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TESEKKUR

Bu kitabi yazarken yanimda olan sevgili esim Alpaslan Serhat Yanikoglu'na, her
animda bana destek oldugu i¢in tesekkiir ederim.

Sevgili ¢gocuklarim Baturalp, Alptug ve Gokalp... Sizler benim en biiyilik ilham
kaynagimsiniz. Sevginiz ve varliginiz bu kitabr miimkdin kild1.

"Otomotiv Endiistrisinde Kurumsal Performans Yonetim Sistem Tasarimi ve
ERP Entegrasyonu" baslikli tezim temel alinarak yazilmig olan bu kitapta, tez
stirecimin basindan sonuna kadar deneyim ve katkilarini esirgemeyen degerli
danigman hocam Prof. Dr. Emin Giindogar’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Hepinize sonsuz tesekkiirler.



ONSOZ

Dijital doniislimiin iz kazandigr giliniimiizde, organizasyonlarin stratejik
hedeflerine ulasabilmesi i¢in etkin Performans Yonetim Sistemlerine ve bu
sistemlerin dogru sekilde entegre edildigi ERP ¢ozlimlerine ihtiyaglan siirekli
artmaktadir. Isletmeler, kiiresel rekabetin, pazar taleplerinin hizla degismesinin
ve teknolojik gelismelerin etkisiyle, operasyonel verimliliklerini artirmayi ve
stratejik hedeflerini basariyla uygulamay1 amaglayan yeni yontemler arayigina
girmektedirler. Bu kitap, Kurumsal Performans Y6netimi ve ERP Sistemlerinin
entegrasyonunun onemine dikkat cekmektedir. Kitapta sunulan teorik bilgilerin,
okurlarin stratejik yonetim ve performans Olgme sistemleri konusunda ihtiyag
duyduklan bilgiyi edinmelerine yardimci olmasi amaglanmustir.

Kitabimin , hem akademik perspektiften hem de pratik uygulama boyutunda bu
alanda ihtiya¢g duyduklar1 bilgiler i¢in okuyucularima bir kaynak olmasi
temennisiyle..

Refika Seda YANIKOGLU
2024
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BOLUM 1

PERFORMANS YONETIMi VE OLCUMU: BIR ORGANIZASYONEL
REHBER

Performans Yonetiminin Tanim ve Onemi

Performans yonetimi, bir orgiitiin belirlenen hedeflere ulagsmasini saglamak
amactyla mevcut durumunu ve gelecekteki potansiyelini analiz eden, bu siiregte
bilgi toplayarak karsilagtirmalar yapan ve performansi gelistirecek yeni adimlar
planlayip uygulayan bir yonetim siirecidir. Bu siire¢, ekonomik ve insani
unsurlarin bir biitiin olarak ele alinmasim gerektirir.

Orgiitsel performans, ekonomik ve insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen
performansi yakalamak ve bunu siirdiirebilmek icin, bu boyutlarin birbirine
esdeger de Snemsenmesi gerekir (Internet, 1).

Performans Nedir?

Performans; bir isi yapan bir bireyin, bir grubun, bir birimin ya da sirketin o iste
amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir(Bas, I. M. 1999).

Isletme Performansi

Bir isletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda olusan ¢ikti
ya da calismanin sonucuna gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine
getirilme derecesini gosterir. Bu sonug isletmeyi olusturan unsurlarin bir biitiin
olarak ortaya koydugu sonuctur ve bilimsel esaslara gore yapilacak sistematik bir
6l¢me ve degerlendirmeye dayanmalidir (Akal, 2002).

Performansin Temel Unsurlar

Performans Amaci: Bir organizasyonun misyonunu, vizyonunu ve stratejilerini
gergeklestirebilmesi igin kritik bir bagar1 faktoriidiir. Basarilmamasi durumunda
miisteri tatmini, sistem performansi, caligan tatmini yada etkili finans
yonetiminde belirgin derecede diisiislerle kendini belli eder (Akal, 2002).

1. Performans Hedefi: Olgiilebilir ve somut basar1 diizeylerini belirler.
Gergek sonuglarla kiyaslanabilen bu hedefler, organizasyonun yoniinii
netlestirir.

2. Performans Olgiimii: Uretilen iiriin veya hizmetlerin kalitesini ve
etkinligini degerlendiren bir siirectir. Performans Ol¢iimii, 6nceden
belirlenen hedeflere uygunluk derecesini analitik bir yaklagimla Slger.



Performans Ol¢iimii: Teknik ve Analitik Bir Siire¢

Performans 6l¢iimii bir kurumun 6nceden belirlenen amaglara ve hedeflere gore
ortaya ¢ikan iriinleri, hizmetleri ve/veya sonuglariyla birlikte degerlendirmeye
yonelik analitik bir siiregtir. Daha teknik bir ifadeyle bir kurumun kullandig
kaynaklari, tirettigi tirtinleri ve hizmetleri, elde ettigi sonuglari takip etmesi i¢in
diizenli ve sistematik bigimde veri toplamasi bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi
stireci olarak tanimlanabilir. Uygulayicilar agisindan ise bir kurum tarafindan
veya bir program iginde yiirtitiilen faaliyetlerin rakamsal olarak ifade edilmesi
anlamina gelmektedir (Internet, 2).

Performans Yonetiminin Kapsami

Performans yonetimi, bireylerin, takimlarin ve orgiitlerin daha verimli hale
gelmesine odaklanir. Bu siireg:

e Bilgi, beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesi,
e (Calisma ve gelisim planlarinin uygulanmasi,
¢ Performansin siirekli izlenmesi ve gelistirilmesi gibi unsurlar igerir.

Amaglara, kosullara, planlara, anlasmaya ve gelistirme planlarina bagh kalarak
performanst siirekli olarak incelemeyi konu alir, 6grenme ve gelistirme iizerine
odaklanir (Armstrong, 1996).

Performans Yonetiminin Sonuclari

Performans yonetimi, "kendini yonetme " {izerine yogunlasir. Calisanlara yardim
edilerek ve rehberlik yapilarak gelismeleri tesvik edilir ve orgiitteki insanlar bu
konuda yoneticilere ve orgiite gereksinim duyarlar. Performans yonetimi ile
uzlasilan amaclara yonelik olarak gerekli becerilerin kazandirilmasi baglaminda
egitime duyulan gereksinim acik¢a ortaya cikar. Bu siirecte is gorenler geri
bildirim elde eder, performanslart incelenmis olur ve rehberlik ve danismanlik
hizmetleri almus olurlar (Torrington, 1995).



BOLUM 2
PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Isletmeler, rekabetci bir ortamda kiran kirana bir rekabet icindedirler. Uretim
ortaminda milkemmellik ve isletmeyi basarili gibi gdsteren finansal sonuglar,
rekabetci kosullarin yerine getirilmesi anlamina gelmemektedir. Yoneticilerin
karar verme asamasinda kullandiklar1 veriler gegmise doniik olmamals, isletmeyi
gelecegin belirsizliklerine karsi daima hazir tutmalidir. Performans Y&netim
Sistemleri (PYS), rekabetci ve belirsizligin hakim oldugu bir ortamda isletmeyi
dinamik tutmaya yonelik bir yapiya sahip olmalidir. Ayrica isletme yonetimine
finansal Olciiler disinda finansal olmayan Olgiilere dayali performans
degerlemesinin yapildigy, isletme stratejisi ve vizyonu ile iliskili, karar vermede
kullanilan bir sistem olarak hizmet vermelidir.

Performans yonetim sisteminin amact; sadece gegmiste gosterilen performansin
seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel
performanslarmi da belirlemek, uygun motivasyon ve yoOnlendirmelerle
gelecekteki performanslarini proaktif bir yaklasimla yiikseltmek olmalidir
(Lepsinger, 1997 ).

2.1. Performans Yonetim Sistemlerinin Degerlendirilmesi

Isletmelerin i¢inde bulundugu rekabetci ortam sekillendiren ve rekabetgi ortama
yon veren Ozellikleri genel olarak; global boyutta rekabet, {iretim
teknolojilerindeki gelismeler, iletisim teknolojilerindeki gelismeler, miisteriye
odaklanma, yeni yonetim anlayislart ve sosyal, politik ve kiiltiirel degisiklikler
seklinde ifade edilmektedir (Blocher, 2001 ).

Isletmeler, basarmin tanimimi yapmak icin kendi y&netim sistemleri icerisinde bir
performans degerleme anlayis1 gelistirmislerdir. Isletmelerin birgogunda
"performansi degerlemek" ve "calisanlari motive etmek" amaglari i¢in halen
klasik Olgiiler kullanilmaktadir. Klasik Olgiilerin  bir¢ogu isletmelerin
performansinin degerlendirilmesinde gegerliligini ve gerekliligini korumaktadir
(Santori, 1987)

Klasik PYS nin 6zellikleri ve eksik yonleri sunlardir (Glad, 1995):

* Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara
yonelmeleri,

* Gegmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili olmamalari,

* Performans 6l¢iimlerinde agirlikli olarak finansal gostergeleri kullanmalari,



* Ol¢iim ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gerceklestirildigi icin, is gérenler,
tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat gruplarim
dikkate almamalari,

* Finansal performans Olciileri, isletme bazinda performans kriterleri iken,
isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda bu kriterler dikkate
alinmamaktadir. Isletmenin degerlendirilmesi igin faaliyette bulundugu
endiistrideki igletmeler ile karsilastirilmasi gerekir.

Klasik sistemin o6zellik ve eksiklikleri incelendiginde ortaya su sonuglar
cikmaktadir. Isletme stratejisi ve performans Olciim sistemi arasinda uyum
yoktur, klasik PY'S, yenilik ve degisimlere cevap verememektedir, yapilan iglerin
eksik, yanlis ve gercege uygun olmayan bir sekilde degerlendirilmesi hatali
kararlar verilmesine neden olabilir. Bu durum, isletmenin rekabetci ortamda
varligmi silirdiirme c¢aligmalarin1  desteklemeyecek ve olumsuz bir son
hazirlayacaktir. Eger, bir isletmenin kisa ve uzun vadeli performans Olgiileri
yonetimin temel amaglari ile uyumlu degilse, isletmenin basarili olma olasilig
diisiik demektir (Howell, 1987). Bu nedenle, isletmeler igin, stratejik amag ve
hedeflerine uyum saglayan etkin bir performans yoOnetim sisteminin
yapilandirilmasi gerekmektedir.

2.2. Performans Yonetim Sisteminin Yapilandirilmasi

Performans yonetim sisteminin yapilandirilmasinda isletme stratejilerine baglilik
ile, degisen kosullara uyum saglanmali ve karar vermede etkin rolii {listlenecek
kritik bagar1 faktorleri ve performans olgiileri gelistirilmelidir. Etkin bir PY'S nin
yapilandirilmasi i¢in pazar kosullari, isletme stratejisi, miisteri beklentileri ve
gelecege iliskin beklentiler gibi ozelliklerin belirleyici etkisini géz Oniinde
tutmak gerekir. Etkin bir performans yonetim sisteminin yapilandirilmasinda
asagida belirtilen siire¢ izlenmelidir (Glad, 1995):

1. Isletmenin yasami i¢in énemli olan i¢sel ve dissal faktorlerin tanimlanmast.
2. Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi.

3. Performans 6lgiilerinin belirlenmesi.

4. Performans 6l¢iimiiniin organizasyonun alt basamaklarina yayilmasi.

Isletmenin basaril1 bir yasami ve uzun dénemli gelisimi icin dnemli olan igsel ve
digsal faktorlerin tamimlanmasi; isletmelerin zayif ve giigcli yanlarinin
belirlenmesi, firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve bu konulara iliskin
stratejilerin belirlenmesine yonelik ¢aligmalarin sonucunda yapilir.



Bir isletmenin basarisi i¢in gerekli olan basar1 faktorlerinin tanimlanmasi,
stratejilerin formiilasyonu ve uygun performans Olgiilerinin belirlenmesi i¢in
birincil derecede 6nemlidir. Kritik basar1 faktdrleri(KBF) nin seciminde asagida
belirtilen esaslarin dikkate alinmasi gerekir (Keegan, 1989):

o KBEF, isletmenin stratejisine gore olusturulmalidir.

o KBEF, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlar1 arasinda bag olusturmalidir.

e KBF, isletmedeki organizasyonel basamaklar icin de ayni anlami ifade
etmelidir.

e KBEF, isletmenin i¢ ve dis ¢cevresindeki faaliyetleri de dikkate almalidir.

e KBF, verilecek kararlarda yeterli ve kullanicilar i¢in zamaninda hazir
olmalidir.

Gallup tarafindan yapilan bir aragtirmada isletmelerin belirli donemlerde
gerceklestirdigi faaliyetlerinin degerlemesinde en ¢ok kullanilan KBF sorusuna
verilen cevapta su siralama ortaya ¢ikmistir:

1. Miisteri hizmetleri

. Mamul/hizmet kalitesi

. Operasyonel etkinlik

. Iletisim ve bilgi teknolojisi,

. Esneklik ve uyum saglayabilme
. Yenilik

. Pazara girme hiz1

. Diger faktorler (Blocher, 2005).
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Bu kritik basar1 faktorlerinden miisteri hizmetleri, pazara girme hiz1 ve yenilik,
farklilagtirma stratejisi ile ilgili iken; operasyonel etkinlik, maliyet liderligi
stratejisi ile ilgilidir. Ttim olgiilerin bir KBF ile iliskilendirilmesi gerekmektedir.
Bir performans 6l¢iisii, KBF ile iliskilendirilmez ise, ifade edilemeyecektir ve
isletmenin stratejik amaclarini da desteklemeyecektir. Ayrica tiim performans
dlgiilerinin de iiretim siireci ile iliskilendirilmesi gerekir. Uretim siireci ile
baglantili olmayan bir Glgli ifade edilemeyecektir ve kontrol edilemeyecektir
(Beischel, 1991).

Performans olgiileri, yapilan faaliyetlerin sonucunu yansitan bir gostergedir.
Isletmenin ana amaglari tammlandiginda, degerlendirildiginde ve stratejik
plandaki 6neme gore siniflandirildiginda performans 6lgiileri belirlenmelidir. Bu
olgiiler, igletmenin tim 6nemli faaliyetlerinde maliyet yoniinden etkin olma ve



zamanli veri saglanmasi konularinda hassas olmali, kolay uygulanmali ve her
diizeydeki personel tarafindan kabul edilmelidir (Berliner, 1988).

Performans 6l¢iim sistemi, sadece iist yonetim tarafindan kullanilacak bir sistem
degildir. Performans dl¢limiinde basarinin temeli, her basamak arasinda baglanti
kurulmasi ve bu baglantida neden-sonug iliskisinin islerlik kazandirilmasidir.

Klasik performans olgiileri, endiistriyel alanda kendinden bekleneni ¢ok iyi
sekilde yerine getirmistir. Ancak bunlar, gliniimiizde uzmanlik ve rekabet
kosullarinda yeterli olamamaktadir.

Isletmelerin  olusturacaklari performans ydnetim sistemleri, —stratejilerini
destekleyici olmalidir. Bu sistem, miisteri ve i¢ siirecin performansi ile ilgili
olarak finansal olgiiler yaninda finansal olmayan o6lgiileri de icermelidir. Ayrica
bu sistem, isletme amaglarini yonetilebilir alt bagliklara doniistiirmek igin
organizasyonel yapidaki alt basamaklari1 da kapsamalidir. Olusturulacak
performans yonetim sistemi, igletme stratejisi ile iligkili olarak, isletmenin ig
stireci(deger zinciri), miisteriler ve gelisme faaliyetlerini finansal boyut ile
birlestirecek sekilde yapilandirilmalidir (Epstein, 1997).

2.3. Performans Yonetim Sisteminin Unsurlari

Genel olarak bakildiginda, performans yonetimi sisteminin unsurlar1 asagidaki
gibi bir dongii olustururlar:

Beklenen Performansin Performansin
performansin Slgiimesi ve gelistirilmsine yonelik
tanimlanmasi degerlendirilmesi Snlemlerin alinmasi

t ]

Sekil 1. Performans yonetiminin unsurlari

Y

Performans yoOnetimi sisteminin ana unsurlarindan birisi "performans
degerlendirme sistemleri" digeri de "performans 6lgme sistemleri" dir.

2.3.1. Performans degerlendirme sistemleri

Performans degerlendirmesi; kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin
performanslarmin onceden belirlenmis bazi standartlara gore ya da "benzer
digerlerinin performanslan" temelinde 6l¢iilmesini igeren bir siirectir. Insan
Kaynaklar1 yonetim alanindaki bazi arastirma ve uygulamacilarin vurguladig
gibi performans degerlendirmesi en zor, karmasik ve ilgili herkesi memnun



etmesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir (Aycan,
2000).

Performans degerlendirmenin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden
kotiiye dogru siralanmast degil; orgiitsel amaglarin astlar tarafindan oncelikle
anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasi, amaclarin herkes
tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu
oldugu dinamik ¢aligma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir (Kaplan, 1994).

2.3.1.1. Bireysel performans degerlendirme

Performansi, ig gorenin belirli bir siire i¢inde gerceklestirdigi is gorme derecesi
olarak tanimlarsak; performans degerlendirme ise, is gorenin ise ait 6nceden
saptanan standartlarla, gosterdigi performansin karsilagtirilmasi ve standartlara
yaklastirilmas1 igin gerekli faaliyetlerin sistematik bir yaklagim icginde ele
almmasidir. Bir yandan is goren ve yeteneklerini tanimak, 6te yandan i gérenin
kendisini tanimaya yardimci olmak amaglanir (Sabuncuoglu, 1991).

Bireysel performans degerlendirmesinde sistematik siire¢, dinamik bir yap1
icinde, is gorenden beklenen (hedeflenen) performans diizeyini belirlemek, is
gorenin hedeflenen diizeye ulagma derecesini tespit etmek, bir fark varsa bu farki
en etkili ve en kisa siirede kapatacak faaliyetleri planlamak ve gerceklestirmektir.
Caliganlarin performansini izlemeye yonelik olarak kurulan bireysel performans
degerlendirme sistemlerinin amaci, ¢alisanin basarisint  diizenli olarak
"notlamaktan" oOte, calisganin performansimi gelistirmeyi ve bu sekilde
organizasyonel gelisimi saglamay1 hedeflemelidir (Sabuncuoglu, 1991).

2.3.1.2. Geleneksel performans degerlendirme yaklasimlari

F. Taylor'un is dl¢iimii ve F. Gilbert'in ig ve hareket etiidii ¢aligmalar i gérenin
performansini degerlemeye giden yoldaki ilk ¢alismalardir. Elde edilen 6l¢iim
sonuclart yoneticileri, is gorenin is yapma siireleri ile bu Ol¢limlerin
karsilastirilmasina yoOneltmistir. Bu asamadan sonra gelisen performans
degerleme caligmalari, degerleme yapabilmek icin gerekli standartlarm ve
degerleme faktorlerinin belirlenmesine ve is gorenin mevcut performans
diizeyinin tespit edilmesine biiyiik Gnem vermistir.

Geleneksel performans degerleme yaklasimlar1 direkt olarak, mevcut performans
diizeyinin belirlenmesi ve is gorenin hedeflenen performans diizeyine ulasip
ulasamadig1 ile ilgilenmistir. Geleneksel performans degerlemede oncelikli
hedef, i gorenin {icretinin veya {icretine yapilacak ilavenin belirlenmesi
olmustur. Bunun yaninda performansi diisiik ya da firmaya zarar veren kisilerin
cikarilmasina yonelik kararlara da etki etmistir. Ancak giiniimiizde performans



degerleme sonuglari, performans priminin {icrete ilave edilmesi yaninda kariyer
planlama ve gelistirme, egitim ihtiyaglarmi belirleme vb. gibi is gorenin
gelistirilmesi yoniindeki uygulamalarda daha etkin olarak kullanilmaktadir.
Gortildiigii tlizere, geleneksel yaklagimda is goreni gelistirmekten uzak, bir
yoniiyle cezalandirma araci gibi kullanilan performans degerleme siireci, gelisen
yonetim bilimi i¢cinde insana deger veren ve rekabette fark yaratir hale gelen insan
unsurunu gelistirmeye yonelen bir sistem haline gelmistir.

Geleneksel performans degerleme yaklagimlari direkt olarak is gorenin iiretimde
gosterdigi performansi, diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken, giiniimiizde
kantite yerine kalite degerlenir hale gelmistir. Klasik yonetim doneminde insan
sOyleneni yapan bir ara¢ olarak goriiliirken, giiniimiiz yonetim anlayisinda bu
anlayis degismis, insan firmanin aktiflerinde yer alan 6énemli bir varlik haline
donlismiistiir.

Goriildiigi tizere degisen organizasyon yapilari ve dinamikleri iginde geleneksel
degerleme faktorleri de gelisim ve degisim gostermis, is gorenin fizik giicii
yaninda zihin giiclinii de dikkate alan ve ekip halinde calisan bireyleri inceleyen
performans degerleme sistemleri gelistirilmistir (Internet, 3).

2.3.1.3. Ekip bazh performans degerlendirme sistemi

Ekip kavramina dayali uygulamalarin artma nedeni sinerjinin yaratilmasi ve bu
faydanin firma hedefleri dogrultusunda kullanilabilmesidir. Geleneksel yonetim
anlayisinin  hakim oldugu donemlerde siirekli olarak bireysel performans
tizerinde durulmus ancak modern ve modern sonrasi yonetim anlayiginin ortaya
cikmaya baglamasiyla birlikte organizasyonun basarisinda ekip kavraminin etkili
oldugu goriilmeye baslamistir.

Ekip kavramimin 6nem kazanmasiyla birlikte bu degisimden en ¢ok insan
kaynaklar1 yonetimi etkilenmistir. Organizasyonlar, salt bireysel performansi
6lgmenin ekip ruhunu o6ldiirdiigiinii, tek yonlii bir performans degerlemenin
olumsuz etkiler doguracagini gérmisler, ekip ve bireyin performans hedeflerinin
organizasyonel hedeflerle birlestirilmesinin dogru yol olduguna karar
vermislerdir. Dolayisiyla ekip performansini degerlendirirken birey, ekip ve
organizasyon hedeflerinin ve biitiinsel anlamda organizasyonu dogru yone
yonlendirecek performans standartlarmin belirlenmesi ve mevcut durumla
karsilastirilarak ¢alisanlara geribildirimde bulunulmasi gerekmektedir. Bu
amagcla, ekibin ve bireyin performansina ayni anda odaklanmay1 basaran ekip
bazli performans degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir (internet, 4).



2.3.1.4. 360 derece Performans Degerlendirmesi

360° geribildirim ve gelisim sistemi, bir calisanin sahip olmasi beklenen
yetkinliklerin, astlari, iistleri, is arkadaslar1 ve miisterileri gibi birden fazla
degerlendirme grubu tarafindan degerlendirilmesini igerir.

360 derece degerlendirme sistemi, sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla
sorgulamay1 ve calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi caligsan ile farkl
iligkilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamay1 amaglar (Tornow, 1998).

360° geribildirim ve gelisim sisteminin temel amaci, ‘performans
degerlendirmesi' nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakli kilarak, kisinin kisisel gelisime daha fazla katki saglamaktir.
Dolayisiyla 360° geribildirim ve gelisim sistemi, organizasyonda formal olarak
kullanilan bireysel performans degerlendirme sisteminin yerine gecen bir arag
degil, aksine bu sistemin tamamlayicisi bir arag niteligindedir (Arslan, 2001 ).

Giliniimiiziin modern anlamdaki performans yonetimi sistemi, organizasyonun
her kademesinden geri besleme almay1 ongdrmektedir. Bu temel yaklagim 360
derece geri beslemeyi bir teknik olarak 6n plana ¢ikarmigtir (London, 1993).

Organizasyonda bu yaklasimla performans mimarisinin olusturulmasinin
avantajlarini su sekilde siralamak miimkiindjir.

e (Calisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢cok yonlil bir geri
besleme saglar,

e (alisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.

e  Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

e (ok sayida degerlendiriciye imkan verir, kisilerin duygusalligi 6nlenir,

e  (alisanlarin yaptiklar isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
goriilmesini saglar,

e Amirler ¢alisanlarin kabiliyetleri, yeterlilikleri hakkinda genis bilgi
sahibi olurlar,

e Ise gore calisanin yerine, calisana gére isin yaratilmasina hizmet ederler
(Arslan, 2001).

360 derece degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul géren temel diisiince, 8 temel
yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu
alanlar:

o fletisim,
e Liderlik,
e Degisimlere uyabilirlik,



e Insanlarla iliskiler,

e Gorevin yonetimi,

e Uretim ve is sonuglari,

e Bagskalarinin yetistirilmesi,

e Personelin gelistirilmesidir (Arslan, 2001).

fletisim; calisanlarin gevresindekilerle iyi diyalog iginde olmasi, etrafindaki
kisileri biiylik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik yaklagabilmesi i¢in
onemlidir. Bu diisiince 1s18inda baskalarini dinlemek, siirecler hakkinda bilgi
sahibi olmak, etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak, performans
acisindan sorgulanmaktadir.

Liderlik, 20. yiizy1lin parlayan degeridir. insanlara makam vererek onlar1 yonetici
yapabilirsiniz; ama asla atayarak lider yapamazsiniz (Zaleznik, 1992).

Degisimlere uyabilmek; gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri
organizasyonlarin hayatta kalabilmesinin tek sartidir.

Iligkiler, orgiitlerde sinerji kavrammmin yayginlasmasi ile beraber takim
calismasimin da son derece dnem kazanmasindan dolay1 ¢ok onemlidir. Her
seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri 6rgiitsel performansi olumlu ya
da olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir.

[sin yonetimi; ¢alisan bazinda arastiilmaktadir. Farkli seviyelerde etkili
yonetimden tam olarak ne algilandigi ortaya konularak, algilanmasi gereken
boyutu ile arasindaki fark c¢ikarilmaktadir. Boylece sisteme verilecek geri
beslemeler aracilig1 ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin
kullaniminin arttirilmasi amaglanmaktadir (Gruner, 1997).

Uretim; organizasyonlarin hayatta kalabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve
hizmet iiretmelerine bagh oldugu icin 6nemlidir. Isletmenin yaptig1 iiretimin
calisan bazindaki katkisi sorgulanmaktadir.

Bagkalarmin yetistirilmesi; organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasi i¢in gereklidir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri
baskalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici
bir katki saglar.

Personelin gelistirilmesi ger¢evesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi
ve yetistirilmesi konusunda c¢alisanlarin sorumluluk hissetmesi ve oOrgiitsel
kaynaklarini1 bu konuda yonlendirmesi arastiritlmaktadir.

Yukaridaki temel 8 kriter baz alinarak hazirlanacak bir degerlendirme anketi veri
toplamada en 6nemli arag olacaktir. Bu anket geligmis bilisim sistemlerine sahip
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organizasyonlarda, giivenlikleri saglanmis isletme i¢i lokal aglarda (intranet ve
extranet) yer alabilecegi gibi, optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde de
tasarlanabilir (Arslan, 2001).

360 derece geri besleme, merkezinde siz olmak iizere sizinle olan biitiin is
baglantilarindan geri besleme almay1 amaglamaktadir. Esas olarak 360 derece
geri beslemeyi diger degerlendirme sistemlerinden ayiran temel fark geri besleme
boyutudur. 360 derece yaklasimda geri besleme ¢ok yonlii, dolayisiyla
gercekeidir.

Calisanin kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanir ve
elde edilen ortalama performans bilgisi calisan performans skoru olarak
belirlenir. Havuzun dilimleri organizasyonun beklentileri, personelinin yetkinligi
ve performans degerlendirmedeki tecriibesine bagh olarak degisebilmektedir.
Genel olarak tek yonlii, amirden geri besleme alan performans degerlendirme
sistemlerinde doniisim kademeli olarak ger¢eklesmektedir. Arastirmalar
gostermistir ki bu kademeli gegis 360 derece degerlendirme sisteminin
kurumsallagsmasini hizlandirmaktadir (Arslan, 2001).

2.3.2. Performans él¢me sistemleri

Performans yOnetim sisteminin bir unsuru olan performans dlgme sistemlerinin
amaci performans1 gelistirmek ve iyilestirmektir. Iyilestirme giiclii olmayi,
biiylimeyi, basariy1 beraberinde getirir. Basarili isletmelerin en 6nemli 6zelligi
devamli olarak kendileri ve gevreleri ile ilgili 6l¢meleri yapmalaridir.

Olgme belki de en 6nemli yonetim aracidir. Basit olarak ele alindiginda,
Olcemediginiz hicbir seyi yoOnetemezsiniz. Ne zaman, nerede, nasil, hangi
araclarla 6l¢lim yapilacagini, kriterlerin ne olacagini ve nasil sorgulanacagini ¢ok
iyi tespit edebilmek gerekir. Su gergegi de unutmamak gerekmektedir: "Her seyi
O0lcmek zorunda degilsiniz", esas Onemli olan baslangi¢ noktasi sizin neyi
6lgmeniz gerektigini belirlemeniz olacaktir (Gruner, 1997).

Glnlimiiz isletmelerinin ¢ogu, misteri iliskileri, asil rekabet ilkeleri,
organizasyonun ne yapmak istedigi iizerine stratejiler belirlemekte, uygulamaya
koymaktadirlar. Ama stratejileri uygulama ve degerlendirmede finansal Glgme
sistemlerini kullaniyorlar. Bunun sonucu olarak ta pek ¢ok uygulama ya basarisiz
olmakta ya da istenen sonucu verememektedir. Gelecekte 6nemli finansal basari
elde etmek isteyen isletmeler, miisteriye, is siireclerine, ¢alisanlara ve kurumsal
performansa yonelik daha genel, daha birlesik 6lgme sistemleri kullanmalidir
(Holloway, 1995).
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2.3.2.1. Finansal performans 6l¢me sistemleri

Kurumsal performans yonetim sistemlerini uygulamak isteyen organizasyonlarin
zorlandiklar1 konu, mevcut performans Ol¢lim sistemlerinin bu yo6netim
sistemlerini desteklememesidir. Finansal veri tabanina dayali 6l¢iim sistemleri,
yeni tekniklerin beraberlerinde getirdikleri farkl bilgileri degerlendirebilecek alt
yapiya sahip degildir. Finansal bilgiye dayali bir 6l¢iim, ayn1 zamanda gecikmis
bir dl¢lim demektir. Bu dl¢timlerin sonuglart genelde yil sonunda incelendikleri
icin yoneticiler var olan hatalar1 diizeltmek i¢in artik ¢ok gec kalmis
olmaktadirlar (Zairi, 1994).

* Yatirimin getirisi 6l¢timii

1919 yilinda DuPont'un gelistirdigi bu sistem bugiinde kismen kullaniliyor
olmasina ragmen kompleks ve detayli projelerin uygulanmasina cevap
verememektedir. Periyodik bir 6l¢iim sistemi oldugu icin olaylarin ardindaki
sebepleri ihmal eder ve ne yazik ki sadece neyin olmus oldugunu sdyler, neyin
olmakta oldugunu veya neyin olacagi ise sdyleyemez. Verdigi sakincalara
ragmen performans hakkinda 6nemli veriler ortaya koydugu i¢in pazarda kendine
yer su anda bulmaktadir (Yapar, 1999).

* Verimlilik 6l¢timii

Bu sistem, g¢iktilarin girdilere gore ilgilerini oranlar. Oranlamanin bire yakin
olmasi yani girdilerin az bir kayba ugrayarak ¢iktilara doniigsmesini saglamak bu
sistemin amacidir. Bu yontemin iki yonii vardir. Verimlilik ve etkenlik. Bu
sistem, problem ¢dzme, yaratict katkilarin 6nemli oldugu giiniimiizde bu
faaliyetleri destekleyememektedir (Yapar, 1999).

2.3.2.2. Finansal olmayan performans dl¢iim sistemleri

Bu 6l¢iim sistemleri organizasyona iligkin finansal verileri 6lgmez. Bu 6lgiimlerin
amaci bu verileri olusturan etkenlerin kontroliidiir. Boylece organizasyonun
ekonomik amagclarina ulagsmada faktorlere miidahale edip iyilestirme imkani
dogar.

* Yeni iiriin gelistirme performansinin 6lgiilmesi

Yeni iiriin gelistirilmesi takim ¢alismalari, paralel calismalar, slirece dayali proje
yonetimi, Olglimler, miisteriye dayali yaklagimlar ile gergeklestirilmektedir.
Stirekli gelisimi hedefleyen sirketler projeleri izleme sistemi gelistirmislerdir.
Yeni {iriin gelisiminde sirket; siirecin haritalandirilmasi, yetkilendirme
prosediirleri, iyilestirme Sl¢limleri, miisteri odaklilik, organizasyonun amaci ve
stirekliligini basit 6lgme yoOntemleriyle Slgerken ayni zamanda pazarlama ve
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reklamda kullanilan {iriin kisimlar1 6lgtimleri, marka imaj1 ve kabulii dlglimleri,
pazar1 anlayabilme ihtiyaglarimi sezinleyebilme gibi trend oOlglimlerini de
gerceklestirerek yeni iirlin gelistirilmesinin performans 6l¢iimiinii biiyiik oranda
gergeklestirmis olur (Yapar, 1999).

* Miisteri memnuniyetinin 6lgiilmesi

Miisteri memnuniyetinin Sl¢iilmesi tiim Ol¢timler iginde en biiylik cabayi
gerektiren 6l¢iimdiir, genelde anketler yapilarak gerceklestirilir. Miisteri anketleri
tipik olarak miisteri kitlelerini temsil eden deneklere sorulan standart sorulardan
olusur. Anket sonuglarinin gegerliligi ve dayamkliligi gibi o6zelliklerinin
degerlendirilmesi gerekir.

* Caliganlarin performansinin dlgiilmesi

Calisanlarin  performans Olciimleri  organizasyonlarin  performanslarinin
Olciilmesinde daha fazla Onemsenmistir ve bu konuda epey fazla sistem
gelistirilmistir. Giiniimiizde insanlarin ¢aligsma sekilleri degismistir ve ¢ok fazla
calismanin yerini akillica calismak almistir. Bir c¢alisanin performansi,
gorevlerini yerine getiritken ne kadar deger yarattigiyla Olgiilmektedir.
Caliganlarin performansina iligkin diger 6lgtimler ise:

R/
0.0

Is memnuniyeti 6l¢iimleri
Is performansi dl¢iimleri

7 7
0'0 0'0

Isci devir oran1 dl¢iimleri

R/
0.0

Devamsizlik dl¢timleri
Motivasyon 6l¢iimleridir (Yapar, 1999).

X3

%

Rekabet performansinin dl¢iilmesi, Benchmarking

Benchmarking; "Diinyada mevcut en iyi veya daha iyi uygulamalarin
aragtirtlmasi, bulunmasi ve siirekli iyilestirilmesi amaciyla bu uygulamalarin,
isletmenin kendi siireglerine uyarlama faaliyetidir" (Kalder, 1997).

Benchmarking miisteriyi anlar, siire¢leri ve mevcut en iyi uygulamalari
aragtirarak organizasyonun Oniine koymayi amagclar. Performans ol¢limii bu
amaglarin  gerceklestirilmesini saglarken benchmarking hangi Ol¢timlerin
yapilacagini belirler, organizasyonlarin dikkatini kritik noktalara ¢ekerek bunlara
ilisken uygun 6l¢iimlerin gelistirilmesine imkan verir. Finansal bakis s6z konusu
ise, kisa ve uzun donemde ortaklara ne gibi getiriler saglanabilecegi arastirlir.
Bu konuyla iliskili 6l¢limler de pazar payi, toplam varliklarin getirisi, ¢alisan
basma gelir gibi Olciimler olmaktadir. Bu bolime kadar kisaca deginilen
performans Olgme sistemleri belirli bir amag¢ dogrultusunda entegre
edilmemislerdir, bir biitiinii teskil etmezler.
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2.3.3. Geleneksel performans sistemlerinin yetersizligi ve yeni egilimler

Geleneksel olarak, performans ol¢limiinde karlilik, bilango biiyiikligi, satislar,
maliyetler, tretim vb. rakamlar kullanilmaktadir. Cogunu firmalarin mali
tablolar1 ya da yonetim muhasebesi sistemi araciligiyla takip edebildigimiz bu
performans 6lciim kriterleri, gercekte gecmisteki performansi géstermektedir.

Bunun yani sira, finansal dlglimlere gore dizayn edilen performans 6l¢iim
sistemlerinde, temel amaglardan biri olan performansi artirmak konusunda da
sorunlar yasanmaktadir. Yillik, donemsel ya da aylik biitcelere gbre yapilan
performans degerlendirmelerinde, donem sonuna yaklasildiginda, iki tip hareket
gbzlemlenir. Yil sonu hedefini gerceklestiremeyecegini anlayanlar, nasil olsa
hedefin gerisinde kalacag: diisiincesiyle, marjinal bir iyilestirme cabasi yerine,
niye basarisiz olunduguna dair bahane senaryolari yazmaya daha g¢ok vakit
ayirmaktadirlar ( Yavuz, 2000).

Y1l sonu hedefini asacagini anlayanlar, gerek verilen hedeflere ulagsmis olmanin
rahathigi, gerekse gelecek yilin biitge hedeflerinin daha da yiiksek olmasim
engelleme diisiincesiyle, performanslarin1 sinirlamakta ve yapacaklarini bir
sonraki doneme ertelemektedirler. Kisacasi, finansal hedeflere gore yonetim,
karlilig1 maksimize etmek icin dizayn edilmis olsa da, paradoksal bir durum
yaratarak performansi diiglirici sonuglar dogurabilmektedir. Geleneksel
performans 6lgiimleme sistemlerinin bu yetersizligi, firmalar finansal olmayan
gostergelere de itibar etmeye yonlendirmektedir (Yavuz, 2000).

Emst & Young's Center for Business Innovation tarafindan 1998 senesinde
yapilan "Measures That Matter" baslikli arastirma; kurumsal yatirimeilarin, belli
bir firmanin hisse senetlerine yatirim yaparken, finansal olmayan odl¢limlere
ortalama 1/3 oraninda agirlik verdiklerini ortaya koymustur. Daha da dnemlisi,
s0z konusu arastirma, yatirimeilarin bu tiirden 6l¢timleri kullanma egilimleriyle,
verdikleri kararlarin dogrulugu arasinda yiiksek bir korelasyon bulmustur.
Aragtirmada ortaya konan 39 adet finansal olmayan gosterge arasinda ise firma
stratejisinin kalitesi ve uygulanmasi, gelisime yatkinlik, yetenekli calisanlari
¢ekebilmesi, sosyal ve ¢evreci politikalar, alinan kalite 6diilleri gibi unsurlar yer
almaktadir (Yavuz, 2000).

2.4. Modern Performans Yonetim Sistemine Ornek: Lynch-Cross
Performans Piramidi

Performans piramidinin tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu
vizyon ve misyonun yonlendirdigi sirketin performansina salt geleneksel finansal
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performans yaklasimi degil, ayn1 zamanda pazar performansi da dahil edilir (Bas,
1999).

Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve diizenli
zamaninda teslim miisteri doyumunun yollaridir. Dis etkenlerin belirledigi
teslimat ve i¢ etkenlerin belirledigi is dongli zamani tarafindan birlikte
bi¢imlenen esneklik piramidin kalbini olusturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise,
is dongii zamanim diisiirmek ve israfi azaltmak suretiyle saglanabilir. Is dongii
zamaninin dnemini vurgulamak yerinde olacaktir. Birincisi bu unsur biiyiik
olgiide sirketin denetimi altindadir. Ikincisi esneklige ve bdylece rekabete etkisi
cok biiyiiktiir. Ugiinciisii verimlilik {izerine etkisi araciligiyla maliyet rekabetini
etkiler (Bas, 1999).

Kalite - teslimat - is dongii zamani - israf dortliisii performans piramidinin
yastiklari olup, yiiksek diizeyli sonuglari elde etmenin anahtaridir(Bas, 1999).

Amaglar ve
Hedleﬂer

Sirket Vizyon &
Misyonu

/ Pazar Finans \

Olgiiler
Miisteri i
tatmini Vierimliklik

Kalite Teslimatlar is Déngi fsraf
7amam
Etkinlikler
Dugsal Etkililik tgsel Etkililik

Sekil 2. Performans Piramidi
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BOLUM 3
KURUMSAL PERFORMANS YONETIM SISTEMi

Kurumsal performans yonetim sistemi, bir kurumun gelecekte var olmak istedigi
yere veya gelecekte kendini gérmek istedigi resme dayali olarak ortaya koydugu
Olciim kriterleri dogrultusunda ne derece basarili oldugunu olgen yonetim
sistemidir. Gelecegi tahminlemeye calisarak, en tepeden baslayarak farkli
katmanlarin ne derece bagarili olup olmadiklarini 6l¢en bir sistemdir.

Kurumsal performans yonetimi (KPY) basit bir soruyla baslar:
"Organizasyonumun performansi bugiin nasil?", fakat dogru bir cevap
vermedikce orada da biter. Kurumsal performans yonetimi, ilk énce bu soruyu
cevaplar. Giiniimiizdeki bu baglamdaki ¢6zlimler, miidiirlerin 6nemli 6l¢iimleri
kolayca gorebilecegi kisisel kontrol panelleri sunmaktadir. Bu ¢oziimler,
yonetimin aktif olmasi i¢cin anahtar performans gostergelerine agirlik verir.
Boylece tim seviyedeki miidiirlerin giinliikk olarak en 6nemli 6lglimleri takip
etmesini mimkiin kilar. Tim c¢aliganlar, yonetici bakis agisiyla ¢ok Onemli
bilgilere ulasarak yonetime katilma, egilimleri izleme ve akilli karar verme
yetenegine sahiptirler.

Tabii ki kurumsal performans yonetimi, yiiksek diizeydeki Olciimler, anahtar
performans gostergeleri ve kontrol panelinden ibaret degildir. Is birimleri ve
fonksiyonel alanlar arasindaki diizenleme, agiklik ve ig birligi sayesinde kurumsal
performansin iyilestirilmesini saglayan ¢ok fonksiyonlu diizenli bir sistemdir.
Strateji ve amagclart dlgiimlerle iliskilendirmenin yani sira hangi Ol¢limlerin
onemli oldugu ve nasil 6lgiileceklerinin anlasilmasi igin metodoloji ve analitik
sistemler gereklidir. Istenilen etkiyi saglamak icin gerekli olan sey, dogru bilginin
dogru kisi tarafindan dogru zamanda alinmasidir.

3.1. Dengelenmis Hedefler Tablosu (Balanced Scorecard)'nun Gelisimi
Gilinlimiiziin is adamlar1 her giin asagidaki sorunlarla ugragmaktadir.

* Karmasik, ¢cok yonlii, merkezi olmayan global organizasyonlarda stratejiyi nasil
iletebiliriz?

* Organizasyonda ayni1 sonuglari elde etmek i¢in diizeni nasil saglariz ve gereksiz
etkinlikleri nasil minimize ederiz?

* Stratejimizin ve uygulamasinin etkililigini nasil 6lgeriz?

* Karsilastigimiz hizli degisen is kosullarina nasil uyum saglayacagiz?
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Is adamlar gibi Dengelenmis Hedefler Tablosu (DHT) nu gelistiren Prof. Robert
Kaplan ve David Norton'un da ugrastiklar gergek, "Olcemezsen ydnetemezsin"
dir. Daha acik ifade etmek gerekirse etkili performans yonetimi igin etkili
performans 6l¢timii gereklidir.

Harvard Business okulu profesorii Robert Kaplan ve yonetim danigmani David
Norton tarafindan gelistirilen DHT ilk defa, 1992 de Harvard Business Review
deki makaleyle tanitild1 (Kaplan, 1992). i1k makale ve basarili danismanliklarinin
ardindan Kaplan ve Norton, DHT kavramini gelistirmeye devam ettiler ve
1996'da Balanced Scorecard kitabini1 yayimnladilar. Bu fikir oldukg¢a hizli yayildi.
Bain & Company nin yakinlarda yiiriittiigii arastirmaya gore sirketlerin yaklasik
%50 si organizasyonlarini yonetmeye yardimci olmast i¢cin DHT yi
kullanmaktadir (Rigby, 1998).

DHT bir organizasyonun stratejisini anlasilabilir, iletilebilir ve etkili donemlere,
kosul ve sartlara doniistiiren bir tekniktir. DHT; kalite, miisteri memnuniyeti ve
gelisim gibi stratejik kavramlarin daha iyi anlagilmasi igin 6lglim dilini kullanir.
DHT gelistirilen stratejiyi dogru olarak tanimladiginda yonetim sisteminin
organizasyon altyapisi olusturulmus olmaktadir. Sekil 3. de gosterildigi gibi DHT
stratejiyi yonetim siirecinin merkezine koyar.

Yo6netim Kontrol Sisteminden Stratejik Kurumsal Ydnetime

Kisa slireli kontrole yénelik finansal Uzun slreli stratejiye gore tasarlamig
gerceveye gore tasarlanmig

il Strateji o s
.| vevizyon <] Vizyonve \
' |  Stratejinin
1 A DOndgbma \
Kigisel Inceleme&
Tegvikler "1 lyilegtirme
EIMORRR

Planlama ve
Sermaye
“kullanimi

Sekil 3. Yonetim sistemine gore tasarlanmig sistemin DHT ile degisimi

DHT, stratejinin tanimi ve iletilmesi icin bir yaklagimdir, organizasyonel
stratejinin benzersiz olarak uygulanacagi performans 6l¢limlerinin se¢imi i¢in de
bir yontemdir. Dr. Norton DHT yi su sekilde tanimlar: "DHT, bir organizasyonun
stratejisini tanimlamada baglantili olan 6l¢iimlerin, hedeflerin, dnceliklerin ve
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stratejinin nasil gergeklestirilecegini igeren bir sistemdir. Belirsiz ve karmagik
olan stratejiyi 6zel ve anlagilir bir hale doniistiirtr".

3.2. Dengelenmis Hedefler Tablosu (Balanced Scorecard)'nun Boyutlari

DHT yaklagimi organizasyonun yonetiminde finansal 6l¢limlerin yetersiz kaldigi
goriisiiyle baglar. Finansal 6l¢iimler sadece ge¢mis olaylar hakkinda bilgi verir.
Miisteriler, tedarikgi, calisan veya gelisime dair yatirimda bulunarak gelecek i¢in
deger yaratmada yol gosterici olamazlar. DHT ge¢mis performansin dlglimlerini
gelecek performansin olclimleriyle tamamlar. DHT'min amag¢ ve dlgtimleri bir
organizasyonun vizyon ve stratejisinden elde edilir. Bu amag¢ ve dlglimler bir
organizasyonun 4 boyut acisindan performansini elde etmemizi saglar. Klasik
DHT'nin doért boyutu Tablo 1' de goriilmektedir.

\

Boyut Anahtar Soru

Finans Finansal basari i¢in, ortaklarimiza nasil gdrinmeliyiz?

Misteri Vizyonumuzu basarmak igin, milsterilerimize nasil goriinmeliyiz?
Sirket i¢i Yontemler Misteri ve hissedarlanmizi memnun etmek igin, hangi i§

proseslerinde Qstlin olmaliy1z?

Ogrenme ve Geligme Vizyonumuzu basarmak igin degisme ve gelisme yetenegimizi nasil
devam ettirecegiz?

Tablo 1. Dengelenmis Hedefler Tablosu' nun boyutlart

Her bir boyut, iligkili oldugu bir anahtar soru ile agiklanabilir. Sorulara cevaplar
boyutla ilgili hedeflerden bulunabilir, performans ise bu hedeflere ulasilarak elde
edilen gelismeyle 6lciilebilir. Boyutlar arasinda agik bir iliski vardir. Ogrenme ve
gelismedeki iyi performans hedefleri, miisteriler agisindan organizasyonda
iyilestirilmesi gereken is proses hedeflerinin de ger¢eklesmesini saglar. Bu
gelismelerin sonucunda finans agisindan da gelisme saglanir.

Dort temel boyutun tek bir organizasyonel stratejiye yansitilmasinin anlagilmasi
oldukc¢a dnemlidir. Bdylece bu boyutlar ve anahtar sorular, gerektiginde stratejiyi
gerceklestirmek igin diizeltilmeli ve eksiklikleri giderilmelidir (Internet, 5).

3.2.1. Finansal boyut

Finansal amagclar bir girketin uzun donemli hedefini temsil eder. Segilen her
amag, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iliskisinin bir
pargasi olmalidir. DHT kullanimi, finansal hedeflerin agik ve anlasilir bir sekilde
ifade edilmesine ve sirketlerin yasam siireclerinin her farkli agamasi igin 6zel
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finansal hedefler belirlemesine yardimci olur. Her bir Hedef Tablo (HT) da
karlilik, kiymetlerin doniisiimii ve gelir artirrmi ile ilgili geleneksel finansal
hedefler mevcuttur. Bu husus, DHT ile ¢ok uzun bir siireden beri kullanilmakta
olan geleneksel isletme hedefleri arasinda saglam bir bag oldugunun kanitidir.

HT de yer alan diger tiim boyutlarin hedef ve 6lciileri finansal boyutta yer alan
bir veya daha fazla sayidaki hedefe ulasmakla baglantili olmalidir. Bu baglanti,
sirketin uzun donemli amacimin yatirimcilara kar saglamak oldugunu ve
uygulanan tiim strateji, program ve girisimlerin sirketin finansal hedefini
yakalamasina yardimci olmasi gerektigini kabul etmektedir. HT, sirket
stratejisinin hikayesini anlatmaya uzun dénemli finansal hedeflerden baslayip
bunlar1 istenen uzun donemli ekonomik performansi elde etmeyi saglayacak
finansal iglemler, miisteriler, sirket i¢i yontemler, ¢alisanlar ve sistemlerle ilgili
faaliyetlere baglamalidir. Cogu sirket icin, gelirlerin, maliyetin ve verimliligin
arttirtlmasi, kiymetlerin etkin kullaniminin saglanmasi ve risklerin azaltilmasi
gibi finansal konular, HT' de yer alan doért boyut arasinda gerekli baglantilari
kurmak i¢in yeterli olmaktadir.

DHT' nin hazirlanma asamasinda, 6ncelikle girketin genel miidiirii ve finansman
miidiirii arasinda sirketin 6zel finansal kategorisinin ve amaglarinin belirlenmesi
amaciyla aktif bir diyalog siireci baslatilmalidir. Bu diyalog, sirketin portfoyii
icinde yer alan her bir igletme biriminin roliiniin ayr1 ayr1 tanimlanmasini
saglayacaktir.

Her sirketin yilda en az bir kez olmak fiizere, diizenli araliklarla finansal
amaglarmi gozden gecirerek finansal stratejisini teyit etmesi veya degistirmesi
gerekir.

Etkin bir finansman yo6netimi, kar1 oldugu kadar riskleri de belirtmelidir. Genel
olarak risk yonetimi, sirket yoneticilerinin izlemeyi sectigi karlilik stratejisinin
bir izdiistimii, bir tamamlayici amaci olmahidir (Kaplan & Norton, 1996).

3.2.2. Miisteri boyutu

Miisteri boyutu, sirketlerin miisteri sonuglarinin temel 6lgiilerini (tatmin, sadakat,
devamlilik, kazanilma ve kazang) hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir
hale getirmelerini saglar. Ayn1 zamanda sirketlerin hedef miisteri ve pazar
kesimlerine gotiirecekleri deger Onerilerini de kesin olarak tanimlamalarina ve
Ol¢melerine imkan verir. Deger Onerileri, miisteri sonuglarmin temel 6l¢iilerini
yonlendiren belirtilerdir.

Giiniimiizde sirketler dikkatlerini artik diga, yani miisteriye yoneltmektedir.
Misyon ve vizyon bildirgelerinde sirketlerin amaci tekdiize olarak 'miisterilerimiz
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icin bir numarali iretici haline gelmek' diye belirtilir. Herkes i¢in her seyi
vermeye c¢alisan sirketler sonucta hi¢ kimseye higbir sey veremezler. Sirketler
oncelikle mevcut ve potansiyel miisteri niifusu icindeki pazar kesimlerini
tanimlamali ve daha cok hangi kesimlerde rekabet etmeyi istediklerini
belirlemelidir. Hedef kesimlere sunulacak deger onerilerini belirlemek, HT' nin
miisteri boyutu hedef ve dlgiilerini gelistirmeyi saglayacak anahtaridir. Boylece,
HT' nin miisteri boyutu bir sirketin misyon ve stratejisini hedef miisteri ve pazar
kesimleri ile ilgili 6zel amaglar haline doniistiirerek tiim sirkete yayilmasini
saglar (Simons, 1995).

3.2.3. Sirket i¢ci yontemler boyutu

Sirket i¢i yoOntemler boyutunda yoneticilerin, sirketlerin miisteriler ve
hissedarlarla ilgili amaglarina ulagsmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri
belirlemeleri gerekir. Sirketler, genellikle finansal ve miisteri boyutlar ile ilgili
amag ve Olgiileri belirledikten sonra sirket i¢i yontemlerle ilgili amag ve dlgiileri
gelistirirler. Bu siralama, sirketlerin i¢ isleyis yontemlerinde kullanacaklari
Olciileri miisteri ve hissedarlari ile ilgili amaclarina odaklamalarina yardimci olur.

Her sirket, miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek i¢in
farkli bir dizi islem uygular. Bununla birlikte sirketleri {i¢ temel is siirecini
kapsamaktadir:

e Yenileme

e Operasyonlar

e Satis sonrast hizmetler
Yenileme isleminde sirket, miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamig
ihtiyaglarini arastirtp bu ihtiyaglar1 karsilayacak tiriin ve hizmetler yaratir.
Operasyon siireci ise, mevcut iriin ve hizmetlerin iretildigi ve miisteriye
ulastirildig1 asamalardir. Uretim ve hizmetlerin ulastirilmasinda gerceklestirilen
operasyonlarin miitkemmellestirilmesi ve maliyetlerin diistiriilmesi giiniimiizde
de hala 6nemlidir.

I¢ degerler zincirinin {iciincii halkasi, satistan ve teslimattan sonra miisteriye
sunulan hizmettir. Bazi sirketler, satig sonrasi miikemmel hizmet verebilmek i¢in
belirli stratejiler gelistirmistir. Ornegin, karmagik ve teferruatli makine veya
sistemler satan sirketler, miisterilerinin bu makine ve hizmetleri dogru ve etkin
kullanimin1 saglamak amaciyla egitim programlar verebilir, gerceklesen veya
olasi ariza veya bozulmalara siiratli bir sekilde miidahale edebilirler (Kaplan &
Norton, 1996).
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3.2.4. Ogrenme ve gelisme boyutu

Finansal, miisteri ve sirket i¢i yontemler boyutlarinda belirlenen amaglarla,
sirketin atilim yapmasini saglayacak bir performansa ulagmasi igin {istiinliik
kazanmas1 gereken alanlar saptanir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan
amaglar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi icin
gereken altyapiyr saglar ve bdylece diger boyutlarda yer alan miikemmel
sonugclari elde etmeyi saglayacak girisimler gergeklestirilir.

DHT' nin 6grenme ve gelisme boyutunda ii¢ temel kategori bulunmaktadir:

e (Caligsanlarin yetenekleri

e Bilgi sistemlerinin yeterliligi

e Motivasyon, yetki vermek ve baglant1 kurmak
DHT olusturan sirketin miisterilerle ve i¢ isleyis yontemleri ile ilgili hedeflerini
gerceklestirebilmesi i¢in, ¢alisanlarin farkli ve yeni sorumluluklar {istlenmeleri
gereklidir.

Calisanlarin motivasyonu ve yetenekleri, miisteri ve sirket i¢i yontemler
boyutlarinda yer alan hedeflere ulagsmak i¢in ¢ok 6nemli bir etken olsa da, tek
basma yeterli degildir. Glinlimiiziin rekabet¢i is ortaminda c¢aligsanlarin etkili
olabilmeleri i¢in miisteri, i¢ isleyisler ve aldiklar1 kararlarin finansal sonuglari
hakkinda mitkemmel seviyede bilgiye ihtiyaglar1 vardir.

Miisteri ile direk iliski i¢inde olan kisilerin, her miisterinin firma ile olan iligkisi
hakkinda, her bir miisterinin faaliyet gosterdigi pazar kesimi hakkinda zamaninda
ve dogru bilgi almasi gereklidir. Boylece miisterilerin sadece mevcut iligki ve
islemler cercevesindeki ihtiyacglarin1 gidermek icin degil, ayn1 zamanda
dogabilecek ihtiyaglarini tahmin etmek ve karsilamak igin de c¢aba
gosterebilmeleri saglanir.

Vasifli ve bilgiye ulagsmaya yetkili olan calisanlarin bile sirket menfaatlerine
uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme ve uygulama
serbestligine sahip olmadiklan takdirde sirketin basarisina katkida bulunmalari
miimkiin degildir. Bu nedenle 6grenme ve biiylime amacindaki ligiincii madde,
calisanlarin motivasyonu ve inisiyatif kullanmasinda etkisi olan sirket ortami
tizerine odaklanmistir (Kaplan & Norton, 1996).

3.3. Hedef ve Olgiimler

Hedefler, sonuglar tarafindan belirlenir. Hedeflere ulasmaya yonelik gelismeler
bir veya birkag yontemle 6lgiilebilir. Boyutlarda oldugu gibi hedefler arasinda da
nedensel bir iligki vardir, bu iligkiler hedefler arasindaki bagimlilik olarak ta
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tammlanabilir. Olgiilebilen, stratejiyle ilgili, tutarli, ulasiimasi istenen zamani
belirlenmis hedeflerin belirlenmesi oldukg¢a dnemlidir.

Olgiimler, bir isin stratejik hedeflerle ne kadar ilgili oldugunun gostergeleridir.
Olgiimler, performans ifadelerinin rakamsal ifadesidir. Sirket ici Slciimlerle
(maliyet azaltimi, yaralanma olaylarinin orani, egitim programlari), sirket dist
Olciimleri (pazar payi, tedarik¢i performansi, miisteri memnuniyeti) dengelemek
olduk¢a dnemlidir.

3.4. Oncelikler

Bir oncelik, belirlenmis bir veya daha fazla hedefe ulasmak igin proses veya
faaliyetlerdeki degisimdir. Oncelik, bir dl¢iimiin hedef degere dogru nasil bir yol
izleyecegidir. Oncelikler genis veya kiiciik kapsaml1 olabilir. Bunlar, genelde kisi
veya ekipler tarafindan belirlenir ve projeler gibi yonetilirler.

3.5. Strateji Planlari, Stratejik Konular ve Tablolar

Stratejiyi planlamak, bir sirket icin boyutlari, hedefleri, 6l¢iimleri, bunlar
arasindaki iliskileri gorsel olarak ifade etmenin ve degerlendirmenin 6nemli bir
yoludur. Tanimlanmis bir boyutta hedeflerin diizenlenmesi, aralarindaki iliskinin
stratejik olarak planlanmasi, stratejinin tutarli ve kapsamli bir sekilde
gerceklesmesi i¢in hedeflerin degerlendirilmesini saglar.

Strateji plani, organizasyonun biitiin boliimlerine stratejinin nasil uygulandigini
anlatmanin gorsel bir yoludur. Strateji plami, DHT' nin organizasyonda
gerceklestirilmesini kolaylastirir, ¢linkii organizasyonun farkli seviyelerinde
olusturulabilir ve her bir seviyenin plan tiim strateji planinda goriintiilenebilir.

Stratejik konu benzer hedeflerin gruplanmasi ve boyutlarla ilgili olarak
Ol¢timlerdir. Hedef ve 6lglimlerin siniflanmasi ve diizenlenmesi ile karmasik olan
strateji daha anlasilir kilinir. Ayrica stratejik konu, strateji planlarinda olmast
gereken nedensel baglantiy ve bilgiyi tiretir.

Strateji tablosu; dncelikleri, hedef, amag ve 6lgtimleri gosterir, HT elemanlarinin
tolerans dis1 oldugu durumlara dikkati ¢eker. Ornegin, baz1 hedeflerde tolerans
yokken bir hedef bazi toleranslar igerebilir. Bu da, projelerin uygulanmasinda
oncelik tanmmmasini saglar. Dogal olarak, strateji tablosu strateji konusuyla
baglantilidir ve bir tablo her bir konu igin hazirlanabilir (Internet, 5).
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Stratejik Konu: Akilli, Karh Bilyiime
Amag Olgiim Hedef Oncelik
e ::; .:u u:::‘ “::: >1yiligin%30 | Yeni  hedef pazarlara
>3 yiligin %50 | pazarlama
elde edilen gelir % | edilen gelir % si
§ sini arttirmak Ginlik ortalama baga | < 180 gtin/I yil Operasyonlari inceleme
i bas noktas degeri <130 g3yl | Magazanin yer segimi
Satig verimliligini | FTE bagina gelir >1ylda$X Sistemin isleyiginin kontrol -
arttirmak >3yilda$yY
> X 6 aylik deger,
#Ganlok misteri | >Y  bir  yillik | Yerel pazarlama/Promosyon
ortalamas deger, kampanyalan
>Z 3 yillik deger |
5 > X 6 ayhk
5 Yeni pazarlar elde
Z | ema deger., ke >
= # Sorekli misteriler | > Y 1 ik | Mogteri baglihg program: |
> Z 3 yillik deger |
Ortalama satin alan | >$X /1 y1l
misteri %si >$ Y3yl
l5 yoris seqimmnin | T e TR o AR
dogru yapilmast b o <70 gnnl.’i
gecikme silresi
g N Proje stiresi
Stirekli galigan proses
i Belli  bir
i
i ;

wid
Tablo 2. Ornek Strateji Tablosu
3.6. Stratejinin Hikayesini Anlatacak Hedef Tablo Dizaym

DHT tamamlandiginda organizasyon degisiminin odak noktasi olacaktir.
Calisanlarin  hedefleri, yatinmlar ve etkinlikler hedef tablonun amaci ve
6l¢iimleriyle iliskilendirilmelidir. HT, organizasyonun stratejisini tam ve eksiksiz
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bir sekilde yansitacak sekilde dizayn edilmelidir. Miikemmel bir DHT tasarimi
stratejiyle 6l¢iimlerin iliskilendirilmesine dayali 3 prensibe baglidir.

e Neden-Sonug Iliskisi. Strateji neden-sonug ile ilgili bir hipotez dizisidir.
Uygun tasarlanmis hedef tablo bir dizi neden-sonug iliskisi vasitasiyla
sirket birimlerinin stratejisini anlatabilmelidir. Olgiim sistemini
yonetebilmek ve gegerli olmasi i¢in amaglar arasindaki iliskiyi agikca
kurabilmelidir. DHT i¢in seg¢ilmis her bir amag, sirket birimlerinin
stratejisinin anlamini organizasyona bildirecek neden-sonug iliskisi
zincirinin bir parcast olmalidir.

e Performans Gostergeleri. Tim DHT lerinde bazi genel bolimler vardir.
Iyi bir DHT sirket stratejisine 6zel olarak belirlenen sonuglar ve
performans gostergelerinin  en uygun oranlardaki birlesimini
kapsamalidir.

e Finansal Baglanti. Gilinlimiizde pek¢ok kurulusun degisim programlan
uygulamakta olmasi, kalite, miisteri tatmini, yenileme ve c¢alisanlara
yetki verilmesi gibi sirket lehine sonuglar verecek amaglarin
belirlenmesini  kolaylastirmaktadir. Bu amaglara yonelik yapilacak
calismalar sirketlerin daha iyi performans elde etmelerini saglayacaktir,
ancak nihai amag¢ olarak kabul edildiklerinde sirket performansinda
istenilen gelismeyi saglayamayabilirler. DHT, ekonomik katma deger
gibi finansal sonuglar iizerinde 6nemle durmalidir. DHT de yer alan tiim
oOlgiiler finansal amaglara baglanmalidir.

3.7. Bir Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Hedefler Tablosu
Dengelenmis Hedefler Tablosu (Balanced Scorecard), stratejiden iiretilen
Olciilerin entegre edilebilmesini saglayan yepyeni bir ¢ercevedir. DHT yeni bir
Olcii sistemi degildir. Yenilige acik sirketler HT' yi yonetim siirecinin merkezi ve
diizenleyici bir gercevesi olarak kullanmaktadir. DHT' nin gercek giicii, sadece
bir Olcii sistemi olarak degil, bir yonetim sistemi olarak uygulandigi hallerde

anlagilir. Zamanla sirketlerin DHT sisteminin uygulanmasiyla elde ettikleri
faydalar sunlardir:

* Kurumsal stratejinin agik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi
* Uyumlu yonetimsel destek ve ilgi

* Egitim, iletisim ve stratejinin tlim organizasyona yayilmasi, organizasyonun
genelinde stratejinin goriinirligi ve etkisinin l¢lilmesi

* Stratejik amaglarin uzun dénemli hedefler ve yillik biitce ile baglantisinin
saglanmasi
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* Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi
* Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gergeklestirilmesi
* Stirekli geribildirim dongiisii sayesinde stratejinin her giin degerlendirilmesi

* Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin
saglanmasi

* Olgiimlerin kilit noktalarinin anlasilmasi i¢in biitiin kullanicilara yetki verilecek
araglarin belirlenmesi

DHT' de birgok yonetim sisteminde eksik olan ve stratejiyi uygulamak ve
geribildirim saglamak icin gerekli olan sistematik yontem mevcuttur. HT
etrafinda insa edilen yonetim islemleri, sirketin uzun donemli stratejisini
uygulamaya odaklanmis ve uyumlu yontemlerdir.

DHT, bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel ol¢iiler haline donistiiriilerek
ifade edilmesidir. Yenilige acgik olan sirketler, hedef tablolarini uzun dénemli
stratejilerini yonetmek amacina yonelik bir stratejik yonetim sistemi olarak
kullanir. (Bkz. Sekil 4) Bu sirketler asagida belirtilen 6nemli yonetim islemlerini
yerine getirmek i¢in Hedef tablodaki 6l¢iilerden yararlanir:

1.Sirketin vizyon ve stratejisini belirlemek

2.Stratejik hedef ve Olgiilerin yaygm bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglamak

3.Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale
getirmek

4.Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi arttirmak
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Vizyon ve Stratejin
Belirlenmesi ve
i Tammlampu ;

Sekil 4. Dengelenmis Hedefler Tablosu' nun stratejik cergevenin belirlenmesinde
kullanilmast

3.7.1. Vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tanimlanmasi

DHT nin olugma siireci, list diizey yoneticilerden olusan bir ekibin, sirketin
stratejisini Ozel stratejik hedefler halinde tamimlamak amaciyla calismasi ile
bagslar. Ekip, finansal hedefleri belirleyebilmek i¢in; gelirler ve pazar biiyiikligi,
karlilik veya nakit akisi tiretmek gibi farkli se¢eneklerden hangisine daha fazla
onem verilecegini ifade etmelidir. Ozelikle miisteri boyutunda, yéneticiler hangi
miisteri ve pazar dilimlerini hedeflediklerini kesin olarak belirlemelidir.

Sirketin finansman ve miisterilerle ilgili olan amaglar1 belirlendikten sonra, sirket
ici yontemlerle ilgili amag ve olgiiler tanimlanir. DHT, sirketin performansinda
miisteriler ve hissedarlar lehine bir atilim kaydetmeyi saglayacak islemlere dikkat
cekilmesini saglar.

HT' de belirtilen hedefler {ist diizey yoneticilerin ortak sorumlulugudur ve ekip
calismasina dayanan bir¢ok idari yontemi organize eden bir ¢erceve niteligi tasir.
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HT amaglar1, gegmisteki is deneyimleri ve fonksiyonel uzmanlik alanlarindan
bagimsiz olarak tiim iist diizey yoOneticiler arasinda bir takim ¢aligtirilmasinin
gerceklestirilmesine ve fikir birligine varilmasina olanak saglar.

3.7.2. Stratejik amag ve ol¢iilerin iletilmesi ve baglantilarin kurulmasi

DHT de yer alan stratejik hedef ve olgiilerin yaygin bir sekilde tiim sirkete
iletilebilmesi i¢in sirket yayinlari, duyuru tahtalari, video kasetler ve hatta
elektronik ortamdan yararlanilabilir. Iletisimin saglanmasi ve baglantilarin
kurulmasi asamasinin sonunda, organizasyonda gorev yapmakta olan her bireyin,
sirketin uzun donemli hedeflerini ve bu hedeflere ulagmak i¢in uygulanacak
stratejileri ¢ok iyi kavramis olmasi gerekir.

3.7.3. Planlama, hedeflerin belirlenmesi ve stratejik uygulamalar
arasinda uyum saglanmasi

Ust diizey yoneticiler, erisildigi takdirde sirkette biiyiikk degisimlerin
gergeklesmesine neden olacak 3 veya 5 yil siireli HT hedeflerini belirlemelidir.
Bu hedefler, kurumun o giline kadar siiregelmis performansinda temel bir
degisiklik meydana getirecek hedefler olmalidir. Miisteriler, sirket i¢i yontemler,
O0grenme ve biiylime Olgiileri ile ilgili hedeflerin belirlenmesinin ardindan,
yoneticiler, sirketin bir atilim gergeklestirmesini saglayacak amaclara ulagsmasi
icin uygulanacak stratejik kalite, tepki siireci ve yeniden yapilanma girigimlerini
uyumlu bir hale getirebilirler. DHT, bir sirketin stratejik planlamasinin yillik
biitce islemleri igine dahil edilmesine de olanak saglar (Kaplan & Norton, 1996).

3.7.4. Stratejik geribildirim ve 6grenmenin arttirilmasi

DHT, yoneticilerin stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama asamasinda
diizeltmeler yapmalarima ve gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler
gergeklestirmelerine olanak saglar.

Stratejik O0grenme siireci, tiim sirketin ulagsmay1 istedigi ortak vizyonun
belirlenmesi siireci ile baslar. Olgiimlemenin herkes tarafindan paylasilan ortak
bir lisan haline getirilmesi, karmasik ve genellikle agik olmayan kavramlarin {ist
diizey yoneticiler arasinda fikir birligine varilmasini saglayarak kesin bir sekilde
ifade edilmesine yardimci olur. Sekil 4. Dengelenmis Hedefler Tablosu' nun
stratejik ¢ercevenin belirlenmesinde kullanilmasinda yer alan stratejik 6grenme
stireci, iletisim ve uyum saglama stireci Ve planlama, hedef belirleme ve stratejik
girisim siireci, stratejinin belirlenmesinde hayati 6neme sahiptir. Fakat bu
yontemler tek bagina yeterli degildir. A¢iklanan emir komuta modelinde geminin
kaptani (yonetim kurulu baskani) geminin (sirketin) yoniinii ve hizin1 belirler.
Tayfalar (midiirler ve diger personel) emirleri yerine getirir ve gemi kaptani

27



tarafindan belirlenen plani uygular. Miidiirler ve diger sirket personelinin {ist
diizey yoneticiler tarafindan gelistirilen stratejik plana uygun hareket etmesini
garanti altina alacak cesitli operasyonel ve idari kontrol mekanizmalari
gelistirilir.

Glinlimiiziin i3 diinyasi, rotasinda yalniz basina seyreden bir gemiyi durgun
sularda belli bir varis noktasina dogru yonlendirmekten ziyade, degisken hava ve
deniz kosullar altinda, bir yelken yarigindaki yelkenliyi idare etmeye benzer.
Yelken yariglarinda da teknede bir emir-komuta zinciri mevcuttur. Fakat kaptan
stirekli olarak ¢evre kosullarini kontrol etmekte, rakiplerin hareketleri, ekibin ve
teknenin Ozellikleri, riizgarin hizi ve suyun akintisinda meydana gelen
degisiklikleri takip ederek degisen kosullara uygun taktik ve stratejiler
uygulamaktadir. Kaptanin degisiklikleri izleyebilmesi ve gerekli stratejik
degisiklikleri yapabilmesi igin bircok kaynaktan bilgi almasi gerekir. Kisisel
gozlemler, aletler, gostergelerden faydalanmanin yani sira, ayni tekne icinde
bulunan, hem degisiklikleri kendi yararlarina kullanmak hem de rakiplerinin
davraniglarina karsilik verebilmek i¢in cevreyi siirekli gézleyen uzmanlardan
gelecek bilgiler ¢ok onemlidir.

Stratejik geri bildirim ve 6grenme yontemi, Sekil 4’deki dongiiyii tamamlar.
Stratejik Ogrenme islemi, bir sonraki vizyon ve strateji agamasina gerekli
malzemeyi saglamis olur.

3.8. DHT' nin Kaynak Tabhsisi ve Biitceyle iliskisi

Guniimiizde sirketlerin g¢ogunda stratejik planlama ve isletme biitgesi
hazirlanmasi iglemleri farkli departmanlarca yiiriitiilmektedir. Bir yillik donemler
icin yapilan uzun dénemli plan, hedef ve uygulamalarin belirlenmesi gibi stratejik
planlama islemlerinden ayr olarak, yil boyunca uygulanan farkli bir biitgeleme
yontemi vardir. Biitce, stratejik plan ile pek iligkisi olmayan finansal rakamlardan
olusur.

Stratejik planlama ve igletme biitcesi islemleri, birbirinden bagimsiz
diistiniilemeyecek islemlerdir. Yoneticilerin stratejilerinin  gegerli  olup
olmadigina karar vermek i¢in stratejinin nasil yiiriitiildiigiinii bilmeleri gerekir.
Bunun i¢cin HT' de 6zel kisa donemli hedefler belirlenmelidir. Yani yoneticiler,
biitiinlesmis bir planlama ve biit¢celeme siirecinin pargasi olarak, kisa donemde ne
gibi bir durumda olmay1 hedeflediklerini belirlemelidir. Kisa donemli hedeflerle
sirketin ilerlemekte oldugu uzun vadeli stratejik yol iizerinde bir sonraki yil
i¢inde nereye ulasilmasinin beklendigi belirlenerek kaynaklar bunlara gore tahsis
edilebilecektir (Kaplan & Norton, 1996).
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Oracle yazilim sirketinin bu amaca yonelik gelistirdigi, kurumsal performans
yonetim ¢Oziimiiniin bir pargasi olan Oracle Kurumsal Planlama ve Biit¢eleme
(OKPB) programi, finans ve sirket miidiirlerinin dogru bilgiyle sirketi daha iyi
anlamalarini, sonuglar1 iyilestirmek igin planlarin kontroliinii ve diizenlenmesini
saglar. OKPB kurumsal bilginin derlenmesi, analizi ve paylasiminda birlesik bir
veri modeli kullanarak sirketin daha iyi anlasilmasini saglar. Bu veri modeli,
finansal ve operasyonel bilgiyi i¢eren veri tiplerinin kullanildig1 KPY ¢6ziimiine
gore gelistirilir. Bu model gorselligi arttirarak bilginin tutarliligini saglar.
Planlamaci ve midiirlere farkli boliimlerdeki veriye kolay erisim, analiz ve
tahminleme imkani sunarak gecikme ve hatayr minimize eder, dogru bilginin
dogru kisiye dogru zamanda ulastiriimasini saglar (internet, 6).

OKPB, biit¢e hazirlama siiresini kisaltacak ve dogru tahminlemenin yapilmasini
saglayacak planlama, biitceleme, tahminleme ve goriintiileme sistemini igerir
(Internet, 6).

Yogun calisan yoneticiler sonuglarin incelenmesi ve stratejik planlarin yeniden
diizenlenmesine asir1 zaman harcayamayacagindan, coktan degismis pazar
kosullarina odakli kalmak tehlikesi bu programla bertaraf edilmektedir. OKPB
ile proseslerin diizenlenmesi giinliik operasyonlarla entegredir ve otomatik
yapilir, raporlar giincellenerek goriintiilenir. Hedeften sapma oldugunda
kullanicilar uyarilir, elde edilen sonuca gore plan ve biitge yeniden diizenlenir.
Dinamik is hesaplamalarimin  kullanimiyla miidirler, dogru eylemin
belirlenmesinde alternatif senaryolar1 inceleyebilitler (Internet, 6).

3.9. Stratejik DHT' nin Pioneer Petroldeki Uygulamasi

Pioneer Petrol (PP) biiyiik bir entegre rafine ve pazarlama sirketidir. Pioneer asil
kazanci petrol satisindan elde ediyordu. Pioneer kalitesiyle farklilasmak igin
girisimde bulundu ve ulusal marka imajina giivendi. Ne yazik ki diger biiyiik
ulusal rakipleri de benzer marka imajlarina sahipti. Bundan dolay1 bu stratejinin
bir avantaji olmadigini fark eden Pioneer, tiikketici odakli bir strateji gelistirmeye
karar verdi. Pioneer benzin istasyonlarinin konforlu olmasini saglayacakti. Bu
yaklagimi gergeklestirmek icin kiiltiirel degisim ve strateji gerekliydi.

3.9.1. Finansal boyut

Her bir stratejinin organizasyonun uzun dénemde finansal basarisini tanimlayan
finansal amaglar1 vardir. Bazi organizasyonlarda bu ortak deger alinirken
digerleri icin nakit akisi olabilir. Pioneer gibi sermaye yogun bir sirkette en {ist
diizeydeki amag kullanilan sermayenin geri doniisiinii artirmaktir. Ikinci finansal
amag, -kisa donemli yol gosterici olarak kullanilan- rekabet i¢in karli olmaktir.
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PP' nin finansal stratejisi iki kistmdan olusur.

e  QGelir gelisimi stratejisi: Miisteri ihtiyaglarinin anlasilmasi ve buna gore
farklilasmasi ile gelir kalitesinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi.

o Verimlilik stratejisi: Mevcut aktif kullanimimin maksimizasyonu ve
toplam maliyetin azaltima.
Gelisim stratejisinin iki bileseni vardir. Birinci olarak gelir i¢in yeni kaynaklar,
gaz sektoriinde ilave konforlu magazalarin saglanmasiyla elde edilebilir. Ikinci
olarak miisteri isteklerinin iyi anlagilmasiyla Pioneer kar marj1 yiiksek olan primli
gaz1 tercih eden miisterilere hitap edebilir.

PP' nin verimlilik stratejisinin de iki bileseni vardir. Birincisi mevcut aktiflerin
kullaniminin optimizasyonuna odaklanmak (nakit akisi) ve ikincisi tedarik
zincirinin her bir alaninda islem maliyetinin azaltilmasidir.

3.9.2. Miisteri boyutu

PP' nin miisteri stratejisi; gelisim ve degisim i¢in miisteri ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve yerine getirilmesidir. Pioneer dikkatlice miisteri isteklerini
belirlemeye basladi, hangi miisteriler gaz satilan konforlu magazadan hoslanirken
hangileri ikramiyeli markali gaz almaya egilimli. Gozlemleri sonucunda hizl,
dostca servis ve temiz hizmet kombinasyonuyla hedef misteriyi
etkileyebileceklerinin farkina vardilar. Misteri goziiyle bu kriterlerin
performansinin tespiti igin 6l¢iim programi kuruldu. Satis deneyimlerinin biiytlik
kism1 konforlu magaza/satig istasyonlarinda ¢aligan saticilardan saglandi. Benzer
bir uygulama satici tatmini ve verimliligini elde etmek icin yapildi.

3.9.3. Sirket i¢i islemler boyutu

Organizasyonlar bir dizi faaliyet vasitasiyla stratejiyi uygularlar. Bir sirkette
binlerce faaliyet mevcutken sadece bir kismi dogrudan stratejiktir. DHT' nin
tasariminda miisteri tatmini ve hissedar tatminini saglayacak kritik faaliyetlerin
tanimi gereklidir. Pioneer de bu faaliyetler 4 kategoriye ayrilmistir. Yeni proses
yakit digindaki iiriin ve hizmetlerin belirlenmesine odaklanmstir. Stratejik 6l¢iim
yeni programin tanitim oranidir. Miisteri yonetim prosesi, miisterinin daha iyi
anlasilmasina (Hedef pazar payl) ve miisteriye uriinii Oneren saticilarin
iyilestirilmesine odaklanmustir. Tedarik Zinciri Prosesi (Operasyonel Ustiinliik)
maliyet gostergelerinde (aktivite maliyet, kalite) oldugu gibi aktif kullanim
gostergelerine (envanter diizeyi) odaklanmistir. Diizenleyici prosesler ¢cevresel ve
emniyetli performansa odaklanmigtir.
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3.9.4. Ogrenme ve gelisim boyutu

Isin biciminde degisim yapabilmek, sirket i¢i proseslerde degisime imkan veren
altyapmin kurulmasiyla miimkiindiir. Bu altyap: isgiicli, ekipman, kullanilan
teknoloji, caliganlar1 motive eden ve yetki verenlerin tavri gibi becerileri igerir.
Pioneer ¢alisanlarin stratejiyi ¢ok iyi anlamalara(Calisanlarin Geribildirimi) ve
bunu kisisel olarak uygulamaya (Kisisel Hedef Tablo), becerilerin gelisimi,
fonksiyonel {istiinliik, gerekli ve mevcut olan liderlik becerilerine odaklanmaistir.

Pioneer Petrol'iin stratejisi: "Gelisim ve verimlilik" tir. Gelisim stratejisi i¢in
miisteriyle yeni iligkiler ve gaz diginda iiriinlerin satisiyla Pioneer in pazar paymi
artirmasi gereklidir. Verimlilik stratejisi ise aktif kullanim1 ve gider yonetimine
odaklanir. Stratejilerin detaylar1 hafizay1 ezberlemeye zorlar ve Tablo 3 teki PP
Hedef Tablosundaki 20 6l¢iim kolayca hatirlanir.

Hedef tablo bu sekilde tasarlandiginda strateji, iyi bir organizasyonda anlagilir ve
uygulanabilir bir sekilde iletmek i¢in kullanilacak etkili bir yontem olmaktadir.
Ayrica planlanan ve yonetilen hedef, biitge ve Onceliklerin ayrintilarinin
belirlenmesini saglar. Son olarak; yoneticileri i¢in ger¢ek zamanli 6ngoriilerin
kontrolii ve stratejinin gortintiilenmesini miimkiin kilar.
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Tablo 3. Pioneer Petrol'iin Dengelenmis Hedefler Tablosu

3.10. Miikemmellik Modeli ve DHT
Bagari, siirekli olarak "deger yaratabilmektir." Basari, hem "Dogru isin
yapilmast" (Strateji), hem de "Isin dogru yapilmas1" (Toplam Kalite Y&netimi)
ile yakalanir.

Giiniimiizde sirket performansini gelistirmek i¢in yaygin olarak kullanilan iki
model 6n plana ¢ikmaktadir: "Miikemmellik Modeli" ve "Dengelenmis Hedefler

Tablosu".
Bunlardan birincisinin ¢ikis noktast Toplam Kalite Yoénetimi (TKY) iken,
digerininki ise stratejidir (Internet, 7).
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3.10.1. Miikemmellik modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan kuruluslarin siirdiiriilebilir
mitkemmellige ulagmalarini tesvik etmek {izere olusturulan Miikemmellik
Modeli (MM), kuruluglara miikemmellige giden yolun neresinde olduklarini
gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun ¢oziimlere ulasabilmek
icin belli bir yaklasimin kullanilmasini 6neren bir aragtir.

TKY'yi bir yasam felsefesi olarak ele alan MM, bu felsefenin rekabet giiciinii
artirdig1 iddiasindadir. Avrupa Birligi tarafindan MM' nin etkisini 6l¢gmek i¢in
yaptirilan istatistiki caligmalar, TKY'yi uygulayan sirketlerin hem karlilik hem de
sirketlerin borsa degeri acisindan endiistri ortalamalarindan daha iyi performansa
sahip olduklarin1 gostermektedir.

MM' nin dayandirildig: felsefe su kavramlar1 icermektedir:
1. Misteri odaklilik

ii. Liderlik ve tutarli, paylasilan bir hedefe odaklanma

iii. Siireclerle ve verilerle yonetim

iv. Insan odaklilik ve katilimc1 ydnetim

v. Siirekli 6grenme, iyilestirme ve yaraticilik

vi. Isbirlikleriyle gelisme

vii. Toplumsal sorumluluk

viii. Sonug odaklilik

Modeli olusturan 8 ana kriterin 6nemli bir 6zelligi kuvvetli bir sebep- sonug
iligkisini temsil etmesidir. Bu kriterlerden 4" "Girdi" kriterlerini, 4'ii ise "Sonug"
kriterlerini olusturur, yani bir kurulusun yaptig1 faaliyetler "Girdi", bunlardan
kaynaklanan  "Sonuglar"  ise  kurulusun  gergeklestirdikleri  olarak
tanimlanmaktadir. Gelisime agik bir yapiya sahip MM’ne gore, performansa,
miisterilere, ¢alisanlara ve topluma ait sonuglar, is birlikleri, kaynaklar ve
stiregler aracilifiyla gerceklestirilir.

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. RADAR 4
boyuttan olusur: i. Sonuglar, ii. yaklagim, ii i. yaylhm ve iv. degerlendirme ve
gbzden gecirme. Bu yaklagima gore kuruluslar.

* Hedefledigi sonuglar politika ve strateji olusturma siirecinin bir parcasi olarak
ortaya koymalidir.
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* Hem bugilin hem de gelecekte hedefledigi sonuglara ulagilmasi igin birbiriyle
biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlanarak bunlar ger¢eklestirilmelidir.

* Yaklasimlarin gergeklestirilmesi icin sistematik bir bigimde yayilimi
saglanmalidir.

* Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, uygulanan yaklasimlari
degerlendirmeli ve gézden gegirmelidir. Bu temelden hareketle gereken yerlerde
iyilestirme c¢alismalarii  belirlemeli, Onceliklendirmeli, planlamali ve
uygulamalidir.

MM' nin en yaygin kullanim alan1 organizasyonlar i¢in bir "6zdegerlendirme"
araci olmasidir. Boylelikle, kurulusun kuvvetli ve zayif yonlerinin belirlenmesi;
Iyilestirmeye acik alanlarin onceliklendirilmesi, iyilestirmeler igin aksiyon
planlariin yapilmasi saglanabilir.

Dolayisiyla, MM aslinda TKY'ni esas alan bir sorgulama sistematigidir. Bu
model c¢agdas yonetim anlayislarim1 igermektedir ve kurumsal hedeflere
ulagsmanin, bu anlayisin yayginlagmasi ve uygulama etkinliginin artmasiyla
saglanacagi ongdrmektedir (internet, 7).

3.10.2. Dengelenmis hedefler tablosu (Balanced scorecard)

Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur; kurumun, rakiplerinin,
gevrenin kosullarina uygun olarak gelistirilmis Ozgiin strateji ve stratejinin
etkinlikle uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir aragtirmasina gore "Etkin olarak
uygulanabilen stratejilerin oran1 %10'u bile gegmemektedir". Bu konuda detayli
bir aragtirma yapan R. Kaplan ve D. Norton, stratejilerin etkin olarak
uygulanabilmesinin 6niinde dort engel bulundugunu tespit etmisler: Vizyon
engeli operasyonel engel, yonetim engeli, insan engeli.

DHT her sirket i¢in 6zgiin olarak gelistirilmesi gereken bir {iriindiir. DHT, kurum
performansinin en énemli belirleyicisi olan stratejinin, i sonuglarina siiratle ve
Olciilebilir bir sekilde yansimasina yardime1 olan bir aragtir.

DHT uygulamast icin oncelikle, yonetimin benimsedigi bir stratejinin ortaya
konmas1 gerekmektedir. Strateji tabiatiyla uzun vadeli ve ulagilmasi giigtiir.
Ancak, stratejinin uygulanmasi somut ve kii¢iik adimlarla gerceklestirile bilinir.
DHT, yonetimin bu somut adimlara iliskin sebep-sonu¢ varsayimlarina
dayandirilir. Dolayisi ile DHT bu varsayimlarin test edildigi uygulama
asamasina, geri besleme ve Ogrenme siireciyle baglanmak zorundadir. Ayni
sekilde DHT stratejik girisimlerin etkin uygulanabilmesi i¢in kurum icinde
sistematik yayilimina da 6énem verilmesini saglar.
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Dolayisiyla, DHT kuruma 0zglin stratejinin tutarli ve somut adimlara
ayristirilmasini, kurumda iletisimin saglanmasim1 ve diizenli olarak takip
edilebilecek gostergelerle performans yonetiminin etkinligini artiran bir aragtir
(Internet, 7).

3.10.3. MM ve DHT nin tutarhhg

Her iki model de kurumlarin performanslarini artirmak i¢in kullanilmaktadir.
Kurum performansini artirmak igin gerekli olan ilkeler her iki modelde de dikkate
almmaktadir:

* Stratejinin kurum igerisinde yaygin iletisimi ve hedef birliginin saglanmasi
* Kaynaklarin ve projelerin strateji dogrultusunda 6nceliklendirilmesi

* Takimlarin ve kigilerin sorumluluklarinin belirlenmesi ve yetkilendirilmesi
* Yetkinliklerin gelistirilmesi, 6grenme kiiltiiriiniin gelistirilmesi

* Stireclerle yonetim

* Seffaf performans oOlgiitleri ve geri besleme sistemlerinin kurulmasi

* lyi performansin 6diillendirilmesi

Ayrica, MM modelinin temel kavramlar1 da DHT' nin dort bakis acisiyla
ortiismektedir. Dolayisiyla, MM ile DHT' nin kurum performansini ileriye
tagityacak yonetim anlayisi acisindan tutarli olduklari sdylenebilir.

3.10.4. MM ile DHT birbirinin alternatifi mi, tamamlayicis1 mi?

EFQM' in yaptirdig1 bir arastirmaya gore Avrupa'da sirketlerin %901 bu iki
modelden en az birini, %601 da her ikisini birden kullanmaktalar. MM' nin
biitiinsel yaklasimi, kurumlar arasi kiyaslamaya acik yapisi ve kisa bir egitimle
0z degerlendirme araci olarak kullanilabilmesi avantaj olusturuyor. Ancak, MM
"hangi yontemle?" sorusunun cevabina odaklanirken, "neden ve ne yapilmali?"
sorularina iliskin yeterince agiklayici degil (Internet, 7).

Diger taraftan DHT' nin kuruma ve kurumun konumuna &zgiin yaklagimi,
yonetimin farklilik yaratmaya yonelik diisiincelerini (hipotezlerini) paylasma ve
test etme firsat1 yaratmasi ve agirlikli olarak stratejinin uygulanmasina yonelik
gostergelerin yakindan takip edilmesine odakli olmasi tercih nedeni oluyor.

Bir bagka ifade ile, MM stratejinin olusturulmasina veya degerlendirilmesine
yonelmek yerine strateji olusturma siirecini degerlendirmekle yetiniyor. DHT ise
biitiinsel bir yaklagimdan ¢ok stratejik onceliklerin belirlenmesine, sirket i¢inde
yayilimina, yakindan takip edilmesine odaklaniyor (Internet, 7).
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DHT, MM' nin "politika ve stratejiler" ile "siirecler” kriterlerindeki uygulamayi
etkin hale getiren bir aragtir. DHT gerek oncelikli stratejilerin gerekse kritik
stireclerin belirlenmesinde ve biitiinsel bir yaklagimla kurumsal performans
parametrelerinin kisisel hedeflere kadar indirgenmesinde MM' yi tamamliyor.
Dolayistyla, MM ve DHT birbirlerini tamamlayici nitelik tastyorlar (Internet, 7).

3.10.5. MM ve DHT' nin birlikte kullanim

MM her sene yapilmasi faydali biitiinsel bir "check up" araci olarak, DHT ise
istenilen konuma gelebilmek i¢in izlenebilecek saglikli yasam rehberi olarak
algilanabilir. Bu rehber, bireye yoneliktir ve ilgili bireyin saglikli bir yasam
stirdlirmesi i¢in uymasi gereken kurallar1 belirler. Saglikli yagsam standartlarina
erisebilmek icin hangi egzersizlerin hangi siklikta ne kadar uygulanmasi
gerekliliginden, alinmas1 gereken besin miktarlarinin kalori tablolarina kadar
izlenecek yollar da bu rehberde tanimlanmustir.

MM gegmis performans diizeyini siirekli olarak gelistirmekle ilgilenirken, DHT
gelecege yonelik diisiince asamasindaki uygulamalarin somutlastirilmasi igin
model kurulmasiyla ilgileniyor.

Performanslarin1 mikkemmellestirmek isteyen kurumlar i¢in MM etkin bir
degerlendirme araci olmakla birlikte, DHT ile birlikte kullanildiginda kuruma
Ozgiin farklilik yaratma stratejilerinin de uygulanma etkinligini arttirmaktadir.
MM, kurumlar1 Toplam Kalite Yonetim anlayigini, temel dogrulart etkinlikle
uygulamaya yoneltirken; DHT kurumu stratejik Onceliklere yonlendirmeye
calistyor. Basar1 icin her ikisi de gerekli (Internet, 7).
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BOLUM 4
SAP STRATEJIK KURUMSAL YONETIM

Herhangi bir iste en dnemli beceri stratejiyi eyleme doniistiirme kabiliyetidir, bu
ise stratejiyi belirleyen ve bunu uygulayacaklar arasindaki uzakligin 6nemli
oldugu genis ve karmasik organizasyonlarda oldukca zordur.

Tom Peters strateji eyleme doniistiiriilmedikge stratejiyi belirlemenin higbir
6nemi olmadigina dikkati gekmektedir (Kiechel, 1984). Ge¢mis 20 yilda stratejik
planlamadaki genel ¢okiisiin arkasinda yatan sebep budur (Mintzberg, 1993).
Gerekli olan daha fazla planlama degil stratejiyi dogrudan eyleme doniistiirecek
yoldur.

Stratejinin eyleme doniistliriilmesinde DHT yaklasimi ve Sistem Analizi ve
Program Gelistirme(SAP) nin birlesimi, organizasyonlarin stratejik vizyonlarini
gerceklestirmelerini amaglayan rekabet avantaji olan yonetimsel bir bulustur.

4.1. Stratejiyi Uygulamaktaki Giigliiklerin Nedenleri

Strateji rehberi Michael Porter stratejinin esasini bir organizasyonda {istiin olan
aktiviteler olarak tanimlar. "Eninde sonunda sirketler arasindaki, irlinlerinin veya
hizmetlerinin tasarim, tiretim, satig ve teslimi i¢in gerekli ylizlerce aktiviteden
elde edilen maliyet ve fiyat agisindan farklilik, aktivitelerinin seg¢imi ve bunu
gerceklestirmesindeki farkliliktan kaynaklanir" (Porter, 1996). Bu nedenle
strateji sirketin en iistiindeki birkag kisiyle sinirlandirilmamalidir. Strateji herkes
tarafindan anlasilmali ve gerceklestirilmelidir. Organizasyon, stratejiye gore
yapilandirilmalidir.

200 biiyiik sirketle yapilan incelemede, danisman sirket Renaissance Woldwide
ve CFO Magazine tipik performans yonetim sistemlerinin kurulmasinda ¢ok
sayida engelle karsilastilar (Norton, 1996).

Bunlardan en oOnemlileri: Eyleme donistiiriilemeyecek vizyonlar, kaynak
tahsisinin stratejiyle baglantili olmamasi, geribeslemenin stratejik degil taktiksel
olmasiydi. Bu profil giinlimiizde bir organizasyon igindeki aktivitelerin
diizenlenmesinde kullanilan tipik PYS nin acik bir resmidir. Kisa donemli,
operasyonel, taktiksel davranisi etkilemek igin tasarlanmig bir sistemdir. Bu,
yonetim i¢in gerekli olmasina ragmen yeterli degildir.

SAP Stratejik Kurumsal Yonetim (SKY), DHT ile stratejik odaklig1 olusturmak,
stratejiyi diizenlemek, organizasyonlara stratejiyi eyleme doniistirmelerine
imkan vermek i¢in stratejiyi prosesin merkezine koyar.
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4.2. Dengelenmis Hedefler Tablosu Tasarmmim Kolaylastiran SAP
Yaklasimi

Stratejik kurumsal yonetim sistemini destekleyen bilgi teknolojisi, DHT' nin
gelistirme siirdiirme, iletme ve kullanilmasini miimkiin kilmalidir. Bunun i¢in:

¢ Tiim organizasyonun cabasiyla kisisel, departman bazinda ve kurumsal DHT
gelisimi ve siirdiiriilmesinde sorunsuz iletisimi miimkiin kilmak

e Neden sonug iligkileri ve anahtar performans gostergeleri kataloglan ile
kullanima

e hazir en iyi endiistriyel uygulamalarin belirlenmesi

e DHT! nin, is planlama ve benzetim, performans izleme ve paydaslarla iletigimi
destekleyecek SKY siirecine entegrasyonu

e DHT' nin stratejinin eyleme doniistiiriilmesini hizlandiracak is uygulama
sistemleriyle iliskisinin saglanmasi gerekir.

SAP' nin DHT ¢6ziimii tamamen SAP SKY {irliniiyle entegredir ve bu yetenekleri
destekler. SAP SKY, Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) sistem yatirnmlarini
kapsayan bir dizi analitik uygulamadir ve organizasyonun kurumsal yonetim
iistiinliigiinde daha ileri noktalara ulagsmasim1 miimkiin kilar. SAP Stratejik
Kurumsal Yonetim, sirket stratejisini giinden giine eyleme doniistiirerek
kurumsal paydaslarin degerini arttirmalarint miimkiin kilar ve is gorme
seviyesinde gercek zamanli geri beslemeyle stratejiyi adapte eder. DHT' nin
gelisimi ve bunun siirdiiriilmesi i¢in asagidaki 6zellikleri destekler:

* DHT' nin 4 boyutuyla stratejik amag ve dnceliklerin belirlenmesi

* DHT' deki stratejik amaglar arasindaki iliskiyi gorsellestirecek etkili
diyagramlarin belirlenmesi.

Bir organizasyonun stratejisini tespit ederken baslangic noktasi olarak
asagidakilerin ger¢eklesmesi gerekir:

e Stratejik amaclar icin stratejik Slgiimlerin tanimlanmasi: Olgiimlerin se¢imi
0zel Anahtar Performans Gostergesi (KPI) kataloglari ile gergeklestirilebilir.

o Coklu hedef tablolarinin iligkisi ve baglantilarini1 tanimi: Mevcut hedef tablo ile
ise baglayarak organizasyonel diizey ve boyutlarda benzer hedef tablolar
tanimlanabilir.

e Organizasyonun farkli diizeylerinde KPI'lar igin hedef belirlenmesi: Hedeflerin
tamimlanmas: dogrudan kurumsal planlama, kaynak kullanimi ve Insan
Kaynaklar (iK) planlama prosesi ile iliskilidir. Yetkiler arasindaki eksikliklerin
degerlendirilmesi ve egitim ihtiyaglar1 Web tabanli planlama i¢in gerekli
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verilerdir. Tecrlibelerden edinilen bilgi, egitim ihtiyaclari ve diger
kaynaklardaki eksiklikler 1K gelisimi yatirim planlartyla iliskilendirilir. Bu
sekilde son plan degerleri ERP'ye, IK Gelisimi ve iicretlendirme sistemlerine
kaydedilir.

DHT bir kere gelistirildiginde asagidaki 6zelliklerle siirekli performans izleme
desteklenir.

e Tek ve coklu DHT'ler miidiir ve personelin degerlendirmesi ve elestirmesi igin,
amag ve Ol¢limleri hedef ve dogru sonuglarla birlikte goriintiiler. Herbir HT,
stratejik hedefleri gelistirmek icin gerekli programlari, yeni 6nceliklerin tesbiti,
karar verme mekanizmalari ve performans iyilestirmesini destekleyecek etkili
simiilasyonu miimkiin kilar.

e DHT, YoOnetim kabini de denilen toplantt odasinda uygun grafiklerle
goriintiilenir. Yonetim kabininde, performans degerlendirme ve karar vermeyi
destekleyecek benzetim yetenekleri ile etkili 6l¢iimler degerlendirilir.

* Kurumsal paydaslar i¢cin KPI hedefleriyle iligskili DHT'ler Web araciligiyla
erisilebilir olmalidir.

4.3. Stratejik Kurumsal Yonetim ve SAP SKY
Stratejik Kurumsal Yonetim prosesinin temelinde 4 prensip yatar.

1. Strateji: Siirekli proses. Degisim sirasinda, gelecek belirsizdir. Yeni
ekonomiyle miicadele edecek yeni yaklasimlar gelistirilir. Strateji, gelecegin
nasil olacagi ve ona nasil ulagilacagina dair bir 'varsayim'dir. SKY prosesi
stratejik varsayimi organizasyonun merkezine koymali, siirekli olgmeli,
gerektiginde degistirmelidir. Strateji bir y1l i¢in degil siirekli bir proses olmalidir.

2. Strateji: Herkesin isi. Giiniimiizde endiistriyel tllkelerde yapilan isin %50 si
bilgiye dayanir. Bu oran her y1l artmaktadir (Stewart, 1998). Strateji sirketin en
iist kisminda belirlenmeli fakat en alt kisimda anlasilir bir sekilde uygulanmalidir.
SKY prosesi organizasyondaki herkesin stratejiyi anlamasin1 saglamali ve bunu
uygulama yetenegine sahip olmalidir.

3. Stratejik bilgi ag1. Bilgi organizasyonun her yerindedir. Dikey tasarlanmisg
geleneksel organizasyon yapilarinda bilgi genelde paylasmanin miimkiin
olmadig1 boliimlerde kalir. Ortak amag i¢in bir araya gelerek bilgiyi paylasmay1
saglayacak gruplarin olugmasina yonelik yeni yaklagimlar gelistirilmelidir. SKY
prosesi sorumluluk ve yonetim i¢in altyap1 olusumunu, bdyle bir stratejik bilgi
ag1 olusumunu desteklemelidir.
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4. Stratejik liderlik. Yoneticiler, bir organizasyonun problemsiz isleyisini
stirdiirecek planlama, biit¢eleme, kontrol, personel, problem ¢ézme gibi bir dizi
prosesleri kullamirlar. lyi bir sekilde uygulandiginda iyi yonetim kisa vadede
sonug iiretecek tutarli ve dngoriilebilir bir deger yaratabilir. Iyi bir liderlik bir
firmada daha iyi rekabet edecek sekilde koklii degisimleri miimkiin kilar. lyi bir
yoOnetimin 6neminin yaninda stratejinin beraberinde getirdigi koklii degisimler
icin iyi liderlik gereklidir. SKYY prosesi yonetici takiminin stratejik liderliginde
bu sorumluluklarin sahiplenmesi ve aktif katilimina dayanmalidir (Kotter, 1996).

4.3.1. En iist kisimda stratejik diizenleme

DHT, bir is biriminin stratejisinin tanimlanmasinda gii¢lii bir aractir. Bununla
birlikte birlesik organizasyonlar her birimin farkli stratejisi olan is birimlerinden
olugur. Genig bir organizasyonun bdliimleri olan bu is birimlerinin
koordinasyonu saglanirsa elde edilen organizasyon birimlerinin performanst,
sinerjik etkiden dolay1 birimlerin performanslarinin ay1 ayri toplamina gore daha
yiiksek olacaktir. DHT, ilgili organizasyonun ayri ayri performansini
birlestirecek stratejik iligkilerin tanimlanmasinda kullanilmalidir. SKY sistemi
farkl1 ig birimleri arasindaki iligkinin etkili bir sekilde yonetilmesini saglamalidir.

4.3.2. Is birimi stratejileriyle paylasilan gorevlerin birlestirilmesi

Organizasyonlarda gorev paylasimi is birimleri arasinda sinerji yaratmak igin
yapilir. DHT ler is birimleri ve gorev paylagimlar1 arasindaki ara birimlerin daha
iyl tanim1 ve yonetimi i¢in kullanilir. Giinlimiizde sik sik karsilagilan bazi gorev
paylasimi hedef tablolari; lyilestirme icin insan kaynaklarmin stratejisiyle
beraber is birimlerine gerekli yetki, bilgi ve sartlarm tamimlandigi Insan
kaynaklar1 hedef tablosu, uzun siireli ¢aligmalar gerektiren Arastirma &
Gelistirme departmam i¢in kisa vadeli iyilestirme yerine uzun ddnemli
gelismeleri anlatan Arastirma & Gelistirme hedef tablosu gibi.

4.3.3. Stratejinin dis ortaklarla baglantis1

Glinlimiiziin is diinyasinda rekabet i¢in sirketler, tedarik¢i, miisteri ve hatta bazen
kendi rakipleriyle is birligi yapmaktadirlar. Is diinyasinda stratejik ortaklik
iligkilerinde ortak amagclarin agik¢a tanimlanmamasi ve miisterek basariy1
gelistirme yetenegi genel engellerdir. DHT' nin dis ortaklarin performans
Ol¢limiinlin tanimlanarak bu engellerin asilmasinda kullanilacak kritik bir arag
oldugu ispatlanmistir. Hedef tablo, ortak stratejinin uygulanmasi, iligkilerin
yonetimi ve degerlendirilmesine yardim eder.

SAP SKY, organizasyonlarda ortak yonetim altyapisini, amaglarin ve farkli
yonetim kademelerince ulasilabilecek 6l¢iim ve programlarim depolandig: bilgi
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depolarmin olusturulmasini miimkiin kilar. Bu sekilde, SAP SKY ortak strateji
icin organizasyonda gerekli tiim faaliyetleri temin eder. Bu prosesi
gerceklestirmek ve daha etkili yapmak icin SAP SKY, DHT yi bir baslangi¢
olarak kullanima hazir sekilde sunar (Internet, 8).

4.3.4. Stratejiyi herkesin isi yapmak

DHT, en iist kademedeki az sayida ¢alisanlarca baglatilan ve en alt kademedeki
daha fazla sayidaki ¢alisanlarca uygulanan degisimin kilit noktasidir. HT en tist
noktadaki stratejinin en alttaki calisanlarca gerceklestirilmesini saglayan bir
yontemdir. HT sayesinde stratejiye dayali performans yonetim sistemlerinin
olusturulmasinda giiglii bir altyap: olusturulur. Kisiler, ancak stratejiyi agik¢a
anladiklarinda uygulayabilirler ve stratejinin gerceklestirilmesine nasil katkida
bulunabileceklerinin farkina varirlar.

4.3.5. Farkindalig saglamada iletisim ve egitim

Stratejinin uygulanmasindaki 6n kosul tim c¢alisanlarin stratejiyi anlamasidir.
Hem organizasyonu stratejiye yonelik egitmek icin tutarli ve siirekli bir egitim
programi, hem de bu egitimin gercek performans lizerindeki geri beslemesi
organizasyonel uyum igin temel teskil eder.

Basarili iletisimin anahtari, iletisimin tutarli, kapsamli ve siirekli olmasim
saglamaktir. Stratejik iletisim igin tim uygun Kkitle iletisim araglarindan
yararlanilmalidir. Etkisi kanitlanmis uygulamalardan bazilari:

* Yoneticilerin organizasyonun performansini degerlendirdigi ve sorularin
cevaplandig {i¢ ayda bir yapilan toplantilar.

* Strateji / HT nin tanimimuin yapildigi ve bu baglamda organizasyonda egitimin
stirekliliginin saglandigi aylik haberlesmeler.

* I yonetimi igin HT nin egitim programlariyla birlestirildigi egitici programlar.
* Tiim organizasyonda iletisim ve geri beslemeyi destekleyen Intranet.
Stratejinin tiim iletisim kanallariyla iletilmesi saglanmali ve yoneticilerin

davranisiyla iletim desteklenmelidir. SAP SKY stratejik iletisimi hem
organizasyon i¢inde hem de paydaslar arasinda kolaylastirir.

Paydaslar, calisanlar, miisteriler, is ortaklari, kamu kuruluslar1 ve yatirimcilari
kapsar. Bir firma paydaslarinin stratejiyi anlamalarini ve paydaslart i¢in deger
yarat1 sagladiginda paydaslarin hem sirket hem strateji arasinda giiglii iligkisi
saglanmis olur. Bu stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasinda ve
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organizasyonun deger yaratan varliklarinin finansal degerlere doniistiiriilmesinde
onemli bir faktordiir.

SAP SKY' nin paydas iliskileri yonetimi bileseni, asagidaki fonksiyonelligi sag
yatinmcilar, pazar analistleri gibi kurumsal paydas ve c¢alisanlarla stratejinin
iletimini destekler.

* Kurumsal paydaslarla ilgili gerekli bilgiler, kisisel tercihleri, internet ver
bilgilerin depolandigi kurumsal paydas veri tabani.

* Kurumsal paydaslarin hedef tablo tanima.

* Sirketin veya is birimlerinin strateji hakkinda paydaslardan geri besleme
elektronik geri besleme sorgulamasinin tanimi.

* FElektronik mektuplar, raporlama ve benzetimin kullanildigi ortak hedef
tablolar1 ve diger ortak iletigsim araglariyla baglantiy1 saglayacak resim, grafik ve
video gibi muti medya araglarini igeren farkli iletisim yontemlerini destekleyecek
diizenleme.

* Paydas veri tabanindan geri besleme sorgulamasinin, e-mail, standart mail veya
web aracilifiyla haberlesmenin saglanacagi paydas hedef tablolarinin
diizenlenmesi (Internet, 8).

4.3.6. insan kaynaklaria uyarlama

Strateji  gelistirildiginde ve ¢alisanlara iletildiginde c¢alisanlarin  bunu
gergeklestirmesi gerekir. Kisisel HT nin olusturulmasi, kisisel uyarlamay1
basarmada giiclii bir yaklagimdir. Ancak bu geleneksel sistemlerin tehlikeli
yanlar1 vardir. Bu sistemler, kisisel hedeflerin zorlukla belirlendigi hiyerarsik,
fonksiyonel modellere dayal1 olarak kurulur. Oysa stratejik yonetim i¢in agikca
anlasilir olmasi gerekir.

Kisisel gelisim programlari: Cesitli biiyiikk firmalar egitim programlarinin
gelisimi icin stratejiyle iliskili olarak kisisel hedef tablolar1 kullanirlar. Kisiler
kendilerini gelistirmek, gerekli becerilerin belirlenmesi i¢in hedef tablolardan
faydalanirlar. Tim hedef tablolarin birlesimi ise strateji igin gerekli beceri ve
egitimler hakkinda her seyi sunar. Boylece IK departmani buna goére uygulanacak
programlar1 belirler.
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Kigisel Geligim Planm
DHT
Hedeflerine| Personel $ Agiklamalar
Yetkinlikler Etkisi Geligimi
5 % 1Kasim 2005 itibariyle diger departmanlaria iletisim
Etkili [letisim caligmas: gerekli
. - Yeni ekip ilyelerinin gelisimini hizlandiracak yetistirme
Etkili Yetkiler : becerilerinin iyilegtirilmesi gerekli
Gl::‘::i)lqmc 2 Teknik iyilestirme igin 6-12 aylik gelisim plant
insiyatif . Yeni ekip-gok iyi bildigim alanda.Mu?dnr Pazar payut %8
Kullanabilme arttiracak yeni yalflaslmlan behr!ementl istedi.
Takim 2 i Yeni ekip igin bilgimi paylfxsaeeglm ve ekip bgansml
Calismasi saglayacak daha aktif rol almam gerekli
98 hedeflenen satisi %14 e gikaracak teknik firsatim var.
i Bu plan incelenmeli ve kritigi yapiimahdir. Mﬂmkﬂnsebg :
Risk Alma & .. alternatifl s artacaktir.
Genel -
Sonuglar

Tablo 4. Kisisel HT den elde edilen Kisisel Gelisim Planina bir 6rnek

SAP SKY asagidaki ozellikleri saglayarak insan kaynaklari uygulamasini
destekler:

Hedeflerin belirlendigi proseslerin ve 0odiil sistemlerinin desteklenmesi.
Kurumsal, is birimi ve departman HT lerinin elektronik versiyonu personel
hedeflerinin tiim stratejiyle iliskisinin saglanmasinda giiclii bir aragtir. Onerilen
personel HT leri uygun midiirlerin incelemesi, diizeltme ve verilecek
odiiliin/ikramiyenin miktarinin belirlenmesi i¢in elektronik yolla gonderilir.
Odiil/ikramiye bilgisi ve gercek performans hakkindaki bilgi otomatik olarak
SAP SKY' den iicretlendirme sistemine nakledilir. Personel HT lerde dogru
verinin kullanilmasiyla c¢alisanlar ve miidiirler hedeflere gore gercek
performanslarmi gorebilir ve gercek zamanli olarak hak ettikleri ikramiye
miktarin hesaplayabilirler.

* Stratejik egitim ve gelisim programlarinin desteklenmesi: Kurumsal, is birimi
veya kigisel HT tanimlandiginda; yoneticiler, miidiir ve calisanlar ihtiyag
duyduklan becerileri destekleyecek stratejik oncelikleri tanimlayabileceklerdir.
Planlama siirecinde gercek becerileri degerlendirerek eksiklikleri tespit
edebileceklerdir.

4.3.7. Finansal kaynaklarin diizenlenmesi

Stratejiye gore biitgenin diizenlenmesi zordur, sebepleri sunlardir;
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* Dolayl etki. Stratejik onceliklerin ¢ogunun dogrudan finansal olarak etkisi
yoktur.

* Birbiriyle ilgili faaliyetler. Tek bir faaliyet, egitim gibi stratejik sonug
saglamada yeterli degildir. Daha etkili olmak i¢in; egitim teknoloji, iyilestirme,
diizenleme ve ortaklikla tamamlanmalidir. Stratejik yatirim sadece tek bir aktivite
degil faaliyetler dizisidir.

SAP SKY stratejik oncelik ve kurumsal planlama ve kaynak kullanimi arasindaki
baglantiy1 tespit ederek finansal kaynaklarla stratejiyi diizenler.

Organizasyonlarin ¢ogunda hala kurumsal planlama ve strateji arasinda iliski
bulunmamaktadir. Pazarin bu kadar carpici degistigi bir ekonomide, sirketlerin
finansal biitcelerini gecmisteki gibi kullanmalar1 mantikli olmayacaktir.
Asagidaki fonksiyonelliklerin ger¢eklesmesiyle SAP SKY strateji, kurumsal
planlama ve finansal kaynak kullanimi arasindaki iliskiyi etkili bir sekilde saglar.

e SAP SKY veri ambarinda tiim tanimli DHT lerin depolanmasi,

e {lgili yonetimin destekleyecegi dnceliklerin belirlenmesi ve online olarak
sorumlu miidiir ve is analistlerinin Oncelikleri degerlendirmesini
miimkiin kilmak,

e SAP SKY is planlama ve benzetim 6zelliginin kullanimiyla finansal
biitceleme ve kar planlamayr igeren "stratejik yatirim paketi" ile
onceliklerin planlanmasi,

e SAP SKY performans goriintileme o6zelligiyle biitce kullanimi ve
onceliklerin gelisimine dair goriintiileme (Internet, 8).

4.3.8. Yonetim kabini

Stratejinin yonetiminde yonetim kadrosunun rolii ¢ok dnemlidir. Bilgi y1ginimin
iginde yonetici ve miidiir detaylarin yaninda asil resmi gérmeyi 6égrenmelidir.
Amag, etkili Iletisim aracihigiyla performansi arttirmak ve etkili ydnetim
toplantilarini saglayacak havayi olugturmaktir.

Bunu gergeklestirmek i¢in KPI ve kritik basar1 faktorleriyle bilgi, toplanti
odasinda grafiksel olarak gosterilir. Farkli senaryolar goriintiilenir ve KPI' larla
iligskilendirilir. SAP SKY kapsamli ag yapisi ve SKY uygulamalariyla stratejik
geri besleme ve ag kullaniminm 6grenmeyi kolaylastirir, tanim, deneme, hedef
belirleme, performans goriintiileme, iletisim ve geri besleme ydnetimi olmak
lizere tiim stratejik kurumsal yonetim siirecini destekler (internet, 8).
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4.3.9. Is planlama ve simiilasyon

Yonetim birimi bir¢gok agidan diger birimlerle yakin iliski i¢inde degildir.
Yénetimin is stratejisini dogru temellere dayandirmasinin &nemi agiktir. Is
stratejileri gergek zamanli olarak her miisteriye 6zel olarak degistirilmelidir.

Is simiilasyonunun etkili bir sekilde kullanim veriye bagl yonetim yaklasiminin
etkililigini arttiracaktir. Simiilasyon, deneme senaryolarinda kullanilan veya
matematiksel olarak tanimlanan stratejinin neden/sonug¢ iligkilerinin
belirlenmesini saglar. Bu yetenek sirketlerin senaryolarint degerlendirmesine
yardimc1 olacaktir. Ayrica tiim yonetim takiminin stratejinin gergek zamanh
gelisiminde etkili toplantilara katilmasini saglayacaktir. Microsoft Excel'in
tablolama programlarinin finansal planlama {izerindeki etkisi gibi dinamik
simiilasyonunda stratejik planlama tizerinde etkisi olacaktir.

SAP SKY is senaryo benzetimiyle stratejik ve operasyonel planlama,
tahminlemeyi destekler. Bu 6zellik, asagidaki fonksiyonellikleri igerir.

e Sirket i¢i ve sirket disi kaynaklardan veri entegrasyonuyla lineer ve
dinamik is modellerinin tanimi

e [s senaryolarini iceren is modellerinin etkili simiilasyonu

e Kaynak kullanimi i¢in kurumsal planlama modellerinin tanirmi

e Kurumsal planlama modelleriyle planlama senaryo sonuglarinin
entegrasyonu

e Kurumsal planlama modellerinde etkili simiilasyonlar

e Asagidan yukariya/yukaridan asagiya planlama  proseslerinin
desteklenmesi

4.4. Proses ve Teknoloji

SAP SKY DHT prosesi, yonetimde gerekli degisim ihtiyaglarim ger¢eklestirmek
i¢in tasarlanmistir. Bu tasarim i¢in 4 6nemli prensip bize yol gostermektedir.

* En yukaridaki yoneticilerin aktif liderligi ve sahipligi.

*IK ve finansal sistemlerin kullanimiyla tiim c¢alisanlarin hizli olarak stratejiyle
uyumlulugu, stratejiden haberdar olmasi ve motivasyonun saglanmasi.

*QGruplarin bilgilerini paylagsmalari saglayarak ortak amaclarla iliskisini
kuracak stratejik dnceliklere odakli aglarin olusturulmasi.

*QGeri besleme sistemleri ve analitik araglarla organizasyonun Ogrenmesini
kolaylagtirma.
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Teknoloji olmaksizin tek basina proses degisimiyle performans iizerinde 6nemli
bir etki elde edilebilir, ancak teknoloji olmadan bu kazanglar organizasyonun
yasamini devam ettirmeye yeterli olmayabilir. Bilgi Teknolojisi dogru bir sekilde
kullanildiginda, degisimin hem gaz pedali olacaktir hem de kaliciligim
saglayacaktir.

Operasyonel faaliyetlerin uygun bir sekilde stratejiye doniistiiriilmesinde temel
ilke, bilgi sistemlerinin agagidaki 6zelliklere sahip olmasidir:

* Ulagilabilirlik. Karar verme noktalarinda tiim bilgiler kolayca ulasilabilir
olmalidir.

* Esneklik. Organizasyonel yapt ve prosesler siirekli degisecektir. Bilgi
ihtiyaclarinin bu degisimlere yansitilarak sisteme adapte edilmesi miimkiin
olmalidir.

*Cok boyutluluk. Strateji bilesenlerine parcalanabilmeli, alternatif senaryolar
denenerek karsilastirilabilmelidir.

* Coklu kullanicinin erisimi. Organizasyondaki ¢alisanlara tutarli bir kaynaktan
karar verebilmelerini saglayan ortak kaynakli bilgi olmalidir.

* Kolay kullamm. Kullanicilara fonksiyonelligi saglarken sistem, finansal
olmayan karar verme iginde kolayca kullanilabilmeli, kolayca diizenlenerek
yonetilebilmelidir.

* Cevap hiz1. Is durumu degisimlerini hizli sekilde saglayacak ve gercek zamanl
karar vermeyi destekleyecek sekilde sistem dinamik olmalidir.

* Agiklik. Her ne kadar komple entegre bir ¢oziim olsa da gerekli tiim
fonksiyonelligi saglamada yetersiz kalabilir. Yeni uygulamalarin entegresi ve
gelecekteki degisimlerin gerceklestirilmesi miimkiin olmalidir.

* Tutarhlik ve verinin dogrulugu. Tiim kullanicilarin sistemin elde ettigi veriye
giiven duymasi gerekir.

SKY sisteminin 6zellikleri diger karar-destek sistemlerine benzer goriinmektedir.
Ancak fonksiyonellik olarak onemli farkliliklar vardir. Bu sistem yukaridan
asagiya stratejik hedeflerin iletimi ile agagidan yukariya performans raporlamasi
arasinda baglant1 kurar. Boyle bir biitiinlesmis sistemde i¢ ve dis kaynaklardan
elde edilen veri bilgi yonetiminin olusturulmasinda, performans 6l¢iim prosesinin
bir parcasi olarak hedeflerle birlestirilir ve karsilastirilir. Bu bilgi stratejik
planlama prosesine dayanilarak modellenmis senaryo ve simiilasyonla
degistirilir. Planlar operasyonel performans yonetimini saglayacak sekilde
hedeflere doniistiiriiliir. Béylece geri besleme ve 6grenme dongiisii tamamlanir.,
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4.5. SAP’ nin Stratejik Kurumsal Yonetim Coziimii

Modern ERP sistemleri deger zincirinde yatay olarak i proseslerinin kontrolii,
planlamasi ve uygulanmasi i¢in organizasyonlara entegre bir ¢6ziim sunar. SAP
R/3, satis malzeme planlama, iiretim planlama, yOnetim ambari, finans ve
yonetim muhasebesi, insan kaynaklan gibi hesaplamalar1 yapan yol gosterici bir
i§ yazilimidir.

SAP SKY, SAP' nin, stratejik planlama, risk yonetimi, performans goriintiileme
ve deger iletimi gibi stratejik yOnetim proseslerini destekleyecek sekilde bu
prensiplerin dikey entegrasyonu ile siirdiiriilecektir (SAP AG., 1998). SAP SKY
mevcut is yonetim sistemleriyle birlestirilmistir. (Bkz. Sekil 5) Bu, bilginin 2
yoldan akisma izin verir, kurumsal stratejistler i yOnetim sistemleriyle geri
besleme sayesinde siirekli olarak performansi goriintiileyebilir ve yeni hedef ve
KPI' lar aracilifiyla stratejiyi operasyonel diizeye gore diizenleyebilirler.

T

Stratejik Kurumsal Y 8netim(Stratejiyi eylem ddnligtlirmek)

Vimurse .«

IsP "v’e""‘“ lTs B:,l::i 15 Ortakhigs Kurumsal Paydas Paydaslar
. oplama (DHT) |  Performans ligkileri . TR
Simalasyon | Gorantaleme Yonetimi AT e S
o ¥ )

Mevcut finansal kaynaklar
(kullanilan finansal sistemler)

Yatinnm : Vergi Hazine ABC Geleneksel %
i deposu vOnetimi yOntemier

Dagitim

Planlama ve uygulamayla Tedarik zinciri optimizasy

Sekil 5. Sapmin ¢oziimii: Stratejik Kurumsal Yonetimin ERP ile baglantist

Yeni ¢oziimlerin hizh bir sekilde uygulanmasini kolaylastiran SAP teknolojisi
ile, SAP SKY 5 uygulama bileseninden olusur (SAP AG.,1999).

1. is planlama ve simiilasyon
2. Is bilgisi toplama
3. Is birlesimi
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4. Yonetim kabinini de igeren kurumsal performans goriintiileme
5. Paydas iliskileri yonetimi

Is bilgi ambarinin temelini olusturan bu bilesenler ¢ok boyutlu verinin analiz,
yonetim ve sorgulanmasini miimkiin kilar.

Rekabet avantaji stratejiden degil onu uygulama yetenegiyle elde edilir. Bu
proses ve sistem bunu saglamaktadir. Stratejik kurumsal yonetim prosesini SAP
SKY R/3 teknolojisiyle birlestiren organizasyonlar hizli ve siirekli olarak bunu
basararak rekabet avantaji elde edeceklerdir (SAP AG.,1999).
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BOLUM 5
MICROSOFT DHT SiSTEMIi

Dengelenmis Hedefler Tablosu (DHT) gelisimi ve uygulanmasinin birgok
durumu, teknolojinin basarili bir sekilde etkili kullanimina baghdir. Cesitli
yazilim paketleri Hedef Tablo(HT) nun otomasyonu i¢in gelistirilmistir, fakat
istenen Ozellikleri tek bir yazilim paketinde bulundurmak oldukga zordur.

* Mevcut altyapiy1 kullanan verimli bir HT' nin gelistirilmesi ve uygulanmasi.
* DHT ile ilgili bilgi ve verinin yonetimi ve goriintiilenmesi.
* Hizl diizeltici faaliyetlerin ger¢eklesmesi igin dlgiimlerin kolay analizi.

Microsoft DHT(Microsoft Balanced Scorecard Sistemi), DHT' nin kapsamli,
esnek, uygun maliyetli bir sekilde uygulanmasini ve insanlar, proses, miisteri ve
teknoloji {izerinde istiin doniiglerin gergeklestirilmesini saglar. Sistemin amaci,
bir organizasyona DHT' yi kullanarak insanlar, proses, miisteri ve bilgi
teknolojilerinde basariya ulagmasi i¢in yetki verilmesidir.

Bu sistem, bir paket program degildir. Aksine Microsoft'un degisik paket
programlarint ve DHT'nin otomasyonu i¢in endiistri standartlarini birlestirir.
Kullanicilar ve gelistirme boliimiinde calisanlar i¢in yazilim, HT gelisimini
engellemeden basariy1 elde edecek yontem ve metotlar igerir (Internet, 5).

5.1. Sistemin Yonleri

DHT yaklagimi i¢in uyulmasi gereken li¢ temel prensip; sistemin ¢ok yonlii,
biitiinsel ve kolaylastirict olmasidir. DHT sistemi, DHT uygulayicilarinin
uzmanlagmasini ve organizasyonu asagidaki konularda ugrastiran dnceki HT
otomasyon yazilimlarinin sinirlayici yeteneklerinin 6tesinde ¢alismasini saglar.
DHT sisteminde tanimlanan alt1 yon:

*Kisisellestirilmis portal

*En iyi uygulamalar

*Strateji ve 6lglim yonetimi

*[s zekasi

*Qperasyonel ve eylemsel araglar

*Bilgi yonetimi (Internet, 5).
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5.1.1. Kisisellestirilmis portal

[letisim ve egitimde uzmanlik, DHT &nceliginde iki kritik basari faktorleridir.
Bundan dolayi, DHT sistemi ¢alisanlar i¢in kisisellestirilmis portali saglar. Bu
portal, temelde, ¢alisanlarin is yasamina giristir. Gelistirilen standart Web
teknolojilerinin kullanimi ile portal, organizasyonel ve her bir tercihte kolayca
kisisellestirilebilir. Siirekli kullanilan e-mail, takvim, web uyumlu ig
sistemlerinin arabirimleri gibi araglarin baglantisini saglarlar. Ayrica portal, DHT
bilgisini 6grenmeyi kolaylastirici yonetilebilir pargalar halinde sunar. Bu
Ogrenme siireci, ¢alisanlarin HT uygulamalarini belirlenen plana gore 6grenmesi
i¢in diizenlenebilir.

Bu portal, egitim ve iletisimi saglamak amaciyla HT uygulamasmin basinda
kullanilarak caligsanlar, performans yonetim sistemi ve gilnliik igler arasinda
aliskanlik meydana getiren bir arabirim olusturarak DHT sisteminin tiim
yonlerine baglantilari saglar (internet, 5).

Action Team at esch location. As volunteers,
'l recaive special training on Balanced
corecards at w corporate retrent. Armed
‘with that training, you'll retum (o your e1ore

v ooresard Progracs Aesen (Reardream 1)
| 11100 AM < 1300 "M Analyst Confarence Call (Dfe. R

T~ Srepare for anslyr conferance oafl {272/2003)

e T —

Sekil 6. Dengelenmis Hedefler Tablosu ile biitiinlesmis kisisellestirilmis portal
5.1.2. En iyi uygulamalar

Dengeli, yol gosterici ve strateji odakli dl¢limlerin gelisimi zor bir istir. DHT
gelisiminde oOnceki deneyimlerden yararlanmak en iyi uygulamalarin elde
edilmesini saglar. Bundan dolay1 bu sistem HT gelisimini ve uygulama siirecini
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kolaylastiracak egitimsel unsurlari i¢ermelidir. DHT’ nin icerdigi egitimsel
unsurlar:

* Web teknolojilerinin gorsellestirilebildigi Microsoft PowerPoint sunumlari.

*Tiim organizasyonun egitimi ve DHT ekibinin 6grenmesini kolaylastirict web
siteleri gibi yararl bilgi baglantilari.

* Proses ilkeleri, sorulara hizli cevaplar ve yanlislardan kaginma.

* Qlgiim, amag, bakis acis1 ve onceliklere dayali tamamlanmis verinin elde
edilerek model hazirlanmasi ve boylece HT uygulama ekibinin DHT wveri
tabaninda yonetilebilir bilginin tutarli olarak paylasimi ve sonug ¢ikarilmasi.

Genelde yazilim bilgisi veya calisan deneyimi gerektirmeyen Microsoft Word,
Microsoft Excel ve Microsoft PowerPoint gibi standart Microsoft Office
tirtinleriyle en iyi uygulama dokiimanlar1 olusturulur (Kaplan & Norton, 2001).

5.1.3. Strateji ve 6lciim yonetimi

Bir organizasyonun DHT' yi uygulamasi biitiin sirkette bolimle ilgili, 6zel ve
farkli diizeylerde HT' lerin olusturulmasini gerektirir. Stratejilerin, amag, 6l¢iim
ve hedeflerin detay yonetimi oldukca karmasiktir. Her bir olglimiin farkli
sahipleri, veri tanimlart vardir, neden oOl¢iildiiklerinin sebebi de benzer sekilde
farklidir.

Olgiim igin veri otomatik olarak temel sistemlerden veya veri depolarindan
almabilmelidir. Bu sekilde veri toplamadaki insan hatas1 minimize edilir.
Bununla birlikte, baz1 durumlarda veri bu kaynaklardan elde edilemez ve gerekli
yerlere manuel olarak girilmesi gerekebilir.

HT' ler i¢in gerekli olan veriyi toplamak, ayirmak, 6zetlemek ve yaymak i¢in
Microsoft, Yapisal Sorgu Dili (SQL) Server veri tabani1 ve 'Scorecard Builder'
ismi ile gelistirilen sistemi kullanir, bdylece veri diger DHT otomasyon
yazilimlartyla kolayca degistirilir. HT' nin etkisi, performans bilgisinin ne kadar
etkili gosterildigine baghdir. Bilgi, uygun veri sunum teknikleri ile kolaca
anlagilabilir bir yolla sunulmalidir. DHT sistemi, DHT bilgisinin iletilmesi i¢in
¢esitli web uyumlu sunum araglarini igerir.

Ilk olarak sunum araglari arasinda en Snemlisi her bir bakis acisi, amag¢ ve
Olciimlerle ilgili kritik bilgiyi bir bakista gosteren Scoreboard'dir. Sunulan bilgi,
geemis ve genel degerleri, hedefleri, 6l¢limlerin egilimini, yorumlar igerir ve
bdylece kullanicilar analizlerle baglanti yaparak mevcut sorunlara kolayca ¢6ziim
bulabilir. Sekil 7 de bir scoreboard 6rnegi goriilmektedir. Ikinci olarak strateji
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plani; bakis agisi, amag, Olglim ve nedensel iligkilerin grafiksel agiklama
gosterimini igerir.

Ucgiincii olarak, her bir bakis acisinm iliskili oldugu, bakis acisiyla ilgili detayl
bilgi ve ilave dl¢limleri igeren kontrol panelleri mevcuttur.
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Sekil 7. Scoreboard

5.1.4. s zekasi

Performanst gelistirmek igin gelistirilen HT' lere ragmen analiz edilemeyen,
ancak analiz edilmesi gerekli kritik problem bdlgeleri mevcuttur. Bazi
durumlarda HT, ¢oklu veri noktalarindan elde edilmis ve toplanmig 6l¢iimleri
igerebilir. Ornegin, hedef zamaninda teslim ise, dogru eylem; hangi fiiriin,
tedarik¢i veya gecikmelerden birinci derecede sorumlu durumlarinin belirlenerek
bunlarin analizidir.

DHT farkli kullanicilarin Farkli tipteki analizlerinden elde edilen detayl bilgileri
birlestirir. Bazi durumlarda spesifik analizler gerekebilir. Bazen ise "ad hoc"
analizi gibi daha genel sistem analizleri gereklidir. (Bkz. Sekil 8)
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Sekil 8. Ad hoc analizi

Analitik yetenekler, kullanicilarin karar vermede kullandiklar1 bilginin
saglanmasiyla performans iyilestirmek i¢in olduk¢a 6nemlidir. Analizlerin nihai
amaci, eylem i¢in performanst iyilestirmek, boylece dakik ve kolaylagmis
eylemleri saglayacak analiz ve araglar arasinda baglantiy1 olugturmaktir.

5.1.5. Eylemsel ve operasyonel araglar

Eylemsel ve operasyonel araclar, eylemi kolaylastirmak i¢in kullanilir, ¢ilinkii
basari, ancak performansi iyilestirecek sekilde yetismis caligsanlarla elde
edilebilir. Ornegin, zamaninda teslim durumunda, ¢dziimiin bir kismu, siparis
gecikmeden mevcut teslimin gerceklestirilmesini kolaylastiracak erken uyari
sistemlerinin yaygnlastirilmasi olabilir (Kaplan & Norton,1996).DHT sistemi,
insanlart motive eden dl¢iim araglart ile gelisimi saglamak i¢in ¢alisanlara yetki
veren operasyonel araglar arasinda giiclii bir sinerji gerceklestirir. Uygulamalar,
raporlamalar disinda otomatize alarmlari, problem tanimi ve ¢ozlimii arasindaki
zamani azaltmak amaciyla is sistemlerinin baglantisini icerebilir.

Eylemsel ve operasyonel araglara; Kurumsal Kaynak Yénetimi, Miisteri Iliskileri
Yonetimi ve analitik ve operasyonel gorevler arasindaki degisimleri
kolaylastiracak portalin mevcut oldugu diger operasyonel sistemler de dahil
edilebilir.
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5.1.6. Bilgi yonetimi

Bilgi yonetimi yetenekleri, DHT prosesini HT' nin yasam dongiisiinde ilk
dizaynindan biitiin durumlarina kadar birgok bakimdan kolaylastirir. i1k olarak,
Bilgi Yonetimi organizasyonda ¢oklu dokiimanlarin yol agtig1 izleri takip eder.
Microsoft SharePoint Portal Server elektronik kiitliphane islevi goriir ve tiim
yetkili kullanicilar dokiimanlara ulasabilir. Faydali dokiiman yonetimi ile; sadece
yetkili kisi dokiimani gérebilir, ¢alisanlar belli kriterdeki dokiimanlar1 bulabilir,
calisanlarin bilginin son haline ulasabilmesi i¢in degisim kontrol edilir,
kiitiiphanedeki mevcut dokiimanlari igeren elektronik katalog ile incelemelerini
yaparlar, imza yetkisi ile ¢alisanlar dokiiman degisimini otomatik olarak fark
edebilir.

Ikinci olarak, bilgi yonetimi ortak calismalari igerir. Ortaklik; paylasim, bir
organizasyonun seviyeleri arasindaki ve icindeki dokiimanlari tartigmak ve
paylasabilmek anlamindadir. Ortaklik, yetkili diizeydeki HT gelisimini ve HT'
nin sirketin tiim seviyelerine tasinmasini, HT degerlendirmesinin siirekliligini
saglar. Ortaklik araglari, on-line internet toplantilari, elektronik tartigmalar,
uygun belgelerin is akisiyla otomasyonunu igerir.

5.2. Microsoft DHT Gelisiminde Kritik Basar1 faktorleri

Kiiltiirel bir degisim olan DHT' yi, bagarili organizasyonlar, formiilasyon, dl¢iim
ve revizyon stratejisine odakli devamli bir kiiltiiriin gerceklestirilmesinde
kullanirlar. Boylece Kaplan ve Norton'un tanimladigi gibi strateji odakli
organizasyon gerceklestirirler. Strateji odakli organizasyonu gerceklestirmek igin
anahtar elemanlar:

* Yetkili liderler aracigiyla degisim

* Stratejiyi stirekli bir yontem haline getirmek

* Stratejiyi herkesin gorevi yapmak

* Tlim stratejinin organizasyonda uyumunu saglamak

* Stratejiyi operasyonel gorevlere doniistirmek
5.2.1. Yetkili liderler aracihgiyla degisim

Organizasyonel degisim, gelisimsel bir siirectir. Yetkili ekip, stratejiler
konusunda hem fikir olmal1 ve proses basaris1 icin HT' yi kullanmalidir. Genelde
yetkililer, proses i¢inde bulunmak i¢in olduk¢a yogundurlar, bu nedenle
asagidaki hususlan gergeklestirmeye yonelik gesitli fonksiyonlar i¢in bir ekip
kurulur:
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* Yetkili ekip, asil misyon, vizyon ve stratejik konular tespit etmek amaciyla
toplantilara katilir.

* Ekip, gerektiginde sorunlarin ¢6ziimii icin yetkileri arttirabilir.

* Yetkililer, DHT' nin 6nceliklerini desteklemek ve siirdiirmek igin iletigimi
saglarlar.

5.2.2. Stratejiyi siirekli bir yontem haline getirmek

Strateji kisa zamanlh aktiviteleri igeriyorsa strateji odaklilik siirdiiriilemez.
Stirekli  strateji  ve Olgiimlere odaklanmanin saglanmasi ve yeniden
degerlendirmek i¢in geri bildirim gereklidir. Biit¢e isleminin stratejiyle baglantisi
saglanmalidir (Internet, 5).

5.2.3. Stratejiyi herkesin gorevi yapmak

Organizasyonda DHT' nin uygulatilmasi, anlatilmasi, fark edilmesinin
saglanmasi stratejik egitimle saglanabilir. Boylece organizasyonun tiim kisimlari,
departmanlar kendi HT' lerini olusturabilirler ve organizasyonun biitiin
seviyelerinde stratejiyle baglanti agik¢a tanimlanir. Béylece, organizasyonun her
departmaninda stratejiyi anlamay1 saglayan ve stratejiyi destekleyici yeni
yontemler gelistirilebilir (Internet, 5).

5.2.4. Tiim stratejinin organizasyonda uyumunu saglamak

Bu unsur, kullanilan organizasyonel yapilari, raporlama sistemini, politikalari,
prosediirleri degerlendirmeyi ve bunlarin stratejiyle tutarliligini saglamayi igerir.
Ayrica ig birimlerinin yeniden diizenlenmesi, farkli farkli destek {initelerinin
organizasyondaki biitiin kisimlarin stratejiyi en iyi sekilde desteklemesi igin
gdrevlerinin yeniden tanimlanmasini da igerebilir (Internet, 5).

5.2.5. Stratejiyi operasyonel gorevlere doniistiirmek

Strateji planlari, strateji haritalar1 gibi araglar, ¢alisanlarin giinliik performansi
gibi operasyonel gorevleri de stratejiyle birlestirirler. Bu unsur, gorevlerin
stratejiyi destekleyici yontemlere doniistiiriilmesini temin eder (internet, 5).

5.3. Microsoft Dengelenmis Hedefler Tablosu' nun Tasarimi

Microsoft DHT; hedeflerin ¢ok rahat bir sekilde tanimlanabildigi, hedeflere
ulasmak i¢in gerekli performans degerlerinin rahatlikla olusturulabilecegi,
istenen bilgiye aninda ¢ok rahat bir sekilde ulasilabilecegi Office {iriinleriyle
Microsoft arasinda bir koprii gorevi goriir.
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Sirket icinde c¢ok fazla parametre oldugu icin gergek zamanli bilgi
gorlintiilenmesinde, raporlamalarda sorun yasanabilmektedir. Stratejinin
olusturulmasinda risklerin degerlendirilmemesi, g6z ardi edilmesi de soz
konusudur. Kisisel bazda her bireyin kendi performansini, verimliligini
arttirmaya yonelik sikintilar var. Piyasadaki hizli degisimlerde hedeflerden
sapmalar yasanabiliyor. Eger sirket cok daginik rotasyonlarda calisiyorsa ve bir
stirli yerden rapor alimyorsa istenilen veriye istendigi anda ulasilamayabilir,
istenilen hedefe ulasamama gibi sikintilar yasanabilir. Bu sorunlar DHT ile
¢Oziilmeye caligiliyor.

DHT ile bilgiye aninda ulasarak yanlis ve hatali karar verilmesi 6nlenirken hatayz,
sorunun kaynagimi aninda gorerek miidahale edebilir, daha hizli karar
verebilirsiniz. Olduk¢a biiyiik sirketlerin performans Olglimlerinde yasanan
sikintilart ortadan kaldirarak sonuglarin net goriilmesini saglarken, hedeflenen
fakat gergeklesen g¢alismalar arasindaki uyumsuzlugun ortadan kaldirilmasini
miimkiin kilar, ne kadar sapma oldugunu aninda gorerek akmakta olan isin bir
yerindeki eksiklikler neler, yanlishik nerede gibi hususlar1 tespit etmek
miimkiindiir. Ayrica performansa yonelik degerlendirme, ddiillendirme gibi pek
cok faydasi vardir.

DHT; tek bir departman bazinda veya daha list diizeyde olusturulabilir, boylece
tiim sirketin performans analizini gerceklestirebilmektedir. Ozetle hedefe
ulagsmak i¢in izlenecek yolda nelerin yapilmasi gerektigini gosteren komple bir
yapidir.

Microsoft DHT tasarimi i¢in Oncelikle; birey bazinda stratejik hedefler, sirketin
neleri 6lgmek istedigi, HT icin gerekli gdsterge ve hedefler, ERP'den alinacak
veriler belirlenmelidir.
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Hedef Tablo Strateji Harita Veri Veri
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Sekil 9. Microsoft DHT sistem yapisi

Hedef Tablo Tanimlayicis1 (Scorecard builder): Tanimlamalar1 ve HT ile ilgili
dokiimanlar birlestirmeyi saglar. Web servislerinden yararlanir.

Strateji Harita Tanimlayicisi (Visio): Sirketin performans Ol¢lim sisteminin
stratejik hedeflere olan baginin goriintiilenmesini saglar.

Hedef Tablo Calistiricist (Scorecard Engine): Hesaplamalari calistiran, glivenligi
saglayan, HT ve KPI'lar1 yoneten yapidir. Verinin interaktifligini, goriiniimdeki
dallanmalar1 saglar.

Microsoft DHT sisteminde, her bir DHT, kendi iginde perspektif denilen
yaklagimlardan, her perspektif kendi icinde hedeflerden, her hedef de kendi
iginde o hedefe ulagsmak i¢in gerekli olan parametrelerin belirlendigi Anahtar
Performans Gostergeleri (KPI) nden olusur.

Her anahtarin belli bir degeri say1, para birimi, oran- olmalidir. Bu belli bir say1
ile carpilarak bir rakam elde edilir. Bu rakam, her KPI' nin elde ettigi hedefleri
verir, hedeflerin kendi i¢inde oranlarla hesaplanmasiyla yaklasimin degeri elde
edilir. Her HT' nin kendi arasinda bu sekilde hesaplanmasi ile HT' nin degeri elde
edilir. DHT bdylece alttan yukariya dogru hesaplanir.

Bir satis analizi HT' si olusturmak istersek, yaklasim ne olacaktir? Satig
analistinin mevcut bir miisteri potansiyeli bir de kazanmak istedigi yeni miisteri
kitlesi oldugunu var sayalim. Satis analisti yeni misteriler i¢in daha duyarh
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yazilim frlinleriyle sistem iriinlerine yonelik satis yapmak istiyor. Yeni
miisteriler icin hedef, sistem firiinleri satisin1 yapmak. Bunun igin 6lgiilmesi
gereken seyler nelerdir? Oncelikle net satis1 %50'den %80'e gikarmak istiyor.
Ayrica teklifi verilen ancak beklemede olan iiriin sayisini ay i¢inde maksimum
20'ye diislirmek istiyor. Bunlar HT' nin yapisini teskil edecek verilerdir.

Initiativeler(Baslatici, oncelikler); hedeften sapma oldugunda hedefe ulagsmak
icin acil alinmasi gereken Onlemleri tanimlar. Satig analizi HT' si olusturmada
Oncelik; satis takiminin satis1 artirmast igin satis becerilerini gelistirmesi olabilir,
bunun i¢in de mesela iyi bir egitim gerekebilir.
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Sekil 10. Microsoft DHT'nin goriintiilenmesi
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Sekil 11. Microsoft DHT' de bir karsilastirma

DHT olusturulduktan sonra en iistten en alttaki ¢alisana kadar inilebilecek bir
yap1 ortaya c¢ikiyor. Yesil 151tk problem olmadigini, hedefin tutturuldugunu,
kirmiz1 151k ise hedefin tutturulmadigi gosterir. Kirmizi 1sik durumunda
sorunun nereden kaynaklandigini 6grenmek i¢in bunu bir alt seviyede agabiliriz,
nerede kirldigimizi, daha detayli bilgi i¢in asagi inerek sorunun kaynagi
bulabiliriz.

Yaklasimlar (Perspective) ve Gostergeler (Indicatorlar) ile gosterimin nasil
olacagina karar veriyoruz. Yaklagim servis kalitesini arttirmak olabilir, buna gore
temel olusturulabilir. Hedef olan siparis sayisini arttirmak icin KPI kisminda
gercek veriler kullanilacagindan tip belirlenmelidir, verinin frekansi1 veriye
giinliik mii, aylik m1 ulagsmak istiyorsunuz- belirlenir, trend tip kisminda verinin
artirllmasinin m1 yoksa azaltilmasinin m1 daha iyi oldugu belirlenir.

Yaklasim, hedef, KPI' larin ve HT tipinin belirlenmesi, varsa baslatici
eklenmesinden sonra HT' nin kendisinin olusturuldugu Hedef Tablo
Tanimlayicisinda her sey birbirine baglanarak Hedef Tablo Olustur ikonu ile HT
olusturulur.

Hangi elemanin neyi icermesi gerektigini belirledikten sonra DHT' yi gorsel
olarak kullanmak igin office'in iirlinii Visio (Strateji Harita Tanimlayicisi) yu
kullanabiliriz. Visio, baglatici, tema, yaklasim adi, hedefler, hedeflere ulagsmak
icin KPI'larin belirlenmesiyle yapiy1 olusturuyor.

HT 2 sekilde olusturulabilir:

* Direk elemanlan girerek olugturmak ve baglamak
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* Direk Visio da tasarlamak ve diger tarafa aktarmak

Verinin baglanmasi: Sistem On-Line Analytical Processing (OLAP) kiipleri
mantigim kullaniyor. Satis verileri ne kadari satildi ne kadari beklemede, ne
kadar1 olumsuz geriye dondii, bu veriler SQL server da tutuluyor. SQL'deki
verilerden uygun olanlarla istenilen anda ve ihtiya¢ duyulan grup verilerine
ulagsmak i¢in kiipler olusturulur. Kiip i¢in kaynak olustururken ilgili bilgiler
listeden segilir. Veriler isimlendirilerek kullanilacagi KPI' ya esitlenir.

Satis analizi HT' nin veri kaynagi Veri Kaynaklar1 kisminda belirlenir.
Dengelenmis Hedef Bilgi kisminda hedef degerler belirlenir.

Application Settings (Uygulama Ayarlari)'te yonetim kurulunun gorecegi ile
departman sorumlusunun ulasacagi veriler birbirinden farkli olacagi i¢in kimlerin
hangi veriyi gérme yetkisine sahip oldugunu belirliyoruz.

Sharepoint ile HT' yi olusturduktan sonra her sayfa i¢indeki tasarimi, igerigi
modify sharepoint (Sharepointi degistir) ile degistirebiliriz, HT olarak gérmek
istenilen bilgi ve detay bilgiyi belirleyebiliriz. Bilgi satis analizi, detay bilgi ise
bir onceki sayisal durum, hedefim ne, neredeyim, gdstergelerim ne seklinde
olabilir.

Satis durumu yesilse hedefe ulasilmis demektir, kirmizi ise sistemi bir alt
seviyede acarak sorgulariz, hedef, yaklasimdan sorunun kaynagina ulasabiliriz.
Her bir hedefe vermis oldugumuz agirliklarla yaklasimin ne durumda oldugunu
gorebiliriz. Her yaklasimin agirligiyla HT' nin ne durumda oldugunu gérebiliriz.
Siparis hedefi ile ilgili diisiis oldugunu varsayalim, bir alt seviyede agtigimizda
sayisal deger iceren KPI ile ilgili detay1 gorebiliriz.

DHT, rahat olusturulabilir, ancak parametrelerin belirlenmesi, hangi
parametrelerin hedefe ulasmada sagladigi katki, 6nemi sirkete gore degisir. Her
departmandaki c¢alisanlarin 6nemine gore katkilarin dogru belirlenmesi son
derece 6nemlidir.
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BOLUM 6
ORACLE PEOPLESOFT KURUMSAL PERFORMANS YONETIMi

Glinlimiiziin i§ diinyas: bilgi ¢aginda rekabet avantaji icin kiyastya miicadele
icindedir. Organizasyonlar dogru kaynak ve bilgiyle stratejik hedeflerin
diizenlendigi, performanslarini her yerde izleyebilecekleri analitik uygulamalarla
entegre bir ¢oziime ihtiyac duyarlar.

Peoplesoft Kurumsal Performans Yonetimi (PKPY), yonetimin her sathasinda,
biitgeleme i¢in, karli biiylime i¢in stratejilerinin formiilasyonunda, operasyonel
planlara gdre stratejilerini  diizenlemede, gilnlikk islemlerin  aktif
diizenlenmesinde, kurumsal ortaklikta Kurumsal Performans Yonetimi (KPY)
¢Oziimii sunar. PKPY; tahmine dayali sonuglar1 performans yonetiminin disinda
birakarak isle ilgili her bir fonksiyonu destekleyecek analitik ve modiiler
uygulamalar1 sunar.

Endiistrideki gelismelerin sonucu olarak kisa {irlin yasam dongiisii ve kar
marjinin azalmasi, isteki tim operasyonlarda giincel goriiniirliikk ihtiyacindan
dolay1 planlama ve biitceleme, KPY'nin yasayan ve nefes alan kalbi olmustur
(Internet, 9).

6.1. Is Performansi Gerceklestirmede Temel Olusturmak

KPY uygulamasinda tiim yap1 iginde dogru, giivenilir bilginin dogru kisiye
gonderilmesi en Onemli tastir. Tahminlerin, plan ve biitgenin birbiriyle iligkisi
saglanarak verilen kararlarin ortak ve tutarli bilgiye dayandirilmast ¢ok
onemlidir. PKPY; tek bir dogru kaynaga dayali olan ad hoc analizi, yonetim
raporlamasi, finansal raporlamay1 saglayan birlesik analitik esasli temele dayanir.
Bu temel, hatali veriyi azaltarak stratejik karar vermede kullanilacak verinin
giivenilirligini arttiracak sekilde veriyi tutarl bir duruma doniistiiriir (Internet, 9).

6.2. Karh Biiyiime icin Stratejinin Formiilasyonu

Dell, Carrefour ve Wal Mart gibi global degerli liderler en karli {iriinlere
odaklanarak ve diisiilk maliyetle yoneterek son 10 yilda carpici biiylimeyi
basardilar. Stratejik planlama siirecinde kritik ilk adim olarak misterilere iiriin ve
hizmet teslimiyle iliskili olarak dogru maliyetlerin iyice anlasilmasini sagladilar.

Teksas Saglik Merkezi'nde 50 yildir hizmet veren St Luke's Piskopos saglik
sistemi performans gorselligini iyilestirmek, problemlerden énce sorunlari tespit
etmek, is hedefleri i¢in sorumlulugu arttirmak, zamandan kazanmak ve
maliyetleri azaltmak i¢in stratejik biiylime, kalite ve finansin goriintiilenmesinde
DHT analitik yontem yaklagimini secti. Kontrol paneliyle KPI' larin
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goriintiilenmesi ay sonundan 6nce hedeflere ulasilip ulagilmadigini gérmelerini
sagladi. Boylece saglik maliyetlerini azaltarak daha fazla sorumlulukla gercek
zamanli yonetimi basardilar.

PKPY" nin bir bileseni olan Peoplesoft faaliyete dayal yonetimi, planlamacilara
0zel faaliyet maliyetleriyle iliski kurarak {iriin ve miisteri karliligin1 arttiracak
firsatlar1 tanimlamalarini miimkiin kilar. Ger¢ek zamanli modelleme ve analitik
yeteneklerle hangi miisteri veya tiriinlerin en karli veya ilave yatirimlar yapilmast
gerektigine kadar sorularin cevaplanmasini miimkiin kilar.

Peoplesoft’ un Miisteri Davramis Modeli (PMDM), miisterilere siirekli satigi
saglamak i¢in miisteri davranislarinin anlasilmasini miimkiin kilar. PMDM,
miisteri profilleme, 6ngoérii modelleme ve miisteri puanlamay1 kullanarak hangi
miisterilerin hangi {irlinleri daha fazla tercih ettigini, hangilerinin siirekli sadik
oldugunu belirler (internet, 9).

6.3. Kurumsal Stratejiyle Operasyonlarin Uyumu

Glnilimiiziin belirsiz is ortaminda planlama kararlar1 kolay verilemez. Oracle,
senkronize kurumsal planlama ve biitceleme prosesiyle stratejik amaglarla
kaynak ve hedeflerin diizenlenmesine yardimci komple planlama ¢éziimii sunar.

Peoplesoft Planlama ve Biitceleme (PPB), kapsamli ve siirekli olarak tepeden
asagiya hedef belirleme ve planlama, asagidan yukariya es zamanli olarak biitge
hazirlamayr miimkiin kilar. PPB, her bir seviye detayi, zaman, kurallarin
belirlenmesi, yaklasimlar, coklu senaryolara dayali planlarin yapiminda esneklik
saglar. Miidiirler, giincel sonuglar1 departman bazinda ve rakiplerin hedefleriyle
kiyaslayabilir, degisimlere hizli uyum saglayabilirler (Internet, 9).

6.4. Giinliik Operasyonlarin Aktif Goriintiilenmesi

Aktif yonetim riski, gilinlik operasyonlarda giiglii bir kontrol anlamina gelir.
Buradaki anahtar, dogru kisiye dogru 6l¢iim ve dogru veriyle yetki verilmesi,
bdylece problemlerin  Onlenmesi veya firsatlardan  yararlanilmasinin
saglanabilmesidir. Peoplesoft HT uygulamalar: stratejik yonetimi organizasyon
verimliligini arttiracak taktiksel uygulamalarla diizenler. Mevcut ve beklenen
performansin belirlendigi KPI' lar ile strateji belirlenir.

PKPY, is sistemleriyle entegredir, dogru eylemin gerceklesmesi i¢in kullanicilar
iliskili oldugu fonksiyonla iliski kurarak organizasyonun isleyisini stratejik
hedeflere gore diizenlerler. Yonetim riskinde diger bir kritik, bilginin
raporlanmasinda denetleme 6zelligidir. Peoplesoft birlesik veri ambar1 kullanir
ve yoneticiler veriyi dogruladiklari i¢in giiven duyarlar.
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Yonetimin birlikte caligmasiyla elde edilen bilgi verilen karar kalitesini
iyilestirirken karar vermeyi hizlandirir. Peoplesoft, kisisel hedef tablolarinin
sadece iist yonetimde degil organizasyonda ki herkese yayilimini kolaylastirir.
Cok biiyiik organizasyonlarda dahi HT diizenlenmesinde giivenilir, biitiinlesmis
ve diizenlenebilir alt yapi olusturulmasi saglayan PKPY, grafikler, renkli
gostergeler ile yonetimin ortak hedefler i¢in departman bazinda gelismeleri
6l¢iimlemesini kolaylastirir.

PKPY tiim is zekas: araglarin1 destekler. Peoplesoft birlesik veri ambari, erisim
araclari, bilgi calisanlari, is analizleri, ad hoc sorgulama ve raporlama, ¢ok
boyutlu analiz ve inceleme, iiretimin is analizi kullanimi ile istenilen tiim
analizler yapilabilir (Internet, 9).

BOLUM 7
OTOMOTIV SEKTORUNDE DHT UYGULAMASI
7.1. DHT'nin Otomasyonu

Basarili bir Dengelenmis Hedefler Tablosu programi kapsamli olarak bilgi
teknolojisi ile kolaylastirilmig biitiin proseslerde veri, egitim ve iletisime katkida
bulunmak, gézlem ve davranis degisikliklerini desteklemeye dayanir.

7.1.1. Otomasyonun Gerekliligi

Otomasyon, sirketin misyon, vizyon, stratejik hedefler, amaclar, boyutlar,
6l¢iimler, nedensel iliskiler ve Oncelikleri ile ilgili biiyiikk miktardaki bilgiyi
yonetmek i¢in gereklidir. Otomasyona alternatif, beden giicii kullaniminin ve HT
gelisim maliyetinin yiliksek oldugu, DHT gelisiminin ilk sathalarinda gelismeyi
engelleyen manuel proseslerdir (Internet, 8).

7.1.2. Otomasyona Yaklasimlar

Yazilim sirketlerinin gelistirdigi baz1 yazilimlar, DHT' yi karanca doniistiirecek
¢Oziimlerin gelisimini saglamistir. DHT otomasyonuna yonelik mevcut
yaklagimlar, yazilim sirketlerinin asagidaki konularda uyumuna baglidir:

Is zekas1 tirlinlerinin uygunlugu: HT otomasyon yazilimlarimin bir kismi, is
zekast Uriinlerinin uygunluguna gore bigimlendirilir. Is zekdsi yazilimi,
organizasyonun raporlama ve analiz ihtiyaglari desteklemek igin
gelistirilmistir. Bu yazilim paketleri, DHT' yi destekleyecek analitik ihtiyaclari
karsilayabildik¢e bazi sinirlamalarla karsilasacaklardir:

* Stratejik amaclardan ¢ok elde edilebilir verilere dayali dlgiimlere odaklanmig
organizasyonlar1 yonetebilirler.
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* Stratejiyi iletmek ve sayisal olmayan bilgiyi (spesifik dlgiimleri segmenin
sonucu gibi) yonetmek gibi gerekli kabiliyetleri genelde gergeklestiremezler.

*{leri diizeydeki analitik kullamicilar igin uygun lisans maliyetlerini
karsilayabilirler ancak etkili strateji uygulamasi igin gerekli gelisim oldukca
maliyetlidir.

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP)-merkezi uygulamalar: DHT yazilimlarinin bir
kismi, ERP yazilim sirketleri tarafindan ERP nin is sistemlerine ara birim olmasi
ve gereksiz limitlerle siirlanan raporlama yeteneklerinin herkesge anlasilmasi
icin gelistirilmistir. ERP merkezi uygulamalari, sadece ERP verisini kullanmaya
izin verir ve dig verilerin entegrasyonuna elverisli degildir. Veri tabani
uyumundan dolay1 egitimin ve iletisimin anahtar rol oynadig: biiyiik sirketlerin
yonetiminde uygun yontemler gelistirememektedir (Internet, 5).

DHT-6zel uygulamalar: DHT-6zel uygulamalar1 genelde iyi bir tanitim igerirler,
fakat c¢oklu veri kaynaklarinin entegrasyonunda, verinin elde edilisi ve
iletisimindeki otomasyonun saglanmasinda kisitlanabilirler. Bu uygulamalar
mevcut sistemlere veya altyapiya kolayca entegre edilemeyen, yalniz kullanilan
uygulamalardir (Internet, 5).

HT otomasyon yaklagiminin bu ii¢ grubu da egitim, iletisim, is birligi, bilgi
paylasimi gibi DHT' nin basarisini veya basarisizligini belirleyen 6nemli
prosesleri desteklemekte 6nemli zaaflar icermektedir (Internet, 5).

Microsoft DHT, SAP R/3 ve DHT entegrasyonu ve Oracle kurumsal ¢6ziimleri
bu eksiklikleri gidermek i¢in gelistirilmistir.

7.2. Kurumsal Kaynak Planlamasi

Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) en genel sekilde, bir sirkette siiregelen tiim
bilgi akismnin entegrasyonunu saglayan ticari yazilim paketleri olarak
tanimlanabilir (Internet, 9).

Kurumsal Kaynak Planlama kavramina 3 farkli sekilde bakmak miimkiindiir. (1)
ERP, bilgisayar yazilimi seklinde alinip satilabilen ticari bir maldir, (2) ERP, bir
kurumun tiim siire¢ ve verilerini tek bir genis kapsamli ve biitlinlesik yap altinda
toplayan bir gelisim amacidir, (3) is stireglerine ¢6ziimler sunan bir altyapinin
anahtar dgesidir (Klaus, Rosemann & Gable, 2000).

Bu sistemler adlandirilirken "Kurumsal" kelimesinin kullanilma sebebi,
kapsamlarinin belirli bir hizmet veya iiriin liretmeye yonelik faaliyet gosteren
kurumlarm tiim fonksiyonlarini igermesidir. ERP sistemleri biitiiniin bu biitiini
olusturan pargalardan daha biiyiikk oldugu felsefesi iizerinde kurulmustur. Bu
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felsefeden yola ¢ikilarak meydana getirilen ERP sistemleri, kurumlarda daha
Onceleri ayri ayri1 ele alman islevleri birbirine bagli bir sekilde kurumun
amaglarin1 yerine getirmek icin calisan parcalar olarak ele alir ve bundan
faydalanarak kurumlardaki her tiirlii kaynagin (iscilik, Malzeme, Para, Makine)
verimliligini en {ist diizeye ulastirmayi amaglar. Baska bir bakis agisiyla, ERP
sistemleri sirketin ortak bir yerde saklanan verilerinden elde edilen bilgilerin
dogru olarak ve dogru makamlara iletilmesini saglar. ERP Sistemlerinde yer alan
en temel fonksiyonlar i¢inde Uretim, Finans, Dagitim, Insan Kaynaklari, Satis &
Pazarlama, Envanter Yonetimi, Satin Alma, Kalite ve Proje Yonetimi sayilabilir
(Yegiil, 2002).

Sekil 12 de verilen yapida firma i¢i is sistemi ERP ile kontrol altina alinirken,
firmanin tedarikgileri ve miisterileriyle olan iliskileri de ERP.ye entegre edilen
Tedarik Zinciri Yonetimi (SCM: Supply Chain Management) ve Miisteri
Iliskileri Yonetimi (CRM: Customer Relationships Management) sistemleri ile
saglanmaktadir.

iINSAN FINANS VE
KAYNAKLARI MUHASEBE

STOK VE

SATIS VE
IMALAT

DAGITIM

MIMARI

Sekil 12. ERP nin Temel Modiilleri ve Genel Yapisi

ERP yazilim programlari bilgi teknolojisi sistemlerinden ayr1 olarak ortak bir veri
taban1 ve yoOnetim raporlama araclariyla tiim sirketlerin is proseslerinin
yonetimine yardimci programlardir. ERP yazilimi, satig, pazarlama, iiretim,
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finans ve insan kaynaklar1 gibi is aktivitelerinin entegrasyonuyla is proseslerinin
etkili yonetimini destekler.

7.2.1. Fonksiyonel alanlar ve is prosesleri

Satis yapmak i¢in iiriin lireten sirketlerin operasyonlarmin temel fonksiyonel
alanlar1 vardir. Bir fonksiyonel alanda o fonksiyonel alanla ilgili, neler oldugu
hakkinda bir sonuca varilabilir. Benzer sekilde bir fonksiyonel alan, diger
fonksiyonel alanlar {izerinde higbir etkisi olmayan, sadece o alanin bilgi sistemini
temin edebilir. Fonksiyonel alanlar bagimsizdir ve her biri i¢in gereken veri
digerlerinden farklidir. Her bir fonksiyonel alan, farkli is fonksiyonlar,
aktivitelerden olusur.

a) Pazarlama ve Satis: Pazarlama, satis, siparis siireci, misteri iliskileri yonetimi,
misteri destegi, satis tahmini ve reklam gibi is fonksiyonlarini igerir.

b) Uretim ve malzeme yoOnetimi: Bu fonksiyonel alan, satin alma, mal kabulii,
nakliye, tedarik, iiretim ¢izelgeleme, {iretim temini gibi is fonksiyonlarini igerir.

¢) Muhasebe ve Finans: Bu fonksiyonel alan, finansal muhasebe, maliyet tahsisi,
analiz ve kontrolii, planlama ve biitgeleme, nakit akis yOnetimi gibi is
fonksiyonlarini igerir.

d) Insan Kaynaklari: Bu fonksiyonel alan, ise alm ve iicretlendirme, egitim,
bordro ve maag diizenleme gibi is fonksiyonlarini igerir.

Bir is prosesi bir veya daha fazla gesitteki veriyi igeren aktivitelerin toplamidir
ve miisteriye sunularak bir deger iceren ¢ikt1 elde eder. Isi is prosesleri agisindan
ele almak, yoneticilerin organizasyonlarini miisterinin bakis ag¢isindan
gormelerini saglar.

Fonksiyonel alanlarin birbirleriyle ve kendi igindeki etkili ve yeterli veri
paylasimi, daha etkili is proseslerinin ger¢eklesmesini saglar. Bilgi sistemleri,
fonksiyonel alanlarin kullandig1 verilerin dogru ve zamaninda temin edilmesini
saglayacak sekilde kurulmalidir. Bu sistemlere Entegre Bilgi Sistemleri denir.

Isler, malzeme, ¢alisan ve ekipman seklinde girdiler igerir ve bu girdileri miisteri
icin iirlin ve hizmete doniistiiriirler. Bilgi bu verileri ve ig proseslerini yonetmek
i¢in gereklidir ve bdylece miisteri iiriin veya hizmeti alabilir. Ornegin miisteri
siparigini satig kabul etti, lirlinlin iiretimi planlandi. Tedarik, {iriiniin teslimini
planlar ve gergeklestirir. Uriin iiretimi icin hammadde gerekliyse, iiretim satin
almadan gereken malzemenin satin alinmasini, tesliminin zamaninda
gerceklesmesini isteyecektir. Bu durumda tedarik malzemeyi kabul edecek,
muhasebeye durumu bildirecek, bdylece saticiya 6deme yapilabilecek, iiriin de
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iiretime teslim edilecektir. Bu siirecin bagindan sonuna kadar muhasebe gerekli
kayitlar1 tutmalidir.

Is prosesinde birden fazla fonksiyonel alanin gerekli oldugunu kii¢iik bir cocugun
islettigi limonata stand1 6rnegi ile agiklayalim.

7.2.1.1. Kiiciik bir iste fonksiyonel alanlar ve is prosesleri

Bir limonata standinda tek bir kisi caligsa bile i operasyonu i¢in bir dizi prosesler
gereklidir. Farkli fonksiyonel alanlarla faaliyetlerin koordinasyonu i¢in dogru ve
zamaninda bilgi gereklidir.

* Pazarlama ve Satis: Bu fonksiyon {irlin gelistirme, fiyat belirleme, miisterilere
iiriin tanitim1 ve miisteri sipariglerinin alinmasini igerir. Ayrica satis temini i¢in
satig tahmininin yapilmasina da katkida bulunur.

Bu is nakit is olarak diisiiniilse de, miisterinin izlenmesi, takip edilmesi gereklidir.
Boylece miisterinin sadakatini kazanmak i¢in el ilam1 veya tesekkiir notu
gonderilebilir. Bundan dolay1 sadece satis kayitlar1 degil siirekli miisteriler
hakkindaki bilgi de tutulmalidir.

Uriin gelistirme kiiciik bir iste farkli sekilde yapilabilir. Kimin hangi cesit
limonata aldigina dair bilgi toplanabilir ve miisterilerin iiriin hakkindaki
yorumlar1 kaydedilebilir. Satisa egilimli yerlerin tespiti i¢in satis kayitlarinin
analizi yapilabilir. Bir {irlin satigina karar vermek tiriiniin iiretiminin maliyetine
de baghdir. Ornegin bazi miisteriler belli bir fiyatta yeni bir sekersiz limonata
isteyebilirler. Uretim ve malzeme ydnetiminden elde edilen veri, limonatanin
iiretilmesi ve satisin karli olup olmayacagini gérmek i¢in analiz edilebilir.

Pesin para ile caligsan bir igte dahi siirekli miisterilerin aligverislerinde {icretin
O0denmesi ileri bir tarihe ertelenebilir. Bundan dolay1 kayitlar her bir miisterinin
ne kadar borcu ve gecerli kredisi oldugunu igermelidir. Misterinin kredi
talebinde verinin gecerli ve dogru olmasi ¢ok Onemlidir. Bundan dolay1
muhasebe kayitlari satis stirecinin bir parcasi oldugu igin ulasilabilir olmalidir.

* Uretim ve Malzeme Y&netimi: Buradaki faaliyetler limonata yapmayi ve
hammaddenin satin alinmasim igerir. Isletmeyi zarar ettirecek sekilde fazla
limonata iiretiminden kagmarak gerekli limonatanin elde edilebilir sekilde
iiretimi planlanmalidir. Bunun i¢in pazarlama ve satis faaliyet alanindan satis
tahminlerine ihtiya¢ duyulur, tahminler &nceki satig rakamlar esas alinarak
yapildiginda hata payr daha az olacaktir. Dolayisiyla pazarlama ve satis
tahminleri liretim planlama prosesinde dnemli rol oynar. Ayrica iiretim planlar
hammadde siparislerinin iyilestirilmesinde de kullanilir. Hammadde siparigleri
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iretim planina baghdir, boylece plami karsilayacak yeterli hammadde temin
edilir, fakat bozulabilecek asir1 malzeme stokta tutulmamalidir.

Uretim planlama satis1 yapilan her bir limonata icin formiil belirlemeli ve bu
bilgiyi satin almaya bildirmelidir. Standart formiil her bir malzeme sipariginin ne
kadar olacaginin belirlenmesinde anahtar veridir, ayrica dogru tiretim kayitlarinin
tutulmasina da dikkati ¢eker, bdylece muhasebe ve finans boliimiiyle calisan
iiretim ve malzeme ydnetimindeki yoneticiler bir bardak limonata yapiminin ne
kadara mal oldugunu, hatta ne kadara mal olmas1 gerektigini kiyaslayabilirler.

*Muhasebe ve Finans: Isle ilgili ham veri, satis, hammadde satin alimi, maas
bordrosu, miisterilerden elde edilen nakit kayitlarinin tutulmasini kapsar. Bu veri
limonata standinin karliliginin tespiti i¢cin anlamli bir sekilde analiz edilerek karar
verilmesinde yardimei olur.

Muhasebe ve finans verisi iiretim ve malzeme yoOnetiminde oldugu kadar
pazarlama ve satig tarafindan da kullanilir. Satis kayitlari satig tahmini i¢in 6nemli
kararlarin alinmasinda ve iiretim planlanmasinda olduk¢a dnemlidir. Siirekli bir
miisterinin  kredi talebinin karsilanmasinin belirlenmesinde kullanilacak
muhasebe kayitlari ayrica standin tiim kredi kabul politikasinin incelenmesinde
de kullanilir. Hammaddenin satin alimina yetecek nakitin ve limon sikma
makinesi gibi yeni ekipman satin almim finanse edecek nakitin
bulundurulduguna emin olunmalidir.

* Insan Kaynaklar: Kiiciik bir iste bile ¢alisanlar, satis ve iiretim faaliyetlerine
katkida bulunmalidir. Bu boliim egitim, degerlendirme, calisanlarin iicretinin
O0denme ihtiyact ve tazminatinin belirlenmesi ihtiyaclarini icerir. Limonata
standinda calisan sayis1 ve calisma saati {icreti limonata satis miktarina baglidir,
bdylece satis tahminleri IK' nin ihtiyaglarinin belirlenmesinde kullanilabilecektir.
Tahmin edilen en yogun giin veya saatlerde part-time yardimciya ihtiyag
duyulabilir. Bu kisiye ne kadar 6denmelidir? Bu miktar pazar kosullarina baglidir
ve IK 'nin gorevi bu durumlarin tespit edilmesidir. Yiiksek satis gecerli bir ticrette
part-time ig¢i kiralamay1 gerektirir mi veya limonata yapmak i¢in daha otomatik
yontemler kullanmak daha dogru bir strateji degil midir? Bu sekilde tek bir kisi
stand i¢in yeterli olur mu? Bu sorular, iiretim ve malzeme yonetimi ile muhasebe
ve finanstan elde edilen verilerle cevaplanmalidir.

Kiigiik bir is olan limonata stand1 daha biiyiik organizasyonlarda gerekli birgok
prosese sahiptir. Bu prosesler birden fazla faaliyet alaninda etkinlige sahiptirler.
Aslinda bir faaliyet alanindaki prosesleri baglantili diger faaliyet alanindakilerle
goriismeden ele almak miimkiin degildir (Brady, Monk & Wagner, 2001).
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7.2.1.2. Bilgi sistemleri fonksiyonel alam

Limonata standi ig prosesi i¢in basit 6rnekleri ve bunlar destekleyecek gerekli
islevsel faaliyetleri icerir. Bilgi sistemleri her bir fonksiyonel alan arasinda siki
bir iligki saglar.

* Pazarlama ve Satis: Miisteriler siparislerini pazarlama ve satiga, telefon, e-mail,
fax veya Web gibi farl yollarla iletirler. Web tabanli sistemlerde veri otomatik
olarak bilgi sisteminde saklanmalidir, aksi takdirde manuel olarak sisteme
girilmelidir. Satis talepleri planlama i¢in iretim ve malzeme yonetimine,
faturalama i¢in muhasebe ve finans kismina bildirilmelidir. Ayrica satis siparis
verisi i karar1 i¢in satig egilimleri analizinde de kullanilabilir. Pazarlama ve satig
iiriin fiyatlarinin belirlenmesinde de 6énemli role sahiptir.

* Uretim ve Malzeme Yonetimi: Uretim firmalar1 iiretim planlarmin biiyiikliigii
ve detayimin degisimini gelistirirler.

Bir yildan uzun siireli planlar; kapasite arttirma planlari igin, personel ve egitim
ihtiyaglarinin tespitinde kullanilir. Birkag ay siireli planlar uzun vadeli tiretim ve
siparis i¢in satin alinacak malzemelerin planlanmasinda kullanilir. Satig
tahminleri ve mevcut envantere bagli olan bu planlar gecici is¢i kiralanmasi veya
mesai Odemesi gibi iiretim kapasitesi ve her bir {iriin grubu i¢in {iretim
miktarlarin1 da kapsar. Kisa vadeli planlar genelde orta vadeli plan tarafindan
belirlenir ve {riin gruplarindan ziyade her bir iriinle ilgilidir. Ayrica
beklenmeyen siparisler, ¢alisan sikintisi, malzeme teslim problemlerinde revize
edilebilir (Brady, Monk & Wagner, 2001).

Uretim planlar1 pazarlama ve satistan gelen dogru ve planli iiriin satiglar1 bilgisine
gore yapilir. Satin almanin faaliyeti liretim planindaki hammaddenin siparisine,
beklenen yiiklemeye, teslim zamani, mevcut envanter diizeyine baghidir. Gerekli
iiretim seviyesi i¢in dogru veriyle gerekli hammaddenin siparisi verilir. Envanter
seviyesi stok maliyetinden dolay1 diisiik tutulmalidir. Ancak veri dogru ve giincel
degilse iiretim alt {ist olabilir ve firma teslim tarihinde iiriin teslim edemeyebilir.
Bunu oOnlemek icin yoOnetim emniyet stogu olarak bilinen ekstra stok
bulundurabilir. Dogru iiretim bilgisi iiretim kapasite ve ekstra envanter ihtiyacini
azaltir.

Uretim ve malzeme yonetimi kayitlari muhasebe ve finansm bitmis iiriin
envanteri i¢in ne kadar harcama yapildiginin tespitinde gerekli veriyi saglar.
Uretim ve malzeme yOnetimi verisi satis faaliyetini iiretilen ve sevk edilen
mallarin bilgisiyle destekler. UPS ve Federal Express gibi nakliye firmalari,
internet araciligiyla nakliye giizergahi bilgisini elde eder. Miisteri giizergdh
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numarasinin girilmesi ve taranmis paket barkoduyla yliklemenin her bir adim
goriilebilir. Boylece dogru ve giincel iiretim verisi satig siirecini destekler ve
miisteri memnuniyetini arttirir.

*Muhasebe ve Finans: Muhasebe ve Finans personeli sirketin islerini kayit
altinda tutar. Satis yapildiginda 6denecek miktar1 hesaplayarak kaydinmi tutar,
miisteri 6demeyi yaptiginda kabul eder ve makbuz verir. Satin alinan hammadde
icin 6deme ve 6deme yapildiginda nakit akisi kayitlar1 da burada tutulur (Brady,
Monk & Wagner, 2001).

Diger faaliyet alanlarindaki ¢aligsanlar muhasebe ve finans verisini temin eder,
muhasebe ve finans ise satis verisini saglar. IK bordro ve gider verisini saglar.
Muhasebe ve finans verisinin dogrulugu ve giincelligi Pazarlama-Satis ve Uretim
ve malzeme yonetimi verisinin dogrulugu ve giincelligine bagldir. Pazarlama ve
satig personeli miisteri kredisini degerlendirmek icin muhasebe ve finans verisine
ihtiya¢ duyar. Miisteri sipariginin kredi limitini agma durumu varsa pazarlama ve
satis bu durumu fark etmeli ve miisteri bakiyesi azalana kadar siparisi
bekletmelidir. Muhasebedeki satis ve miisteri 6deme kayitlar1 glincellenmemigse
bakiye hesaplamalart dogru olmayabilir. Kredi limitini ¢oktan agmig miisterinin
siparigi onaylanabilir ve bor¢ tamamen ddenmeyebilir. Benzer sekilde gercekte
kredi limitinden daha az borcu olan miisterinin miisteri iliskilerine zarar verecek
sekilde kredisinin iptali de miimkiindiir.

* Insan Kaynaklar1: Yeni elemanlarin uygun sekilde ise alimi icin IK personel
ihtiyaglar ile ilgili dogru tahmine ihtiya¢ duyar. Belli bir is i¢in ¢alisanlarin ne
gibi yeteneklere sahip oldugunu ve sirketin calisanlara ne kadar odeme
yapabilecegini bilmesi gerekir. Veri sirketteki tiim birimlerden gelir. Sirketin ise
alim, egitim, ticret 6deme, terfi ve ise son vermede kanunlara uymasi gerekir.
Genelde calisanlarin  alacagi  egitimin zamaninda verilmesi IK' nin
sorumlulugundadir. Calisanlara yapilan 6demelerde zam ve primlerde goz
oniinde bulundurulmalidir.

IK yénetim igin veriyi dogru ve zamaninda temin etmelidir. Ornegin belirli isler
icin gerekli becerileri ve gegerli iicret oranini igeren veri tabani olugturmalidir.
Veri ¢aligsanlarin performansinin degerlendirilmesinde kullanilir. Bu analiz diigiik
iicretten dolay1 basarili ¢calisanlarin kaybini 6nlemeye yardimer olur.

ERP yazilimlar1 tiim departmanlarin tek bir ortak veri tabani kullanmalarini
miimkiin kilar, béylece dogru ve ger¢ek zamani bilgi elde edilebilir (Brady, Monk
& Wagner, 2001).
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21. Yiizyil, degisimin hizla yasandig1 ve organizasyonlarin bu degisime ayak
uydurmak icin her zamankinden daha c¢evik ve esnek olmalarin1 gerektiren bir
donemdir. Bu siiregte, basarty1 yakalayabilen organizasyonlar, vizyonlarini net
bir sekilde belirleyip stratejik hedeflerine odaklanan, dinamik yapilar olacaktir.
Degisimin getirdigi zorluklar1 asmanin ve firsatlar1 degerlendirmenin temel
anahtar ise “insan”dur.

Stirekli iyilesme ve yenilik, organizasyonlarin sadece hayatta kalmasini degil,
aym zamanda siirdiiriilebilir bir sekilde biiyiimesini saglayan en Onemli
faktorlerdir. Ancak, teknolojik doniisiimler tek basina yeterli degildir. Basari,
teknolojiyi etkin bir sekilde kullanan ve calisanlarini siirecin merkezine koyan
organizasyonlarla miimkiindiir.

Kurumsal Performans Yo6netimi sistemleri, bu noktada organizasyonlara stratejik
hedeflerini somut ve dlgiilebilir sonuglara donistiirme firsati sunar. Dengelenmis
Hedefler Tablosu (DHT) gibi sistemler, yalnizca performansi degerlendirmekle
kalmaz, ayni zamanda sirket kiiltliriinde bir doniisiim yaratarak uzun vadeli
basartya zemin hazirlar. SAP, Microsoft ve Peoplesoft gibi yazilim ¢oziimleri,
DHT uygulamalarini kolaylastirirken, bu sistemlerin sirketlere sagladigi katkiy:
artirmaktadir.

Ancak, bu sistemlerin etkili bir sekilde uygulanabilmesi icin giiglii bir teknolojik
altyapmin yani sira, ¢aliganlarin sisteme duydugu giiven ve katilm da kritik
oneme sahiptir. Insan Kaynaklar1 birimleri, calisanlarin siireci anlamalarin1 ve
benimsemelerini saglamak igin etkili bir iletisim ve egitim siireci yuritmelidir.
Ayrica, dogru veri yonetimi ve strateji ile uyumlu hedef belirleme, bu sistemlerin
basarisini destekleyen 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir.

Sonug olarak, gelecekte rekabette fark yaratacak organizasyonlar, teknolojiyi
dogru bir sekilde kullanmanin Gtesine gegerek, calisanlarinin yaraticiligr ve
Ozverisi ile stratejilerini hayata geciren organizasyonlar olacaktir. Etkili bir
performans yonetim sistemi, bu organizasyonlara sadece bir ara¢ degil, aym
zamanda kiiresel rekabet ortaminda siirdiiriilebilir basariya ulagmalari igin bir
rehber olacaktir.
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