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Ozet

Rekabetin gittikge arttig1 gliniimiiz is diinyasinda ayakta kalabilmek i¢in isletme performansinin, olabilecek
en yiliksek seviyeye ¢ikarilmasi gerekmektedir. Bu nedenden dolay1 isletme performansinin devamli kontrol
altinda tutulmasi ve araliksiz takip edilerek sonuglarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Birgok tilkede
oldugu gibi Tiirkiye’de de bu degisimin farkinda olan bir¢ok kurum farkli ve kullanilabilir strateji arayisina
girmiglerdir. 1980°lerin bagindan itibaren igletme yonetiminde birgok yeni teknik ortaya atilmistir.
Bunlardan biri de Kaplan ve Norton (1996)’un gelistirdigi Strateji Haritas1 yontemidir. Strateji haritast ile
isletmeler fiziksel varliklarin yaninda maddi varligi olmayan degerlerinde 6l¢iimiinii yapabilmektedirler.
Bu olciimler finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siire¢ boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olarak
tanimlanan 4 boyut ile yapilmaktadir. Ogrenme ve biiyiime perspektifi, organizasyonu uzun vadeli biiyiime
ve gelisme yaratmak igin olusturmasi gereker altyapiyr tamimlar. Orgiitsel 6grenme ve biiyiime ii¢ temel
kaynaktan gelir: Insan, bilgi ve drgiit sermayeleri. Bu makale, stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi alaninda
giincel bir kavram olan ve 6zellikle insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin isletme performansi tizerindeki
etkisinin Olg¢limlenmesi amaciyla kullanilan Strateji Haritalarindaki, 6grenme ve gelisme boyutunu

tanitmay1 amaglamaktadir.
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STRATEGY MAP AS A TOOL TO DESIGN HUMAN, ORGANIZATION AND INFORMATION
CAPITAL AND AN IMPLEMENTATION IN AN AUTOMOTIVE COMPANY

Abstract

The performances of companies have to be maximized in order to survive in today’s more competitive
business world. Due to this reason, the performance of the company has to be taken under the control. As

in many countries, in Turkey as well, establishments aware of these changes have attempted to seek
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different and feasible strategies. The performance should be evaluated by reviewing permanently. In this
context, a variety of techniques are proposed with the beginning of the 80’s. One of them is the Strategy
Maps developed by Kaplan and Norton (1996). With the method of balanced scorecard method,
establishments are able to perform measurements of material assets as well as nonmaterial assets. These
measurements are performed in 4 dimensions defined as financial perspective, customer perspective,
internal process perspective, learning and growth perspective. Learning and growth perspective identifies
the infrastructure that the organization must build to create long-term growth and improvement.
Organizational learning and growth come from three principal sources: human, information, and
organizational capitals. This article aimed at introducing the application of Learning and growth perspective
in Strategi Maps, which is a contemporary concept in strategic human resources management and especially

used to measure the effect of HR functions on firm performance.

Keywords: Strategy Map, Human Capital, Information Capital, Organizational Capital.

Giris

Her giin birbirine benzeyen 6zelliklerde piyasaya ¢ikan yiizlerce marka ve iiriinlerden
dolay1, kurumlarin rekabet edebilmelerinin 6n kosulu fark yaratabilmekten gegmektedir.
Fark yaratabilmelerinin 6n kosulu ise; kurumlarin maddi sermaye yerine maddi olmayan

sermayelerini 6n plana ¢ikarabilmeleridir.

Ozellikle insan kaynaginin artan énemi, insan kaynaklari bdliimiiniin roliiniin geleneksel
rolden tepe yonetimin stratejik ortagi roliine dogru degisimini zorunlu hale getirmektedir.
Bunun bir sonucu olarak bir¢ok isletmede insan kaynaklar1 yoneticileri dogrudan tepe
yonetime rapor etmekte; tepe yOnetim insan kaynaklar1 yonetimine daha fazla
odaklanmakta; insan kaynaklar1 yonetimi tepe yonetime stratejik destek sunmaktadir
(Brockbank, 1999).

Gilinlimiizde insan kaynaklariin 6neminin artmasi, insan kaynaklari yoneticilerinin de
yetkinliklerinin artmasi ihtiyacin1 dogurmaktadir. Insan kaynaklarmi sayisal olarak ifade
edemeyen ve isletme faaliyetlerine nasil katkida bulundugunu tam olarak ortaya
koyamayan yaklasimlar; stratejileri belirlerken insan kaynaklarinin sahip olmasi gereken

stratejik rolii tanimlayamamaktadir.

Insan kaynaklarmin isletme faaliyetlerine katkismi ortaya koymaya yonelik gesitli
bilimsel ¢aligmalar vardir. Bu ¢alismalarin onciilerinden, B.E. Becker, M. Huselid, D.
Ulrich ve W. Brockbank, calismalarinda insan kaynaklarinin yeni rolii ve bu yeni roliin
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isletme performansina etkilerini ortaya koymaktadirlar. Ancak bilimsel ¢alismalar bir
yana; insan kaynaklari uygulamacilari, insan kaynaklari uygulamalarina iligkin elde
ettikleri verilerle isletme sonuclar1 arasinda iliski kurmakta zorlanmaktadir. Bu noktada
insan kaynaklar1 yoneticileri ilgilerini, Kaplan ve Norton (2006)’un Balanced Scorecard
uygulamasina, 6zellikle de s6z konusu uygulamanin insan kaynaklarina uyarlanmasina
yoneltmislerdir. Boylece Balanced Scorecard uygulamasi insan kaynaklar1 yoneticileri
arasinda, insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletmenin sonuglarina katkisini ortaya koyma

amaciyla kullanilabilecek bir arag olarak kabul gdrmiistir.

Strateji haritalarindaki finansman, miisteri ve siire¢ boyutlariyla bagdasik olusturulan
o6grenme ve gelisme boyutu, ¢aliganin is bilgisi, performansi, pozisyonunun gerektirdigi
yetkinlik diizeyi, bolim ve kurulus hedeflerine olan katkisi ile gelisim potansiyeli

hakkinda, diizenli ve sistematik bilgi toplamay1 da saglamaktir.

Calisanlarin yetkinlikleri, “360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Uygulamasi™yla iistii,
ast1 ve siireg iliskisi i¢inde oldugu ¢alisanlar tarafindan degerlendirilmektedir. Sistemli ve
glivenilir bir degerlendirmenin ardindan ise Bireysel Gelisim Plani dogrultusunda
mesleki ve kisisel gelisim icin gerekli imkanlar sunulmaktadir. Calisanlarin katilimiyla
gerceklestirilen objektif, giivenilir ve ¢ok yonlii bir degerlendirme sistemi ardindan elde
edilen sonuglar Se¢me Yerlestirme, Egitim ve Gelistirme, Kariyer Gelistirme ve Ucret

Yonetimi gibi diger tiim IK fonksiyonlarina veri olusturmaktadir.

Bu dogrultuda makalede, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yeni bir uygulama
olan Kaplan ve Norton (2006)’un Balanced Scorecard uygulamasi anlatilarak, bu
uygulamanin, insan kaynaklarinin roliiniin tanimlandig1 “6grenme ve gelisim boyutu” na
odaklanilarak, oldukga kritik olan insan sermayesi, orgiitsel sermaye ve bilgi sermayesi
icgeninin i¢inde yeni bir model kurulmus ve bu model otomotiv sektdriinde satis sonrasi

servis hizmeti sirketi i¢in uygulanmistir.

1. Strateji Haritasi

Strateji haritalar1 kurulusun operasyonlariin ne olacagina dair haritalar degildir, boyle
olsayd1 ismi operasyon haritalar1 olurdu. Isminden de anlasildig: gibi, strateji haritalari

stratejiler hakkinda bilgi verir. Strateji haritalari, stratejik diisiinme icin tasarlanmistir.
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Bu nedenle strateji haritalari, calisanlarin diisiincelerini, secimlerini ve niyetleri

yakalamak igin strateji hakkinda sorular sormaya odaklanmalidir.

Strateji haritalari, yonetim ekibinin perspektifinden Orgiitiin stratejisini agiklar. Bir
kurulusta iist yonetim ekibiyseniz o zaman sizin bakis aginizla orgiitiin stratejisini agiklar.
Organizasyondaki diger ekipler, kendi boliimleri i¢in hazirlayacag: alt stratejilerle ana
stratejiyi eslestirerek, ana stratejiyi destekleyecek kendi strateji haritasini ortaya koyar.
Her strateji haritasi, her takim igin stratejik giindemini belirler ve stratejinin kendi

parcasini nasil ana stratejiyle uyumlastiracaklari tizerinde calisirlar.

Strateji Haritalar1 Degisimi aciklamak i¢in 6nemli bir aractir. Strateji kurumlara yol
haritas1 ¢izecegi igin, bununla ilgili tim degisimin ne hakkinda olacagma ve ne

getirecegine agiklik getirmesi gerekir

Tablo 1: Strateji Haritas1 Akist

Strateji Haritas1 Rehberi
Oncelikli Amag: Gelistirilmis Strateji uygulamalar1 yoluyla sirket
- degerini maksimize etmek
3
c
g
iC Oncelikli hedefe ulagsmada yol gosterecek 6nemli finansal
stratejileri nasil sececeginizi 6grenin
:g Ustiin finansal sonuglara ve dncelikli hedeflere ulastiracak nemli
% miisterilerilere yonelik stratejileri nasil se¢eceginizi 6grenin
=
. . . . . C
Ustiin finansal sonuglara ve 6ncelikli hedeflere ulagtiracak dnemli %
e miisterilerilere yonelik stratejileri destekleyecek dnemli igsel 5
On . e e e e .
— stiregleri nasil sececeginizi 6grenin z N
s =
£ g
Ustiin finansal sonuglara, oncelikli hedeflere ve énemli L—’“ =)
“E’ miigterilerilere ulastiracak i¢ stratejileri destekleyen dnemli g »
% Ogrenme ve biiylime siireglerini nasil segeceginizi 6grenin %
M M
o
> . . ..
g Deger Onerisi:
5
gn Etkili bir strateji haritalart olusturmak igin yenilik¢i bir kurallar
setinin sunulmasi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001.
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Strateji organizasyonun gesitli perspektiflerinden yapinin nasil degisecegini ve neyin
farkli olacagini agiklamalidir. En 6nemlisi bu degisimin altinda yatan temel tetikleyicileri

aciklar.

Strateji haritalar1 basit ama giiglii bir neden ve etki modelini igerir. Neden ve etki
modelinin yapisi, bir organizasyon icin performansin tetikleyicilerini anlatir. Ayrica is
performansi i¢in bir 6ngorii modeli saglar. Size sadece elde edilen nihai sonuglarin
izlenmesinin yanisira, neden ve etki modeli sayesinde sonuca ulasabilmek i¢in dogru
ilerlemenin olup olmadigini soyler. Neden ve etki modeli, orgiitsel degisimi tanimlamak
icin bir temeldir, fakat bu modelin sadece bir 6zelligidir, ayn1 zamanda biitiinsel

yaklasimdaki degisimin mekanizmalarina da dikkat ¢eker.

Strateji Haritalar1, bir kurulusun anahtar hedeflerini, grafik bir yaklasimla, bir baska
degisle aciklayici bir "resim" biciminde gdstermektedir. Iyi diisiiniilmiis strateji haritalar:
"stratejisi hikayesini" kisa ve 6zlii bir sekilde anlatmak icin, kuruluslara yardimei olur
(Tablo 1). Strateji haritasinin "Oncelikli hedefi", stratejilerin basariyla uygulanmasi
olasiligini artirmak i¢in organizasyonlara yardimer olmaktir. Strateji haritalarinin "deger
onerisi", kurumsal bir ortamda gelistirilmis stratejiler igin, en uygun ve etkili yolu ortaya

koyabilmek i¢in sistematik bir siire¢ saglamaktir.

Strateji haritasi; finans, miisteri, i¢ is siirecleri, 6grenme ve biiylimeye iliskin olmak lizere
dort agidan Orgiitsel performans degerlendirmesi yapmaktadir. Bu bakis agilari, sirasiyla,
muhasebe ve finans, pazarlama ve deger zincirleri ve insan kaynaklar1 olmak iizere dort

fonksiyon ile iligkilidir.

Stratejik degisim ¢esitli mekanizmalar yoluyla olmaktadir. Bunlardan bazilari; yonetim
iletisimi, davraniglar, yonetimin dikkati, projeler, yeniden yapilanma, degisimin
Olciilebilmesi, onlemler, hedefler ve tesviklerlerdir. Strateji haritalar1 ve Kurumsal Karne
(KK) uygulamalari, biitiin bunlari yakalamak icin gelistirilmis 6nemli bir yonetim

aracidir.

2. Strateji Haritalarinda Ogrenme ve Gelisim Boyutunun Onemi

Insan Sermayesi maddi olmayan sermaye modellerinin temel bileseni olarak kabul
edilmektedir. Isletme ¢alisanlarinin bireysel olarak kendilerine verilen gorevleri yerine
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getirebilmeleri i¢in sahip olduklar1 ve kullandiklari bilgilerin, yeteneklerin, becerilerin ve
yaraticilik dzelliklerinin bir araya toplanmis bigimidir. Insan sermayesi unsuru, dlgiilmesi
ve hesaplanmasi agisindan entellektiiel sermaye karmasinin en zor kismini meydana

getirmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda, isletmelerin mevcut mamul ve siirecleri icin devamli
aragtirma ve gelistirme faaliyetinde bulunmalar1 gerektigi ifade edilmektedir. Bir
isletmenin yenilik, arastirma, gelistirme ve Ogrenme yeterliligi isletmenin degerini
sekillendirmektedir. Bu boyut, isletmenin uzun donemli gelisme ve ilerleme elde
edebilmesi i¢in gerekli olan yapiy1 tanimlar. Miisteri ve igsel slire¢ boyutlari, mevcut ve
gelecege iligkin basari i¢in ¢cok kritik olan bagari faktorlerini tanimlar. Klasik teknolojileri
kullanan isletmeler muhtemelen, miisteri ve igsel siire¢ i¢in uzun donemli hedefleri
karsilayamayacaktir. Bu boyut, isletmeye gelecek i¢in hazirlikli olma konusunda
yardime1 olmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger ii¢ boyutta
belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi igin gerekli olan alt yapiy1 saglamaktadir (Giirol,

2007: 318-319; Kaygusuz, 2005: 220-221).

Calisanlarin verimligi, tatmin diizeyi ve kaliciligini etkileyen temel faktordiir. Bu boyutta
calisanlarin tatmini, siirekliligi ve verimliligi ile ilgili performans gostergeleri ve
performans hedefleri yer almaktadir. Calisanlarin belirlenen hedeflere ulasabilmesi igin
yapilmas1 gereken calisanlara yeni yetenekler kazandirilmali, ¢alisanlarin gereksinim
duyduklari bilgilere zamaninda ve eksiksiz ulasabilmeleri saglanmali ve motive edilerek
yetkilendirilmesi ile ilgili adimlarin atilmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2001:
153). Strateji haritasinda isletmenin maddi olmayan varliklari, 6grenme ve gelisme
boyutunda yer almaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutu, insan sermayesi, bilgi sermayesi

ve kurumsal sermaye olmak {izere ii¢ kisimdan olusmaktadir.

Insan sermayesi; stratejik is ailesinden olusmakta ve calisanlarin yeteneklerini,
egitimlerini ve bilgi diizeylerini icermektedir. Bilgi sermayesi; stratejik bilgi teknolojisi
portfdyiinden olugmakta ve bilgi sistemlerini, veri tabanlarin1 ve bilgisayar aglarini
icermektedir. Kurumsal sermaye ise; kurum kiiltiirlinii, liderligi, calisanlarin ayn1 hedefe
dogru hareket etmesini ve takim ¢alismasini igermektedir (Kaplan ve Norton, 2004: 52-
63). Strateji haritalar1 yardimiyla, ¢alisanlarin yaptiklar is ile kurum stratejileri arasindaki
baglantiy1 agik sekilde gormeleri saglanmaktadir. Strateji haritalar, stratejilerin sadece

isletmenin tepe yoneticileri tarafindan degil, isletmenin her biriminde c¢alisanlar
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tarafindan da bilinmesine ve desteklenmesine ve dolayisiyla stratejilerin eyleme

dondiistiiriilmesine yardim etmektedir.

Strateji haritasindaki boyutlarinda tanimlanan hedeflere ulasilip ulasilmadigini 6lgmek
i¢cin performans Olgiitleri belirlenmektedir. Biitiin amaglar i¢in en az bir adet performans
Olciitli belirlenmis ve her performans Olgiitii i¢cin bir hedef konulmustur. Ayrica,
performans hedeflerine ulasmak i¢in yapilmasi gerekenler ve yapilacak bu ¢aligsmalar i¢in

gerekli olan harcamalarin biitgesi de belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 2004).

Ogrenme ve gelisme boyutu, hizla gelisen ekonomik ortamda teknolojik gelismelere ayak
uydurmak ve uzun vadeli planlar1 gergeklestirmek isteyen sirketler i¢in kritik 6nemdedir.
Ozellikle global dlgekli yogun rekabet kosullari, sirketlerin miisteri ve hissedarlarina art:
deger olusturma yeteneklerini siirekli gelistirmek durumundadirlar. Diger boyutlarla
birlikte 6grenme ve gelisme boyutu da uzun donemli gelisme ve ilerleme elde edebilmek

icin kritik olan faktdrlerdendir (Agca ve Tunger, 2006: 183).

Ogrenme ve gelisme boyutunun gesitli kriterleri vardir. Bunlardan bazilari egitim
harcamasi/yonetim harcamasi, patentlerin ortalama Omrii, ar-ge harcamalari/idari
harcamalar, bilgi teknolojisi harcamalari/idari harcamalar, is gelistirme harcamalari/idari
harcamalar olmak iizeredir (Giirol, 2007: 319). Bu boyutta yer alan amag ve Olgiiler

asagida Tablo 2’de gdsterilmistir.

Tablo 2. Ogrenme ve Gelisme Boyutunun Igerigi Amaglar Olgiiler

Amaglar Olgiitler

Yeni mamul liderligi Yeni mamullerden elde edilen satiglar ar-ge
harcamalari, tasarim maliyetlerinin toplam maliyet
icindeki pay1

Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi Calisan tatmini, ¢alisan devir hizi

Calisanlarin motivasyonu Caliganlarin incelenmesi

Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme stireci

Beklenti {istii gelisme Yeni mamullerden elde edilen satiglar

Kaynak: Kaygusuz, 2005.
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Ogrenme ve gelisim boyutunun ii¢ altyapis1 vardir. Bunlar: (1) Calisanlarin yetenekleri,
(2) Bilgi sistemlerinin yeterliligi (3) Motivasyon, giiclendirme ve yonlendirme. Burada
anlatilmak istenen insanlara, yani calisanlara, yeni yetenekler kazandirirken, bilgi
teknolojisini ve bilgi sistemlerini gelistirmek gerekmektedir. Bunun yani sira igsel
stiregleri ve programlart uyumlu ve calisir hale getirmek, bahsedilen altyap1 igin temel

teskil eder.

Tablo 3’de gosterildigi gibi isletmenin elde etmeyi hedefledigi {i¢ temel sonug ile ilgili
gostergelerin birlesiminden tiiretilmektedir. Bu temel sonug gostergeleri daha sonra her
bir sonuca yonelik ol¢iilerle desteklenmektedir. Calisanlar ile ilgili {ic temel gdsterge
bulunmaktadir. Bunlar; c¢alisanlarin tatmini, ¢alisanlarin devamliligi ve c¢alisanlarin
tiretkenligidir. Bu gostergeler iginde ¢alisanlarin tatmini genellikle diger ikisini yani

caliganlarin kaliciligi ve ¢alisanlarin verimliligini etkileyen gosterge olarak kabul

edilmektedir.
Tablo 3: Ogrenme ve Gelisim Boyutu Kaynaklar1
Cahisanlarin Yetenekleri Teknolojik Altyapi Calisma Ortamm
Stratejik beceriler Stratejik teknolojiler Temel karar mekanizmasi
Egitim seviyeleri Stratejik veritabanlari Stratejik odaklanma
Beceri diizeyleri Deneyim Calisanlarin yetkilendirilmesi
Uygun yazilimlar Kisisel uyum
Patent ve Telif Haklar1 Moral

Takim ¢alismast

Kaynak: Kaygusuz, 2005

Verimlilik, kalite ve miisteri hizmetlerinde gelisim saglamak igin, tatmin olmus
calisanlara sahip olmak gerektiginden, calisanlarin moralinin yiiksek olmasi ve yaptiklari
isin genelinden tatmin olmalarina ¢ok énem verilmesi lazimdir. Isletmede uzun siireden
beri ¢calismakta olan ve baglilik duyan elemanlar, isletme degerlerini, kurumsal islemler
hakkindaki bilgileri ve duyarliligi miisterilere tasir ve onlarin ihtiyaglarini gidermek icin
kullanirlar. Bu sebeptendir ki, ¢alisan devamliligini saglamak olduk¢a 6nemlidir. Bu

amagla isletmenin, ¢alisanlarina uzun vadeli yatirimlar yapmasi gerektigi gibi, onlarin
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arzu edilmeyen ayriliglarinin maddi olmayan sermayeden bir kayip olarak

nitelendirilmesi gerekmektedir.

Calisanlarin yetenekleri konusunda yapilan ¢alismalardan sonraki diger énemli husus,
bilgi sistemlerinin yeterliligidir. Ozellikle giiniimiizdeki rekabet kosullar1 géz oniine
alindiginda etkin bir ¢calisma sistematigi i¢in hatasiz isleyen bir altyapiya ihtiya¢ vardir.

Veritabanlari, bilgi sistemleri, aglar ve teknolojik altyap1 bunlar arasindadir.

IT tabanhi sunum ve destek sistemleri ile iliskide olmayan strateji haritasinin basariya
ulagmasi ¢ok zordur. Bilgisayar temelli diyagram ve acgiklamalarla isletmeler ¢ok kolay
ve hizl bir sekilde nasil yol aldiklarin1 gorebilmelidirler. Ayrica bireyler de yaptiklari isin

genel performans iizerine olan etkilerini kolayca izleyebilmelidirler.

Strateji haritalar, 6zellikli amaglara ve 6l¢iitlere ayristirilmaktadir. Bu siire¢ katilimi,
farkindaligi, dagitilmis karar verme siirecini ve amaca ulagsmada sorumlulugu
gelistirmektedir. Sonug olarak da, amag odakli analizin yapilmasiyla isletme neyin dogru,
neyin yanlis yapildigma ve nelerin gelistirilebilecegine dair bir resim ortaya
koyabilmektedir (Olve vd., 1999). Bu da Ogrenen organizasyonun yolunu agarak

“oOrgiitsel sermaye” olusumunda 6nemli girdi teskil etmis olur.

3. Uygulama

3.1.  Uygulama Amaci ve Kapsam

Bu ¢alismada, otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren bir kurum i¢in hazirlanan strateji
haritasinin “6grenme ve gelisim boyutunun” biiylite¢ altina alinmasi amaglanmistir.
Kurumun misyon, vizyon ve hedef stratejilerinden yola ¢ikilarak, firmanin strateji haritasi
yontemi ile belirlenen finansal ve miisteri beklentilerini karsilamaya yonelik hedeflerine
ulasabilmesi i¢in belirledigi tiim siireglerin gerceklestirilmesinde ihtiyaci olan “6grenme
ve gelisim boyutu” olusturulmustur. Arastirmada 6grenme ve gelisim boyutu amagclarinin
belirlenmesi, bu boyutu olusturan insan sermayesi, orgiitsel sermaye ve bilgi sermayesi

alt katmanlarinda birbirleriyle olan iligkileri de ortaya koymaktadir.
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3.2.  Uygulama Modeli ve Metodolojisi:

Bu arastirmada 6grenme ve gelisimle ilgili boyutta, hedef ve verilere ulagsmada goériisme
ve dokiiman incelemesi yontemi kullanilmistir. Sorumlu olan yetkili kisilerle
derinlemesine goriismeler yapilmis, ge¢miste yapilmis tiim calismalar incelenmistir.
Bunun disinda yonetici ve calisanlarla yapilan, genis katilimli calistaylarla, stratejik
oncelikler ortaya konulmustur. Biitiin bu ¢aligmalar sonucunda firmanin vizyon, misyon
ve degerleri dogrultusunda, 6grenme ve gelisim boyutu hedef stratejileriyle ilgili bilgiler

olusturulmustur.

Bu uygulamaya ge¢gmeden Once, uygulamanin basarili olmasi i¢in asagidaki hususlar

degerlendirmeye alinmistir:

o Uygulamanin amaci ve kisa ve uzun vadeli hedeflerinin ne oldugu acik bir sekilde
ortaya konmustur

o Uygulamanin strateji ile baglantisinin kurulmast igin stratejinin ne oldugu acik bir
sekilde tanimlanmistir

o Biitiinii gorebilmek ve degerlendirebilmek i¢in yeterli veriyle ¢alisilmis bunun

icin kurumun tiim organizasyonel birimleri ile birlikte caligilmistir.

Tablo 4. Uygulama Modeli

Saby Sonras
Mikimreslik
Tenplagheri
— Kipagau

Goriismeler sonucunda elde edilen bilgiler yazili hale getirilmistir. Oncelikle amaglar

olusturularak, literatiire uygun olarak diizenlenmis ve daha sonrada bu amaglarin
formiilize edilmis OSlgiileri olusturulmustur. Amaglar 6grenme ve gelisim boyutu igin

gelistirilen Olgiitler tablosu i¢inde yer almistir. Bu tablolar i¢inde her bir boyut agisindan
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ortaya c¢ikan hedef ve gergeklesen degerler bulunarak, kurumun performans kriterleri

olusturulmustur.

3.3. Uygulama Sonuglari

Firma asagida belirtilen vizyon, misyon, degerler ve hedef stratejiler dogrultusunda,
strateji haritasinin 6grene ve gelisim boyutunda elde edilen bulgular Tablo 5,6,7,8 de

verilmigtir.

Misyon: i¢inde bulundugu sektdrde, markali (yada iiretici imzali) iiriinlerin satis sonrasi
servis hizmetlerinde yeralan tiim miisterilerimizin ideal kalite, fiyat ve teslim siirelerinde
tiim gereksinmelerini karsilamak i¢in gerekli olan yedek pargalarin, entegre sistemlerin

ve modiillerin tasarimi, temini ve satigin1 saglamaktir.

Vizyon: En rekabet¢i tedarikgilerle calisarak maliyetleri diisiirmek, yeni tedarikeiler
secim siireglerini standart hale getirmek, tedarikc¢i ve taseron firmalara toplam kalite ve
yalin yaklagimini uygulamak, en yenilik¢i ve en iyi performans gosteren tedarikgilerle
yakin ortakliklar kurarak, yedek par¢a sektoriinde miisterilerimizle beraber siirdiiriilebilir

biiylimeyi saglamak.

Degerler: Markanin lider, seffaf, diiriist ve miisterisinin ¢6ziim ortagi olma anlayisiyla
daima miisterilerini dinlemesi, proaktif yaklasiminin bir parcasi olarak ve miisterilerin
gelecekteki taleplerini Ongorebilmesi, firmanin pazardaki teknolojik liderligini
destekleyerek, son derece rekabet¢i olan ortamlarda miisterilerinin kendilerinin

ayricaliklt oldugunu hissedecekleri ¢oziimler sunmasi.

Hedef Stratejiler: Miisteri memnuniyetinde siirekli artis saglamak, miisteri sadakatini
saglamak icin miisterilere anketler diizenlemek, sikayet, istek ve dnerilerini dikkate almak
ve gerekli diizenlemeleri vakit gegirmeden uygulamak, miisterilere daha uygun fiyatla
daha kaliteli iirlin sunmak, daha kaliteli {iriin i¢in siirecleri iyilestirmek, ¢alisanlar siirekli
gelistirmek, egitim vermek, pazar payini artirmak, yeni miisterilere odaklanmak, mevcut
miisterilerin devamliligini saglamak, i¢ pazarla birlikte dis pazara da hitap edebilmek,
karliligr artirmak icin sirket i¢i islemlerin daha verimli ve miisteri odakl

gerceklestirilmesini saglamak, finansal olmayan 6l¢iitlere de yonelmek, sirketin amaclari

40
Nisantags: Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 4(1) 2016



F. Buket BESEN; Insan, Orgiit ve Bilgi Sermayesinin Tasarlanmasinda Bir Ara¢ Olarak Strateji Haritast
Ve Otomotiv Sirketinde Bir Uygulama

ile calisan amaglar1 arasinda biitiinliikk saglamak, birim mamul maliyeti azaltmak,
sipariglerin karsilanma hizin1 artirmak, yeni mamul sayisini artirmak, calisanlarin

motivasyon ve becerilerini artirmak ve tiim bunlar1 gergeklestirmek igin siirekli ve etkin

calismak.
Tablo 5: Satis Sonras1 Milkemmellik Kategorileri
Gosterge Anahtar Performans Kriteri
» Toplam potansiyelinin yiizdesel
Finans-1 Gelir ve pazar pay1 pay1 (%)
Hizmet szl leri
et soziesmetett b S6zlesmeli araglarin payi (%)
Zorunlu finansman veya kiralanma pay1
» Zorunlu finansman pay1 (%)
Aktif miisteri adresleri )
) » Adreslerin sayis1
Fiyat Endeks
p Ortalama fiyat diizeyinin yiizdesi
(%)
p Satis fiyatinin yiizdesi / satiglarin
Finans-2 Satiglarin Maliyeti (yedek pargalarin yiizdesi (%)
.satlnalma maliyeti, lojistik ve direkt iscilik) b Satislarin yiizdesi (%)
Idari maliyet (toptan, perakende)
» MM endeksi
Miisteri Miisteri iyeti (MM) endeksi .
tetett dsteri memnuniyeti ( ) endeksi » Rekabet¢i konumlandirma (oran)
memnuniyeti Bagimsiz testlerden alinan puanlar .
P Yeniden satinalinma orani (%)
(degerlendirmeler)
L Satis Sonrasini esas alan yeniden satinalma
tutumu
» Sunulan varyantlari sayis1 (adet)
Sii . Piyasa arz modularization .
Hree y » Islem varyantlarinin yiizdesi (%)
. Siireg standardizasyonu . . .
» In-house deger yaratma yiizdesi
. Baglayici (Zorlayici) Satig Sonrasi siirecin %)
0
gelistirilmesi ve/ya hazir alinmasi

Kaynak: Uygulamaya yonelik sirket i¢i katilimla yapilan ¢alistay sonuglari
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Tablo 6. Ogrenme ve Gelisme Acisindan Olgiitler Tablosu

6.a.Insan Sermayesi

Organizasyon

Beceri

Egitim

Gorev Tanimlarinin Is
Siireglerine Uygun Olarak

Yazilmasi

Is Yiikii Dagilim

Analizinin Yapilmasi

Calisan baglilig1 takibi

(Turnover)

Calisan memnuniyetinin

Ol¢timlenmesi

Davranigsal Yetkinliklerin

Gelistirilmesi

Karar Verme, Iletisim, Delegasyon,
Planlama ve Organize Etme Ticari

bilincin arttirilmasi

Teknik Yetkinliklerin
Geligtirilmesi

1-Satis ve Bayi Yonetimi
2-Pazarlama

3-lletisim ve Miisteri Memnuniyeti
4-Satinalma ve Tedarikei Iliskileri
5-Depo yonetimi

6-Finans ve tahsilat yonetimi

1-Satis ve Pazarlama Egitimi,
2-Satinalma ve Tedarikgi
Mliskileri Egitimi,

3-Rekabet Hukuku Egitimi -
BER, Yeni TTK Mevzuati,
4-Finansla Yonetim Egitimi
(Yoneticiler igin)

5-Yeni tip araglar veya
araglarda gelistirilen aksamlar
konusunda satis ve satinalma

odakli egitimlerin verilmesi

Kaynak: Uygulamaya Yonelik Sirket I¢i Katilimla Yapilan Calistay Sonuglar

6.b. Bilgi Sermayesi

Sistemler

Veri Tabanlan

Ideal bir "¢ekme sitemi"nin kurulmasi

Yalin Strateji Yonetim Sistemi

BSC baglantili ¢aligan hedefleri, performans
6l¢timlerinin sistem {izerinden yapilmasi

Kurumsal Sistem Yo6netimi Boliim Prosediirlerinin,

talimatlarin ve siireglerin eksiksiz olarak

yonetilmesi

SAP'nin Etkin Kullanimi Alinan raporlarin

standartlastirilmast,

BEST Miisteri Entegrasyonu

Bayi operasyon siireglerinin BEST iizerinden
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tanimlanmasi, Olgiimlerin standart hale getirilmesi,

Bilgi akisindaki siirekliligin saglanmasi

Toplant1 sistematiginin olugturulmasi

Satict Prim Sisteminin Kurulmasi

DBS Sistemi

Bayilerden tahsilatin dogrudan banka

iizerinden gerceklesmesi

MRP'in Etkin Kullanimi

Toplam Akis Siiresinin kisaltilmasi

EPC'nin Etkin Kullanimi1 ve Giincel Tutulmasi

Kaynak: Uygulamaya Yonelik Sirket I¢i Katilimla Yapilan Calistay Sonuglari

6.c. Orgiitsel Sermaye

Uyumlasma

Kiiltiir

Hedeflerle Yonetim

BSC baglantili ¢alisan hedefleri, performans dl¢iimleri
Bilgi akisindaki siirekliligin saglanmasi

Kurumsal Ortak Dil Olusturulmasi

I¢ Tletisim

Calisan memnuniyetinin 6l¢iimlenmesi

Miisteri odakli kiiltiir olusturmak

Miisteri memnuniyeti

Yalin Kiiltiiriin Yayilimi ve Benimsenmesi
Siireglerin analizi,

Jisuken ile siireglerin iyilestirilmesi,

A3 raporlama / Kokpit Sunumlari

Ekip Calismast/ Siirekli Gelisim

Kaynak: Uygulamaya Yonelik Sirket I¢i Katilimla Yapilan Calistay Sonuglari

3.4. Gostergelerin Belirlenmesi

Kritik basar1 faktorleri ve bunlarin arasindaki iligkiyi gosteren stratejik haritanin

olusturulmasindan sonraki asama her bir kritik basar1 faktoriine ait gostergelerin

belirlenmesidir. Bilindigi lizere kritik basar1 faktorleri asagi yukari ¢ogu isletme igin

yaklagsik ifadeler alir. Ancak spesifikligi, yani 6zgiinlligii yaratan gostergelerdir. Burada

her bir gdstergenin Sl¢iilebilir olmasi yani formiilize edilebilir olmas1 saglanmastir.
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Tablo 7. Temel KPI’lar

HEDEF ADI GOSTERGE ADI BIRIM
e Insan Sermayesi / Teknik ve Davranissal
1 | Alman Egitimi Saysi Yetkinliklerin gelistirilmesi Adet
Temel stireglerin, prosediirlerin |+ . . e -
N Insan Sermayesi / Operasyon yonetim siireclerinin
2 | ve gorev tanimlarinin Lo . %
tanimlanmasi, gelistirilmesi ve standartlastirilmasi
tamamlanma Orant
3 Yalin egitimlerin tamamlanma | Orgiitsel Sermaye / Yalin Kiiltiiriin Yayilimi ve %
Orani Benimsenmesi
4 |Kisi Bat verilen oneri sayist Org_utsel Serl_naye / Yalin Kiiltiiriin Yayilimi ve Adet
Benimsenmesi
5 Kisi Bas1 kabul edilen Oneri Orgiitsel Sermaye / Yalin Kiiltiiriin Yayilim1 ve Adet
sayisl Benimsenmesi
6 | Tamamlanan Jishuken Sayisi Org_utsel Serr_naye / Yalin Kiiltiiriin Yayilimi ve Adet
Benimsenmesi

Kaynak: Uygulamaya yonelik sirket i¢i katilimla yapilan ¢aligtay sonuglari

Sonu¢

Firmalarin maddi olmayan sermayesini olusturmaya ve bu sermayenin kaldirag
etkisinden yararlanmaya odaklanan maddi olmayan sermaye ile hissedarlarin ve diger
tiim ¢ikar gruplariin haklarinin korunmasini ve bu ¢ergeve de soz konusu ¢ikar gruplari
arasindaki iliskilerin yapisini diizenleyen kurumsal yonetim anlayis1 arasinda kavramsal
baglant1 ve dnemli ortak noktalar bulunmaktadir. Gerek 6grenme ve gelismeye odaklanan
yapidaki, insan, bilgi ve orgiit sermaye kavraminin, gerekse de kurumsal yonetim
uygulamalarinin ortak noktasini firmanin deger yaratma amacini ana amag¢ olarak
benimsenmesi ile sosyal ve Kkiiltiirel olgularin de8er yaratma siirecinde karsilikli

etkilesiminin farkinda olmalar1 olusturmaktadir.

Bir bagka ifade ile strateji haritalama yontemi ile dikkat ¢ekilen konu kurumsal yonetim
anlayisidir. Bu sebeple Avrupa Birligi’ne girmeye hazirlanan Tiirkiye’nin de kendi
firmalarinin maddi olmayan sermayesine dinamizm kazandirmak ve sinerji yaratmak
amaciyla kurumsal yonetim uygulamalarina 6nem vermesi gerekmektedir. Aciklik,
seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ile iyi yonetim ve etik kavramlarinin daha siki bir

bicimde uygulamaya konmasi, firmalarin rakipleri karsisinda rekabet giiclinii artiracak,
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dogrudan sermaye yatirimeilari ve artan hissedar degeri sebebiyle de portfdy yatirimcilar

icin daha cazip hale getirecektir.

Strateji odakli bir yonetim felsefesini orgiitsel bir kiiltiir haline getirmek i¢in yapilmasi
gereken en onemli etkenlerden biri, stratejinin tiim ¢alisanlar tarafindan 6ziimsenmesi,

benimsenmesi ve bunu giinliik islerinden biriymis gibi gérmeleridir.
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