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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmas: durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kisminin bu

tiniversite veya baska bir tniversitedeki baska bir tez ¢alismas: olarak sunulmadigin:

beyan ederim.

Yusuf KALDIRIM

14.05.2009



ONSOZ

Yonetim muhasebesindeki yenilik arayisindan ve 6lgemezsen yonetemezsin ilkesinden
yola ¢ikan Kaplan ve Norton doksanli yillarda yazdiklar1 bir makale ile performans
6l¢iim ve yonetim tekniklerine farkli bir bakis acist getiren, yeni bir teknigi, Kurumsal
Karne’yi kazandirmislardir. Kurumsal Karne uygulamasi, performans oOl¢lim ve
yonetim siirecine isletmelerin maddi faktorlerinin yaninda, insan sermayesi, bilgi
sermayesi, organizasyonel sermaye gibi, maddi olmayan faktorlerin de dahil edilmesi
anlayigini getirmistir. Boylelikle Kurumsal Karne’de finansal boyut ile, miisteri boyutu,
sirket ici islemler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutlarinin biitiinlesmesi saglanmistir.
Bu 6zelligi ile Kurumsal Karne, performans 6l¢iim ve yonetim sisteminden 6te stratejik

yonetimin 6nemli ve vazgecilmez bir 6gesi haline gelmistir.

Bu tez calismasinda Kurumsal Karne yontemi bir performans dl¢iim ve yonetim sistemi
olarak ele alinmis ve geleneksel performans 6l¢iim yontemlerinin eksiklikleri ortaya

konarak teknigin 6nemi vurgulanmaya calisilmistir.

Calismamda yardimlarin1 ve degerli vaktini benden esirgemeyen danigman hocam Prof.
Dr. Y. Selim Pazarceviren’e tesekkiirlerimi sunmayir bir bor¢ bilirim. Ayrica
calismalarimda bilgi birikimi ve sabri ile bana yardimci olan esim Zeliha Kaldirim’a,
ornek uygulama verilerini temin etmemde bana yardimci olan Harun Kaya’ya ve
danigsmanliklar ile beni yonlendiren liniversitemizin degerli hocalarina minnettarligimi

ifade etmek isterim.

Yusuf KALDIRIM
14 Mayis 2009
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Kurumsal Karne orijinal adiyla Balanced Scorecard kavrami son yillarda yonetim
muhasebesi alaninda ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu performans 6lgme ve degerleme
yontemidir. Kurumsal Karne isletmelerin maddi ve maddi olmayan varliklarinin
isletmelerin  stratratejik hedeflerine katkistm1  en st diizeye ¢ikarmayi
amaclamakla birlikte bu varliklarin performansmin dlgiilmesi temeline
dayanmaktadir. Geleneksel yontemlerle performans: Olglilemeyen maddi
olmayan varliklar, bu yontem sayesinde Olgiilebilir hale getirilmektedir. Bu
sebeple kurumsallasmay1 ve gelecekte daha da biiyliyerek basarili olmay1 amag
edinen igletmeler i¢in kurumsal karne hayati nem tasimaktadir.

Bu calismanin amaci, Kurumsal Karne ve uygulama siireci hakkinda bilgi
vererek, isletmelerin hedeflerine ulasmada Kurumsal Karne’nin 6nemini ortaya
koymaktir. Bu ¢ercevede, isletmelerdeki Kurumsal Karne uygulamasinin isletme
basarisina ve uzun vadeli stratejik hedeflerin gergeklestirilmesine katkist var
midir? Sorusuna cevap aranmistir. Bu amagla Kurumsal Karne uygulayan bir
isletmenin Kurumsal Karnesi ve uygulama sonuglar1 incelenmistir.

Calismada literatiir taramasi1 yontemine ilave olarak ornek olay analizi yontemi
kullanilmigtir. Ornek olay analizi yonteminin kullanilmasini iki sebebi vardir. Ik
olarak gercek bir kurumsal karne uygulama siirecini ve uygulama siirecindeki
sonuglart ortaya koymak ikinci ise gergek uygulama sonuclari ile yontemin
onemini vurgulamaktir.

Arastirma sonucunda Kurumsal karne uygulamasiyla Ogrenme ve gelisme
boyutundan baslayan hareketliligin i¢ siirecler , miisteri ve finansal boyutlari
olumlu yonde etkiledigi, ve bu olumlu etkinin isletmelerin stratejik amaglarina,
misyonuna ve vizyonuna ulasmay1 kolaylastirdig: tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Cok Boyutlu Performans Degerleme, Balanced
Scorecard, Stratejik Hedef
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Goals of this Project is to give information about Kurumsal Karne and
implementation process and state importance of Kurumsal Karne for
organizations. Within this framework answer were sought to this questin “ is
there contribution to implement long and short term strategic goals of
organizations of Kurumsal Karne”. For this purpose Kurumsal Karne of an
organization were reviewed and analyzed implementation results.

In this study were used literature review and in addition case study method.
Reason to prefer case study method is to state of real implementation process of
Kurumsal Karne, implementation results, secondly stress with real
implementation results importance of method.

In conclusion at this project, were dedected that implementation of Kurumsal
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GIRIS
Bilisim teknolojilerinin gelisimi, toplumun yapisinda gerceklestirdigi degisime paralel
olarak is diinyasinin dinamiklerinde de koklii degisikliklere yol agmistir. Yeni dijital
araglar ¢alisma diinyasi tizerindeki isi daha hizli yapma baskisini attirmistir. Bilgi
ekonomisi ile birlikte gelen bu degisim siireci, stratejik yonetim anlayislarini da kokten
degistirmistir. Bilgi artik toplumun temel eksenini olusturmaktadir. Stirekli hizlanan
teknolojik gelismeler stratejik yonetim uygulamalarinda hizli karar vermeyi zorunlu
hale getirmistir. Artan bilisim ve bilgi yogun faaliyetler, stratejik karar verme stirecinde
tim verileri bilgiye donilistirme ve yorumlama agisindan teknolojik yatirimlar
gerektirmektedir. Pazarlarin kiiresellesmesi ve sanayi kollar1 arasindaki farklarin
belirsizlesmesi ise, stratejik birliktelikleri kolaylastirmis ve stratejik  yonetim
diisiincesine eskisine gore ¢ok daha genis bir boyut kazandirmigtir. Bu gelismelere
paralel olarak toplam kalite uygulamalari, yalin yonetim, stratejik yonetim, hedeflerle
yonetim, kurumsal karne gibi yonetim uygulamalar1 tiim diinyada sirketlerin yeni ilgi

alanlar1 olmustur.

Artmakta olan rekabet ortami, degisen is kosullar1 ve globallesen diinya ile birlikte
organizasyonlar, degisime ayak uydurmada ¢abuk karar vermek, yeniden yapilanmak,
gerektiginde kisa ve uzun donemli stratejilerini degistirmek, bunlari diizenli olarak
gozlemlemek, kontrol etmek ve bu kontrol ve gézlemlerden elde edilen bilgiler 15181nda
hareket etmek gerekliligi ile kars1 karsiya kalmiglardir. Bu yeni ortam organizasyonlarin
kurumsal performanslarin1 gozlemlemelerini ve kontrol etmelerini, stratejilerini ve hatta
gerektiginde misyonlarin1  yeniden formiile etme, uygulama ve degerlendirme

zorunlulugunu getirmistir.

Giliniimiizde; miisteri iligkileri, rekabet giicleri ve kurumsal kapasiteleri hakkinda
stratejiler belirlemek isteyen isletmeler i¢in, bu alanlardaki performaslarini 6lgecek
finansal olmayan Ol¢iitlerin kullanilmasinin bir gereklilik oldugu &ngorilmektedir. Bu
ihtiya¢ dogrultusunda performans 6lgme teknigi olarak Kurumsal Karne yonetemi

gelistirilmistir.



Calismanin Onemi

Kurumsal Karne yontemi doksanli yillarin ortalarinda Amerika’da Kaplan ve Norton
tarafindan yapilan c¢alisma ile performans literatiirine girmesine ragmen Ozellikle
iilkemizde isletme sahiplerinin ve yoneticicilerinin bu konu hakkinda bilgi sahibi
oldugundan ve yaygin olarak kullanildigindan s6z etmek oldukca giigtiir. Ayrica bu
konuda {ilkemizde yapilan genis kapsamli g¢alisma sayist olduk¢a az ve teorik
diizeydedir. Bu baglamda arastirmada Kurumsal Karne’ye ait teorik bilgilerin yaninda
bir uygulama 6rneginin aktarilmasi, Kurumsal Karne ¢alismalarina pratik anlamda yeni

bir agilim getirmesi bakimindan 6nemlidir.

Calisma Kurumsal Karne hakkinda bilgi sahibi olmak isteyen ve Kurumsal Karne
hazirlama asamasinda olan kisi ve kuruluslara yardimci olabilir. Ayrica farkli
sektorlerde sistemin kurulmasi sirasinda karsilasilan sorunlarin ¢oziimiine katki

saglayabilmesi agisindan da dnemlidir.
Calismanin Amaci

Calismanin amaci; genel olarak performans 6lgme ve degerlendirme yontemleri ve
geleneksel performans Olciim yontemlerinin yetersizlikleri hakkinda bilgi vermek,
Kurumsal Karne yonteminin gilinlimiiziin rekabet kosullarinda ayakta kalmak ve
kurumsallagsmak isteyen isletmeler i¢in 6nemini ortaya koymak ve Kurumsal Karne

uygulamasi ile ilgili bir uygulama 6rnegi sunmaktir.
Arastirmanin Yontemi

Arasgtirmada izlenecek yontem, literatiir taramasi1 ve 6rnek olay analizi yontemleridir.
Literatiir taramasit yonteminin secilmesinin amaci konu hakkindaki teorik bilgilerin
yalin bir sekilde aktarilmasi, 6rnek olay analizi yonteminin segilmesinin sebebi ise
teorinin pratik ile bulusmasini saglamak ve konu ile ilgili uygulama bulgularinin

aktarmaktir.

Calisma 4 bolimden olusmaktadir. Calismanin birinci, ikinci ve tiglincii boliimleri
literatiir taramasi; dordiincii  bolimii  6rnek olay incelemesi ve bulgularin
yorumlanmasindan olusmaktadir. Boliimlerin sonunda ise sonu¢ ve Oneriler yer

almaktadir. Boliimlerde hangi bilgilerin yer alacagi asagida 6zetlenmektedir.



Birinci boliimde performans olgiimii ve yonetimi kavramlar: ve tanimi agiklanmakta,
performans Ol¢limiiniin faydalari, performans oOl¢iim yontemleri ve geleneksel

performans 6l¢iim yontemlerinin eksiklikleri agiklanmaktadir.

Ikinci boliimde ¢alismanin temel konusu olan Kurumsal Karne hakkinda detayli teorik
bilgiler verilmektedir. Oncelikle Kurumsal Karne ydnteminin ortaya ¢ikis ve gelisimi
incelenerek, Kurumsal Karne ile ilgili kavramsal ¢ergeve tanitilmaktadir. Daha sonra
Kurumsal Karne yonteminde yer alan boyutlar, kullanilabilecek performans olgiitleri,

Kurumsal Karne’deki 6lgiitlerin neden-sonug iliskisi, hakkinda bilgi verilmektedir.

Ucgiincii béliimde Kurumsal Karne gelistirme siireci, Kurumsal Karne uygulamasinin
basarisim1 arttiran faktorler ile basarisizlik nedenleri, son olarakta Kurumsal Karne
uygulamasinda bilgisayar kullanimi ve uygulamada kullanilan bilgisayar yazilimlar

hakkinda bilgi verilmektedir.

Dordiincii boliimde ornek olay incelemesi yontemi kullanilarak incelenen Kurumsal
Karne’nin hazirlik siireci ve uygulamasi agiklanmaktadir. Ardindan uygulama

sonrasindaki bulgular yorumlanmaktadir.

Calismanin son boliimii ise sonu¢ boliimii olarak diizenlenmistir. Bu bdliimde
calismanin genel bir 6zeti verildikten sonra ornek olay c¢alisgmasindan elde edilen
arastirma sonuclar1 1s18inda yontemin 6nemi ifade edilerek, yontemin uygulamada

basarisini arttirmaya ve uygulamanin yayginlagsmasina yonelik onerilere yer verilmistir.



BOLUM 1: PERFORMANS OLCUMU VE PERFORMANS OLCME
YONTEMLERI

1. 1. Performans Olcme Kavram ve Tanimi

Giiniimilizde hizla artan rekabet, degisen is kosullar1 ve kiiresellesme ile ticari anlamda,
iilkeler arasindaki simirlarin ve sermayenin serbest dolasimi yoniindeki engellerin
ortadan kalkmasi; organizasyonlarin, karar verme siireglerinin kisaltilmasini, ihtiyag
halinde organizasyonlarin yeniden yapilanmasini, hedefler dogrultusunda, stratejilerin
gbzden gegirilmesini zorunluluk haline getirmistir. Bu ve benzeri zorunluluklar da
organizasyonlarin  basarilarinin = ve  mevcut durumlarmin  tespit  edilmesini
gerektirmektedir. Bu baglamda karsimiza ¢ikan en 6nemli unsurlar ise performans ve

performans 6l¢iim kavramlaridir.

Performans 6l¢timiiniin bir ¢ok tanimi olmakla birlikte en kisa tanimiyla, verimliligin

olgtilmesidir (Apan, 2008:60).

Elitas ve Agca’ya gore; bir firmanin faaliyetlerinde, hedeflenen sonuglara ulasip
ulagsmadigi, hizmetlerinin verimli, etkin ve karli bir diizeyde gerceklesip
gerceklesmediginin degerlendirilmesinde performans dl¢limii dnemli bir yonetim araci

olarak islev gormektedir ( Elitas ve Agca, 2006:346).

Yenice performans 6l¢iimiinii, bir kurumun kullandig1 kaynaklari, {irettigi iiriinleri ve
hizmetleri, elde ettii sonuglar1 takip etmesi i¢in; diizenli ve sistematik bi¢cimde veri
toplanmasi, bunlarin analiz edilmesi ve raporlanmasi siireci olarak tanimlamaktadir

(Yenice, 2006:7).

Performans Olglimii; firmanin performans diizeyinin belirlenmesi, yani kurumun
faaliyetlerinde ve kaynak kullaniminda ekonomiklik, etkenlik, verimlilik vb. ilkelere ne
diizeyde ulasilabildiginin dl¢iilmesi, sorunlarin tespiti ve iyilestirme i¢in gerekli 6nlemlerin

alinmasina temel teskil eden bir yaklasimdir (Cukurgayir, 2004 :9).
Akin’a gore organizasyonlar
e Hedeflerin gergeklegsme diizeyini,

e Rekabet kosullarinda diger organizasyonlar kargisindaki durumlarini,



e Basan diizeyini
e Basariin siirdiiriilebilirligini

e Organizasyonlarin sahip oldugu kaynaklarin verimliligini tespit etmek amaciyla

performans 6lglimil yapmaktadirlar (Akin, 2006:6).

Isletmeler genellikle basart durumlarmi tespit etmek, miisterilerinin isteklerini
karsilayip karsilayamadigini belirlemek, israf edilen kaynaklari tespit etmek, kararlarin
gercekei yaklagimlarla alindigindan emin olmak gibi sebeplerle performans olglimii
yapmaktadirlar. Performans o6lgiimii ile gerceklestirilmek istenen nihai amag¢ mal ve

hizmetlerin kalitesini arttirmaktir (Yenice, 2007:58).

Performans Ol¢iimii, kurumun Onceden belirlenen stratejik amaclar1 ve hedefleri
dogrultusunda ne kadar ilerleme gosterdiginin, kurumun giiclii ve zayif yonlerinin ve

kurumun gelecekteki dnceliklerinin belirlenmesine yardimci olur.

Performans 6l¢iimii, sonuglarin ne oldugunu gosterir; ancak sonuglarin sebeplerini
aciklamaz. Performans dl¢iimi sonucunda elde edilen bilgilere bakarak dogrudan bir
kurumun basarili veya basarisiz oldugu yargisina varmak da miimkiin degildir.
Sonuglarin sebeplerini tespit etmek ve bir yargiya varilabilmek igin performans
Olctimiinden elde edilen verileri daha 6nceden belirlenen standartlar ile karsilastirarak
performans degerlendirmesi yapmak gerekir. Performans degerlendirmesi, performans
Olctimiinden farkli olarak uygulanan politikalarla meydana gelen sonuglar arasindaki
nedensellik iligkilerini ortaya ¢ikarir ve performans Ol¢limiine gore daha fazla ugrasi

gerektirir.
1.2 Performans Ol¢iimiiniin Faydalari

Performans Ol¢iimii sonucunda elde edilen veriler, isletme sahipleri, yoneticiler,
yatirimcilar ve kredi verenler gibi igletme i¢inden ve disindan birgok kisi ve kurumun,
isletme ile ilgili verdikleri kararlart etkilemektedir. Bu ve benzeri sebepler performans
Ol¢timiinii 6onemli hale getirmesinin yaninda 6lgiimiiniin faydalar1 ¢alisanlar, yoneticiler

ve isletme i¢in asagidaki gibi 6zetlenebilir.



Calsanlar I¢in:

Harcanan ¢abanin bagariya ulagmasi i¢in gereken alanlara yogunlastirilmast,
Performans hakkinda siirekli bilgi sahibi olunmasi,

Kuvvetli yanlarin belirlenerek pekistirilmesine olanak taninmasi,

Gelismesi gereken yanlarin belirlenerek giderilmesinin saglanmasi,

Mevcut pozisyonda basarini yakalanmasi ve kariyer yolunda bilingli bir sekilde

ilerlenmesi,

Isletme ve birim igindeki rollerin daha iyi anlasilmasi, isleyisi degerlendirmek

ve etkileyebilmek i¢in olanak yaratilmasi.

Yoneticiler icin :

Basarini ve beklentilerin somut olarak tanimlanmasi,

Ortak hedefler konusunda fikir birligine ulagiimasi,

Basariya ulagilabilmesi igin yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi,

Performans hakkinda diizenli olarak bilgi aligverisinin saglanmasi,

Iyi performansin belirlenmesi ve ddiillendirilmesi,

Diisiik performansin belirlenerek giderilmesi i¢in hareket planinin olusturulmasi,

Iki yonlii iletisimin saglanmasi, problemlerin biiyiimeden ortaya konularak

¢ozlimlenmesi i¢in ortak goriis yaratilmasi,

Kariyer planlarinin ¢alisanlarin potansiyelleri ve bakis agilari dogrultusunda

belirlenmesi

Isletme igin:

Calisanlarin performanslarinin arttirilmasi yolu ile insan kaynaklart ve sunulan

hizmet kalitesinin siirekli olarak yiikseltilmesi,



Isletmenin calisanlarina verdigi degerin anlasilmasi ve egitim konusundaki

kararliligin gosterilmesi,

Calisanlarin bakis acilar1 ve potansiyelleri dogrultusunda kuvvetli olduklari

alanlara yonlendirilmesi,
Calisanlarin motivasyonunun ve bagliliginin arttirilmasi,

Ucret artis1, terfi, tayin ve benzeri Kararlara tutarli ve objektif bir baz yaratilmas:

1.3. Performans Ol¢cme Yontemleri

Farkli kriterlere gére yapilan smiflandirmayla performans olgiim yontemleri genel

olarak asagidaki gibi gruplandirilmaktadirlar.

Finansal performans 6l¢iim yontemleri

Uretim esash performans dlgiim yontemleri

Kalite esasli performans 6l¢iim yontemleri
Pazarlama esasli performans 6l¢iim yontemleri
Stratejik yonetim esasli performans 6l¢lim yontemleri

Y 6netim Muhasebesindeki performans dl¢lim yontemleri

1.3.1. Finansal Performans Ol¢me Yontemleri

Finansal performans Ol¢glim yontemleri, isletmelerin finansal pozisyonunun,

yatirimlarmin  giivenilirliginin ve riskinin degerlendirilmesini igerir ve ge¢misi

degerlendirme, gelecek icin yatirim ve finansman kararlar1 alma, kaynak kullanim1 ve

yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesi amaciyla kullanilirlar

Baglica performans dl¢tim yontemleri

Finansal tablolarin analizi,
Artik gelir,

Ekonomik katma degerdir.



Finansal performans Ol¢lim yontemlerinden finansal tablolar analizi isletmelerin
bilango, gelir tablosu gibi finansal tablolart kullanilarak yapilir. Finansal tablo
analizinde en ¢ok kullanilan yontem oran analizidir. Oran analizi ile bilangoda ve gelir
tablosunda yer alan rakamlar kullanilarak varliklarin, kaynaklarin ve sermayenin

verimliligi gibi farkli verimlilik hesaplamalar1 yapilir.

Artik gelir, donem sonunda elde edilen vergiden 6nceki kar ile sermaye maliyetine gore

elde edilmesi istenen asgari karin arasindaki farktir (Coskun, 2007:13).

Ekonomik katma deger yontemi, isletmelerin kaynaklarini kullanarak ne kadar katma
deger yarattigini O0lgmeye dayanan finansal performans Olgiim yontemidir (Kisisel

goriisme, 2009).

Finansal performans oOl¢iim yontemleri en sik bagvurulan performans Olglim
yontemlerindendir. Bu yontemler isletmelerin varlik ve kaynaklarinin performansini
degerlendirmede ve 6zet bir sekilde isletme sahiplerinin, yoneticilerinin ve isletmelere
yatinm yapmis olan diger kisilerin isletme kaynaklarmin verimliligi hakkinda bilgi
sahibi olmalarina yardimci olur. Bununla birlikte finansal performans 6l¢iim yontemleri
isletmelerin sadece maddi varliklarinin performansini dlgiilmesinden 6teye gidememesi

gibi ¢esitli olumsuzluklara sahiptir. Bu olumsuzluklar1 asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

o Genellikle kisa vadeli hedeflere yoneliktir ve gelecek i¢in yapilan yatirimlarin

performansa etkisini dikkate almaz,

e Finansal Olglitlere bakilarak durum tespit edilebilir fakat performans

yetersizliklerinin sebepleri hakkinda bilgi vermez

e Analizde kullanilan tablolarin hazirlanmasi uzun zaman aldig1 i¢in performans

degerlendirmesi i¢in uzunca bir siireye ihtiyac¢ duyulabilir

e Finansal tablolar sadece gecmisi gostermekte gelecek hakkinda tahmin

yapilmasini zorlagtirmaktadir.



1.3.2. Uretim Esash Performans Ol¢me Yontemleri

Uretim esasl performans dl¢iim ydntemleri, iiretim yapan isletmelerde iiretim siirecinde
kullanilan hammadde, isgiicli gibi kaynaklarin verimlilik, etkinlik, etkililik agisindan

performansinin dlgiilmesine dayanmaktadir.

Uretim esasli performans olgiim yontemleri arasinda verimlilik, etkinlik, etkililik,

calisma yasami kalitesi ve yenilik sayilabilir.

Uretim esasli performans 6l¢iim ydntemleri iiretim siireglerinin performansini dlgmeyi
saglamaktadir, bu yonii ile bir dezavantaj olusturmakta ve biitlin olarak isletmenin

performansinin 6l¢iilmesinde oldukea yetersiz kalmaktadir.
1.3.3. Kalite Esash Performans Ol¢me Yontemleri

Kalite esasli performans Ol¢iim yoOntemlerinin temelinde toplam kalite yonetimi
yatmaktadir. Toplam kalite yonetimi, mal ve hizmet iiretiminde hatalarin kaynagini
bularak, kusursuz iretimi hedeflemekte ve sadece bolimlerin degil isletmenin

tamaminin performansinin iyilestirilmesini hedeflemektedir.

Kalite esasli performans Ol¢iimiinde, performans Olgiimii 6z degerlendirme seklinde
yapilir. Kalite esasli performans Ol¢limiiniin yapilmasini saglayan 6z degerlendirme
isletme c¢alisanlar1 tarafindan veya isletme calisanlarin disinda bagimsiz bir kurulus
tarafindan yapilabilir. Yapilan 6z degerlendirmeler sonucunda isletmede kalitenin

aksamasina sebep olan faktorler tespit edilerek diizeltici 6nlemler alinmaktadir.
Baslica kalite esasli 6l¢lim yontemleri

e Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

e Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Avrupa Kalite Odiilii

e SO 9001, I1SO 14001, 1SO 22000, ISO 13485 Kalite Yonetim Sistemleri

e 6 Sigma



1.3.4. Pazarlama Esash Performans Olcme Yéntemleri

Pazarlama esasli performans 6l¢iim yontemleri, isletmelerin kaynaklarini hangi sartlarda
elde ettiginin ve ne sekilde kullandiginin; {irlinleri ve hizmetleri rakiplerine gore, nasil
bir fiyattan, ne kadar maliyetle, ne sekilde misterilere sundugunun; pazarlama
faaliyetlerine piyasadaki miisterilerin ve rakiplerin ne tepkiler verdiklerinin ve
pazarlama faaliyetlerinden maliyet ve faydalar agisindan ne sonuglar elde edildiginin

incelenmesini igermektedir (Coskun, 2007:24).
Baslica pazarlama esasli performans 6l¢iim yontemleri
e Pazarlama Verimlilik ve Etkinlik Analizleri
e Satis analizleri
e Satis Performans Endeksi
e Pazar Pay1 Analizleri
e Pazarlama Oran Analizleri
e Miisteri Tutumlarinin Izlenmesi
e Pazarlama Denetimi’dir.
1.3.5 Stratejik Yonetim Esash Performans Olcme Yéntemleri

Stratejik  yonetim esasli performans Ol¢iim yOntemleri, isletmelerin mevcut
performansini ve stratejik durusunu, sirket i¢i yOnetisim becerilerini, isletmenin dis
cevresini, misyon ve stratejiler dogrultusunda denetleyerek performans o6lgmeyi

hedeflemektedirler.

Stratejik denetim, isletmenin ¢esitli islevlerinin ve faaliyetlerinin gergeklesip
gerceklesmediginin sistemli bir sekilde, konularina ve alanlarina gore analiz edilmesini

saglayan sorular listesinden olusmaktadir (Coskun, 2007:30).
1.3.6 Yonetim Muhasebesindeki Performans Ol¢cme Yontemleri

Y onetim muhasebesinde kullanilan baglica performans 6l¢iim yontemleri,

e Biitceleme
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e Standart Maliyetleme ve Sapma Analizi
e Sorumluluk Merkezleri Olusturarak Birim Performanslarinin Olciilmesi
e Faaliyet Tabanli Maliyetleme
e Kurumsal Karne’dir.
1.3.6.1. Biit¢celeme

Isletmelerin biitgeleri planlama yapmayr saglayan ve elde edilen sonuglara gore
performans Ol¢liimiine ve denetimine imkan veren isletme amaclarinin rakamlara
doniistiiriilmiis halidir.  Isletmelerin biitiinii icin biitceler hazirlanabilecegi gibi
isletmelerin farkli birimleri i¢in iiretim biitcesi, pazarlama biitcesi gibi biitceler

hazirlanarak isletmenin bir biitiin olarak ve birim olarak performanslari dlgiilebilir.

Biitceleri kullanarak yapilan performans 6l¢iimii, belirlenen hedefler ile gergeklesen
sonuclarin karsilastirilmasi ile yapilir. Bunun igin oncelikle performans degerlemesi
yapilacak donemin basinda biit¢e olusturulur ve biitce donemi sonunda ortaya ¢ikan fiili
rakamlar ile biitcede planlanan rakamlar karsilastirilarak performans ol¢iimii yapilir.
Boylelikle hedefler ve sonuglarin kiyaslamasi yapilarak isletmenin ya da birimlerin

performanslari tespit edilir.

Biitceler oldukga etkili planlama ve denetim araglar1 olmasina ragmen gelecegi degil
gecmisi dikkate alarak performans Olglimii yapilmasmi saglamakta ve entelektiiel

sermaye gibi maddi olmayan varliklarin performansini 6l¢gmede yetersiz kalmaktadirlar.
1.3.6.2. Standart Maliyetleme ve Sapma Analizi

Standart maliyetleme, iiretim faaliyetlerine ait maliyetlerin isletmelerin bilimsel teknik
ve esaslara dayanarak belirledigi standart maliyetlere gore tespit edildigi yontemdir.
Sapma analiz ise iiretim siirecinde ortaya ¢ikan fiili maliyetler ile, standart maliyetlerin

karsilagtirarak sapmalarin tespit edilmesini saglayan analiz yontemidir.
1.3.6.3. Sorumluluk Merkezleri Olusturularak Birim Performanslarinin Olciilmesi

Isletmelerde yonetsel kontroliin bir pargasi olan sorumluluk muhasebesi, sorumluluk
merkezleri olusturularak, performansin izlenmesini ve performansin iyilestirilmesi ile

ilgili caligmalar yapilmasmi igermektedir. Sorumluluk merkezleri, isletme iginde bir
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yoneticinin yonetiminde olusturulmus bir 6rgiit birimidir. Her sorumluluk merkezinin
yoneticisi, birimin girdileri ve ¢iktilar ile ilgili kararlar vermekle sorumludur (Coskun,
2007:35).

Bu yontemde gelir merkezi, maliyet merkezi, kar merkezi, yatirim merkezi gibi isletme
biinyesinde simiflandirmaya tabi tutulan her bir merkez , yoneticiler tarafindan
belirlenen merkezlere ozgii kriterlere gore takip edilmekte ve performanslar

Olciilmektedir.
1.3.6.4. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme, stratejik, tasarim, faaliyet kontrolii ve mamul gruplar ile
ilgili tiim kararlarin alinmasinda maliyet bilgisi saglayan ve bu faaliyetlerle ilgili
maliyetleri irlinlere ve/veya iiriin gruplarina kullandiklar1 faaliyetler nispetinde tahsis
eden  maliyet sistemidir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme; isletmedeki kaynaklar,
faaliyetler, maliyet nesneleri ve basar1 Olgiileriyle ilgili verileri toplayip bilgiye
doniistiirerek; yonetime karar almada destek saglamasi yoniinden de bilgi sistemidir

(Ulker ve Iskender, 2005:194).

Faaliyet tabanli maliyetleme yontemi maliyetlerin faaliyetler bazinda tespit edilmesini

sagladigi i¢in isletmenin performansinin daha dogru 6l¢lilmesini saglamaktadir.
Faaliyet tabanli maliyetleme Pazargeviren’e gore;

e Satis objeleri ve hatlarinin karlilik performanslarini degerlendirmek,

e Isletme biitiiniinde maliyet kontroliiniin yapilmasini saglamak

e Satis hatlann ve faaliyet yoneticilerinin maliyet kontrolii ve biitce disiplini

performanslarmi 6lgmek ve degerlendirmek

e Gelecek biitge doneminde biitcelemede esas alinacak maliyet verilerini elde etmek gibi

bir¢ok konuda destek saglayacaktir (Pazargeviren, 2006:53).

Yapilan arastirmalar Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin kullanilmasinin isletme

performansini arttirici bir etkiye sahip oldugunu gostermistir (Coskun, 2007: 38).
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1.3.6.5. Kurumsal Karne

Orijinal adi1 Balaced Scorecard olan Kurumsal Karne, vizyon ve stratejilerin
uygulamaya doniistliriilmesini saglayan bir arag ve stratejik yonetimi biitiinleyen yeni
bir yonetim sistemidir. Diinyada basaris1 kanitlanmis bu sistem, uluslararasi is

cevrelerinde diinyaca iinlii bir¢ok sirket tarafindan yillardir basar1 ile uygulanmaktadir.

Kurumsal Karne stratejileri netlestirmek ve odaklamak, stratejileri sirket iginde yaymak,
boliim hedefleriyle kisisel hedefleri iligkilendirmek, stratejileri uzun donem hedefleri ve
biitgeyle iliskilendirmek, periyodik performans ve strateji degerlendirmeleri yapmak,

stratejileri gelistirmek i¢in bilgi toplamak gibi amaglarla kullanilmaktadir.

"Olgemezsen yonetemezsin" kavramindan yola ¢ikildiginda, stratejilerin  etkin
uygulanmasinin Onilindeki en Onemli engel, uygun olmayan o6l¢iim sistemleridir.
Geleneksel Ol¢lim sistemleri tek boyutlu olarak sadece finansal performansi 6l¢mekte,
stratejik yonlendirme ve kararlar bu gostergelere dayanmaktadir. Ancak sirketin mevcut
durumunu yansitmakta yetersiz kalan finansal gostergeler karar almada tek basina

kullanildiklarinda karar alicilar1 yanlis yonlendirmektedirler.

Kurumsal Karne, stratejik yonetimin sadece finansal gostergelere dayali
yapilamayacagini ongérmekte ve finansal bakis acgisini biitiinleyen {i¢ ayr1 boyutu daha
devreye sokmaktadir. Kurumsal Karne’de finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ verimlilik
boyutu, ve Ogrenme ve Gelisme boyutlariyla biitiinlestirilmistir (Kisisel goriisme,
2009).

Genelde ge¢misin sonuglarini tagiyan finansal gostergeler, Kurumsal Karne tarafindan
iz gostergeler olarak tanimlanmaktadir. Sadece bu gostergelere dayanarak karar vermek,
sebep - sonug iliskilerinin gozardi edilmesine yol agmakta ve gelecegin ongoriilmesine
engel olmaktadir. Bu sebeple, misteri memnuniyeti, c¢alisanlarin yetenekleri,
yaratabilme giicii gibi gelecegi etkileyen Oncii gostergeler de dikkate alimmalidir.
Kurumsal Karne, finansal gostergeleri bir tarafa atmak yerine Ongordigi ek
perspektifler ile vizyon ve stratejileri hizli ve Olglilebilir sekilde is ve davranis
sonuglarina doniistiiriir. Kurumsal Karne sadece iz gostergeleri kullanan eski tekniklerin
aksine, bu dengesizligi ortadan kaldirarak bunun yerine, finansal boyutun iz ve 6ncii
gostergeleri iceren diger 1ii¢ boyutla birlikte dengeli bicimde kullaniimasini

saglamaktadir (Kisisel goriisme,2009).
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1.4. Geleneksel Performans Olgme Yéntemlerinin Yetersizlikleri

Geleneksel performans 6lgme yontemleri tek boyutlu olup finansal gostergeler agirlikli
olarak kullanilmaktadir. Finansal Olgiimlerin sagladigi katkilar da dinamik cevre
kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Geleneksel performans yonetim sisteminde
denetlenen birimler; departmanlar ve c¢alisanlar bazinda smirli kalmakta, misteriler

dikkate alinmamaktadir

Geleneksel 6l¢iim sistemlerinin tiim boliimlerde kullanilan 6nceden belirlenmis standart
bi¢imi, esneklige imkan vermemekte ve her boliimiin kendine ait 6nceliklerini ortadan

kaldirmaktadir (Agca ve Tunger, 2006:345).

Giiner geleneksel performans degerleme yontemlerinin yetersizliklerini asagidaki gibi

simiflandirmgtir.

e Finansal Olgiitlerin Agirlikli Olmasi

e Kisa Dénem Odakli Olmasi

e Gegmise Yonelik Olmasi

e Stratejik Uygulamalar1 Desteklememesi

e s Diinyasmin Gergekleriyle Uyusmamasi

e Isletmenin Bircok Béliimii Ile Tlgisiz Olmas:

e Isletmelerde Boliimlesmeyi Giiglendirmesi (Giiner, 2006:23).
1.4.1. Finansal Olciitlerin Agirlikh Olmasi

Geleneksel performans degerleme yontemleri temel olarak finansal o6lgiitlere
dayanmaktadir. Meslek kuruluslari performans raporlarinda finansal olmayan olgiitlerin
daha fazla kullanilmasini 6nermektedirler. Ornegin Kanada Muhasebeciler Enstitiisii bir
raporunda geleneksel performans degerleme Olgiitlerinin agirlikli olarak finansal
Olgiitlerden olustugunu ve bunlarin da giliniimiizde yetersiz kaldigin1 belirterek
performans raporlarinda finansal Olgiitler kadar finansal olmayan oOlgiitlere de yer

verilmesi gerektigini tavsiye etmektedir (Giiner, 2006:24).
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Amerikan Muhasebeciler Enstitiisii de raporlarin daha anlamli olabilmesi i¢in finansal
olmayan o6lg¢iitler ile isletmenin gelecegi hakkindaki bilgilerin de raporlarda yer almasi

gerektigini belirtmektedir (Giiner, 2006:24) .

Kaplan ve Norton bilgi toplumunda isletme yonetimini ugak yonetimine benzetmislerdir.
Pilotlar ugak kullanirken yakit durumu, yiikseklik, hiz, mesafe gibi ¢esitli gostergelerden
yararlanmaktadirlar. Bu gostergelerden sadece birinden istifade edilerek ugak
kullanilamayacagi gibi, giiniimiiz isletmelerinde de yoneticilerin sadece finansal dlgiitlerle
hareket etmemesi, isletmenin diger yonleri hakkinda bilgi veren finansal olmayan 6lgiitleri

de kullanmas1 gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1992:71).

Finansal performans Olgiitlerinin baska bir Onemli eksikligi de, isletme bazinda
performans o6lgiitleri oldugu igin; isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazindaki

kriterleri dikkate almamasidir.
1.4.2. Kisa Déonem Odakh Olmasi

Geleneksel performans degerlemede finansal Olgiitler arasinda yer alan yatirimin
karliligi, yatirimin geri 6deme siiresi, sermayenin karlilig1 gibi 6l¢iitler yaygin olarak
kullanilmaktadir.Bu dlgiitler sayesinde, sonuglar1 kisa donemde ortaya ¢ikan kararlar ile
uygulama sonuglar1 degerlendirilebilmektedir. Ancak kisa dénemli finansal sonuglara
cok fazla onem vermek isletmelerin kisa donemli yatirimlara asir1 derecede kaynak
ayirmasina ve uzun donemde deger artis1 yaratacak yatirimlara yeterli olclide kaynak

ayirmamasina neden olmaktadir.

Isletme yoneticilerinin verdikleri yatirim kararlarinda amaglar1 isletmenin piyasa
degerini arttirict kararlar almaktir. Fakat bu yaklagim isletme yOneticilerini baski altina
almaktadir.Uzun vadeli yatirnmlar kisa vadede karli hale gelmeyebilir. Bu sebeple
yoneticilerin ve isletmelerin performansinin degerlendirilmesinde kullanilan finansal
Olclitler yoneticileri baski altina alarak uzun vadeli stratejik amaglarin

gerceklestirilmesini, isletmenin biiylimesini giiclestirebilir.

Kaplan ve Norton’a gore yoneticiler kisa donemli, istikrarli ve miikemmel bir
performans elde etme baskisi altinda tutulduklart miiddetge bu hedefi gergeklestirmek igin
yapacaklar1 tercihler, onlarin biiyiime firsatlar1 i¢in siirdiirecekleri yatirim arayislarini
kisitlayacaktir. Daha da kotiisii kisa donemde iyi finansal sonuglar elde etmek i¢in yapilan

baski, isletmelerin yeni iiriin, yontem, insan kaynaklari, bilgi teknolojisi, veri tabani ve
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sistemler, miisteri ve pazar gelistirmek ic¢in yapacaklar1 harcamalar da kisitlayacaktir.
Maliyet muhasebesi modeli kisa donemde harcamalarda meydana gelen bu azalmay:
isletmenin gelirlerinde bir artis olarak gosterir. Gergekte bu diisiisler isletmenin 6z
varliklarindan ve gelecekte deger yaratacak kaynaklarindan calinmistir (Kaplan ve
Norton, 1999:29).

Finansal olgiitlerin bir bagka 6nemli eksikligi de isletmelerin kisa donemde finansal
sonuclarint maksimum diizeye ¢ikarabilmek amaciyla miisterilerine yiiksek fiyat veya
daha diisiik kalitede hizmet vermelerinden kaynaklanmaktadir. Kisa dénemde bu gibi
uygulamalar isletme raporlarinda, basarida kagit iistiinde bir artis goriilmesini saglasa da
miisteri sadakati ve tatmininde meydana gelecek azalmalar, isletmenin rakiplerinin

saldirisindan ¢ok fazla yara almasina ve giderek giigsiizlesmesine neden olmaktadir.
1.4.3. Ge¢cmise Yonelik Olmasi

Finansal Olgiitlerle yapilan performans oOlc¢limlerinde kullanilan finansal veriler
isletmelerin finansal tablolardan alinmaktadir. Bu finansal tablolardaki veriler ise tarihi
degerler ile kayit edilmekte ve gerceklestigi donem verilerini gostermektedir.
Gegmisteki verileri yansitan finansal tablolar kullanilarak yapilan 6l¢iim sonuglar1 da
sadece gegmis performansi degerlendirmeye imkan vermektedir. Bu sebeple finansal
olgiitlerle yapilan performans 6lgiimii gelecegi ongormede ve degerlendirmede yetersiz
kalmaktadir. Ayrica finansal oOlgiitler isletmenin ge¢misinin tamamini degil sadece bir
kismin1 anlatmakta, gelecekteki finansal degerleri yaratmak amaciyla bugiin veya

gelecekte neler yapilabilecegi hakkinda ise yeterli diizeyde yol gostermemektedir.

Ritter finansal Olgiitleri arabalarin dikiz aynalarina benzeterek dogasi geregi gegmiste
uygulanmig faaliyetlerin sonuglarini yansittigini, ileriye yonelik olarak bilgi veremedigini
ifade etmektedir. Oysa performans degerleme 6lgiitleri gegmisi gosterdigi kadar gelecegi de
gosterebilecek nitelikteki dl¢giitler olmalidirlar (Giiner, 2006:26).

1.4..4. Stratejik Uygulamalar1 Desteklememesi

Bilgi toplumuna gegisle birlikte uzun dénemli kararlarin etkisi artmis, dolayisiyla da
stratejik yonetim siireci daha da 6nemli hale gelmistir. Stratejik yonetim siirecinde, daha
onceki sayfalarda detayli bir sekilde agiklandigi gibi, isletmeler strateji olusturmaktan

ziyade stratejik uygulamalar konusunda sikinti yasamaktadirlar. Stratejik uygulamalarda
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basarisizlik nedenlerinden biri de finansal Olgiitlerin performans degerlemede agirlikli
bir sekilde kullanilmasidir. Stratejik uygulamalar dogasi geregi etkisi uzun donemde
incelenebilen eylemlerden olusmaktadir. isletme performansinin degerlemesinde sadece
finansal Olgiitler kullanildiginda, yoneticiler ve ¢alisanlar sonuglart kisa vadede
goriilebilen finansal basarilar elde etmek icin ¢aligmakta, isletmeye uzun donemde katki
saglayacak ve igsletmenin uzun dénemli basarisini saglayacak stratejik faaliyetlerden ise
uzak durmaktadirlar. Bu yonleriyle geleneksel performans degerleme ydntemlerinin
isletmelerin stratejik uygulama kabiliyetlerini destekleyici nitelikte Olciitler oldugunu

sOylemek miimkiin olmamaktadir.
1.4.5. is Diinyasimin Gergekleriyle Uyusmamasi

Bilgi toplumu isletmeleri ile sanayi toplumu isletmeleri arasindaki en 6nemli farklardan
biri maddi olmayan varliklarin durumudur. Sanayi toplumunda isletmeler fiziki
imkanlari, iiretim tesisleri, makine ekipman ve techizatlari ile nemli rekabet avantajlari
elde edebilmekteydiler. Bilgi toplumunda ise maddi olmayan varliklarin isletmelerin
basarisinda maddi varliklara gore daha etkili olduklar1 gériilmektedir. Maddi olmayan
varliklar1 yonetebilme yetenegi, deger yaratmak, rekabet avantaji elde etmek ve kalici
basar1 elde etmek isteyen isletmeler i¢in olduk¢a Onemli bir basar1 anahtaridir. Bu
cercevede Kaplan ve Norton maddi olmayan kaynaklarin ve isletme yeteneklerinin de
degerlendirilmesinin yasadigimiz ¢agda ¢ok yararli olacagini ifade etmektedirler. Ciinkii
bilgi ¢agi isletmelerinin basariya ulagmasi i¢in maddi olmayan kaynaklar geleneksel
fiziki ve maddi kaynaklardan c¢ok daha fazla O6nem tasimaktadir. Bu kaynaklarin
degerlendirilerek maliyet muhasebesi igine dahil edilmesi ile isletmeler bu
kaynaklarinda elde ettikleri gelisme ve artislar1 da ¢alisanlarina, hissedarlarina,
yatirimcilarina  ve topluma gostermeyi basarabileceklerdir. Bunun tam aksi
gerceklestiginde yani isletmeler maddi olmayan varliklarimi azalttiklarinda veya
tilkettiklerinde bunun olumsuz etkileri isletmenin bilangosuna da aninda yansiyacaktir.
Gergekei diisiiniiliirse, isletmelerin yeni {irlin hatti, islem yapma yetenegi, personelin
uzmanlik derecesi, motivasyon ve esneklik seviyesi, miisterilerin sadakat derecesi,
veritabani ve sistemler gibi varliklara giivenilebilir mali degerler bigmek son derece
zor oldugu i¢in bilangoda yer almalarini saglamak imkansiz hale gelmektedir. Yine de

bu kaynak ve varliklar gliniimiiziin ve gelecegin rekabet¢i ortaminda basariya ulagsmak
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icin hayati 6nem tasimaktadir. Baz1 goriislere gore finansal ol¢iitler maddi varliklarin
basariyla yonetilip yonetilmedigini yansitmakta, geleneksel performans degerleme
yontemleri isletmelerin maddi olmayan varliklarinin performanst hakkinda bilgi
verememektedir. Sonu¢ olarak, ge¢misteki tretim ortamlar1 igin gelistirilmis
performans  Olglim  yontemleri  glinlimiiz i  diinyasinin  beklentilerini

karsilayamamaktadir.
1.4.6. Isletmenin Bircok Boliimii Ile flgisiz Olmasi

Finansal raporlar yapis1 geregi 6zet raporlar seklinde diizenlenmektedir. Bu baglamda
hazirlanan raporlar bir asamadan digerine geciste Ozelliklerini 6nemli oranda
yitirmektedirler. Finansal raporlar alt kademeden en {ist kademeye ulastiginda dylesine
bir degisime ugramaktadir ki ¢ogu zaman yoneticilerin ve calisanlarin karar alma
stirecini destekleyici niteliginden uzaklagmaktadir. Oysa ¢alisanlar o bilgilere dayanarak
hareket edebilecekleri, faaliyetlerini gergeklestirebilecekleri performans degerleme
bilgilerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu performans degerleme bilgileri tiim isletmeyi
kapsayan ve giincel bilgileri iceren nitelikte olmalidir (Niven, 2002:7). Bu ag¢idan
bakildiginda finansal Olgiitlere dayali geleneksel performans degerleme yontemlerinin
isletmenin biitiiniinii kapsayabilecek ve calisanlarin giinliik islerini diizenlemelerine

yardimc1 olacak bilgileri saglayamadigr goriilmektedir.
1.4.7. isletmelerde Boliimlesmeyi Giiclestirmesi

Finansal raporlar isletmelerdeki fonksiyonel bdliimler esas alinarak hazirlanmaktadir.
Her boliimiin faaliyetleri ayr1 ayri incelenerek raporlar hazirlanmaktadir. Oysa
giiniimiizde 1s diinyasinda fonksiyonel boliimlesmeden ziyade, boliimler arasi ortak
caligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Farkli boliimlerden calisma ekipleri olusturularak
sorunlara ¢oziim aranmakta ve deger yaratacak yeni faaliyetlerin ortaya ¢ikmasi icin
caba harcanmaktadir. Geleneksel finansal performans degerleme yontemleri bu

iliskilerin gercek degerini hesaplayabilecek bir metoda sahip degildir (Niven, 2002:7).
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BOLUM 2: KURUMSAL KARNE

2.1. Kurumsal Karne’nin Kavramsal Cercevesi

Kiiresellesen, rekabete agik hale gelen serbest piyasa ekonomisinin hakim oldugu
giintimiiz kosullarinda igletmelerin rekabet sartlarina ayak uydurabilmeleri, kaynaklarini
etkin kullanabilmeleri, saglam bir yapiya kavugmalar1 saptanan isabetli amaclara
ulasilmasi ile miimkiin olmaktadir. Hedeflere ulasilip ulasilmadiginin tespit edilmesi ise
hedeflerin Slgiilebilir hale getirilmesini zorunlu kilmaktadir. Kurumsal karne isletmenin
vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal olmayan Olgciitleri de iceren
performans Olgiitlerine doniistiirildiigli bir ¢er¢eve sunarak, isletmelerin performans

degerleme alaninda yasadiklar1 problemlere ¢6ziim bulmay1 amaglamaktadir.

Kurumsal karne, bir isletmenin stratejilerinin ve vizyonunun eyleme doniismesini
saglamaktadir (Coskun, 2006:129). Kurumsal Karne sayesinde, kurumsal stratejiler
ilgili birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum i¢i biitiinliikk saglanmaktadir.
Kurumsal karne, tepe yonetimi tarafindan hazirlanan stratejileri belirgin, anlasilir ve
odaklanmis stratejik hedefler haline doniistirmektedir. Boylelikle isletmeler kurumsal
karne kullanarak bir taraftan igletmenin stratejisini tiim ¢alisanlara kabul ettirirken diger
taraftan isletme stratejisini Olciilebilir finansal ve finansal olmayan performans
degerlerine doniistiirerek geleneksel performans degerleme yontemlerinin eksikliklerini
kapatmaktadir. Strateji ile iliskilendirilmis oOlciitlerden olusan bir Kurumsal Karne
isletme yoneticileri ile c¢alisanlar ve yatirimcilar arasindaki iletisimin diizeyini

yiikselterek igsletmenin amaclarinin gerceklestirilmesine yardimei olmaktadir.
2.2. Kurumsal Karne’nin Tanimi

Isletme performansini finansal ve finansal olmayan olgiitleri kullanarak tespit etmeyi
ama¢ edinen Kurumsal Karne teknigi Robert Kaplan ve David Norton tarafindan

bulunmus ve gelistirilmistir.

Kurumsal Karne, isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans
Olciitleri setine doniistiirerek stratejik performans ol¢limii ve yonetimi igin bir ¢ergeve
olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir.” (Akman,

2003:40).
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Sekil 2.1. Kurumsal Karne nedir?

Performans Olgiim Sistemi?

Stratejik Yonetim Sistemi?

Isletme ici Iletisim Arac1?

Kaynak : Niven (2002:12).
Omek’e gore Kurumsal Karne

“Isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ergevesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi
ve mitkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket ici
yontemler ¢ergevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini esas alan;
belirli gostergelerle bu boyutlar1 dlgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun
saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmay1 ve stratejiyi
uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans 6lglim sistemi ya da yonetim

teknigidir.” (Ornek, 2000:3)

Kaplan ve Norton’a gore, Kurumsal Karne’nin diger performans yonetim

sistemlerinden en 6nemli farklari

“Finansal performans Olg¢iitleri ile birlikte finansal olmayan performans oSlgiitlerini de
dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklar ile birlikte maddi olmayan
varliklarmin degerini de dikkate almasi ve performans yonetim sistemini isletmenin

stratejik hedefleri {izerine kurmasidir” (Kaplan ve Norton, 2004:61).
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Argiliden’e gore Kurumsal Karne:

Kuruma 6zgii stratejinin tutarli ve somut adimlara ayristirilmasini, kurumda iletisimin
saglanmasini ve diizenli olarak takip edilebilecek gostergelerle performans yonetiminin
etkinligini artiran bir aragtir. Kurumsal Karne stratejinin tanimlanmasit ve hizla

uygulanmasi konusundaki bagarisinin i sonuglarina yansimasi, yonetim araci olarak

etkinliginin en giizel gostergesidir (www.kobitek.com, 06.03.2009).

Sekil 2.2. Kurumsal Karne’nin yeri

Amaglar _
Stratejiler |
Uzmanhk [—— >
Misyon
Vizyon
Degerler

?77?

» Performans
Olgtimii
® Olgiitler
> | Kararlar
| Hedefler
Kurumsal Karne

Kaynak : Nahir (2004: 5).

Sekilden de anlasilacagi gibi Kurumsal Karne, sadece bir performans 6l¢iim sistemi
degil ayn1 zamanda bir isletmede uzun dénemli stratejik amaclara ulasilmasi igin ¢alisan
insanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve bilgileri yonlendirebilen bir yonetim
sistemidir. Ciinkii geleneksel performans Olciim sistemleri genellikle calisanlarin

performansi ile sirket stratejisi arasinda nasil bir iliski oldugunu 6l¢mekte ve oncelikli

olarak finansal dl¢iimlere dayanmaktadir.
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2.3. Kurumsal Karne’nin Temelleri ve Gelisimi

Cagimizin bilgi ¢agi olarak tanimlanmasi ve bilgi caginin “insan” faktoriine asir1 vurgu
yapmasi ve de tiretim faktorlerinin yeni bir tanimlanma ihtiyaci gostermesi modern
yonetim muhasebesi anlayisinda da bir degisiklik yaratma zorunlulugu dogurmustur
(Usul, 2004-2005:419). Bu degisikligin sonuglarindan biri de yonetim muhasebesindeki

yeni bir performans 6l¢giim yontemi olan Kurumsal Karne’dir.

Orijinal ad1 Balanced Scorecard olan kurumsal karne literatiire 1992 yilinda Harvard
Busines Review’de yayinlanan: “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance (Balanced Scorecard - Basartya Yon Veren Olgiitler) adli makaleyle
girmistir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda ayni
dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work (Blanced Scorecard’t Uygulamak)”
adli makaleyi yaymlamislardir (Niven, 2002:11).

Kaplan ve Norton kurumsal karne iizerindeki calismalarimi farkli sirketler iizerinde
devam ettirmislerdir. Bunlardan biri olan Analog Devices Ornegi, stirekli gelisen
faaliyetlerde kaydedilen ilerleme oraninin Slgiilmesi yaklagimini tanimlamistir. Ayni
zamanda Analog Devices’da yeni gelistirilen ve bazi gelistirilen finansal 6lgiilerin yani
sira mallarin miisteriye teslim siiresi, liretim islemlerinin kalitesi ve tamamlanma siiresi,
yeni iriin gelistirme islemlerinin verimliligi ile ilgili performans Olgiilerine de yer
verilen bir “ Kurumsal Karne” nin nasil kullanildigi goriilmiistiir. Caligmalarda,
baslangicta verimlilik ve kalite 6l¢iimleri ve yeni prim sistemleri de dahil olmak {izere
pek cok farkli fikir tartisilmis, fakat sonugta tartigmaya katilanlarin timi Kurumsal
Karne’nin ¢ok boyutlu yaklagiminin ihtiyaglara en iyi cevap verecek yontem olduguna

karar vermiglerdir (Coskun, 2007:78).

Cobbold ve Lawrie Kurumsal Karne’nin gelisimini birinci nesil, ikinci nesil ve tigiincii
nesil olmak lizere {i¢ doneme ayirmislardir. Cobbold ve Lawrie birinci nesil kurumsal
karneleri 4 boyutlu performans 6l¢iim araci olarak tanimlamislar, diger performans
Olctim yontemlerinden farkli olarak finansal dlgiitlere, miisteriler, isletme i¢i siirecler ile
biiyiime ve ogrenme dlgiitlerinin dahil edildigini ifade etmislerdir. Ikinci nesil
Kurumsal Karnelerin, birinci nesil Kurumsal Karnelerin uygulanmas: ile ortaya ¢ikan
zorluklarin ortadan kaldirmayr amagladigini, tglincii nesil kurumsal karneleri de

temelinin ikinci nesil karnelerle ayni oldugunu, ilave olarak karnelerin isletme
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stratejilerinin uygulanmasi ve Kurumsal Karnelerin fonksiyonelliginin arttirilmast

tizerine odaklandigini séylemislerdir (Cobbold ve Lawrie, 2002).

2.4. Kurumsal Karne’nin Ortaya Cikmasina Neden Olan Faktorler

Kurumsal Karne’nin baslangic noktasi, bir¢ok isletmenin performans o6lgiimiiniin,
karhiliktaki artis, yatirimin geri doniis siliresi gibi tek boyutlu performans o6l¢iim

yontemleri etrafinda odaklanmasidir (Stewart and Carpenter, 2001:39).

Coskun’a gore Kurumsal karnenin ortaya ¢ikmasinda yonetim muhasebesindeki yenilik

arayisina bagl olarak agagidaki sebepler etkili olmustur.

o Teknolojik gelismelerle birlikte, is diinyasinin bilgi gereksinimini kargilamaya ydnelik

bir yonetim muhasebesi sistemi kurulmasi gereksinimi.

e Johnson ve Kaplan’in 1987°de yazdiklar1 “ Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting” kitabindan sonra yonetim muhasebesi alaninda yasanan

degisimler.

e Isletmelerin, kalite, miisteri iliskileri gibi uzun vadeli stratejik konulara daha fazla énem

vermeye baglamasi.

e Diger performans 6lgme tekniklerinin isletmenin performansini tam olarak 6lgmekte

yetersiz kalmasi.

e isletmelerin toplam varliklari i¢inde, maddi olmayan duran varliklarin 6nem kazanmasi

(Coskun, 2007:73).
2.5. Kurumsal Karne Uygulamasinin isletmeler icin Onemi

Glinlimiiziin hirsh rekabet ortaminda ayakta kalmanin yollarin1 arayan sirketler degisik
stratejiler gelistirmektedirler. Bir donem bir sirketi basariya tagimis bir strateji, diger
sirketler i¢in de bir kurtulus yolu olarak goriilebilmektedir. Bu rekabetli, dengelerin her
an degisebilecegdi, sirketlerin geleceklerini kolaylikla 6ngoéremedigi kosullarda sirketler;
fark yaratmak ve devamlilik saglamak i¢in bir stratejiden digerine, bir projeyi
tamamlamadan diger projeye siirliklenip durmaktadirlar. Dolayisiyla makro dengeleri

takip edemeyen, yeniliklerden habersiz, kendine 6zgii stabil dengeler tutturamayan
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sitketlerin giiniimiiz i3 diinyasinda yasamlarini siirdiirebilmeleri pek olanakli

goriinmemektedir (Cakici, 2003:28).

Gilgcli ve gelecege giivenle bakabilen bir sirket olabilmek igin, sirketin yonetim ve
faaliyet konularinda bir denge tutturulmas: ve bu denge sayesinde Oniinii daha net
gorebilmesi ¢ok Onemlidir. Burada s6z konusu olan degiskenlerin saptanmasi,
sirketlerin hem kendi gelismelerini takip etmelerini hem de diger gelismeleri net olarak
gorebilmelerini saglamaktadir. Boylece sirketler, hangi durumlara karsi 6nlem almasi
gerektigini bilerek ayaklari yere daha saglam basan stratejiler gelistirme imkani
bulacaklardir. Bu istikrarin yakalanmasindaki en 6nemli konu sirketlerin soyut ve somut
tim degerlerinin sayisallastirilabilmesidir. Kurumsal Karnenin 6nemi de tam bu
noktada ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal karne sirketlerin somut ve soyut tiim degerlerini

sayisal hale getirmektedir.

Kurumsal Karne isletmenin fiziksel varliklari ile ilgili bilgilerin yani sira, yiiksek
kaliteli iirinler ve hizmetler, c¢alisanlar, i¢ siiregler, yenilik ve 6grenme gibi maddi
olmayan konularda da isletme yoneticilerine bilgi vermektedir Miisteri ihtiyaglari,
kalite gelisimi, verimlilik, piyasaya yeni iiriin veya hizmet sunma ve uzun donemli
yonetim gibi her biri ayr1i 6nem derecesine haiz konular tek bir raporda
izlenebilmektedir. Kurumsal Karne’de yer alan 6lgiitler yonetime isletmenin finansal ve
faaliyet performansini kapsayan hizli, agik ve anlasilir bir fotograf sunarak, yoneticilere

yonetim fonksiyonlarinin gergeklestirilmesinde yardimei olmaktadir

Gelencksel yontemlerin aksine Kurumsal Karne yonteminde finansal 6lgiitler
performans degerlemede tek basina kullanilmamaktadir. Kurumsal Karne yonteminde
zamaninda teslimat, siparis donilis zamani, iirlin geri doniisii gibi faaliyet Olgiitleri

finansal 6l¢iitler kadar 6nemli 6l¢iitler olarak kabul edilmektedirler (Sanger, 1998:198).

Kurumsal Karne isletme yoneticilerini 6nemli biitiin Olgiitleri  degerlendirmeye
zorlayarak bir alandaki gelismenin veya basarmin farkli alanlarda neler harcanarak

gerceklestirilebildigini gostermektedir (Kaplan ve Norton, 1992:73).
2.6. Kurumsal Karne Uygulamasinin Isletmelere Sagladigi Faydalar

Kurumsal Karne diger performans Ol¢liim sistemlerinden farkli olarak performansin

Olciilmesinde sadece bir faktore odaklanmaz, farkli boyutlara gore performansin
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Ol¢iilmesini amaglar. Ve diger yontemlerin ¢oziimleyemedigi, entelektiiel sermaye gibi
soyut varliklarin performansinin dlgiilmesine imkan saglamasi, Kurumsal Karne’nin en
onemli faydalarindandir. Buna ilave olarak Kurumsal Karne’nin faydalar1 asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

e Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince

stirecini 6n plana ¢ikarmast,

e Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladigi projelerin

birbirleriyle tutarli olmasini saglamast,

e Stratejinin kurum i¢inde iletisiminin saglanmasin1 ve yiiriitiilen projelerle strateji

arasindaki sebep-sonug iligkilerine ait varsayimlarin paylagilmasini saglamas;
e Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayici olmas;
e Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi;
e Performans yonetimi ve ddiillendirme sistemlerinin stratejiyle iligkilendirilmesi;

e Kurumsal 6grenme siireglerinin ve stratejinin gelistirilmesi i¢in bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi.

Kurumsal Karne isletmelerin performans yOnetim sistemini isletmenin stratejik
hedefleri tiizerine kurmaktadir. Boylece kurumsal stratejiler birimler tarafindan

benimsenmekte ve kurum igin biitiinliik saglanmaktadir ( Coskun, 2007:82).

Kurumsal Karne, stratejinin isletme i¢ine yayilmasini, stratejik hedefler dogrultusunda
onlemler alinmasini ve igletmenin farkli kademelerindeki yonetim siire¢lerinin birbiri ile

baglantili olmasini saglamaktadir (Sagmanli ve Ersen, 2001:128).

Kurumsal Karne, isletmenin deger sistemi ile stratejileri arasinda uyum saglamakta ve
calisanlarin performansim1 kurum performansina gore degerlendirerek, calisanlarin

isletmenin amaglarina uygun davranmasm saglamaktadir (Ozbirecikli ve Olger,

2002:46).

Kurumsal Karne farkli dlgiitlerden istifade ettigi icin diger alanlardaki gelismeler ve

tyilesmeler sonucunda bagka bir alandaki gerilemenin veya kotiilesmenin fark
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edilmemesinin de &niine gegmektedir. Ornegin yatirimlar1 azaltmak ya da personel
masraflarini kismak kisa donemde karlili§i 6nemli olciide etkileyebilmektedir. Bu tiir
kararlar kisa donemde karl1 gibi goriinse de orta veya uzun donemde farkli sonuglara

neden olabilmektedir.
2.7. Kurumsal Karne’nin Ozellikleri
2.7.1. Stratejik Yonetim Ozelligi

Kurumsal Karne, kurumlarin vizyon ve stratejilerinin belirginlestirilmesine ve birbiri ile
neden-sonug iligkisi kurulmus eylemlere doniistiiriilmesine yardimei olur. Kurumun

hem i¢inden hem de disindan gelen bilgilerin, strateji olusumuna katilimi saglanir.

Kurumsal Karne, kurumun stratejisini teorik ifadeler dizisi olmaktan ¢ikarip kurumun
sinir aglarina doniismesini saglar. Kurumsal strateji Kurumsal Karne’nin birbiri ile
etkilesimli dort boyutunda yeniden ifadelenir. Bu ifadeler neden-sonug iliskisi ile
baglandigindan topyekiin performans kurumsal stratejinin basarilmasini glivence altina

alir.

Sekil 2.3. Kurumsal Karne ile kurumun stratejik performans ve sonuglari

iyilestirme siireci

Strateji » Sonug

v
v

Kurumsal Karne  Hedeflendirme Eylem

Kaynak : Kisisel goriisme (2009).
2.7.2. Olcme ve Degerlendirme Ozelligi

Kurumsal Karnede her boyut i¢in hedefler belirlenir, hedeflerin ger¢eklesme diizeyini
tespit etmeyi saglayan saglayan performans kriterleri belirlenir. Hedefler arasindaki
neden-sonug iligkisi herhangi bir zamanda stratejik parametrelerde hatali bir belirleme
yapildigin1 belirleme ve ¢ok ge¢ olmadan (olumsuz sonuca goétiirmeden) miidahale

edilerek diizeltilebilmesine imkan verir. Ozetle Kurumsal Karne’yi diger stratejik
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yonetim araclarindan ayiran en belirgin yon, istiinliigli diizeltici faaliyetler yerine

Onleyici faaliyetler yapilabilmesine imkan sunmasi ve dnleyici 6zellik tagimasidir.
2.7.3. Biitiinsel Bakisla Karar Alma Ozelligi

Kurumsal Karne’nin diger yonetim sistemlerinden farkli olarak “diin, bugiin ve
gelecegi” bulusturan yaklagimi biitiinsel degerlendirme yapilabilmesini saglar. Strateji
belirlenirken, problemler c¢oziilir ve kararlar alinirken; diin, bugiin ve gelecek
biitiinselligini yakalayabilmek Kurumsal Karne’nin yanlis adimlar1 engelleyen 6nemli
bir o6zelligidir. Mali sonuglar; kurum performansinin geg¢miste kalan eylemlerin
sonuclarint degerlendirmeye imkan verir. Oysa isletmelerin bugiinii yonetebilmesi ve

gelecek icin de hazirlanabilmesi gerekmektedir.

Sekil 2.4. Kurumsal Karne’nin Diin, Bugiin ve Gelecegi Biitiinlestiren Modeli

MUster! Eoyvutu

)

SUrecier Boyutu ——e ORrenme Gelisme Boyutu

= .
Gelecek

Kaynak : www.argeda.com (01.03.2009).

2.7.4. insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemi Ozelligi

Gelecek i¢in hazirlanmak, yeni yetenekler ve degerler kazanmak ve bunu bir sistem
igerisinde yiriitebilmek Kurumsal Karne’nin diger ustiin ozelligidir. Calisanlarin
kurumun gelecekteki arzulanan resmi olan, vizyona ulasilmasinda yeni yetkinliklerle
donatilmalart hem insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaglarindan biridir hem de
stratejik yolculugun “vizyon” yerine baska limanlarda sonlanmasinin 6niinde saglam bir

rota olusturmaktadir.
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2.7.5. Siirekli Iyilestirme Ozelligi

Kurumsal Karne dort boyutta belirlenen hedefler ve periyodik olarak izlenen
performans ile dinamik ve “farkinda” bir yonetim yapilabilmesini saglamaktadir.
Ustelik bu hedeflerin birbiri ile neden-sonug iliskisi ile baglantilanmasi her boyut ve her
hedefin ulasilmak istenen kurumsal hedefe katkisini belirginlestirmektedir. Bu agiklik
calisanlarin bireysel ve kurumsal hedefleri ve kendilerinin katkilarin1 net olarak
anlamalarina imkan verir. Hedeflerdeki bu netlik ¢alisanlarin katilimi ve paylasimini ve
calisanlarin  sistemin siirekli 1iyilestirilmesi yoniindeki isteklerini artirmaktadir.
Calisanlar bireysel yetkinlikleri ile tekil giic olusturmanin 6tesinde artik bilesik giicler

prensibine uygun bir biitiinlesik takim giicli olusturabilmektedir.
2.8. Kurumsal Karnenin Boyutlari

Kurumsal Karne isletme performansini doért boyutta incelemektedir. Bu boyutlar
finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutudur
Kaplan ve Norton’a gore; bu dort boyut dikilmis ve giyilmeye hazir bir ceket olarak
degil, bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmelidir (Kaplan ve Norton, 1999:44).
Bu dort boyut icinden sadece iki veya {i¢ tanesini kullanacak isletmeler oldugu gibi,
faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlar1 ve isletmenin stratejisine gore bunlara bir veya
daha fazla boyut ekleyecek isletmeler de bulunabilir. . Kurumsal Karne’nin dort boyutu

ve boyutlarin genel ¢ergevesini olusturan sorular agsagidaki gibidir.
1. Finansal Boyut
¢ Finansal amaglarimiz nedir?
e Bu amagclara nasil ulasabiliriz?
e Nasil bir kar hedefliyoruz.

e Kar amaci olmayan organizasyonlarda, amag¢larimiza ulagsmak i¢in nasil bir biitgeye

ihtiyactmiz var?
2. Miisteri Boyutu
e Miisterilerimiz Kimler?

e  Miisterilerimizi nasil memnun edebiliriz
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e Hangi miisteri kitlesine hitap ediyoruz.
e Dagitim kanali hedefleriniz neler?
3. I¢ Siirecler Boyutu
e Miisteri kazanmak i¢in hangi siirecte en iyisi olmaliy1z?
e Isletme ici hangi aktivitede uzmanligimizi arttirmaliy1z?
4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu
e Personel Gelisimi Icin Ne Yapmaliy1z?

e Isletme igindeki biiyiimeyi destekleyecek kosullar nelerdir? (Erkus, 2004:320;
Kisisel goriisme, 2009).

Sekil 2.5. Kurumsal Karne’de kullanilan boyutlar, ve bu boyutlar arasindaki etkilesimi
gostermektedir. Kurumsal Karne sonuclari, her degerlendirme donemi i¢in diizenlenen
raporlarla yonetime sunulmaktadir. Rapor da boyut i¢in hedef, hedefin Olciilecegi
performans Olgiiti ve o degerlendirme donemindeki isletme performanst yer
almaktadir.Kurumsal Karne’nin raporlanma zamanu ile ilgili genel bir kural olmamakla

birlikte aylik, iiger aylik, dorder aylik donemler halinde hazirlanabilmektedir.
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Sekil 2.5. Kurumsal Karne’nin boyutlari

Finansal Perspektif
Hissedarlarimiza

Amaclar Olciiler ® nasil bakmaliy1z?

Miisterilerimiz
bize nasil
bakivorlar ?
Miisteri Perspektifi I¢ Siire¢ Perspektifi
L - -- Amaclar Olciiler
Amaclar Oleiiler Vizvon ve Strateii
N Miik 1 olmak
\ Opr.&Gelis. Perspektif - emme: ormar
icin ne yapmaliy1z ?
Amaclar Olciiler /

Gelismeye devam NAl
ederek deger
olusturabilir miyiz ?

Kaynak: Kaplan ve Norton (2007:10).
2.8.1. Finansal Boyut

Gecmiste yapilan isglerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun 6lgiilebilen ekonomik
sonuclarint 6zetlemede finansal Olcililer cok yararli oldugu i¢in, Kurumsal Karne
finansal boyutu oldugu sekilde muhafaza eder. Finansal Ol¢lim kriterleri bir sirketin
stratejisinin ve bu stratejiye yoOnelik ylriitme ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye

katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarir (Ordu,2004:10).

Kurumsal Karne’nin olusturulmasi, sirket i¢indeki farkli birimleri kendi 6zel finansal
amaclarin1 sirketin stratejisi ile iliskilendirmeye tesvik etmelidir. Finansal amaglar,
Kurumsal Karne’de yer alan tiim diger boyutlarin amag¢ ve 0lgiileri i¢in odak noktasi
niteligindedir. Secilen her 6l¢iiniin, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep
sonug iligkilerinin bir parcasi olmasi gerekir. Finansal amag¢ ve Olgiiler ¢ift yonlii rol
oynamali, hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaclanan finansal performansin
ne oldugu tanimlanmali hem de Kurumsal Karne’de yer alan tiim diger boyutlardaki

amag ve Olglilerin nihai bir hedefi olmalidir.
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Kurumsal Karne, uzun donemli finansal amaclardan baglayarak, bu amaglara
ulasabilmek i¢in uygulanacak bir dizi finansal islemler, miisteriler ve sirket ici
yontemler ve son olarak da sirket calisanlar1 ve sistemleri tanimlayacak sirketin

stratejisinin tiim hikayesini anlatmalidir.
2.8.2 Miisteri Boyutu

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiylik yapisal degisiklik iiretici, satici ve miisteri
arasindaki gilic dengesinin miisteri lehine gelismesi olmustur. Bu nedenle giiniimiiz

isletmeleri miisteri odakli stratejiler gelistirmeye yonelmislerdir.

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklar1 mamiil ve hizmet, onlarla kurmus olduklari
iligkiler miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir. Bu degerlemenin sonuglari;
isletmelerin rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil
cazip kildigini, onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar.
Bununla birlikte miisteri degerlemeleri isletmelerin miisterileri ile icsel siirecleri
arasinda baglant1 kurmasina yardimci olarak sundugu ciktilarini iyilestirmesini saglar

(Ozbirecikli ve Olger, 2002:36).

Miisteri boyutunda, yoneticiler isletmelerinin rekabet etmeyi arzu ettigi miisteri ve
Pazar kesimlerini tanimlarlar. Tanimlanan miisteri ve Pazar kesimleri, sirketin finansal

hedeflerinin gelir bileseninin olusturacak kaynaklari temsil eder.

Hedeflenen kesimler gerek mevcut, gerekse potansiyel miisterileri kapsayabilir. Daha
sonra yonetciler isletmenin bu hedeflenen kesimlerde tatmin olmus ve baglh miisteriler

yaratma kabiliyetini gelistirecek ol¢iiler ortaya koyarlar.

Kaplan ve Norton’a gore miisteri boyutu, sirketlerin miisteri sonuglarinin temel
Olciilerini, hedef miisteri ve Pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirilmesini saglar

(Kaplan ve Norton:2007).

Miisteri boyutunda ydneticiler, miisteri tatmini ve memnuniyetini gaye edinmeden once,
sirketin misyon ve stratejisini Kurumsal Karne’nin miisteri boyutunda Pazar ve

miisterilere 6zel hedefler haline dontistiirerek belirtmelidir.
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2.8.3. i¢ Siirecler Boyutu

Bir isletmede finansal ve miisteri boyutlarini agik bir sekilde ortaya konularak,
miisteri degerleme kriterlerinin farklilagtirilabilece§i ve finansal amaglh verimlilik
artistm saglayabilecegi araglar1 belitleyebilir. Iste séz konusu araglar Kurumsal
Karne’nin igsel isletme siire¢leri boyuntunda tanimlanmakta ve yasamsal Onemi

olan orgiitsel faaliyetler olarak dort iist diizey siirecte agiklanmaktadir. Bunlar;

1. Ayrcalik olusturma; yeni mamiil ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve

miisteri kitlelerine ulagsmak icin yeniligi tesvik etme.

2. Isletmenin miisteri goziindeki degerini artirma; Mevcut miisterilerle olan iliskilerin

gelistirilmesi.

3. Faaliyet miikemmelliginin gergeklestirilmesi; Arz zinciri yonetiminin, igsel isletme
stireclerini varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak-kapasite yOnetiminin ve

diger stireclerin gelistirilmesi.

4. 1lyi bir sirket iiyesi olma; Dissal cikar gruplar ile etkin iliskiler olusturma
(Ozbirecikli ve Olger, 2002:38).

Bu boyutta yoneticiler hangi i¢ isleyis yontemlerini gelistirmesi ve miikemmel hale
getirilmesi gerektigini saptar. Boylelikle sirketin, hedeflenen Pazar kesimlerindeki
miisterileri ¢gekecek ve muhafaza etmeyi saglayacak degerler sunmasini, hissedarlarin

mitkemmel finansal kar beklentilerinin karsilamasini saglanir (Kaplan ve Norton, 2007).

Ici siiregler boyutu, geleneksel performans &lgiim sistemleri ile Kurumsal Karne
arasinda iki temel farkin oldugunu ortaya koymaktir. Birincisi, geleneksel performans
Olclim sistemleri, sadece mevcut is siireclerini izlemeye ve kontrol etmeye ¢alisirken
Kurumsal Karne, miisterilerin beklentilerini tatmin etmek ve finansal hedeflere
ulasabilmek i¢in tamamiyla yeni siireclerin olusturulmasi gerekliligini 6ngérmektedir.
Ikinci fark ise, geleneksel performans &lgiim sistemleri giiniimiiziin {iriinlerinin ve
hizmetlerinin giiniimiiziin miisterilerine sunulmasi siirecine odaklanmistir. Kisa vadeli
deger yaratan faaliyetleri gelistirmeyi ve kontrol etmeyi amaglamaktadirlar. Kurumsal
Karne yaklasimi ise, gelecegin iirlinlerini ve hizmetlerini, gelecegin tiiketicilerine
sunmay1 amagclarken ayn1 zamanda uzun vadeli deger yaratmay1 da amaglamaktadirlar.

Ayrica geleneksel performans 6l¢lim sistemler sadece mevcut is yontemlerinin maliyet,
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kalite ve zaman bazli Olgiilerini diizeltmeye 6nem verir. Kurumsal Karne yaklagimi ise,
ic islemlerin performans seviyesinin bazi 0zel dis unsurlarin beklentilerine gore

belirlenmesine olanak saglar.

Ic siirecler boyutu igin, yoneticilerin, sirketin miisteriler ve hissedarlarla ilgili

amagclarina ulagmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri belirlemeleri gerekir.

Bir sirket tiim is yontemlerinde yani kalite, zaman, verimlilik ve maliyette rakiplerini
geride birakmayr basaramadik¢a, kaydedilen gelismeler, sirketin yasantisini
kolaylastiracak fakat belirgin rekabet avantajlar1 kazanmasina neden olmayacaktir

(Kaplan ve Norton, 2007:115).

Yoneticiler, i¢ siirecler boyutunda, hissedarlar ve miisterilerine yonelik amaclari
gerceklestirmek i¢in milkemmel bir sekilde yerine getirilmesi gereken Onemli

islemlerinin neler oldugunu belirler.
2.8.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurumsal Karne’nin dort boyutu arasinda insan kaynaklar1 yonetimini ilgilendiren bu
sonuncu boyuttur. Ogrenme ve gelisme boyutu ii¢ temel kaynaktan olusmaktadir.
Bunlar; ¢alisanlar, sistemler ve organizasyonel prosediirlerdir. Kurumsal Karne’nin de
boyutu olan finansal, isletme ici siirecler ve miisteri bakis agis1 hedefleri ¢alisanlarin,
sistemlerin ve prosediirlerin mevcut yetkinlik diizeyleri arasindaki farki ortaya
cikaracak ve bu arada yapilmasi gereken performansi arttirmaya caligmaktir. Aradaki
farki kapamanin yolu, ¢alisanlara daha fazla yatinm yapmak, bilgi teknolojilerini
zenginlestirmek ve organizasyonel prosediirleri biitiinlestirmektir (Kaplan ve Norton,
2007).

Kurumsal Karne’nin dérdiincii boyutu olan 6grenme ve gelisme isletmenin uzun vadeli
gelisme ve ilerleme saglayabilmesi i¢in gerekli olan altyapiy1 saglamaktadir. Miisteri ve
isletme ig¢i siire¢ boyutlart mevecut durumda ve gelecekte onemli olabilecek faktorlerin
belirlenmesinde kritik rol almaktadir. Giinlimiiziin diinyasinda var olan rekabet,
miisterilere ve hissedarlara fayda saglayabilmek i¢in, isletmelerin siirekli olarak
yetkinliklerini artirmalart gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu boyutta yer alan amaglar
ve diger boyutlarda yer alan miikemmel sonuglar1 elde etmeyi saglayacak girisimlerdir

(Kaplan ve Norton, 2007).
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Kurumsal Karne, gelecek i¢in yatirim yapmanin 6énemini ve bu yatirimlarin sadece yeni
techizat veya yeni Uriin arastirma — gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel yatirim
alanlari ile sinirli olmamasinin gerekliligini vurgular. Techizat ve aragtirma — gelistirme

faaliyetleri tabi ki 6nemlidir fakat tek baslarina yeterli olmazlar.

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin vizyonuna ulasabilmeleri igin, 6grenme ve
gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri, gelistirecekleri sorusu ile
sekillenmektedir (Utkutug, 2008:62).

Kurumlar, uzun dénemde yiiksek seviyede finansal biiyiime elde etmeyi hedefliyorlarsa,

altyapilarina yani personel, sistem ve yontemlerine de yatirim yapmalari gereklidir.

Mevcut finansal ve miisteri performansinin iizerinde bir performansa ulasmak
hedefleniyorsa, sadece iist diizey gorevliler tarafindan getirilmis olan standart operasyon

yontemlerine bagli kalmak yeterli degildir.

Yapilan islemler ve miisteriye yonelik performansin gelistirilmesi ile ilgili fikirler,
giderek artan bir oranda bu islemleri yapan ve miisteri ile en yakin iliskide bulunan

kisiler tarafindan ytrttiilmelidir.

I¢ isleyis yontemleri ve miisterilerle ilgili ge¢miste belirlenmis olan standartlar temel
olarak almip siirekli olarak bu temel lizerine yeni ilaveler yapilmalidir. Cilinkii hem

simdiki hem de gelecekteki performans igin aynen gegerli olacak bir standart yoktur.

Calisanlarin roliinde meydana gelen bu degisiklik, sirketlerin calisanlarini yeniden
egiterek onlarin yaratict yeteneklerini sirketin amacglarina ulagsma dogrultusunda

harekete gecirmelerini gerektirir.
2.9. Kurumsal Karnede Kullanilabilecek Performans Olgiitleri
2.9.1. Finansal Boyutta Kullamlan Olgiitler

Finansal boyut sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyor ise faaliyet
sonucunu ( kar/zarar durumunun) iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigini gosterir.
Kar amagh isletmelerin tipik amaci, sirket ortaklarinin hisselerinin degerini arttirmaktir.
Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile arttirirlar: Gelirin artirilmast ve

verimlilik diizeyinin ylikseltilmesi. Gelir artirma stratejisinin genellikle iki boyutu
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vardir: Birincisi yeni pazarlar, yeni mamiiller ve yeni miisteriler elde etmek ikincisi ise
satiglarin mevcut miisterilerle iligkilerin gelistirilmesi ve ¢oklu mamiil ve hizmetlerin

capraz satist ile artirlmasidir. Ozbirecikli ve Olger’e gore

Verimlilik diizeyinin yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan olugmaktadir.
Bunlardan ilki Direkt ve endirekt harcamalarin azaltilmasi ile maliyet yapisinin
iyilestirilmesi, digeri ise isletme faaliyetlerine belirli bir seviyede tutmak igin ihtiyag
duyulan isletme sermayesini ve sabit sermayeyi faaliyet diizeyini etkilemeyecek
sekilde) azaltarak, varliklar1 daha etkin bir sekilde kullanmaktadir (Ozbirecikli ve Olger,
2002:36).

Kurumsal Karne’nin hazirlanmas1 asamasinda tespit edilecek finansal dlgiitler
isletmenin firma yasam dongisiiniin (biiylime, tutundurma, olgunluk gibi) hangi
asamasinda bulunduguna bagl olarak farklilik gosterebilmektedir. Heniiz tutundurma
asamasinda bulunan bir isletme igin satislarin durumu ve nakit akisi gibi finansal
Olciitler 6nemli iken olgunluk déneminde faaliyet gosteren bir isletme i¢in karlilik, net

gelir vb. finansal Olgiitler daha 6nemli olabilmektedir ( Giiner, 2006:42).
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Tablo 2.1. Finansal Boyutta Kullanilan Olgiitler

FiNANSAL

Toplam Varliklarin Yiizdesi olarak karlilik

Gelirler / Varliklar

Net Gelir

Tam zamanli ¢alisan stirekli is¢ilerin yillik devir orani

Yeni Uriinlerden Elde Edilecek Gelir

Isci verimliligi

Yatirimlarin Geri Doniis Orani

Biiytime Orani

Piyasa Degeri

Kaynak: Niven (2002:120), Giirol (2004:318), (Akgiil, 2004:77).
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2.9.2. Miisteri Boyutunda kullamlan Olgiitler

Miisteri boyutunda kullanilan temel 6lgiitler, isletmenin pazarlama, operasyon, lojistik,

tiriin ve hizmet gelistirme islemlerindeki hedeflerini temsil etmektedir. Bunlar:

Tablo 2.2. Miisteri Boyutunda Kullamlan Olgiitler

MUSTERI
Pazar Pay1 Orani
Miisteri Devamliligi
Miisteri Sayisi
Miisteri Tatmini
Miisteri Karliligi
Pazar Pay1 Yiizdesi
Miisteri Sadakati
Zamaninda Teslimat
Mamul Kalitesi ile ilgili Sikayetler
Pazara Girislerde Artis Orani
Yeni Miisteri / Toplam Miisteri Yiizdesindeki Artis
Siparisleri Karsilama Orani
lade Yiizdesi
Miisteri Isteklerine Cevap Verme Siiresi
Miisteri Ile Iliskinin Ortalam Siiresi
[k Kontakta Coziilen Miisteri Sikayeti
Miisteri Basina Yillik Satis

Kaynak : Uygur (2009:151), Akgiil (2004:77).
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Pazar Payi

Pazar paymin Olc¢lilmesinden dnceki 6n kosul, hedef miisteri veya Pazar kesimlerinin
belirlenmesidir. Hedef Pazar kesimlerini belirledikten ve miisteri kesimlerini boliimlere
ayirdiktan sonra, Pazar paymin Slgiilmesi olduk¢a kolaylasmaktadir. Bunun i¢in sanayi

ve ticaret odalar1 kayitlari, devlet istatistikleri ve diger kamu kaynaklar1 kullanilabilir.

Pazar kesimi, bir pazar i¢inde, benzer satin almak Ozelliklerine sahip alicilar
grubunun olusturdugu kesimdir. Bir Pazar nadiren homojen olur. Normal bir
Pazar mamul 6zellikleri, fiyat, dagitim kanali, satis sonras1 hizmetler gibi kritik

faktorlerde birbirinden farklilasan alicilara sahiptir (Dinger, 1998:187).

Kurumsal Karnede en ¢ok kullanilan Pazar pay1 Olgiilerinden biri, belli bir miisteri
grubundan elde edilen iglerin toplam islere olan oranidir. Diisiik fiyat politikasi
uygulayarak elde edilen is miktarini, kisa donemde satislar1 arttirmak, karlilik ve
sermayenin karliligin1 arttirmak, istatistik enstitiistinden alinan pazar payi verilerinde
gelisme saglamak gibi hedeflerin yaninda; hedef miisteri grubuyla ilgili olan pzar payim
da dikkate alarak strateji gelistirmek gilinlimiiz rekabetinde kalici basar1 i¢in bir

zorunluluk haline gelmistir.

Bir baska Pazar pay: 6lciisii ise * miisterilerin hesap payr” dl¢iisiidiir. Isletmeler ya her
miisteri ya da her kesim bazinda &l¢iim yaparak miisteriler ve pazar kesimlerinin
yaptirdiklari isin ne kadarini kendilerinin gerceklestirdigini 6grenerek bu o6l¢liyti ortaya
cikarirlar. Boyle bir Olgii, isletmenin kendi {irettigi {iriin ve hizmetler ve hedef
misterilerinin toplam talep ettikleri miktar1 kontrol etmek istedigi zaman ¢ok etkili

olacaktir.
Miisteri Devamhihig:

Hedef miisteri kesimlerinde Pazar payini koruma veya artirmanin en iyi yontemi, bu
kesimlerdeki mevcut miisterileri korumaya calismaktir. Bircok isletme, miisterilerin
devamliligini saglamanin yani sira mevcut miisterilere yapilan satis hacminin oransal
biiyiimesini hesaplayarak miisteri sadakatini de 6lgmek istemektedir (Kaplan ve Norton,
1999:89).
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Miisteri Kazanma

Biiylime ve gelisme stratejileri giiden isletmeler, genellikle hedef kesimlerdeki miisteri
tabanlarin1 attirmayr amaglamaktadir. Miisteri kazanma Ol¢iisli, ya yeni miisterilerin
sayist ya da kesimlerdeki yeni miisterilere yapilan satislarin toplami ile oSlgiilebilir.
Isletmeler, yeni miisterileri ¢ekmek icin genis kapsamli pazarlama kampanyalar
gergeklestirirler. isletmeler, kampanya sonucu yeni edinilen miisteri sayisinin olasi talep
adedine bolinmesi ile misterilerden gelen talep adetlerini ve degisim oranlarini
hesaplayabilirler. Yapilan kampanya masraflarinin yeni miisteri adedine boliinmesi ile

miisteri bagina yapilan reklam harcamasi tutari belirlenebilir (Kaplan ve Norton, 2007).
Miisteri Tatmini

Miisteri devamliligin1 saglamak ve miisteri kazanmak i¢in misterilerin ihtiyaglarini
karsilamak gerekir. Miisteri tatmin Sl¢tileri, bir isletmenin nasil yiiriidiigii hakkinda geri
bildirim saglar. Eger miisteriler satin aldiklar1 mal veya hizmetten tamamiyla veya
miikemmel bir sekilde memnun olduklarini belirtirlerse, sirket bu miisterilerin satin

almaya devam edeceklerine giivenebilir.

Miisteri tatmini arastirmasi yapmak icin bir anket formu hazirlamak basit bir is gibi
gorlinebilir fakat miisterilerin  biiyiik bir boliimiinden gecerli yanitlarin alinmasi
genellikle 6zel uzmanlik gerektirir. Miisteri tatmini arastirmasi yapmak icin genel
olarak ii¢ yontem uygulanabilir: Mektup yollamak, telefon goriismeleri ve kisisel
goriismeler yapmak. Pazar arastirma sirketleri de psikoloji, pazar arastirmasi, istatistik
miilakat teknikleri, 6nemli sayida personel ve bilgisayar giiclinii uzmanlik seviyesinde

kullanarak miisteri tatmini ile ilgili genis kapsamli veriler saglar.
Miisteri Karhihg:

Bir sirketin, miisteri payi, devamliligi, kazanilmasi ve tatmininde basarili olmasi o
sitketin karl1 miisterilere sahip oldugunu garanti etmez. Faaliyet bazli maliyet
sistemleri, isletmelerin hem tek tek hem de toplam miisteriler bazinda karlilig:
dlgmelerine olanak tanir. Isletmeler sadece tatmin olmus ve mutlu miisterilere degil,

ayni zamanda karli miisterilere sahip olmay1 istemelidir.
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Miisterileri incelemek icin hem Pazar payr hem de karlilik bir arada kullanilmasi,
yoneticilerin Pazar kesimleri ile ilgili stratejilerinin etkinligi hakkinda ¢ok degerli

geribildirim almalarini saglar.
2.9.3. I¢ Siirecler Boyutu’nda Kullanilan Olgiitler

Bu boyut, isletmenin mitkemmel olarak yapmasi gerekli kritik i¢ siireglerin taninmasini

saglamaktadir (Cakici, 2003, 156).

Sirket ici isleyis boyutunda kullanilabilecek Slciitler Akgiil’e gore Igsel is siireglerine
iligkin kullanilabilecek Olgiitler iretim asamasinda, tasarim asamasinda, teslimat

asamasinda ve satis sonrasi olmak {izere oOlarak asagidaki gibidir.
Uretim asamasinda
e Uretim Maliyeti
e Uretim Siiresi
e Hata Oram
Tasarim asamasinda
e Yeni Uriin
Teslimat asamasinda
e Zamaninda Teslimat Yiizdesi
Satis sonrasi
e Miisteri tatmini
e Ug aylik bir siire icinde yeniden siparis veren miisterilerin oran

e Bir yil iginde yeniden siparis veren miisteriler yilizdesi (Akgiil, 2005:76).

40



Tablo 2.3. Sirket ici Siirecler Boyutunda Kullamlan Olgiitler

SIRKET iCi iISLEYIS

Stok Devir Orani

Yeni Patent Sayist

Isgiicii Kullanim Orani

Piyasaya Siiriilen Mal ve Hizmet Sayis1

Atiktaki Azalma

Aksaklik siiresi, Calisilmayan Siire

Kalite Sikayetlerinin Sayis1

Medyada Yer Alan Olumlu Haber Sayisi

Garanti Sikayetleri

Kaynak : Niven (2002: 134), (Akgiil, 2004:77).
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2.9.4. Ogrenme Ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Olgiitler

Ogrenme ve gelisme boyutunda, calisanlarin tatmini, calisanlarin kaliciligi ve
tiretkenligi yaninda personel yetenekleri (personel devir orani), bilgi teknolojileri
(misterilerle ilgili bilgilerin saglig1) ve motivasyonla (uygulanan 6nerilerin sayisi) ilgili

konular s6z konusudur (Utkutug,2008:63).

Personel ile ilgili tatmin, verimlilik ve devamlilik gibi ii¢ temel Olcli, sirketlerin
calisanlar, sistemler ve kurumsal uyum i¢in yapmis olduklar1 yatirimlarin sonuglarinin

Ol¢iilmesini saglar (Cebeci, 2009:5).

Calisanlarin tatmini saglama amacinda, sirketlerin calisanlarinin moralinin yiiksek
olmasi ve yaptiklar1 isin genelinden tatmin olmalar1 goz Oniinde bulundurulur.
Verimlilik, talebe karsilik verebilme, kalite ve miisteri hizmetlerinde gelisme elde
etmenin On sart1, tatmin olmus ¢alisanlara sahip olmaktir. Sirketlerin yiiksek seviyede
miisteri memnuniyeti elde etmeleri i¢in bu miisterilere tatmin olmus personelle hizmet

vermeleri gereklidir.

Calisanlarin siirekliligini saglamak, sirketin uzun dénemli ilgi duydugu yani uzun
miiddet birlikte ¢alismak istedigi elemanlarin sirket biinyesi i¢inde tutulmasini ifade

etmektedir.

Calisanlarin siirekliligi genellikle 6nemli gorevlerdeki calisanlarin devir oraniyla
Olciiliir. Bu 06lgiiniin temelinde yatan teori, sirketin ¢alisanlarina uzun vadeli yatirimlar
yapmasi ve kisilerin arzu edilmeyen ayrilislarinin sirketin entelektiiel sermayesinden bir

kay1p olarak nitelendirilmesidir.

Calisanlarin  verimliligi, yetenek ve morallerinin artirilmasi, sirket i¢i islemlerin
gelistirilmesi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi1 yontemlerinin toplam etkisi
sonucu elde edilen bir neticedir. Amag ¢alisanlar tarafinda tiretilen toplam mal miktari
ile mal miktarin1 tireten calisan sayisi arasindaki bir iligki kurmaktir (Kaplan ve

Norton:2007).

Sonu¢ olarak, finansal, miisteri ve i¢ islemler ile ilgili yiliksek hedeflerin

gerceklestirilmesi, kurumun 6grenme ve biiylime yeteneklerine baghdir.
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Tablo 2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullamlan Olgiitler

OGRENME VE GELiSME
Calisan Tatmin Diizeyi
Caliskan Devamlilig
Calisanlarin Verimlilik Artisi
Calisanlarin Yeteneklerinin Gelistirilmesi
Calisanlarin Motivasyon Artist
Bilgi Sistemlerinin Etkin Kullanimi
Yeni Uriin/Hizmetlerden Elde Edilen Satislar
Ar-Ge Harcamalari
Tasarim Maliyetlerinin Toplam Maliyetler Icindeki Pay:
Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme Siiresi
Ise Alim Basina Oryantasyon ve Egitim Gideri
Egitim verilen Calisanlarin Yiizdesi
Calisan Basina s Gelistirme Fikir Sayist
Calisan Bagina Katma Deger
Rapor Edilen Kazalar
Bilgisayarli Calisanlarin Yiizdesi
I¢sel Iletisim Oram
Yoneticilerin Sayisi
Boliimler Aras1 Gorev Tahsisi

Kaynak : Utkutug (2008: 73), Koseoglu (2005:111), (Akgiil, 2004:78).
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2.10. Kurumsal Karne’nin Boyutlar1 Arasindaki Denge

Kaplan ve Norton tarafindan dort boyutlu olarak gelistirilen Kurumsal Karne’nin
bulunulan sektore isletmelerin amaglarina arttirilip azaltilabilir. Burada 6nemli olan
nokta boyutlar arasinda uzun ve kisa vadeli hedefler arasinda, finansal ve finansal

olmayan ol¢iitler arasinda ve isletmenin tiim taraflar1 arasinda denge olmasidir.

Performans karnesi kavraminin o6ziinde, bir kurumun basariya ulasabilmesi igin
kurumsal performans olgiitlerine “dengeli” bir sekilde bakilmasi gerektigini onermesi
yer almaktadir. Nitekim, performans karnesi finansal ve finansal olmayan Olgiitleri tek
bir rapor icerisinde dengeli bir sekilde icerdigini anlatmaktadir. Bu nedenle, isletme
performansi Olgiiliitken performans karnesinin tiim boyutlarindaki performans

olgitlerine dengeli bir agirlik verilmelidir (Agga ve Tunger, 2006:181).

Sekil 2.6. Kurumsal Karne’nin boyutlari arasinda denge

KURUMSAL KARNE’DE DENGE

Finansal
Boyut
Miisteri
Boyutu

D

I¢ Siirecler
Boyutu

D

Ogrenme ve
Gelisme Boyutu

Kaynak : Kisisel goriisme (2009).
2.10.1. Uzun Donemli Hedeflerle Kisa Donemli Hedefler Arasinda Denge

Isletmeler varliklarni devam ettirebilmek icin uzun donemli kalici basari elde

etmelidirler. Diger taraftan ortaklar ve hissedarlar acisindan da kisa donemli hedeflerde
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basarinin elde edilmesi gereklidir. Bu baglamda olusturulacak Kurumsal Karne’de uzun

donemli hedeflerle kisa donemli hedefler dengeli bir sekilde yer almalidir. Niven’e gore

2.10.2.

Kisa donemli hedeflerin uzun donemli hedefleri elde etmede bir adim oldugu
unutulmadan, arka arkaya gergeklestirilen kisa donemli hedeflerin uzun doénemli
basariy1 getirdigi bir stratejik plan cergevesinde isletmelerin Kurumsal Karnesi

olusturulmalidir (Niven,2002:22).

Finansal Olciitler ile Finansal Olmayan Olgiitler Arasinda Denge

Kurumsal Karne yonteminin ortaya ¢ikis nedeni finansal Slgiitlere dayali geleneksel

performans degerleme yoOntemlerinin isletme performansini 6lgmede yalniz basina

yetersiz kalmasidir. Niven’e gore

2.10.3.

Kurumsal Karne yontemi finansal 6lgiitlerle birlikte, isletmenin operasyonel sonuglari
hakkinda bilgi veren oOnciil gostergeler niteligindeki finansal olmayan olgiitlerin de
kullanilmas1 gerektigini ileri stirmektedir. Bu nedenle sonu¢ kartinda yer alacak olan
performans oOlgiitleri finansal Olgiitler ve finansal olmayan olgiitleri de kapsamalidir
(Niven,2002:22).

Isletmenin Tiim taraflar1 Arasinda Denge

Isletmeler aslinda i¢c ve dis miisteri olmak iizere iki kisim miisteriye hizmet
vermektedir. Calisanlar isletmenin i¢ miisterileri; tiiketiciler ve hissedarlar isletmenin
dis miisterileri olarak kabul edilmektedir. Sonu¢ kartinda yer alan Olgiitler isletmenin
tim taraflarinin bilgi ihtiyacina gore dengeli bir sekilde belirlenmelidir (Niven,
2002:22).

2.11. Kurumsal Karne’nin Sirket Stratejisine Baglanmasi

Kurumsal Karne’nin sirket stratejisine baglanmasini saglayan ti¢ prensip vardir.Bunlar;

Neden-Sonug iliskileri,
Performans Gostergeleri,

Finansal Amaglarla Baglantidir (Cakmak, 2005:266).
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2.11.1. Neden-Sonug iliskileri:

Kurumsal Karne sadece sirketlerin stratejisini agiklamakla kalmaz, stratejinin
gerceklestirilmesinde kullanilabilecek biitiin dinamikleri harekete gecirir. Bu neden-
sonug iliskisi olarak isimlendirilir. Ornegin; giiclii finansal sonuglar isteniyorsa, ¢ok iyi
bir miigteri servisinin olmasi gerekir. Cok iyi bir misteri servisine sahip olmak ise
misteri iligkileri yonetimi gibi siirecleri gerektirir. Cok iyi bir miisteri iligkileri yonetimi
stireci ise, bilgili ¢alisanlara sahip olmay1 ve entelektiiel sermaye gibi birikimleri ve

sistemli ¢aligmay1 gerektirir (Evans,2002:3).

Kurumsal Karne, stratejiyi boyutlar arasinda neden-sonug iliskisini kullanarak
aciklar. Ornegin finansal boyutta kan artirmak bir sonugtur. Bu sonuca miisteri
boyutundaki miisteri sadakati ile varilir. Miisteri sadakati bir sonuctur. Bu
sonuca sirket i¢i yontemler boyutundaki operasyon siirelerinin diisiiriilmesi ile
varilir. Operasyon siirelerinin diisiiriilmesi bir sonugtur. Bu sonuca ise dgrenme

ve gelisme boyutundaki personelin tatmini ile varilir (Ordu, 2004:32).

Neden sonug iliskisi, Kurumsal Karne’nin dért boyutunu da kapsamalidir. Ornegin;
Sermayenin karliligi Kurumsal Karne’nin finansal boyutun da yer alan bir 6l¢ii olabilir.
Bu 06l¢iiyii yonlendiren etkenler mevcut miisterilerin sadakatinin yiiksek seviyede
olmasi ve bu sadakat neticesinde miisterilere diizenli olarak ve artan oranda
gerceklestirilen satislar seklinde belirlenebilir. Boylece sermayenin karlilig1 iizerinde
biiyiik bir etkisi olan miisteri sadakati, Kurumsal Karne’nin miisteri boyutu boliimiinde
dahil edilir. Sirketin miisteri sadakatini koruyabilmesi i¢in de miisteri tercihleri
incelenir, siparislerin zamaninda teslim edilmesine miisteriler biiylik 6nem verir. Bu
durumda sipariglerin zamaninda teslim edilmesini saglayarak miisteri sadakatinin
artirllacagi, bunun da daha iyi bir finansal performans elde etmeyi saglayacagi
cikarilabilir. Boylelikle hem miisteri sadakati, hem de zamaninda teslimat Kurumsal
Karne’nin miisteri boyutuna dahil edilmis olur. Bir sonraki asamada zamaninda
teslimat1 gerceklestirebilmek icin sirketin hangi i¢ isleyis yontemlerinde miikemmel
calisir duruma gelmesinin gerektigi sorgulanir. Zamaninda teslimat oraninda bir gelisme
saglayabilmek icin sirkette uygulanan operasyonlarin daha kisa siirede tamamlanmasi
veya i¢ isleyis yontemlerinin kalitesinin artirtlmasi gerekliligi ortaya ¢ikabilir. Her iki
faktorde Kurumsal Karne’nin sirket i¢i yontemler boyutunda yer alacak 6lgiiler olabilir.

Daha sonra, sirketin operasyon siirelerini kisaltmak ve iglem kalitesini artirmak igin
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nasil bir yol izlenmesi gerektigi sorgulanir. Bu ise dgrenme ve gelisme boyutunu
ilgilendiren personelin egitilmesi ile miimkiin olur. Boylece dogru hazirlanan bir
kurumsal karne, kurumun stratejisinin tiim hikayesini anlatmaktadir. Kurumsal
Karne’ye dahil edilen her bir 6l¢li, kurumsal stratejinin tiim sirkete yayilmasini

saglayarak sebep-sonug iliskileri zincirini olusturmaktadir.

Islemleri yapan elemanlarin egitilmesi ve yeteneklerinin gelistirilmesi seklinde ifade
edilen bir amag¢, Kurumsal Karne’nin 6grenme ve biiylime boyutunda yer alacak bir

Olctdiir.

Tiim sebep ve sonug iliskileri zincirinin Kurumsal Karne’de yer alan dort boyut

vasitasiyla ifade edilmesi asagida ki sekilde gosterilmektedir.

Sekil 2.7 Kurumsal Karne’nin boyutlart arasindaki neden sonug iliskilerini
gostermektedir. Sekle gore 6grenme ve gelisme boyutundaki personelin yetenekleri, i¢
siiregler olarakta adlandirilan sirket i¢ci yontemler boyutundaki, operasyon kalitesi ve
operasyon siiresini etkilemektedir. Operasyon kalitesi ve operasyon siiresindeki
iyilesme Ttriinlerin miisterilere zamaninda teslim edilmesini saglamakta ve diger
faktorlerle birlikte miisteri memnuniyetinin artmasini saglamaktadir. Sonug olarak ta

finansal boyuttaki sermayenin karlilig1 bu siirecten etkilenmektedir.
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Sekil 2.7. Neden Sonug iliskileri Zinciri

Finansal .
Sermayenin Karlilik Orani

A
Miisteri Miisteri Sadakati

A

Zamaninda Teslimat

;A
Sirket igi Operasyon Kalitesi Operasyon Siiresi
Y Oontemler T T
Ogrenme ve Personelin Yetenekleri
Gelisme

Kaynak: Kilig¢ ve Erkan (2006:87).
2.11.2. Performans Gostergeleri

Iyi hazirlanan bir Kurumsal Karne, elde edilen sonuglara ait performans gostergelerine
de yer vermelidir. Performans gdstergeleri icermeyen sonug Ol¢iileri, bu sonuglara nasil
ulagilacagini agiklayamaz. Ayrica stratejinin basari ile yiiriitiilip yiiriitiilmedigine dair

erken uyarida bulunmay1 da basaramaz.

Kurumsal Karne bir sirketin stratejisinde yer alan uzun donemli stratejik amaclara
ulagsmay1 saglayacak mekanizmalarin birbirleriyle baglantili bir 6lgiiler dizisi halinde

ifade edilmis sekli olmalidir (Kaplan ve Norton, 2007).

Performans gostergeleri isletmelerin tamamlanma siireleri ve hata oranlar1 gibi sonug

Olctimleri olmaksizin bir sirketin kisa donemle uygulamalardan operasyonel gelisimler
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elde etmesini saglayabilir. Fakat performans gostergeleri tek baslarina operasyonlardaki
gelismelerin mevcut ve yeni miisterilerle daha biiylik hacimde is yapilmasini saglayip
saglamadigini ve finansal performansta bir artis olup olmadig: gibi hususlar1 agiklamak
icin yeterli degildir. Iyi diizenlenen bir Kurumsal Karne’de sirketin stratejisindeki
sonuglar (yardimci gostergeler) ve performans gostergelerinin uygun oranda bir karigimi

kapsamalidir.
2.11.3. Finansal amaclarla Baglanti Saglanmasi:

Bilgi ¢aginin bir¢ok organizasyonu kalite, miisteri tatmini, yenileme ve ¢alisanlara yetki
verilmesi gibi, organizasyonun lechine sonuglar verecek amaglarin belirlenmesini
kolaylastiracak degisim programlart uygulamaktir. Organizasyonlar bu degisim
programlarini nihai amag¢ olarak kabul ederlerse hata yaparlar. Kurumsal Karne, elde
edilen sonuglar, 6zellikle de sermayenin karlilik oran1 veya ekonomik katma deger gibi
finansal sonuglara 6nem vermektedir. Organizasyonlar gelisim programlarini (kalite
yonetimi, toplam operasyon siiresindeki azalma, yeniden yapilanma, ¢alisanlara yetki
verilmesi gibi) organizasyonun miisteri ve finansal performansini artirmaya yonelik 6zel
hedeflerle iliskilendirmelidir. Dolayisiyla Kurumsal Karne’de yer alan tiim gostergeler
finansal amaglara baglanmalidir (Cakmak, 2005:268).

2.12. Kurumsal Karne’de Maddi Olmayan Varliklarin isletme icin Onemi

Bilgi ve bilgi kullanimimin son derece onemli oldugu giiniimiiz kosullarinda, maddi
olmayan varliklarin organizasyonlar i¢in 6nemi her yil daha da artmaktadir ve artmaya
devam edecektir. Ozellikle biiyiik sirketlerin mali tablolarina bakildiginda isletmelerin
piyasa degerlerinin finansal tablolarda goriilen degerlerinden daha biiyiikk oldugu
goriilmektedir. Bu da isletmelerdeki entelektiiel sermayenin varlig: ile agiklanmaktadir.
Sekil 2.8 donemsel olarak maddi olmayan duran varliklarin deger artisini % olarak
gostermektedir. Tablo ya gore seksenli yillarda isletmelerdeki degeri % 38 olarak
tanimlanan maddi olmayan duran varliklar, doksanl yillarda % 62 ikibinli yillarda % 75
diizeylerine ¢ikmistir. Bu durum maddi olmayan varliklarin igletmeler i¢in ne derece

onemli oldugunu ortaya koymaktadir.
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Sekil 2.8. Organizasyonda maddi olmayan varhklarin deger artisi

1980 1990 2000

%75

%62

%38

Kaynak: Niven (2002:28).

Sekil 2.8 entelektiiel sermayeyi bir aga¢ seklinde betimlemektedir. Sekilde aga¢’in
goriinen kisimlar1 dallari, meyvalari, yapraklari maddi varliklar1 temsil ederken agacin
goriinmeyen kismi olan agaci ayakta tutan kokler ve agacin canli kalmasini saglayan
unsurlar ise isletmelerin maddi olmayan varliklarin1 temsil etmektedir. Entelektiiel
sermaye de diyebilecegimiz maddi olmayan varliklar agacin gévdesi boyunca uzanir ve

agacin kabugu tarafindan korunur.
Entelektiiel sermaye olarak da isimlendirilen maddi olmayan duran varliklar;
e insan Sermayesi
e Bilgi Sermayesi
e Organizasyonel sermaye olmak tizere li¢ unsurdan olusmaktadir.
insan Sermayesi: Bir sirketin ¢alisanlarinin sahip oldugu beceriler, yeteneklerdir.

Bilgi Sermayesi: Sirketin veri tabanlari, bilgi sistemleri, networkleri ve teknolojik

altyapisidir.

Organizasyonel Sermaye: Sirketin kiiltiirti, liderligi, ¢alisanlarin stratejik hedefler ile

ne kadar baglantili oldugu ve ¢alisanlarin bilgi paylasim1 becerisidir.
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Sekil 2.9. Entelektiiel Sermaye Agaci

Kaynak: Feldberger (2008:16).
Maddi olmayan degerlerin bir sirkete saglayacagi faydalar sunlardir;

e Mevcut misteri sadakatini korumanin yaninda etkin ve verimli hizmet
sunulabilecek yeni miisteri kitleleri, yeni pazarlar bulmay1 saglayacak miisteri

iligkilerinin gelistirilmesi,

e Hedef miisteri kitlesi tarafindan talep edilen yeni {iirlin ve hizmetlerin

gelistirilmesi,
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e Yiksek kaliteli {iriin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle ve kisa teslim siireleri ile

uretilmesi,
¢ Bilgi teknolojisi, veri tabanlari ve sistemlerinin yayginlastirilmasi

e Firmalarin, maddi olmayan varliklarmi gelistirmeleri ve kullanimini
etkinlestirmeleri, rekabet avantaji yaratmalarini ve bu avantaji siirekli

kumlalarini saglamaktadir.
2.13. Toplam Kalite Yonetimi, Alt1 Sigma ve Kurumsal Karne

Stratejik ve biitlinli kapsayan bir yonetim sistemi olan Toplam Kalite Yonetimi, tiiketici
tatminini amagclar ve bir orgiitte {ist yonetimden en alt kademedeki ¢alisanlara kadar tiim
calisanlarin is siireclerine katilimini ve tlim islerin iyilestirilmesini temel alir (Kisisel
goriisme,2009).  Belli arag, yontem ve tekniklerin (is akimi semalari, etken-etki
diyagrami, denetim listesi, kontrol diyagrami, is programi vb.) kullanilmasini1 gerektirir.
Bunun i¢in; bu diisiince bi¢ciminin gerek iist yonetim ve ¢alisanlar, gerek tiiketiciler
veya hizmet bekleyen gruplar tarafindan benimsenmesi temel kosul, yOnetimin tim

stireglerinde egitim faaliyetlerini stirekli kilmak bir zorunluluktur.

Toplam kalite yonetiminin temel felsefesi siirekli gelisme ve iyilesmedir. Temel ilkeleri

ise;
* Miisteri odaklilik
¢ Siirekli gelisme
¢ Tam katilm
¢ Kurum kiiltiirii
+ Once insan anlayis1 ve birey kalitesi
¢ Siireglerin yonetimi ve siirekli denetimi
¢ Liderlik

6 Sigma operasyonel miitkemmellik yaklasimiyla kosulsuz miisteri tatminine yonelik basari
anahtar1 olarak tanmimlanabilir. Bu yontemde, bir firmanin {irlin ve hizmetlerdeki

performansi sigma diizeyi ile 6lgiiliir. s siireglerinde sapma yaratan nedenleri tespit edip
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zararsiz hale getirdikce, sigma diizeyi siirekli artacaktir. Bu da is ve {iretim siireglerinde
hatalarin azalacagi anlamina gelmektedir. Alt1 Sigma’da hedef, degiskenligi ve sapmay1
sifira yaklastiracak, beklentileri miikemmel sekilde karsilayacak firiin ve siireclere

ulagmaktir (www.borusanmannesman.com, 20.03.2009).

6 sigma yontemide tipki toplam kalite yonetiminde oldugu gibi siiregleri iyilestirmeyi
ve mikemmele ulagsmayr hedeflemektedir. Mevcut haliyle yontem toplam kalite

yonetiminin en son halidir.

Sonug olarak toplam kalite yonetimi ve 6 sigma metodlar1 Kurumsal Karne ile farkl
kavramlar olmalarina ragmen, isletmelerin basarist i¢in birbirini tamamlayan
yontemlerdir. Kurumsal Karne’de isletmeleri vizyon misyon ve amaglarina ulastiracak
stratejiler ve hedefler belirlenirken, toplam kalite yonetimi ve 6 sigma yontemlerinde

stratejileri gerceklestirmeye yonelik faaliyetler gergeklestirilmesini saglamaktadir.
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BOLUM 3: KURUMSAL KARNE GELISTIRME SURECI

Kurumsal Karne gelistirme siireci, gelistirme Oncesi calismalar ve Kurumsal Karne
gelistirme olmak iizere iki asamada gergeklestirilmesidir. Gelistirme 6ncesi ¢alismalar
isletmedeki Kurumsal Karne ihtiyact ve uygulamanin yapilacagi birimin tespit edilmesi
olmak tizere iki asamadan olusmaktadir. Gelistirme Siireci ise, Calisma planinin
hazirlanmasi, ¢alisma takiminin kurulmasi ve iletisim planinin olusturulmasi, Misyon, Vizyon,
Strateji ve Degerlerin tanimlanmasi, Boyutlar ve Stratejilerin Belirlenmesi, Olgiitlerin
belirlenmesi, Hedeflerin belirlenmesi, Basamaklandirma, Uygulama, Donemsel
degerlendirmeler ve Kurumsal Karne’nin gozden gecirilmesi ve iyilestirilmesi olmak iizere

dokuz asamadan olusmaktadir.
3.1. Kurumsal Karne Gelistirme Oncesi Calismalar

Kurumsal Karne Gelistirme oncesi ¢alismalar isletmedeki Kurumsal Karne ihtiyacinin
ve uygulama yapilacak isletme biriminin tespit edilmesi siireci olmak iizere iki agsamada

gerceklestirilmektedir.
3.1.1. isletmede Kurumsal Karne Ihtiyacinin Belirlenmesi

Talebin olmadig1 yere iiriin arz etmenin basarisizlia ve kayiplara neden olmasi gibi
kendisine duyulan ihtiya¢ net olarak tanimlanmayan her tiirlii calisma da yetersiz ilgi,
sahipsizlik, yetersiz kaynak aktarrmi gibi nedenlerle sonugsuz kalacaktir. Insanlarin
Kurumsal Karne ye sahip ¢ikmalar1 ve uygulanmasi konusunda istekli olmalar1 i¢in bu
caligmanin sonuclarinin kendilerine yarar saglayacagina, 6nem verdikleri bircok
problemin bu uygulamayla ¢oziilecegine inanmalari, kisacasi Kurumsal Karne’de kendi

cikarlarina ve isteklerine ulasabilmeleri igin ihtiyag hissetmeleri gerekir.

Yeni ekonomide deger iiretebilmek, pazarda kalici ve basarili olabilmek igin eski
yonetim ve performans degerleme araglar1 tek baslarina yetersiz kalmaktadir. Kurumsal
Karne finansal 6lgiitler disindaki verilere de 6nem vermekte ve hem is giicii olarak hem
de miisteri olarak insanin ve yaraticiliginin en énemli rekabet unsuru oldugu giintimiiz
piyasa kosullarina daha uygun ve isletmenin yasamini basariyla siirdiirebilmesiyle ilgili
veriler sunan daha nitelikli kontrol noktalar1 tanimlayabilmekte ve bunlar arasinda iliski
kurmaktadir. Tanmimlanan kritik basar1 faktorlerinin takibi ile siirekli olarak

amaglarimiza ne diizeyde yaklastigimizi, belirledigimiz rotadan ne diizeyde saptigimizi
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gosterebilmektedir. Ayn1 zamanda uzun dénemli gbzden gecgirmelerle amaglarimizin ve

stratejilerimizin de dogrulugu kabul edilebilirligi incelenmektedir.

Calisanlarin isletme siireclerine daha fazla katilmasi, sorumluluk alabilmesi, yeni
fikirler tistlenmesi giderek 6nem kazanmaktadir. Kurumsal Karne isletmenin amaglarini,
ulagmak istedigi noktayr ve personelin giinliikk ¢alismalar1 ile bu silirece ne diizeyde
katkida bulunduklarin1 gostermekte, boylece ¢alisanlarin isletmeye daha fazla katkida
bulunabilmesine olanak saglamakta, c¢alisanlar ile yoneticiler arasinda ¢ift yonli bir
iletisim mekanizmas1 olusturmaktadir. Insan kaynaklarinin gelisimini takip ederek
gelecekteki rekabet giicimiiz hakkinda oncii sinyalleri vermektedir. Bunlar gibi bir¢cok
madde sayilabilir ancak onemli olan c¢alisan ve yoneticilerin bu maddeler iginde
kendilerini tatmin edenler olduguna inanmalar1 ve bu maddelerin igeriklerine ihtiyag
hissetmeleridir. Bu nedenle ¢alisanlara Kurumsal Karne’de ona hitap eden yonii ve ona
kazandiracaklar1 ilgili kisinin kiltlirli, egitimi, iletisim yontemi, algilayis1 olgiisiinde
aktarilmalidir. Bunun i¢in isletme c¢alisanlarinin ve kiiltiiriine uygun detayli, herkesi

icerecek kapsamli bir iletisim plani olusturulmalidir.
Kurumsal Karne’ye duyulan ihtiyag ¢alisanlara aktarilirken su adimlar izlenebilir,

e Kisinin Onceliklerine gére sunum hazirlanmasi

Beklenen sonuglarin anlatilmast

e Arastirma sonuglarinin gosterilmesi

Yaklasan tehlikelerin gosterilmesi

Egitim verilmesi (Niven, 2002:48).
3.1.2. Kurumsal Karne Uygulanacak Birimin Belirlenmesi

Kurumsal Karne uygulamasinda ilk adim calismanin sirketin hangi boliimiinde
gerceklestirileceginin belirlenmesidir. Kurumsal Karne uygulamasi igletmenin tiimiinde
mi uygulanacak yoksa fonksiyonel bir boliimiinde mi yoksa belli bir cografi alanda mi1?
Kurumsal Karne’nin uygulanacagir alanmn belirlenmesinde su sorularin cevaplari

yardime1 olacaktir.
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1. Ilgili birimin belirlenmis bir stratejisi var m1 ve ya bir stratejiyi uygulama kapasitesine

sahip mi?

Bir Kurumsal Karne uygulamasinda strateji, insan viicudundaki iskelet sistemine benzer.
Insan viicudunda tiim organlar ve yap1 iskelet sayesinde anlamli bir biitiin olusturdugu, bir
arada oldugu gibi, Kurumsal Karne calismasinda icerigindeki tiim olgular strateji
cevresinde bir araya gelir, stratejiye gore etkilesir. Bu nedenle Kurumsal Karne
uygulamasinin diisiliniildiigli birimde hali hazirda bir stratejinin varlig1r ve calisanlarin bu
stratejinin farkinda olmasi uygulamanin saglikli ve basarili sekilde yiiriitiilmesi adina

olduk¢a 6nemlidir.
2. Ust yonetim yeterince destek veriyor mu?

Biiyiik olgekli tiim projelerde oldugu gibi, Kurumsal Karne uygulamasinda, basarisinda,
siirekliliginde iist yonetimin destegi hayati onem tagimaktadir. Calisanlar yoneticilerinin
istedigi seyleri yapmayi, onlarin arzuladiklar1 noktada bulunmay1 isterler. Bu nedenle iist
yonetimin Kurumsal Karne ¢alismasi igin sagladigi sozlii ve uygulama noktasindaki destegi
calisanlarin da projeyi sahiplenmesi, desteklenmesi anlamina gelebilmekte, gerceklestirilme

olasiligini arttirmaktadir.
3. Anahtar yonetici ve miidiirler yeterince destek veriyor mu?

Ust yénetimin disinda sirketin operasyonlarinin gerceklesmesinde, isletme kiiltiiriinde ve
calisanlar nazarinda 6nemli etkilere sahip orta diizey yoneticilerin destegi hem gerekli
uygulamalarin gerceklestirilmesini kolaylastiracak hem de ¢alisanlarin projeyi sahiplenme
diizeyini arttiracaktir. Bu nedenle Kurumsal Karnenin uygulanacag: {initenin se¢iminde

ilgili yoneticilerin destegi ve arzusu ¢ok dnemlidir.
4. Kurumsal Karne uygulamasina ne diizeyde ihtiya¢ duyuluyor.

Ilgili iinitenin yeni bir sisteme ne diizeyde ihtiya¢ duydugu Kurumsal Karne’ye verilecek
destek ve uygulama arzusunu belirlemedeki onemli noktalardan biridir. Yeni bir sisteme
ihtiya¢ duymadigini1 diislinen bir noktada farkli uygulamalarin denenmesi huzursuzluklara,
tedirginliklere bunlarin sonunda mevcut operasyonlarda ve calisma isteminde dahi

basarisizliklara neden olabilmektedir.

5. Faaliyet alan1 yeterli mi?
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Secilecek tnitenin gergeklestirdigi operasyonlar birden ¢ok boyutun belirlenebilmesine
olanak saglayacak genislikte olmalidir. Ilgili {initenin kendine ait bir deger zinciri,

operasyonlari, miisterileri ve en 6nemlisi stratejisi olmalidir.
6. Ihtiyag duyulan veriyi saglayabilecek mi?

Burada 6nemli olan iki noktadan birincisi, segilen tinitenin 6lgiimlerde kullanilacak verileri
saglayacak bir operasyonlar setine sahip olup olmadigi yani faaliyetlerini sonuglarinin belli
matematiksel ifadeler {iretip iliretmedigi ikincisi ise se¢ilen iinitenin olusturulan dlgiitler i¢in
gerekli verileri ne diizeyde saglikli ve siirekli sekilde saglayabilecegidir. Ornegin insan
kaynaklar1 departmaninin faaliyetleri sonucunda ¢alisan memnuniyetinin tam olarak ne
kadar arttigim1 6lgmek, yeni kullanilan bir makinenin iiretime etkisinin, verimliligini

Ol¢mekten daha zordur.
7. 1lgili birim uygulama i¢in gerekli kaynaklara sahip midir?

Diger bir énemli nokta ilgili birimin Kurumsal Karne uygulamasmin gerekli kaynaklara
sahip olup olmadigidir. Her calismada oldugu gibi Kurumsal Karne uygulamasinda da is
giicli, maddi kaynaklar, bazi teknolojiler gibi gesitli kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir.
Buradaki 6nemli nokta ilgili birimin ne diizeyde kaynaga sahip oldugu ve bu kaynaklarin

ne kadarimi1 Kurumsal Karne uygulamasi i¢in kullanabilecegidir (Niven, 2002:43).

Yukaridaki sorularin cevaplarina gére en uygun birim tespit edilerek Kurumsal Karne

calismalar1 yapilir.
3.2. Kurumsal Karne Gelistirme Siireci

Kurumsal Karne ¢aligmasinda, eger Kurumsal karne bir stratejik yonetim araci olarak
goriiliiyorsa ve isletme mevcutta herhangi bir stratejiye sahip degilse yapilmasi gereken
ilk 1 vizyon ve misyon tanimlarinin yapilmasi, ana amaclarin belirlenmesidir.
Isletmenin faaliyetlerini gerceklestirirken kendisine kilavuz olarak kullanacag: degerler

belirlenmelidir.

Stratejinin belirlenmesindeki ana adimlar i¢ ve dis ¢evre analizlerinin yapilmasi, temel
varsayimlarin olusturulmasi, giiclii ve zayif yonlerin tanimlanmasi, bir stratejik yonetim

aract yardimiyla stratejilerin olugturulmasidir (Dinger,2004:39).

Ulasilmasi istenen ana hedefler ve bu hedefe ulasmak ic¢in kullanilacak ana hedefler

belirlendikten sonraki adim hazirlanan planlarin hayata gecirilmesidir.
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Kurumsal Karne ¢aligmasi bir proje yonetimi faaliyeti oldugu icin oncelikle projenin
uygulanmasi igin gerekli calismalar yapilmalidir. Proje plami hazirlanmali, ¢aligsma
takimi kurulmali, iletisim ve ¢alisma esaslar1 belirlenmelidir. Akgiil e gore ¢alismanin

adimlari;

1. Calisma planinin hazirlanmasi, ¢alisma takiminin kurulmasi ve iletisim planinin

olusturulmasi

2. Misyon, Vizyon, Strateji ve Degerlerin tanimlanmasi

3. Boyutlar ve Stratejilerin Belirlenmesi

4. Olgiitlerin belirlenmesi

5. Hedeflerin belirlenmesi

6. Basamaklandirma

7. Uygulama

8. Donemsel degerlendirmeler

9. Kurumsal Karne’nin gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesi (Akgiil, 2006; Kose, 2003)

3.2.1. Kurumsal Karne Takimmmm Olusturulmasi Ve lletisim Planmin

Hazirlanmasi

Kurumsal Karne olduk¢a kapsamli bir ¢alisma oldugundan isletmenin tiim veya bir¢ok
faaliyetini kapsar. Kurumsal Karne’nin uygulanabilmesi igin farkli fonksiyonel alan ve
diizeydeki faaliyetler, faaliyetlerle ilgili bilgiler ve bu faaliyetleri ger¢eklestiren caliganlarla

iletisimin devam ettirilebilmesi gereklidir (Niven, 2002:51).

Kurumsal Karne ¢alismasinda ¢ok fazla miktarda bilgiye ihtiya¢ oldugu igin; bilginin
tek bir kisi de toplanmas1 miimkiin degildir. Bu sebeple isletmenin farkli birimlerinde
calisan kisilerin destegi gereklidir. Thtiya¢ duyulan bilgi ve iletisim becerilerine sahip
kisilerin bir araya getirilmesiyle ¢alisma takimi kurulur. Her bir iiye kendi biriminin
el¢isi durumundadir ve kendi biriminin projeye karsi arzulu ve heyecanli olmasindan da
sorumludur. Calisma takimi hem planlama hem de uygulama evresinde aktif rol

oynayacaktir.
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Takim tiyeleri belirlenen amaca ulagsmak igin gerekli tiim kaynaklara sahip olmali ve
birbirini tamamlayabilmelidir. Gereken kaynaklar arasinda isletmeye yonelik bilgiler
oldugu gibi yonetim ve proje yonetimine yonelik noktalarda olmalidir. Bir c¢alisma

takim1 sponsor, takim lideri, tiyeler ve danigsmanlardan olusur (Niven, 2002:5).

Bir ¢alisma takiminda sponsor isi bir fiil yapmaz ancak uygulamanin ger¢eklesmesi i¢in
isletme genelinde ihtiyag duyulan maddi ve manevi ortamin olusturulmasini saglar.
Projenin gergeklesmesi i¢in ihtiyag duyulan kaynaklarin zamaninda teminini
gerceklestirmek yaninda hem yonetim kurulu hem isletme icindeki goriis ve
konugmalar1 ile hem iist yonetim hem c¢alisanlar karsisinda projeyi sahiplenir, destekler,
savunur ve insanlarin katkida bulunmalarini saglar. Bu kisiler isletmeyi iyi taniyan,
isletmenin amag ve stratejilerine hakim, isletmenin geneli tarafindan taninan, sevilen,
sozii dinlenen, niifuzu, kredisi yiiksek bir yonetici olmalidir. Isletmedeki en etkili

yonetici karsisinda ve yonetim kurulunda etkili bir konuma sahip olmalidir.

Takim liderleri, birgok farkli kisi ile goriisecek, toplanti yapacak ve hatta miicadele
edeceklerdir. Hem iist diizey yoneticilerle hem de takim iiyeleri ile basarili sekilde iliski
kurabilmelidir. Takimin ihtiya¢ duydugu kaynaklari zamaninda temin edebilmelidir. Bu
nedenle iletisim kabiliyeti yiiksek, sabirli, miicadeleci niteliklere sahip olmalidirlar.
Ikna kabiliyetleri gelismis, ¢dziim odakli, sogukkanli, planlama yetenegi yiiksek

olmalidir.

Uyeler, kendi birimlerinden ihtiyag duyulan verileri saglarlar hem de bu verileri
kullanarak Olgiitlerin, hedeflerin, amaglarin ve benzeri unsurlarin olusturulmasinda
gorev alirlar. Bu kisiler birimlerinde yonetici olmak zorunda degildir ancak kendi
birimlerinde proje sponsoru roliinii iistlenirler. Yoneticileri tizerinde ve diger ¢alisanlar

tizerinde etkili olmalidirlar. Birimlerini ¢ok 1yi tanimalar1 gerekir.

Kurumsal Karne’nin olusturulmasi asamasinda basarili sonuglar elde edilebilmesi igin
tim takim {yeleri arasinda profesyonel ve kisisel baglar kurulmalidir. Takim igi
motivasyon faaliyetleri gerceklestirilmelidir. Uyelerin ayni1 cografi-fiziki alanda

bulunmalar1 basariy1 arttiracaktir.

Danismanlar, proje yonetimi, problem c¢ozme teknikleri, uygulamay1 kolaylastiracak

metodoloji ve teknikler, degisim yoOnetiminde destek saglanmasi gibi konularda
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yardimc1 olabilirler. Bu kisilerin tam zamanli ¢alismalarina ihtiya¢ yoktur ancak ihtiyag
aninda bilgi aktarimi saglanabilmelidir. Ozellikle degisim yonetimi zorlu bir konudur ve
bu konuda bir degisim uzmani muhtemel problemleri 6nceden tahmin ederek ¢oziimler

uretebilir.

Takima dahil olacak kisilerin belirlenmesinde projenin o6zellikleri ve kapsami da

etkilidir. Bunlarin yaninda su faktorler goz 6niine alinmalidir.

1. Projenin gergeklestirilecegi boliimler, etkiledigi organizasyonun biiyiikliigii ve yapisi,

projenin kapsami
2. Projenin uygulanmasinda ihtiya¢ duyulan bilgiler

3. Isletmenin mevcut kiiltiirel yapisi, degisim karsisinda beklenen direncin diizeyi ve

icerigi
4. Takim tiyelerinden beklenen kiiltiirel birikim ve kisilik 6zellikleri

Takimda tiim birimler kendini temsil edebilmelidir. Takim yaklasik olarak on kisiden
olusabilir. Ancak bu sayidan fazla kisinin katilimiyla olusacak projelerde iletisim ve

karar alma konularinda sikintilar yasanabilir.

Tim takim tyeleri ortak bir amaca odaklanmis olmalidirlar. Farkli nitelik, birikim,
meslek ve kisiliklerden dolay:r farkli gortisler, diisiinceler olabilir, bunlar problemlerin
¢oziimil ve tiim isletmenin kapsanabilmesi i¢in avantaj saglar ancak herkesin sahip

oldugu ortak bik yaklagim belirlenmis olmalidir.

Tilim tiyeler digerlerine kars1 kendilerini sorumlu hissetmelidirler. Sorumluluk bir veya

birkag kisinin iistiinde olmamal1 tiim takimca paylasiimalidir.

Takim kurulduktan soraki adim iyelerin egitimidir. Tim takim iyelerinin
gerceklestirilecek proje ve kullanilacak yontemler hakkinda bilgiye ihtiyaglari olacaktir.
Uygulamanin saglikl sekilde planlanmasi ve gerceklestirilmesi i¢in ¢alisma baslamadan

once takima gerekli egitimler verilmis olmalidir.

Kurumsal Karne stratejinin ve uzun donemli amaglarin giinliik faaliyetlere aktarimi
oldugundan bu uygulamanin gergeklestirilmesi i¢in 6ncelikle takim {iyelerinin igletme

geneli hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 gerekir. Ana hatlart ile uzun donemli
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amaglar ve strateji liyelere aktarilmali ve organizasyona bu bilgiler 15181nda bakmalar1

saglanmalidir.

Takim iiyeleri daha 6nce bir Kurumsal Karne ¢alismasinda ve ya degisim yonetiminde
yer almamis olabilir. Bu nedenle dncelikle Kurumsal Karne’nin metodolijisi, igerdigi
faaliyetler, gerceklestirilmesi gereken isler, muhtemel sorunlar ve ¢oziim Onerileri

aktarilmalidir.

Hem takim ici ¢aligmalarda hem disa doniik caligmalarda uygulamanin biiytik boliimii
calisan ve yoneticilerle bilgi alis verisi i¢in toplantt ve gorlismelerle gececeginde
iletigsim becerileri, ikna kabiliyeti olduk¢a 6nemli bir nitelik olarak karsimiza ¢ikacaktir.
Takim tiyelerinin ¢alisanlardan istedikleri bilgiyi en kisa siirede alabilmeleri, elde edilen
sonuclar1 etkin sekilde aktarabilmeleri ve bu sonuclarin kabullenilmesi i¢in ikna

kabiliyetlerini kullanmalar1 hayati 6nem tasimaktadir.

Yapilacak ¢aligmalar ve bu calismalar1 gerceklestirecek kisiler belirlendikten sonra elde
edilen sonuglarin diger calisanlarla nasil paylasilacag:i belirlenmelidir. Her c¢alisanin
niteligine ve pozisyonuna gore farkli iletisim metotlar1 kullanilabilir. Bu metotlarin
tespit edilmesinde Deloitte “degisim yonetimi ¢aligmasi” na gore asagidaki faktorler

dikkate alinmalidir.
1. Calisanin pozisyonu
2. Aktarilacak konunun 6nemi, igerigi
3. Ne siklikta kendisiyle iletisime gecilecegi
4. Kiside birakilmak istenen etki-motivasyon

5. Kisi veya grubun konu hakkindaki bilgi diizeyi gibi kriterler kullanilir (Kisisel
gortisme, 2008).

3.2.2. Misyon, Vizyonun Belirlenmesi

Misyon, bir igletmenin varliginin temel amacidir. Gelecekte olmak istedigi yer, su
andaki durumu, toplumdaki imaji ve yoneticilerin diinya gorisiidiir denebilir.
Organizasyonun misyonunu ifade eden agiklamalarin nasil olmas1 gerektigi konusunda
bir standart olmamakla birlikte, en azindan asagidaki konularla ilgili ne diisiindigiini

belirtmis olmasi gerekir.
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Organizasyonun genel felsefesi ve is yapma felsefesi,
Organizasyonun kendisini nasil gordiigi,

Hangi pazara hizmet sunulacagi,

Uretilecek temel mal ve hizmetlerin neler oldugu,
Kullanilacak temel teknolojiler, neler oldugu,

Genel olarak vermek istedigi imajin neler oldugu (www.girisimfikirleri.com,
30.04.2009).

Vizyon (uzak goriisliiliik), gelecege iliskin bir tasviri, idealleri ve oncelikleri, orgiitii
neyin 6zel ve tek kildigina dair duyguyu, onun varolma nedeniyle ilgili ilke ve degeri,
orgiitsel basariy1 tespit etmeye yarayacak Olgiitleri igermektedir. Bu nedenle,vizyon,
yonetim felsefesi, hissedilen ve etkili bir imaj ile gelecegin tahmini gibi {i¢ 6nemli
0geden olusur. Stratejik yapi olusturulurken bu {i¢ énemli 6ge lizerinde durulmali ve
cikis noktasi olarak ele alimmalidir. Burada Onemli olan, vizyon ve stratejilerin
belirlenip, tanimlanmasi ve bu konuda isletmede tam bir fikir birliginin saglanmasidir

(Kose, 2003:3).

Kurumsal Karne’de calisma planmi olusturulduktan sonra ikinci adim. Uygulama yapilacak
isletmenin vizyon ve misyonunun tanimlanmasidir. Misyon ve vizyon isleme isletme sahip ve
yoneticilerince tespit edilir. Misyon ve vizyon acik bir sekilde ifade edildikten sonra {igiincii

asamaya gegcilir.
3.2.3. Boyutlarin ve Stratejilerin Belirlenmesi

Kurumsal Karne genel olarak dort boyut olarak irdelenir ancak boyutlarin sayisi ve

tanimlar1 farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalara gore farkli olabilir.

Tim isletmelerin kendilerine 6zel sartlar, kiiltiirleri, 6zellikleri, amaglar1 ve bunlara
bagl olarak farkli sekil ve niteliklerde faaliyetleri oldugundan dolayr her organizasyon
kendi yap1 ve amacglarina uygun olarak farkli sayr ve tanimlamalarda boyutlar

olusturabilir.
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3.2.3.1. Finansal Boyut

Finansal boyut, finansal basar1 kazanmak i¢in hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?
Sorusunun soruldugu boyuttur. Bu sorunun cevabi her isletmeye gore degisecektir ve o
isletmeye 0©zel olacaktir. Finansal amaclar diger boyut ve Oolgiitlerin odaklandig
noktadir. Bu nedenle finansal 6Slgiitlerin sahip olduklari degerler diger boyutlardaki

uygulamalarin sonuglar1 da tasir (Kisisel goriisme, 2009).

Finansal boyut olusturulurken dikkat edilmesi gereken diger konu ise firmanin yasam

egrisinin hangi boliimiinde oldugudur.

Kurulus asamasindaki isletmelerde pazarda istedikleri noktaya ulasmak icin yiiksek
yatirim yapmaktadirlar. Uretim kapasitesinin olusturulmasi, dagitim aginm kurulmas,
miisterilerle iletisim kanallarinin  kurulmasi, gelistirilmesi gibi yogun sermaye
gerektiren ve  sonuglarini  ilerleyen donemlerde alabilecekleri  yatirimlari
gerceklestirirler. Bu asamadaki sirketler i¢in karlilik oncelikli amag degildir. Istenen
Pazar payma ulasilmaya baslanilmasi, hedeflenen miisterilerle miimkiin oldugunca
iletisime gecilmesi gibi hedeflere sahiptirler. Karliliklar1 oldukga diisiik olabilecegi gibi

nakit akislar1 da negatif diizeylerde olabilecektir.

Stirdiirme asamasindaki sirketler mevcut pazar paylarina ufak artislar eklemeye calisir,
uzun silirede karlilik saglayacak kapasite artisina yonelik yatirimlardan ¢ok mevcut
kapasiteyi 1iyilestirecek, maliyetleri diisiirecek, darbogazlar1 asacak yatirimlara

yonelirler.

Hasat doneminde finansal olarak karlilik ve yatirimlarin geri doniis oranlar1 oncelikli
amaglar haline gelmistir. Isletmeye yatirilan sermayenin karlilig1 geri doniisii, ortaklarin

elde ettigi kar paylar1 dncelikli hale gelir.

Hasat evresindeki isletmeler nakit akislarimi en iyi hale getirecek operasyonlara
yonelirler. Yatirimlara aktarilan sermaye en az diizeye inmistir. Ama¢ mevcudu

korumak, mevcut kaynaklarla elde edilebilecek en yiiksek kar1 elde edebilmektir.

Bu evredeki isletmeler nakit akisini maksimum diizeye ¢ikarirken sermaye ihtiyaglarini

minimize etmeye ¢aligirlar.
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Her evre kendine has kosullara, ugras ve amaglara sahip oldugundan dolay1 bir

Kurumsal Karne ¢alismasinda igletmenin iginde bulundugu evre dikkatlice irdelenmeli,

bu evrenin kisit ve igerigine gore amaclar belirlenmeli, bu amaglar dogrultusunda

Olgiitler olusturulmalidir.

Tablo 3.1. isletme Yasam Egrisi - Olciitler

Stratejik Konular

Isletme Donemi . Maliyetin
Gelir Artis1 Ve Varhklarin
Diismesi/Verimlilik
Bilesimi Degerlendirilmesi
Artisi
Satig Artis Orani
Yeni Uriin, Hizmet ) Yatirim Yenileme ve
ve Miisterilerden Personel/Gider o
o Gelistirme
Bilyiime Elde Edilen Gelir
Yiizdesi
Hedef Miisteri Pay1 )
Rakiplere Oranla . )
) Isletme Sermayesi
— Capraz Satislar Maliyetle
5 Oranlar
=]
= Yeni _
= Aktiflere Gore
E= Uygulamalardan _ _
2 Siirdiirme ) ] Maliyet Diistis Sermayenin Karlilig
1S Elde Edilen Gelir
- Oranlari o
= Aktiflerin
Degerlendirilme
Miisteri ve Uriin _ Orani
Dolayli Giderler
Karliligi
Miisteri VeVUrun Geri Odeme
Karhilig
Hasat -Birim Maliyet Belirli Bir Siirede
Kar Getirmeyen Hagr?ﬁ:ceigili\(/:[eillztarl
Miisterilerin Yiizdesi

Kaynak : Akgiil (2006:60).
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3.2.3.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu isletmelerin vizyonuna ulasmasi ic¢in “misterilerimize nasil

goriinmeliyiz” sorusuna cevap aradiklari boyuttur.

Miisteri boyutunda oncelikle hedef miisteriler belirlenmelidir, sonrasinda sunulacak
deger Onerisi tanimlanmalidir. Sonraki adimlar da da, miisterinin kazanilmasi, tatmini,
devamliliginin saglanmasi, miisteri karliliginin attirilmasi ve Pazar payimnin istenen

diizeye ulastirilmasina yonelik 6l¢iitler tanimlanir.
3.2.3.3 i¢ Siirecler Boyutu

Bu boyutta, “ Hissedarlar ve miisterilerimizi memnun edebilmek i¢in hangi islemlerde

mitkemmellige ulasmamiz gerekir?” sorusuna cevap aranir.

I¢ siirecler incelenmesi igin tanimlanmis en ¢ok kullanilan model sirket ici islemler

deger zinciridir. Kaplan ve Norton’a gore bu boyutta 3 temel siire¢ vardir.Bunlar;
1. Yenileme

2. Operasyonlar

3. Satis sonrasi hizmetler (Kaplan ve Norton, 2007:130).

3.2.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Bu boyutta, “ Vizyonumuza ulagmak i¢in degisim ve gelisim yeteneklerimizi ne sekilde

korumaliy1z?” sorusuna cevap aranir.

Kaplan ve Norton’a gore bu boyutta agagidaki 3 konuya 6nem verilmelidir;
1. Personelin yetenekleri

2. Teknolojik altyap1

3. Motivasyon ve ¢alisma ortami( Kaplan ve Norton, 2007:130).

Kurumsal Karne boyutlar1 belirlendikten sonra igletmenin misyon ve vizyonuna uygun

olarak her bir boyut i¢in stratejiler belirlenir.
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3.2.4. Olciitlerin Belirlenmesi

Misyonu gergeklestirerek vizyona ulasmak i¢in hangi ana konularda ve boyutlarda
basar1 saglanmasi gerektigi belirlendikten sonra ana amaca ulasmak i¢in her bir boyutta
ulasilmas: gereken hedefler belirlenir. Bu hedeflere ulasip ulagilamadigini kontrol
edebilmek icin baz1 O6lgiim noktalar1 tanimlanmalidir. Ornegin i¢c operasyonlar
boyutunda verimlilik amacina ulasip ulasilmadigini belirleyebilmek i¢in giren malzeme
basina elde edilen hatasiz iiriin miktar1 veya ¢alisan basina elde edilen gelir gibi ¢esitli

6l¢iim noktalar1 belirlenmesi gereklidir.

3.2.4.1. Ol¢iitleri Olusturma Adimlar:

Olgiitler olusturulurken su adimlar takip edilebilir;

1. Her bir boyut i¢in amaglar1 tanimlamak

2. Her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 0l¢iit olusturmak

3. Bu olgiitler iginden stratejiye hizmet eden, stratejinin ve ilgili boyutun amaglarinin

uygulanmasini kontrol edebilecek dlglitleri segmek.

4. Belirlenen Oolgiitler arasindaki iliski ve hiyerarsi ile Olgiitlerin 6zelliklerinin

tanimlanmasi.

[k olarak her bir boyut i¢in amaglar belirlenir. Ikinci asamada kilit yoneticilerle birlikte
her bir boyut i¢cin miimkiin oldugu kadar ¢ok &l¢iit olusturulur. Ilk asamada ortaya atilan
Olclit onerilerinin amagclarla veya strateji ile iligkisi sorgulanmaz. Amag her bir boyut

icin miimkiin oldugunca ¢ok 6l¢iit olusturmaktir.

Ucgiincii asamada tiim dlciitler icinden belirlenen amaclarla ve strateji ile iliskisi olanlar

belirlenir ve digerleri goz ardi edilir. Degerlendirmede su kistaslar kullanilabilir.

1. Strateji ile iliskisi: Olgiitiin takibi ile basaris1 takip edilen operasyon, faaliyetin veya

konunun stratejinin basarilmasina etkisi ve bu etkinin diizeyi degerlendirilmeye ¢aligilir.

2. Olgiilebilirlik: Olgiitiin takip edilmesinin kolaylik diizeyi degerlendirilmeye galisilir.
Miimkiin oldugunca matematiksel ifadelerle ortaya konabilmeli,

somutlastirilabilmelidir.
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3. Ulagilabilirlik: Ilgili 6lgiit igin gerekli verilerin rahat elde edilebilme diizeyi

degerlendirilir.

4. Kolay anlagilma: Calisanlar tarafindan rahatlikla anlagilabilmesi, uygulanabilir olmasi

gereklidir.

5. Dengelilik: Bu o0lgiitiin maksimum olmast durumunda bundan olumsuz yonden
etkilenebilecek bagka bir 6l¢iitiin olup olmadigi degerlendirilir. Bu sayede hem Olgiitler
hem operasyonlar arasindaki denge gozetilmis olunur. Ornedin hizmet Kkalitesini
maksimum yapmak maliyetle ilgili olgiitleri olumsuz etkileyecektir. Bu iki ol¢iitiin

varlig1 denge saglayacaktir.
6. Ilgililik: Olgiitiin degerlendirilmek istenen prosesle ilgili diizeyi incelenir.

7. Net tamimlanma: Olgiitiin farkli kisilerce farkli anlasiimamasi herhangi yazili bir
belgeden Ol¢iitiin agiklamasini okuyan herkesin 6l¢iitle ilgili ayn1 kaniya ulagma diizeyi

snemlidir (Niven,2002:146).
Koseogluna gore dlgiitler agagidaki 6zelliklere sahip olmalidir.

1- Duyarlilik: Performans seviyesinde olumlu veya olumsuz yonde meydana gelecek

degismeleri yansitabilmelidir.

2- Tasarrufluluk: Performans Ol¢iimii bir ara¢ olup kurulusun esas faaliyetlerini
degerlendirmek icin kullanilacagindan yiiksek maliyetler olusturup islemi amacindan

saptirmamalidir.

3- Kusaticilik: Kurulusun kritik faaliyetleri ile rutin faaliyetleri arasindaki farklari

gosterebilmelidir.

4- Aciklik: Caliganlarca anlasilir olmali, yoneticilerin karar almasinda yardime bir rol

tistlenmelidir.
5- Gegerlilik: Olgii ile arzu edilen bilginin gegerli olmas1 gereklidir.

6- Ilgililik: Kurulusun stratejik planinda ifade edilen amag, hedef ve stratejilerle uyum

icinde olmali, anlamli baglantilar kurulabilmelidir.

7- Miisteri Odaklilik: Kurulusun nihai hedefi miisterilere ulasarak kar elde etmek

olduguna gére miisteri beklentileri dogrultusunda kurulusa yon verebilmelidir.
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8- Benimsenmiglik: Calisanlarca performans olglisii benimsenmeli ve yatay-dikey

isbirligini tesvik etmelidir.
9- Nedensellik: Yapilan 6l¢iim sonucunda sebep sonug iliskileri kurulabilmelidir.

10- Ogrenmeyi destekleyicilik: Calisanlarin ferdi, kurulusunsa organizasyonel 6grenme

kapasitesini artirmaya miisait olmalidir.

11- Kiyaslanabilirlik: Olgiim sonuglar1 benzeri kuruluslarla karsilastirilabilir veriler

uretebilmelidir.

12- Ongoriiye imkan verme: Performans olgiisiinden elde edilecek veriler kurulusun

potansiyellerini ngdérmeye imkan tanimalidir.

13- Tutarlilik: Performans Olgiileri biraraya getirildiginde tutarsizlik iiretmemelidir

(Koseoglu, 2005:15).

Dordiincili asamada belirlenen olgiitler arasindaki iliski ve hiyerarsi belirlenir. Boylece

her bir boyut i¢in dlgiitler ve bu Olciitler arasindaki iligski tanimlanir. Daha sonra dlgiite

iligkin asagidaki tanimlamalar yapilir.

1.

2.

Boyut : Olgiitiin ait oldugu boyutu gosterir.
Onciil/Artgil: Olgiitiin bi sonug mu yoksa gdsterge niteligi mi tasidigini gosterir.
Siklik: Hangi periyotlarda raporlanacagini gosterir.

Birim: Olgiitiin ifade edildigi kilogra, kez, parasal tutar gibi sayisal degerin birimini

gosterir.

Kutupluluk: Olgiitiin degerinin yiiksek olmasimin mi1 yoksa diisiik olmasinin mu istendigi

belirtilir.
Amag: Olgiitiin hangi amagla ilgili oldugu gésterilir.
Strateji: Olciitiin ana strateji veya boyut stratejisi ile olan iliskisi tanimlanir.

Gerekge: Bu olciitiin  neden olusturuldugu, belirlenen hedefe ulagsmanin mantikli

agiklamasi belirtilir (Akgiil, 2006:66).
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3.2.5. Hedeflerin Belirlenmesi

Basar1 i¢in 6nce onu hedeflemeli neyin bizim i¢in basar1 olarak kabul edilebilecegini

tam olarak tanimlamaliy1z. Bu nedenle bizim basar1 tanimimizdir.

Hedefleri belirlemek i¢in Oncelikle stratejimiz, amaglarimizla sirket gerceklerimiz
arasinda bir bag kurulmalidir. Bu edenle ii¢ tip hedef belirlenir. Bunlar; kisa, orta ve

uzun vadeli hedeflerdir.

Kisa donemli hedeflerle baslangi¢ yapilir. insanlarin belli bir amaca yonelmesi saglanir.

Basarilabilir hedefler konularak insanlarin kendilerine giiven kazanmalar1 saglanabilir.

Orta vadeli amagclar insanlar {izerinde basarilabilir diisiincesi olusturmalidir. Orta vadeli

amaclar ¢calismanin kilometre taslaridir.

Uzun vadeli amaglar basarimin asil tarifidir. Kisa donemli amaglar ile uzun dénemli
hedefler arasinda denge gozetilmelidir. Eger kisa vadeli hedefler uzun vadeli hedeflere
yonlendirmiyor ve motive etmiyorsa kisa vadeli amaclar 6n plana gecer ve isletme uzun
vadede kan kaybeder. Ancak kisa vadeli amaglar ¢alisanlar {izerinde yeterince etkili

olamazsa calisanlarin ise odaklanmalari yetersiz kalabilir.
Hedefler belirlenirken asagidaki kaynaklardan yararlanilabilir.

1. Calisanlarin diisiinceleri,

2. Genel ve konuya 6zel egilimler,

3. Yoneticilerin diisiinceleri,

4. ls/dis degerlendirmeler,

5. Miisteri ve diger paydaslardan geri besleme,

6. Kiyaslama,

7. Endiistri ortalamalari, degerleri (Niven, 2002:186).

Hedefler belirlendikten sonra Oncelikle yoneticilerin onayr alinmali, sonrasinda
calisanlarin bu hedefleri benimsemeleri saglanmalidir. Bu amagla yoneticilerle
toplantilar yapilmali, ulasilabilir, mantikli gérmeli ve ulasildiginda kendilerinin ve

sirketlerinin kazang saglayabilecegini diisiinmelidirler.
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3.2.6. Basamaklandirma

Basamaklandirma iist diizey hedeflerin en alt kademeye kadar yansitilmasidir. Yansitma
calismasinda her c¢alisan her boyut ve konu hakkinda ani diizeyde sorumlu degildir.
Basamaklandirma i¢in en 6nemli nokta olusturulan ilk diizey karnedir. ilk diizey karne
basarili, kurum gergeklerine uyan, amaglarina hizmet eden ve kolayca anlasilabilir
nitelikte ise daha alt diizey basamaklar i¢in uygulanacak karneler daha basarili

gerceklestirilebilir.

Basamaklandirma yapilirken tiim {initeler tim boyutlarin kendileri ile 1ilgili
dlciitlerinden sorumludurlar. Ornegin muhasebe departmanma bagl bir iinite sadece
finansal amaglarla ilgili dl¢titlerden sorumlu tutulmaz. Birim operasyonlarin verimliligi,
etkinligi gibi konular nedeniyle i¢ operasyonlar ve egitim ve gelistirme calismalari

yoniiyle egitim ve gelistirme boyutuyla ilgili dl¢iitlerden de sorumludur.

Bu anlayis sayesinde departmanlar diger departmanlarin konusu olan noktalarda
kendilerine diisen gorevi ve diger departmanlarla aralarinda aslinda var olan iliskileri

fark edebilmektedir.

Basamaklandirma calismasinda ilk olarak her bir {inite bir iist karne’de kendilerini
ilgilendiren Olgiitleri belirler. Daha sonra bu Olgiitleri nasil etkiledikleri tanimlanir

(Kaplan ve Norton, 2001:202).

Ana tablodan sonra her birim kendi tablosunu hazirlar. Béliimler birimlerinin tablolarini
kullanarak kendi tablolarini hazirlarlar. Grup ve bireylerde bir iist tabloyu kullanarak
kendi tablolarini hazirlarlar. Bu sayede kurum stratejisi bireylerin giinliik ¢alismalarina

kadar indirgenmis olur.

En ist diizey hazirlanmis Kurumsal Karne basamaklandirmadaki temel noktadir. Bu
nedenle iist diizey karne cok iyi hazirlanmis, herkes tarafindan c¢ok iyi anlagilmig
olmalhdir. Kurulan etki-tepki iligkileri diger tablolarin hazirlanmasinda temel
olusturacaktir. Bu nedenle en iist diizey Kurumsal Karne’nin tam olarak anlasilmasi
icin; yapilan caligmalarin ¢alisanlara aktarilabilecegi bir biiro olusturulabilir ve
calisanlar burada bilgilendirilerek Kurumsal Karne’nin biitiin ¢alisanlar tarafindan

benimsenmesi ve dnemsenmesi saglanabilir.
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Ust diizey Kurumsal Karne yeterince anlasildiktan sonra yapilmasi gereken her alt
birimin kendi karnesini hazirlamasin1 tesvik etmektir. Buradaki Onemli nokta
calisanlarin  su  soruyu sahiplenmelerini  ve cevaplanmalarini  saglamaktir
“Organizasyonun amaglarii gerceklestirmek, belirlenen hedeflere ulasmak icin benim
pozisyonum ve diizeyimde ne yapabilirim?” Ancak unutulmamasi gereken konu
basamaklandirma siirecinde bir iist diizey 6lgiitlerin bir kismimin aynen alinmasi gibi
daha kolay goriinen bir yolun tercih edilmemesidir. Alt diizey 6l¢iitler bir {list diizeyin
tipa tip aynis1 olmayabilir ancak etki-tepki iligkileri ile baglantili olmalidir ve bir {ist

diizey Olciitiin hedeflerine hizmet edebilmelidir.

Alt diizey karneler hazirlanirken kendi diizeylerindeki tablolar1 hazirlayan kisilere
siirekli destek saglanmalidir. Ust diizey tablolar hazirlanirken karnenin hazirlanmasinda
bize kilavuzluk edebilecek misyon, vizyon strateji gibi bir ¢ok kisinin iizerinde uzun
stire diislindiigii ve tartistig1 araglara sahibizdir. Ancak alt diizey tablolarin hazirlanmasi
siiresince her birim veya boliimde net olarak tanimlanmis misyon, vizyon tanimlar1 ve
strateji olmayacaktir. Bunlar yerine yillik planlari, birim amaglari, amaglar hiyerarsisi

gibi planlar kullanilabilir.

Basamaklandirma siirecinde sorunlarla karsilasilan ana birimler destek birimleri veya
tim kuruma hizmet veren insan kaynaklari, bilgi teknolojileri gibi birimlerdir. Bu
birimler maliyet merkezi olarak goriilmekte, gelir getirmeyen bir konumda
algilanmaktadir. Bu birimler diger birimlere sunduklari hizmetleri bir sekilde

faturalandirarak aslinda kurum i¢in ne kadar deger tirettiklerini gosterebilirler.
3.2.7. Uygulama

Kurumsal Karne siirecindeki yedinci asama olan uygulama asamasidir.. Uygulama
asamasi isletmeyi Kurumsal Karne ile agikca ifade edilen hedeflere tasiyacak olan uzun
bir siirectir. Uygulama siirecinin basarili olabilmesi i¢in daha 6nceden yapilan planlara
ve stratejilere isletmenin bir biitiin varliklar1 ile uymasi gerekmektedir. Uygulama

asamasinda belirli periyotlarla donemsel degerlendirmeler yapilir.
3.2.8. Donemsel Degerlendirme

Tasarlanan, ve uygulamaya konulan Kurumsal Karne’nin bir sonraki adimi elde edilen

sonuclarin raporlanarak belirli periyotlarla degerlendirilmelidir. Eger Kurumsal Karne
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bir bilgisayar yazilimi ile olusturulmussa, degerlendirme siirecine kadar elde edilen
veriler bilgisayara girilerek bilgisayar yardimi ile raporlama yapilarak sonuglar

degerlendirilir.

Kurumsal Karne uygulama sonuglarini degerlendirme islemleri aylik, ii¢ aylik, alt1 aylik
periyotlar seklinde yapilabilir. Burada onemli olan Kurumsal Karne uygulamasinda
tasarim asamasinda ya da uygulama asamasinda yapilan hatalarin miimkiin oldugunca

erken tespit edilerek diizeltici 6nlemlerin alinmasidir.
3.2.9 Kurumsal Karnenin Gézden Gecirilmesi ve Iyilestirilmesi

Degisimin rekabetin en onemli unsurlarindan biri haline gelmesiyle hicbir sey tam
olarak bitmis degildir. Belli donemlerde gelistirilmesi, gozden gecirilmesi ve giiniin

sartlarina uygun hale getirilmesi gerekmektedir.

Kurumsal Karnenin gézden gecirilmesinde iki yon vardir. Ilk olarak mevcut sistemin
uygulamasindaki durumun degerlendirilmesi, sonrasinda ise sistemin gelistirilmesidir

(Niven, 2002:279).
3.3. Kurumsal Karne Uygulamasi icin Engeller

Kurumsal Karne’nin uygulanmasinda Kaplan ve Norton tarafindan belirlenmis 4 engel
bulunmaktadir. Uygulamaya baslamadan 6nce bu engeller ve etkileri tam olarak analiz
edilmeli, gerekli diizeltici ve destek calismalar1 planlanmali ve uygulanmalidir. Kaplan

ve Norton’a gore Kurumsal Karne uygulamasindaki dort engel
1. Vizyon Engeli
2. Yonetim Engeli
3. Insan Engeli
4. Kaynak Engeli (Niven, 2002: 11).

1. Vizyon Engeli: Isletmelerin iist yonetimleri sirketin gelecegi ve basarilari i¢in uzun
donemli amaglar belirler, vizyon-misyon tanimlar, stratejiler olusturur. Bazen bilingli
bazen gerekli onemi vermediklerinden bu c¢alismalarin sonuglarini, vizyon-misyon
tanimlar ve stratejileri, calisanlariyla paylasilmaz ancak calisanlarinin bu hedeflere

ulagmak i¢in gereken gayretleri gostermelerini beklerler. Calisanlarin bircogu sirketin
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vizyonundan ve stratejilerinden haberdar degillerdir. Insanin bir makinenin parcas1 ve
ya bir digli gibi goriildiigii sanayi ¢caginda bdyle bir yaklasim kabul edilebilirdi belki
ancak bugiinlin is diinyasinin sartlari, insan faktoriiniin rekabete etkisi gbéz Oniine
alindiginda calisanlarin isletmeyi sahiplenmesi ve ortak amaclara ulasmak i¢in motive
olabilmesi, yeni fikirler iiretebilmesi, daha etkin sonuglar elde edebilmesi i¢in vizyonun
calisanlara paylasimi 6nemlidir. Gidecegi yeri bilmeyen birinden kullanabilecegi yol ve
arac¢ alternatifleri iiretmesini istemek ne kadar anlamsizsa isletmenin vizyonunu,
amaclarin1 bmilmeyen ve ya yeterli diizeyde haberdar olmayan calisanlarin, isletmenin
amaglaria ulagsmasi i¢in yeni fikirler ve etkin sonuglar liretmesini de beklemek o derece

anlamsiz olacaktir.

Vizyon ve misyon ifadelerinin ¢alisanlarla paylasimi, tiim ¢alisanlarin bu ifadelerin ne
anlama geldiginin farkinda olmas1 Kurumsal Karne uygulamasinin basarisi i¢in anahtar

faktordur.

Vizyon engelinin asilmasinda Kurumsal Karne’nin 4 boyutlu yapisi ile stratejinin
giinliik faaliyetlere terclimesinin gergeklestirilmesinden yararlanilabilir. Cesitli terim ve
genis ifadeler iceren vizyon ve misyon tiim calisanlar {izerinde ayn sekilde ve diizeyde
etki olusturamayabilir. Kurumsal Karne ile basamaklandirilan ve olgiitlere doniistiiriillen
amaclar sayesinde ¢alisanlar, bu amaclarin kendileri ve giinliik ¢alismalar1 i¢in ne anlam

ifade ettigini daha iyi algilayabilirler.

2. insan Engeli: Cok basit bir anlatimla, biz neden her giin su anki isletmemize gider ve
aksama kadar calisiriz sorusunun cevabir maasimizi bu isletme 6dedigi igindir. Ayni
sekilde neden su anki isimizi yaptigimiz sorusunun cevabi bu isin isletmeye katkilar
nedeniyle ticret aldigimizdir. Yani tiim calisanlar hangi sonuglarin, faaliyetlerin
karsiliginda c¢ikar elde ediyorlarsa, hangi faaliyetlerin sonuclarindan sorumlu
tutuluyorlarsa o konular tiizerine odaklanir, sorumlu olmadiklar1 konulara 6nem

vermezler.

Tim insanlardaki ortak diisiince: “Benden ne yapmam isteniyorsa o siire¢ ve ya islem
lizerine odaklanmaliyim”dir. Ne yapmam isteniyor sorusunun cevabi ise hangi
calismalarinin sonuglarmin 6l¢iildiigi takip edildigidir. Bu nedenle tiim calisanlar

sonuclar1 Olgiilen ve takip edilen islemlere yogunlasirlar. Eger yoneticiler finansal
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sorunlara odaklanir ve sadece veya agirlikli olarak finansal sonuglari takip ederse

calisanlar da finansal sonuglara ve bu sonuglar1 doguran siireclere odaklanacaktirlar.

Kurumsal Karne galismalarinin basarili olabilmesi i¢in Kurumsal Karne ile belirlenen
faaliyetlerin sonuglarinin degerlendirilmesi, sorgulanmasi gerekmektedir. Performans
degerleme calismalarinda, odiil-ceza caligmalarinda Kurumsal Karne’nin 6ngordiigii
faaliyetler goz Oniine alinmalidir. Bu sayede ¢alisanlar Kurumsal Karne’nin 6ngordigi

faaliyetlere daha fazla 6nem verecekler, bu faaliyetleri 6n plana alacaklardir.

3. Kaynak Engeli: Tim faaliyetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in ¢esitli kaynaklara
ihtiya¢ duyulacaktir. Biitgeler hangi faaliyetlere ne diizeyde kaynak ayrilacagini belirler.
Isletmelerin biiyiik béliimii stratejileri ile biitcelere arasinda iliski kurmaz, birbirlerine
uyumlu hale getirmez. Yonetimin bir boliimii ve ya 6zel bir birim gelecege yonelik
bir¢ok cikarim elde eder, rakipleri inceler, isletme i¢in stratejiler olusturur ancak elde
edilen sonuglar biit¢ceye aktarilmaz. Stratejinin uygulanmasi i¢in gerekli fonlama
yapilamaz, maddi destek bulamayan stratejik faaliyetler uygulanamaz ve bu nedenle
stratejiler operasyonel diizeye indirgenemez strateji hep basucunda bulunan ama hig

hayata geg¢irilemeyen bir ¢alisma olarak kalir.

Biitceler, her bir kalem i¢in, gegen senenin sonuglarina %5 ekleme yapilarak
olusturulmamaly, stratejinin gerektirdigi faaliyetler ve odak noktalar1 g6z oniine alinarak
diizenlenmeye c¢alisilmali, stratejinin gerektirdigi faaliyetler, bu faaliyetlerin ihtiyag
duydugu kaynaklar tanimlanmali, kaynak aktariminda bu faaliyetler oncelik sirasina

konulmalidir.

4. Yonetim Engeli: Bircok isletmede yoneticiler, finansal sonuglara ve sorunlara
odaklanirlar. Biitce degerlerindeki sapmalar, beklenen getirilerin olusmamasi ve ya

giderlerin istenen diizeylerin iistiinde olmast durumlari, onlar i¢in sorun olusturur.

Uzun donemli basar1 ve kaliciliga 6nem veren yoneticiler sadece finansal sorunlara
odaklanmak yerine isletmenin gelecegini belirleyecek insan kaynaklar1 konularina
yeniliklere, miisteri tatminine de ilgi gostermeli tim bu unsurlan isletmenin gelecegi
icin vazgecilmez gérmeli ve bu calisanlarin yalnizca olgiilen siireglere odaklanacagi

diisiincesiyle bu konularin da takibini yapmalidir.
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Tablo 3.2. Kurumsal Karne Uygulamas i¢cin Engeller

e lsgiiciiniin sadece % 5’inin sirket stratejisini anlamasi
e Yoneticilerin sadece % 25’inin stratejiyle ilgili diirtiilerinin olmast
e Organizasyonlarin % 60’1nda biitce ile stratejinin iligkilendirilmemesi

e Ust diizey yoneticilerin stratejiyi tartismak igin ayda bir saatten daha az vakit

ayirmalari

Kaynak : Evans (2002:2).
3.4. Kurumsal Karne Uygulamasinda Karsilasilabilecek Sorunlar

Kurumsal Karne uygulamasinda karsimiza ¢ikmast muhtemel problemler, miicadele
etmemiz gereken noktalar li¢c grup altinda toplanabilir. Bunlar ilk olarak uygulamaya
baslamadan Once, uygulamay1 gerceklestirmek igin gerekli kabiliyetleri elde etme
doneminde karsilasilan problemler, ikinci olarak tasarim asamasinda karsimiza ¢ikmasi
muhtemel problemler ve {igiincii olarak da uygulamaya baslandiktan sonra karsimiza
cikan problemlerdir. Her bir problem kok nedenlerine kadar irdelenmeli ve

motivasyonumuzu arttiracak, sinerji olusturacak sekilde ¢oziilmeye ¢alisilmalidir.

Uygulama oncesindeki problemler yoneticilerin egitim-bilgi diizeyleri, ufuklar1 ve
yonetim tarzlarinin, isletmenin ortaklik yapisinin bir sonucudur. Bu nedenle bu
maddelere bulunacak ¢oziimler ¢esitli yonetim teknikleri ve ya ¢aligmalarinin haricinde
yoneticilerin egitimleri ve giliniimliz rekabet kosullar1 ve bunlara gore rekabet
araglarinin tanittmmni da iceren bazi calismalari da gerektirebilir. Oncelikle yonetim
kademesinin yeni projeye hazirlanmas1 ve Kurumsal Karne’nin gerektirdigi niteliklere

sahip hale getirilmeleri saglanmalidir.
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Tablo 3.3 Kurumsal Karne Uygulamasinda Karsilasilan Sorunlar

Uygulama Oncesi

Tasarim Asamasi

Uygulama Asamasi

olmama

aksayan yonleri paylasamama

Tim isletmeyi kapsayacak ) o o )
Yanlis koordinatér secimi, | YOnetimin diisiincesinin
diizeyde planlamalarin
kaynak kisitlari disina ¢ikamama
olmayist
Gelistirilmemis yonetim
Diger yoOnetim teknikleri | bilisim sistemleri, veriye | Toplantilarin zamaninda
olusan karmasa ulagilabilirlik ve organizasyon | yapilmamasi
yapisi sorunlari
Herhangi bir stratejiye sahip | A¢ik konugmaktan ¢ekinme, | Toplantilarda Kurumsal

Karneye odaklanilamamast

Prosesin sahibinin olmamasi

Cok fazla 6lgiit olusturulmasi,
Olciitler icin yanlis hedeflerin

olusturulmasi

Sahiplenmeme

Sirketin biiyiik boliimiinde bir

ailenin sahip olmasi

Uygulama igin para harcama

isteksizligi

Cok

uygulamada olmast

fazla projenin

fletisim eksiklikleri

Kaynak: Akgiil ( 2006: 42).

3.5. Kurumsal Karne Uygulamasinda Karsilasilabilecek Sorunlara iliskin Céziim

Onerileri

Kurumsal Karne uygulamasinda karsilasilabilecek sorunlar incelendigine tiim isletmeyi

kapsayacak diizeyde planlama Kkiiltliirlinlin ve c¢aligmalarinin olmayisma ¢oziim

isletmeye ait Kurumsal Karne’nin kendisidir.. Kurumsal Karne’nin uygulanmasi ile

isletme, kurumun tiim yoOnlerini kapsayan bir planlama calismasini gergeklestirmis

olacaktir.
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Isletmede, mevcut zaman diliminde farkli yonetim teknikleri de uygulaniyor olabilir.
Kurumsal Karne bunlara eklenmis ve takibi iyice karmasiklastiracak bir proje degildir.
Bunun 6tesinde Kurumsal Karne ile uygulamakta oldugumuz tekniklerin hangilerinin
gercekten uygulanmasi gerektigini hangilerinin ise elimine edilmesi gerektigini
gorebilirsiniz ve Kurumsal Karne ruhu geregi bu calismalarla biitiinlesmis olacaktir.
Sonugta Kurumsal Karne hem uygulanmakta olan tekniklerle entegre olacak hem de bu
tekniklerin isletmenin amagclarina ulasmadaki Onemini ortaya koyacaktir. Kurumsal
Karne diger tekniklere bir alternatif degil bilakis tiim tekniklerin isletmenin amaglarina
ulagsmas1 adina diizenlenmesinde ve birbirleri ile iligkilerinin kurulmasinda kullanilacak
bir aractir. Ornegin hem toplam kalite yonetimi uygulayan hem de CRM ¢alismalar
gerceklestiren bir isletmede Kurumsal Karne ile miisteri iligkileri yonetimi ve toplam
kalite yonetimi arasindaki iligski ve bunlarin birbirlerine sagladiklar1 destek daha rahat
goriilebilir. Miisteri iligkileri yonetimi ile miisterinin kalite ve {irlin hakkindaki
beklentileri agiga ¢ikarilirken kalite yonetimi ile miisteri iligkileri yonetimi ¢aligmalari
ile elde edilen, miisterinin kalite ile ilgili beklentileri karsilanmis olur. Her iki teknik
arasindaki iliski Kurumsal Karne’nin miisteri ve i¢ operasyonlar boyutlarini iceren

strateji haritalarinda net olarak ortaya cikar.

Teknikler arasinda iliski-iletisim saglamasi yaninda Kurumsal Karne ile igletmenin
amaglarina bagli olarak hangi tekniklerin ne zaman uygulanacagi da belirlenebilir,
uygulamalar arasinda onceliklendirme, diizenleme gerceklestirilebilir. Kurumsal Karne
calismasi bu asamadan sonra performans degerleme sisteminden &te bir stratejik

yonetim araci haline gelir (Akgiil, 2006:42).

Tamamlanmasi ve ya bir sonuca ulagmasi istenen her ¢alismanin bir sahibi, savunucusu,
destekleyicisi olmalidir. Bir Kurumsal Karne ¢alismasina baslamadan 6nce mutlaka tist
yonetimden bir kisinin bu projeye destek vermesini daha Otesinde bu projeyi
sahiplenmesini saglamak gerekmektedir. Ozellikle projenin tasarim ve uygulama
boliimlerinde karsilagilabilecek direngler nedeniyle projenin iist yonetimden bir kisi
tarafindan sahiplenilmesi olduk¢a Onemlidir. Niven’e gore {ist yOnetimin destegini

saglamak i¢in.

1. Kurumsal Karne destegini almak istediginiz yoneticinin bakis tarzina uygun bir sekilde
projenin sunulmas1 gerekir. Ornegin finans kokenli bir yonetici ise Kurumsal Karne nin

finansal gostergelere olumlu etkilerinin 6n plana ¢ikarildigi, grafik gostergelerin ve maddi
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sonuglarin vurgulandigi bir sunum hazirlamlmalidir. Aym sekilde Insan Kaynaklari
kokenli bir yoneticiye Kurumsal Karne’nin calisanlara bakan yonlerini, egitim ve

gelistirme boyutunu 6n plana ¢ikaran bir sunum yapilmalidir.

2. Yoneticiler genellikle “Nasil ile degil” “Ne” ile ugrasirlar, sonuca odaklanirlar. Bu
nedenle yoneticiye Kurumsal Karne ile elde edilmesi planlanan sonuglari net ve onlarin

istedigi tarzda sunmak gerekir.

3. Sadece beklentileri, planlananlar1 anlatmak yeterli olmayabilir. Benzeri sirketlerde
gerceklestirilen Kurumsal Karne uygulamalar1 ve elde edilen reel ve nefes kesen

sonuclarini anlatmak ilgili yoneticinin destegini saglamada yardimci olabilir.

4. Kurumsal Karne’nin 6nemini vurgulamak igin uzun doénemde boyle bir calisma
yapmamanin igletmeye neler kaybettirebilecegini gostermek etkili olabilir. Rakiplerin
durumu, sektoriin gelecegi, isletmedeki sikintilar ve bunlarin gelecekteki etkileri irdelenerek

Kurumsal Karne siz bunlarla bag etmenin zorluklar gosterilebilir.

5. Yoneticilerin destegini alma konusunda en 6nemli nokta yonetcilerin Kurumsal Karne ile
ilgili yeterli bilgiye sahip olmalarin1 saglamak, bunun igin gerekli egitimin alinmasini

saglamaktir (Niven,2002:48).

Herhangi bir projenin aile sirketlerinde uygulanmasi olduk¢a zorlu bir siirecten gecer.
Ciinkii aile sirketlerinde sadece isletmenin gelecegi konusundaki diigiinceler degil aile
bireyleri arasindaki iliski ve dengeler de projelerin degerlendirilmesi ve uygulamaya
alimmasi konusunda 6nemli etkilere sahiptir. Bu nedenle aile sirketlerinde uygulanacak tiim
genis caplt projelerde oldugu gibi Kurumsal Karne calismasi i¢in de kurumsal sirketlerde
uygulanan tanitim ve kabullendirme c¢aligmalarinin 6tesinde gerekirse birey birey, aile
sirketlerinde yonetici psikolojisi ve isletme yonetimi konularinda profesyonel destek de
alacak, yeterli ve uzun donemli destegi saglayacak calismalar gercgeklestirilmelidir

(Akgiil,2006:45).

Yoneticiler de dahil olmak tizere isletmede gorev alan herkesin ortak bir korkusu vardir;
Ol¢iilmek ve degerlendirilmek insanlarda bu korkunun ortadan kalkmasi icin gerekli

psikolojik destek saglanmali, motivasyon ¢alismalar1 gergeklestirilmelidir.

Tiim yoneticiler yeni projelere siiphe ile yaklasir ve hep ayni soruyu sorarlar, Benim

kazancim ne olacak? Yoneticilere Kurumsal Karne’nin saglayacagi maddi kazanglari
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veya tasarrufu net sekilde ortaya koymak, bu konuda yapilacak yatirimin getirilerinin

yapilacak harcamalardan ¢ok daha fazla olacagini géstermek gerekir.

Kurumsal Karne’nin tasarim asamasinda ortaya cikan sorunlar teknik konularla ilgili

sorunlardir ve ¢oziimleri teknik bilgi ve alt yapiy1 gerektirmektedir.

Kurumsal Karne’yi gelistirecek olan koordinator isletmeyi c¢ok iyi tanimali hem
calisanlar1 ¢ok iyi bilmeli hem de isletmenin tamamini bir biitiin olarak gorebilmelidir.
Calisanlar nezdinde saygi goren, hem teknik hem kisilik 6zellikleri ile saygi duyulan,
calisanlarca kabullenilmis ve kredisi yliksek biri olmalidir. Ayn1 zamanda iyi bir analist

ve takim ¢alismasina yatkin olmalidir.

Tiim projelerde karsilagilan en dnemli sorunlardan biri bilgi eksikligi daha da kotiisii
bilgiye ulagsma konusundaki yetersizliklerdir. Eksik bilgi bloklarindan bize en biiyiik
sorunu ¢ikarabilecek olanlar organizasyon yapist ve gecmise doniik performans Slgiim
sonuclaridir. Bazi noktalarda merkezin yeterince bilgilendirilmedigi alt yapilanmalar ve
calisma gruplar1 olabilmektedir. Bu bilgilerin elde edilmesi kritik 6éneme sahiptir. Bu
nedenle projenin en basinda hangi bilgilere ihtiya¢ duyulacagi ve bu bilgilerin hangi

kanallardan saglanabilecegi konusunda detayl1 bir ¢alisma yapilmasi gerekmektedir.

Kurumsal Karne’nin dizayni asamasinda belki de onlarca kisiyle iletisim kurulmasi,
toplantilar yapilmasi1 gerekebilir. Bu toplantilarda karsilasilabilecek en 6nemli sorun
insanlarin  sahip olduklar1 bilgiyi ¢esitli endilselerinden dolayi, paylagmak
istememeleridir. Calisanlar kendilerinin toplanti ve ya gorlismenin sonuglarindan
olumsuz sonuglar elde edebileceklerini diigiinerek aksayan, problemnli noktalar
aciklamaktan g¢ekineceklerdir. Bu nedenle toplantinin basinda elde edilecek verilerin
hangi amagla ve nasil kullanilacagi, toplantinin hangi sonuglar1 dogurabilecegi net
olarak tanlatilmali, insanlarin endise ve korkular1 goriismenin en basinda bertaraf
edilmelidir. Toplant1 slirecinde insanlarin rahat¢a konusabilecekleri, samimi bir ortam

saglanmalidir.

Olusturulacak olglit sayist bu dlgiitlerin saglikli sekilde takibi ve bunlar arasinda gesitlir
karsilastirmalarla elde edilebilecek yorum ve sonuglarin gecerliligi i¢cin 6nem arz
etmektedir. Gereginden fazla sayidaki Olgiit, Olglimlerin yapilmasinda ve takibinde

zorluklara ve karmasaya sebep olacaktir. Yetersiz sayida Olglit ise isletme
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performansinin istenen diizeyde takip edilmesine imkan tanimayacaktir. Bu nedenle
hem isletmenin amaglarina ulagmasinda kilit rol oynayan tiim noktalarin kontroliinii
saglayacak hem de kanisikliga ve yogunluga sebep olmayacak miktarda oOlgiit
olusturulmalidir. Olgiit sayis1 disinda neyin dlciildiigii de dnemlidir. Olusturulan dlgiit
ile isletme amaclar1 arasinda net bir bag olusturulabilmelidir. Olgiitler kapsamindaki
diger sorun olgiitler icin olusturulan hedefler ve bu hedeflerin yillara gore degisimidir.
Hedefler cok yliksek degerlerde ise ¢alisanlar nasil olsa bu hedefe ulasmam imkansiz
diisiincesi ile en bastan olumsuz diisiinebilirler. Tersinde ise ¢ok diisiik diizeydeki
hedefler c¢alisanlarin kapasitelerini tam olarak degerlendirememelerine ve elde
edilebilecek performansin ¢ok daha azi ile yetinilmesine neden olabilir. Bu nedenle

hedeflerin diizeylerinin belirlenmesindeki dengeye azami 6zen gosterilmelidir.

Uygulama asamasinda ortaya c¢ikan sorunlar genellikle isletme yoOneticilerinin ve

calisanlarin tutumundan kaynaklanmaktadir.

Calisanlar yoneticilerini takip etme ve onun diigiinceleri ve isteklerinin digina ¢ikmama
egilimindedir. Yoneticiler ise Kurumsal Karne calismasin1 ve yogunlugunu mevcut
problemleri saklamak, g6z 6niinden uzaklastirmak i¢in kullanabilirler. Bunun i¢in proje
yoneticisine ¢ok daha iist yoneticilerin vekalet vermesi saglanmali, proje yoneticisinin

yetkileri ve etkinligi gelistirilmeye caligilmalidir.

Uygulamada Kkarsilagilabilecek diger bir problem ise Kurumsal Karne ile ilgili
toplantilara yeterince zaman ayrilmamasi, Onem verilmemesi, Kurumsal Karne
caligmalar1 icin bir araya gelindiginde farkli konularin goriisiilmeye baslanmasidir.
Haftada en az 3-4 saatlik bir zaman dilimin sadece ve sadece Kurumsal Karne

toplantilarina ayrilmasi gerekmektedir.

Diger bir sorun ise Kurumsal Karne ¢alismasinin sonuclarini ¢cok kisa vadede gormeyi
beklemek ve istenen sonuglara kisa zamanda ulasilmadigr i¢in Kurumsal Karne
caligmalarina, sistemine sik sik miidahalede bulunmak, degisiklik yapmaktir. Sonuglar
3-4 aylik dilimlerde tartisilmali ve kesin neticeler i¢in en az bir sene beklenilmeli, bir
sene sonunda istenen sonuglara wulasilmazsa sistem {izerinde revizyonlar

gerceklestirilmelidir.
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En 6nemli sorunlardan biri ise ¢alisanlarin projeyi sahiplenmemesi, yapilan ¢aligmalarin
ve sonuclarinin ¢alisanlara yeterince aktarilamamasidir. Tiim 6l¢iit sahiplerinin ilgili
Olgiit ve hedefleri, ¢alismalar1 ve sahiplenmeleri ve sorumluluklarini tistlenmeleri
saglanmalidir. Tiim c¢alisanlar1 kapsayan ve her calisan grubunun o6zelliklerine gore
farkli yontem ve igeriklere sahip iletisim kanallar1 olusturulmalidir. Ve bu kanallarin
aktif sekilde kullanilmas1 saglanmalidir. Odiiller, takdir dolu sozler, gesitli ortamlarda
onure edici sozler ve tebriklerle tiim calisanlarin projeye istekli sekilde katilimlari

saglanmalidir.

3.6. Kurumsal Karne Uygulamasinda Basariy1 Arttiran Faktorler
Kurumsal Karne basarisini etkileyen 4 6nemli faktdr vardir Bunlar

1. Strateji Haritasi

2.Diizenleme ve Entegrasyon

3. Uygulama Hiz1

4. Planlama-Uygulama ve G6zden gegirme

3.6.1. Strateji Haritasi

Strateji haritalar1 isletmelerin stratejilerinin hangi aksiyonlardan olustugunu gosterir.
Kurumsal Karnenin dot temel boyutu vardir. Strateji haritalar1 bu boyutlar ilizerinden
son noktaya nasil ulasilacagini gosterir. Kaplan ve Norton’a gore strateji haritalarinda

bulunmasi gereken prensipler sunlardir.
1. Strateji haritalar1 birbirine zit olan giigleri dengeler
2. Strateji farklilagtirilmig miisteri deger Onerisi lizerine kurulmustur.
3. Deger, sirket i¢i operasyonlar yoluyla tiretilir.
4. Strateji birbirini tamamlayan ve es zamanl olan konulari igerir.

5. Strateji diizen soyut degerlerin 6nemine karar verir (Kaplan ve Norton,2004:10).
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Sekil 3.1. Strateji Haritas1 Ornegi

Uzun vadede isletme degerini arfrmak

Finansal Venmlilik Stratejilen Biiyiime Stratejilert
Boyut o Maliyet yapisim iyilestirme o Gelir firsatlarini artirmak
o Varliklarn kullanimu ¢ Miisteriye sunulan degeri artumak
Miisterilere sunulan deger
Miiten Fiyat, kalite, secme, islevsellik, ortaklik, hizmet, marka
Boyufu
) ) )
Faaliyetlerle Misterilerle Yenilikler Yasal ve sosyal
Stirecler ilgili yonetim ilgili lef?tlm siirect iliskiler stireci
Boyutu siireci stirect
Ogrenme , .
ve Gelisme Insan Bilgi
Boyutu sermayesi sermayesl

Kaynak: Coskun (2006:131).
3.6.2. Diizenleme ve Entegrasyon

Kurumsal karne uygulamasinda ikinci 6nemli faktor isletmede mevcut uygulanan proje
ve programlarin Kurumsal Karne ¢alismasinda farkli birimlere ait islemler ne diizeyde
entegre edilebilirse Kurumsal Karne o diizeyde basarili olabilecektir. Ayn1 zamanda
isletmedeki politikalarin Kurumsal Karne ye gore diizenlenmesi gerekir. Ornegin
ticretlendirme ve ikramiye sistemi Kurumsal Karne’nin istedigi sonuclari elde edilenlere
daha fazla 6deme yapmay1 on goriirse ve ya motivasyon g¢aligmalart Kurumsal Karne

uygulanmasi konusunda calisanlar1 cesaretlendirme ve yonlendirme amagli olursa
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calisanlar Kurumsal Karne uygulamasi i¢in daha hevesli olacak ve daha yiiksek diizeyde

destek saglayacaktir.
3.6.3 Uygulama Hizi

Uygulama hiz1 dengeye dayanan bir konudur. Eger uygulama ¢ok hizli gergeklesirse
insanlarin yeni sisteme adaptasyonu ve yeni sisteme gore caligmalar1 konusunda istenen
diizeye ulasilamayabilir. Insanlar yeniliklere cok hizli adapte olmayabilirler. Bununla
birlikte gereginden yavas gerceklesen bir doniisiim de Kurumsal Karne i¢in duyulan
heyecanin tamamen kaybedilmesine, projenin hayata gegecegine dair inancin

yitirilmesine neden olabilir.
3.6.4. Planlama-Uygulama Gozden Gegirme

Kurumsal Karne uygulamasinda oncelikle sistem ve her bir calisana varincaya kadar
tim isletme icerisindeki {initelere diisen goérevler belirlenir. Bir sonraki adimda
operasyonlar yonetilir ve sonuglar elde edilir. Bu sonuglar planlar ve strateji 1s18inda
degerlendirilir. Sonuglarla planlananlar arasinda kabul edilemez 6l¢iide bosluklar varsa
diizeltici ¢alismalar yapilir, Onlemler almir. Bu diizeltici faaliyetler her diizeyde

gerceklestirilir.
3.7. Kurumsal Karne Gelistirme Siirecinde Bilgisayar Yazilim Kullanimi

Kurumsal Karne gelistirme siireci olduk¢a uzun ve ayrintili ¢calismayr gerektiren bir
stiregtir ve bu siliregte Kurumsal Karne alaninda gelistirilmis yazilimlarin kullanilmasi
bir ¢ok alanda oldugu gibi gelistirme siirecinde yapilacak islerin kolaylastiriimasinda ve
zaman kazanilmasinda olduk¢a faydali olacaktir. Ayrica  Kurumsal Karnenin
uygulamaya gecirilmesinden itibaren de elde edilen verilerin girilmesi ile raporlama,
sonuclarin analizi ve degerlendirilmesi agisindan da bilgisayar yazilimlar1 vazge¢ilmez

onemdedir.
Coskun tarafindan yapilan arastirmaya gore

“Kurumsal Karne kullanan isletmelerin %751, Kurumsal Karne uygulamasinda bilgisayar
programindan yararlanmaktadirlar. Bu igletmelerden bazilari, performans karnesi

uygulamasinda kendi gelistirdigi bir bilgisayar programini kullanirlarken; digerleri bir hazir
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bilgisayar programi kullanmaktadir. Bu isletmelerden %25’i ise, performans karnesi

uygulamasinda bir bilgisayar programindan yararlanmaktadirlar (Coskun, 2007:97).

Coskun’un da belirttigi gibi Kurumsal Karne uygulamasinda firmalar kendi
bilinyelerinde gelistirecekleri bilgisayar yazilimlarini kullanabilecekleri gibi, paket
program seklinde kullanicilara sunulan yazilimlari da tercih edebilirler. Burada 6nemli
olan nokta kullanilacak programin en genis anlamda ihtiyaglar1 karsilamasi ve siireci
kolaylastirmasidir. Bu ve benzeri sebeplerle Niven’e gore asagidaki faktorler dikkate

alinarak tercih yapilmalidir.
1. Tasarim ve konfigiirasyon a¢isindan
a) Ne kadar siirede gelistirilebilir
b) Farkli sistemlerin ihtiyaglarini karsilayabilme
c) Kullanici ara yiiziiniin 6zellikleri
d) Ne kadar 6l¢iitii takip edebilecegi

e) Organizasyonun her diizeyi igin strateji, vizyon ve misyon tanmimlari, 6lgiitler,

hedefler, projeler gibi verilere kolay erisim ve takip
f) Etki-tepki iligkilerini haritalama kabiliyeti
g) Farkli lokasyonlardan erisim
h) Acik tanimlamalar ve yeterli agiklamalara sahip olma
i) Parametrelerin sahislara atanabilmesi
J) Farkli {inite ve birimlerin tanimlanabilmesi
K) Farkli olgiitlerin farkli zamanlarda takip edilebilmesi
1) Farkli arastirmalar yapilabilmesi
m) Grafik vb. gorsel unsurlarm etkin kullanimi
n) Cift kutupluluk
0) Basamaklandirma yapilabilmesi

p) Kisisellestirebilme
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g) Rahast anlasilabilir ve kullanilabilir mentiler
2. Raporlama ve analiz agisindan
a) Toplamdan detaya rahat ulagim
b) Istatiksel analizler yapabilme
c) Alarm kurgulayabilme
d) Yorum, agiklamalar ekleyebilme
e) Esnek raporlama segenekleri
f) Otomatik konsolide edebilme
g) Eksik veriler konusunda uyarabilme
h) Tahmin ve “Wha if” analizleri gergeklestirebilme
i) Dokiimanlarla iligki kurabilme
j) Otomatik e-posta olusturma ve raporlarin paylasim segenekleri
3. Teknik a¢idan
a) Isletmelerde kullanilan diger yazilim, sistemlerle uyumluluk
b) Isletmede kullanilan diger sistemlerle entegrasyon kabiliyeti
c) Farkl data tiplerini kullanabilme
d) Farkli programlara veri aktarabilme
e) Sonug ve uygulamalari internette yayinlayabilme
f) Farkli uygulamalari baglatabilme
g) Uygulama hizmet saglayici segenekleri
h) Olgeklenebilirlik
4. Bakim ve Giivenlik agisindan
a) Kullanici-Yetki diizeyi tanimlayabilme

b) Rahatca degistirilebilme
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c) Sisteme giriglerin takibi ve yonetimi

d) Degisikliklerin, verilerin, agiklama, tagimalarin takip edilebilmesi
5. Yazilimi Gelistiren Firma agisindan

a) Fiyatlandirma politikasi

b) Giivenilirligi

¢) Referans ve deneyimleri

d) Satis sonrasi hizmetleri (Niven, 2002: 260).

Kurumsal Karne konusunda genellikle yerli ya da yabanci firmalar tarafindan paket
program seklinde gelistirilen yazilimlar tercih edilmektedir. Ve bu yazilimlardan
bazilar1 ozellikleri ve farkli ihtiyaglara gore programlari firmalara beklenti ve

ihtiyaglarina gore uyarlayabilmektedirler.

Ulkemizde iiretim yonetimi, performans yonetimi vb alanlarda faaliyet gdsteren
danigsmanlik sirketleri’nin bazilar1 uzun yillara dayanan birikimleri dogrultusunda
hazirladiklar1 yazilimlar1 bazilar1 da yurt disinda gelistirilmis olan yazilimlar

kullanicilara sunmaktadirlar.

Tablo 3.4. Kurumsal Karne uygulamasinda kullanilan yazilimlari gostermektedir. Bu
yazilimlardan Canias ERP iilkemizde faaliyet gosteren IAS yazilim tarafindan
gelistirilmis ve yurt disina da ihrac¢ edilen bir yazilimdir. Buna ilave olarak Bimser
Kurumsal Karne yazilimi da yine Bimser Coziim Yazilim Danigsmanlik sirketi

tarafindan  gelistirilmis TUBITAK onayl bir yazilimdir.
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Tablo 3.4. Kurumsal Karne Uygulamasinda Kullanilan Bilgisayar Programlari

Bilgisayar Programinin Adi

Yazilim Sirketi

Canias ERP

IAS Yazilim

Bimser Kurumsal Karne

Bimser Yazilim

SAS

SAS Institute

QPR Scorecard

QPR Software

Cognos Balanced Scorecard

Cognos Software

ActiveStrategy Enterprise Balanced Scorecard

Software ActiveStrategy
PM- Express Balanced Scorecard PM-Express
SAP Balanced Scorecard SAP
Actuate  Performancesoft Balanced

Actuate Corp.
Scorecard

Corda Balanced Scorecard

Corda Technologies Inc.
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BOLUM 4: KURUMSAL KARNE UYGULAMA ORNEGI

Arastirmanin bu boliimiinde Kurumsal Karne yonteminin kullanildig1 bir isletmeye ait
Kurumsal Karne gelistirme siireci ve uygulama sonuglarinin analizine yer verilmistir.
Kurumsal Karne kavraminin yonetim muhasebesi ve performans Ol¢lim literatiiriine
doksanli yillarda girmesi ve uygulamaya gegirilmesine ragmen; iilkemizde bu konuda
yapilan calismalar, genellikle akademik zeminde yiiriitiilmistiir. Baz1 biiyiik 6lgekli
isletmeler tarafindan yontem kullaniliyor olmasina ragmen, yayginlagsmasinin ve
Ozellikle orta 6lgekli firmalar tarafindan kullanilmasinin sirketlerin kurumsal yapilariin
giiclendirilmesinde ve saglam organizasyonlara doniismelerinde 6nemli katkisi olacagi

distiniilmektedir.

Calismanin bu boliimii, arastirmanin amaci, yontemi, uygulama yapilan sirket hakkinda
bilgiler, Kurumsal Karne gelistirme siirecinin asamalari ve uygulama sonuglarinin

analizi bolimlerinden olusmaktadir.
4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci; bir isletmedeki Kurumsal Karne gelistirme siirecinin agamalari
hakkinda bilgi vermek, uygulama sonuglarini analiz etmek ve Kurumsal Karne
uygulamasinin islemelerin faaliyet sonuclarina etkisi ile igletmelerin stratejik amaglarina
ulagsmadaki katkisin1 ortaya koymaktir. Bu baglamda Kurumsal Karnenin faaliyet
sonuglarina ve stratejik amaglarina ulagsmadaki roliinii ortaya koymak i¢in; Kurumsal
Karne uygulamasinin isletmelerin faaliyet sonuglarina ve kisa ve uzun vadeli stratejik

hedeflerini gerceklestirmesine katkis1 var midir? Sorusuna cevap aranmaistir.
4.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin yontemi “Ornek Olay Analizi” dir. Ornek olay analizi, evrendeki belli bir
tinitenin, derinligine ve genisligine, kendisini ve g¢evresi ile iligkilerini belirleyerek, o
tinite hakkinda bir yargiya varmayr amaglayan tarama diizenlemeleridir

(Karasar,2002:86).

Ornek olay analizi ydnteminin baslica dzelligi bir tek olayi, bir isletmeyi, bir drgiitii,

hatta bir insan1 veya lilkeyi ele alarak ayrintili sekilde incelemektir (Arikan, 2000: 75).
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Arastirma yontemi olarak 6rnek olay analizi yontemi, hazirlik, bilgi toplama, bilgilerin
degerlendirilmesi, kavramlarin tanimlanmasi ve agiklanmasi, teori gelistirme ve rapor

yazma olmak iizere alt1 asamadan olugsur. Bunlar;

Hazirhk: Aragtirmaci arastirma konusu ile ilgili elde edebilecegi ¢aligmalari incelemeli
ve miimkiinse ¢aligmasi sirasinda arastiracagi konularin bir listesini hazirlamalidir. Bu

ilk inceleme aragtirmacinin olaya yaklagimini belirlemede 6nemli rol oynamaktadir.

Bilgi toplama: Hazirlik agsamasinda gerceklestirilen 6n incelemeler, olay ¢aligmasinin
nasil sekillenecegi hakkinda arastirmacilara 6ngdrii yapma imkani vermektedir. Bu
baglamda, arastirmaci olay c¢alismasinda kullanacagi ve olay c¢alismasinin
anlasilmasinda 6nemli olduguna inandig1 bilgileri toplamalidir. Baglica bilgi kaynaklar
goriismeler, belgeler, direkt gozlemler ve katilmli gozlemlerdir. Arastirmaci, bilgi

toplarken resmi iligkiler kadar resmi olmayan iligkilere de dikkat etmelidir.

Bilgilerin degerlendirilmesi: Sayisal yontemlerin kullanildig: arastirma yontemlerinde,
bilgilerin giivenilirligi ve gegerliligi daha da 6nemli hale gelmektedir. Bilgilerin
gecerliligi ve giivenilirliginin degerlendirilmesinde, kisisel yorumlardan ziyade nesnel
degerlendirmelere 6nem verilmelidir. Bu baglamda, elde edilen bilgiler benzer bilgilerle
karsilastirabilecegi gibi, ayni kaynaktan farkli bilgilerin elde edilmesi yoluyla da

kaynaklarin giivenilirligi test edilebilir.

Kavramlarin tamimlanmasi ve aciklanmasi: Olay calismasinin gergeklestirilmesi
sirasinda degisik konularla karsilasilabilir. Boyle durumlarda sekiller, tablolar,
diyagramlar ya da akim tablolar1 aragtirmacilara yardimci olmaktadir. Bu yolla

arastirmacilar yanlis anlamalarin 6niine gecebilmektedirler.

Teori gelistirme : Olay calismasi sirasinda elde edilen veriler daha dnceki teorilerle
celisiyorsa arastirmact bu celiskileri giderecek kesinlikte bilgiler toplamalidir.

Boylelikle teori yeni kosullar1 da kapsayacak sekilde gelistirilebilir.

Rapor yazma: Olay c¢alismasi yonteminin son agamasi, arastirilan konuyu disaridaki
insanlara aciklayacak olan bir rapor hazirlamadir. Yazilan bu rapor olay c¢alismasi ile
ilgili agiklayici bilgiler icermekle birlikte, ilgili konularda okuyuculara yardimer olacak
bilgileri de sunmalidir. Bunlara ek olarak yazilan rapor olay calismasi siiresince

gergeklestirilen teorik uygulamalart da yansitmalidir (Tellis, 1997:4).
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Ormek olay analizi ydnteminde bilgi toplama yontemleri direkt goriisme, belge
incelemesi, direkt gozlemler ve katilmli gozlemlerdir. Bu bakimdan &rnek olay
yonteminin en onemli avantaji arastirma yapilan konu ile ilgili derinlemesine, birici
elden bilgi saglanabilmesidir. Yontemin bir diger avantaji da arastirma konusunun ¢ok
boyutlu oldugu durumlarda durumlar ve olaylar arasindaki baglantilar1 fark edebilmek
ve anlayabilmek i¢in gozlem yapma imkaninin olmasidir. Bu da olaylar arasindaki
iliskilerin kavranmasini ve analiz edilmesini kolaylastirmasi bakimindan arastirmaciya

avantaj saglamaktadir.

Ornek olay analizi yonteminin zayif yonleri ise goriisme yoluyla elde edilen verilerin
giivenilir olup olmadiginin net olarak bilinmemesi, kontrol edilebilirlik ve tekrarlanma
imkaninin olmamasi, arastirma sonucunda elde edilen verilerin genellenememesi,
arastiricinin kendi goriislerinin arastirma siirecinde elde ettigi bulgulart etkilemesi ve
uzun zaman almasidir. Tablo 4.1.6rnek olay analizi yonteminin gii¢lii ve zayif yonlerini

gostermektedir.

Tablo 4.1. Ornek Olay Analizi Yonteminin Giiclii ve Zayif Yonleri

Faktor Giiclii / Zayif
Kontrol Edilebilirlik Zayif
Tekrar Edilebilirlik Zayif

Genellenebilirlik Zayif
Incelenebilirlik Yiiksek
Temsil giicii Yiiksek

Kaynak: Gable (1994: 115).

Ornek olay analizi ydnteminin giiglii ve zayif yonleri dikkate almdifinda yonetim
muhasebesi alaninda yiiriitilen bu c¢alismada birinci elden direkt olarak veri
toplanabilmesi, ve konu hakkinda ayrintili ¢alisma yapilabilmesi yontemin se¢ilmesinde

etkili olmustur.
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Calisma sonucunda elde edilen bulgular ve analiz sonuglari, incelenen isletmeye ait
sonuglardir ve bu verilerin ¢ok genis bir alanda faaliyet gosteren tekstil sektoriindeki

biitiin isletmeler i¢in genellenmesi miimkiin degildir.
4.3. Sirket Hakkinda Genel Bilgiler

Arastirmaya konu olan sirket Tekstil sektoriinde faaliyet gostermektedir. Gizlilik

amactyla sirket caligmada A Tekstil olarak isimlendirilmistir.

A Tekstil 1989 yilindan beri tekstil sektoriinde faaliyet gdstermektedir.Sirket, yonetim,
satis ve iretim birimlerinden olusmakta ve sirkette ¢alisan toplam personel sayisi

26’drr.

A Tekstil iirlinlerini basta yurti¢i olmak iizere yurt dis1 pazarlarda da satmaktadir.
Isletmenin yurtici satiglarim1 agirlikli olarak Marmara bolgesine yapmaktadir. Yurt digt

satiglar ise basta Rusya olmak {izere Balkan {ilkeleridir.
4.4. A Tekstil Kurumsal Karne Uygulama Ornegi

Kurumsal Karne gelistirme ve uygulama siireci, ¢alisma planinin hazirlanmasi, ¢alisma
takiminin kurulmasi ve iletisim planinin olusturulmasi, misyon, vizyon, strateji ve
degerlerin tanimlanmasi, boyutlarin belirlenmesi, Ol¢iitlerin belirlenmesi, hedeflerin
belirlenmesi, basamaklandirma, uygulama, donemsel degerlendirmeler, kurumsal

karne’nin gozden gecirilmesi ve iyilestirilmesi asamalarindan olusmaktadir.

Calismanin bu boliimiinde A Tekstil’e ait Kurumsal Karne gelistirme siirecinin

asamalar1 ve uygulama sonuglarinin analizine yer verilmistir.
4.4.1. Cahisma Plam

Kurumsal Karne gelistirme siireci genis kapsamli ve ayrintili  ¢alismay1
gerektirmektedir. Bu baglamda Kurumsal Karne gelistirme siireci ¢alisma takiminin

faaliyetlerinin planlanmasinda ve gorev dagilimi i¢in vazgegilmez 6nemdedir.

A Tekstil isletmesine ait Kurumsal Karne gelistirme siireci iki kurumsal karne uzmani
ve basta yoneticiler olmak iizere sirket calisanlarinin katkilariyla 2007 yili Haziran
ayinda yiiriitiilmeye baslanmistir. Gelistirme siirecinde ilk olarak proje ekibi, proje

takimi ve ayrintilar olmak iizere planlama ¢alismalar1 yapilmistir. Planlama ¢aligsmalari
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ile Dbirlikte model olusturma safthasi, misyon, vizyon ve taslak strateji haritasi
olusturulmasi olmak iizere bir aylik bir siirede tamamlanmistir. Temmuz ayinda model
bilgisayara aktarilmis ve Agustos aymnda uygulamaya gec¢ilmistir. Tablo 4.2. Kurumsal

Karne gelistirme stirecine iliskin ¢alisma planin1 gostermektedir.
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Tablo 4.2. A Tekstil Kurumsal Karne Calisma Plani

Asama | Temel Faaliyet Haz | Tem |Agus|Eyl |Ek. |Kas. |Ara.|Oca.|Sub.|Mar [Nis |May
Kurumsal Karne ¢calismalari

Plan Proje Ekibinin, Proje Takviminin ve
Ayrmtilarin Planlanmasi

Model | Misyonun Belirlenmesi, Vizyon
Olusturma | Belirleme Calismalari, Taslak Strateji
Haritasinin Belirlenmesi

Strateji Basar1 Faktorlerinin
Belirlenmesi, Performans Olgiitlerinin
Belirlenmesi, Kurumsal Karne’nin
Olusturulmasi

Verilerin Kimler Tarafindan

Modelin | Toplanacaginin Belirlenmesi
Bilgisayara | Kullanicilarin ve Yetkilerinin
Aktarilmasi | Tanimlanmasi

Modelin Yayinlanmasi

Egitim
Kapanis Toplantisi

Uygulama
yg Uygulamanin Siirdiiriilmesi

Aylik Degerlendirme Toplantilar

Kaynak: Kisisel Goriisme (2009).
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4.4.2. Sirketin Misyon ve Vizyonu

Misyon, organizasyonlarin varlik sebebi ve uzun vadeli en &nemli hedefidir. Iyi
tamimlanmis bir misyon organizasyonun gelisimi ve stratejik yoOnetiminin temelini
olusturur. Sirketin daha Onceden tanimlanmis olan “Tiirkiye’de tekstil sektoriinde

marka olmak “ seklinde ifade edilen misyonu Kurumsal Karneye aktarilmistir.

Vizyon organizasyon iiyelerinin organizasyonun nasil ¢alismasi ile ilgili kafalarinda
olan imaj veya organizasyonun operasyonlari ile ilgili her sey yolunda giderken bunun
disaridan  nasil  goriinmesi  gerektigi ile ilgili tanimlamalar Dbiitinidir ve
organizasyonlarin ileride hangi konumda olmak istediklerini ifade eder. Misyon da
oldugu gibi sirketin daha Onceden tanimlanmis olan vizyonu korunmus ve tekstil
sektoriinde “2015 yilinda Tiirkiye’de ilk 15 firma igerisinde yer almak™ olarak

tanimlanmaistir.
4.4.3. Boyutlar, Stratejik Amaclar ve Strateji Haritasi

Sirketin Kurumsal Karnesinde finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ve
O0grenme gelisme boyutu olmak iizere 4 boyut bulunmaktadir. Finansal boyutun

stratejik amagclart;

e Satiglan arttirmak

e Karlilig1 arttirmak

e Alacaklarin Tahsilatinda Etkinligi Arttirmak olarak tanimlanmistir.
Miisteri boyutunun stratejik amaclari;

e Miisteri kazanmak

e Miisteri sikayetlerini azaltmak

e Miisteri memnuniyetini arttirmak

e Miisteri sadakati olarak tanimlanmistir.
I¢ siiregler boyutunun stratejik amaglari

e Zamaninda teslimat
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e Kaliteli iirlin

e Yeni {irlin tasarimi

e Hammadde tedarik kosullarini iyilestirmek olarak tanimlanmustir.
Ogrenme ve gelisim boyutunun stratejik amaglari

e Personel devamliligini saglamak

e Yenilik¢i yaklagim

e Siirekli gelisen ve motivasyonu yiiksek ¢alisan olarak tanimlanmistir.

Tablo 4.3. A Tekstil Kurumsal Karnesinin Boyutlar: ve Stratejik Amaglar:

Boyut Stratejik Amag

Satiglar Arttirmak

Finansal Boyut Karlilig1 Arttirmak

Alacak Tahsilatinda Etkinlik

Miisteri Kazanmak

Miisteri Boyutu Miisteri Sikayetlerini Azalatmak

Miisteri Memnuniyetini Arttirmak

Miisteri Sadakati

Zamaninda Teslimat

I¢ Siiregler Boyutu Kaliteli Uriin

Yeni Uriin Tasarimi

Hammadde Tedarik Kosullarin Iyilestirmek

Personel Devamliligini Saglamak

Ogrenme ve Gelisme

Boyutu Yenilik¢i Yaklagim

Stirekli Gelisen ve Motivasyonu Yiiksek Calisan

Kaynak: Kisisel Goriisme (2009).
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Sekil 4.1. A Tekstil Strateji Haritasi

Tekstil Sektoriinde Kaliteyle Ozdeslesmis Bir Marka Olmak

_> 4_
] Biiyiime Stratejileri Varlik Kullanimi Stratejileri
Finansal Satis Artisi Alacak Tahsilatinda Etkinlik
Boyut Karlilik Artist

. . Miisteri
Miisteri Sikayetlerini Miisteri
Azaltmak Kazanmak
Boyutu
Miisteri Miisteri
Memnuniyetini Sadakati
Arttirmak
7'} 7'}
I¢ T
Siirecler
Boyutu
Zamaninda
Teslimat
Yeni Uriin Tedarik
Tasarimu .K.osul.larlm
lyilestirmek
Ogrenme
Ve
Gelisme
Boyutu

Personel
Devamliligt

Siirekli Geligen ve
Motivasyonu
Yiiksek Caligan

Caligan
Tatmini
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4.4.4. Olgiitler

Finansal boyutta dort; miisteri boyutunda tig; i¢ siiregler boyutunda dort; 6grenme ve

gelisme boyutunda {i¢ olmak tizere, Kurumsal Karne’de toplam 14 6l¢iit tanimlanmustir.
Finansal boyutta tanimlanan Ol¢titler;
e Satis Artis Orani
e Ozsermayenin karlilig1
e Alacak Tahsil siiresi.
Miisteri boyutunda tanimlanan 6Slgiitler;
¢ Yeni miisteri sayisi,
e Toplam miisteri sayist
e Miisteri sikayet sayist
e Miisteri memnuniyet anketi sonuglaridir.
I¢ siirecler boyutunda tanimlanan dlgiitler;
e Zamaninda teslim edilen siparislerin tiim siparisler icindeki orani,
o Kalite ile ilgili sikayet sayisi,
e Yeni tasarim sayist,
e Hammadde sipariglerinin zamaninda temin orani
Ogrenme ve gelisme boyutunda tanimlanan dlgiitler;
e Isten ayrilan personel sayist,
e (alisan tatmin diizeyi anketi sonuglari,

e Calisanlardan gelen ve uygulanan dneri sayisidir.
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4.4.5. Olgiitler Arasindaki Neden Sonug Tliskileri

Kurumsal Karne gelistirme siireci 6ncesi yapilan hazirlik ¢alismalarinda sirketin faaliyet
gosterdigi sektorlin rekabetin yogun yasandigi, karliligin oldukc¢a diisiikk oldugu, fiyat
degisiklikleri, kalite gibi sebeplerle miisteri kayiplarinin yasandigr belirlenmistir. Bu
cercevede isletmenin satiglar1  ve karliligini arttirmasinin igletmenin basarisinda 6nemli
rol oynayacagi, satts miktarmin arttirilmasinin mevcut miisterilere daha fazla mal
satmak ya da yeni pazarlara agilmak ve yeni miisteriler bulmakla miimkiin olacagi,
satiglart arttirmanin 6nemli Sl¢iide mevcut miisterilerin ihtiyaglarini karsilayip, miisteri
tatmin dilizeyini yiikselterek onlarin satin alimlarinda isletmeyi tercih etmelerini
saglamakla yani miisteri sadakatini arttirmakla miimkiin olacagi , miisteri tatmini ve
miisteri sadakatinin ise ancak miigteri ihtiyag ve beklentilerinin tamamen
kargilanmasiyla miimkiin olacagi, bunu basarmak i¢im isletmenin miisterilerine kaliteli
iriinleri, diisiik maliyetle ve zamaninda teslim edebilme yetenegine sahip olmasi
gerektigi dngoriilmiistiir. Isletmenin i¢ siireclerde kendisini gelistirip, iiriinlerinin diisiik
maliyetle iiretmesi ve siparislerin zamaninda teslim edebilmesi durumunda miisteri
tatmin diizeyinin artacagi, tatmin olmus misterilerin ise yeniden satin alimlarini
isletmeden yapacaklar1 diisiiniilmiistiir. I¢ siireclerdeki bu ©6nemli hedeflerin
gerceklestirilebilmesi i¢in yaptig1 iste uzmanlagmis, is tatmin diizeyi yiiksek calisanlar,
etkili bir isletme ici yazili ve sozlii iletisim ortami ve caligsanlarin igletme yonetimine

katiliminin arttirilmasinin 6nemli oldugu belirlenmistir.
Satislarda Artis

Satiglar isletmeye gelir getiren kalemlerin en 6nemlilerinden biri olmasmin yani sira
isletmenin tiretim hacmini de etkileyerek maliyetler lizerinde 6nemli rol oynamaktadir.
Satiglardaki artisla isletme atil kapasitesinden kurtulmakta, normal kapasitede liretim
yaparak verimlilik artis1 saglayabilmektedir. Verimlilikteki artisin iirlin maliyetlerine
yansitilabilmesiyle isletmenin rekabet avantaji elde edebilecektir. Isletmesinin
Kurumsal Karnesinde yer alan satislarda arti,s Olgiitiiniin 6lgiimiinde bir onceki yila

gore satislardaki oransal artis kullanilmastir.
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Karhhkta Artis

Satiglardaki artisin basli basina bir basar1 gostergesi olarak kullanilmasi igletme
performansinin yanlis degerlendirilmesine neden olabilmektedir. Satislardaki artig
karlilik ile ilgili bir dlgiitle desteklendiginde daha anlamli sonuclar elde edilmektedir.
Bu nedenle finansal boyutta satislardaki artisla birlikte, karliliktaki artis da hedef olarak
belirlenmistir. Karlilikla ilgili ¢esitli performans 6l¢iitleri arasindan sermayenin karlilig

olarak tanimlanan net kar/6z sermaye orani1 6l¢iit olarak secilmistir.
Alacak Tabhsil Siiresinin Kisaltilmasi

Pesin satiglar disinda isletmenin en 6nemli para giris kaynag: alacaklarin tahsilatidir. Bu
nedenle isletmenin alacaklarini tahsil etme yetenegi onem tasimaktadir. Alacaklarin
ortalama tahsil siliresinin kisa olmasi o isletmenin alacalarini tahsil etme konusunda
basarili oldugunu gostermektedir. Incelenen dénemdeki alacaklarin ortalama tahsilat
siiresi, isletmenin ge¢mis hesap donemlerine ait ortalama tahsil siiresiyle

karsilastirilarak degerlendirilmesi diisiiniilmiistiir.
Miisteri Kazanmak

Islerini biiyiitmek isteyen isletmeler genellikle hedef kesimlerdeki miisteri tabanlarini
genisletmeyi amaclamaktadirlar. Miisteri kazanma ya yeni miisterilerin sayis1 ya da yeni
miisterilere yapilan satislarm toplamu ile dlgiilebilir. Isletmenin daha dnce hig ticari
iliskide bulunmadig1 miisteri sayisindaki artigin isletmenin miisteri sayisini arttirarak
satts ve karliligi olumlu yonde etki edecegi diisiiniilmiistiir. Bu baglamda miisteri
portfoyiindeki degisiklikleri tespit etmek icin yeni miisteri sayist bir Ol¢iit olarak

kullanilmistir.
Miisteri Sikayetlerini Azaltmak

Isletmenin satiglarim arttirabilmesi i¢in miisteri ihtiyag ve isteklerini tam anlamiyla
karsilamas1 gerekmektedir. Miisteri beklentilerinin  karsilanip karsilanamadigini
O0lcmede kullanilabilecek olgiilerden biri de miisteri sikayet sayisidir. Gergekten de
miisteri sikayet sayisindaki azalis isletmenin miisteri memnuniyetini saglamada basarili
oldugunun bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Bu baglamda A Tekstil isletmesinde

miisteri sikayetlerini azaltmak 6l¢iitii kullanilmistir.
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Miisteri Tatmin Diizeyinin Arttirilmasi

Kurumsal Karne’nin miisteri boyutunda yer alan performans olgiitleri ve hedefler A
Tekstil isletmesi i¢in onem tasimaktadir. Miisteri odakli bir strateji ile A isletmesinin
sektorde faaliyet goOsteren diger isletmelere rekabet {stlinliigli saglayacagi
disliniilmiistiir. Miisteri tatmini Olgiitleri bir isletmenin islerinin nasil yiiridigi
hakkinda geri bildirim saglamaktadir. Giiniimiizde isletmelerin ortalama bir miisteri
tatmin seviyesi elde etmesi miisteri sadakatini, devamliligini ve karliligini arttirmada
yeterli olmamaktadir. Miisteriler satin aldiklart mal veya hizmetten tamamiyla veya
miikemmel bir sekilde memnun olduklar1 takdirde miisteri sadakati artmakta; buna bagh
olarak finansal gostergelerde de olumlu degisimler gézlemlenmektedir. Bu nedenle
miisteri tatmin diizeyi finansal boyutta yer alan satis ve karlilik hedeflerinin
gerceklesmesi agisindan 6onem tasimaktadir. Miisteri tatmin diizeyi ¢esitli yontemlerle
Olglilebilmektedir. A Tekstil isletmesinde misteri tatmin diizeyini 6lgmek igin
miisterilere “Miisteri Tatmin Diizeyi” anketi gonderilmis ve anket sonuglari
degerlendirilerek sorunlar ilgililere iletilmistir. Uygulama silirecinde miisteri tatmin
diizeyindeki degisimler takip edilmis, miisteri tatmin diizeyinde bir diisiis olmasi
durumunda nedenleri sebepleri arastirilmistir. A Tekstil isletmesinde, miisteri tatmin
diizeyindeki artisin finansal boyuttaki Olgiitleri olumlu etkileyecegi varsayimina
dayanmaktadir. Bu nedenle miisteri tatmin diizeyini dogru oOl¢iimii ve degisimin

nedenlerinin 1yi analiz edilmesi 6nem tagimaktadir.
Miisteri Sadakatinin Saglanmasi

Isletmelerin pazar payini arttirmasi ve muhafaza etmesi miisteri sadakati ile dogru
orantilidir. Bu sebeple miisteri sadakatinin arttirilmas1 ve mevcut miisterilerin
devamlilig1 isletmenin hedeflerini basarmasi agisindan onem tasimaktadir. Miisteri
sadakati donemsel olarak yapilan degerlendirmelerle, A tekstil isletmesindeki miisteri

sadakati, ticari faaliyetlerini devam ettiren miisteri sayisi ile 6l¢tilmiistiir..
Zamaninda Teslimat

Miisterileri kazanmak ve devamliligini saglama konusunda onemli hususlardan biri
miisteri isteklerinin hizli ve giivenilir bir sekilde karsilanmasidir. Hiz ve giivenilirlik

kadar 6nemli olan diger bir konu ise siparislerin s6z verilen zamanda teslim edilmesidir.
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Isletmenin sahip oldugu nakliye araclarmin kisith olmasi, alternatif nakliye
imkanlarinin pahalli olmasi1 ve sipariglerin iist iiste gelmesi gibi nedenlerden dolay1
siparislerin zamaninda teslimatinda sorunlar yasanabilecegi disiiniilmiistir Bu
baglamda i¢ siiregler boyutunda zamaninda teslimatlarin toplam teslimatlar i¢indeki

orani bir 6lg¢iit olarak kullanilmistir.
Yeni Uriin Tasarim

Hizli degismelerin yasandig1 sektorlerde, degisim ve yeniliklere ayak uydurmak,
isletmelerin devamlili§i ve basarisi icin vazgecilmez unsurlardir. Beklentilerin ve
modanin hizla degistigi tekstil sektoriinde de bu baglamda isletmelerin biiylimesi ve
yasam egrilerini devam ettirmeleri miisterilerin beklentilerine hitap eden yeni iiriin
tasarim1 yapmalar1 ile yakindan alakalidir. Miisteri boyutundaki miisteri kazanmak,
miisteri sadakati saglamak ve miisteri memnuniyetinin arttirmak stratejilerini

etkileyebilecek bir unsur olan yeni iiriin tasarimi sayist bir 6l¢iit olarak kullanilmistir.
Kaliteli Uriin

Rekabetin 6nemli bir unsuru olan kalite uzun vadeli hedeflerine ulagsmak isteyen ve
marka imaj1 yaratmak isteyen isletmeler i¢in ¢ok onemli bir kavramdir. Giivenilir bir
sekilde hatasiz lriinleri piyasalara vermeyi basaramayan isletmeler ciddi birer rakip
olma ozelliklerini kaybedebilirler. Kaliteli iirtin miisteri ihtiyag ve beklentilerinin
karsilanmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Uriinlerin kalitesinin tespitinde pek ¢ok
yontem kullanilabilir bu yontemlerden biri de miisterilerden gelen kalite ile ilgili
sikayetlerdir. Isletmenin Kurumsal Karnesinde de kalite iiriin iiretmek stratejine yonelik
olarak miisterilerden gelen kalite ile ilgili sikayet sayisi bir dlgiit olarak kullanilmastir.
Kaliteli iirlin ortaya koymanin miisteri tatmin diizeyini arttiracagi, miisteri sayisini

arttirabilecegi ve miisteri sadakati arttirabilecegi diisliniilmiistiir.
Personel Devamhiligim Saglamak

Calisanlarin siirekliligini saglamak isletmenin uzun dénemli ihtiyag duydugu, yani uzun
miiddet birlikte calismak istedigi elemanlarin isletme biinyesi i¢inde tutulmasi ile
ilgilidir. Isletmede uzun siireden beri calismakta olan ve baglilik duyan elemanlar,
isletmenin degerlerini, kurumsal islemler hakkindaki bilgileri ve duyarlilig1 miisterilere

tasimakta ve onlarin ihtiyaclarini gidermek icin kullanmaktadirlar. Bu baglamda A
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Tekstil isletmesin de personel sirkiillasyonunun azalmasi, Orgiitiin entelektiiel
sermayesinin muhafaza edilmesine ve gelisimine 6nemli katki saglayacagi, boylelikle
kaliteli iiriin iiretmekten miisteri memnuniyetinin arttirilmasia kadar takip edilmesi
gereken dnemli bir 6l¢iit oldugu diisiiniilmiis, bu sebeple isten ayrilan personel sayisi bir

Olciit olarak kullanilmistir.
Calisan Tatmini

Tatmin diizeyi yiiksek calisanlar iiretim, pazarlama ve yOnetim alaninda isletmelerin
basarili olmalarinda 6nemli rol oynamaktadirlar. Tatmin diizeyi yiiksek calisanlar basta
kendi verimlilikleri olmak iizere isletme kaynaklarinin verimliligini, maliyetlerini
arttiracagi, kaliteli Uirtin {iretmenin dnemli bir pargasi oldugu, sonug¢ olarakta miisteri
boyutundaki Olciitleri onemli etkileyecegi diisiiniilerek c¢alisan tatmin diizeyinin
Olgiilerek bir Olgiit olarak kullanilmasi diisiiniilmiistiir. A Tekstil isletmesinde calisan

tatmin diizeyi anketi ile ¢alisan tatmin diizeyinin 6l¢iilmesi amaglanmustir.
Cahsanlardan Gelen ve Uygulanan Oneri Sayisi

Calisanlarin  deneyimlerinden ve birikimlerinden yararlanmak isteyen isletmeler
calisanlar1 yonetime ve karar alma siirecine katilmaya tesvik etmelidirler. Kaplan ve
Norton’a gore yetismis ve bilgiye ulasmaya tam yetkili olan ¢alisanlar bile isletme
menfaatlerine uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme ve uygulama
serbestligine  sahip  olmadiklar1  takdirde  isletmenin  basarisina  katkida
bulunamamaktadirlar. (Kaplan ve Norton, 1999:165) Motive edilmis ve yetki verilmis
calisanlarin dogurdugu sonuclart 6lgmek i¢in farkli yontemler uygulanabilir. En kolay
ve en sik uygulanan Ol¢iilerden biri calisanlardan gelen Oneri sayisidir. Uygulamaya
konulan oneri sayis1 olgiisii ile hem yapilan Onerilerin kalitesi takip edilmekte hem de
calisanlarin Onerilerine deger verildigi ve c¢alisanlarin ciddiye alindifi mesaji
iletilmektedir. Bu ¢ercevede Kurumsal Karne’de performans 6lgiitii olarak calisanlardan

gelen ve uygulamaya konulan 6neri sayist kullanilmaktadir.
4.4.6. Hedeflerin Belirlenmesi

Sirketin ge¢mis tecriibeleri dogrultusunda, misyon ve vizyona ulagsmak icin stratejilere
iligkin hedefler belirlenmistir. Tablo 4.4. her bir boyut ve strateji i¢in belirlenen

hedefleri gostermektedir.
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Tablo 4.4. A Tekstil Kurumsal Karne Olgiitleri ve Hedefler

Olciit Hedef

Finansal Boyut

Satis Artis Orani %12
Net Kar / Ozsermaye % 17
Alacak Tabhsil Stiresi 45 Giin
Miisteri Boyutu
Yeni Miisteri Sayist 20
Toplam Miisteri Sayisi 95
Miisteri Sikayet Sayisi 0
Miisteri Memnuniyeti Anketi %90
ngqnlndgl Teslim Edilen Siparislerin Tiim 0605
Siparisler I¢indeki Oran
I¢ Siirecler Boyutu
Kalite Ile Tlgili Sikayet Sayis1 0
Yeni Tasarim Sayisi 40
Siparislerin Zamaninda Temin Orani %95
Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Isten Ayrilan Personel Sayisi 0
Calisan Tatmin Diizeyi Anketi %95
Calisanlardan Gelen ve Uygulanan Oneri Sayist 10

Kaynak: Kisisel Gortisme (2009).

Tablo 4.5 A Tekstil’e ait Kurumsal Karne modelini gdstermektedir.
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Tablo 4.5. A Tekstil Kurumsal Karne Modeli

A TEKSTIL KURUMSAL KARNE
Finansal Boyut Miisteri Boyutu I¢ Siirecler Ogrenme ve
Boyutu Gelisme Boyutu
[ [
A\ 4 A 4 A 4
-, Miisteri Miisteri Zamaninda Kaliteli Personel
Satig Artist Kazanmak Sadakati Teslimat Uriin Devamliligini
Saglamak
- Karlilik v v v v Yenilikg¢i
Miisteri Miisteri Yeni Uriin Hammadde Yaklasim 1«
Sikayetlerini Memnuniyetini Tasarimi Tedarik
Azaltmak Arttirmak Kosullarin
Alacak lyilestirmek Siirekli
Tahsilatinda Gelisen ve
L, Etkinlik Motlyasyonu
Yiiksek
Calisan
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4.4.7. Uygulama Sonuclari ve Sonu¢larin Analizi

A Tekstil e ait Kurumsal Karne uygulamasi on ay boyunca devam etmis uygulama
siireci sonunda Olgiitlere ait hedefler ile gerceklesme diizeyleri karsilastirilmistir. Bu
baglamda boliimde, finansal, miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme boyutlarina ait
sonuglar analiz edilmistir. Tablo 4.6 A Tekstil’in Kurumsal Karnesinin 6lgiitlerinin

onceki doneme ait, cari doneme ait verilerini ve hedeflerini gdstermektedir.
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Tablo 4.6. A Tekstil Kurumsal Karnesinin Hedefleri, Onceki Dénem Verileri ve Cari Donem Gerceklesmeleri

Calisan

Oneri Sayisi

§, Stratejik Amag Olciit Hedef l()):s:l;: Gerceklesme

@ Satiglart Arttirmak Satis Artis Oranm %12 %38 %11

% Karlilig1 Arttirmak Net Kar / Ozsermaye % 17 %15 %16,2
L% Alacak Tahsilatinda Etkinlik Alacak Tahsil Siiresi 45 Giin 70 50
§ Miisteri Kazanmak Yeni Misteri Sayisi 20 11 22
§ Miisteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi 95 80 98
é Miisteri Sikayetlerini Azaltmak Miisteri Sikayet Sayisi 0 35 12

E Miisteri Memnuniyetini Arttirmak Miisteri Memnuniyeti Anketi %90 %78 %95

Zamaninda Teslimat %’Elinnllaglilrr)lgﬁs?::lil?nligliliegriﬁarislerin %95 %80 %92
5 Kaliteli Uriin Kalite Ile Tlgili Sikayet Sayist 0 20 6
§ -'g Yeni Uriin Tasarimini Yeni Tasarim Sayisi 40 25 36

2‘“ g Hammadde Tedarik Kosullarini Iyilestirmek | Siparislerin Zamaninda Temin Orani %95 %85 %98
2 Personel Devamliligin1 Saglamak Isten Ayrilan Personel Sayisi 0 7 2

% QE; g Calisan Tatmini Calisan Tatmin Diizeyi Anketi %95 %80 %96
:gn '5‘:' g Siirekli Gelisen ve Motivasyonu Yiiksek Calisanlardan Gelen ve Uygulanan 10 5 14

Kaynak: Kisisel Goriigme (2009).
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4.4.7.1. Finansal Boyut Sonuclarinin Analizi

Kurumsal karne gelistirme siirecinde finansal boyuta; satislari arttirmak, karlilig

arttirmak, alacak tahsilatinda etkinlik olmak iizere 3 0l¢iit belirlenmistir.

Satiglart arttirmak oOlgiitiiniin  6nceki donem gerceklesmesi % 8, donem hedefi ise

%12’dir. Doneme ait satis artis1 % 11 olarak gergeklesmistir.

Onceki donem gergeklesmesi % 5, donem hedefi % 7 olan karlilig1 arttirmak dlgiitii

cari donemde % 6,2 olarak gerceklesmistir.

Onceki donemde 70 giin, hedefi 45 giin olan alacak tahsil siiresi cari dénemde 50 giin’e

diismiistiir.
4.4.7.2. Miisteri Boyutu Sonuc¢larimin Analizi

Kurumsal Karne’nin miisteri boyutunda miisteri kazanmak, miisteri sadakati, miisteri

sikayetlerini azaltmak, miisteri memnuniyetini arttirmak tizere 4 6l¢iit vardir.

Onceki dénemde A tekstil mevcut miisterilerine 11 yeni miisteri ilave etmistir. Cari

donemde ise 22 ilave miisteri ile sirketin 20 olan yeni miisteri hedefi agilmigtir.

Miisteri sadakati, toplam miisteri sayis1 ile dlgiilmektedir. Onceki dénemde 80 olan
miisteri sayist cari donemde 98 olarak gerceklesmistir. Donemde 22 yeni miisteri
oldugu goz oniine alindiginda 102 olmas1 gereken toplam miisteri sayisinin 98 olmasi

isletmenin 4 miisterisinin cari donemde isletme ile calismadigi anlamina gelmektedir.

Cari donemde miisteri sikayetlerini sifira indirmeyi planlayan isletme, dénemde 12
miisteri sikayeti almistir. Onceki dénemde 35 olan miisteri sikayeti, cari donemdeki 12
rakami ile karsilagtirildiginda cari donemde miisteri sikayetlerinde % 65°lik bir azalma

oldugunu géstermektedir.

Miisteri memnuniyetini % 90’a ¢ikarmay1 amaclayan isletmenin, dnceki donemdeki
miisteri memnuniyeti % 78 olmasina karsin, donemde miisteri memnuniyeti % 45’e
¢ikmistir. Bu isletmenin mevcut miisterilerinden dort tanesinin cari donemde isletme ile

calismadigimi gostermektedir.
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4.4.7.3. i¢ Siirecler Boyutu Sonuclarmin Analizi

I¢ siirecler boyutunda, zamaninda teslimat, kaliteli iiriin, yeni iiriin tasarimi, hammadde
tedarik kosullarm iyilestirmek olmak iizere dort dlgiit bulunmaktadir. Olgiitlere iliskin

analiz asagidaki gibidir.

Zamaninda teslimat orani, onceki donemde % 80 iken cari donemde % 92 olarak
gerceklesmistir. Hedefe ulasilamamis olmasina ragmen zamaninda teslimat oraninda

ciddi bir iyilesme olmustur.

Kaliteli iiriin stratejisini temsil eden kalite ile ilgili sikayet sayis1 6 dir. Onceki
donemdeki sikayet sayist olan 20 ile karsilastirildiginda isletmenin {iriinlerinin

kalitesinde iyilesme oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmenin yeni iiriin tasarimi sayis1 onceki dénemde 25 iken, cari dénemde 36

olmustur.

Hammadde tedarik kosullarini iyilestirme stratejisine ait olan siparislerin zamaninda
temin oran1 %95 olarak hedeflenmis, gergeklesme ise % 96 olmustur. Onceki déneme

ait siparislerin zamaninda temin edilme orani ise % 85 tir.
4.4.7.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Sonuclarinin Analizi

Sirketin Kurumsal Karnesinin dordiincii boyutu olan §grenme ve gelisme boyutunda,
isten ayrilan personel sayisi, ¢aligan tatmin diizeyi ve ¢alisanlardan gelen ve uygulanan

Oneri sayis1 olmak tizere 3 ol¢iit kullanilmistir.

Isletmede &nceki dénemde 7 personel isten ayrilmis, cari donemde personel

kaybetmemeyi amaglayan isletmenin 2 personeli isten ayrilmistir.

Calisan tatmin diizeyi anketi sonuglarina gore; isletmede c¢alisan personelin cari
donemdeki ¢aligan tatmin diizeyi % 95 olarak hedeflenmis, % 96 olarak ger¢eklesmistir.
Onceki dénem calisan tatmin diizeyi olan % 80 ile karsilastirildiginda, calisanlarin
tatmin diizeyinde ciddi bir iyilesme oldugu gozlenmektedir. Isten ayrilan personel
sayisinin onceki doneme gore ciddi oranda azalmasi da calisan tatmin diizeyindeki

lyilesmeyi desteklemektedir.

108



Cari donemde calisanlardan gelen Oneri sayisinda da ciddi oranda bir iyilesme
gbzlenmis 10 olarak hedeflenen oOlgiit 14 olarak gerceklesmis onceki doneme gore

calisanlardan gelen ve uygulamaya konan 6neri sayis1 % 180 artmustir.
4.5. Sonug¢

A Tekstil’e ait Kurumsal Karne uygulama siireci sonunda karnedeki 14 6l¢iit’e ait

hedefler, 6nceki doneme ait veriler ve gergeklesmeler karsilastirildiginda;

e Finansal boyuttaki fiili verilerde, onceki doneme gore onemli Olgiide iyilesme

saglandig1 ve hedeflere yaklasildigi,

e Miisteri boyutundaki dort oOlgiitten ii¢’linlin hedeflerin iizerinde, birinin ise
hedeflerin altinda gergeklestigi bir biitiin olarak ise Onceki doneme gore

verilerde 6nemli 6l¢iide iyilesme oldugu,

e ¢ siiregler boyutundaki bir &l¢iitiin hedeflerin iizerine ¢iktig1, diger ii¢ lgiitiin

ise hedeflere yaklastig1 ve onceki donem verilerinin lizerinde gerceklestigi,

e Ogrenme ve gelisme boyutundaki ii¢ 6lgiitten ikisinin hedeflerin {izerinde
gerceklestigi, boyutun biitiin olarak onceki dénem verileriyle kiyaslandiginda

biitiin dl¢titlerde iyilesme saglandig: tespit edilmistir.

Kurumsal Karne’nin miisteri boyutunda calisan diisiincelerini deger verilerek gelen
Onerilerin uygulamaya konmasi, personel sirkiilasyonunun azaltilmasi, ve calisan
memnuniyetinin arttirilmasi i¢ siiregler boyutunu olumlu yénde etkilemistir. I¢ siirecler
boyutundaki hammadde tedarik kosullarimin iyilestirilmesi, yeni iriin tasariminin
arttirtlmasi, kalite ile ilgili sikayet sayisinin azaltilmasi ve zamaninda teslimat gibi
stratejik amaglar miisteri boyutunda istenilen hedeflere ulagsmayr olumlu yonde
etkilemistir. Miisteri boyutundaki, miisteri memnuniyetinin arttirilmasi, miisteri
sikayetlerinin azaltilmasi, miisteri sadakati ve miisteri kazanmaya yonelik stratejiler de
finansal boyuttaki hedeflere ulagmay1 kolaylastirmistir. Sonu¢ olarak, kullanilan
Olclitlerin bazilarinda hedeflere yakin gerceklesmeler olurken, bazilarinda ise hedeflerin

tizerine ¢ikilmistir.

Sonug olarak, A Tekstil Isletmesinde Kurumsal Karnenin ilk dinamigi olan ve ve bir

makine’nin ilk hareketi gibi isletmenin misyonunu gergeklestirmeye saglayacak olan
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O0grenme ve gelisme boyutundan baslayan hareketlilik, zincirleme bir etki yaratarak, i¢
stirecler boyutunda, miisteri boyutunda ve finansal boyutta kendini gostermis, stratejik
hedeflerin gerceklestirilmesi, misyon ve vizyona ulasilma yolunda onemli adimlar
atilmasi1 bakimindan Kurumsal Karne uygulamasinin onemini ve basarisini ortaya

koymustur.
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SONUC VE ONERILER

Yirminci ylizyilin ikinci ¢eyreginde bilgi ve bilim her zamankinden daha fazla 6nem
kazanmig, biitlin bilim dallarinda yenilik arayigina paralel olarak yeni yontemler
gelistirilmistir. Bu gelismelere paralel olarak yeni teknolojiler ile birlikte geleneksel
yontemlerin  kullanildi§1 organizasyonlarda c¢esitli aksakliklar ortaya ¢ikmistir.
Bunlardan en Onemlileri organizasyonlarin siirekli biiyiiyen, bazen organizasyonun
degerinden daha biiyiik deger tasiyan entelektiiel sermaye gibi, organizasyonlarin ruhu
diyebilecegimiz, maddi olmayan degerlerin tespit edilmesi ve Olciilmesidir. Yonetim
muhasebesi alaninda bir problem olarak degerlendirebilecegimiz bu eksiklik, Kaplan ve
Norton tarafindan gelistirilen orijinal adi Balanced Scorecard olan Kurumsal Karne

yontemi ile giderilmeye calisilmigtr.

Kurumsal Karne yontemi igletmenin vizyon ve stratejisini finansal ve finansal olmayan
Olciitlerin  kullanildigi dort boyutta toplayarak, hem isletmede daha saglikli bir
performans degerleme yoOnteminin uygulanmasini saglamakta hem de isletmenin
stratejik yOnetim siirecinin daha basarili bir sekilde uygulanabilmesini ve stratejik
uygulamalarin sonuglarinin izlenebilmesini tesvik etmektedir. Kurumsal Karne yontemi
finansal ve finansal olmayan Olciitleri dort boyutta (finansal, miisteri, i¢ siiregler,
o0grenme ve gelisme) toplamaktadir. Boylelikle Kurumsal Karne yontemi isletmelerde
uzun donemli hedeflerle kisa donemli hedefleri, finansal ve finansal olmayan Olgiitleri
ve isletmenin tim taraflarini (ortaklar, calisanlar, miisteriler) dengeleyebilmektedir.
Kurumsal Karne yontemi Tiirkiye disindaki 6zellikle gelismis tilkelerde uygulanmis ve
olumlu sonuglar elde edilmistir. Yontem 1990’11 yillarin basinda isletme literatiiriine
girmis olsa da, kiiresel Olgekte gordiigii genel kabuliin aksine iilkemizde yaygin bir
uygulama alani bulamamistir. Arastirmanin literatiire ve Kurumsal Karne uygulamay1

diisiinen isletmeleri tesvik edecegi diisiiniilerek bu arastirma yapilmistir.

Uygulamada kullanilan arastirma yontemi literatiir taramas1 ve Ornek olay analizi
yontemleridir. Literatiir taramasi ile Kurumsal Karne hakkinda teorik bilgilerin
saglanmasi amaglanmistir. Ornek olay analizi yonteminin kullanilmasi ise gercek bir
Kurumsal Karne uygulamasinin sonuglarini ortaya koymak ve organizasyonlarin sahip
oldugu degerlerin tiimiiniin performansinin 6l¢iilmesi ve stratejilere ulasilmasi yolunda

kullanilabilecek bir yontem olarak, Kurumsal Karne yonteminin 6nemini vurgulamaktir.
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Bu amagla tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmenin Kurumsal Karne hazirlik

stireci ve uygulama sonuglar1 analiz edilmistir.

A Tekstil isletmesinde Kurumsal Karne uygulamaya baslamadan once bilimsel bir
performans o6lgme ve degerleme yontemi kullanilmamistir. Performans isletme
hedeflerinin gergeklesme diizeyi yoneticiler tarafindan goézlem ya da anhk

degerlendirmeler yoluyla yapilmistir.

Aragtirma da isletmelerde Kurumsal Karne yonteminin kullanilmasinin isletmelerin kisa
ve uzun vadeli stratejik hedeflerine ulasmasina katkisi var midir? Sorusuna cevap
aranmigtir. Uygulama sonucunda miisteri tatmin diizeyi, miisteri sadakati, zamaninda
teslimat ve kalite gibi isletme agisindan oldukg¢a dnemli olan kritik basar1 faktorlerinde
gozle goriliir iyilesmelerin ortaya ¢iktigi gozlemlenmistir. Uygulama bdoliimiinde
sonuclart detayli bir sekilde tartisilan Kurumsal Karne yonteminin isletmenin
faaliyetlerini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Sonu¢ olarak, A Tekstil
isletmesinde gergeklestirilen Kurumsal Karne uygulamasmin A Tekstil isletmesinde
maddi ve maddi olmayan biitiin degerlerin kisa ve uzun vadeli stratejik hedeflerin
gerceklestirilmesi dogrultusunda ortak hareket kabiliyeti kazandirdigi ve sonucta

isletme faaliyetlerini olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Uluslararasi alanda Kurumsal Karne yontemi ile ilgili ¢alismalar 1990’11 yillarin ikinci
yarisindan itibaren yogun bir sekilde gergeklestirilmistir. Bu ¢alismalar genel olarak
biiyiikk olgekli 6zel sektor isletmeleri, kamu kurumlart ve kar amagli olmayan sivil

toplum orgiitlerinde yirtitiilmiistiir.

Arastirmanin gergeklestirilmesinde karsilasilan en 6nemli sorun Kurumsal Karne

uygulamasi gerceklestiren bir isletmeye ve bu konudaki verilere ulasilmasidir.

Bu calismada Kurumsal Karne yonteminin, uygulanmasi halinde isletmelerin faaliyet
sonuglarmi olumlu yonde etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Bu bakimdan ¢aligmanin
literatiire 6nemli katki saglayacagi diistiniilmektedir. Arastirmadaki énemli bir hususta
secilen isletmenin orta Olgeklikte olmasidir. Ciinkii bu alandaki ¢aligsmalar genellikle
biiyiikk 0Olgekli isletmelerin Kurumsal Karnelerinin incelenmesi ve analizi tizerine
odaklanmaktadir. Ulkemizdeki yayinlar ise Kurumsal Karne ile ilgili yontem ile ilgili

bilgilerin genel bir bakis agisiyla sunuldugu, teorik ve kavramsal nitelikteki ¢alismalar
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seklindedir. Bu baglamda iilkemizde faaliyet gosteren orta Olgekli bir isletmede
gerceklestirilen Kurumsal Karne uygulamasi olumlu bir sekilde sonuglanmis, Kurumsal
Karne yontemi isletmenin performansini ve karliligini pozitif yonde etkilemistir. Sonug
olarak elde edilen bulgular dogrultusunda Kurumsal Karne uygulamasinin irili ufakl
cok sayida isletmenin bulundugu ve 6zellikle diinya ¢capinda yogun rekabetin yasandigi

tekstil sektoriinde diger isletmelere de 6rnek olabilecegi ve yol gosterecegi sdylenebilir.

Arastirmada Kurumsal Karne uygulamasina konu olan isletme tekstil sektoriinde
faaliyet goOstermesine ragmen; kisa, orta ve uzun vadeli stratejik hedeflerini
gerceklestirerek biliylimek, kurumsallagsmak isteyen biitiin organizasyonlarda ticari olup
olmadigina bakilmaksizin uygulanabilir. Bu baglamda 6zel sektér yaninda, kamu

sektoriinde de yontem basari ile uygulanabilir.

Baslangicta dort boyutlu olarak gelistirilen Kurumsal Karne, kullanilmaya hazir bir iiriin
olarak  diislinilmemeli  iizerinde degisiklikler  yapilabilecegi, uygulanacagi
organizasyonun faaliyet alanina, ihtiyaglara gore boyutlarin ilave edilebilecegi,
organizasyonlarin, misyon ve vizyonlar1 dogrultusunda stratejik hedeflerin
degistirilebilecegi, bu yonleriyle de, farkli sektér ve organizasyonlara uyarlanabilecek,
degisiklige acik bir yontem oldugu unutulmamalidir. Ornegin ¢evre bilincinin hizla
onem kazandig1 gilinlimiizde tekstil sektoriinde {iretim yapan isletmeler, iiretim
siirecinde dogaya verebilecekleri zararlari, azaltic1 tedbirlerin alinmasi amaciyla ¢evre
ile ilgili besinci bir boyutu Kurumsal Karneleri’ne ilave edebilirler. Boylelikle
isletmeler ticari amaglarinin yaninda sosyal amaglarini da stratejik hedeflerle Kurumsal
Karne’de gosterebilirler. Boylelikle isletmelerin ¢evre korumasina yaptiklart katkilar
sadece isletme sahip ve yoneticileri tarafindan degil isletme disindaki tiglincii kisiler
tarafindan da takip edilebilir. Hatta boyle bir uygulama isletmelerin hitap ettigi kesim ve

isletme c¢evresinde isletmenin olumlu bir imaj kazanmasina da katki saglayabilir.

Kurumsal Karne yonetim muhasebesi alaninda geleneksel yontemlerin eksikliklerini
gidermeyi amaglayan ve isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmalarin1 destekleyici bir
yontem olmasina ragmen, yontemin basari ile uygulanabilmesi ve sonuca ulagmasi i¢in
en Onemli faktorlerden biri uygulama yapilacak isletmenin biitiin birimleri ile
uygulamayr benimsemis ve basarisina inanmis olmalaridir. Bu baglamda

organizasyonlarda uygulamanin basarisinit olumsuz etkileyebilecek, yoneticilerin yeni
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yaklasimlara agik olmamalari, organizasyondaki otoritelerinin azalacagi diisiincesi,
yeterli nitelige sahip olmayan caliganlarin uygulamaya karsi tavir almalar1 gibi faktorler
uygulama sonuclarimi olumsuz etkileyecektir. Bu gibi durumlarin ortaya ¢ikmamasi
icin bu ve benzeri problemlerin, hazirlik sathasinda tespit ve analiz edilmesi ve bu
olumsuz faktorleri ortadan kaldiracak tedbirler alinmasi uygulamanin basarisi igin ¢ok
onemlidir. Ayrica Kurumsal Karne’nin uygulanmasi ile birlikte ortaya ¢ikan verilerin
caligsanlarla paylasilmasi ve ¢alisanlarin sonuglardan haberdar edilmesi de uygulamanin

basarisini arttirabilir

Kurumsal Karne uygulamasindaki o6nemli bir hususta, uygulamada kullanilacak
yazilimdir. Ulkemizde Kurumsal Karne yazilimlar1 genellikle yurt disinda gelistirilmis
olan yazilimlardir bunlardan bazilarimin 6nemli bir dezavantaji yazilimlarin yabanci
dilde olmasidir. Ulkemizde heniiz yeni yeni énem kazanmaya baslayan bu ydnteme
ilisgkin yOnetim ve maliyet muhasebesi ile siire¢ yonetimi konusunda danigmanlik
hizmeti veren bazi isletmeler konu ile ilgili ¢alismalar1 yiiriitmektedirler. Bu yondeki
calismalarin arttirllmasi da yontemin yayginlasmasini ve islerligine katki yapmasi
kacinilmazdir. Ayrica yazilim gelistirme konusunda oOzel isletmelerin girisimlerinin
yaninda iiniversitelerin isletme ve miihendislik fakiiltelerinin, ya da {niversiteler
biinyesinde agilan teknoloji parklarinda, isletmelerle birlikte yiiriitiilecek ¢aligmalar da

bu konuda faydali adimlar atilmasina katk: saglayabilir.

Kurumsal Karne diinya capinda biiyiik isletmeler tarafindan kullanilan bir yontem
olmasina ragmen iilkemizde yontem yeterli diizeyde bilinmemekte yontem hakkindaki
bilgiler akademik diizeyde kalmakta ya da is ¢evrelerinin ve sanayinin yogun oldugu
bolgelerdeki bazi biiyiik isletmeler tarafindan bilinmekte ve kullanilmaktadir. Buradaki
en Onemli eksiklik yontemin varliginin pek c¢ok isletme tarafindan bilinmemesidir. Bu
baglamda, is diinyasina ve iilkemiz isletmelerine yurt i¢ci ve yurt disinda rekabet
giiclerini arttirmaya, katki saglayabilecek bu yontemin iilke capinda bilinmesini
saglamak amaciyla liniversite sayisinin hizla arttigi iilkemizde is diinyasindaki farkl
sektorlere yonelik, iiniversiteler biinyesinde 6grenci ve 6gretim gorevlileri tarafindan
yiiriitiilebilecek tanitim seminerleri bu konudaki ¢ok 6nemli bir eksikligin giderilmesine

onemli katki saglayabilir.
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Sonug¢ olarak, arastirmada Onemini ve isletmelerin kisa ve uzun vadeli stratejik
hedeflerini gergeklestirmeleri i¢in faydalarini ortaya koymaya calistiimiz ydntem,
yonetim muhasebesi alanindaki son yillardaki en onemli gelismelerdendir. Ozellikle
glinimiiziin gilic rekabet sartlarinda biiylimek, kurumsallagsmak, rekabet giiclerini
arttirmak, iilkemiz smirlarinda ve diinya ¢apinda biiyiik isletmelerle rekabet etmek
durumunda olan kiiciik, orta, biiylik Olcekli biitiin isletmelerin yaninda, kar amaci
giitmeyen sivil toplum kuruluslar, kamu sektoriinde faaliyet gosteren egitim, saglik
kurumlari, yerel yonetimler ve benzeri kuruluglar, yontemi basarili bir sekilde
uygulamalar1 halinde c¢ok Onemli avantajlar kazanacaklardir. Bahsettigimiz
organizasyonlarin kazanacaklar1 bu avantajlar ve elde edecekleri basarilar, sadece
isletmeler bazinda kalmayacak biiyiiyen ve kurumsallasan firmalar {ilkemizin bir degeri
olarak hem yurt icinde hem de yurt disinda ciddi basarilar elde edebileceklerdir.
Isletmeler bazinda bireysel olan bu basarilar iilke i¢inde isletmelerin saglam yapiya
kavusmalarini saglarken, yurt disinda faaliyet gosteren isletmelerde tilkemizin ytikselen

bir deger olarak uluslararasi piyasalarda sayginliginin artmasina katki yapacaktir.
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