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Bu g¢alisma, bir tretim isletmesinde dengeli 6l¢iim karti
teknigi uygulamasint i¢ermektedir. Bu ¢alismanin amaci, dengeli
Olgiim kartr teknigi hakkinda bilgi vermek ve bu teknigin stratejik bir
yapr g¢ergevesinde nasil kullantlacaginin anlagilmasim saglamakur.
Bu nedenle; ilk olarak dengeli 6l¢tim karti teknigi hakkinda bilgi
verilmigtir, ikinci olarak dengeli Glglim karti teknigi ve stratejik yapi
ile teknigin kurulumu hakkinda bilgi verilmistir. Son olarak da bir

uygulama yapilmigtir,
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BALANCED SCORECARD IN STRATEGIC
FRAMEWORK AND AN APPLICATION
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This study consists of the the application of Balanced
Scorecard (BSC) at a manufacturing company. The purpose of the study
is to provide information about the BSC and explain how to use it in
strategic framework effectively. For this reason; first, the study presents
information about the BSC. Second, it provides information about
the BSC, strategic framework and implementation of this technique.
Finally, an application is carried on.
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1.GIRIS

isletmelerin etkin yonetilebilmesi, performans Gletimiiyle yakindan ilgilidir,
Klasik performans dlctimlert genellikle, kir ve verimlilik gibi finansal
Olgiitler lizerinde odaklanmakta ve bu ylizden de bazi noktalarda yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle, giintimiizde hem finansal ol¢iitlert hem de finansal
olmayan olgiitler kapsayan yaklagimlara ihtiya¢ duyulmaktadir,

1992°de Robert S. Kaplan ve David P. Norton, yéneticilerin karar alirken
sadece finansal dl¢iitlere bakmalarnm  dogru olmayacagint, finansal
Olgitlerin yaninda finansal olmayan Olgiitlerin  de hesaba  katilmasi
gerektigini savunmuslardir. Bu  gostergelerin dengeli bir sekilde bir
“olgtim kartinda™ biitiinlestirilmeleri sonucunda, yoneticilere performans
6l¢timiinde daha ayrintilh ve daha etkin bilgi saglayacagmi belirtmiglerdir.
Boylece “dengeli dlgtim karti teknigi (balanced scorecard) ortaya ¢ikmustir.,
Ayni yazarlar, dlgim kartinda yer alan bilgilerin igletme stratejileriyle
uyumlu olmasmm onemli oldugunu vurgulayarak, stratejik amaclari,
elle tutulur amag ve Olglilere ¢evirmenin dnemi iizerinde durmuslardir,
Sonugta, Kaplan ve Norton, ilk olarak dengeli 6l¢iim kartr teknigini ayritili
performans 6lglim sistemi olarak ele alirken, ilerleyen yillarda ise dengeli
olgtim karti teknigini; stratejileri anlamh kilan ve bu stratejileri eyleme
gecirmeyi amaglayan bir stratejik yonetim sistemi olarak tanimlamislardir
(Braam, Nijssen, 2004, 335-338). Boylece, 2.nesil dengeli dl¢tim karti
teknigine gegis saglannstir.

Son yillarda gelisen kosullar dogrultusunda, 2. nesil dengeli 6lgiim karti
teknigiyaklagmmmmtasarun faaliyetlerinde degisiklikleryapilmis; daha fazla
fonksiyonu olan ve stratejilerle ilintili olan tasarim unsurlart gelistirilmistir.
Boylece 3. nesil dengeli 6l¢tim karti teknigi olugturulmustur,

Calhismamizda, oncelikle dengeli 6lglim karti teknigi hakkinda bilgi
verildikten sonra stratejik bir yapr gergevesinde dengeli lglim karts
tekniginin nasil ele alindi@1 ve teknigin kurulumu hakkinda bilgi verilmistir.
Bu bilgilerden sonra dengeli dlgtim karti teknigr gergek bir dretim
isletmesinde uygulanmigtir,

2. DENGELI OLCUM KARTI TEKNiGIi (BALANCED
SCORECARD)

2.1. Dengeli Olgiim Karti Teknigi Tanim

Dengeli Olgiim Karti Teknigi (DOKT); bir isletmenin misyon ve stratejisini
anlagtlabilir performans olgiimleri sekline déniistiirerek ifade eden ve
bu sayede stratejik Olctim ve ydnetim sistemi i¢in gereken ¢ergevenin
olusturulmasini saglayan bir sistem olarak ele alinmaktadir. Bu sistem,
finansal hedeflere ulagmaya dncelik tanimakla birlikte finansal hedeflerin
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performansa bagl yonlerini de g6z 6niinde tutar (Kaplan, Norton, 1999,
2-3). Sistemde, kurumsal performansm d6l¢imiinde dengede bulunmasi
gereken dort boyut ele alinmaktadir: Finansal, misteri, igsel siireg ve
Ogrenme ve gelisme boyutlarn.

DOKT; birbirinden bagimsiz, isletme stratejisinden tiiretilmis hedefleri,
finansal olglileri igeren bir sistemdir ve sistemde, “denge” unsuruna
onem verilmekte; uzun ve kisa vadeli, finansal ya da finansal olmayan
Olgiiler arasinda bir denge kurulmaktadir. Bu teknik, isletmenin strateji ve
vizyonunun; niteleyici ve niceleyici, hedef ve finansal 6l¢iilere yansitiimasi
fikrinden hareketle ortaya ¢ikmustir (Sagmanli, Ersen, 2001, 128).

DOKT ile ilgili Kaplan ve Norton agik bir tanimlama yapmamigtir fakat
yaptiklar: ¢alismalarda teknigin birgok 6zelligi de ortaya ¢itknmustir. Teknik
en azindan asagidaki 6zelliklere sahip olmahdir (Lawrie, Cobbold, 2005):
» Finansal ve finansal olmayan dlgiilerin karisimi olmalidir.
« Olgiiler 15 ila 25 sayr arah@inda olmalidir. Cok fazla 6lgii
kullantlmamalidir.,
« Olgiiler, finansal, miisteri, i¢sel siireg ile Ogrenme ve gelisme
boyutlarr olarak smiflandirtlmahdar,
« Olgiiler stratejik amaglarla iliskilendirilmeli ve her bir amag i¢in bir
veya daha fazla dl¢ii kullanilmahdr.
« Olgiilerin segiminde, stratejik bilgilere erigimi olan {ist yonetimin
destegi saglanmalidir.
» Segilen her &lgii, stratejiyi gosteren sebep-sonug iligkisinin bir
parcast olmalidir.

DOKT ile ilgili genel olarak su tamimi yapabiliriz: isletmenin finansal
degerlerinin yanmda finansal olmayan degerlerini de esas alan, belirli
gostergelerle ilgili boyutlart &lgen, boyutlar arasmdaki dengenin ve
biitiinlesmenin  saglanmast i¢in  stratejik  geribildirim  saglayan  bir
performans 6letim ya da yonetim sistemidir,

2.2. Teknigin Dirt Boyutu

DOKT de; kurumsal performansin élgiimiinde dengede bulunmas: gereken
dort boyut ele almmaktadir. Bunlar:

* Finansal
+ Miisteri
* fesel stirec

+ Ogrenme ve gelisme boyutlaridir.




Bu boyutlar ve iliskileri Sekil 1'de gosterilmigtir.

FINANSAL

Finansal basari

/ kazanmak igin

MUSTERI hissedarlarimiza ICBEL SUREC
A
Vizyonumuzu Hissedar ve

gerceklestirmek Vizyon musterilerimizi

icin < Ve > memnun
misterilerimize edebilmek icin
nasil v hangi islemlerde
grilinmeliyizi OGRENME VE miikemmellige

GELISME

Vizyonumuza
ulasmak icin
degisim ve gelisim
yeteneklerimizi ne
sekilde korumaliyiz?

Sekil 1: Dért Boyut ve Iligkileri

Kaynak: Veen-Dirks Paula van, Wijn Martin,"Strategic Control:
Meshing Critical Success Factors with the Balanced Scorecard”,
Long Range Planning, Volume:35, Issue:4. 2002, s.410.

DOK T de; her bir boyuta ait dért unsur bulunur. Bunlar; amaclar, élgiiler,
hedefler ve givisimlerdir, Bu dort unsur, her bir boyut i¢in ayr olarak isletme
tarafindan belirlenir. Yukandaki sekilde goraldiigi gibi; teknigin hedef ve
Glgtilert, 1gletmenin vizyon ve stratejisi goz éniinde tutularak belirlenir ve
bu hedef ve dlgiilerle igletmenin performans: dort farkh boyutta ele almir.

Her bir boyut, belirli sorulara cevap arar ve buna bagh olarak boyutlar

kendilerini yapilandimrlar. Bu dort farkl boyut. dengeli dl¢tim karty
tekniginin ana vapisint olugturur. Bu boyutlar kisaca soyledir:

Finansal Boyut: Finansal boyut; teknikte yer alan tiim diger boyutlarn
amag ve Oletilert i¢in odak noktast niteligindedir. Segilen her &lgiiniin,
isletmenin finansal performansinda bir geligme yaratacak sebep-sonug
iliskilerinin bir pargast olmasi gerekmektedir. Birgok isletme i¢in; gelirlerin
arttirilmasi, malivet ve verimlilikte gelismeler kaydedilmesi, kaynaklarin
daha etkin kullamlmast ve risklerin azalulmast teknikte yer alan dort
boyut arasmda yeterli baglantt kurulmas i¢in gereklidir (Kaplan, Norton,
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1999, 61). Finansal boyut olusturulurken, stratejilerine uygun olan finansal
Oledler belirlenmeli ve finansal amag ile dlgiler ¢ift yonli rol oynamalidir.
Kisacast; hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal
performansin ne oldugunu tanimlamali, hem de dlgim kartinda yer alan
tim diger boyutlardaki amag ve 6l¢iilerin nihai hedefi olmalidir. Finansal
boyutta yer alan genel dlgiiler; ekonomik katma deger, yatirmmn karhhgt,
nakit akist ve hisse bagina kir payi olarak sayilabilir (Tatikonda, Tatikonda,
1998, 51).

Miisteri Bovutu: Bu boyut; igletmelerin miisteri sonuglarmin  temel
dleiilerini, (tatmin, sadakat, devamhilk, kazanilma ve kazang¢ vb.) hedef
miisteri ve pazar kesunleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar.
Yoneticiler, miigteri tatminini gaye edinmeden 6nee, igletmenin misyon
ve stratejisini 6l¢tim kartinin misteri boyutunda, pazar ve misterilere dzel
hedefler haline doéntistiirerek belirtmeli ve boylece, isletmenin misyon ve
stratejisini, hedel miisteri ve pazar kesimleri ile ilgili 6zel amaglar haline
doniistiirerek tim isletmeye yayilmasin saglamahdir (Kaplan, Norton,
1999, 81-82). Misteri boyutunun temel dlgileri; pazar payi, musteri
devamhhg, miisteri kazamlmas:, misterl tatmini ve miisteri karlih@
seklinde siralanabiliv (Ergun, 2002, 11).

Bu temel olgliler agagidaki gibi agiklanabilir (Kaplan, Norton, 1999, 87):

-Pazar pay1: miisteri sayisi, toplam harcama miktart veya satilan birim
tirtin miktarr gibi dlgiilerle, isletmenin pazarda yvaptii satislarm, o
pazardaki toplam yaptlan is hacmine olan oranim gdsterir.

-Mistert kazanma; isletmenin veni is veya miisteriler kazanma
oranint mutlak veya bagli degerler scklinde olger.

-Miistert  devambhhgr, mutlak  veya bagh  degerler aracihgiyla
isletmenin misterileri ile siirdGrdiigi iliskilerin oranini takip eder,

-Miistert tatmini; misterilere sunulan deger tekliflerinin sagladig
milsteri tatmin seviyelerini, 6zel performans kriterleri sayesinde
tespit eder.

-Misteri karhhgr misteri i¢in yaptlmasi gereken 6zel harcamalar
gergeklestirildikten sonra misteri kesiminin net karini élger.

Igsel Stire¢ Bovutu: Bu boyutun amag¢ ve dletileri; hedef misteri
ve  hissedarlarin - beklentilerini - kiwsilamaya  yonelik  stratejilerden

olusturulimugtur. Boylece bu boyut, igletmenin mikemmel bir sekilde
uvgulamast gereken yepyeni i yontemlerini de ortava koyacakur (Kaplan,
Norton, 1999, 117). Her isletme, misterilerine deger yaratmak ve finansal
sonuglar elde cumek igin farkli bir dizi islem uygular fakat bununla
beraber isletmelerin genel deger zinciri modelinin kendi 6zelliklerine gére
uyarlayvabilecekleri bir model olusturulabiliv. Model, migteri ihtiyacimim




tamimlanmasi ile baglar ve miister1 ihtiyacimin karsilanmasi ile son bulur.
Model ii¢ temel is stirecini kapsar (Kaplan, Norton, 1999, 120) :

a) Yenileme siireci; bu islemde isletme, miisterilerin yeni gelisen
ve heniiz ortaya ¢ikmamus ihtiyaglarmi arastinip, bu ihtiyaglar
kargilayacak {riin ve hizmetler yaratr, Pazarin tanmimlanmasi ve
driin/hizmet teklifinin yaratilmasi faaliyetlerini icerir.

b) Islemsel siireg; meveut iiriin ve hizmetlerin tiretildigi ve misteriye
ulastirildigr asamalardir. Bu siireg, performans életim sistemlerinin
en fazla odaklandig islemlerin yer aldifn siirectir. Ciinkii tiretim
ve hizmetlerin yerine getirilmesinde gergeklestirilen islemlerin
mitkemmellestiriimesi ve maliyetlerinin diisiiriilmesi, giiniimiizde
isletmeler i¢in ¢ok dnemlidir,

¢) Satig sonrasi hizmet siireci; satistan ve teslimattan sonra miisteriye
hizmet verilmesi faaliyetiniigerir. isletmeler; satis sonrasi mitkemmel
hizmet verebilmek igin belirli stratejiler gelistirmek zorundadirlar.
Bu stratejiler. hedef miigterilerin bir isletmeden satm aldiklar tiriin
ve hizmetlerin degerini arttiran unsurlardir,

Bu is siirecleri, stirekli iyilegtirme yapilabilmesi ve etkinlik kazanilabilmesi
igin: Taaliyete dayali maliyetleme, faaliyete dayali yénetim, tam zamaninda
yaklagmi ve degisim mihendisligi gibi teknikleri kapsamahdir (Tatikonda,
Tatikonda, 1998, 51). Igsel siire¢ boyutunda yer alan genel dlgiiler kalite,
tepki siiresi, maliyet ve yeni Grin sunumu olarak sayilabilir (Kaplan,
Norton, 1999, 50).

Ogrenme ve Gelisme Bovum: Finansal, miustert, igsel siire¢ boyutlar,
isletmenin performans atthmini gergeklestirmesi icin gereken alanlarin
belirlenmesini saglarken, 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar,
diger i boyutta belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekl
altyapryt saglar. Bu boyut, bir isletmenin altyapisim olusturan ¢ahisanlarim,
bilgi sistemlerinin ve yontemlerinin g6z dniinde bulundurulmasini saglar
ve boylece bu unsurlara yatrm yapilmasin tesvik eder (Kasnakl. 2002,
143). Bu boyutta ¢ temel kategori bulunmaktadir. Bunlar: cahsanlarin
yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi ile motivasyon, yetki verme ve
baglanti kurmaktir (Ergun, 2002, 12). Ogrenme ve gelisme boyutunda yer
alan genel 6l¢iiler;  gahisanlarm tatmini, ¢ahsanlarn kaheth g, cahsanlarn
iretkenligi ve meveutbilgisistemlerinin ulasilabilirligi seklinde siralanabilir
(Kaplan, Norton, 1999, 157).

3. DENGELI OLCUM KARTI TEKNIGI VE STRATEJIK YAPI

Strateji; Onceden belirlenen bir amaca ulagmak igin tutulan yol olarak

tammlanmaktachr. Isletme yonetiminin temel faaliyeti. hedef ve amaclar
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belirlemek ve belirlenen bu hedel ve amaglar dogrultusunda takip
edilmesi gereken yolu tespit etmektir. Stratejinin, sistematik bir faaliyet
haline getirilmesi giiniimiizde isletmeler igin ¢ok énemlidir. Stratejinin
planlanmasi ve kontrolii; rekabet ortamindaki hizli degisimlere uyum
saglayabilmenin hatta degigimlere dncii olabilmenin dnemli unsurlarindan
biridir (Sagmanli, Ersen, 2001, 130).

Strateji uygulamasr; isletme ig¢indeki tiim ¢ahsanlann katilimlarinm
saglanmast ile gergeklesmekte ve bu nedenle ¢alisanlarin katilimin isteyen
isletmeler, DOKT de belirtilen uzun dénemli vizyon ve stratejilerini
cahsanlariyla paylagmakta ve onlart bu hedeflerin gergeklestirilmesi ile
ilgili onerilerde bulunmalari i¢in de desteklemektedir (Sagmanh, Ersen,
2001, 131).

Bir dlciim  sisteminin amaci; tim yonetici ve g¢alisanlar, isletme
stratejisinin basart ile uygulanmasi i¢in isteklendirmek olmahidir, boylece
isletme stratejilerini 6lglim sistemleri sekline dondstiiren igletmeler, amag
ve hedeflerin anlasilmasimi saglayacaklar: igin stratejilerini ¢ok daha iyi
uygulayabileceklerdir. Bu nedenle, DOKT, finansal ve finansal olmayan
olciiler sayesinde isletme stratejisini agiklamali ve stratejik bir yapm
¢ergevesinde ele almalidir.

Bu yaklagim sayesinde, érgiitiin ve bireylerin performanslarinim él¢iilmesi,
stratejik planlama siirecinin bir parasi haline getirilmekte ve bu dzelligi
nedeniyle DOKT, yonetsel performanst dlgiip gelistirmeye ve stratejiler
olusturmaya ydnelik metotlar biitiinii olarak da kabul edilmektedir (Ergun,
2002, 9). Isletme stratejisini agiklayan bir dl¢tim kartr asagidaki nedenlerden
dolayr 6nemlidir (Kaplan, Norton, 1999, 180) :

«  Olciim kart; isletmenin gelecekle ilgili vizyonunu tim isletmeye
anlatir ve boylece ortak bir anlayis olusur.

o Olctim karti; isletme  stratejisini, tim ¢ahganlarm igletmenin
bagarisina ne sekilde katkida bulunduklarini gérebilecek sekilde bir
model olusturarak ifade eder, boylece tim ¢alisanlar ve boliimler,
stratejik amaglara katkida bulunurlar.

o Ole¢iim karti; degisim ¢abalarma dnem verir ve amag ile dlgiler
dogru olarak belirlenirse uygulama da bagarilt olur.

DOKT nin, bir performans délgme sistemi olmakla beraber ayn1 zamanda
stratejik bir yapr ¢er¢evesinde yonetim sistemi olarak kullamlabilecegi
de son wyillarda 2. ve 3. nesil DOKT lerde belirtilmektedir. 2. nesil
DOK T lerde yapilan stratejik amaglarin segiminin gegerliligi ve hedef
saptama konulanyla ilgili degisiklikler sonucu 3. nesil DOKT lere gegis
saglanmustir(Lawrie, Cobbold, 2005). Boylece bu teknik, stratejik bir yap
cer¢evesinde daha verimli kullanilmaya baglanmigtir.

Bu vapr iginde; stratejiler hedeflere, hedefler performans gostergelerine
déniistiiriilmekte ve béylece performans gostergeleri, igletmenin meveut




durumunu  géstermekle beraber stratejileri  gergeklestirmek i¢in  de
kullantmaktadir. Kisacasi; bu teknigin strateji merkezli bir yontem olmasi,
stratejik bir yapr gergevesinde ydnetim sistemi olarak da kullanilmasmt
saglamaktadir (Kasnakh, 2002, 147)

Bu nedenle; dengeli 6l¢tim kartr teknigini stratejik bir yapi ¢ergevesinde ele
aldigumizda kargimiza, giintimiiz ihtiyaglarina cevap verebilen bir yonetim
sistemi ¢ikmaktadir. Bu stratejik yapimin unsurlart asagidaki gibidir(Nair,
2000, 41):

* Vizyon ve stratejinin saptanmasi

+ Iletisim ve baglantmin kurulmasi

* Planlama ve hedef tahmini

* Geribildirim ve dgrenme

Bu unsurlarm; stratejik bir yap1 ¢ercevesinde yonetim sistemi olarak ve
dengeli 6l¢tim kartr teknigi ile iliskisi Sekil 2°de goriilebilir.

Vizyon ve

Stratejinin

Saptanmasi
fletisim ve _ Dengeli Olcim
_— .
Baglantinin = [ Karti Teknigi Pl Geribiidirin
Kurulmasi T

ve Ogrenme

Planlama ve

Hedef Tahmin

Sekil 2: Stratejik Yapr Cergevesinde Dengeli Olgiim  Kart: Teknigi
Kaynak: Mooraj Stella, Oyon Daniel. Hostettler Didier, “The
Balanced Scorecard: a Necessary Good or an Unnecessary Evil?”,
Ewropean Management Jowrnal , Volume:17, Issue:5, October, 1999,
5.484.

Sekil 2°de goriildiigii gibi; DOKT, stratejik yaptyr olusturan dort asamali
yonetim siirecinin, merkezi noktasint olugturmaktadir ve bu unsurlarla
yakindan iligkilidir. Soyle ki: Vizyon ve stratejinin saptanmasinda; DOKT,
stratejilere agiklama getirmekte ve bu stratejileri performans élgtimleri
sekline doniistiirmektedir. iletisim ve baglantinin kurulmasr; DOKT nin
mantiksal yapist ve stratejik amaglari isletme eylemleriyle iligkilendirmesi,
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personelin igletme amaclarim daha iyi anlayip bu amaglara sahip ¢tkmasini
saglamaktadir. Planlama ve hedef tahmini; DOKT nin, uzun dénemli
stratejik planlama ile kisa dénemli eylemlerin birlestirilmesinde ve
biitge planlamasinda 6nemli faydalar sagladigr yapilan uygulamalarda
goriilmiistir (Ahn, 2001, 454-457). Geribildirim ve 6grenme; DOKT,
kendi olusturdugu boyutlart 6lgen, boyutlar arasindaki dengenin ve
biitinlesmenin saglanmast igin stratejik geribildirim saglayan dinamik
bir performans élglim sistemi olarak ilk kez kullanmilmaya baslanmistr, bu
nedenle ¢ikis noktasi geribildirim ve 6grenmedir.

DOKT’nin, stratejilere ulasmasmi saglayacak ii¢ kriter bulunmaktadur.
Bunlar (Abran, Bugliane, 2003, 340) :

Sebep — Sonug [ligkisi: secilen her 6l¢i, stratejiyi gésteren sebep — sonug
iligkisinin bir parc¢asidir. Bu sayede, dort performans boyutu ve bunlarin
kapsadigr Slgiiler ile stratejiler arasinda baglantt kurulabilmektedir. Bu
iligski Sekil 3°de gorilmektedir.

Stratejiler
> Finansal Boyut
SEBEP > Miisteri Boyutu SONUC
ILISKISI iLISKisI
P igsel Siireg Boyutu
> Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Sekil 3: Dengeli Ol¢iim Karti Teknigi’nde Sebep Sonug ligkileri
Kaynak: Kasnakli Burcu, “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin
Bitiinliigiinii Saglayan Bir Model:  Dengeli Puan Karti (Balanced
Scorecard)”, Verimlilik Dergist, Say1:2002/2, 2002, s.1306.

Performans — gostergeleri: DOKT’de  kullamlan  gdstergeler, sonug
gostergeleri (yardimer gdstergeler) ve performans gostergeleri (temel
gostergeler) diye ikiye ayrilmaktadir. Sonug gostergeleri; birgok stratejinin




ortak hedeflerini ve sektor ile igletmelerin birbirine benzeyen yapilarim
yansitan genel 6lgiilerdir. Ornegin, karlilik. pazar payi, miisteri tatmini,
miisteri devamlih@ ve galisanlarin yetenekleri gibi. Performans géstergeleri
ise: bir isletmenin stratejisinin diger isletmelerden farkh olan ézelliklerini
ortaya koyar. Ornegin, ¢evrim zamani, siparis teslim siiresi gibi. Iyi bir
DOKT, her iki gostergenin en uygun oranlardaki birlegimini kapsamalidir
(Kaplan, Norton, 1999, 182).

Finansal gostergelerle baglann: gesitli stratejik amaglar, (kalite, miisteri
tatmini ve yenilik gibi) olgllere cevrilmeli ve finansal gostergelerle
baglantilar: kurulmalidir,

4. TEKNIGIN KURULMASI

Her igletme farkh 6zellikler tagidigindan, isletmeler igin tek tip bir kurulum
modeli olmasa da, teknigin kurulmasinda ayrintih ve uygulanabilir bir
yontem bulunmaktadir. Yontemin stiregleri asagidaki gibidir (Kaplan,
Norton, 1999, 364-374) :

. Olgiilerin olusturulmas:
» Uygun organizasyon biriminin se¢ilmesi,
» Isletme birimleri/ana sirket arasindaki iliskilerin tanimlanmast.

2. Stratejik amagclar Gizerinde fikir birligi saglanmas
o dlk tur gorigmelerin  gerceklestirilmesi (amag  ve dlgtiler
edriistlir).
* Sentez slireci (amag ve Slgiilerin listesi hazirlanir).
« Ust diizey ydneticilerle uygulamali ¢alisma (vizyon ve strateji
belirlenir, her boyut igin stratejik amaglar ve élgiileri belirlenir).

3. Olgiilerin segilmesi ve tasarlanmast
« Grup toplantilart (farkli gruplarla amag¢ ve olgiilerle ilgili
ayarlama ve diizeltmeler).
« Ust diizey yoneticilerle uygulamali cahisma (vizyon, strateji,
amag ve dlgiilerde goris birligi saglanir),

4. Uygulama planinmn hazirlanmasi

= Uygulama planmm olusturulmasi (plan; belirlenen 6lgiilerin veri
tabanina ve bilgi sistemine ne gekilde baglanacagini da kapsar).

+ Ust diizey yéneticilerle uygulamal calisma (vizyon, strateji,
amag ve Olgliler kesinlesir, uzun vadeli hedefler degerlendirilir
ve farkl degisim programlart teknige uyumlastirilir).

+ Uygulama planmin sonuglandirilmas (teknik, yinetim sistemiyle
biitiinlestirilir, dncelikler tizerinde yogunlasilir ve zaman i¢inde
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idari bilgi sistemleri de teknige uyumlu bir gekle getirilir).

Isletmelerin, teknigin kurulmasinda dikkat etmeleri gereken hususlar
asagidaki gibidir (Frigo, Krumwiede, 2001, 69-72):
» Stratejik dogrultu tizerinde yogunlagma,
« Calisanlar da iceren bir yaklagim kullanilmast.
e (Cok fazla 6lgii yerine az dlgii kullantmast.
« Onemli bagar etkenlerine performans élgiilerinin baglanmast.
» Teknigin kurulumunu stratejik bir girisim olarak algilamak.
» Performans gostergeleri ve sonug gostergeleri arasindaki iligkiyi
acik olarak belirlemek ve neden-sonug iliskisini saglamak.
» Teknigi giinliik yonetim aract olarak kullanmak ve sistemi siirekli
geligtirmek.

Teknik kullanildiginda agagidaki faydalar saglamaktadir (Sagmanli, Ersen,
2001, 128; Ergun, 2002, 9; Smith, 1998, 41):
« Tim isletme i¢inde stratejinin yaygimlagmasmi,
» Performans dl¢iilerinin, stratejik amaglara baglanmasini béylece
alinan 6nlemlerin stratejik hedefler dogrultusunda olmasimi,

» Farkli isletme kademelerindeki yonetim siireglerinin birbirleriyle
baglanti iginde olmasmi ve béylece tiim isletme performansmin
da belirlenebilmesini,

« Orgiitin ve bireylerin performanslaninin dlgiimiintin,  stratejik
planlama siirecinin bir pargast haline getirilmesini,

« Stratejik planlamaya izin verilmesini ve stratejik amaglarla
dogrudan iligkili siiregleri édiillendirmesini, saglamaktadir.

5.UYGULAMA'

K A.S., otomotiv yan sanayi sirketleri ile yedek par¢a piyasasinin ihtiyag
duydugu siispansiyon koriiklerinin tasarimim ve Gretimini siirdiiren bir
isletmedir. (Isletmenin gergek ismi kullamilmamistir.) Uygulamamizdaki
amag: K A.S.’de “dengeli 6l¢tim karti teknigi™ ni kurmak ve bu teknidi
uygulamaktir.

5.1. Dengeli Olciim Karti Tekniginin Kurulmas

Teknigin kurulumunda daha énce degindigimiz asamalar temel alinacaktir,
Bu asamalar, kalite sorumlusu, biitge ve yatinm planlama yoneticisi ve
mali isler sorumlusu ile birlikte yapilan ortak ¢ahgma sonucunda agsagidaki
2ibi belirlenmigtir:

I Bu uygulamadaki rakamlar, Tung Kése'nin, “Stratejik Malivet Yonetimi ve Faalivete
Davalr Yonetim Highisi —Bir Uvgulama-=, adly doktora tezinden almmugtir,




1) Olgiilerin olusturulmast; uygun stratejik yapmin olusturulmas::

Isletmenin stratejik yapist su sckildedir; her yilin ilk kalite yonetim
toplantisinda  gegen yila ait hedeflerin ayrt ayn  degerlendirilmesi
yapitlmaktadir. Vizyon ve stratejik hedeflere bagh kalinarak kalite politikasi
ve miigteri beklentileri dogrultusunda, {ist yonetim ve boliim yoneticileri
tarafindan yillik ve uzun vadeli ( 3 yil veya daha fazla) olgilebilen
ve ulagtlabilir  kalite yonetim  sistem  hedeflert, hedef sorumlulari,
gostergeler ve veri toplama / hesaplama metotlart belirlenmektedir.
Hedefler belirlenirken; sektorel bilgiler, rakiplerle kiyaslama, miisterilerin
mevcut ve gelecekle ilgili beklentileri, dnceki dénem verileri ve diger
arastirmalar ele alinmaktadir. Bu faaliyetlerin yamnda; hedefler isletme
calisanlarina egitim, dagium ve gorsel olarak aktarilmaktadir. Belirlenen
hedeflerden gerekli olanlar, faaliyet planlarna  dénistiiriilmekte  ve
bu plan dogrultusunda ¢alismalar  gerceklestirilmektedir.  Hedefler,
her dort ayda bir yapilan “Yonetim Kalite Toplantisi™nda  gozden
gecirilmekte ve gerekiyorsa hedef ve faaliyet planlar giincellenmektedir.

2) Stratejik amaglar tizerinde fikir birligi saglanmasi; amag ve dlgtlerin
gorlisiilmesi ve vizyon ile stratejik amaglarin belirlenmesi:

+ Isletmenin vizyonu; éniindeki 5 yil icinde pazarda ve rekabette
50z sahibi olarak, Avrupa’nin hider koriik dreticisi olmak olarak
belirlenmigtir.

»  Stratejik amaglar boyutlara bagh olarak belirlenmis ve Tablo
1’de gosterilmistir.

Tablo 1: Boyutlar ve Stratejik Amaclar

BOYUTLAR | AMACLAR

Giiglii bir pazarlama ve satis agma sahip olmak ve kar
Fiansal eden bir isletme olarak hedeflenen yatirimlarr yaparak
sektorde lider olmak

Yiiksek, ddiinsiiz ve stirekliligi olan bir kalite seviyesine
ulagmak

Rekabet¢i maliyet diizeyini elde etmek ve entegre bir
kurumsal yapiya sahip olmak

Ogrenme ve Teknoloji liderligi, ¢evreye kargt 6zenli bir tesis ve
geligme cahigtlacak en iyi yer olmak

Miisteri

icsel Siireg

3) Olciilerin segilmesi ve tasarlanmasiamag ve dlgtlerle tlgil ayarlamalarmn
vaptlmasi ve vizyon, amag ve ol¢iilerde goris birligh saglanmas:

Yapilan ik g¢ahsmalar sonucu  bovutlarla ihiskili  asagidaki  6lgiiler

belirlenmistir:
+ Finansal Boyut: Yatirnmlarm karhihgr (ROI).  satislarm karhihg
(ROS). dzkaynak getiri oranm (ROE), aktiflerin getiri orani (ROA).
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ckonomik katma deger, hisse bagina kir payi, nakit akisi, satis
gelirleri, karlilik.

« Miisteri  Boyutu: Yeni dirlinlerden satis  ylzdesi, miisteri
devamliligy, misgteri kazamlmasi, misteri karlih@i, pazar payi,
miisteri memnuniyet endeksi. siparis karstlama performanst,
tedarik¢i performanst. reklamasyon (iade) orani, sikayet ¢oziim
performanst,

« lIgsel Siireg Boyutu: Tepki siiresi, rekabetgi karsilagtirma (dongii
zamani, birim maliyet, getiri), mihendislikte etkinlik, kapasite
kullanim orany, i¢ bagarisizlik, makine arizalar, kalite maliyetleri,
tiretim performansi.

 Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Cahsanlarmn kalicthgi, ¢alisanlarin
tatmini, ¢cahsanlarin dretkenligi, Griin ¢esitlendirme sayisi. siire¢
zamant, ¢alisan memnuniyet endeksi, personel devir orani.

Yapilan ortak ¢aligmalar sonucu; amaglara bagh olarak yukandaki élgiiler
icinden kullanilabilecek ve isletme yapisma uygun élgiiler ve hesaplama
yontemleri belirlenmigtir. Boyutlar, amaglar, dl¢tler, hesaplama yontemleri,
frekanslar ve birimler toplu halde Tablo 2 de gosterilmistir,

4) Uygulama planinin hazirlanmasi; plan, belirlenen élgtilerin veri tabanma
ve bilgi sistemine ne sekilde baglanacagim da kapsar ve vizyon, strateji.
amag ve dlgller kesinlesir, uzun vadeli hedefler degerlendirilir, farkh
degigim programlan teknige uyumlastirthr. Son olarak, teknik; yonetim
sistemiyle bitiinlestirilir, oncelikler Gzerinde yogunlasir ve zaman iginde
idart bilgi sistemleri de teknige uyumlu bir hale getirilir,




Tung KOSE

uonjiw aad jo ued u

Jopaprs

NP H'A
IRESTDERIRTS WYY

AV E SLRLEELO ()] . 1S1ALS uL|ue|uae uaif] ) e ADP [AUOKI]
o, 1A sYApud yeaeuejdesay uapulayuE PAINULAL ey SAPUD IDATUNULIDLE UBS1E]
12pe AV € LIETYTUL U LU IS1ARS duLHpud[Ntad unip)
wdd AV IRy I U3 ¢ LRIy W) pruas widr wiapdt uspiuay - NELULO EDA 1AL U YEIE|ISHed o SIS
widd AV o i AHpZsueseq S 1uds0 518y x20a23 13 api) tojowya |
1030pSD UBuR|WRWE) LIHALYD | LIEIYIW EPINY 1§apuidl wialf) - i
O AV s ewisied wepdo] saans Sanp ez 1y dunjefy
AV LeR U wnaun ueuejueld yijay o u IR TR ey u
AV ey ueuejueld ey ua|nalg)
AV NSOILTY AUND S| | JONI[RIA] URUEDIRH U ey ST1ENS
By AV Joor [ tuerpw psar s uepyiw yaas ), iesiey | wd jeanyaag -
wdd AV AR LU UD[IP YADS | IRINIW UD[IPa Py uidi )i ISUBWLIO IS 1yuepa |
L AV 001 | (LIRI{IW 1IAS] | LIBINIUE YADS ), LR ISUBULIO A ] euiepsiey suedig
L 1A SYIPUD URIAISOT NUNINUOS J2YUR LRI ISYAPUD 1D IUNUWS W USHA] PRI ON
oy AV ¢ Sues wepdo] iyepaeze g - uely (k] deze
AV b DARULIDSZ() /Uy 1] TUELC) LIND0) NEUARYZ( NEWHO 12D IPIOIYIS i
9, AV ey 1aN] FIRN ULIEJULLIE L LIZ[WLIIES UDURaPaY y
o AV € 2 J2AL[BE ] [SDIUQ [BIAA
s ul Ay ey Sues , nesr sueg (o> IVSNVNIA
‘H'd D1d 4 TRIATTINEINQA VINY Td VS H HAL LY 1O UVIIVIAY HVLLIAOU)
TDINMAL LLAVY I LY IQ FTIDNAA

LID[UASD I 1FIUNSL MRy Wnd|Q 1[25ua( i O|qeL



rgisi, 8(1)

i Universitesi Sosyval Bilimier Der

Eskisehir Osmanga

5.2. Analiz ve Bulgular

Teknigin kurulmast béliminde verdigimiz olgiilere gore; uygulama plani
devreye sokulmus ve kalite sorumlusu, biit¢e ve yatirim planlama yéneticisi
ile mali igler sorumlusundan alinan hesaplanmis rakamlara gore dengeli
dlgiim kart1 teknigi tablosu olusturulmus ve Tablo 3'de gosterilmigtir. Bu
rakamlar, frekanslarina bagl olarak ilgili boliim ydneticileri tarafindan
stirekli gozden gegirilecek ve siirekli iyilestirmeye tabi tutulacaktir.

Elde edilen rakamsal bulgulara dort boyut agisindan bakildiginda:

Birinci boyutta; satis hasilati ile yatirimlarin karliligi hedeflerinin planlanan
rakamdan daha fazla ¢iktigt, karlilik oraninda planlanan orandan oldukga
yiiksek olumsuz bir sapma oldugu, dzkaynak getiri oranmda da olumsuz az
bir sapma oldugu gorilmektedir. Bu boyutta yeniden gdzden gegirilmesi
gereken Ol¢l karhlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

ikinci boyutta; pazar pay1 hedefi ve tedarikgi performanst hedefinde yer
alan “kalite i¢in red edilen miktar/sevk edilen miktar” hesaplamalarmin
planlanan orandan daha yiiksek gergeklesmesi isletme agisindan olumludur.
Miisteri memnuniyeti endeksi, siparigi karsilama performanst ol¢iileri ile
tedarikgi performansindaki sevkiyat élglilerinde az bir olumsuz sapma da
olsa hedeflerine ulagmistir. Bu boyutta yeniden gozden gegirilmesi gereken
Olgiiler; miisteri memnuniyeti endeksi, siparisi kargilama performansi
olgiileri ile tedarikgi performansmdaki sevkiyat 6l¢iileri olarak karsimiza
¢ctkmaktadir.

Uciincii boyutta; kalite maliyetlerinde ve makine arizalarida az bir sapma
goriilmekte, diger ol¢iiler olan tretim performansi ile kapasite kullanim
oran hedefledikleri yiizdelere ulagmuislardir. Bu boyutta yeniden gozden
gecirilmesi gereken dlgiler, kalite maliyetleri ile makine arizalarn olarak
karsimiza ¢ikmaktadir,

Daérdiineii boyutta; i¢ basanisizlik dl¢iisinde yer alan “yeniden islem i¢in
yeniden iglem miktar/Gretilen miktar” hesaplamasinm planlanan miktardan
daha disiik gergeklesmesi igletme agisindan olumsuzdur. Bunun yaninda
personel devir orant Olglisiinde de farkli bir sapma ortaya ¢ikmustir. Bu
iki Ol¢iiniin yeniden gézden gecirilmesi gerekir. Boyutta yer alan bunun
disindaki 6lgiiler, hedefledikleri adet ve yilizdelere kiigiik farklar disinda
ulasnuslardir.

Genel olarak elde edilen bulgulara bakildiginda; boyutlarda, karlilik orant,
i¢ basarisizhik 6l¢iisiinde yer alan “yeniden islem i¢in yeniden islem miktari/
iiretilen miktar” hesaplamasi ile personel devir orani dlgtilert disinda ¢ok
biiyiik olumsuz sapmalar olmanmustir ki bu durum da isletme agisindan
olumludur.
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6. SONUC

DOKT, 1992 yilinda ilk olarak performans dlgiim araci olarak tanitilmis
olsa da son yillarda stratejik performans 6lglimii kavraminin gelisimine
paralel olarak 2. ve 3. nesil DOKT’ler, stratejik bir yapt gergevesinde
degerlendirilip yonetim sistemi olarak ele alinmaktadir. Bu teknigi,
performans ol¢lim aract olarak ele aldigmmizda farkhi sonuglar elde
etmekteyiz. Stratejik bir yapi ¢ercevesinde yodnetim sistemi olarak ele
aldigimizda ise yine farkli sonuglara ulagmaktayiz. Bu teknigin kullanim
amagclari, igletme performansinda farkli etkilere neden olmaktadir. Bu
yizden igletmeler oncelikle teknigi hangi amagla kullanacaklarini tespit
etmeleri daha sonra ise uygulamaya gegmeleri gerekmektedir.

DOKT nin en énemli 6zelligi, uzun ve kisa vadeli, finansal ya da finansal
olmayan 6lgiiler arasinda bir denge kurmasidir. Boylece, finansal dlgiiler
lizerinde odaklanmis olan klasik performans dlgtimlerinden ¢ok daha faydali
ve etkili performans &lgiimii yapilabilmektedir. DOKT’nin, stratejilerle
yakin iligkisi; sebep -- sonug iligkisi, performans gostergeleri, finansal
gostergelerle baglant: kriterleri ile finansal, musteri, igsel siireg ve dgrenme
ve gelisme boyutlart aracihgiyla saglanmaktadir, Ayrica, DOKT de, uzun
dénemli vizyon ve stratejiler, elle tutulur performans gostergelerine
dontistiriilmekte ve personelin bu stratejileri anlamasint saglayarak gorev
ve sorumluluklarina sahip ¢ikmalari saglanmaktadir. Bu teknigin bagaril
uygulanmasimm temel sarti, ¢aligmalarin list diizey ydneticiler seviyesinde
baslatilmasi, iist diizey yoneticiler arasinda strateji ve hedefler konusunda
fikir birliginin saglanmasi, daha sonra ise ydneticilerin tiim igletme
calisanlari ile bu hedef ve stratejiyi paylagmalaridir.

Bu ¢alismada DOKT, gergek bir isletmede pilot bir uygulama olarak ele
alimmis ve gergek rakamlara dayah olarak, kalite sorumlusu, biitge ve
yatirim planlama yoneticisi ile mali isler sorumlusundan kurulan bir ekiple
olugturularak uygulamaya tabi tutulmusgtur.

Uygulama sonucunda; bagarili bir sekilde performans dl¢timii yapilmig ve
ileride isgletimeyi tamamen kapsayan ayrmtili stratejik bir ydnetim sistemi
olarak kullamlmasinm yolu agilmistir. Biylece yabanct isletmelerle ayni
ortamda faaliyet gosteren Tirk isletmelerinin de giiniimiizde gecgerli
olan g¢agdas yonetim anlayisma uygun performans &lglim tekniklerini
bagari ile uygulayabilecegi ¢alismamiz sonucunda gériilmektedir. Sonug
olarak, DOKT, giiniimiiz igletmeleri igin hem performans 6l¢iimii ydniiyle
hem de stratejik bir yapi gergevesi olusturma ydéniiyle énemli bir arag
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle, stratejik performans élglimii
yaklagimlar i¢inde 6nemli bir yere sahip olmaktadir.
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