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OZET

Son ddénemlerde strateji kavrami tekrar igletme literatiirlindeki yerini almaktadir.
Stratejinin yuratilmesi formile edilmesi kadar énemlidir. Strateji, paydaslar
acisindan nasil deger yaratilacaginin bir tasvirini olusturmaktadir. Ozellikle soyut
varliklarin igletmelerin piyasa degerlerini, %75’inden fazlasini olusturmasi
nedeniyle strateji kavramina bitlincil bir bakis agisinin kazandiriimasi 6nemlidir.
Bu galismada o6rgltiin stratejisine dort farkli perspektiften neden-sonug iligkileri
acgisindan yaklasilarak stratejik distinmeye farkli pencereler agilmasi yoluna
gidilmistir.

AnahtarKelimeler: Strateji haritalarn, basari haritasi, rekabetgi avantaj, neden-
sonug iligkileri.

ABSTRACT

Recently, the concept of “strategy” has become important in business literature
again. The implementation of strategy is as important as its formulation process.
Strategy describes how avalue can be created for shareholders. As more than 75
percent of market value of businesses composed of their intangible assets, it’'s very
importantto give a holistic approach to strategy. In thisstudy, itis aimed to open
differentperspectives to strategic thought by approaching it with four different views in
the context of cause and effect relations.

Key Words: Strategy maps, success map, competitive advantage, cause and
effect relations.
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1. GIRIS

Gunimiz cagdas yonetim kavraminda Uzerinde dikkat edilmesi gereken en
6nemlikonu, orgltlerin stratejiyi ylrtitme yetkinligine sahipolmalaridir. Ernest
and Young’'un yaptigi arastirmada stratejiyi yurtitme yetkinliginin kalitesinden
daha o©Onemli oldugu saptanmistir (Ernest and Young:1989,9) Calismada
yoneticiler ydnetim ve sirket degerini bigcimlendiren en 6nemli faktoriin stratejiyi
hayata gegirmek oldugunu vurgulamislardir. Stratejinin temeli rakiplerinden farkli
olarak faaliyetleri secmeleridir. Anahtar kelime farklilasmadir. Porter’in
(1980,121) bakis agisindan sirdirilebilir stratejik pozisyon/konum her biri
digerlerini pekistiren faaliyet sisteminden gelir. Strateji bir hipotezdir. Strateji
Oorgutd mevcut durumundan, arzulanir fakat belirsiz bir gelecege dogru
yonlendirir. Strateji hipotezleri arzulanan sonuglann ydriticileri  olan
faaliyetlerin belirlenmesini gerektirir.

Stratejiyi hayata gegirmedeki anahtar o6rgltteki herkesin sulrekli olarak
hipotezleri testetmeleri, ihtiya¢c duyulanlara uyarlanmalari, hipotezle kaynaklari
bir arada ele almada hipotezlerin altinda yatanlan acgikga anlamalaridir. Soru
sudur: Orgiitler iyi formiile edilmis stratejileri uyguamada neden
zorlanmaktadirlar? Herhangi bir is stratejisinin 6zi misteriye sunulan deger
teklifleridir. Sorunlardan biri, orgitlerde deger vyaratmanin 06zgin ve
surdirilebilir yolu olan stratejilerin degistigini fakat stratejileri 6lgmede kullanilan
aracglarin degisiminin ayni hizda gitmemesidir. Deger teklifi mugterilere
farklilastirici olarak sunulan drln, fiyat, hizmet, iligki ve imajin 6zgln karigimlarini
tasvireder. Endustriyel ekonomilerde 6rgutler ham maddeleri bitmis trtnlere
donustirmeyle, somutvarliklariyla degeryaratmiglardir. Yapilanarastirmada
(Webber, 2000), gelecekte sirketlerin pazar degerlerinin yalnizca %10-15’inin
somut varliklardan gelecegi tahminlenmektedir. Agikga goériilecegi Gizere deger
yaratma firsatlari somut varliklan yénetmeden bilgi bazh stratejileri ylritmeye
dogru yer degistirmistir. Orgitlerin soyut varliklarina baktigimizda, misteriveri
tabanlari, yiksek kaliteli ve tepkici operasyonel siregler, bilgiteknolojisi, sahip
oldugumuz calisanlarin yetkinlikleri, musteri sadakati, imaj, takimcalismasi,
liderlik ve kultir sayilabilir. Ginumizekonomilerinde soyutvarliklar rekabetci
avantajin 6nemli kaynagini olustururlar. Deger yaratma stratejileri ve bilgi bazli
varliklar tasvir edecek araglara ihtiyagvardir. Bu gibi araglann yoklugu
karsisinda o&rgutler stratejilerini nasil tasvir edecekleri ve yuritecekleri
konularinda zorluklarla ylizlesmektedirler. Strateji yalnizca belirli arzulanan
sonuglardegil, ayni zamanda nasil ulasilacagini tasvir etmektir. M.Porter
(1996,78) stratejinin temelinin faaliyetler oldugu, rakiplerine gore farkh
faaliyetleri basarmak veya faaliyetleri farkli yapmayi segmenin énemli oldugunu
ifade etmistir. Basarli ve surdurilebilir strateji gelistirme sanati, érgutlerin i¢csel
faaliyetleri ve musterilerine sundugu deger Onerilerini birlikte ele almayi garanti
etmesidir.

Endustriyel ekonomilerdeki rekabet icin tasarlanan orgutler bilgi bazli stratejileri
hayata gecirmede mimari ve yonetim acgisindan hantal kalmaktadirlar. Cogu
orgit genis fonksiyonel bdlimler yoluyla merkezi kontrol altinda faaliyet
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g6stermektedir. Strateji tepe de gelistiriimekte ve merkezilesmis emir-kumanda
kaltira yoluyla hayata gegirilmektedir. Stratejiyi hayata gegirmek tiim is birimleri,
destek birimleri ve calisanlarin stratejiyle baglantilandinimasini ve birlikte ele
alinmasini gerektirir. iste tam da bu noktada énemli bir sorun giindeme
gelmektedir: Orgiit ve birey arasindaki kopukluk. Birey oérgiitiin stratejisini
bilmemekte ve anlamamaktadir. Daha da 6énemlisi 6rgutiin ana stratejisine nasil
katkida bulunacaginibilmemektedirler. Orgiitler ise stratejilerini tasviretme,
Uzerinde durma ve iletmede basarisizdirlar. Stratejiyi yurttme kabiliyeti yine bir
baskabasarisizlikkaynagidir. Kaplan ve Norton’unun belirttigi gibi (2001:3)
gunumuizde 6rgutlerin stratejileri hakkinda geri bildirim almalan ve stratejiyi
uygulamada yardimci olacak suregler ve sistemlerde oldugu kadar stratejiyi
iletmekicin ortak bir dile ihtiyaglaribulanmaktadir (Olson ve Slater, 2002:12).
Basan herkesi her gunku gOrevi olan stratejiye sahiplenmesinden gecer.
Stratejinin  genis kapsamli tasviri olmaksizin Ust diizey vydariticller kendi
aralarinda ve c¢alisanlar arasinda stratejiyi kolaylikla iletemez. Stratejininanlami
paylasilmazsa yduriticller strateji etrafinda birlikte ele alma saglanamazsa
yurutlculer soyut varliklardan tiretilen rekabetci avantaj, ileri teknoloji, miusteri
dostlugu, cevresel duzensizlik ve kiresel rekabetin dedisen cevresi icin yeni
stratejileri hayata gegiremezler. Hammer ve Champy’e gére (Hammerve
Champy,2001:24; Hammer,1996:35) stratejilerde basarisizliklarin  yaklagik
olarak %70 i koti stratejiden degil stratejiyi koti yaritmekten
kaynaklanmaktadir. Chris Zook (2001:67) ekonomik anlamda iyi olan yedi
gelismis ekonomilerde 1988-92 yillan arasinda sirketler Uzerinde yaptid
calismada sirketlerin 2/3 inden fazlasi olan %9 nun gergek biiyiimeyi yakalama
hedefli stratejik planlara sahip olduklarini, bunlarin %10 unundan daha azinin
ise bu hedeflere ulastiklarini saptamistir.

2. CERCEVE

Bu sorunlari ¢6zmede bir performans yonetim sistemine ve projesine, strateji
uygulama aracina, iletisim ve bilgi sistemine ihtiyagc bulunmaktadir. Strateji
drgutun hissedarlarn icin sdrdurilebilir dederi yaratmadaki niyetini tasvireder.
Sorunun ¢éziimii dengelenmis puan karti strateji haritasidir. Orgiitiin misyonu
ve stratejisini aynintih bir performans 6lgciim setine cgevirir. Stratejiyi 6lgmek
vizyonu Orgutiin  bltlinG igin netlestirir ve degisim ¢cabalarina odaklandirir.
Stratejide goéris birligi saglanmasini ve stratejinin sahiplenilmesine yardimci
olur. Stratejinin gézden gegcirilmesi icin bir altyapi saglar. Stratejik planlama ve
yiriitme siireclerini bitiinlestirir. Orgitiin stratejiye katkida bulunan kritik eylem
ve siireclere odaklaniimasinisaglar. Orgiitsel seffafigi saglar ve en énemlisi
orgutsel bagsarimda soyut varliklarn da dikkate alir. Yonetim felsefesinde 6nemli
bir dénisimi temsileder. Buddnltgsimdeki anahtar, ydnetim stirecinin
merkezine stratejiyi yerlestirmektedir. Stratejiyi harekete gecirecek yodnetim
slrecini yaratmaya yoneldigimizde stratejiyi tasvir etmek igin glvenilir ve tutarl
bir gerceveyi insa etmemiz gerekir. Genelde mevcut kabul edilmis bir gergeve
yoktur.
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Sekil 1. Dengelenmis Puan Karti Mimarisi

Stratejinin Neden-Sonug iliskilerinin Belirlenmesi
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001: 97

Gunumiz bilgi ekonomisinde sirdirilebilir deger; bulusgulugu, sorun ¢ézme ve
iyilestirmeyi cesaretlendirici 6rgitseliklim, firmanin musterileri ve tedarikgileriyle
baglantilandirnlan ve is guclni destekleyen bilgiteknolojisi, is glclniin
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yetkinlikleri gibi soyut varliklarin gelistiriimesindenyaratilir. Dengelenmis puan
karti de@er yaratma faaliyetlerinde soyut ve somut varliklarn iligkilendirmeyle
stratejiyi tasvir etmede yeni birgerceve sunar. Dengelenmis puan Kkarti
arzulanan finansal sonuglarn ve deger yaratan miusteri deger fkliflerini
olusturmada hem soyut ve hem de somut varliklarla butinlestiriimesi ve
harekete geciriimesinde soyut varliklarin tasvir edilmesinde neden-sonug
baglantilarinda strateji haritalarindan yararlanir. Sekil 1 de dengelenmis puan
kartt mimarisini ve Sekil 2 de gercevesi gérilmektedir.

Sekil 2. Dengelenmis Puan Karti Cercevesi
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 31

Her iki sekil de stratejiyi etkin ve hizl olarak uygulamak igin yénetim sistemine
dayanaksaglar. Orgiitiin bitiinsel performansi agisindan bakildiginda mevcut
faaliyet performansi ile gelecek performans yoénlendiricileridengelenir. Ayni
zamanda objektif ve subjektif kavramlari arzulanan sonuglarla (musterive
finansal perspektif) yonlendiricileri (siirecler ve 6grenme perspektifi), kisa vade
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(ic suregler) ile uzun vadeyi (6grenme ve biiyime ve finansal perspekitif) dis
Olcumler(finansal ve musteri perspektifi) ve i¢ dlgiimleri (siregler, 6grenme ve
blyime perspektifi) dengeler. Gunimiz o6rgltleri ayakta kalabilmek ve
gelecekteki zorluklarla basa c¢ikmak icin hem stratejik hem de operasyonel
olarak milkemmel olmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Dengelenmis puan karti her iki
anlamda da dengeye ulasmada yardimci olacak bir ¢gergevedir. Somutsonuglar
icerisine soyut varliklar dénistirir. Orgltler finansal olmayan dlgiimlerle
finansal 6lgimleri destekleyen dengelenmis puan kartt yaklasimina
yénelmislerdir. Bu yoldan olusturulan dogrudan baglantilar érgutiin tercih ettigi
strateji ve sonugclar arasinda bigimlendirilmigtir. Bu baglantinin  dogrulanhgi
arzulanan stratejileri yOnetme ve ylritmede o&rgitlerin  kabiliyetlerini
arttirmaktadir. Strateji orgltlerin vizyonunun hayata gecirilmesi ve misyona
ulagsmada kullanilan yaklagimdir.

Sekil 3. Genel Resim icerisinde Stratejinin Yeri
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(Ana sorumiuluk alanlari)
¥ ¥
OLGCME/PERFORMANS YONETIMI

Sekil 3 de genel resim igerisinde stratejinin yeri gérulmektedir. Sekil 4 ve 5 de
dengelenmis puan karti mantigi icerisinde stratejinin yeri ve dengelenmis puan
kartinin  siirekliligi  vurgulanmaktadir. Orgiitin  misyonuyla genis anlamda
baslayan sirekliligi mevcuttur. Misyon bireysel eylemlerle birlikte ele alinmaldir.
Strateji misyon ifadesini 6rglitiin en alt seviyede ¢alisanlarina dogru harekete
geciren mantiksalsireklilikteki biradimdir. Orgiitlerin vizyonu, bireylerin érgiiti
neden ve nasil desteklediklerini anlamalarina yardimci olur. Stratejigercek
dinyadaki degisen kosullari karsilamada zaman igerisinde gelistirilir ve
evrimlesir. Stratejinin basariyla yulrutilmesi igin gereksinilen, stratejiyi tasvir
etme, stratejiyi 6lgcme ve stratejiyi yuritmedir.
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Sekil 4. Dengelenmis Puan Karti Mantigi icerisinde Stratejinin Yeri
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Sekil 5. Dengelenmis Puan Karti Degerin Ne Oldugunu ve Nasil Yaratilacagini
Gosteren Surekli Bir Basamaktir
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 33
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Orgiitlerin stratejisi paydaslan icin deger yaratmadaki niyetini tasvir eder.
Hegarty (1996:172) “Dengelenmis puan karti degisim ydnetimi sirecinin
bltlnlesik pargasi olmaldir. Puan karti ekonomik deger yaratacak faktorlere
yogunlagsma ve finansal oOlgimlerin 6tesine bakmamizda bizlere olanak
tanimaktadir”demektedir. Kaplan ve Norton (2001:10)’'a gére puan karti basaril
orgltlerin stratejiyi yonetmede tasarlanan yeni bir gesit yonetim sisteminin
olusturulmasina olanak tanir. Tasvir ettigimiz sonuglara ulasmada orgutler
icerisinde hali hazirda mevcut bulunan vyapabilirlikleri ve varliklari
sermayelestirir. Orgiitlerin yeni stratejileri ve dengelenmis puan karti, hantal
orgut icerisinde dondurulmus olan yapabilirlikleri ve varliklari ¢ézer, harekete
gegirir.

3. MIMARI

Strateji haritalan 6rglatin nasil deger vyaratacagini tasvir eder. Tasvir
edemedigimiz stratejiyi hayata gecirmemiz beklenemez. Strateji haritasi bu
konuda mantiksal ve genis kapsaml gérsel birmimaridir. Strateji haritalan ve
dengelenmis puan kartlari endistri ¢aginin  somut varliklarinin  élgme
sistemlerinin basansizigina isaret eder. Strateji haritalarindaki neden-sonug
iliskilerini 6lgme soyut varliklarin somut(finansal) sonuglar icerisine nasil
donustirilecegini gosterir. Strateji haritasi ve buna karsilik gelen dengelenmis
puan karti o6lgme programi hissedardegerinin soyut varliklardan nasil
yaratilacagini tasvir etmede bir ara¢ sunar. Mantiksal mimarisi igerisinde
stratejilerinin donlstirilmesiyle drgutler tim birimleri ve ¢alisanlar igin ortak ve
anlasilabilir referans noktasi yaratir (Kaplan ve Norton,2001:11).

Sekil 6’da basit bir neden sonug iliskisi ve yanlarinda her perspektifin tGstlendigi
roller goriilmektedir. Perspektifler dort ana kisma ayrnimaktadir: Finansal boyut
gecmis bir gosterge olup, 6rgitlerin basarisinin nihai tanimidir. Hissedarimiza
nasilgériinmeliyiz? Misteri boyutu, hissedarlarin isteklerini yerine getirebilmek
icin musterilerimize nasil gérinmeliyiz? Tatmin, misteriyi elde tutma ve blyime
gibi misteri basarisinin gegmis sonug goéstergelerinin Olglilmesine ek olarak
musteri perspektifi hedeflenen musteri dlgimleri icin deger tekliflerini tanimlar.
Musteri deger tekliflerini segcme stratejisinin merkezi elemanidir. Siiregler boyutu
musterilerimize iyi goérinmek icin hangi sureclerde mikemmel olmalyiz?
Miusteriler icin deger teklifi yaratir ve sunar. Oncii bir géstergedir. Ogrenme ve
blyume boyutu, slreclerde mikemmellesme icgin nasil bir insan, bilgive
teknoloji ihtiyacina sahip olmaliyiz? Soyut varliklar surdirilebilir deger
yaratmanin nihai kaynagidir. Dengelenmis puan karti yaklasimifinansal
performansin yaninda gelecekteki finansal performansin dncu gdstergelerin ve
ybnlendiricilerin élgtlmesiyle desteklenmelidir. Yeni stratejiler yalnizca maliyet
azaltmi ve hacim kuglilmesine glvenmemektedir. Ayni zamanda rekabetci
Pazar sahasinda drgutlerin yeniden pozisyonlanmasini da gerektirir. Dahada
Onemlisi batlin o6rgatin yeni kiltirel degerler ve dnceliklere uyarlanmasini
sa@lar. Puan karti basarili érgitlerin stratejiyi yonetmede tasarlanan yeni bir
cesit ydnetim sisteminin olusturmasina olanak tanir.
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Sekil 6. Neden Sonug lliskileri
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Sekil 7. Bir Strateji Haritasi Orgiitiin Nasil Deger Yarattigini Gosterir.
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 11

Strateji haritasi sablonunu Sekil 7 ve 8 de gorebiliriz. Stratejinin elemanlarini ve
icseliliskilerini goérsel bir cercevede sunar. Ust diizey yiiritiiciiler her zaman
muhtelif odaklandiklari temalar igerisinde stratejilerini ayirirlar. Odaklanilan
temalar biyimeye karsi karlilik veya uzun déneme karsi kisa vade onceliklerinin
catismalariylailgilenmede o6rgite olanak tanir. Genelde stratejik temalar,
yénetim takiminin basarili olmasi i¢in inandiklarini yansitir. Stratejik temalar tst
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dizey ydraticulerin stratejik sonuglara ulasmada &rgitin igerisinde ne
yapilacagina iliskin bakis acilarini yansitir. Sekil 9 da strateji haritasinin mimarisi
gorulmektedir.

Sekil 8. Stratejinin Tanimlanmasi: Dengelenmis Puan Karti Strateji Haritasi

Paydasg Degérinin Artiriimasi
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001: 98

Strateji temalari muhtelif genel siniflandirma igerisinde stratejiyi boliimlendirme
yolunusaglar. Franchise olusturma, uzun vadeli deger yaratmadir. YeniGrinler
ve hizmetler gelistirilir ve yeni pazarlara ve miusteri bolimlerine niifuz edilir.
Mdusteri degerini artirma: Coklu satis gevrimleri yoluyla mevcut musterilerle
iliskilerigenisletme, derinlestirme veya yeniden tanimlama. Operasyonel
mikemmellige ulasma mevcut Urlinler ve hizmetleri muisterilere sunma, etkin,
sifir hatali ve zamaninda Uuretimde o&rgutl kuvvetlendirecek tedarik zinciri
yonetimi ve verimlilik yénetimi yoluyla kisa vadeli deger yaratma. lyi bir sirket
vatandasiolma, sektordeki guvenlik ve cevresel risklere, yasalarauyma,
paydaslarla iliskileri yonetme (Kaplan ve Norton, 2001:78-79). Dort stratejik
temanin her biri strateji icin dayanak noktasiolusturur; stratejik hipotezlerini,
neden-sonug iligkilerini ve puan kartlarini igerir. Mimari seffaf olup stratejinin
yuratilmesinin yénetimi icin yéneticilere yikamlilik verilmesinde temalardan
yararlanilir. Yaratilan ydnetim sistemi degisim surecini harekete gegirme ve yol
gostermede mekanizma olustururken yeni bir 6rgit sekli yaratir. Stratejiye
odaklanan 6rgit homojen dedgildir. Stratejinin agikga tanimlanmasiyla degisim
yénlendiricileriyle baglantilandirilir ve sirekli olarak érgute iletilir, ortaya ¢ikan
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performans bazli kiltir stratejinin 6zglin 6zellikleriyle herkes ve her birimi
birbirine baglar. Farkl stratejiler ve farkli sektorler icin genel strateji haritalan
yaratilir. $ablon tasanm sireci icin baslangi¢ noktasidir. Sablonlar strateji
uygulamada daha buluscu yaklasimlan cesaretlendirmede nedensonug
dldslincesinibesler. Mevcut puan kartinin analizi veya tersine yeniden
diizenlenmesindefaydalidir. lyi tasarlanmis dengelenmis puan karti 6rgiitteki
stratejinin hikayesini anlatmalidir.

Sekil 9: Strateji Haritasi Mimarisi

Finansal

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001: 79

4. ICERIK

Ozgiin olarak iyi bir strateji haritasi, arzulanan verimlilik ve bilyiime sonuglarini,
intiyagc duyulan mdasteri deger tekliflerini, i¢ slreclerindeki mikemmel
performansi ve soyut varliklardan ihtiyag duyulan yapabilirlikleri birbirine baglar.
Her orglt mdasgterileri, hissedarlari ve paydaslan icin deger yaratmayi nasil
planlayacadi ile ilgili bir stratejiye sahiptir. Strateji haritalari dortperspektifin
yapisi etrafinda olusturulur. Perspektifler érgltlerin amaclarinin tutarli ve igsel
olarak birlikte ele alinmasini garanti eder. Strateji haritalan tim neden-sonug
iliskilerini netlegtirir, bdylece etkin stratejiler gelistirilir ve daha sonra zaman
icerisinde optimize edilir.
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. — - HEDEFLER
MiSYON ORGUTLERIN AMACLAR

VIZYON - STRATEJI - OLCUMLER
DEGERLER HARITASI GIRISIMLER

Kavramsal olarak bir strateji haritasi her calisanin Ustlendigi anlamh ve
uygulanabilir adimlarini érgatin stratejileriyle baglantilandirir. Soyutvarliklara
yatinrm yapma daha saldirgan bicimiyle maliyet azaltimina odaklanma veya
glcli bicimde ise uzun vadeli gelir bliyimesi yaratir, boylece kisa vadeli
sonuglaraulasiriz. Karini en blyiklemeye calisan sirketler icin nihai amag
finansal perspektiftir. Finansal amaglar yatinrm karliigi ve faaliyet geliri gibi
Olcilebilir sonuglarla iligkilidir. Temelde finansal stratejiler daha fazla satarak ve
daha az harcayarak olusturulur. Sirketlerin finansal performansi iki temel
yaklasimyoluyla iyilestirilebilir; gelir artisi ve verimlilik. Sirketler mevcut
mdusgterilerle iliskileri derinlestirmeyle karl gelir buylimesi yaratir. Bununiginde
gelir firsatlarini genisletir (yeni gelir kaynaklarn bulur) veya musteri degerini
artinr(mevcut masterilerin karhhgini iyilestirir).

Finansal stratejinin ikinci boyutunda verimlilik iyilestirme iki yoldan
gerceklestirilir. Birincisi, maliyet yapisini iyilestirme(nakit harcamalari azaltma,
aciklan elimine etme). ikincisi varliklardan yararlanmayi arttirmak. Ihtiyac
duyulan galisma ve sabit sermayeyi azaltmak. Finansal perspektifteki stratejiyi
baglantilandirmak buylme(uzun vadeli) ve verimlilik (kisa vadeli)karsithgi
arasindaki dengeyi secgcmesiyle ortaya cikar. Miusteriperspektifinde strateji
farkhlastinlmis deger onerimini temel alir. Gelir blylmesi stratejisi orgutlerin
hedeflenen bolimlere farklilastinimig, sirdurilebilir degeri nasil yaratacagini
tasvir eden mugteri perspektifindeki spesifik/6zgin deger tekliflerini gerektirir.
Yéneticiler hedeflenen miisteri boéliimlerini tanimlar. lyi formile edilmis ve
uygulanmis stratejilerden basarili sonuglar icin ortak Ol¢cim parametreleri:
mdisteri tatmini, misteriyi elde tutma, musteriyi kazanma, musteri karlii§i, pazar
payive musteri payidir. Mlsteri perspektifi stratejinin kalbi olup biylimeye nasil
ulasilacagini belirler (Kaplan ve Norton, 2001: 97).
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Sekil 10. Misteri Yonetimi

Finansal Uzun-Dénemli Paydas
Perspektif Degeri
Iiallyal Yapisinin Aktif Kullammimn Gelir Firsatlarmin Miigteri Degerinin
Geligtiriimes| Artinimasi Geligtiriimesi Artnimasi
Muisteri
% Operasyon Yonetlml Miisteri Yisnenml Yenllik Sirecleri Duzenleyicl ve Sosyal
Igsel siirecleri Siirecleri Siirecler
Perspektifi
Arz Segim Firsat ID Cevre
Uretim Elde Etme Ar-Ge Portfdyii Gilvenlik ve Saglik
Dagiim Elde Tutma Tasar Istind
Risk Yonetimi Gelisme Isi Baslatma Toplum
I 1 I =) __f o D o 1
i J Insan Sermayesi l
Ogrenme ve
Gelisme 2 ) T ) [, R [ [
Perspektifi Bilgi sermayesi I
I 1 1 i | 1

Organizasyon Sermayesi

T

L i |

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 106

Sekil 10°da misteri yonetimi strateji haritasi, Tablo 1’de misteri yonetimi puan
karti sablonunda amagclar ve olgciimler goérilmektedir. igsel perspektifte i¢
siiregleri yoluyla deger yaratilir. Orgiit finansal ve miisteri amaglarinin net bir
resmine sahip olduktan sonra 6grenme ve bliyime perspektifindeki amaclar
stratejiye nasil ulasilacagini tasvir eder.i¢ siirecler érgiitlerin stratejisinin iki
hayati elemanini igerir. masterilerigin degerdnerimi yaratmak ve sunmak ve
finansal perspektifteki verimlilik elemanlar igcin maliyetleri azaltmak ve siregleri
iyilestirmek.
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Tablo 1. Misteri Yonetimi Puan Tablosu Modeli

Perspektif Amag Olciit
Yeni gelir kaynaklan yaratmak ‘Yeni Misterilerden Elde edilen Kazang

Finansal Mdsteri bagina elde edilen geliri artirmak Portféy Payi
Miigteri karhiigini artirmak Musgteri Bagina Kar (ABC)
Sahg verimliligini artirmak Satiglann Maliyeti (Dagim Kanallanna Gére)

(5 Migteri memnuniystini arbrmak Yiksek Deraceds Memnun Olan Misterlerin Orant (%)
Misteri Musteri sadakatini artirmak Wigteri DEndgh

Cilgin fanatikler yaratmak ligkinin Derinligi

Wigteri Referansi il yapilan igin Orani (%)

Seg:me Bé&lamlerin Anlagiimas) BEdlmlers Gdre Katl
Karsiz Masterilerin Elenmesi Karsiz Misterilerin Gram (%)
‘Yiksek Deger Yaratan Mdsgterilerin Hedeflenmesi Stratejik Masterilerin Sayis: (#)
Marka Yénetimi Mairka BilinirligiiTercihi
.................................................................................................. -
Deger Gnerisinin lletiimes] Marka Bilinirligl
Elde Etme Kitle Pazarlamasinin Kiglsellestirlimesi Kampanyaya Yanit Orani
sl Yani Mdstsrllsrin Elde Ediimes] Tavslyelerin SayisuDéniislerin Orani
Fse Dagtim Aglannin geligtirimesi Dagiimeilann Kaite Puanlan
S. Tyl Migterl Hizmetinin Saglanmas lyi Musterilerin Sayisi
Elde Tutma "I"’oh [Kaynak Partnerliginin Olusturuimas! Tek Kaynagin Gelir Orani (%)
Hizmet Mckemmelliginin Saglanmast Hizmat DGzeyleri (Kanallarin}
Yagamboyu Mdgterilerin Olusturulmas: Yagamboyu Migter| Degeri
Gapraz Satig Milgteri Bagina Urdnler (#)
Gellsrne C8zlm Sahgt Ortaklaga Gergeklesgtirilen Hizmet Anlagmalan
PartnerliiBitanlestirilmis Yonetim Paylagilan Anlagmalardan Ddgen Pay (§)
Miisteri Egitimi Pay Kazandiran &nlagmalann sayisi Kazane:

Masterilerle Gegen saatier

Stratejik Yetkinliklerin Qlugturulmas: Insan sermayasinin Hazir Olma Ozelligi

Insan Dst Yeneklerin Etkilenmesi ve Elde Tutuimasi Anahtar Galiganlann Devir Orani
Sermayesi
Ogr. Bilgi Stratejik MIY Portféy(l Geligtirmek Basvuru Portféierinin Hazirign
ve Bilgi Paylagimirun Artinimasi KMS MigteriiCaligan Baganlannin Sayis

o e WA PO B A2S el LS N

Organizasyon |  Mdsteri Odakh Kditirin Yaratimas: Migteri Anketi
Sermayesi Kigisel Amag Kazaniminin Olugturuimas: BSC fle Baglanth Cahzan Amaglan

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 127

Tablo 1’de goérildigu Gzere dort ana kiimeye ayrilir (Kaplan ve Norton, 2005:
43); operasyonel yonetim siregleri, buluscusirecler, diizenleyici ve sosyal
suregler. Farklilastirma anlaminda bir strateji haritasi 6nemli érgitsel sonuclari
sureg iyilestirme programlariyla baglantlandirmaya yardimciolur. Strateji
haritasi neden-sonu¢ yukimliliga ve o6lgme metrikleri sunan bir stratejik
cerceve icerisinde kalite yOnetimi c¢abalarnin iyilestiriimesine yardimci olur.
Ogrenme ve bliyiime perspektifinde soyut varliklar stratejik anlamda birlikte ele
alinir. Orgdtlerin soyut varliklarn ve stratejideki rolleri tasvir edilir. Sekil 11'de
gosterildigi tzere soyut varliklar G¢ sinif igerisinde ele alinir: insanisermaye
(yetkinlikler),bilgi sermayesi ve Orgit sermayesi. Soyut varliklar miusteri
ihtiyacglarini tatmin etmede sirketlerin calisanlarnin yapabilirlikleri veya farkl
avantaj yaratmada oOrgltte mevcut bulunan bilgi olarak tasvir edilir (Stewart,
1998:67). Ogrenme ve biiyiime amaclar her calisanin her giinkii faaliyetlerine
yol goOsteren yakinlagmaya odaklar (Kaplan ve Norton, 2006: 43) Kaplan
(2003)’a gore rekabetci avantaji stirdirmede 6rgutler sirekli olarak iyilestirme
yapmalidirlar. Musteri ihtiyaclar ve beklentileriyle en iyi uyusan yeni Urunler,
hizmetler ve sirecler yaratmaktir. Bulusguluk olmaksizin bir sirketin deger teklifi
taklit olur ve sadece fiyata dayal rekabete 6nciiliik eder.
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Sekil 11. Musteri icin Deger Yaratan igsel Siiregler

Uzun Donemli Paydas Dederi

Verimlilik Stratejisi Blylime Btratejisi

Maliyet Yapisinin Aktif Kullaniminin Miisteri Degerinin
Tyilegtiriimasi Artinimasi Artinlmasi

Finansal
Perspektif

Gelir Firsatiarinin
Geligtiriimesi

Miisteri Degeri Onerisi
Miisteri
Urtin/Hizmet Gzellikleri Tligki imaj
Operasyon Ydnetimi Musteri Yonetimi Yenilik Siirecleri Diizenleyici ve Sosyal
s Surecleri Siirecleri H Siirecler
|§SE| ¢ ?}rr‘:?e:l!vtlzdr:g!::: Migteri degerini Yeni Griin VQ.hiZMEﬂ'f Gevreyi ve toplumu

PEI’SpEktlf stregler artiran sdregler varatan sdregler geligtiren stiregler
Arz Segim Firsat ID Geure
Uretim Elde Etme Ar-ge Portfayi Guvenlik ve Saghk
Dagitim Eide Tutma TasarlamalGelistirme Istihdam
Risk Yénetimi Gelisme isi Baglatma Toplum

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 44

5. SONUC

Orgiit ve birey arasindaki baglantisizigin getirdigi sorunlar yeni bir yénetim
siireci ve bir degisim projesine dogru bizleri yénlendirmistir. Orgiitsel
performansa farkh perspektiflerden bakmak iletisim ve seffafligi dagiindeme
getirmistir. Tek sayfalik neden-sonug iliskilerini gdsteren gorsel cergeve stratejik
yonetime farkli bakis acilan kazandirmis ve kazandirmaya devam edecektir.
Kaplan ve Norton (1993)a gére glinimiiz yoneticileri olglimlerin performans
Uzerine etkisini bilmektedir. Fakat nadiren stratejilerinin temel pargasi olarak
Olcmeyidistinmektedirler. Bu arada strateji haritalarini ve dengelenmis puan
kartini basariyla uygulayan Regulatory Data Corp International'in CEO ‘su Bill
Catucci (2003:13), kisisel sahiplenme, takim olusturma ve egitimi, basit
tutulmasi, liderlik sistemi icerisinde puan kartinin buttnlestirilmesi, toplantilara
dinamizm katilmasi ve iletisime 6nem verilmesi gerektigi Uzerinde durmustur.
Her 6rgltiun strateji haritasi farkll sektorler ve stratejileri yansitmasi nedeniyle
farkhdir. lyi formiile edilmis strateji haritasiherhangi bir sektérdeki herhangi bir
orgit icin baslangi¢ noktasi olarak hizmet eder (Kaplan ve Norton, 2000: 56).

483



Tamer KECECIOGLU

KAYNAKCA

Catucci, B. (2003),"Ten Lessons for Implementing the Balanced Scorecard”,
Balanced Scorecard, January-February.

Ernest and Young,(1989), "Measures That Matter”, Boston, Newyork-Freepress.
Hammer, M. and Champy, J., (2001), “Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution”, New York: Harper Business.

Hammer, M., (1996), “‘BeyondReenineering: How the Process-Centered

Organization is Changing Our Work and Our Lives”, New York: Harper
Business.

Hegarty ,M. (1996), “Using The Balanced Scorecard”’, HarvardBusiness
Review, March-April,74 (2), ss.172-172.

Kaplan, R.S.,(2003), “Managing Innovation”, Balanced Scorecard,5(1),January-
February.

Kaplan, R.S. and NortonD. P.,(2006), “Alignment”, Boston:Harvard Business
School Press.

Kaplan, R.S. and NortonD. P. (2005), “Strategy Maps”, Boston: Harvard
Business School Press.

Kaplan, R.S. and NortonD. P. (2000 ), "Having Trouble with Your Strategy?
Then Map It",Harvard Business Review, September-October, ss.167-176.

Kaplan, R.S. and Norton D. P. (2001), The Strategy Focused Organization,
Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S. and NortonD. P.,(1993),”Putting the Balanced Scorecardto
Work”,Harvard Business Review,September-October, ss.134-142.

Olson, E.M., and Slater, F.S., (2002)"The Balanced Scorecard,Competitive
Strategy and Performance”, Business Horizons, May-June.

Porter,M.E., (1996),"What is Strategy”, Harvard Business Review, 74(6),
November-December, ss.61-78.

Porter, M.E., (1985), Competitive Advantage: Creatingand Sustaining Superior
Performance, New York: Free Press.

Porter, M.E, (1980), “Competitive Strategy:Techniques for Analyzing Industries
and Competitors”, New York:Free Press.

484



STRATEJIK DUSUNMEDEKI KESKIN VIRA] YADA SOYUT
VARLIKLARIN ZAFERI: STRATE]I HARITALARI

Stewart, T.A., (1998), Intellectual Capital:The New Wealth of Organization, New
York: Doubleday.

Webber, A.M., (2000), "New Math For a New Economy”, FastCompany,
January-February, ss. 217-224.

Zook, C., (2001), “Profit from the Core: Growth Strategy in an Era of
Turbulence”, Boston:Harvard Business School Press.

485



