demesine ragmen firmalarin azimsanamayacak bir oraninin
karnelerini yillarca kullanmadigi gézlemlenmistir. Yine yapilan calismaya
gore karnenin en ¢ok kullanildig1 yer % 27 ile icra kurulu seviyesidir geriye
kalan kismi ise boliim veya alt kurul seviyesindedir. Katilimcilarin yaridan
fazlas1 birden fazla kurumsal karne kullanmaktadir (2GC Limited, 2009).

Katilimcilarm % 37’°sit kurumsal karneyi stratejik yonetim amaglh
kullanmaktadir. Bu odaklanma kurumsal karnenin orijinali ile uyumludur.
Geriye kalanlarin % 29’u karneyi gozlem yapma ve bilgi toplama amacl
kullanmaktadir. % 26’s1 operasyonel yonetim ve % 8 1 bireysel hedeflerin
yonetimi gibi kurumsal karneye cok da uygun olmayan iki amag¢ i¢in
kullanmistir (2GC Limited, 2009).

Bunun yani sira katilimeilarin % 24 i firmada kurumsal karnenin
nasil bagladigini bilmemektedir. Karnenin tasarim seklini bilen firmalarin
% 47 sinde karneyi yonetim ekibi, % 11’inde performans ekipleri, %
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16’sinda diger i¢ ekipler kurmustur, % 26’s1 ise disaridan danisman
getirmistir. Bu firmalar tarafindan kurulan karneler 90’lara doniis olarak
algilanmalidir. Ciinkii o zamanlar yonetim ekipleri disaridan firmalarmn gelip
karne yapmasinin daha uygun oldugunu diisiiniiyorlardi. Ancak bu modern
performans yonetimi teorisi ile uyusmayan bir yontemdir Katilimcilarin
2/3’t  firmalarinin  son 12 ayda, 1/6’s1 ise son 2 yilda karneyi
giincellediklerini  belirtmistir. Karneyi degistiren firmalarim % 70’1
revizyonu giincel stratejik plana gore yapildigmi belirtmistir. Ayrica bu
firmalarim % 50°s1 3 ayda bir, % 33’1 aylik, % 4’1 6 aylik, % 13’0 yillik
raporlama yaptiklarini agiklamisladir (2GC Limited, 2009).

KPK’nm Isleyisi
KPK modelinde, uzun donemli stratejik amaclar1 kisa donemli

islemlerle iligkilendiren dort yeni yoOnetim silirecine yer verilmektedir
(Kaygusuz, 2005: 82-100). Bu siirecler Sekil 1°de 6zetlenmistir.

Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve Tamimlanmasi
e Vizyonun tanimlanmasi
o Fikir birliginin saglanmasi

iletisim ve Baglanti

o {letisim kurmak ve
egitmek

e Hedeflerin belirlenmesi

o Performans dlgiimlerinin
uygun odiillerle
bagdastirilmasi

Stratejik Geri Bildirim ve
Ogrenme

e Ortak vizyon ifade etmek

o Stratejik geri bildirim
saglama

o Stratejinin denetlenmesi ve
o0grenmeyi kolaylagtirma

Planlama ve Hedef
Belirleme

o Hedeflerin belirlenmesi

o Stratejik uygulamalarda uyum
saglanmasi

e Kaynaklarin tahsisi

e Kilometre taglarinin

Sekil 1. KPK’nin Stratejik Cergeveyi Belirlenme Amaciyla Kullanilmasi

Ik siireg vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tanimlanmasi
sirecidir. KPK'nin olusma siireci, st diizey yoneticilerin, sirketin
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stratejisini 0zel stratejik hedefler halinde tanimlamasiyla baslamaktadir. Bu
siirecte finansal hedeflerin belirlenebilmesi i¢cin gelirler ve pazar biiytikligi,
karlilik veya nakit akisi iiretmek gibi farkli seceneklerden hangisine daha
fazla 6nem verileceginin acikca ifade edilmesi gerekmektedir. Ozellikle
miisteri boyutunda, yoneticilerin miisteri ve pazara yonelik hedeflerini kesin
olarak belirlemeleri gerekmektedir. Finansal ve miisterilere ait amaclar
belirlendikten sonra, sirket i¢i islevlerle ilgili ama¢ ve Olgiitler
belirlenmektedir. Sirket i¢i islevlerin tanimlanmasiyla sirketin basariya
ulasabilmesi i¢in miikemmel sekilde uygulanmasi gereken yeni yontemler
ortaya ¢ikarilacaktir. KPK’daki son baglant1 olan bilgi ve 6grenme hedefleri
ile calisanlara yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi sistemleri, bilgi
teknolojisi ve zenginlestirilmis kurumsal yOntemlere ulasabilmek i¢in
gereken yatirimlarin nedenleri ortaya konulmaktadir. Bu siireg, yoneticilere
firmanin vizyon ve stratejisi etrafinda yeni bir anlayis olusturmalar:
konusunda yardimci olmakta ve stratejinin operasyonel ifadeler ile
tanimlanmasini saglamaktadir.

Ikinci siireg, stratejik amag ve Olgiitlerin iletilmesi ve baglantilarm
kurulmas: siirecidir. Siireg¢, stratejinin tiim organizasyonel basamaklara
yayilmas1 ve boliim amaglari ile iligkisinin kurulmasini saglamaktadir. KPK
firmalardaki farkli birimler ile iist diizey yoOneticiler ve yonetim kurulu
iiyeleri arasinda yalnizca kisa donemli finansal hedefler hakkinda degil,
firmanin gelecekteki performansini artiracak bir stratejinin formiile edilmesi
ve uygulanmasi hakkinda da iletisim kurulmasini tesvik etmektedir. Ikinci
siirecin sonunda, organizasyondaki tiim c¢alisanlarin, isletmenin uzun
donemli hedeflerini ve bu hedeflere ulasmak i¢cin uygulanacak stratejilerini
kavramis olmalar1 gerekmektedir.

Ugiincii siireg, isletmelerde planlama ve hedeflerin belirlenmesi,
stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi siirecidir. Siireg, isletme ve
finansal planlarin birlestirilmesini  saglamaktadir. Planlama ve hedef
belirleme islemleri igletmelerin, ulagsmay1 istedikleri uzun déonemli sonuglari
miktarsal olarak ifade etmelerini saglamaktadir. Islemler, isletmelerin
sonuglara ulagsmak i¢in gereken mekanizmalar1 tanimalarina ve kaynak
saglamalarma olanak tanimaktadir, islemler, KPK’da yer alan finansal ve
finansal olmayan Olgiitler i¢cin kisa donemli unsurlarin belirlenmesini
saglamaktadir.

Dordiincii siire¢ stratejik geri bildirim ve 6grenmenin artirilmasi
sirecidir. Bu silire¢ isletmelerin  stratejik 0grenme yeteneklerini
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belirlemelerini saglamaktadir. Stirecin, KPK yonetim sisteminin en yenilik¢i
ve Onemli yonii oldugu ifade edilmektedir. Stratejik geri bildirim ve
o0grenmenin artirilmasi siirecinin, yoneticiler seviyesinde kurumsal 6grenme
yetenegi sagladigr belirtilmektedir. KPK, yoOneticilerin stratejilerini
izleyebilmelerini, uygulama asamasinda diizeltmeler yapmalarmi ve
gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gergeklestirmelerini saglamaktadir.
KPK ile yonetim kurulu tyeleri sirketin, miisteriler, igsel isletme ve
yenilikler, calisanlar, sistem ve uygulamalar gibi konularda belirlenen
hedeflere ulasip ulasmadigini, ge¢miste elde edilen sonuglarla birlikte
gelecekle ilgili beklentilerinde ilerleyip ilerlemedigini izleyebilmektedirler
(Kaplan ve Norton, 1996; Kaygusuz, 2005).

KPK’nin Boyutlarn

KPK'daki dort boyut firmalara performanslarmi kontrol etmek ve
gelistirmek icin neler yapmalar1 gerektigini gostermek hususunda yardimci
olmaktadir (http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf, 2004). Bu dort
boyut yoneticilerin farkli acilardan Orgilite bakmalarmi saglamaktadir.
Boylece yoneticilerin yalnizca bir boyuta 6nem vererek degil, miisterilerle,
calisanlarla, siireclerle, finansla, bilgi ve Ogrenmeyle birlikte bir biitiin
olarak orgiitlerini yonetmeleri miimkiin olmaktadir

(http://www .sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?1d=390, 2004).

Biiyiime, karlilik ve risk yonetimine iliskin hedefler finansal boyutta
bir araya getirilmektedir. Firmanin deger yaratma ve farklilasma stratejileri
miisteri boyutunda toplanmakta, miisteri ve hissedar tatmini yaratmada
oncelikli siirecler ve bu siireglerin iyilestirilmesine iliskin hedefler ic¢sel
isletme boyutunda gosterilmektedir. Degisim, yenilik ve biiylimeyi
destekleyen bir orgiit iklimi yaratimasina iliskin Oncelikler ise bilgi ve
o0grenme boyutunda belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 2001).

Havacilik Sektoriinde KPK Uygulamasi

Calismada, KPK yontemi havacilik sektoriinde ¢alisan bir firmada
uygulanmistir. Bu sektoriin lilke ekonomisi igerisindeki agirligi, uygulama
icin bu sektoriin se¢ilmesinde 6nemli rol oynamaistir.
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Tablo 1. Calisma Akis Diyagrami
Eki | Kas | Ara | Oca | Sub | Mar | Nis
112/3]4|1/2/3|4{1|2/3|4{1|2/3|4(1|2|3/4|1/2|3|4|1]2|3|4

1. Calisma ekibinin olusturulmast

2. Mevcut durum analizi

3. Sirket misyon, vizyon ve stratejisinin
diizeltilmesi

4. Bagart faktorleri ve performans
Olgiitlerinin  belirlenmesi, {ist yonetimle
goriisme

5. Olgciitlerin secilmesi ve neden sonug
iligkisinin ~ kurulmasi, st yonetimle
gorlisme

6. AHP yontemi ile Olgiitlerin
agirliklandirilmast ve st yonetim ile
goriisme  Olgiitler  icin  hedeflerin
belirlenmesi

7. Geemis 2 il verilerine dayali
verimlilik analizi yapilmasi

8. Analiz sonuglarindan yararlanilarak
Olciit hedeflerin belirlenmesi

9. Ik gerceklesmelerin almmasi ve kurum
karne notunun belirlenmesi

Firma’da gerceklestirilen KPK uygulamasi alti ay olarak
planlanmistir. Bu amacgla ¢alisma 01.10.2009 tarihinde baglamis ve
31.04.2010 tarihinde tamamlanmistir. Uygulamanin gerceklestirile bilmesi
amaciyla isletme igerisinden on kisilik bir ¢alisma ekibi olusturulmustur.
Calismanin akis diyagrami Tablo 1°de verilmistir.

Mevcut Durumun Incelenmesi

Firmada gerceklestirilmesi diisiiniilen KPK uygulamasmin igletmede
ortaya c¢ikaracagi degisimin goriilebilmesi i¢in, KPK uygulamasina
baslandig1 anda tiim ekiple birlikte isletmenin mevcut durumu SWOT
analizi kullanilarak detayli bir sekilde tespit edilmistir.

Calisma bitiminde ortaya ¢ikan analiz sonucundan genel bir kaniya
varilmistir: Mevcut durumda pek ¢ok kurulusta oldugu gibi bu firmada da
stratejik planlama, kaynak dagilimi ve biitgeleme i¢in ayri ayr1 prosediirler
ve ayr1 birimler bulunmaktadir. Stratejik plani olusturmak icin yOneticiler
yilda bir kez bir araya gelmekte ve sirketin stratejik plani ortaya
cikarilmaktadir. Bu calismadan ayr1 olarak da finans bdliimii tarafindan bir
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sonraki yilin gelirleri, harcamalari, karlar1 ve yatwrimlar1 i¢in hedefler
belirlenmektedir. Bu biitge tamamen parasal Olgiitlerden olusmakta ve
stratejik planla baglant1 kurulmadan hazirlanmaktadir. Bu durumda sirketin
stratejik planlama ve biitceleme siiregleri biitlinlesememekte ve sonug olarak
biitce stratejik hedefleri desteklememektedir. Bu sorunun KPK ile
giderilecegi diistiniilmektedir.

Strateji Degerlendirme Siireci

Firma, havacilik sanayisi ilizerine faaliyet gostermektedir. Tirkiye
genelinde ¢ok rakibi bulunmamasina karsin diinyada basta Boeing, Airbus
olmak iizere kokli bir gecmise sahip pek cok rakibi bulunmaktadir.
Firmanin bir diinya markasi olabilmesi i¢in siirekli gelismeyi hedefleyen bir
strateji izlemesi gerekmektedir.

Bu nedenle firmanm vizyonu, 6zgiin lriinlere sahip ve kiiresel
rekabet giicline ulagsmis diinya markas1 bir havacilik sirketi olmak misyonu
ise, lilkenin havacilik sanayisinin gelismesine Onciiliik etmek olarak ifade
edilmistir.

Tiim bu asamalardan sonra yapilan goriismelerde, firmanin vizyon ve
misyonu dogrultusunda stratejik hedeflerinin gergeklestirilebilmesi icin
standart karne boyutlarindan farkli olarak ayr1 bir boyutta daha
degerlendirilmesi gerektigi fikri ortaya c¢ikmistir. Bu kapsamda karneye
AR-GE ve inovasyon boyutu eklenmistir.

Performans Karnesi Amac ve Olgiitlerinin Gelistirilmesi

Calismanin ilk asamalarinda yapilan toplantilarda stratejik hedeflere
uygun olarak, tiim boyutlarin 6lglimiine olanak saglayan, 83 performans
olciitii belirlenmistir. Ilerleyen toplantilarda beyin firtmasi ydntemi ile
basarili bir karne i¢in az sayida ve kritik dneme sahip dl¢iitlerin kullanilmasi
gerektigi bilgisine dayanarak, Olgiitlerin objektifligine, Ol¢iilebilirligine
bakilarak ve benzer sonuglar verecek Olglitler elenerek bu say1
diistiriilmiistiir. Nihai olarak;

e Finansal boyutta bes amag, on iki 0lciit,

Miisteri boyutunda {i¢ amag, dort 6lciit,

I¢sel isletme boyutunda bir amag, ii¢ dlgiit,

Bilgi ve 6grenme boyutunda {ic amag, dort 6lcit,
AR-GE ve inovasyon boyutunda bir amag, dort 6lciit,
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olmak {izere toplam on {i¢c amag, yirmi yedi 6lciit karnede yer almistir. Bu
Olgiitler finansal ve finansal olmayan performans dlgiitlerinden
olusmaktadir.

Strateji Haritasinin Olusturulmas: ve Neden-Sonucg lliskisi

Ozellikle biiyiik kuruluslarda neden-sonug iliskilerini belgeleyecek
yeterli verinin toplanmasi uzun zaman almaktadir. Kisa donemde
yoneticilerin  stratejik etki degerlendirmeleri subjektif ve niteliksel
hiikiimlere dayanmak durumunda olabilir. Eninde sonunda ancak veri sayis1
arttikca neden-sonug iliskileri hakkinda daha nesnel temelleri olan tahminler
yapilabilir. Bu firmada da benzer bir durum s6z konusudur. Ancak yine de
tasarim esnasinda miimkiin mertebede boyutlar arasinda neden-sonug
iligkisinin tesisine ve dogru ve Ol¢iilebilir nitelikteki performans dlgiitlerinin
tespitine O0zen gosterilmistir. Karnede yer alan boyutlar ve performans
Olciitleri arasindaki neden-sonug iligkisi Sekil 2°de dzetlenmistir.

Performans Karnesi Agirhklandirma Calismasi

Karnenin tasarim agamasi tamamlandiktan sonra karnede yer alan her
boyutun ya da her Olciitlin stratejik hedeflere ulasmada esit dneme sahip
olmadigr g6z Oniinde bulundurularak tim ekiple birlikte karnenin
agirliklandirilmas: ¢alismasina baslanmistir.  Agirliklandirmalara karar
verebilmek i¢in karar hiyerarsisinin tanimlanabilmesi durumunda kullanilan,
karar1 etkileyen faktorler agisindan karar noktalarmin yiizde dagilimlarini
veren bir karar verme ve tahminleme yontemi olan Analitik Hiyerarsi
Prosesinden(AHP) yararlanilmistir. Stratejik plandaki ©Onemi, firmaya
getirdigi katki vb. kriterler kullanilarak sirasiyla tiim karne faktorleri (boyut,
amag, vb.) icin AHP caligmas1 uygulanmistir. Bunlardan 6rnek olarak boyut
matrisini inceleyelim:

Ik olarak stratejik plandaki 6nemi agisindan AR-GE ve inovasyon,
bilgi ve 6grenme boyutlarina esit onem verilmesi tercih edilmistir. Miisteri
boyutu bu iki boyuta gore daha iistiin tutulmus, finansal ve i¢sel isletme
boyutlara esit 6nem verilmis ve bunun yam sira diger ii¢ faktorden cok
daha giiclii 6neme sahip olduklar1 diistiniilmiistiir. Kullanilan oranlar
Tablo 2’de verilmistir.

Daha sonra olusturulan bu matriste her siitundaki degerler alt alta
toplanarak, stitun toplamlar1 elde edilmistir ve her bir hiicre ait oldugu siitun
toplamina boliinmiistiir. Son olarak her satir toplanmis ve bese boliinerek
ortalamas1 bulunmustur.
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Sekil 2. Firmanin Strateji Haritas1

Stratejik hedefler

1. TSK’ne egemen sistem saglamak
2. Siirdiirtilebilir biiyiime ve kazang
saglamak

Verimlilik Karhhk Biiyiime
Finansal
boyut Varliklarin Karliligi e Gelir firsatlarmi artirmak
kullaniminin arttirmak e Personel basma geliri
gelistirilmesi arttirmak
Sunulan deger
Miisteri . : : .
boyutu Miisteri Yeni pazar ve potansiyel Imaj ve
memnuniyetini miigteri portfoyiini markalagmak
arttirmak gelistirmek
icsel Siire¢ miikemmeliyeti
islet
Eo;i?: Operasyonel sorunlarin en aza Kurumsal riskin azaltilmasi
Teknoloji odakhihk Uren gelistirme odaklihk
ARGE ; .
inovasy:)’fl Inovasyon kaynaklarinin Yiksek katma degerli
boyutu gelistirilmesi ARGE’ ye dayali iiretimi
arttirmak
Y Y
insan sermayesi Bilgi sermayesi
b']%lrlegrln‘;lee e Calisan memnuniyetini Bilgi yonetimini
l%o utu arttirmak gelistirmek
Y o Calisanlarin mesleki ve
kisisel gelisimlerini

Tablo 2. Karne Boyutlar1 Agirliklandirma Karar Matrisi
| ¢F | M [ @ | A [ B ]
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F 1 3 1 7 7
M 1/3 1 1/3 3 3
I 1 3 1 7 7
A 1/7 1/3 1/7 1 1
B 1/7 1/3 1/7 1 1
Toplam 55/21 23/3 55/21 19 19

F: Finansal, M: Miisteri, I: I¢sel isletme, A: AR-GE ve inovasyon, B: Bilgi ve 6grenme

Tablo 3. Karne Boyutlar1 Agirliklandirma Karar Matrisi

- Zla| .| 2
= 5l g 2| g
= 2 2 |8 5| 8| 8
2 — :S = 22 5=
5 5 > 2 E x| 2
v, 3= < == = | =
< 5 N, g = Mo oB| 5| | B
= s = ° 5 2 < Bl <
B g E & = £z E| g <2
ol & g = 3 = =25 2 E| 4| 5
[aa]fas < Q s < <M O | < | m| A
Yeni
Alinan Toplam Xllllliglden 50170
Teklife Cagr1 Teklife Cagri
Sayisi Sayisi Meveut
. Miisteriden 50
Imaj ve Alinan 60
Markalasmak |Ciro
Biiyiikliigii  Tiurkiye'deki
Agisindan  [firmalar
=
=] ,a Sirketler arasindaki 30
>N O .
g a Arasindaki  [sirasi
| § Konumu 100| 20
2| 2 [Yeni Pazar ve
g & Potansiyel Miisteri Toplam Toplam
Miisteri Portfoylinii  Miisteri Miisteri Sayist | 100|100 | 20
Portfoyii- Gelistirmek Sayisi Degisimi
nii Gelistirmek
Uriin kalitesi,
N Ticari, N
A Lojistik, ~ [Musteri
Memnuniyeti- _— . Degerlendirme | 100 | 100 | 20
. Memnuniyeti Teknik ve .
ni Arttirmak si
Destek
Performans

Ayni iglem diger tiim kriterler i¢in gerceklestirilmistir ve karne
boyutlarmi tiim kriterlere gore karsilastirarak bir matris elde edilmistir.
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Daha sonra ayni yontem kullanilarak, kriterlerin kendi aralarindaki énem
stras1 belirlenmistir. Son olarak yapilan ¢alisma sonucunda elde edilen karne
boyutlar1 matrisindeki her boyutun kriterler bazinda aldig1 6nem puanimni o
kriterin agirhk puaniyla carptirilarak bulundugu satir toplanmustir.
Hesaplamalar sonunda, boyutlarin kendi arasmmda agwhk kazandigi
goriilmiistiir. Finansal ve igsel isletme boyutlarinin karne {izerindeki
etkisinin % 30, miisteri boyutunun % 20, AR-GE ve inovasyon ve bilgi ve
o0grenme boyutunun % 10 oldugu sonucuna varilmistir. Basar1 faktorleri,
amaglar ve Olctim kriterleri de AHP yontemi kullanilarak bu kapsamda
degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglara yonelik bir 6rnek Tablo 3’te
gosterilmistir.

Yapilan caligma sonunda ortaya ¢ikan bu agirlik katsayilar1 karne
hedeflerinin hesaplanmasinda kullanilmistir. Bunu yaparken de bir iist
seviyenin Ol¢lim sonucu, alt seviyedeki 0l¢lim sonuglarinin, toplami 100°e
esit olan agirlik katsayilar1 ile carpilip agirlikli ortalamasi alinarak
hesaplanmigstir.

Sonuc¢

Son yillarda KPK, geleneksel performans 6lgiim sistemini kullanan
isletmelerin karsilastiklar1 problemlerin {istesinden gelmelerine yardimci
olmak amaciyla, kalite glivencesi, toplam kalite, miisteri odakli liretim ve
organizasyon, degisim yoOnetimi, siire¢ yOnetimi, rekabet yonetimi gibi
yonetim yaklasimlarindan etkilenerek, stratejik bir yonetim anlayis1 olarak
ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda KPK modeli havacilik sektoriinde faaliyet
gosteren bir firmaya uygulanmistir.

Proje ekibi kurumsal karne asamalarmi uyguladik¢a, karnenin,
performans Ol¢iimii konusundaki temel varsayimlarda kokli bir degisikligi
yansittigini fark etmistir. Ayrica kurumsal karneyi sirketin vizyonu ve
oncelikleri konusunda en eksiksiz bilgiye sahip list yonetimin katilimi
olmadan uygulayamayacaklarmi gormiistiir ve ¢alismalarint bu dogrultuda
stirdlirmiistiir.

Finansal, miisteri, icsel isletme, AR-GE ve inovasyon, bilgi ve
o0grenme boyutlarini birlestirme 6zelligi ile kurumsal karne yoneticilere
karsilikli pek cok iliskiyi test etme ve anlama olanagi saglamistir. Bu da
yoneticilerin fonksiyonel engellere iliskin geleneksel kavramlar1 asarak
sonugta daha 1yi kararlar vermelerini, sorunlara daha iyi ¢dziimler
bulabilmelerini saglamigtir.
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Sirketin gegmis yillarda hedeflerini alt1 ayda bir degerlendirmesi
nedeniyle kurumsal karne hedeflerinin de alti1 ayda bir degerlendirilmesine
karar verilmistir. Bu kapsamda elde edilen ilk alt1 aylik sonuglara yonelik
bir 6rnek Tablo 4’te, hedef ve gerceklesmelere ait net rakamlar gizlilik
nedeniyle verilemediginden dolay1 ylizdesel olarak gosterilmistir.

Tablo4’teki  karne  sonuclarindaki  sapmalarm  nedenleri

incelendiginde asagidaki bulgular elde edilmistir:

e Finansal boyutta hedef % 100 iken gergeklesen % 79°dur. Bu
sapmanin, mevcut projelerde bir teslimat gecikmesi olmamasina
karsin imzalanmas1 planlanan projelerdeki gecikmelerden, proje
isteklerinden kaynakli erken is gilicii istihdamindan ve dis
kaynaga aktarillacak isleri yapabilecek kapasitede yeterli
tedarik¢i bulunamamasindan kaynaklandig tespit edilmistir.

e Miisteri boyutunda hedef % 100 iken gergeklesen % 89°dur.
Degerlendirme anketlerinde c¢ok basarili bir deger elde
edilmesine ve firmalardan istenen sayida proje teklifleri
allmmasma karsin mevcut misteri portfoyliniin  disina
cikilamamistir. Bu durum sektoriin getirdigi firmalarin 6nceden
is yaptiklar1 firmalarla 1is birligi yapma egiliminden
kaynaklandig1 distiniilmektedir. Ancak bu konunun gelecek
yillarda is ¢esitliliginde yapilacak artigla ve tecriibe kazanimu ile
asilacagi diistiniilmektedir.

e Icsel isletme boyutunda hedef % 100 iken gerceklesen % 95’tir.
Basarili bir sonug elde edilmistir. Bu sonug sirketin beklentilerini
karsiladigimiz1 gostermektedir. Ancak bu boyutun karne i¢inde
%30 gibi 6nemli bir agirliga sahip olmasindan dolay1 bir sonraki
karnede hedeflerin daha yiiksek tutularak stratejik hedeflere
ulasmada daha etkin olunmasi planlanmaistir.

e AR-GE ve movasyon boyutunda hedef % 100 iken gergeklesen
% 94’tir. Gerek AR-GE islerinin yapisindan kaynakli
belirsizliklerin ~ fazla ~ olmast  nedeniyle  harcamalarin
planlamalarinda yasanan gigcliikler, gerekse bu kapsamdaki
islerin yan sanayi kabiliyetlerinin yetersizligi nedeniyle dis
kaynaga aktarimmin zor olmasidan dolay1 beklenen hedeflere
ulagilamamistir. Dis kaynaga aktarim konusunda Savunma
Sanayi Miistesarliginin  basglatmis oldugu yerli sanayiyi
kalkindirma projelerinin bir ¢Ozlim olusturacagi
disiiniilmektedir. Yine AR-GE islerinde tecriibe kazanildik¢a
planlamalarda daha basarili olunacagi diistiniilmektedir.
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e Son olarak bilgi ve 6grenme boyutunda hedef % 100 iken
gerceklesen % 88’dir. Kisi basmna diisen egitim saatinde
hedeflerinde lizerine ¢ikilarak basarili bir sonug elde edilmistir.
Ancak havacilik sektoriine yonelik ¢cok 6zel egitimler bulunmasi
ve bunlarin da bircogunun firma biinyesinde verilememesinden
kaynakli bir sikinti yasanmaktadir. Bu durumun oniimiizdeki
yillarda egitim personelinin mevcut kabiliyetleri disindaki
alanlarda da egitilerek ¢oziilmesi hedeflenmistir.

Tablo 4. KPK Sonuglarma Yénelik Bir Ornek

2 = = E 2 3
2 2 o g |28 |2
E & L Sz = £52. 2|25 9
ElE o 12 g3 2 £S|ES| 2183 3
ol © £ ° 0.5 = =525 E |[d§5|] ©
m|m < O I > < <O o < |O0an| M
Alinan teklife | Toplam Yeni 90
¢agdri sayisi teklife gagn musteriden o
sayisl alinan ° | 88
Mevcut %
) musteriden §/5
imaj ve alinan ° 91
markalagsmak | Ciro Tirkiye’ deki %
buytklugu firmalar
aQLS””I'da” arasindaki 53/9
@ sirketler o
53 arasindaki siras|
° konumu 89 | 89
S| Yenipazar Toplam Toplam % | %
S| ve po"tans!yel MU§t'<'er|" i musteri musteri 75 | 75 | 75
(7} musteri portféyinu sayis| sayis| o o o
portfdyiinii | gelistirmek degisimi ° ° °
gelistirmek
Uriin Miisteri
kalitesi, degerlendir
Musteri . ticari, mesi
memnuniyeti Ew?el:wenuni ofi lojistik, %/9 ?/9 %/9
ni arttirmak y teknik ve ° ° °
destek
performans

Genel olarak sirket karnesine bakildiginda ise hedeflenen degerlerde
% 88’lik bir ger¢eklesme performansi elde edildigi goriilmiistiir. KPK, bu
firmada ilk kez uygulanmasma ragmen elde edilen degerin %80 ’nin
iizerinde olmasi nedeniyle proje ekibi ve yOnetim tarafindan basarili bir
karne olarak degerlendirilmistir. Ayrica tasarlanan Ol¢limlerin, ¢alisanlari
sirketin genel vizyonuna yonlendirmis olmasi1 da yonetim tarafindan 6nemli
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bir kazang¢ olarak goriilmektedir. Sonu¢ olarak firmanin kurumsal karnesi
sirketi gelecege bakmaya ve gelecege dogru ilerlemeye yoneltmistir.

Gelecekte ilgili kurum i¢in, KPK’nin oncelikle ilgili her idari birim
icin uygulanmas1 diisliniilmekte olup daha sonra kisi bazina indirilerek
performans degerlendirmelerinin yapilmasi oOngoriilmektedir. Gelecekte
yapilabilecek caligmalardan bir digeri ise EFQM Miikemmellik Modeli
kullanilarak kurumsal seviyede kalan karnenin organizasyonun tiim
stiregleri i¢in homojen ve herkes tarafindan kullanilan biitiinsel ve yapisal
bir performans iyilestirme sistemi haline getirilmesidir. Ayrica
operasyonlarda miikemmelligi hedefleyen Alt1 Sigma Metodu karneyle
iligkilendirilerek stratejik hedeflerin operasyonel seviyeye indirilmesi de
hedeflenecek calismalardan biri olmalidir.
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