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OZET

Anahtar Kelimeler: Dengelenmis Hedefler Tablosu, Stratejik Geri bildirim, Planlama
ve Biit¢eleme, Anahtar Performans Gostergesi, DHT ve ERP Entegrasyonu.

21. yy. da sirketler sinirlarin1 kaybederken artik biiyiikligiin getirdigi hantallik ve
verimsizlikten kurtulmak icin kurumsal performans yonetimi denilen popiiler bir
yonetim tarzimi  uygulamaktadirlar. Sirket yoneticileri her zaman ig¢in girket
performansini izleyebilmek ister. Ancak son yillarda gerceklesen global ekonomik daralma
ve dev sirketlerin ¢Okiisii gibi 6nemli gelismeler sirket yoneticilerinin kurumsal performans:
izlemek ve yoOnetebilmek icin c¢abalarnin yogunlasmasma ve dolayisiyla yeni
metodolojilerin gelistirilmesine sebep oldu.

Bu amagla gelistirilen metodolojilerden en nemlilerinden biri DHT dir. Birgok y&netici i¢in
kurumsal planlama, raporlama ve analiz siire¢lerinin hizlandirilmasinda 6nemli bir role sahip
olan i§ zekasinin, Dengelenmis Hedefler Tablosu (Balanced Scorecard) gibi performans
yonetimi metodolojileri ile nasil entegre edilecegi Onemli bir engel olarak ortaya

cikmaktadir.

Sirketlerin gogu, is zekast ve DHT yi iki ayn konu olarak ele aliyor. Ornegin DHT
uygulamalari, is zekas: stratejisinden bagimsiz olabiliyor. Kurumsal performans ydnetimi
kavraminin sahneye ¢ikmasina sebep olan temel neden de metodoloji, siireg ve sistemlerdeki
bu kopukluktan kaynaklantyor.

Bir kurumsal performans ydnetimi sitemi, metodoloji, siire¢ ve performans gostergelerini tek
bir kurumsal uygulama altinda birlestiren teknolojik ¢6ziim olarak tanimlanabilir. Kurumsal
performans yOnetimi siireci stratejinin belirlenmesi, planlama, biit¢eleme ve tahmin, yonetim
raporlamasi ve analiz agamalarindan olusur.

Bir kurumsal performans yOnetim sistemini degerlendirirken ilgili tiim verilerin entegre
olmasma, ve tek bir uygulamadan erisilebilmesine, her yerden erigilebilir olmasma(web
tabanli), farkli yonetim tekniklerini ve performans gostergelerini destekleyebilmesine, veri
girisi ve analizinin otomasyonuna, hedef sapmalarmin otomatik olarak raporlanarak
sebeplerin analizine olanak saglamasina dikkat etmeliyiz.

Ust diizey yoneticilerin, kurumsal stratejinin  belirlenmesinde ve  yeniden
sekillendirilmesinde cevaplamak zorunda kaldiklar: -sorulari, giincel ve gercek zamanlh
bilgiye dayandirabilmeleri géz ardi edilemeyecek bir katma deger ve Oncii kurumlar igin
Onemli bir rekabet avantaji yaratacaktir.



ENTERPRISE PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM
DESIGNING IN AUTOMOTIVE INDUSTRY AND
INTEGRATION WITH ERP -

SUMMARY

Key words: Balanced Scorecard, Strategic Feedback, Planning ang Budgeting, Key
Performance Indicator and Entegration of ERP and BS.

In 21. century, companies want to use populer management systems which are called
as Enterprise Performance Management. The manager of organizations want to view
their organization’s performance for every time. But important developments which
have became at last times for example, global economic constriction and falling
down of giant organizations, have caused to increase efforts of manager of
organizations for view and manage their Enterprise Performance.

For this purpose, some methodologies have developed, one of most important
methodologies is Balanced Scorecard. But many leaders think that integration of
Business Intelligence which is very important for Enterprise Planning, Reporting,
facilitating of analyses and Balanced Scorecard is very complex and hard.

A lot of organizations think that Balanced Scorecard and Business Intelligence are
different topics. For example Balanced Scorecard applications can be dependent
from the strategy of Business Intelligence. So today, Enterprise Performance
Management is being very popular.

Enterprise Performance Management System, is can be defined as a technological
solution which helps to combine metodology, process and performance indications.
Enterprise Performance Management process includes determining strategy,
planning, budget and forecasting, management reporting and analyse.

While an Enterprise Performance Management System is being evaluated, we must
be careful for integrating of related to all data and can being reached with only one
application, can being reached everywhere(web-based), can be support with
different management techniques and performance indications, automation of data
entering and analyse.

When leaders of organizations answer the questions which are about determining

strategy of enterprise and again giving shape, they would be successful and these
organizations would be attain incremental returns.
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BOLUM 1. GIRiS

Uzun yillardir sirket ve calisanlarin performansimi Slgmek icin girketler degisik
uygulama big¢imleri kullanmiglardir. Ancak yakin zamana kadar bunlar ¢aliganlar i¢in
performans degerlendirme ve ¢ogunlukla terfi veya ticret artis1 kolayligindan bagka
bir amaca hizmet edememistir. Daha rekabetci, teknoloji agirlikli ve yetenege dayali
bir gelecege yonelmek igin sadece gegmis performansin finansal lgiilerini kontrol
eden ve degerlendiren sirketler, bilgi ¢aginda miisterilerine, tedarikgilerine,
calisanlarina, sirket ici isleyislere, teknoloji ve yeniliklere yatirim yaparak gelecek

icin deger yaratmada bagarili olamiyorlardi.

Bilgi c¢aginda, sirketlerin gecmiste kaydettikleri performansa ait mali olgiilerin
gelecekteki performanslarimi saglayacak etkenlere ait Olgtilerle biitlinlestirilmesi
gerekmektedir. Kurumsal performans ySnetim sisteminin hedef ve olgiileri sirketin

vizyon ve stratejisi g6z oniinde tutularak belirlenir.

Kurumsal performans yonetimi sistemi, sirketin var olan durumunun analiz
edilmesini, stratejik. hedeflerin tamimlanmasini, belirlenen hedeflere bagli olarak
planlarin olusturulmasini, olusturulan planlara bagli olarak hedeflere ulasilabilmesi
icin gerekli kaynaklarin biitgelenmesini ve stratejik hedeflerin uygulamaya
konulmasiu saglar. Siirecin bu agamasindan sonra kurumsal performansin
raporlanmasi, sapmalarin belirlenmesi ve analiz edilmesi saglanur. Bir sonraki
asamada karar vermeye yOnelik alternatiflerin degerlendirilmesi ve hedeflerin revize
edilmesi saglanarak tekrar planlama asamasina girdi saglanir ve boylece ydnetim
stireclerindeki dongiliniin tamamlanmasi mimkiin olur. Ayrica st yonetimin
belirledigi stratéjik hedeflerin, organizasyonun alt birimlerine yansitilmas: ve tiim
organizasyonun sirketin stratejik hedeflerine uyumlu bir sekilde karar almasi ve

hareket etmesini saglar.



Kurumsal performans yonetimine ihtiyacin farkinda olan birgok teknoloji sirketi,
tirlinlerini bu yonde konumlandirmaya baglamadiklar taktirde bilgi ¢aginin rekabet

ortaminda kendilerine yer bulamayacaklardir.



BOLUM 2. PERFORMANS YONETIMI

Performans yOnetimi, Orgiitii istenen amaglara yoneltmek igin Orgiitiin mevcut ve
gelecege iliskin durumlann ile ilgili bilgi toplama, bunlari karsilastirma ve
pérformansm stirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baglatma ve
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir. Orgiitsel performans, ekonomik
ve insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen performansi yakalamak ve bunu

stirdtirebilmek i¢in, bu boyutlarin birbirine esdeger de Snemsenmesi gerekir{1].

Performans: Bir isi yapan bir bireyin, bir grubun, bir birimin ya da sirketin o iste
amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi bagka bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir[2].

Bir isletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda olusan g¢ikti
ya da caligmanin sonucuna gore isletme amacimun ya da gérevinin yerine getirilme
derecesini gosterir. Bu sonug isletmeyi olusturan unsurlarin bir biitiin olarak ortaya
koydugu sonugtur ve bilimsel esaslara gore yapilacak sistematik bir dlgme ve

degerlendirmeye dayanmalidir{3].

Performans Amaci: Bir organizasyonun  misyonunu, vizyonunu, stratejisini
bagarmas: igin kritik bir bagar1 faktoriidlir. Basarilmamast durumunda miisteri
tatmini, sistem performansi,calisan tatmini yada etkili finans ySnetiminde Dbelirgin

derecede disiislerle kendini belli eder[3].



e Performans Hedefi: Gergek basarilarla kiyaslanabilen elle tutulur derecede
dlgiilebilen aktivite hedef diizeyi[3].

o Performans Olciimii: Bir tirline yada hizmete (¢ikt1) donistiiriilen, bu ¢iktilarin ve
sonuclarin kalitesini etkinlikleyen bilgilerin 6nceden belirlenmis hedeflerin ne

kadarina uygun geldiginin proses bazinda Sl¢tilmesidir[4].

Performans 6l¢limii bir kurumun onceden belirlenen amaglara ve hedeflere gore
ortaya cikan (riinleri, hizmetleri ve/veya sonuglariyla birlikte degerlendirmeye
yonelik analitik bir siirectir. Daha teknik bir ifadeyle bir kurumun kullandig
kaynaklari, firettigi Grlinleri ve hizmetleri, elde ettigi sonuglar takip etmesi igin
diizenli ve sistematik bigimde veri toplamasi bunlari analiz etmesi ve raporlamasi
siireci olarak tamimlanabilir. Uygulayicilar agisindan ise bir kurum tarafindan veya
bir program iginde yiiriitiilen faaliyetlerin rakamsal olarak ifade edilmesi anlamina

gelmektedir[5].

e Performans Yonetimi: Orgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale gelmesini
amaclar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, ¢alisma ve gelistirme planlan
konusuyla ilgilenir. Amaglara, kosullara, planlara, anlasmaya ve gelistirme
planlarina bagli kalarak performanst siirekli olarak incelemeyi konu alir, 8grenme

ve gelistirme {izerine odaklanir[6].

Performans yonetimi, "kendini ydnetme " iizerine yogunlasw. Calisanlara yardim
edilerek ve rehberlik yapilarak gelismeleri tegvik edilir ve Orgiitteki insanlar bu
konuda yoneticilere ve orgiite gereksinim duyarlar. Performans ySnetimi ile
uzlasilan amaglara ydnelik olarak gerekli becerilerin kazandirilmas: baglaminda
egitime duyulan gereksinim agikca ortaya gikar. Bu siirecte isgrenler geri bildirim
elde eder, performanslar incelenmis olur ve rehberlik ve damsmanlik hizmetleri

almus olurlar(7].



BOLUM 3. PERFORMANS YONETIM SIiSTEMI

Isletmeler, rekabetci bir ortamda kiran kirana bir rekabet igindedirler. Uretim
ortaminda mitkemmellik ve isletmeyi bagarili gibi gOsteren finansal sonuglar,
rekabetci kosullarin yerine getirilmesi anlamina gelmemektedir. Yoneticilerin karar
verme asamasinda kullandiklar veriler ge¢cmise doniik olmamal, isletmeyi gelecegin
belirsizliklerine karsi daima hazir tutmalidir. Performans Yonetim Sistemleri(PYS),
rekabetci ve belirsizligin hakim oldugu bir ortamda isletmeyi dinamik tutmaya
yo6nelik bir yapiya sahip olmalidir. Ayrica isletme yonetimine finansal dlgiiler disinda
finansal olmayan ol¢iilere dayali performans degeriemesinin yapildigi, isletme
stratejisi ve vizyonu ile iligkili, karar vermede kullanilan bir sistem olarak hizmet

vermelidir,

Performans yonetim sisteminin amaci; sadece gecmiste gosterilen performansin
seviyesini ortaya gikarmak degil , kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel
performanslarini da belirlemek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki

performanslarini proaktif bir yaklagimla yiikseltmek olmalidir[8].

3.1. Performans Yonetim Sistemlerinin Degerlendirilmesi

Isletmelerin i¢inde bulundugu rekabetgi ortami sekillendiren ve rekabet¢i ortama yén
veren Ozellikleri genel olarak; global boyutta rekabet, iretim teknolojilerindeki
gelismeler, iletisim teknolojilerindeki gelismeler, misteriye odaklanma, yeni
yonetim anlayislari ve sosyal, politik ve kiiltiirel degisiklikler seklinde ifade
edilmektedir{9].



Isletmeler, bagarinin tanimim yapmak i¢in kendi yonetim sistemleri igerisinde bir
performans degerleme anlayist gelistirmislerdir. Isletmelerin  bir ¢ogunda
"performans: degerlemek" ve "calisanlar motive etmek" amaglar i¢in halen klasik
Olgiiler kullanilmaktadir. Klasik 6Slgiilerin bir ¢ofu isletmelerin performansinin
degerlendirilmesinde gegerliligini ve gerekliligini korumaktadir[10]. Klasik PYS nin
dzellikleri ve eksik yonleri asagida maddeler halinde belirtilmigtir[11]:

* Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara yénelmeleri,
» Gegmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili olmamalari,
» Performans Gl¢iimlerinde agirlikli olarak finansal gostergeleri kullanmalari,

*» Olctim ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gergeklestirildigi icin, is gdrenler,
tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat gruplarimi dikkate

almamalari,

» Finansal performans 6lgiileri, isletme bazinda performans kriterleri iken, igletmenin
faaliyette bulundugu endiistri bazinda bu kriterler dikkate alinmamaktadir.
Isletmenin degerlendirilmesi igin faaliyette bulundugu endiistrideki isletmeler ile

kargilastiriimas: gerekir.

Klasik sistemin 8zellik ve eksiklikleri incelendiginde ortaya su sonuglar gikmaktadir:
Isletme stratejisi ve performans 6l¢iim sistemi arasinda uyum yoktur, klasik PYS,
yenilik ve degisimlere cevap verememektedir, yapilan islerin eksik, yanlis ve gercege
uygun olmayan bir sekilde degerlendirilmesi hatali kararlar verilmesine neden
olabilir. Bu durum, isletmenin rekabet¢i ortamda varliuu siirdlirme ¢alismalarim
desteklemeyecek ve olumsuz bir son hazrlayacaktir. Eger, bir isletmenin kisa ve
uzun vadeli performans 6lglileri yonetimin temel amaglar ile uyumlu degilse,
isletmenin basarili olma olasithigr diigiik demektir[12]. Bu nedenle, isletmeler i¢in,
stratejik amag ve hedeflerine uyum saglayan etkin birb performans ydnetim sisteminin

yapilandirilmasi gerekmektedir.



3.2. Performans Ydnetim Sisteminin Yapilandiriimas:

Performans yOnetim sisteminin yapilandirlmasinda isletme stratejilerine baglilik ile,
degisen kosullara uyum saglanmali ve karar vermede etkin rolii iistlenecek kritik
bagar1 faktorleri ve performans &lgiileri gelistirilmelidir. Etkin bir PYS nin
yapilandirilmas: igin pazar kosullari, isletme stratejisi, misteri beklentileri ve
gelecege iliskin beklentiler gibi 6zelliklerin belirleyici etkisini goz Oniinde tutmak
gerekir. Etkin bir performans yOnetim sisteminin yapilandirilmasinda asagida

belirtilen stireg izlenmelidir[11]:

1. Isletmenin yasami igin Snemli olan igsel ve digsal faktorlerin tanimlanmasi.
2. Kritik bagar1 faktorlerinin belirlenmesi.
3. Performans &l¢iilerinin belirlenmesi.

4. Performans dl¢timiiniin organizasyonun alt basamaklarina yayilmas:.

Isletmenin bagarili bir yasami ve uzun dénemli gelisimi icin dnemli olan igsel ve
digsal faktorlerin tamimlanmasi; isletmelerin zayif ve giiclil yanlarimin belirlenmesi,
firsat ve tehditlerin  degerlendirilmesi ve bu konulara iligkin stratejilerin

belirlenmesine yonelik ¢aligsmalarin sonucunda yapalir.

Bir isletmenin basarist i¢in gerekli olan basar1 faktorlerinin  tanimlanmasi,
stratejilerin formiilasyonu ve uygun performans 6lgtilerinin belirlenmesi i¢in birineil
derecede Onemlidir. Kritik basari faktorleri(KBF) nin segiminde agafida belirtilen

esaslarin dikkate alinmas: gerekir[13]:

» KBF, isletmenin stratejisine gore olusturulmalidir.
» KBF, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlart arasinda bag olusturmalidir.
= KBF, isletmedeki organizasyonel basamaklar i¢in de ayni anlami ifade etmelidir.

» KBF, isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki faaliyetleri de dikkate almalidir.



= KBF, verilecek kararlarda yeterli ve kullanicilar igin zamaninda hazir olmalidir.

Gallup tarafindan yapilan bir arastirmada igletmelerin belirli donemlerde
gerceklestirdigi faaliyetlerinin degerlemesinde en ¢ok kullanilan KBF sorusuna
verilen cevapta su siralama ortaya ¢ikoustir: 1. Miisteri hizmetleri, 2. Mamul/hizmet
kalitesi, 3. Operasyonel etkinlik, 3. Iletisim ve bilgi teknolojisi, 4. Esneklik ve uyum
saglayabilme, 5. Yenilik, 6. Pazara girme hizi ve 7. Diger faktorler[14]. Bu kritik
basar: faktorlerinden miisteri hizmetleri, pazara girme hiz1 ve yenilik, farklilagtirma
stratejisi ile ilgili iken; operasyonel etkinlik, maliyet liderligi stratejisi ile ilgilidir.
Tiim 6l¢tilerin bir KBF ile iligkilendirilmesi gerekmektedir. Bir performans &l¢iisi,
KBF ile iligkilendirilmez ise, ifade edilemeyecektir ve ‘isletmenin stratejik amaglaruu
da desteklemeyecektir. Ayrica tiim performans Olglilerinin de firetim stireci ile
iliskilendirilmesi gerekir. Uretim siireci ile baglantili olmayan bir dlgii ifade

edilemeyecektir ve kontrol edilemeyecektir[15].

Performans olgtileri, yapilan faaliyetlerin sonucunu yansitan bir gostergedir.
Isletmenin ana amaglari tammlandiginda, degerlendirildiginde ve stratejik plandaki
Ooneme gore siniflandinldiginda performans Olgiileri belirlenmelidir. Bu &lgiiler,
isletmenin tlim Snemli faaliyetlerinde maliyet yoniinden etkin olma ve zamanh veri
saglanmasi konularinda hassas olmali, kolay uygulanmali ve her diizeydeki personel

tarafindan kabul edilmelidir[16].

Performans Sl¢im sistemi, sadece {ist yOnetim tarafindan kullamilacak bir sistem
degildir. Performans &l¢limiinde basarinin temeli, her basamak arasinda baglanti

kurulmasi ve bu baglantida neden-sonug iliskisinin iglerlik kazandirilmasidur.

Klasik performans &lgiileri, endiistriyel alanda kendinden bekleneni ¢ok iyi sekilde
yerine getirmistir. Ancak bunlar, giinlimiizde uzmanlik ve rekabet kosullarinda

yeterli olamamaktadir.



Isletmelerin olusturacaklari performans yonetim sistemleri, stratejilerini destekléyici
olmalidir. Bu sistem, miisteri ve i¢ siirecin performansi ile ilgili olarak finansal
Slciiler yaninda finansal olmayan 6lgiileri de igermelidir. Ayrica bu sistem, isletme
amaglarini yonetilebilir alt bagliklara doniigtiirmek igin organizasyonel yapidaki alt
basamaklar1 da kapsamalidir. Olusturulacak performans yOnetim sistemi, isletme
stratejisi ile iligkili olarak, isletmenin i¢ siireci(deger zinciri), miisteriler ve gelisme

faaliyetlerini finansal boyut ile birlestirecek sekilde yapilandiriimalidir{17].

3.3. Performans Yonetim Sisteminin Unsurlar:

Genel olarak bakildlglnda, performans yonetimi sisteminin unsurlan asagidaki gibi

bir doéngii olustururlar:

Beklenen Performansin Performansin
performansin » Glglimesi ve » gelistiriimesine y&nelik
tanimlanmasi degerlendirilmesi Onlemlerin alinmasi

{

Sekil 3.1. Performans ydnetiminin unsurlari

Performans yOnetimi sisteminin ana unsurlarindan birisi “performans degerlendirme

sistemleri” digeri de “performans Sl¢me sistemleri” dir.

3.3.1. Performans degerlendirme sistemleri

Performans degerlendirmesi; kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin performanslarinin
Onceden belirlenmis bazi standartlara gére ya da "benzer digerlerinin performanslarn”
temelinde dlgtilmesini igeren bir siirectir. Insan Kaynaklar yonetim alanidaki baz:

aragtirma ve uygulamacilarin vurguladii gibi performans degerlendirmesi en zor,
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karmagik ve ilgili herkesi memnun etmesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklart

yonetimi faaliyetidir[18].

Performans degerlendirmenin amaci; organizasyondaki caliganlarin iyiden kotiiye
dogru siralanmas: degil; orgiitsel amaglarin astlar tarafindan oncelikle anlagilma ve
benimsenme derecesinin ortaya ¢ikarilmasi, amagclarin herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik

calisma ortamumn stirekli muhafaza edilmesidir[19].

3.3.1.1. Bireysel performans degerlendirme

Performanst, isg6renin belirli bir siire iginde gerceklestirdigi i§ gérme derecesi olarak
tanimlarsak; performans degerlendirme ise, isgbrenin ise ait Onceden saptanan
standartlarla, gosterdigi performansin karsilagtirilmas: ve standartlara yaklagtiriimast
icin gerekli faaliyetlerin sistematik bir yaklagim i¢inde ele alinmasidir. Bir yandan
iggoren ve yeteneklerini tanimak, 6te yandan iggrenin kendisini tanimaya yardimel

olmak amag¢lanir[20].

Bireysel performans degerlendirmesinde sistematik siireg, dinamik bir yap: i¢inde,
isgbrenden beklenen (hedeﬂenén) performans diizeyini belirlemek, isgdrenin
hedeflenen diizeye ulagma derecesini tespit etmek, bir fark varsa bu farki en etkili ve
en kisa siirede kapatacak faaliyetleri planlamak ve gergeklestirmektir. Calisanlarin
performansini izlemeye yonelik olarak kurulan bireysel performans degerlendirme
sistemlerinin amac, caliganin basarisini diizenli olarak “notlamaktan™ 6te, ¢alisanin
performansim  gelistirmeyi ve bu sekilde organizasyonel geligimi saglamay:

hedeflemelidir[20].
3.3.1.2. Geleneksel performans degerlendirme yaklasumlar

F. Taylor’un is &l¢limii ve F. Gilbert’in iy ve hareket etiidii ¢aligmalan isgbrenin

performansmi degerlemeye giden yoldaki ilk ¢aligmalardir. Elde edilen &lglim
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sonuglari  yoneticileri, isgbrenin i3 yapma streleri ile bu &lgiimlerin
karsilagtirilmasina yﬁnelzmistir. Bu agsamadan sonra gelisen performans degerleme
calismalar1, degerleme yapabilmek icin gerekli standartlarin ve degerleme
faktorlerinin belirlenmesine ve iggbrenin mevcut performans diizeyinin tespit

edilmesine biiyiik nem vermistir.

Geleneksel performans degerleme yaklasimlar: direkt olarak, mevcut performans
diizeyinin belirlenmesi ve isg6renin hedeflenen performans diizeyine ulasip
ulasamédlgl ile ilgilenmigtir. Geleneksel performans degerlemede 6ncelikli hedef,
iggbrenin {icretinin veya {icretine yapilacak ilavenin belirlenmesi olmustur. Bunun
yaninda performans: diigiik ya da firmaya zarar veren kisilerin ¢ikarilmasina ydnelik
kararlara da etki etmistir. Ancak giiniimiizde performans degerleme sonuglari,
performans priminin ficrete ilave edilmesi yaninda kariyer planlama ve gelistirme,
egitim ihtiyaglartmi belirleme vb. gibi isgérenin gelistirilmesi ydniindeki
uygulamalarda daha etkin olarak kullanilmaktadir. Goriildiigii lizere, geleneksel
yaklasimda isgdreni gelistirmekten uzak, bir yoniiyle cezalandirma araci gibi
“kullanilan performans degerleme siireci, gelisen yonetim bilimi iginde insana deger
veren ve rekabette fark yaratir hale gelen insan unsurunu gelistirmeye yonelen bir

sistem haline gelmistir.

Geleneksel performans degerleme yaklasimlar direkt olarak isgorenin Uretimde
gosterdigi performansi, diger bir deyisle kantiteyi dikkate alirken, giinlimiizde kantite
yerine kalite degerlenir hale gelmigtir. Klasik yOnetim déneminde insan sdyleneni
yapan bir arag olarak goriiliirken, glintimiiz yonetim anlayisinda bu anlayis degi§mi$,

insan firmanin aktiflerinde yer alan 6nemli bir varlik haline dniigmiigtiir.

Goriildigt tizere de@igen organizasyon yapilart ve dinamikleri i¢inde geleneksel
degerleme faktorleri de gelisim ve degisim gostermis, isgrenin fizik giicii yaninda
zihin giiclinii de dikkate alan ve ekip halinde ¢aligan bireyleri inceleyen performans

degerleme sistemleri gelistirilmigtir[21].
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3.3.1.3. Ekip bazh performans degerlendirme sistemi

Ekip kavramimna dayali uygulamalarin artma nedeni sinerjinin yaratilmasi ve bu
faydanin firma hedefleri dogrultusunda kullanilabilmesidir. Geleneksel ydnetim
anlayiginin hakim oldugu dénemlerde stirekli olarak bireysel performans iizerinde
durulmus ancak modern ve modern sonrasi yOnetim anlayisinin ortaya ¢ikmaya
baglamastyla birlikte organizasyonun basarisinda ekip kavramin etkili oldugu

goriilmeye baglamistir.

Ekip kavraminin dnem kazanmasiyla birlikte bu degisimden en ¢ok insan kaynaklari
yOnetimi etkilenmigtir. Organizasyonlar, salt bireysel performans: -6lgmenin ekip
ruhunu  6ldiirdiigling, tek yonlii bir performans degerlemenin olumsuz etkiler
doguracagimi gérmiisler, ekip ve bireyin performans hedeflerinin organizasyonel
hedeflerle birlestirilmesinin dogru yol olduguna karar vermislerdir. Dolayisiyla ekip
performansini degerlendirirken birey, ekip ve organizasyon hedeflerinin ve biitiinsel
anlamda organizasyonu dogru yone yonlendirecek performans standartlarimin
belirlenmesi ve mevcut durumla karsilastirilarak calisanlara geribildirimde
bulunulmas: gerekmektedir. Bu amagla, ekibin ve bireyin performansina ayni anda
odaklanmayr bagsaran ekip bazli performans degerlendirme  sistemleri

kullanilmaktadir{22].

3.3.1.4. 360 derece geribildirim sistemi

360° geribildirim ve gelisim sistemi, bir c¢alisanin sahip olmasi beklenen
yetkinliklerin, astlati, tstleri, iy arkadaglari ve miigterileri gibi birden fazla
degerlendirme grubu tarafindan degerlendirilmesini igerir.

360 derece degerlendirme sistemi, sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla
sorgulamay1 ve ¢aliganlarin performans: hakkindaki bilglyi calisan ile farkls iliskilere
sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamay: amaglamaktadir[23].
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360° geribildirim ve gelisim sisteminin temel amaci, ‘performans
degerlendirmesi’'nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakli kilarak, kisinin kisisel gelisime daha fazla katki saglamaktir.
Dolayisiyla 360° geribildirim ve geligim sistemi, organizasyonda formal olarak
kullamlan bireysel performans degerlendirme sisteminin yerine gegen bir arag¢ degil,

aksine bu sistemin tamamlayicisi bir arag niteligindedir[24].

Giinfimiiziin modern anlamdaki performans ySnetimi sistemi, organizasyonun her
kademesinden geri besleme almay1 6ngérmektedir. Bu temel yaklasim 360 derece

geri beslemeyi bir teknik olarak 6n plana ¢ikarmustir[25].

Organizasyonda bu yaklasimla performans mimarisinin olusturulmasmin

avantajlari su gekilde siralamak mimkindiir:

eCalisanlarin performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri besleme

saglar,

sCaliganlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.
o Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

» Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, kisilerin duygusallig 6nlenir,

e Caliganlarin yaptiklar isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin goriilmesini

saglar,
o Amirler ¢alisanlarin kabiliyetleri, yeterlilikleri hakkinda genis bilgi sahibi olurlar,

o [se gore ¢aligamn yerine, ¢alisana gore isin yaratilmasina hizmet ederler[26].
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360 derece degerlendirme yaklasimi iginde kabul gbren temel diislince, 8 temel
yetenek alaminda personelin performansinin g¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu

alanlar:

o [letisim,
o Liderlik,
 Degisimlere uyabilirlik,
o Insanlarla iliskiler,
o Gorevin yonetimi,
« Uretim ve is sonuglari,
"« Bagkalarinin yetistirilmesi,

« Personelin gelistirilmesidir[26].

Iletisim; ¢alisanlarin gevresindekilerle iyi diyalog i¢inde olmasi, etrafindaki kisileri
bityiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik yaklasabilmesi i¢in nemlidir. Bu
diislince 1s18mnda baskalarini dinlemek, stiregler hakkinda bilgi sahibi olmak, etkili
bir yazili ve sozli iletisim  becerisine sahip olmak, performans agisindan

sorgulanmaktadir.

Liderlik; 20. ylizyilin parléyan degeridir. Insanlara makam vererek onlan yonetici

yapabilirsiniz; ama asla atayarak lider yapamazsiniz[27].

Degisimlere uyabilmek; gelecegin yoOneticilerinin ve onlarm  y&nettikleri

organizasyonlarin hayatta kalabilmesinin tek sartidur.

[liskiler; drgiitlerde sinerji kavramimin yayginlasmasi ile beraber takim ¢aligmasinin
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da son derece ©nem kazanmasindan dolayr ¢ok Onemlidir. Her seviyedeki
calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri orgiitsel performans: olumlu ya da olumsuz
yonde direkt olarak etkilemektedir.

Isin yOnetimi; ¢alisan bazinda aragtirilmaktadir. Farkli seviyelerde etkili ySnetimden
tam olarak ne algilandig1 ortaya konularak, algilanmas: gereken boyutu ile arasindaki
fark ¢ikarilmaktadir. Bdylece sisteme verilecek geri beslemeler aracilig: ile etkinlik
seviyesinin  yiikseltilmesi ve kaynaklarm etkin . kullanummm  arttirilmasi

amaglanmaktadir[28].

s

Uretim; organizasyonlarin hayatta kalabilmesi, etkili ve karl1 olarak mal ve hizmet
iiretmelerine bagli oldugu icin &nemlidir. Isletmenin yaptigi {retimin galigan

bazindaki katkis1 sorgulanmaktadir.

Bagkalarinin yetistirilmesi; organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmas: i¢in gereklidir. Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgilert
baskalarna aktarmada gdsterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir

katki saglayacakitir.

Personelin gelistirilmesi cergevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve
yetistirilmesi konusunda ¢aliganlarin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarini

bu konuda yonlendirmesi arastiriimaktadir.

Yukaridaki temel 8 kriter baz alinarak hazirlanacak bir degerlendirme anketi veri
toplamada en Snemli ara¢ olacaktir. Bu anket gelismis biligim sistemlerine sahip

organizasyonlarda, giivenlikleri saglannug isletme ici lokal aglarda (intranet ve
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extranet) yer alabilecegi gibi, optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde de
tasarlanabilir[24].

360 derece geri besleme, merkezinde siz olmak {iizere sizinle olan biitiin i
baglantilarindan geri besleme almay1 amaclamaktadir. Esas olarak 360 derece geri
beslemeyi diger degerlendirme sistemlerinden ayiwran temel fark geri besleme

boyutudur. 360 derece yaklasimda geri besleme gok yonlii, dolayisiyla ger¢ekeidir.

Calisanin kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanir ve elde
edilen ortalama performans bilgisi ¢alisan performans skoru olarak belirlenir.
Havuzun dilimleri organizasyonun beklentileri, personelinin yetkinligi ve performans
degerlendirmedeki tecriibesine bagli olarak degisebilmektedir. Genel olarak tek
yonlii, amirden geri besleme alan performans degerlendirme sistemlerinde doniisiim
kademeli olarak ger¢eklesmektedir. Arastirmalar gdstermistir ki bu kademeli gegis

360 derece degerlendirme sisteminin kurumsallagmasim hizlandirmaktadir[24].

3.3.2. Performans Slcme sistemleri

Performans yonetim sisteminin bir unsuru olan performans Glgme sistemlerinin
amact performans: gelistirmek ve iyilestirmektir. Iyilestirme giiclii olmayr,
biiylimeyi, bagariy1 beraberinde getirir. Basarili isletmelerin en 6nemli 6zelligi

devamli olarak kendileri ve ¢evreleri ile ilgili 6lgmeleri yapmalaridir.

Olgme belki de en 6nemli yonetim aracidir. Basit olarak ele alindiginda,
dlgemediginiz hicbir seyi ydnetemezsiniz. Ne zaman, nerede, nasil, hangi araglarla
Olgtim yapilacagimu, kriterlerin ne olacagimi ve nasil sorgulanacagimi ¢ok iyi tespit

edebilmek gerekir. Su gercegi de unutmamak gerekmektedir: “Her seyi 6lgmek
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zorunda degilsiniz”, esas Onemli olan baslangic noktas: sizin neyi Olgmeniz

gerektigini belirlemeniz olacaktir[28].

Giinlimiiz isletmelerinin ¢ogu, miisteri iliskileri, asil rekabet ilkeleri, organizasyonun
ne yapmak istedigi tizerine stratejiler belirlemekte, uygulamaya koymaktadirlar. Ama
stratejileri uygulama ve degerlendirmede finansal 6l¢gme sistemlerini kullaniyorlar.
Bunun sonucu olarak ta pek ¢cok uygulama ya basarisiz olmakta ya da istenen sonucu
verememektedir. Gelecekte Onemli finansal basar1 elde etmek isteyen isletmeler,
miisteriye, is siireglerine, galisanlara ve kurumsal performansa yonelik daha genel,

daha birlesik ¢lgme sistemleri kullanmalidir[29].

3.2.2.1. Finansal performans él¢me sistemleri

Kurumsal performans yonetim sistemlerini uygulamak isteyen organizasyonlarin
zorlandiklar1 konu, mevcut performans 6lglim sistemlerinin bu ydnetim sistemlerini
desteklememesidir. Finansal veri tabanina dayali lgiim sistemleri, yeni tekniklerin
beraberlerinde getirdikleri farkli bilgileri degerlendirebilecek alt yapiya sahip
degildir. Finansal bilgiye dayali bir 6lglim, aym: zamanda gecikmis bir 6lgtim
demektir. Bu 8l¢timlerin sonuglart genelde yil sonunda incelendikleri igin yneticiler

var olan hatalar diizeltmek igin artik ¢ok ge¢ kalmus olmaktadirlar[30].

e Yatirimun getirisi 6l¢iimii

1919 yilinda Du Pont’un gelistirdigi bu sistem bugiinde kismen kullaniliyor olmasina
ragmen kompleks ve detayli projelerin uygulanmasma cevap verememektedir.
Periyodik bir l¢iim sistemi oldugu igin olaylarin ardindaki sebepleri thmal eder ve
ne yazik ki sadece neyin olmus oldugunu s6yler, neyin olmakta oldugunu veya neyin
olacagimu ise sOyleyemez. Verdigi sakincalara ragmen performans hakkinda &nemli

veriler ortaya koydugu i¢in pazarda kendine yer su anda bulmaktadir[31].
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¢ Verimlilik dl¢iimii

~ Bu sistem, ¢iktilarin girdilere gore ilgilerini oranlar. Oranlamanin bire yakin olmas:
yani girdilerin az bir kayba ugrayarak ¢iktilara donilismesini saglamak bu sistemin
amacidir. Bu ydntemin iki yonii vardir: Verimlilik ve etkenlik. Bu sistem, problem
¢ozme, yaratict katkidlann Onemli oldugu giniimizde bu faaliyetleri

destekleyememektedir[31].

3.3.2.2. Finansal olmayan performans dlciim sistemleri

Bu odl¢lim sistemleri organizasyona iligkin finansal verileri 6lgmez. Bu Sl¢iimlerin
amact bu verileri olusturan etkenlerin kontroliidiir. Béylece organizasyonun

ekonomik amaglarina ulagmada faktorlere miidahale edip iyilestirme imkani dogar.

e Yeni iiriin gelistirme performansimmn dl¢iilmesi

Yeni lriin gelistirilmesi takim g¢aligmalari, paralel ¢aligmalar, siirece dayali proje
yonetimi, 6l¢limler, miisteriye dayali yaklagimlar ile gergeklestirilmektedir. Strekli
gelisimi hedefleyen sirketler projeleri izleme sistemi gelistirmislerdir. Yeni {iriin
gelisiminde sirket; siirecin haritalandiriimasi, yetkilendirme prosediirleri, iyilestirme
ol¢timleri, miisteri odakhlik, organizasyonun amaci ve siirekliligini basit Slgme
yontemleriyle Olgerken ayni zamanda pazarlama ve reklamda kullanilan iiriin
kisimlari Olglimleri, marka imaji ve kabulil 6l¢limleri, pazar1 anlayabilme
ihtiyaglarin1 sezinleyebilme gibi trend Ol¢limlerini de gergeklestirerek yeni {iriin

gelistirilmesinin performans 6l¢iimiinii bilyiik oranda ger¢eklestirmis olur[31].
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e Miisteri memnuniyetinin 6lciilmesi

Miisteri memnuniyetinin 6lgiilmesi tiim Sl¢timler i¢inde en bilyiik cabay1 gerektiren

dlctimdiir, genelde anketler yapilarak gergeklestirilir. Miisteri anketleri tipik olarak
miisteri kitlelerini temsil eden deneklere sorulan standart sorulardan olugur. Anket

sonuglarinin gegerliligi ve dayamkliligs gibi 6zelliklerinin degerlendirilmesi gerekir.

o Calisanlarin performansinin Sl¢iilmesi

Calisanlarin performans 6l¢limleri organizasyonlarin performanslarinin dl¢iilmesinde
daha fazla Onemsenmistir ve bu konuda epey fazla sistem geligtirilmigtir.
Giinlimiizde insanlarin ¢alisma sekilleri degismistir ve ¢ok fazla ¢alismanin yerini
akillica ¢aligmak almustir. Bir ¢aliganun performansi, gérevlerini yerine getirirken ne
kadar deger yarattifiyla oOlgiilmektedir. Calisanlarin performansina iligkin diger

Slgtimler ise:

» [s memnuniyeti slgtimleri
e {5 performans: dl¢iimleri
» Isci devir orani 6lgiimleri
s Devamsizlik ¢l¢timleri

s Motivasyon 6l¢timleridir[31].

e Rekabet performansinin 6l¢iilmesi, Benchmarking

Benchmarking; ”Diinyada mevcut en iyi veya daha iyi uygulamalarin arastirilmasi,
bulunmasi ve siirekli iyilestirilmesi amaciyla bu uygulamalarin, isletmenin kendi

stireglerine uyarlama faaliyetidir’[32].
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Benchmarking miisteriyi anlar, siirecleri ve mevcut en iyi uygulamalar arastirarak
organizasyonun Oniine koymayi amagclar. Performans Olglimii bu amaglarin
gergeklestirilmesini saflarken benchmarking hangi Sl¢timlerin yapilacagi belirler,
organizasyonlarin dikkatini kritik noktalara gekerek bunlara ilisken uygun Sl¢timlerin
gelistirilmesine imkan verir. Finansal bakis s6z konusu ise, kisa ve uzun donemde
ortaklara ne gibi getiriler saglanabilecegi arastirilir. Bu konuyla iligkili 6l¢iimler de
pazar pay1, toplam varliklarin getirisi, ¢caligan bagina gelir gibi Slglimler olmaktadir.
Bu bolime kadar kisaca deginilen performans olgme sistemleri belirli bir amag

dogrultusunda entegre edilmemislerdir, bir biitlini tegkil etmezler.

3.3.3. Geleneksel performans sistemlerinin yetersizligi ve yeni egilimler

Geleneksel olarak, performans oOlgiimiinde karlilik, bilango biytikliigii, satislar,
maliyetler, tiretim vb. rakamlar kullanilmaktadir. Cogunu firmalarin mali tablolar ya
da y6netim muhasebesi sistemi araciligiyla takip edebildigimiz bu performans 6lgtim

kriterleri, gergekte gecmisteki performans: gostermektedir.

Bunun yant sira, finansal Olglimlere goére dizayn edilen performans Ol¢lim
sistemlerinde, temel amaglardan biri olan performans: artirmak konusunda da
sorunlar yasanmaktadir. Yillik, donemsel ya da aylik biitgelere gére yapilan
performans degerlendirmelerinde, donem sonuna yaklagildiginda, iki tip hareket
gozlemlenir. Y1l sonu hedefini gergeklestiremeyecegini anlayanlar; nasil olsa hedefin
gerisinde kalacag: diisiincesiyle, marjinal bir iyilestirme ¢abas: yerine, niye basarisiz

olunduguna dair bahane senaryolar1 yazmaya daha gok vakit ayirmaktadirlar[33].

Yil sonu hedefini asacagim anlayanlar; gerek verilen hedeflere ulagmis olmanin
rahatligi, gerekse gelecek yilin biitge hedeflerinin daha da yliksek olmasini engelleme
diislincesiyle, performanslarini sinirlamakta ve yapacaklarint bir sonraki déneme
ertelemektedirler. Kisacasi, finansal hedeflere gore yonetim, karlilign maksimize
etmek icin dizayn edilmis olsa da, paradoksal bir durum yaratarak performansi

diigliriici ~ sonuglar dogurabilmektedir. Geleneksel performans &lglimleme
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sistemlerinin bu yetersizligi, firmalari finansal olmayan gostergelere de itibar etmeye

yOnlendirmektedir[33].

Ernst & Young’s Center for Business Innovation tarafindan 1998 senesinde yapilan
“Measures That Matter” baglikl1 arastirma; kurumsal yatirimcilarin, belli bir firmanin
hisse senetlerine yatinm yaparken, finansal olmayan &l¢limlere ortalama 1/3
oraminda agirlik verdiklerini ortaya koymustur. Daha da Onemlisi, s6z konusu
aragtirma, yatinmcilarin bu tiirden &lgtimleri kullanma egilimleriyle, verdikleri
kararlarin dogrulugu arasinda yiiksek bir korelasyon bulmugtur. Arastirmada ortaya
konan 39 adet finansal olmayan gfsterge arasinda ise firma stratejisinin kalitesi ve
uygulanmasi, gelisime yatkinlik, yetenekli ¢alisanlar: ¢ekebilmesi, sosyal ve ¢evreci

politikalar, alinan kalite diilleri gibi unsurlar yer almaktadir[33] .

3.4. Modern Performans Yonetim Sistemine Ornek: Lynch-Cross Performans

Piramidi

Performans piramidinin tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu
vizyon ve misyonun yonlendirdigi sirketin performansina salt geleneksel finansal

performans yaklasimi degil, aym zamanda pazar performansi da dahil edilir[2].

Yiiksek kaliteli iirlin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve diizenli
zamamnda teslim miisteri doyumunun yollaridir. Dis etkenlerin belirledigi teslimat
ve i¢ etkenlerin belirledigi is déngli zamani tarafindan birlikte bicimlenen esneklik
piramidin kalbini olugturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise, 1§ dongii zamanim
diistirmek ve israfi azaltmak suretiyle saglanabilir. Is dongil zamaninin Snemini
vurgulamak yerinde olacaktir. Birincisi bu unsur biiylik Sl¢lide sirketin denetimi
altindadir. Ikincisi esneklie ve bdylece rekabete etkisi gok biiyiiktiir. Ugiinciisii

verimlilik tizerine etkisi aracilifiyla maliyet rekabetini etkiler[2].
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Kalite - teslimat - is dongli zaman - israf dortliisti performans piramidinin yastiklart

olup, yiiksek diizeyli sonuglar elde etmenin anahtaridir[2].

Amaglar ve
Hedleﬂef Sirket Vizyon &
Misyonu
Pazar Finans
Olgiiler
Miisteri . genas
tatmin Verimliklik
Kalite Teslimatlar Is Dongii [sraf
7Zamam
Etkinlikler
Dagsal Etkililik I¢sel Etkililik

Sekil 3.2. Performans piramidi



BOLUM 4. KURUMSAL PERFORMANS YONETIM SISTEMI

Kurumsal performans yonetim sistemi, bir kurumun gelecekte var olmak istedigi
yere veya gelecekte kendini gérmek istedigi resme dayali olarak ortaya koydugu
Oletim kriterleri dogrultusunda ne derece basarili oldugunu dlgen ydnetim sistemidir.
Gelecegi tahminlemeye caligarak, en tepeden baglayarak farkli katmanlarin ne derece

basarili olup olmadiklarim 6lgen bir sistemdir.

Kurumsal performans ySnetimi(KPY) basit bir soruyla baslar:”Organizasyonumun
performans1 bugiin nasil?”, fakat dogru bir cevap vermedikg¢e orada da biter.
Kurumsal performans yonetimi, ilk once bu soruyu cevaplar. Giiniimiizdeki bu
baglamdaki ¢6ziimler, miidiirlerin 6nemli Slglimleri kolayca gorebilecedi kisisel
kontrol panelleri sunmaktadir. Bu ¢oziimler, ydnetimin aktif olmasi igin anahtar
performans gostergelerine agirlik verir. Boylece tiim seviyedeki miidiirlerin giinlitk
olarak en onemli dlglimleri takip etmesini miimkiin kilar. Tiim g¢alisanlar, y&netici
bakis agisiyla ¢cok Snemli bilgilere ulagarak yonetime katilma, egilimleri izleme ve

akilli karar verme yetenegine sahiptirler.

Tabii ki kurumsal performans yo6netimi, yiiksek diizeydeki Ol¢limler, anahtar
performans gostergeleri ve kontrol panelinden ibaret degildir. Is birimleri ve
fonksiyonel alanlar arasindaki diizenleme, agiklik ve is birligi sayesinde kurumsal
performansin iyilestirilmesini saglayan ¢ok fonksiyonlu diizenli bir sistemdir. Strateji
ve amaglar dl¢limlerle iliskilendirmenin yan: sira hangi Sl¢iimlerin snemli oldugu ve
nasil olgiileceklerinin anlasilmasi i¢in metodoloji ve analitik sistemler gereklidir.
Istenilen etkiyi saglamak icin gerekli olan sey, dogru bilginin dogru kisi tarafindan

dogru zamanda alinmasidur.
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4.1. Dengelenmis Hedefler Tablosu (Balanced Scorecard)’ nun Geligimi

Giinlimiiziin is adamlart her giin agagidaki sorunlarla ugragmaktadir:

e Karmagik, ¢ok yOnlii, merkezi olmayan global organizasyonlarda stratejiyi nasil

iletebiliriz?

e Organizasyonda ayni sonuglart elde etmek icin diizeni nasil saglariz ve gereksiz

etkinlikleri nasil minimize ederiz?
e Stratejimizin ve uygulamasinm etkililigini nasil Slgeriz?

o Karsilastigimiz hizh degisen is kosullarina nasil uyum saglayacagiz?

Is adamlari gibi Dengelenmis Hedefler Tablosu(DHT) nu gelistiren Prof. Robert
Kaplan ve David Norton’un da ugrastiklar gergek, “Olgemezsen yonetemezsin” dir.
Daha agik ifade etmek gerekirse etkili performans ynetimi i¢in etkili performans

dlgtimii gereklidir.

Harvard Business okulu profestrii Robert Koplan ve yonetim danigmam David
Norton tarafindan gelistirilen DHT ilk defa, 1992 de Harvard Business Review
deki makaleyle tanitildi[34]. ilk makale ve basarili danigmanliklarimn ardindan
Kaplan ve Norton, DHT kavramim gelistirmeye devam ettiler ve 1996°da
Balanced Scorecard kitabini yayinladilar. Bu fikir oldukca hizli yayildi. Bain &
Company nin yakinlarda ytiriittiigli aragtirmaya goére sirketlerin yaklasik %50 si
organizasyonlarim yonetmeye yardimer olmast i¢in DHT yi kullanmaktadir[35].

DHT bir organizasyonun stratejisini anlagilabilir, iletilebilir ve etkili donemlere,
kosul ve sartlara doniistiiren bir tekniktir. DHT; kalite, miisteri memnuniyeti ve
gelisim gibi stratejik kavramlarin daha iyi anlasilmast i¢in Sl¢tim dilini kullanir.
DHT gelistirilen stratejiyi dogru olarak tanimladiginda yOnetim sisteminin
organizasyon altyapist olusturulmus olmaktadir. Sekil 4.1 de gosterildigi gibi

DHT stratejiyi yonetim siirecinin merkezine koyar.
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Stratejik Kurumsal Y&netime
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Sekil 4.1. Yonetim sistemine gore tasarlanmis sistemin DHT ile degigimi

DHT, stratejinin tanumu ve iletilmesi i¢in bir yaklagimdir, organizasyonel stratejinin

benzersiz olarak uygulanaca@: performans dlglimlerinin secimi igin de bir yontemdir.

Dr. Norton DHT yi su sekilde tanumlar: “DHT, bir organizasyonun stratejisini

tamimlamada baglantili olan 6l¢timlerin, hedeflerin, 6nceliklerin ve stratejinin nasil

gerceklestirilecegini igeren bir sistemdir. Belirsiz ve karmasik olan stratejiyi 6zel ve

anlagilir bir hale déntstiiriir”.

4.2. Dengelenmis Hedefler Tablosu (Balanced Scorecard)’nun Boyutlar:

DHT yaklagim1 organizasyonun yonetiminde finansal dl¢timlerin yetersiz kaldig:

goriigiiyle baslar. Finansal dlgiimler sadece gegmis olaylar hakkinda bilgi verir.

Miisteriler, tedarikgi, ¢alisan veya gelisime dair yatirimda bulunarak gelecek icin

deger yaratmada yol gosterici olamazlar. DHT gecmis performansin Slgtimlerini

gelecek performansin Olgiimleriyle tamamlar. DHT nin amag¢ ve dl¢limleri bir

organizasyonun vizyon ve stratejisinden elde edilir. Bu amag¢ ve Sl¢timler bir

organizasyonun 4 boyut acisindan performansim elde etmemizi saglar. Klasik

DHT’nin dért boyutu Tablo 4.1° de goriilmektedir.
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Tablo 4.1. Dengelenmis Hedefler Tablosu’nun boyutlar

Boyut Anahtar Soru

Finans Finansal bagar1 i¢in, ortaklarimiza nasil goriinmeliyiz?

Miisteri Vizyonumuzu bagarmak i¢in, milsterilerimize nasil gériinmeliyiz?
Sirket I¢i Yoéntemler Miigteri ve hissedarlannmizz memnun etmek igin, hangi is

proseslerinde tstlin olmaliy:z?

Ogrenme ve Gelisme Vizyonumuzu basarmak i¢in degisme ve gelisme yetenegimizi nasil

devam ettirecegiz?

Her bir boyut, iliskili oldugu bir anahtar soru ile agiklanabilir. Sorulara cevaplar
boyutla ilgili hedeflerden bulunabilir, performans ise bu hedeflere ulagilarak elde
edilen gelismeyle 6lgiilebilir. Boyutlar arasinda agik bir iliski vardir: Ogrenme ve
gelismedeki iyi performans hedefleri, miisteriler agisindan organizasyonda
iyilestirilmesi gereken 1is proses hedeflerinin de gerceklesmesini saglar. Bu

gelismelerin sonucunda finans a¢isindan da gelisme saglanir.

Dort temel boyutun tek bir organizasyonel stratejiye yansitilmasinin anlagilmasi
oldukca 6nemlidir. Bdylece bu boyutlar ve anahtar sorular, gerektiginde stratejiyi

gerceklestirmek i¢in diizeltilmeli ve eksiklikleri giderilmelidir[37].
4.2.1. Finansal boyut

Finansal amaglar bir sirketin uzun dénemli hedefini temsil eder. Secilen her amag,
finansal performansta bir gelisgme yaratacak sebep-sonug iligkisinin bir parcasi
olmalidir. DHT kullanumi, finansal hedeflerin agik ve anlagilir bir sekilde ifade
edilmesine ve sirketlerin yagsam siireglerinin her farkli asamas: i¢in 6zel finansal
hedefler belirlemesine yardimci olur. Her bir Hedef Tablo (HT) da karlilik,
kiymetlerin doniisimii ve gelir artirmmu ile ilgili geleneksel finansal hedefler
meveuttur. Bu husus, DHT ile ¢ok uzun bir siireden beri kullanilmakta olan

geleneksel isletme hedefleri arasinda saglam bir bag oldugunun kanitidir.
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HT de yer alan diger tiim boyutlarin hedef ve ol¢tileri finansal boyutta yer alan bir
veya daha fazla sayidaki hedefe ulagsmakla baglantili olmalidir. Bu baglanti, sirketin
uzun doénemli amacinin yatirimcilara kar saglamak oldugunu ve uygulanan tiim
strateji, program ve girisimlerin girketin finansal hedefini yakalamasina yardimeci
olmasi gerektigini kabul etmektedir. HT, sirket stratejisinin hikayesini anlatmaya
uzun donemli finansal hedeflerden baslayip bunlar istenen uzun ddénemli ekonomik
performans: elde etmeyi saglayacak finansal islemler, miisteriler, sirket ici
yontemler, ¢alisanlar ve sistemlerle ilgili faaliyetlere baglamalidir. Cogu sirket igin,
gelirlerin, maliyetin ve verimliligin arttirilmasi, kiymetlerin etkin kullaniminin
saglanmasi ve risklerin azaltilmas: gibi finansal konular, HTde yer alan dort boyut

arasindd gerekli baglantilar kurmak ic¢in yeterli olmaktadir.

DHT’nin hazirlanma asamasinda, Oncelikle sirketin genel miidiirti ve finansman
miidiirll arasinda sirketin 6zel finansal kategorisinin ve amaglarinin belirlenmesi
amaciyla aktif bir diyalog siireci baslatilmalidir. Bu diyalog, sirketin portfoyi i¢inde

yer alan her bir isletme biriminin roliiniin ayr1 ayr tanimlanmasint saglayacaktir.

Her sirketin yilda en az bir kez olmak lizere, diizenli araliklarla finansal amaglarini

gbzden gecirerek finansal stratejisini teyit etmesi veya degistirmesi gerekir.

Etkin bir finansman yonetimi, kar1 oldugu kadar riskleri de belirtmelidir. Genel
olarak risk yonetimi, sirket y6neticilerinin izlemeyi sectigi karlilik stratejisinin bir

izdiiglimii, bir tamamlayic1 amact olmalidir[38].
4.2.2. Miisteri boyutu

Miisteri boyutu, sirketlerin miisteri sonuglarmin temel olgiilerini (tatmin, sadakat,
devamlilik, kazanilma ve kazang) hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir
hale getirmelerini saglar. Aym zamanda sirketlerin hedef miisteri ve pazar
kesimlerine gotlirecekleri deger Onerilerini de kesin olarak tammlamalarina ve
Olgmelerine imkan verir. De,ger Onerileri, migsteri sonuglarinin temel odlgiilerini

yonlendiren belirtilerdir.
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Gilinlimiizde sirketler dikkatlerini artik diga, yani misteriye yoneltmektedir. Misyon
ve vizyon bildirgelerinde sirketlerin amaci tekdiize olarak ‘miisterilerimiz i¢in bir
numaral {iretici haline gelmek’ diye belirtilir. Herkes igin her seyi vermeye caligsan
sirketler sonucta hi¢ kimseye hicbir sey veremezler. Sirketler oncelikle mevcut ve
potansiyel miisteri niifusu ic;indeki pazar kesimlerini tamimlamali ve daha ¢ok hangi
kesimlerde rekabet etmeyi istediklerini belirlemelidir. Hedef kesimlere sunulacak
deger 6nerilerini belirlemek, HT nin miisteri boyutu hedef ve 6lgiilerini gelistirmeyi
saglayacak anahtaridir. Boylece, HT ’nin miigteri boyutu bir girketin misyon ve
stratejisini hedef misteri ve pazar kesimleri ile ilgili 6zel amaglar haline

dontistirerek tiim girkete yayilmasin saglar{39].
4.2.3. Sirket ici yontemler boyutu

Sirket i¢i yontemler boyutunda yoneticilerin, sirketlerin miisteriler ve hissedarlarla
ilgili amaglarina ulagmasinda en fazla Snem tagiyan yontemleri belirlemeleri gerekir.
Sirketler, genellikle finansal ve misteri boyutlart ile ilgili ama¢ ve olgiileri
belirledikten sonra sirket i¢i yontemlerle ilgili amag¢ ve Olgiileri geligtirirler. Bu
siralama, sirketlerin i¢ isleyis yontemlerinde kullanacaklari Olgiileri miisteri ve

hissedarlari ile ilgili amaglarina odaklamalarina yardimer olur.

Her sirket, miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek igin farkl

bir dizi islem uygular. Bununla birlikte sirketleri ii¢ temel ig siirecini kapsamaktadir:

s  Yenileme
s  (Operasyonlar

o Satis sonras1 hizmetler

Yenileme igleminde sirket, miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamis
ihtiyaglarini aragtirip bu ihtiyaglar: karsilayacak iriin ve hizmetler yaratir. Operasyon
sireci ise, mevcut {irin ve hizmetlerin {iretildi§i ve miisteriye ulastinldig
asamalardir. Uretim ve hizmetlerin ulagtirlmasinda gergeklestirilen operasyonlarm

miikemmellestirilmesi ve maliyetlerin diistirlilmesi gliniimiizde de hala dnemlidir.
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I¢ degerler zincirinin {igiinct halkasi, satistan ve teslimattan sonra miisteriye sunulan
hizmettir. Baz1 sirketler, satis sonrasi miikkemmel hizmet verebilmek igin belirli
stratejiler gelistirmistir. Omegin, karmasik ve teferruatli makine veya sistemler satan
sirketler, miisterilerinin bu makine ve hizmetleri dogru ve etkin kullanimini saglamak
amactyla egitim programlar: verebilir, gergceklesen veya olast ariza veya bozulmalara

stiratli bir sekilde mitidahale edebilirler[38].
4.2.4. Ogrenme ve gelisme bbyutu

Finansal, miigteri ve sirket i¢i yontemler boyutlarinda belirlenen amaglarla, sirketin
atilim yapmasin saglayacak bir performansa ulasmas: igin Ustiinlik kazanmasi
gereken alanlar saptanir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amagclar, diger
boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gereken altyapiy:
saglar ve bdylece diger boyutlarda yer alan miikemmel sonuglari elde etmeyi

saglayacak girisimler gergeklestirilir.
DHT’nin 6grenme ve gelisme boyutunda {i¢ temel kategori bulunmaktadir:

e (Calisanlarin yetenekleri
s Bilgi sistemlerinin yeterliligi

s Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak

DHT olusturan sirketin miisterilerle ve i¢ isleyis yontemleri ile ilgili hedeflerini
gergeklestirebilmesi igin, calisganlarin farkli ve yeni sorumluluklar istlenmeleri

gereklidir.

Calisanlarin motiVasyonu ve yetenekleri, miisteri ve sirket ici yontemler boyutlarinda
yer alan hedeflere ulasmak icin cok Onemli bir etken olsa da, tek basmna yeterli
degildir. Giiniimiiziin rekabetci is ortaminda caliganlarin etkili olabilmeleri igin
miigteri, i¢ isleyisler ve aldiklar: kararlarin finansal sonuglart hakkinda mitkkemmel

seviyede bilgiye ihtiyaglari vardir.
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Misteri ile direk iliski iginde olan kisilerin, her miigterinin firma ile olan iliskisi
hakkinda, her bir miisterinin faaliyet gésterdigi pazar kesimi hakkinda zamaninda ve
dogru bilgi almas1 gereklidir. Boylece miisterilerin sadece mevcut iliski ve islemler
cercevesindeki  ihtiyaglarini gidermek igin degil, aym zamanda dogabilecek

ihtiyaglarini tahmin etmek ve karsilamak icin de ¢aba gosterebilmeleri saglanur.

Vasifli ve bilgiye ulagmaya yetkili olan calisanlarin bile sirket menfaatlerine uygun
davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme ve uygulama serbestliine sahip
olmadiklar1 takdirde girketin basarisina katkida bulunmalart miimkiin degildir. Bu
nedenle §grenme ve biiylime amacindaki tiglincii madde, ¢aliganlarin motivasyonu ve

inisiyatif kullanmasinda etkisi olan girket ortamu tizerine odaklanmigtir[38].

4.3. Hedef ve Ol¢iimler

Hedefler, sonuclar tarafindan belirlenir. Hedeflere ulagmaya yonelik geligsmeler bir
veya birkag yontemle olgiilebilir. Boyutlarda oldugu gibi hedefler arasinda da
nedensel bir iliski vardir, bu iliskiler hedefler arasindaki bagimhilik olarak ta
tammlanabilir. Olgiilebilen, stratejiyle ilgili, tutarli, ulasilmasi istenen zamam

belirlenmis hedeflerin belirlenmesi olduk¢a 6nemlidir.

Olgiimler, bir isin stratejik hedeflerle ne kadar ilgili oldugunun gostergeleridir.
Olgtimler, performans ifadelerinin rakamsal ifadesidir. Sirket i¢i Sl¢timlerle (maliyet
azaltimi, yaralanma olaylarimin orami, egitim programlari), sirket digt 6lgiimleri
(pazar payl, tedarik¢i performansi, miisteri memnuniyeti) dengelemek oldukca

Snemlidir.

4.4. Oncelikler

Bir oncelik, belirlenmis bir veya daha fazla hedefe ulagsmak i¢in proses veya

faaliyetierdeki degisimdir. Oncelik, bir 6lglimiin hedef degere dogru nasil bir yol
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izleyecegidir. Oncelikler genis veya kiigiik kapsamli olabilir. Bunlar, genelde kisi

veya ekipler tarafindan belirlenir ve projeler gibi yonetilirler.

4.5. Strateji Planlari, Stratejik Konular ve Tablolar

Stratejiyi planlamak, bir girket i¢in boyutlar1, hedefleri, dlgiimleri, bunlar arasindaki
iligkileri gorsel olarak ifade etmenin ve degerlendirmenin 6nemli bir yoludur.
Tammlanmig bir boyutta hedeflerin diizenlenmesi, aralarindaki iliskinin stratejik
olarak planlanmasi, stratejinin tutarli ve kapsamli bir sekilde gerceklesmesi igin

hedeflerin degerlendirilmesini saglar.

Strateji plani, organizasyonun biitiin boltimlerine stratejinin nasil uygulandigimn
anlatmanin  goérsel bir yoludur. Strateji plamy, DHT’nin organizasyonda
gerceklestirilmesini  kolaylagtirir, ¢iinkii organizasyonun farkli seviyelerinde

olusturulabilir ve her bir seviyenin plan1 tiim strateji planinda goriintiilenebilir.

Stratejik konu benzer hedeflerin gruplanmas: ve boyutlarla ilgili olarak 8l¢iimlerdir.
Hedef ve 6lglimlerin siiflanmasi ve diizenlenmesi ile karmasik olan strateji daha
anlagilir kilinir. Ayrica stratejik konu, strateji planlarinda olmasi gereken nedensel

baglantty1 ve bilgiyi Uretir.

Strateji tablosu; oncelikleri, hedef, ama¢ ve Slglimleri gdsterir, HT elemanlarnmn
tolerans dis1 oldufu durumlara dikkati ceker. Ornegin, bazi hedeflerde tolerans
yokken bir hedef bazi toleranslar icerebilir. Bu da, projelerin uygulanmasinda
Oncelik taninmasimi saglar. Dogal olarak, strateji tablosu strateji konusuyla

baglantilidir ve bir tablo her bir konu i¢in hazirlanabilir[37].
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Stratejik Konu: Akilli, Karh Biiyiime

Amag Olgiim Hedef Oncelik
Son 3 yilda agilan . i
>1 yil igin % 30 Yeni hedef pazarlara
Yeni magazalardan | magazalardan elde .
> 3 y1l igin %50 pazarlama

elde edilen gelir %

edilen gelir % si

<5/3yl

w
§ sini arttirmak Giinliik ortalama basa | < 180 giin/1 y1l Operasyonlar inceleme
- bas noktas: degeri <130 giin/3 y1l Magazanin yer segimi
Satig verimliligini | FTE bagma gelir >1yilda$ X o .
Sistemin isleyisinin kontrold -
arttirmak >3yilda$yY
>X 6 aylik deger,
#Gunltk miigteri | >Y  bir yillik | Yerel pazarlama/Promosyon
ortalamast deger, kampanyalan
> Z 3 yillik deger
. > X 6 aylk
5 Yeni pazarlar elde
B deger.,
= etmek
= # Stirekli mitgteriler > Y 1 wylhk | Mitgteri bagliligt programi
deger,
> Z 3 yillik deger
Ortalama satin alan | >$ X /1 yil Kupon program
miisteri %si >$Y/3 vl promosyolar & kategoriler
. L. Pazar segimi ve yerin
Is yeri se¢iminin | - <90 giin/1 y11 GIS planlama
devralinmasindaki
dogru yapilmast . . <70 giin/3 y1l Ulusal komisyon s8zlesmesi
gecikme siirest
w
2 ] ) <365gin/ 1yil | Standart planlar / Ucret
= . Proje stiresi )
Stirekli galisan proses <300 gin/ 3 y1l prosesleri
gelisimi Belli  bir  zaman | >%93/1y1l
. Web-tabanli proje ydnetimi
diliminde stok %si >%95/ 2yl
. ... [ >90%year 1
2 Is zekas: sistemlerini | #Uygun egitimli L .
& . >99% year 2 Sirket igi sistem egitimi
g kullanmak galisan % si
L]
P o <200/y1l ..
é Entegre Bilgi | #Kullanilan kagit Kurumsal dijital sinir
5] ) < 10072 yil .
2 Y 6netimi formlar sistemleri
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4.6. Stratejinin Hikayesini Anlatacak Hedef Tablo Dizayni

DHT tamamlandiginda organizasyon degisiminin odak noktas: olacaktir.
Caliganlarin  hedefleri, yatinmlar ve etkinlikler hedef tablonun amaci ve
Sletimleriyle iligkilendirilmelidir. HT, organizasyonun stratejisini tam ve eksiksiz
bir gekilde yansitacak sekilde dizayn edilmelidir. Mitkemmel bir DHT tasarinu

stratejiyle dl¢timlerin iligkilendirilmesine dayal: 3 prensibe baglidir.

1. Neden-Sonug Iliskisi. Strateji neden-sonug ile ilgili bir hipotez dizisidir. Uygun
tasarlanmis hedef tablo bir dizi neden-sonug iliskisi vasitasiyla sirket birimlerinin
stratejisini anlatabilmelidir. Ol¢iim sistemini y6netebilmek ve gegerli olmasi igin
amaglar arasindaki iligkiyi agik¢a kurabilmelidir. DHT i¢in segilmis her bir amag,
sirket birimlerinin stratejisinin anlamini organizasyona bildirecek neden-sonug

iligkisi zincirinin bir par¢ast olmalidir,

2. Performans Gostergeleri. Tiim DHT lerinde baz1 genel béliimler vardir. Iyi bir
DHT sirket stratejisine &6zel olarak belirlenen sonuglar ve performans

gbstergelerinin en uygun oranlardaki birlesimini kapsamalidir.

3. Finansal Baglanti. Glintimiizde pek¢ok kurulugun degisim programlarn
uygulamakta olmasi, kalite, miisteri tatmini, yenileme ve calisanlara yetki
verilmesi gibi girket lehine sonuglar verecek amaclarin belirlenmesini
kolaylastirmaktadir. Bu amaglara y6nelik yapilacak ¢aligmalar sirketlerin daha 1yi
performans elde etmelerini saglayacaktir, ancak nihai amag¢ olarak kabul
edildiklerinde sirket performansinda istenilen gelismeyi saglayamayabilirler.
DHT, ekonomik katma deger gibi finansal sonuglar fizerinde Snemle durmalidir.

DHT de yer alan tiim dlgiiler finansal amaglara baglanmalidir.
4.7. Bir Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Hedefler Tablosu
Dengelenmis Hedefler Tablosu(Balanced Scorecard), stratejiden iiretilen 6l¢iilerin

entegre edilebilmesini saglayan yepyeni bir gergevedir. DHT yeni bir 6lgli sistemi

degildir. Yenilige acik sirketler HT’yi yonetim siirecinin merkezi ve diizenleyici bir
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cercevesi olarak kullanmaktadir. DHT nin gergek glicli, sadece bir olgli sistemi
olarak degil, bir ydnetim sistemi olarak uygulandig: hallerde anlagilir. Zamanla

sirketlerin DHT sisteminin uygulanmasiyla elde ettikleri faydalar sunlardir:

e Kurumsal stratejinin agik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi

e Uyumlu y6netimsel destek ve ilgi

e Egitim, iletisim ve stratejinin tiim organizasyona yayilmasi, organizasyonun
genelinde stratejinin goriiniirliigii ve etkisinin dl¢iilmesi

e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biitgce ile baglantisiin
saglanmasi

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi

e Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gergeklestirilmesi

o Siirekli geribildirim dongiisii sayesinde stratejinin her giin degerlendirilmesi

o Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin saglanmasi

e Olctimlerin kilit noktalarinin anlasilmasi i¢in biitiin kullanicilara yetki verilecek

araglarin belirlenmesi

DHT de birgok yonetim sisteminde eksik olan ve stratejiyi uygulamak ve
geribildirim saglamak i¢in gerekli olan sistematik yontem mevcuttur. HT etrafinda
insa edilen yonetim islemleri, sirketin uzun donemli stratejisini uygulamaya

odaklanmus ve uyumlu yontemlerdir.

DHT, bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel dlgtiler haline doniistiiriilerek ifade
edilmesidir. Yenilige a¢ik olan sirketler, hedef tablolarini uzun donemli stratejilerini
yonetmek amacina yonelik bir stratejik yonetim sistemi olarak kullanir. (Bkz. $ekil
4.2) Bu sirketler agagida belirtilen 6nemli yonetim islemlerini yerine getirmek i¢in

Hedef tablodaki olgiilerden yararlanir:

1.Sirketin vizyon ve stratejisini belirlemek

2.Stratejik hedef ve 6lgiilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki baglantilarn
kurulmasii saglamak

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

4 Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi arttirmak
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Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve
Tanmimlanmas:

e Vizyonun tanimlanmasi
e  Fikir birliginin

saglanmasi
- Stratejik Geribildirim ve
Iletisim ve baglanty Ogrenme
s letigim kurmak ve e  Ortak vizyon ifade
egitmek etmek
e Hedeflerin belirlenmesi Dengelenmis s Stratejik geribildirimin
Performans 8lgillerinin Hedefler Tablosu saglanmasi
uygun Sdiillerle e  Stratejinin denetlenmesi
bagdagtiriimast ve bgrenmeyi
kolaylastirma
A

Planlama ve Hedef
Belirleme
e Hedeflerin belirlenmesi
e  Stratejik uygulamalar
arasinda uyum
saglanmasi
e Kaynaklarin tahsisi

Sekil 4.2. Dengelenmis Hedefler Tablosu’nun stratejik ¢ergevenin belirlenmesinde kullanilmasi
4.7.1. Vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tanimlanmasi

DHT nin olusma stireci, list diizey yoneticilerden olusan bir ekibin, sirketin
stratejisini 6zel stratejik hedefler halinde tanimlamak amaciyla ¢aligmast ile baglar.
Ekip, finansal hedefleri belirleyebilmek igin; gelirler ve pazar buyuklugru, karllik
veya nakit akigi Uretmek gibi farkli segencklerden hangisine daha fazla Gnem
verilecegini ifade etmelidir. Ozelikle miisteri boyutunda, ydneticiler hangi miisteri ve

pazar dilimlerini hedeflediklerini kesin olarak belirlemelidir.
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Sirketin finansman ve miisterilerle ilgili olan amaglar belirlendikten sonra, sirket ici
yontemlerle ilgili amag ve Olgiler tanumlamr. DHT, sirketin performansinda
miisteriler ve hissedarlar lehine bir atihim kaydetmeyi saglayacak islemlere dikkat

¢ekilmesini saglar.

"HT’de belirtilen hedefler tist diizey yoneticilerin ortak sorumlulugudur ve ekip
calismasina dayanan birgok idari yontemi organize eden bir gerceve niteligi tagir. HT
amaclar, gegmisteki is deneyimleri ve fonksiyonel uzmanlik alanlarindan bafimsiz
olarak tim {ist diizey yoneticiler arasinda bir takim ¢alistinlmasinin

gerceklestirilmesine ve fikir birligine varilmasina olanak saglar.
4.7.2. Stratejik amag ve dl¢iilerin iletilmesi ve baglantilarin kurulmasy

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

kavramis olmas gerekir.

4.7.3. Planlama, hedeflerin belirlenmesi ve stratejik uygulamalar arasinda

uyum saglanmasi

Ust diizey yoneticiler, erisildigi takdirde sirkette biiyiik degisimlerin gergeklesmesine
neden olacak 3 veya 5 yil siireli HT hedeflerini belirlemelidir. Bu hedefler, kurumun
o giine kadar siiregelmis performansinda temel bir degisiklik meydana getirecek
hedefler olmalidir. Miisteriler, sirket i¢i yontemler, 6grenme ve bitylime dlgiileri ile
ilgili hedeflerin belirlenmesinin ardindan, yoneticiler, sirketin bir atilim
gerceklestirmesini saglayacak amaglara ulasgmasi i¢in uygulanacak stratejik kalite,
tepki siireci ve yeniden yapilanma girisimlerini uyumlu bir hale getirebilirler. DHT,
bir sirketin stratejik planlamasinin yillik biitge islemleri igine dahil edilmesine de
olanak saglar[40].
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4.7.4. Stratejik geribildirim ve 63renmenin arttiriimasi

DHT, yoneticilerin stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama asamasinda diizeltmeler
yapmalarina ve gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gerceklestirmelerine olanak

saglar.

Stratejik 6grenme siireci, tlim sirketin ulasmayi istedigi ortak vizyonun belirlenmesi
siireci ile baglar. Ol¢timlemenin herkes tarafindan paylasilan ortak bir lisan haline
getirilmesi, karmagik ve genellikle agik olmayan kavramlarin list diizey yoneticiler
arasinda fikir birligine varilmasint saglayarak kesin bir sekilde ifade edilmesine
yardimer olur. Sekil 4.2 de yer alan stratejik 6grenme siireci, iletisim ve uyum
saglama siireci ve planlama, hedef belirleme ve stratejik girisim slireci, stratejinin
belirlenmesinde hayati 6neme sahiptir. Fakat bu yontemler tek basina yeterli degildir.
Aciklanan emir - komuta modelinde geminin kaptani(yonetim kurulu baskani)
geminin(sirketin) yoniinii ve hizimi belirler. Tayfalar(midiirler ve diger personel)
emirleri yerine getirir ve gemi kaptanu tarafindan belirlenen plani uygular. Miidiirler
ve diger sirket personelinin {ist diizey yoneticiler tarafindan gelistirilen stratejik plana
uygun hareket etmesini garanti altina alacak cesitli operasyonel ve idari kontrol

mekanizmalar gelistirilir.

Glinimiiziin ig diinyasi, rotasinda yalniz basina seyreden bir gemiyi durgun sularda
belli bir varis noktasina dogru yonlendirmekten ziyade, degisken hava ve deniz
kosullar1 altinda, bir yelken yarisindaki yelkenliyi idare etmeye benzer. Yelken
yariglarinda da teknede bir emir-komuta zincirt mevcuttur. Fakat kaptan siirekli
olarak c¢evre kosullarini kontrol etmekte, rakiplerin hareketleri, ekibin ve teknenin
Ozellikleri, riizgarin hizi ve suyun akimtisinda meydana gelen degisiklikleri takip
ederek degisen kosullara uygun taktik ve stratejiler uygulamaktadir. Kaptanin
degisiklikleri izleyebilmesi ve gerekli stratejik degisiklikleri yapabilmesi i¢in birgok
kaynaktan bilgi almasi gerekir. Kisisel go6zlemler, aletler, gostergelerden
faydalanmanin yani sira, aym tekne iginde bulunan, hem degisiklikleri kendi
yararlarina kullanmak hem de rakiplerinin davranislarma karsilik verebilmek igin

cevreyi siirekli gézleyen uzmanlardan gelecek bilgiler ¢ok dnemlidir.
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Stratejik geribildirim ve 6grenme yontemi, Sekil 4.2 deki dongliyli tamamlar.
Stratejik grenme iglemi, bir sonraki vizyon ve strateji asamasina gerekli malzemeyi

saglamuis olur.

4.8. DHT’nin Kaynak Tahsisi ve Biitceyle Iligkisi

Gintimiizde sirketlerin ¢cogunda stratejik planlama ve isletme biit¢esi hazirlanmas:
islemleri farkli departmanlarca ytiriitiilmektedir. Bir yillik donemler i¢in yapilan
uzun donemli plan, hedef ve uygulamalarin belirlenmesi gibi stratejik planlama
islemlerinden ayr olarak, yil boyunca uygulanan farkl bir biitgeleme ydntemi vardir.

Biitce, stratejik plan ile pek iligkisi olmayan finansal rakamlardan olusur.

Stratejik  planlama ve igletme  Dbitgesi islemleri, birbirinden bagimsiz
digtinlilemeyecek islemlerdir. Yoneticilerin stratejilerinin gecerli olup olmadigina
karar vermek i¢in stratejinin nasil ylrtitlildiigini bilmeleri gerekir. Bunun igin
HT’de 6zel kisa donemli hedefler belirlenmelidir. Yani yoneticiler, entegre bir
planlama ve biit¢eleme siirecinin pargast olarak, kisa donemde ne gibi bir durumda
olmay1 hedeflediklerini belirlemelidir. Kisa donemli hedeflerle sirketin ilerlemekte
oldugu uzun vadeli stratejik yol iizerinde bir sonraki yil i¢inde nereye ulagilmasinin

beklendigi belirlenerek kaynaklar bunlara gore tahsis edilebilecektir[38].

Oracle yazilim sirketinin bu amaca yo6nelik gelistirdigi, kurumsal performans
yonetim ¢Ozlimlinin  bir pargast olan Oracle Kurumsal Planlama ve
Bitceleme(OKPB) programi, finans ve sirket miidirlerinin dogru bilgiyle sirketi
daha iyl anlamalarini, sonuglan iyilestirmek i¢in planlarin kontroliinii ve
diizenlenmesini saglar. OKPB kurumsal bilginin derlenmesi, analizi ve paylasiminda
birlesik bir veri modeli kullanarak sirketin daha iyi anlagilmasim saglar. Bu veri
modeli, finansal ve operasyonel bilgiyi igeren veri tiplerinin kullanildigi KPY
coziimiine gore gelistirilir. Bu model gérselligi arttirarak bilginin tutarlilifini saglar.
Planlamaci ve miidiirlere farkli boliimlerdeki veriye kolay erisim, analiz ve
tahminleme imkam sunarak gecikme ve hatayr minimize eder, dogru bilginin dogru
kisiye dogru zamanda ulagtirilmasim saglar{41].
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OKPB, biitge hazirlama siiresini kisaltacak ve dogru tahminlemenin yapilmasim

saglayacak planlama, biitgeleme, tahminleme ve goriintiileme sistemini igerir[41].

Yogun c¢alisan yoneticiler sonuglarin incelenmesi ve stratejik planlarin yeniden
diizenlenmesine asir1 zaman  harcayamayacagindan, g¢oktan degismis pazar
kosullarina odakli kalmak tehlikesi bu programla bertaraf edilmektedir. OKPB ile
proseslerin diizenlenmesi glinlik operasyonlarla entegredir ve otomatik yapilr,
raporlar giincellenerek goriintiilenir. Hedeften sapma oldugunda kullanicilar uyarlir,
elde edilen sonuca gore plan ve biitge yeniden diizenlenir. Dinamik is
hesaplamalarinin kullanimiyla miidiirler, dogru eylemin belirlenmesinde alternatif

senaryolari inceleyebilirler[41].
4.9. Stratejik DHT nin Pioneer Petroldeki Uygulamasr

Pioneer Petrol(PP) biiyiik bir entegre rafine ve pazarlama sirketidir. Pioneer asil
kazanci petrol satisindan elde ediyordu. Pioneer kalitesiyle farklilagsmak igin
girisimde bulundu ve ulusal marka imajina giivendi. Ne yazik ki diger biiyiik
ulusal rakipleri de benzer marka imajlarina sahipti. Bundan dolay1 bu stratejinin
bir avantaji olmadigim fark eden Pioneer, tiiketici odakli bir strateji gelistirmeye
karar verdi. Pioneer benzin istasyonlarinin konforlu olmasii saglayacakti. Bu

yaklasim gerceklestirmek i¢in kiiltiirel degisim ve strateji gerekliydi.
4.9.1. Finansal boyut

Herbir stratejinin organizasyonun uzun donemde finansal basarnsim tanimlayan
finansal amaglar1 vardir. Baz1 organizasyonlarda bu ortak deger alinirken digerleri
igin nakit akis1 olabilir. Pioneer gibi sermaye yogun bir sirkette en iist diizeydeki
amag kullanilan sermayenin geri doniisiinii artirmaktir. Ikinci finansal amag, -kisa

dénemli yol gosterici olarak kullanilan- rekabet igin karli olmaktir.

PP’ nin finansal stratejisi iki kistmdan olugur.



o Gelir gelisimi stratejisi: Miigterl ihtiyaglarinin anlagilmasi ve buna gore
farklilagmasi ile gelir kalitesinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi.
e Verimlilik stratejisi: Meveut aktif kullaniminin maksimizasyonu ve toplam

maliyetin azaltimi.

Gelisim stratejisinin iki bileseni vardir. Birinci olarak gelir i¢in yeni kaynaklar,
gaz sektoriinde ilave konforlu magazalarin saglanmasiyla elde edilebilir. Ikinci
olarak miisteri isteklerinin iyi anlagilmasiyla Pioneer kar marj: yiiksek olan primli

gazi tercih eden misterilere hitap edebilir.

PP’ nin verimlilik stratejisinin de iki bileseni vardir. Birincisi mevecut aktiflerin
kullamminin  optimizasyonuna odaklanmak(nakit akigi) ve ikincisi tedarik

zincirinin her bir alaninda iglem maliyetinin azaltilmasidir.
4.9.2. Miisteri boyutu

PP’nin miisteri stratejisi; gelisim ve deZisim igin miigteri ihtiyaclarmn
belirlenmesi ve yerine getirilmesidir. Pioneer dikkatlice miisteri isteklerini
belirlemeye basladi, hangi misteriler gaz satilan konforlu magazadan hoslanirken
hangileri ikramiyeli markali gaz almaya egilimli. Gozlemleri sonucunda hizl,
dostca servis ve temiz hizmet kombinasyonuyla hedef miisteriyi
etkileyebileceklerinin  farkina vardilar. Miisteri goziiyle bu kriterlerin
performansinin tespiti igin 6l¢lim programi kuruldu. Satig deneyimlerinin biiyiik
kism1 konforlu magaza/satis istasyonlarinda ¢aligsan saticilardan saglandi. Benzer

bir uygulama satict tatmini ve verimliligini elde etmek i¢in yapildi.
4.9.3. Sirket ici islemler boyutu

Organizasyonlar bir dizi faaliyet vasitasiyla stratejiyi uygularlar. Bir sirkette
binlerce faaliyet mevcutken sadece bir kismi dogrudan stratejiktir. DHT’ nin
dizayninda miisteri tatmini ve hissedar tatminini saglayacak kritik faaliyetlerin
tammu gereklidir. Pioneer de bu faaliyetler 4 kategoriye ayrilmistir. Yeni proses

yakit digindaki firlin ve hizmetlerin belirlenmesine odaklanmugstir. Stratejik Slctim
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yeni programun tanitim oramidir. Miisteri yonetim prosesi, miisterinin daha iyi
anlasilmasina (Hedef pazar payl) ve miisteriye (irlinli Oneren saticilarin
iyilestirilmesine odaklanmistir. Tedarik Zinciri Prosesi (Operasyonel Ustiinliik)
maliyet gostergelerinde (aktivite maliyet, kalite) oldugu gibi aktif kullanim
gostergelerine (envanter diizeyi) odaklanmustir. Diizenleyici prosesler gevresel ve

emniyetli performansa odaklanmistir.
4.9.4. Ogrenme ve gelisim boyutu

Isin bigiminde degisim yapabilmek, sirket i¢i proseslerde degisime imkan veren
altyapiun kurulmasiyla miimkiindiir. Bu altyap: isgiici, ekipman, kullanilan
teknoloji, calisanlar1 motive eden ve yetki verenlerin tavri gibi becerileri igerir.
Pioneer calisanlarin stratejiyi ¢ok iyi anlamalarina(Calisanlarin Geribildirimi) ve
bunu kisisel olarak uygulamaya (Kisisel Hedef Tablo), becerilerin  gelisimi,

fonksiyonel iistlinliik, gerekli ve mevcut olan liderlik becerilerine odaklanmusgtir,

Pioneer Petrol’tin stratejisi: “Gelisim ve verimlilik™ tir. Gelisim stratejisi i¢in
miisteriyle yeni iliskiler ve gaz diginda tiriinlerin satigiyla Pioneer in pazar paym
artirmast gereklidir. Verimlilik stratejisi ise aktif kullamimi ve gider y&netimine
odaklanir. Stratejilerin detaylar: hafizay: ezberlemeye zorlar ve Tablo 4.3 teki PP
Hedef Tablosundaki 20 Sl¢iim kolayca hatirlanir.

Hedef tablo bu sekilde tasarlandiginda strateji, iyi bir organizasyonda anlasilir ve
uygulanabilir bir gekilde iletmek igin kullamilacak etkili bir yéntem olmaktadir.
Ayrica planlanan ve yonetilen hedef, biitge ~ve Onceliklerin ayrntilarimn
belirlenmesini saglar. Son olarak; yéneticileri i¢in ger¢ek zamanli Sngdriilerin

kontrolii ve stratejinin gériintiilenmesini miimkiin kilar.
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Tablo 4.3. Pioneer Petrol’iin Dengelenmis Hedefler Tablosu

Stratejik Hedefler Stratejik Olgtimler
| p|| Fl.Kullanilan sermaye getirisi e Nakit akist
. F2 . Nakit akis e Net kar
i nb F3.Karlilik e  Giderler
12 | F4.Dustk Maliyet »  Bilylime miktar
’ ok F5.Karl: Bitylime o  Onceki oran
s »  Gaz digindaki gelir
M
] @ MI.Hedef miisteri memnuniyeti *  Miugteri geribildirimi
45| M2.Bayi karlihgmin arttirilmasi *  Kayip misteri orant
Lt o Bayi karliligimmn gelisimi
g i e Bayi teftisi
1k
sl S1. Gaz digindaki tirlinlere yonelik Acenteler »  Yeni program tanitum oram
11 agmak (franchising) e  Hedef misterinin pazar pay:
1| $2-Miusteri karhilifin arttirmak e  Bayilerin kaliteye gére
kb «  Miisterinin daha iyi anlagtimasi siniflandiriimasi
el =  Sumfinda en iyi acenteler o  Plansiz aksakliklar
| t || $3.Operasyonel tstiinlik e  Envanter seviyesi
i e  Donanim performansinin e  Tiikenme orani
¢ I iyilestirilmesi ) e Kalite indeksi
. = Envanter yBnetiminin iyilestirilmesi e  Rekabet faaliyet maliyeti -
q 1] «  Risk almak, zamaninda davranmak o Cevresel etkiler
s | e  En diisiik maliyetli lider olmak e  Giivenilir etkiler
i1 S4.Herkes tarafindan iyi taninmak
] €1
| mj ]
O fr—
re || Ol.Organizasyonda diizenleme e  (Calisan denetlemesi
n | (?2.Yetkin1ik ve becerilerin esas alinmasi e  Kisisel hedef tabloyla
me || (O3.Stratejik bilgiye erisim degerlendirme(%)
é‘e e  Stratejik i kapsama orani
s | »  Stratejik sistemin 6nemli noktalari
me

4.10. Mitkemmellik Modeli ve DHT

¥

Basar, siirekli olarak “deger yaratabilmektir.” Basari, hem “Dogru igin yapilmasr’
(Strateji), hem de “Isin dogru yapilmas1” (Toplam Kalite Y&netinu) ile yakalanr.

Giinlimiizde sirket performansini gelistirmek i¢in yaygin olarak kullanilan iki model

on plana ¢ikmaktadir: “Miikemmellik Modeli” ve “Dengelenmis Hedefler Tablosu".
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Bunlardan birincisinin gikig noktast Toplam Kalite Yonetimi(TKY) iken, digerininki
ise stratejidir[42].

4.10.1. Miikemmellik modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi(EFQM) tarafindan kuruluglarin siirdiiriilebilir
miikemmellige ulasmalarimi tesvik etmek Uzere olusturulan Mikemmellik
Modeli(MM), kuruluglara miikemmellige giden yolun neresinde olduklarini gosteren,
darbogazlarimi saptamalarimi saglayan ve uygun ¢6ziimlere ulagabilmek i¢in belli bir

yaklasimin kullanilmasini $neren bir aragtir.

TKY’yi bir yasam felsefesi olarak ele alan MM, bu felsefenin rekabet giictini
artirdig1 iddiasindadir.  Avrupa Birligi tarafindan MM’nin etkisini 6l¢mek icin
yaptirilan istatistiki g¢alismalar, TKY’yi uygulayan sirketlerin hem karlilik, hem de
sirketlerin borsa degeri agisindan endiistri ortalamalarindan daha iyi performansa

sahip olduklarini gostermektedir.
MM ’nin dayandirildig: felsefe su kavramlar igermektedir:

1.  Misteri odaklilik
il.  Liderlik ve tutarli, paylasilan bir hedefe odaklanma
iit. Stireglerle ve verilerle yonetim
iv. Insan odaklilik ve katilime1 ySnetim
v.  Siirekli 6grenme, iyilestirme ve yaraticilik
vi.  Isbirlikleriyle gelisme
vii.  Toplumsal sorumluluk

viil. Sonu¢ odaklilik

Modeli olusturan 8 ana kriterin 6nemli bir 6zelligi kuvvetli bir sebep- sonug iligkisini
temsil etmesidir. Bu kriterlerden 4’1 “Girdi” kriterlerini, 4’11 ise “Sonug” kriterlerini
olusturur, vani bir kurulusun yapti§1 faaliyetler “Girdi”, bunlardan kaynaklanan
“Sonuglar” ise kurulusun gergeklestirdikleri olarak tanimlanmaktadir. Gelisime agik
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bir yapiya sahip MM’ne gore, performansa, miisterilere, c¢alisanlara ve topluma ait

sonuglar, igbirlikleri, kaynaklar ve siirecler aracilifiyla gergeklestirilir.

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. RADAR 4
boyuttan olugur : i. Sonuglar, ii. yaklagim, iii. yayilim ve iv. degerlendirme ve gozden

gecirme. Bu yaklasima gére kuruluglar:

e Hedefledigi sonuglart politika ve strateji olusturma stirecinin bir pargast olarak

ortaya koymalidir.

e Hem bugiin hem de gelecekte hedefledigi sonuglara ulasiimasi igin birbiriyle
biitlinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlanarak bunlar gerceklestirilmelidir.

o Yaklasimlarin gerceklestirilmesi i¢in sistematik bir bicimde yayilimi saglanmalidir.

e Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi icin, uygulanan yaklasimlari
degerlendirmeli ve gézden gegirmelidir. Bu temelden hareketle gereken yerlerde
iyilestirme  calismalarimi  belirlemeli, O6nceliklendirmeli, planlamali ve

uygulamalidir.

MM’nin en yaygin kullanim alani organizasyonlar igin bir “6zdegerlendirme™ araci
olmasidir.  Boylelikle, kurulusun kuvvetli ve zayif yonlerinin belirlenmesi;
iyilestirmeye acgik alanlarm Onceliklendirilmesi, iyilestirmeler i¢in aksiyon

planlarinin yapilmasi saglanabilir.

Dolayisiyla, MM aslinda TKY ni esas alan bir sorgulama sistematigidir. Bu model
cagdas yOnetim anlayislarimi icermektedir ve kurumsal hedeflere ulagmamin, bu
anlayisin  yayginlagmasi ve uygulama etkinliginin artmasiyla saglanacagini
Ongdrmektedir[42].
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4.10.2. Dengelenmis hedefler tablosu (Balanced scorecard )

Bir kurumu gelecege hazirlamada en énemli unsur; kurumun, rakiplerinin, gevrenin
kosullarina uygun olarak gelistirilmis 0zglin strateji ve stratejinin etkinlikle
uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir arastirmasina gore “Etkin olarak
uygulanabilen stratejilerin orant %10’u bile gegmemektedir”. Bu konuda detayl: bir
aragtirma yapan R. Kaplan wve D. Norton, stratejilerin etkin olarak
uygulanabilmesinin 6niinde dort engel bulundugunu tespit etmigler: Vizyon engeli

operasyonel engel, yonetim engeli , insan engeli.

DHT her sirket igin dzgiin olarak gelistirilmesi gereken bir {iriindéir. DHT, kurum
performansinin en 6nemli belirleyicisi olan stratejinin, i§ sonuglarina siiratle ve

Olgtilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir aragtir.

DHT uygulamasi i¢in Oncelikle, yonetimin benimsedigi bir stratejinin ortaya
konmas: gerekmektedir. Strateji tabiatiyla uzun vadeli ve ulasilmas: giigtiir. Ancak,
stratejinin uygulanmasi1 somut ve kii¢iik adimlarla gerceklestirilebilinir. DHT,
yonetimin bu somut adimlara iligkin sebep-sonu¢ varsayimlarina dayandirilir.
Dolayist ile DHT bu varsayimlarin test edildigi uygulama asamasina, geri besleme ve
Ogrenme siireciyle baglanmak zorundadir. Aymi sekilde DHT stratejik girisimlerin
etkin uygulanabilmesi igin kurum icinde sistematik yayilimina da énem verilmesini

saglar.

Dolayisiyla, DHT kuruma 6zgiin stratejinin tutarli ve somut adimlara ayrigtirilmasini,
kurumda iletisimin saglanmasimi ve diizenli olarak takip edilebilecek gostergelerle

performans ydnetiminin etkinligini artiran bir aragtir[42].

4.10.3. MM ve DHT nin tutarhiligy

Her iki model de kurumlarin performanslarini artirmak i¢in kullamilmaktadir. Kurum
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performansini artirmak icin gerekli olan ilkeler her iki modelde de dikkate
alinmaktadir:

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

e Takimlarin ve kisilerin sorumluluklarinin belirlenmesi ve yetkilendirilmesi
e Yetkinliklerin gelistirilmesi, 6grenme kiiltiiriiniin gelistirilmesi

o Siireclerle yonetim

o Seffaf performans dlgiitleri ve geri besleme sistemlerinin kurulmas:

o Iyi performansm &diillendirilmesi

Ayrica, MM modelinin temel kavramlari da DHT’nin dort bakis agisiyla
ortlismektedir. Dolayisiyla, MM ile DHT nin kurum performansinu ileriye tagiyacak
y6netim anlayis1 agisindan tutarl: olduklar sdylenebilir.

4.10.4. MM ile DHT birbirinin alternatifi mi, tamamlayicisi mi?

EFQM’in yaptirdig1 bir aragtirmaya gore Avrupa’da sirketlerin %90°1 bu iki
modelden en az birini, %60°1 da her ikisini birden kullanmaktalar, MM’ nin biitiinsel
yaklasimi, kurumlar arasi kiyaslamaya agik yapisi ve kisa bir egitimle 6z
degerlendirme araci olarak kullanilabilmesi avantaj olugturuyor. Ancak, MM “hangi
yontemle?” sorusunun cevabina odaklanirken, “neden ve ne yapilmali?” sorularina

iligkin yeterince agiklayict degil[42].

Diger taraftan DHT nin kuruma ve kurumun konumuna 6zgiin yaklasimi, ydnetimin
farklilik yaratmaya yonelik diisiincelerini (hipotezlerini) paylasma ve test etme firsat:
yaratmasi ve afirhkli olarak stratejinin uygulanmasina yonelik gostergelerin

yakindan takip edilmesine odakli olmasi tercih nedeni oluyor.
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Bir bagka ifade ile, MM stratejinin olugturulmasina veya degerlendirilmesine
yonelmek yerine strateji olusturma siirecini degerlendirmekle yetiniyor. DHT ise
biitiinsel bir yaklasimdan ¢ok stratejik Onceliklerin belirlenmesine, sirket iginde
yayilimina, yakindan takip edilmesine odaklantyor[42].

DHT, MM’nin “politika ve stratejiler” ile “stiregler” kritérlerindeki uygulamay1
etkin hale getiren bir aragtir. DHT gerek oncelikli stratejilerin gerekse kritik
siireglerin  belirlenmesinde ve biitiinsel bir yaklagimla kurumsal performans
parametrelerinin kisisel hedeflere kadar indirgenmesinde MM’yi tamamliyor.

Dolayisiyla, MM ve DHT birbirlerini tamamlayici nitelik tagtyorlar{42].

4.10.5. MM ve DHT’ nin birlikte kullanimz

MM her sene yapilmas: faydali biitlinsel bir “check up” araci olarak, DHT ise
istenilen konuma gelebilmek igin izlenebilecek saglikli yasam rehberi olarak
algilanabilir. Bu rehber, bireye yoneliktir ve ilgili bireyin saglikli bir yasam
stirdlirmesi igiﬁ uymasi gereken kurallar1 belirler. Saglikli yasam standartlarina
erisebilmek igin hangi egzersizlerin hangi siklikta ne kadar uygulanmasi
gerekliliginden, alinmasi gereken besin miktarlarinin kalori tablolarina kadar

izlenecek yollar da bu rehberde tammlanmuistir.

MM gecmis performans diizeyini siirekli olarak gelistirmekle ilgilenirken, DHT
gelecege yonelik diistince asamasindaki uygulamalarin somutlagtirilmasi ig¢in model

kurulmasiyla ilgileniyor.

Performanslarimi miikemmellestirmek isteyen kurumlar igin MM etkin bir
degerlendirme aract olmakla birlikte, DHT ile birlikte kullamldiginda kuruma 6zgiin
farklilik yaratma stratejilerinin de uygulanma etkinlifini arttwmaktadir. MM,
kurumlar: Toplam Kalite Yonetim anlayisini, temel dogrulan etkinlikle uygulamaya
yoneltirken; DHT kurumu stratejik 6nceliklere yonlendirmeye ¢alistyor. Basari igin
her ikisi de gerekli[42].



BOLUM 5. SAP STRATEJIK KURUMSAL YONETIM

Herhangi bir iste en Onemli beceri stratejiyi eyleme doniistiirme kabiliyetidir, bu ise
stratejiyi belirleyen ve bunu uygulayacaklar arasindaki uzakhigm nemli oldugu genis ve

karmagik organizasyonlarda olduk¢a zordur.

Tom Peters strateji eyleme donistiiriilmedikge stratejiyi belirlemenin higbir Snemi
olmadigina dikkati ¢ekmektedir[43]. Geg¢mis 20 yilda stratejik planlamadaki genel
¢Okiisiin arkasinda yatan sebep budur[44]. Gerekli olan daha fazla planlama degil
stratejiyi dogrudan eyleme dontistiirecek yoldur.

Stratejinin eyleme doniistlriilmesinde DHT yaklasimi ve Sistem Analizi ve Program
Gelistirme(SAP)  nin  birlesimi, organizasyonlarin  stratejik  vizyonlarim

gergeklestirmelerini amaglayan rekabet avantaji olan ybnetimsel bir bulustur.
5.1. Stratejiyi Uygulamaktaki Giicliiklerin Nedenleri

Strateji rehberi Michael Porter stratejinin esasim bir organizasyonda {istiin olan aktiviteler
olarak tamimlar. “Eninde sonunda sirketler arasindaki, tirlinlerinin veya hizmetlerinin
tasarim, tretim, satis ve teslimi igin gerekli yiizlerce aktiviteden elde edilen maliyet ve
fiyat agisindan farklilik, aktivitelerinin segimi ve bunu ger¢eklestirmesindeki farkliliktan
kaynaklanir’[45]. Bu nedenle strateji sirketin en {stiindeki birka¢ kisiyle
sinirlandirilmamalidir.  Strateji herkes tarafindan anlagilmalt ve gergeklestirilmelidir.

Organizasyon, stratejiye gore yapilandiriimalidir.
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200 biytk sirketle yapilan incelemede, danisman sirket Renaissance Woldwide ve CFO
Magazine tipik performans yonetim sistemlerinin kurulmasinda g¢ok sayida engelle
karsilastilar[46]. Bunlardan en onemlileri: Eyleme doniistiirlilemeyecek vizyonlar,
kaynak tahsisinin stratejiyle baglantili olmamasi, geribeslemenin stratejik degil taktiksel
olmasiydi. Bu profil giiniimiizde bir organizasyon icindeki aktivitelerin diizenlenmesinde
kullanilan tipik PYS nin agik bir resmidir. Kisa dénemli, operasyonel, taktiksel davranigi
etkilemek i¢in tasarlanmis bir sistemdir. Bu, yonetim icin gerekli olmasina ragmen yeterli

degildir.

SAP Stratejik Kurumsal Yonetim(SKY), DHT ile stratejik odaklig1 olusturmak, stratejiyi
diizenlemek, organizasyonlara stratejiyi eyleme doniistiirmelerine imkan vermek igin

stratejiyi prosesin merkezine koyar.

5.2. Dengelenmis Hedefler Tablosu Tasarimim: Kolaylastiran SAP Yaklasim

Stratejik kurumsal yonetim sistemini destekleyen bilgi teknolojisi, DHT nin gelistirme

stirdiirme, iletme ve kullanilmasini miimkiin kilmalidir. Bunun igin:

= Tlm organizasyonun ¢abasiyla kisisel, departman bazinda ve kurumsal DHT gelisimi
ve stirdiiriilmesinde sorunsuz iletisimi miimkiin kilmak

#  Neden - sonug iligkileri ve anahtar performans gostergeleri kataloglar ile kullanima
hazir en iyi endliistriyel uygulamalarin belirlenmesi

» DHT’ nin, is planlama ve benzetim, performans izleme ve paydaslarla iletisimi
destekleyecek SKY siirecine entegrasyonu

= DHT’ nin stratejinin eyleme doniistiiriilmesini hizlandiracak is uygulama

sistemleriyle iliskisinin saglanmas: gerekir.

SAP’nin DHT ¢o6ziimi tamamen SAP SKY {iriinliyle entegredir ve bu yetenekleri
destekler. SAP SKY, Kurumsal Kaynak Planlama(ERP) sistem yatirimlarini kapsayan bir
dizi analitik uygulamadir ve organizasyonun kurumsal yonetim istiinltigiinde daha ileri

noktalara ulagsmasini miimkin kilar. SAP Stratejik Kurumsal Y&netim, sirket stratejisini
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giinden giine eyleme doniistiirerek kurumsal paydaslarin degerini arttirmalarim miimkiin
kilar ve is gbrme seviyesinde gercek zamanli geri beslemeyle stratejiyi adapte eder.

DHT’ nin gelisimi ve bunun siirdiiriilmesi i¢in asagidaki 6zellikleri destekler:

e DHT’ nin 4 boyutuyla stratejik amag ve dnceliklerin belirlenmesi
e DHT’ deki stratejik amaglar arasindaki iligkiyi gorsellestirecek etkili diyagramlarin

belirlenmesi.

Bir organizasyonun stratejisini tespit ederken baglangi¢ noktasi olarak asagidakilerin

gerceklesmesi gerekir:

~OStratejik amaglar igin stratejik olglimlerin tammlanmast: Olgiimlerin secimi &zel
Anahtar Performans Gostergesi(KPI) kataloglari ile gergeklestirilebilir.

e Coklu hedef tablolarinin iliskisi ve baglantilarim tanimi: Meveut hedef tablo ile ige
baslayarak organizasyonel diizey ve boyutlarda benzer hedef tablolar tanimlanabilir.

e Organizasyonun farkli diizeylerinde KPI’lar icin hedef belirlenmesi: Hedeflerin
taumlanmast dogrudan kurumsal planlama, kaynak kullanimi ve Insan Kaynaklarn(iK)
planlama prosesi ile iligkilidir. Yetkiler arasindaki eksikliklerin degerlendirilmesi ve
egitim ihtiyaclart Web tabanli planlama igin gerekli verilerdir. Tecriibelerden edinilen
bilgi, egitim ihtiyaglari ve diger kaynaklardaki eksiklikler [K gelisimi yatirim
planlanyla iliskilendirilir. Bu sekilde son plan degerleri ERP’ye, IK Gelisimi ve

ficretlendirme sistemlerine kaydedilir.

DHT bir kere gelistirildifinde asagidaki 6zelliklerle stirekli performans izleme

desteklenir:

e Tek ve ¢oklu DHT ler miidiir ve personelin degerlendirmesi ve elestirmesi i¢in, amag
ve Olglimleri hedef ve dogru sonuglarla birlikte goriintliler. Herbir HT, stratejik

hedefleri gelistirmek i¢in gerekli programlari, yeni onceliklerin tesbiti, karar verme
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mekanizmalar: ve performans iyilestirmesini destekleyecek etkili simiilasyonu miimkiin
kilar.

@ DHT, Yonetim kabini de denilen toplanti odasinda uygun grafiklerle goriintillenir.
Yonetim kabininde, performans degerlendirme ve karar vermeyi destekleyecek
benzetim yetenekleri ile etkili lgtimler degerlendirilir.

e Kurumsal paydaslar i¢in KPI hedefleriyle iliskili DHT ler Web aracilifiyla erisilebilir

olmalidir.

5.3. Stratejik Kurumsal Yonetim ve SAP SKY

Stratejik Kurumsal Y6netim prosesinin temelinde 4 prensip yatar.

1. Strateji: Siirekli proses. Degisim sirasinda, gelecek belirsizdir. Yeni ekonomiyle
miicadele edecek yeni yaklagimlar gelistirilir. Strateji, gelecegin nasil olacag: ve ona nasil
ulagilacagina dair bir ‘varsayim’dir. SKY prosesi stratejik varsayimi organizasyonun
merkezine koymali, siirekli 6lgmeli, gerektiginde degistirmelidir. Strateji bir yil igin degil

siirekli bir proses olmalidir.

2. Strateji: Herkesin isi. Giiniimiizde endistriyel tilkelerde yapilan isin %50 si bilgiye
dayanmir. Bu oran her yil artmaktadir[47]. Strateji sirketin en {ist kisminda belirlenmeli
fakat en alt kisimda anlasilir bir sekilde uygulanmalidir. SKY prosesi organizasyondaki

herkesin stratejiyi anlamasini saglamali ve bunu uygulama yetenegine sahip olmalidir.

3. Stratejik bilgi ag1. Bilgi organizasyonun her yerindedir. Dikey tasarlanmis geleneksel
organizasyon yapilarinda bilgi genelde paylagmanin miimkiin olmadig: boliimlerde kalir.
Ortak amag igin biraraya gelerek bilgiyi paylagmay: saglayacak gruplarin olugmasima
yonelik yeni yaklagimlar gelistirilmelidir. SKY prosesi sorumluluk ve ydnetim igin

altyap1 olusumunu, boyle bir stratejik bilgi ag1 olusumunu desteklemelidir.
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4. Stratejik liderlik. Yoneticiler, bir organizasyonun problemsiz isleyisini siirdiirecek
planlama, biitceleme, kontrol, personel, problem ¢dzme gibi bir dizi prosesleri
kullanirlar. lyi bir sekilde uygulandiginda iyi yonetim kisa vadede sonug {iretecek tutarli
ve dngoriilebilir bir deger yaratabilir. lyi bir liderlik bir firmada daha iyi rekabet edecek
sekilde koklii degisimleri miimkiin kilar. Iyi bir y6netimin éneminin yaninda stratejinin
beraberinde getirdigi koklii degisimler igin iyi liderlik gereklidir. SKYY prosesi yonetici
takiminin stratejik liderliginde bu sorumluluklarin sahiplenmesi ve aktif katilimina

dayanmalidir[48].
5.3.1. En iist kisumda stratejik diizenleme

DHT, bir igbiriminin straetejisinin tanimlanmasinda gliclii bir aragtir. Bununla birlikte
birlesik organizasyonlar herbirirnin farkl: stratejisi olan is birimlerinden olusur. Genis bir
organizasyonun bgliimleri olan bu ig birimlerinin koordinasyonu saglanirsa elde edilen
organizasyon birimlerinin  performansi, sinerjik etkiden dolayr birimlerin
performanslarinin ayrn1 ayr1 toplamima gore daha yliksek olacaktir. DHT, ilgili
organizasyonun ayri ayri performansini birlestirecek stratejik iligkilerin tanimlanmasinda
kullanilmalidir. SKY sistemi farkli is birimleri arasindaki iliskinin etkili bir sekilde

yonetilmesini saglamalidir.
5.3.2. Is birimi stratejileriyle paylagilan gorevlerin birlestirilmesi

Organizasyonlarda gorev paylasimi is birimleri arasinda sinerji yaratmak igin yapilir.
DHT ler is birimleri ve gorev paylasimlar: arasindaki ara birimlerin daha iyi tanmimi ve
yonetimi i¢in kullanulir. Giintimiizde sik sik karsilagilan bazi gorev paylasimui hedef
tablolar1; lyilestirme igin insan kaynaklarmin stratejisiyle beraber is birimlerine gerekli
yetki, bilgi ve sartlarm tamimlandi®r Insan kaynaklan hedef tablosu, uzun siireli
calismalar gerektirtiren Arastrma&Gelistirme departmani i¢in kisa vadeli iyilegtirme

yerine uzun dénemli gelismeleri anlatan Arastirma&Gelistirme hedef tablosu gibi.
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5.3.3. Stratejinin dis ortaklarla baglantisa

Giiniimiiziin is diinyasinda rekabet icin sirketler; tedarikei, miisteri ve hatta bazen kendi
rakipleriyle isbirligi yapmaktadirlar. Is diinyasinda stratejik ortaklik iliskilerinde ortak
amaglarin agikga tammlanmamasi ve misterek basariyr gelistirme yetenegi genel
engellerdir. DHT® nin dis ortaklarin performans 6l¢limiiniin tanimlanarak bu engellerin
asilmasinda kullanilacak kritik bir arag oldugu ispatlanmustir. Hedef tablo, ortak

stratejinin uygulanmasi, iligkilerin ydnetimi ve degerlendirilmesine yardim eder.

SAP SKY, organizasyonlarda ortak yonetim altyapisini, amaglarin ve farklt ySnetim
kademelerince ulasilabilecek Olglim ve programlarin depolandifi bilgi depolarmin
olustulmasim1 miimkiin kilar. Bu sekilde, SAP SKY ortak strateji i¢in organizasyonda
gerekli tiim faaliyetleri temin eder. Bu prosesi ger¢eklestirmek ve daha etkili yapmak igin

SAP SKY, DHT yi bir baglangi¢ olarak kullanima hazir sekilde sunar[49].

5.3.4. Stratejiyi herkesin igi yapmak

DHT, en st kademedeki az sayida galisanlarca baslatilan ve en alt kademedeki daha
fazla sayidaki calisanlarca uygulanan degisimin kilit noktasidir. HT en {ist noktadaki
stratejinin en alttaki g¢aliganlarca gerceklestirilmesini saglayan bir ydntemdir. HT
sayesinde stratejiye dayali performans yonetim sistemlerinin olusturulmasinda gii¢lii bir
altyapi olugcuruluf. Kisiler, ancak stratejiyi agik¢a anladiklarinda uygulayabilirler ve

stratejinin gergeklestirilmesine nasil katkida bulunabileceklerinin farkina varirlar.
5.3.5. Farkindal@ saglamada iletisim ve egitim

Stratejinin uygulanmasindaki 6n kosul tiim c¢alisanlarin stratejiyi anlamasidir. Hem
organizasyonu stratejiye yonelik egitmek i¢in tutarli ve stirekli bir egitim programi, hem
de bu egitimin gergek performans tizerindeki geri beslemesi organizasyonel uyum igin

temel teskil eder.
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Bagarili iletisimin anahtar, iletigimin tutarli, kapsamli ve stirekli olmasint saglamaktir.
Stratejik iletisim igin tiim uygun kitle iletisim araglarindan yararlanilmalidir. Etkisi

kanitlanmig uygulamalardan bazilari:

* Yoneticilerin organizasyonun performansim degerlendirdigi ve sorulanin cevaplandig
li¢ ayda bir yapilan toplantilar.

o Strateji / HT nin tamminin yapildigi ve bu baglamda organizasyonda egitimin
stirekliliginin saglandig aylik haberlesmeler.

e |5 yOnetimi igin HT nin egitim programlariyla birlestirildigi egitici programlar.

e Tiim organizasyonda iletisim ve geri beslemeyi destekleyen Intranet.

Stratejinin tlim iletisim kanallariyla iletilmesi saglanmali ve yoneticilerin davranisiyla
iletim desteklenmelidir. SAP SKY stratejik iletisimi hem organizasyon iginde hem de

paydaslar arasinda kolaylastirir.

Paydaglar; calisanlar, miisteriler, is ortaklari, kamu kuruluslart ve yatirimcilari kapsar. Bir
firma paydaslarinin  stratejiyl anlamalarimi ve paydaslart ig¢in deger yaratmayi
sagladiginda paydaslarin hem sirket hem strateji arasinda giiclii iliskisi saglanmis olur.
Bu stratejinin basanli bir sekilde uygulanmasinda ve organizasyonun deger yaratan

varliklarinin finansal degerlere doniistiiriilmesinde onemli bir faktdrdir.

SAP SKY’nin paydas iliskileri yonetimi bileseni, asagidaki fonksiyonelligi saglayarak
yatirimcilar, pazar analistleri gibi kurumsal paydas ve g¢alisanlarla stratejinin iletimini

destekler.

» Kurumsal paydaslarla ilgili gerekli bilgiler, kisisel tercihleri, internet verileri gibi
bilgilerin depolandig kurumsal paydas veritabani.

e Kurumsal paydaslarin hedef tablo tanimu.

e Sirketin veya is birimlerinin strateji hakkinda paydaglardan geri besleme saglayacak

elektronik geri besleme sorgulamasinin tanimu.
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s Elektronik mektuplar, raporlama ve benzetimin kullanuldig1 ortak hedef tablolar1 ve
diger ortak iletisim araglanyla baglantiyr saglayacak resim, grafik ve video gibi
mutimedya araclarini igeren farkl: iletisim yontemlerini destekleyecek diizenleme.

e Paydas veritabanindan geri besleme sorgulamasinin, e-mail, standart mail veya web

araciligiyla haberlesmenin saglanacag: paydas hedef tablolarmin diizenlenmesi[49].
5.3.6. Insan kaynaklarina uyarlama

Strateji gelistirildiginde ve ¢alisanlara iletildiginde g¢aliganlarin bunu gergeklestirmesi
gerekir. Kisisel HT’ nin olusturulmasi, ki§iS€1 uyarlamayr basarmada gliclii bir
yaklasimdir. Ancak bu geleneksel sistemlerin tehlikeli yanlar vardir. Bu sistemler, kisisel
hedeflerin zorlukla belirlendigi hiyerargik, fonksiyonel modellere dayal olarak kurulur.

Oysa stratejik yonetim igin a¢ikca anlasilir olmast gerekir.

Kisisel gelisim programlari: Cesitli bilyiik firmalar egitim programlarinin gelisimi icin
stratejiyle iliskili olarak kisisel hedef tablolar1 kullanirlar. Kisiler kendilerini gelistirmek,
gerekli becerilerin belirlenmesi igin hedef tablolardan faydalaniriar. Ttim hedef tablolarin
birlesimi ise strateji i¢in gerekli beceri ve egitimler hakkinda her seyi sunar. Boylece 1K

departmani buna gore uygulanacak programlari belirler.
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Tablo 5.1. Kigisel HT den elde edilen Kisisel Gelisim Planina bir drnek

Kisisel Geligim Plant

DHT T
Hedeflerine] Personel Agiklamalar
Yetkinlikler Etkisi Geligimi
" * 1K asim 2005 itibariyle diger departmanlarla iletisim
Etkili {letisim calismasi gerekli
* * Yeni ekip tiyelerinin gelisimini hizlandiracak yetigtirme
Etkili Yetkiler becerilerinin iyilestirilmesi gerekli
[leriyi N
Gdrebilme Teknik iyilestirme igin 6-12 ayhk gelisim plant
Insiyatif N Yeni ekip-¢ok iyi bildigim alanda.Miidiir Pazar paymnt %8
Kullanabilme arttiracak yeni yaklagimlar belirlememi istedi.
Takim * " Yeni ekip i¢in bilgimi paylasacagim ve ekip basarisint
Caligmas! saglayacak daha aktif rol almam gerekli
%8 hedeflenen satis1 %14 e gikaracak teknik firsatim var,
* Bu plan incelenmeli ve kritigi yapilmalidir. Miimkiinse bu
Risk Alma alternatifle satig artacaktir.
Genel o N Midiirle gorliserek daha gergekgi hedeflerin belirlenmesi ve
Sonuglar %100 ulagilmas.

SAP SKY asagidaki dzellikleri saglayarak insan kaynaklar uygulamasini destekler:

» Hedeflerin belirlendigi proseslerin ve 6diil sistemlerinin desteklenmesi. Kurumsal, is
birimi ve departman HT lerinin elektronik versiyonu personel hedeflerinin tiim
stratejiyle iliskisinin saglanmasinda giilii bir aractir. Onerilen personel HT leri uygun

diizeltme ve verilecek Odiiliin/ikramiyenin miktarinin

miidiirlerin  incelemesi,

belirlenmesi i¢in elektronik yolla goénderilir.  Odiil/ikramiye bilgisi ve gergek

performans hakkindaki bilgi otomatik olarak SAP SKY’den iicretlendirme sistemine

nakledilir. Personel HT lerde dogru verinin kullanilmasiyla calisanlar ve miidiirler
hedeflere gore gercek performanslarini gorebilir ve gereck zamanl: olarak hak ettikleri
ikramiye miktarini hesaplayabilirler.

e Stratejik egitim ve gelisim programlarmin desteklenmesi: Kurumsal, is birimi veya
kisisel .HT tamimlandiginda; yOneticiler, miidir ve ¢alisanlar ihtiyag duyduklart

Planlama

becerileri destekleyecek  stratejik oncelikleri tamimlayabileceklerdir.

stirecinde gercek becerileri degerlendirerek eksiklikleri tesbit edebileceklerdir.
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5.3.7. Finansal kaynaklarm diizenlenmesi

Stratejiye gore biitgenin diizenlenmesi zordur, ¢linkii;

» Dolayl: etki. Stratejik onceliklerin gogunun dogrudan finansal olarak etkisi yoktur.
e Birbiriyle ilgili faaliyetler. Tek bir faaliyet, egitim gibi stratejik sonu¢ saglamada yeterli
degildir. Daha etkili olmak i¢in; egitim teknoloji, iyilestirme, diizenleme ve ortaklikla

tamamlanmalidir. Stratejik yatirim sadece tek bir aktivite degil faaliyetler dizisidir.

SAP SKY stratejik Oncelik ve kurumsal planlama ve kaynak kullanimi arasindaki

baglantiy1 tesbit ederek finansal kaynaklarla stratejiyi diizenler.

Organizasyonlarin ¢ogunda hala kurumsal planlama ve strateji arasinda iliski
bulunmamaktadir. Pazarin bu kadar ¢arpici degistigi bir ekonomide, sirketlerin finansal
biitcelerini  gegmisteki  gibi  kullanmalart mantikli  olmayacaktir.  Asagidaki
fonksiyonelliklerin gergeklesmesiyle SAP SKY strateji, kurumsal planlama ve finansal
kaynak kullanimi arasindaki iligkiyi etkili bir sekilde saglar.

= SAP SKY veri ambarinda tiim tanimli DHT lerin depolanmasi,

# [lgili yOnetimin destekleyecegi onceliklerin belirlenmesi ve online olarak sorumlu
miidiir ve is analistlerinin dncelikleri degerlendirmesini miimkiin kilmak,

= SAP SKY is planlama ve benzetim §zelliginin kullanimiyla finansal biitceleme ve kar
planlamayi igeren “stratejik yatirim paketi” ile dnceliklerin planianmast,

» SAP SKY performans goriintileme Ozelligiyle biitge kullanimi ve nceliklerin

gelisimine dair goriintiileme[49].

5.3.8. Yonetim kabini

Stratejinin yonetiminde yonetim kadrosunun rolii ¢ok dnemlidir. Bilgi yigimmn i¢inde

yoOnetici ve miidiir detaylarin yaninda asil resmi gérmeyi 6grenmelidir. Amagc, etkili
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iletisim aracilifiyla performansi arttirmak ve etkili yonetim toplantilarim saglayacak

havay1 olusturmaktir.

Bunu gergeklestirmek i¢in KPI ve kritik basari faktorleriyle bilgi, toplant: odasinda
grafiksel olarak gosterilir. Farkli senaryolar goriintillenir ve KPI’larla iliskilendirilir.
SAP SKY kapsamli a8 yapis1 ve SKY uygulamalaryla stratejik geri besleme ve ag
kullanimini  88renmeyi kolaylastirir, tamim, deneme, hedef belirleme, performans
goriintiileme, iletisim ve geri besleme yonetimi olmak {izere tiim stratejik kurumsal

ydnetim siirecini destekler[49].
5.3.9. iIs planlama ve simiilasyon

Yé6netim birimi birgok agidan diger birimlerle yakin iliski i¢inde degildir. Yonetimin is
stratejisini dogru temellere dayandirmasinin Snemi agiktir. Is stratejileri gergek zamanli

olarak her miisteriye 6zel olarak degistirilmelidir.

Is simiilasyonunun etkili bir sekilde kullanimi veriye bagli yOnetim yaklagiminin
etkililigini  arttiracaktir.  Simiilasyon, deneme senaryolarinda kullamilan veya
matematiksel olarak tanimlanan stratejinin neden/sonug ilisgkilerinin belirlenmesini saglar.
Bu yetenek sirketlerin senaryolarmi degerlendirmesine yardimer olacaktir. Ayrica tiim
yonetim takiminin stratejinin gergek zamanli gelisiminde etkili toplantilara katilmasin
saglayacaktir. Microsoft Excel’in tablolama programlasinin finansal planlama tizerindeki

etkisi gibi dinamik simiilasyonunda stratejik planlama {izerinde etkisi olacaktir.

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

o Sirket i¢i ve sirket dist kaynaklardan veri entegrasyonuyla lineer ve dinamik is
modellerinin tanmm

o |5 senaryolarm igeren is modellerinin etkili simiilasyonu
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e Kaynak kullanimi igin kurumsal planlama modellerinin tamm
o Kurumsal planlama modelleriyle planlama senaryo sonuglarinin entegrasyonu
» Kurumsal planlama modellerinde etkili simiilasyonlar

e Asagidan yukariya / yukaridan agagiya planlama proseslerinin desteklenmesi
5.4. Proses ve Teknoloji

SAP SKY DHT prosesi, yonetimde gerekli degisim ihtiyaglarim gergeklestirmek icin

tasarlanmigtir. Bu tasarim igin 4 6nemli prensip bize yol gostermektedir.

e En yukandaki yoneticilerin aktif liderligi ve sahipligi.

e I[K ve finansal sistemlerin kullammiyla tiim ¢alisanlann hizhi olarak stratejiyle
uyumlulugu, stratejiden heberdar olmasi ve motivasyonun saglanmasi.

e Gruplarin bilgilerini paylagmalarini saglayarak ortak amaglarla iliskisini kuracak
stratejik onceliklere odakli aglarin olusturulmast.

o Geri besleme sistemleri ve analitik araglarla organizasyonun 6grenmesini

kolaylastirma.

Teknoloji olmaksizin tek basina proses degisimiyle performans lizerinde dnemli bir etki
elde edilebilir, ancak teknoloji olmadan bu kazanglar organizasyonun yasamini devam
ettirmeye yeterli olmayabilir. Bilgi Teknolojisi dogru bir sekilde kullanildiginda,
degisimin hem gaz pedali olacaktir hem de kaliciligini saglayacaktir.

Operasyonel faaliyetlerin uygun bir sekilde stratejiye doniistiiriilmesinde temel ilke, bilgi

sistemlerinin asagidaki 6zelliklere sahip olmasidir:

» Ulagilabililik. Karar verme noktalarinda tiim bilgiler kolayca ulagilabilir olmalidur.

» Esneklik. Organizasyonel yap1 ve prosesler siirekli degisecektir. Bilgi ihtiyaglarimn bu
degisimlere yansitilarak sisteme adapte edilmesi miimkiin olmalidur.

e Cok boyutluluk. Strateji bilesenlerine pargalanabilmeli, alternatif senaryolar denenerek

kargilastirtlabilmelidir.
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e Coklu kullanicinin erigimi. Orgaizasyondaki caliganlara tutarli bir kaynaktan karar
verebilmelerini saglayan ortak kaynakli bﬂ gi olmalidr.

» Kolay kullanim. Kullanicilara fonksiyonelligi saglarken sistem, finansal olmayan karar
verme iginde kolayca kullamlabilmeli, kolayca diizenlenerek yonetilebilmelidir.

e Cevap hizi. Is durumu degisimlerini hizli sekilde saglayacak ve gercek zamanli karar
vermeyi destekleyecek sekilde sistem dinamik olmalidir.

o Aciklik. Her ne kadar komple entegre bir ¢dziim olsa da gerekli tiim fonksiyonelligi
saglamada yetersiz kalabilir. Yeni uygulamalann entegresi ve gelecekteki degisimlerin
gergeklestirilmesi miimkiin olmalidir.

¢ Tutarlilik ve verinin dogrulugu. Ttim kullamcilarin sistemin elde ettigi veriye giiven

duymasi gerekir.

SKY sisteminin 6zellikleri diger karar-destek sistemlerine benzer goriinmektedir. Ancak
fonksiyonellik olarak onemli farkliliklar vardir. Bu sistem yukaridan asadiya stratejik
hedeflerin iletimi ile asagidan yukariya performans raporlamasi arasinda baglanti kurar.
Boyle bir entegre sistemde i¢ ve dis kaynaklardan elde edilen veri bilgi yOnetiminin
olusturulmasinda, performans 6l¢iim prosesinin bir parcasi olarak hedeflerle birlestirilir
ve karsilastirilir. Bu bilgi stratejik planlama prosesine dayamlarak modellenmis senaryo
ve simiilasyonla degistirilir. Planlar operasyonel performans yOnetimini saglayacak

sekilde hedeflere doniistiiriiliir. Boylece geri besleme ve 8grenme dongiisii tamamlanir.
5.5. SAP’nin Stratejik Kurumsal Yonetim Coziimii

Modern ERP sistemleri deger zincirinde yatay olarak is proseslerinin kontroli,
planlamasi ve uygulanmasi igin organizasyonlara entegre bir ¢6ziim sunar. SAP R/3, satis
malzeme planlama, tiretim planlama, yonetim ambari, finans ve ydnetim muhasebesi,

insan kaynaklar1 gibi hesaplamalar1 yapan yol gosterici bir ig yazilimudir.

SAP SKY, SAP’nin, stratejik planlama, risk yonetimi, performans goriintiileme ve deger

iletimi gibi stratejik y®netim proseslerini destekleyecek sekilde bu prensiplerin dikey
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entegrasyonu ile siirdiiriilecektir[50]. SAP SKY mevcut is yOnetim sistemleriyle
birlestirilmistir. (Bkz. Sekil 5.1) Bu, bilginin 2 yoldan akisina izin verir; kurumsal
stratejistler is yonetim sistemleriyle geri besleme sayesinde siirekli olarak performansi
goriintiileyebilir ve yeni hedef ve KPI’lar aracilifiyla stratejiyi operasyonel diizeye gore

diizenleyebilirler.

Stratejik Kurumsal Y 8netim(Stratejiyi eylem doniigtiirmek)

Y -
I5 Planlama I5 Bilgisi I Ortakligs Kurumsal Paydas Paydaslar
ve Toplama (DHT) Performans Hligkileri o
Simdlasyon Gorantileme Yonetimi

Mevcut finansal kaynaklar
{kullanilan finansal sistemler)

e s

Yatirim Vergi Hazine ABC Geleneksel
vonetimi denosu vOnetimi véntemler

Dagitim

Satis

Planlama ve uygulamayla Tedarik zinciri optimizasyonu

Sekil 5.1. Sap’nin ¢éziimii: Stratejik Kurumsal Y&netimin ERP ile baglantisi

Yeni ¢oztimlerin huzl: bir sekilde uygulanmasini kolaylastiran-SAP teknolojisi ile, SAP
SKY 5 uygulama bileseninden olusur[51].

1. Is planlama ve simiilasyon

2. Is bilgisi toplama

3. s birlesimi

4. Yonetim kabinini de igeren kurumsal performans goriintiileme

5. Paydas iligkileri yonetimi
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[s bilgi ambarinin temelini olusturan bu bilesenler ¢ok boyutlu verinin analiz, ydnetim ve

sorgulanmasini miimkiin kilar.

Rekabet avantaji stratejiden degil onu uygulama yetenegiyle elde edilir. Bu proses ve
sistem bunu saglamaktadir. Stratejik kurumsal yonetim prosesini SAP SKY R/3
teknolojisiyle birlestiren organizasyonlar hizli ve siirekli olarak bunu basararak rekabet

avantaji elde edeceklerdir[51].



BOLUM 6. MICROSOFT DHT SISTEMI

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

e Mevcut altyapiy1 kullanan verimli bir HT 'nin gelistirilmesi ve uygulanmasi.
e DHT ile ilgili bilgi ve verinin yonetimi ve gortintiilenmesi.

e Hizl diizeltici faaliyetlerin gerceklesmesi i¢in 6l¢limlerin kolay analizi.

Microsoft DHT(Microsoft Balanced Scorecard Sistemi), DHT nin kapsamli, esnek,
uygun maliyetli bir sekilde uygulanmasini ve insanlar, proses, miisteri ve teknoloji
iizerinde istiin dontislerin - gergeklestirilmesini  saglar. Sistemin amaci, bir
organizasyona DHTyi kullanarak insanlar, proses, miisteri ve bilgi teknolojilerinde

basariya ulagmasi i¢in yetki verilmesidir.

Bu sistem, bir paket program degildir. Aksine Microsoft’'un degisik paket
programlarini ve DHT’nin otomasyonu i¢in endiistri standartlarini  birlestirir.
Kullamicilar ve gelistirme béliimiinde calisanlar igin yazilim, HT gelisimini

engellemeden bagariy1 elde edecek yontem ve metotlar igerir[37].

6.1. Sistemin Yonleri

DHT yaklagimt igin uyulmasi gereken ti¢ temel prensip; sistemin ¢ok yénli, biitlinsel
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ve kolaylastiric1 olmasidir. DHT sistemi, DHT uygulayicilarinin uzmanlagmasin ve
organizasyonu asagidaki konularda ugrastiran 6nceki HT otomasyon yazilimlarimin
simirlayici yeteneklerinin Stesinde ¢alismasiu saglar. DHT sisteminde tanimlanan alt:

yon:

o Kigisellestirilmis portal

¢ En iyi uygulamalar

o Strateji ve 6lgiim ySnetimi

o [5 zekas:

» Operasyonel ve eylemsel araglar

» Bilgi yonetimi[37].

6.1.1. Kisisellestirilmis portal

[letisim ve egitimde uzmanlik, DHT o&nceliginde iki kritik basar1 faktorleridir.
Bundan dolay1, DHT sistemi galisanlar icin kisisellestirilmis portali saglar. Bu portal,
temelde, ¢alisanlarin i yasamuna giristir. Gelistirilen standart Web teknolojilerinin
kullanimi ile portal, organizasyonel ve her bir tercihte kolayca kisisellestirilebilir.
Siirekli kullamlan e-mail, takvim, web uyumlu is sistemlerinin arabirimleri gibi
araglarin baglantisini saglarlar. Ayrica portal, DHT bilgisini 6grenmeyi kolaylastirici
yonetilebilir parcalar halinde sunar. Bu 6Zrenme siireci, calisanlarin HT

uygulamalarini belirlenen plana gore 6grenmesi igin diizenlenebilir.

Bu portal, egitim ve iletisimi saglamak amaciyla HT uygulamasinin baginda
kullanilarak ¢aliganlar, performans yonetim sistemi ve gilinlik igler arasinda.
aliskanlik meydana getiren bir arabirim olusturarak DHT sisteminin tiim yonlerine
baglantilar: saglar[37].
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Sekil 6.1. Dengelenmis Hedefler Tablosu ile biitiinlesmis kisisellestirilmis portal

6.1.2. En iyi uygulamalar

Dengeli, yol gdsterici ve strateji odakli Olglimlerin gelisimi zor bir igtir. DHT

gelisiminde 6nceki deneyimlerden yararlanmak en iyi uygulamalarin elde edilmesini

saglar. Bundan dolayl bu sistem HT gelisimini ve uygulama stirecini kolaylastiracak

egitimsel unsurlar icermelidir. DHT nin igerdigi egitimsel unsurlar:

» Web teknolojilerinin gérsellestirilebildigi Microsoft PowerPoint sunumlari.

» Tlim organizasyonun egitimi ve DHT ekibinin 6grenmesini kolaylastirici web

siteleri gibi yararl bilgi baglantilari.

 Proses ilkeleri, sorulara hizh cevaplar ve yanlislardan kaginma.

o Olgtim, amag, bakis agis1 ve onceliklere dayali tamamlanmis verinin elde edilerek

model hazirlanmas: ve bdylece HT uygulama ekibinin DHT veri tabaminda

yO6netilebilir bilginin tutarli olarak paylagimu ve sonug ¢ikarilmasi.
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Genelde yazilim bilgisi veya g¢alisan deneyimi gerektirmeyen Microsoft Word,
Microsoft Excel and Microsoft PowerPoint® gibi standart Microsoft Office
tiriinleriyle en iyi uygulama dékiimanlari olusturulur[52].

6.1.3. Strateji ve ol¢iim yonetimi

Bir organizasyonun DHT’yi uygulamas: biitiin girkette boliimle ilgili, 6zel ve farkli
diizeylerde HT’lerin olusturulmasini gerektirir. Stratejilerin, amag, 6lglim ve
hedeflerin detay yonetimi olduk¢a karmagiktir. Her bir 6l¢timiin farkly sahipleri, veri

tanimlart vardir, neden dlgiildiiklerinin sebebi de benzer sekilde farklidir.

Olgim igin  veri otomatik olarak temel sistemlerden veya veri depolarmdan
almabilmelidir. Bu sekilde veri toplamadaki insan hatast minimize edilir. Bununla
birlikte, bazi durumlarda veri bu kaynaklardan elde edilemez ve gerekli yerlere

manuel olarak girilmesi gerekebilir.

HT’ler i¢in gerekli olan veriyi toplamak, ayirmak, &zetlemek ve yaymak icin
Microsoft, Yapisal Sorgu Dili(SQL) Server veri tabani ve ‘Scorecard Builder’ ismi
ile gelistirilen sistemi kullanir, bdylece veri diger DHT otomasyon yazilimlariyla
kolayca degistirilir. HT nin etkisi, performans bilgisinin ne kadar etkili g6sterildigine
baglidir. Bilgi, uygun veri sunum teknikleri ile kolaca anlasilabilir bir “yolla
sunulmalidir. DHT sistemi, DHT bilgisinin iletilmesi i¢in ¢esitli web uyumlu sunum

araglarini icerir.

Ilk olarak sunum araglar arasinda en 6nemlisi her bir bakzs ag1s1, amag ve 6l¢timlerle
ilgili kritik bilgiyi bir bakista gosteren Scoreboard’dir. Sunulan bilgi, gegmis ve
genel degerleri, hedefleri, Olgiimlerin egilimini, yorumlar icerir ve bdylece
kullanicilar analizlerle baglanti yaparak mevcut sorunlara kolayca ¢6ziim bulabilir.
Sekil 6.2 de bir scoreboard 6rnegi goriilmektedir. Ikinci olarak strateji plani; bakis

agist, amag, Ol¢im ve nedensel iligkilerin grafiksel agiklama gOsterimini igerir.
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Ucglincii olarak, her bir bakis agistmn iliskili oldugu, bakis agisiyla ilgili detayli bilgi

ve ilave dl¢timleri igeren kontrol panelleri meveuttur.
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Sekil 6.2. Scoreboard

6.1.4. I5 zekas

Performans: gelistirmek icin gelistirilen HT lere ragmen analiz edilemeyen, ancak
analiz edilmesi gerekli kritik problem bolgeleri mevcuttur. Bazi durumlarda HT,
¢oklu veri noktalarindan elde edilmis ve toplanmis dlgiimleri igerebilir. Ornegin,
hedef zamaninda teslim ise, dogru eylem; hangi {iriin, tedarik¢i veya gecikmelerden

birinci derecede sorumlu durumlarinin belirlenerek bunlarin analizidir.
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DHT farkli kullanicilarin farkli tipteki analizlerinden elde edilen detayl: bilgileri
birlestirir. Baz1 durumlarda spesifik analizler gerekebilir. Bazen ise “ad hoc™ analizi

gibi daha genel sistem analizleri gereklidir. (Bkz. Sekil 6.3)

Store Sales

I o | ae  E iy iEElE

Product’ v v{Swm .~ |Store: Type -

A&\ Ptodumgw Firomotions. 1Al S&om{_

$25999.08 §17 42480 §24, 18562 519,62787 -$87 218,28
$17.865.75 $17 081,18, $18562.73 '§21.254.32 §74.843.95
864,54 '$34.405,06 $42,828.35 $40,601.93 518208224

$43,864.84 $34,406.06 $42829.35 94088198 $162,062.24

Sekil 6.3. Ad hoc analizi

Analitik yetenekler, kullanicilarin karar vermede kullandiklar bilginin saglanmasiyla
performans iyilestirmek igin olduk¢a dnemlidir. Analizlerin nihai amaci, eylem icin
performans: iyilestirmek, bdylece dakik ve kolaylagmis eylemleri saglayacak analiz

ve araglar arasinda baglantiy: olusturmaktr.

6.1.5. Eylemsel ve operasyonel araglar

Eylemsel ve operasyonel araglar, eylemi kolaylastirmak i¢in kullantlir; ¢linki bagari,
ancak performans: iyilestirecek sekilde yetigmis ¢alisanlarla elde edilebilir. Ornegin,

zamanmda teslim durumunda, ¢oziimiin bir kismu, siparis gecikmeden mevcut
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teslimin  gerceklestirilmesini  kolaylastiracak  erken  uyar1  sistemlerinin

yayginlagtirilmasi olabilir[38].

DHT sistemi, insanlari motive eden ol¢lim araglar ile gelisimi saglamak igin
caligsanlara yetki veren operasyonel araglar arasinda gii¢lii bir sinerji gergeklestirir.
Uygulamalar, raporlamalar diginda otomatize alarinlari, problem tanimi ve ¢6ziimii

arasindaki zamam azaltmak amaciyla is sistemlerinin baglantisini i¢erebilir.

Eylemsel ve operasyonel araglara; Kurumsal Kaynak Yonetimi, Miisteri Iligkileri
Yonetimi ve analitik ve operasyonel gdrevler arasindaki degisimleri kolaylastiracak

portalin mevcut oldugu diger operasyonel sistemler de dahil edilebilir.

6.1.6. Bilgi yonetimi

Bilgi yonetimi yetenekleri, DHT prosesini HT’nin yasam dongiisiinde ilk
dizaynindan biitiin durumlarina kadar birgok bakimdan kolaylastirir. Ilk olarak, Bilgi
Yé6netimi organizasyonda ¢oklu dokiimanlarin yol ac¢tig1 izleri takip eder. Microsoft
SharePoint Portal Server elektronik kiitiiphane islevi gorlir ve tiim yetkili
kullanicilar dokiimanlara ulasabilir. Faydali dokiiman yonetimi ile; sadece yetkili kisi
dokiimam gorebilir, ¢alisanlar belli kriterdeki dokiimanlar1 bulabilir, ¢alisanlarin
bilginin son haline ulagabilmesi i¢in degigim kontrol edilir, kiitliphanedeki meveut
dokiimanlar iceren elektronik katalog ile incelemelerini yaparlar, imza yetkisi ile

calisanlar dokiiman degisimini otomatik olarak fark edebilir.

Ikinci olarak, bilgi yOnetimi ortak calismalari igerir. Ortaklik; paylagim, bir
organizasyonun seviyeleri arasindaki ve igindeki dokiimanlan tartiymak ve
paylagabilmek anlamindadir. Ortaklik, yetkili diizeydeki HT gelisimini ve HT’nin
sirketin tiim seviyelerine taginmasimi, HT degerlendirmesinin siirekliligini saglar.
Ortaklik araglari, on-line internet toplantilari, elektronik tartigmalar, uygun

dokiimanlann is akisiyla otomasyonunu igerir.
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6.2. Microsoft DHT Gelisiminde Kritik Basar: faktorleri

Kiiltiirel bir degisim olan DHT’yi, basarili organizasyonlar, formiilasyon, 8l¢lim ve
revizyon stratejisine odakli devamli bir kiiltiiriin gerceklestirilmesinde kullanirlar.
Boylece Kaplan ve Norton’un tammladify gibi strateji odakli organizasyon
gergeklestirirler. Strateji odakli  organizasyonu gergeklestirmek i¢in anahtar

elemanlar:

e Yetkili liderler aracigiyla degisim

e Stratejiyi siirekli bir yontem haline getirmek
 Stratejiyi herkesin gbrevi yapmak

e Tiim stratejinin organizasyonda uyumunu saglamak

e Stratejiyi operasyonel gorevlere doniistiirmek

6.2.1. Yetkili liderler araciligryla degisim

Organizasyonel degisim, gelisimsel bir siiregtir. Yetkili ekip, stratejiler konusunda
hem fikir olmali ve proses basarisi igin HT’yi kullanmalidir. Genelde yetkililer,
proses i¢inde bulunmak igin olduk¢a yogundurlar, bu nedenle asagidaki hususlar
gerceklestirmeye ydnelik ¢esitli fonksiyonlar igin bir ekip kurulur:

o Yetkili ekip, asil misyon, vizyon ve stratejik konulari tespit etmek amactyla

toplantilara katilir.
e Ekip, gerektiginde sorunlarin ¢dztimii i¢in yetkileri arttirabilir.

e Yetkililer, DHT nin &nceliklerini desteklemek ve stirdiirmek i¢in iletigimi saglarlar.
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6.2.2. Stratejiyi siirekli bir yontem haline getirmek

Strateji kisa zamanli aktiviteleri igeriyorsa strateji odaklilik stirdiirilemez. Stirekli
strateji ve dlglimlere odaklanmanin saglanmasi ve yeniden degerlendirmek i¢in geri

bildirim gereklidir. Biitge isleminin stratejiyle baglantisi saglanmalidir[37].

6.2.3. Stratejiyi herkesin gorevi yapmak

Organizasyonda DHT’nin uygulatilmasi, anlatilmasi, fark edilmesinin saglanmasi
stratejik egitimle saglanabilir. Béylece organizasyonun tiim kisimlari, departmanlar
kendi HT’lerini olugturabilirler ve organizasyonun biitiin seviyelerinde stratejiyle
baglant1 agik¢a tanumlanir. Boylece, organizasyonun her departmaninda stratejiyi

anlamay1 saglayan ve stratejiyi destekleyici yeni yontemler gelistirilebilir[37].

6.2.4. Tiim stratejinin organizasyonda uyumunu saglamak

Bu unsur, kullanilan organizasyonel yapilari, raporlama sistemini, politikalan,
prosediirleri degerlendirmeyi ve bunlarin stratejiyle tutarhiligimi saglamay: icerir.
Ayrica i3 birimlerinin yeniden diizenlenmesi, farkli farkli destek {nitelerinin
organizasyondaki biitlin kisimlarin stratejiyi en iyi sekilde desteklemesi i¢in

gorevlerinin yeniden tanimlanmasint da igerebilir[37].

6.2.5. Stratejiyi operasyonel gorevlere doniistiirmek

Strateji planlari, strateji haritalar gibi araglar, ¢aliganlarin giinliik performans: gibi
operasyonel gorevleri de stratejiyle birlestirirler. Bu unsur, gorevlerin stratejiyi

destekleyici yontemlere doniistiiriilmesini temin eder[37].
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6.3. Microsoft Dengelenmis Hedefler Tablosu’nun Tasarmmi

Microsoft DHT; hedeflerin ¢ok rahat bir sekilde tanimlanabildigi, hedeflere ulagmak
icin gerekli performans degerlerinin rahatlikla olusturulabilecegi, istenen bilgiye
aninda ¢ok rahat bir sekilde ulasilabilecegi Office tirlinleriyle Microsoft arasinda bir

koprii gorevi goriir.

Sirket i¢inde ¢ok fazla parametre oldugu icin gercek zamanli bilgi
goriintiilenmesinde,  raporlamalarda  sorun  yasanabilmektedir.  Stratejinin
olusturulmasinda risklerin degerlendirilmemesi, géz ardi edilmesi de s6z konusudur.
Kisisel bazda her bireyin kendi performansim, verimlilifini arttirmaya yonelik
sikintilar var. Piyasadaki hizli degisimlerde hedeflerden sapmalar yasanabiliyor. Eger
sirket ¢cok daginik rotasyonlarda c¢alisiyorsa ve bir siird yerden rapor alimiyorsa
istenilen veriye istendigi anda ulagilamayabilir, istenilen hedefe ulagamama gibi

stkintilar yasanabilir. Bu sorunlar DHT ile ¢ozililmeye ¢alisiliyor.

DHT ile bilgiye aninda ulagarak yanlis ve hatali karar verilmesi 6nlenirken hatayi,
sorunun kaynagin aninda gorerek miidahale edebilir, daha hizli karar verebilirsiniz.
Oldukga biiylik sirketlerin performans Olglimlerinde yasanan sikintilar1 ortadan
kaldirarak sonuglarin net go6riilmesini saglarken, hedeflenen fakat gerceklesen
calismalar arasindaki uyumsuzlugun ortadan kaldirilmasini mimkiin kilar, ne kadar
sapma dldugunu aninda gorerek akmakta olan isin bir yerindeki eksiklikler neler,
yanlighik nerede gibi hususlar tespit etmek miimkiindiir. Ayrica performansa ySnelik

degerlendirme, 6diillendirme gibi pek ¢ok faydasi vardur.

DHT; tek bir departman bazinda veya daha iist diizeyde olusturulabilir, béylece tiim
sitketin performans analizini gerceklestirebilmektedir. Ozetle hedefe ulasmak icin

izlenecek yolda nelerin yapilmas: gerektigini gosteren komple bir yapidir.
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Microsoft DHT tasarimu igin Oncelikle; birey bazinda stratejik hedefler, sirketin

neleri 6lgmek istedigi, HT icin gerekli gbsterge ve hedefler, ERP’den alinacak veriler

belirlenmelidir.
Hedef Tablo Strateji Harita Veri Veri
Tanimlayicist Tanmlayicisi Kaynaklar: Girigi

Hedef Tablo
Sunumu

b 2 s

(XX YY

GO ENINVNNILABINNONNOONSONNOIEN Y .oo.--oou\

Se09SINSIOISIOEREINOOTTTDR

Tsaseacvecqgesn

sssscumyoas

Sekil 6.4. Microsoft DHT sistem yapisi

Hedef Tablo Tammlayicist (Scorecard builder): Tammlamalari ve HT ile ilgili

dékiimanlar birlestirmeyi saglar. Web servislerinden yararlanir.

Strateji Harita Tamimlayicisi ( Visio ): Sirketin performans 6lglim sisteminin stratejik

hedeflere olan bagiin gériintiilenmesini saglar.

Hedef Tablo Calistiricist (Scorecard Engine): Hesaplamalar calistiran, giivenligi
saglayan, HT ve KPI‘lart yoneten yapidir. Verinin interaktifliini, gériintimdeki

dallanmalar1 saglar.
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Microsoft DHT sisteminde, her bir DHT, kendi iginde perspektif denilen
yaklagimlardan, her perspektif kendi iginde hedeflerden, her hedef de kendi iginde o
hedefe ulagmak ic¢in gerekli olan parametrelerin belirlendigi Anahtar Performans

Gostergeleri (KPI) nden olusur.

Her anahtarin belli bir degeri —sayi,para birimi,oran- olmalidir. Bu belli bir sayt ile
carpilarak bir rakam elde edilir. Bu rakam, her KPl'mun elde ettigi hedefleri verir,
hedeflerin kendi iginde oranlarla hesaplanmasiyla yaklagimin degeri elde edilir. Her
HT’nin kendi arasinda bu sekilde hesaplanmasi ile HT nin degeri elde edilir. DHT
boylece alttan yukariya dogru hesaplanir.

Bir satis analizi HT’si olugturmak istersek; yaklagim ne olacaktir? Satis analistinin
mevcut bir miisteri potansiyeli bir de kazanmak istedigi yeni miisteri kitlesi oldugunu
var sayalim. Satis analisti yeni misteriler i¢in daha duyarli yazilim {iriinleriyle sistem
tirlinlerine yonelik satis yapmak istiyor. Yeni miisteriler i¢in hedef; sistem firiinleri
satisim yapmak. Bunun i¢in Slgtilmesi gereken seyler nelerdir? Oncelikle net satis:
%50°den %80’e gikarmak istiyor. Ayrica teklifi verilen ancak beklemede olan {irtin
sayisi ay iginde maksimum 20’ye diigtirmek istiyor. Bunlar HT nin yapisi teskil

edecek verilerdir.

Initiativeler(Baglatici, ncelikler); hedeften sapma oldugunda hedefe ulasmak icin
acil alinmas: gereken Onlemleri tanumlar. Satig analizi HT’si olusturmada Oncelik;
satig takiminin satig1 artirmasi igin satig becerilerini gelistirmesi olabilir, bunun igin

de mesela iyi bir egitim gerekebilir.
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Sekil 6.6. Microsoft DHT de bir kargilagtrma
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DHT olusturulduktan sonra en Ustten en alttaki galigana kadar inilebilecek bir yapi
ortaya ¢ikiyor. Yesil 151k problem olmadigini, hedefin tutturuldugunu, kirmiz: 151k ise
hedefin tutturulmadigini gosterir. Kirmuzi 151k durumunda sorunun nereden
kaynaklandigim grenmek icin bunu bir alt seviyede agabiliriz, nerede kirlldigimizi,

daha detayli bilgi i¢in asag: inerek sorunun kaynagini bulabiliriz.

Yaklagimlar (Perspective) ve Gostergeler (Indicatorlar) ile g&sterimin nasil olacagina
karar veriyoruz. Yaklasim servis Kkalitesini arttirmak olabilir, buna gore temel
olusturulabilir. Hedef olan siparis sayisini arttirmak ig¢in KPI kisminda gercek veriler
kullanilacagindan tip belirlenmelidir, verinin frekansi- veriye glinlik mi, aylik mu
ulagmak istiyorsunuz- belirlenir, trend tip kisminda verinin artirtlmasinin m1 yoksa

azaltilmasinin mu daha iyi oldugu belirlenir.

Yaklasim, hedef, KPI’larin ve HT tipinin belirlenmesi, varsa baslatici eklenmesinden
sonra HT’nin kendisinin olusturuldugu Hedef Tablo Tanimlayicisinda her sey

birbirine baglanarak Hedef Tablo Olustur ikonu ile HT olusturulur.

Hangi elemanin neyi igermesi gerektigini belirledikten sonra DHT yi gorsel olarak
kullanmak i¢in office’in iirlinti Visio (Strateji Harita Tanimlayicisi) yu kullanabiliriz.
Visio, baglatici,tema,yaklasim adi, hedefler, hedeflere ulagsmak icin KPI’larin
belirlenmésiyle yapiy1 olusturuyor.

HT 2 sekilde olusturulabilir:

» Direk elemanlar girerek olugturmak ve baglamak

» Direk Visio da tasarlamak ve diger tarafa aktarmak

Verinin baglanmasi: Sistem On-Line Analytical Processing(OLAP) kiipleri mantigini

kullaniyor. Satis verileri, ne kadari satildi, ne kadan beklemede, ne kadari olumsuz
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geriye dondii, bu veriler SQL server da tutuluyor. SQL’deki verilerden uygun
olanlarla istenilen anda ve ihtiyac duyulan grup verilerine ulagmak igin kiipler
olusturulur. Kiip i¢in kaynak olustururken ilgili bilgiler listeden segilir. Veriler

isimlendirilerek kullanilacagi KPT’ya esitlenir.

Satis analizi HT nin veri kaynag1 Veri Kaynaklart kisminda belirlenir. Dengelenmis

Hedef Bilgi kisminda hedef degerler belirlenir.

Application Settings (Uygulama Ayarlarn)’te yOnetim kurulunun gorecegi ile
departman sorumlusunun ulagacagi veriler birbirinden farkli olacag: i¢in kimlerin

hangi veriyi gérme yetkisine sahip oldugunu belirliyoruz.

Sharepoint ile HT”yi olusturduktan sonra her sayfa i¢indeki tasarimu, igerigi modify
sharepoint (Sharepointi degistir) ile degistirebiliriz, HT olarak gérmek istenilen bilgi
ve detay bilgiyi belirleyebiliriz. Bilgi satis analizi, detay bilgi ise bir dnceki sayisal

durum, hedefim ne, neredeyim, gostergelerim ne seklinde olabilir.

Satig durumu yesilse hedefe ulagilmis demektir, kirmuz: ise sistemi bir alt seviyede
acarak sorgulariz, hedef, yaklasimdan sorunun kaynagina ulasabiliriz. Her bir hedefe
vermis oldugumuz agirliklarla yaklasimin ne durumda oldugunu gorebiliriz. Her
yaklagimin agirligiyla HT nin ne durumda oldugunu gorebiliriz. Siparis hedefi ile
ilgili diistis oldugunu varsayalim, bir alt seviyede agtifimizda sayisal deger igeren

KPl ile ilgili detay: gérebiliriz.

DHT, rahat olugturulabilir, ancak parametrelerin belirlenmesi, hangi parametrelerin
hedefe ulasmada sagladig: katki, onemi sirkete gore degisir. Her departmandaki

calisanlarin 6nemine gore katkilarin dogru belirlenmesi son derece 6nemlidir.



BOLUM 7. ORACLE PEOPLESOFT KURUMSAL
PERFORMANS YONETIMI

Giinlimiiziin is diinyas: bilgi ¢afinda rekabet avantaji icin kiyasiya miicadele
icindedir. Organizasyonlar dogru kaynak ve bilgiyle stratejik hedeflerin
diizenlendigi, performanslarini her yerde izleyebilecekleri analitik uygulamalarla

entegre bir ¢dziime ihtiyag duyarlar.

Peoplesoft Kurumsal Performans Yonetimi (PKPY), yonetimin her safhasinda,
biitceleme igin, karli biiylime i¢in stratejilerinin formiilasyonunda, operasyonel
planlara gore stratejilerini diizenlemede, giinliik islemlerin aktif diizenlenmesinde,
kurumsal ortaklikta Kurumsal Performans Yo6netimi (KPY) ¢6ziimii sunar. PKPY;
tahmine dayali sonuglar1 performans yonetiminin disinda birakarak isle ilgili her bir

fonksiyonu destekleyecek analitik ve modiiler uygulamalan sunar.

Endiistrideki gelismelerin sonucu olarak kisa {irtin yasam dongiisti ve kar marjinin
azalmasi, isteki tiim operasyonlarda gilincel goriintirliik ihtiyacindan dolay: planlama

ve biitgeleme, KPY’nin yasayan ve nefes alan kalbi olmustur[53].
7.1. Is Performans: Gergeklestirmede Temel Olusturmak

KPY uygulamasinda tim yap:i iginde dogru, gtivenilir bilginin dogru kisiye
gonderilmesi en onemli tastir. Tahminlerin, plan ve biitcenin birbiriyle iligkisi
saglanarak verilen kararlarin ortak ve tutarli bilgiye dayandirilmas: ¢ok énemlidir.
PKPY; tek bir dogru kaynaga dayali olan ad hoc analizi, yonetim raporlamast,
ﬁnansél rapotlamay1 saglayan birlesik analitik esasli temele dayanir. Bu temel, hatali
veriyi azaltarak stratejik karar vermede kullanilacak verinin glivenilirligini arttiracak

sekilde veriyi tutarli bir duruma doniisttirtir[53].
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7.2. Karli Biiylime i¢in Stratejinin Formiilasyonu

Dell, Carrefour ve Wal Mart gibi global degerli liderler en karl: tirtinlere odaklanarak
ve diigiik maliyetle yOneterek son 10 yilda garpici biiylimeyi basardilar. Stratejik
planlama stirecinde kritik ilk adim olarak miisterilere {irlin ve hizmet teslimiyle

iligkili olarak dogru maliyetlerin iyice anlagilmasin sagladilar.

Teksas Saglik Merkezi’nde 50 yildir hizmet veren St Luke’s Piskopos saglik sistemi
performans gorselligini iyilestirmek, problemlerden 6nce sorunlart tespit etmek, is
hedefleri i¢in sorumlulugu arttirmak, zamandan kazanmak ve maliyetleri azaltmak
icin stratejik biiylime, kalite ve finansin goriintilenmesinde DHT analitik yontem
yaklasimin segti. Kontrol paneliyle KPI’larin goriintiilenmesi ay sonundan Once
hedeflere ulasilip ulagilmadigini gérmelerini sagladi. Boylece saglik maliyetlerini

azaltarak daha fazla sorumlulukla gergek zamanli yonetimi basardilar.

PKPY’nin bir bileseni olan Peoplesoft faaliyete dayali yonetimi, planlamacilara 6zel
faaliyet maliyetleriyle iliski kurarak {iriin ve miisteri karlilifimm arttiracak firsatlari
tamimlamalarini miimkiin kilar. Gergek zamanlt modelleme ve analitik yeteneklerle
hangi miigteri veya {irlinlerin en karli veya ilave yatinimlar yapilmas: gerektigine

kadar sorularin cevaplanmasini miimkiin kilar.

Peoplesoft’un Miisteri Davranis Modeli (PMDM), miisterilere siirekli satis1 saglamak
icin miisteri davramslarinin anlasilmasin miimkiin kilar. PMDM, miisteri profilleme,
O6ngbrii modelleme ve miigtert1 puanlamay: kullanarak hangi miisterilerin hangi

tirlinleri daha fazla tercih ettigini, hangilerinin siirekli sadik oldugunu belirler[53].

7.3. Kurumsal Stratejiyle Operasyonlarin Uyumu

Giinlimiiziin belirsiz ig ortaminda planlama kararlari kolay verilemez. Oracle,
senkronize kurumsal planlama ve biit¢eleme prosesiyle stratejik amagclarla kaynak ve

hedeflerin diizenlenmesine yardimci komple planlama ¢6ziimii sunar.
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Peolesoft Planlama ve Biitceleme (PPB), kapsamli ve stirekli olarak tepeden asagiya
hedef belirleme ve planlama, agagidan yukariya es zamanli olarak biitge hazirlamay1
miimkiin kilar. PPB, herbir seviye detayi, zaman, kurallarin belirlenmesi,
yaklasimlar, coklu senaryolara dayali planlarin yapiminda esneklik saglar. Miidiirler,
giincel sonuglari departman bazinda ve rakiplerin hedefleriyle kiyaslayabilir,

degisimlere hizli adapte olabilirler[53].
7.4. Giinliik Operasyonlarin Aktif Goriintiilenmesi

Aktif yOnetim riski, giinlilk operasyonlarda gili¢li bir kontrol anlamina gelir.
Buradaki - anahtar, dogru kisiye dogru ol¢lim ve dogru veriyle yetki verilmesi,
bdylece  problemlerin  onlenmesi  veya  firsatlardan  yararlamilmasimin ‘
saglanabilmesidir. Peoplesoft HT uygulamalar1 stratejik yOnetimi organizasyon
verimliliini arttiracak taktiksel uygulamalarla diizenler. Mevcut ve beklenen

performansin belirlendigi KPI'lar ile strateji belirlenir.

PKPY, is sistemleriyle entegredir, dogru eylemin gerceklesmesi i¢in kullanicilar
iliskﬂi oldugu fonksiyonla iligki kurarak organizasyonun igleyisini stratejik hedeflere
gbre diizenlerler. Yonetim riskinde diger bir kritik, bilginin raporlanmasinda
denetleme §zelligidir. Peoplesoft birlesik veri amban kullanir ve yoneticiler veriyi

dogruladiklar i¢in giiven duyarlar.

Yonetimin birlikte ¢alismasiyla elde edilen bilgi verilen karar kalitesini iyilestirirken
karar vermeyi hizlandirir. Peoplesoft, kigisel hedef tablolarinin sadece iist yonetimde
degil organizasyonda ki herkese yayilimim kolaylagtirir. Cok  biiylik
organizasyonlarda dahi HT diizenlenmesinde giivenilir, entegre ve diizenlenebilir alt
yap1 olusturulmasin saglayan PKPY, grafikler, renkli gostergeler ile yonetimin ortak
hedefler i¢in departman bazinda gelismeleri Sl¢limlemesini kolaylastirir.

PKPY tim ig zekas: araclarimi destekler. Peoplesoft birlesik veri ambari, erigim
araglar1, bilgi ¢alisanlari, is analizleri, ad hoc sorgulama ve raporlama, ¢ok boyutlu
analiz ve inceleme, (retimin i§ analizi kullanimu ile istenilen tiim analizler

yapilabilir[53].



BOLUM 8. OTOMOTIV SEKTORUNDE DHT UYGULAMASI

8.1. DHT’nin Otomasyonu

Basarili bir Dengelenmis Hedefler Tablosu programi kapsamli olarak bilgi
teknolojisi ile kolaylastirilmis biitiin proseslerde veri, egitim ve iletisime katkida

bulunmak, gozlem ve davramg degisikliklerini desteklemeye dayanur.

8.1.1. Otomasyonun Gerekliligi

Otomasyon, sirketin misyon, vizyon, stratejik hedefler, amaglar, boyutlar, &l¢iimler,
nedensel iliskiler ve Oncelikleri ile ilgili biiylik miktardaki bilglyi ySnetmek igin
gereklidir. Otomasyona alternatif, beden giici kullammnin ve HT gelisim
maliyetinin yiiksek oldugu, DHT gelisiminin ilk safhalarinda gelismeyi engelleyen

manuel proseslerdir[49].

8.1.2. Otomasyona Yaklagimlar

Yazilim sirketlerinin gelistirdigi bazi yazilimlar, DHT’yi kazanca dontistiirecek
¢6ziimlerin gelisimini saglamistir. DHT otomasyonuna yodnelik mevcut yaklasimlar,

yazilim sirketlerinin agagidaki konularda uyumuna baghdir:

Is zekas: {iriinlerinin uygunlugu: HT otomasyon yazilimlarimin bir kismi, ig zekasi
girtinlerinin uygunluguna gdre bigimlendirilir. Is zekas1 yazilimi, organizasyonun

raporlama ve analiz ihtiyaglarm desteklemek igin gelistirilmistir. Bu yazilim
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paketleri, DHT’yi destekleyecek analitik ihtiyaglart karsilayabildikge bazi

sinirlamalarla karsilasacaklardir:

e Stratejik amaglardan ¢ok elde edilebilir verilere dayali Slglimlere odaklanmis

organizasyonlar! yonetebilirler.

e Stratejiyi iletmek ve sayisal olmayan bilgiyi(spesifik Sl¢limleri segmenin sonucu

gibi) yonetmek gibi gerekli kabiliyetleri genelde gergeklestiremezler.

e {leri diizeydeki analitik kullamicilar igin uygun lisans maliyetlerini kargilayabilirler

ancak etkili strateji uygulamasi i¢in gerekli gelisim olduk¢a maliyetlidir.

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP)-merkezi uygulamalar: DHT yazilimlarimn bir
kismi, ERP yazilim sirketleri tarafindan ERP® nin is sistemlerine ara birim olmas: ve
gereksiz limitlerle smirlanan raporlama yeteneklerinin herkesce anlagilmast igin
geligtirilmigtir. ERP merkezi uygulamalan, sadece ERP verisini kullanmaya izin
verir ve dis verilerin entegrasyonuna elverisli degildir. Veri tabani uyumundan dolay:
efitimin ve iletisimin anahtar rol oynadig: biiyitk sirketlerin ydnetiminde uygun

yontemler gelistirememektedir[37].

DHT-6zel uygulamalar: DHT-6zel uygulamalar1 genelde iyi bir tanitim igerirler,
fakat ¢oklu veri kaynaklarinin entegrasyonunda, verinin elde edilisi ve iletisimindeki
otomasyonun saglanmasinda kisitlanabilirler. Bu uygulamalar mevcut sistemlere

veya altyapiya kolayca entegre edilemeyen, yalmiz kullanilan uygulamalardir{37].

HT otomasyon yaklagiminin bu ii¢ grubu da egitim, iletisim, isbirligi, bilgi paylagimi
gibi DHT’nin basarisim1 veya bagarisizliini  belirleyen 6nemli prosesleri

desteklemekte 6nemli zaaflar igermektedir[37].

Microsoft DHT, SAP R/3 ve DHT entegrasyonu ve Oracle kurumsal ¢ziimleri bu
eksiklikleri gidermek icin gelistirilmigtir.
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8.2. Kurumsal Kaynak Planlamasi

Kurumsal Kaynak Planlamasi(ERP) en genel sekilde, bir sirkette stiregelen tiim bilgi
akismnin entegrasyonunu saglayan ticari yazilim paketleri olarak tanimlanabilir[53].
Kurumsal Kaynak Planlama kavramina 3 farkli sekilde bakmak miimkiindiir: (1)
ERP, bilgisayar yazilimi seklinde alinip satilabilen ticari bir maldir, (2) ERP, bir
kurumun tiim siire¢ ve verilerini tek bir genis kapsamli ve biitiinlesik yap: altinda
toplayan bir gelisim amacidir, (3) is siireglerine ¢dziimler sunan bir altyapiun

anahtar 6Zesidir[54].

Bu sistemler adlandinnlirken "Kurumsal" kelimesinin kullanmilma sebebi,
kapsamlarimn belirli bir hizmet veya lrin {iretmeye yonelik faaliyet gosteren
kurumlarin tiim fonksiyonlarimi igermesidir. ERP sistemleri biitiinlin bu biitlin{i
olusturan pargalardan daha biiylik oldugu felsefesi lizerinde kurulmustur. Bu
felsefeden yola gikilarak meydana getirilen ERP sistemleri, kurumlarda daha 6nceleri
ayn ayn ele alinan islevleri birbirine bagh bir sekilde kurumun amaglarmi yerine -
getirmek icin galisan pargalar olarak ele alir ve bundan faydalanarak kurumlardaki
her tiirlii kaynagin (Iscilik, Malzeme, Para, Makine) verimlilifini en ist diizeye
ulastirmay: amaglar. Baska bir bakis agisiyla, ERP sistemleri sirketin ortak bir yerde
saklanan verilerinden elde edilen bilgilerin dogru olarak ve dogru makamlara
iletilmesini saglar. ERP Sistemlerinde yer alan en temel fonksiyonlar iginde Uretim,
Finans, Dagitim, Insan Kaynaklari, Satis&Pazarlama, Envanter Yonetimi, Satin

Alma, Kalite ve Proje Y0netimi sayilabilir[56].

Sekil 8.1 de verilen yapida firma igi ig sistemi ERP ile kontrol altma alinirken,
firmanin tedarikgileri ve miisterileriyle olan iligkileri de ERP.ye entegre edilen
Tedarik Zinciri Y6netimi (SCM: Supply Chain Management) ve Miisteri Iliskileri
Yonetimi (CRM: Customer Relationships Management) sistemleri ile

saglanmaktadir.
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Sekil 8.1. ERP nin Temel Modiilleri ve Genel Yapisi

ERP yazilim programlar: bilgi teknolojisi sistemlerinden ayri olarak ortak bir veri

tabani ve yOnetim raporlama araglariyla tiim sirketlerin is proseslerinin y8netimine

yardimer programlardir. ERP yazilimi, satis, pazarlama, liretim, finans ve insan

kaynaklar1 gibi is aktivitelerinin entegrasyonuyla is proseslerinin etkili yénetimini

destekler.

8.2.1. Fonksiyonel alanlar ve is prosesleri

Satis yapmak igin {iriin {ireten sirketlerin operasyonlarinin temel fonksiyonel alanlar

vardir. Bir fonksiyonel alanda o fonksiyonel alanla ilgili, neler oldugu hakkinda bir

sonuca varilabilir. Benzer sekilde bir fonksiyonel alan, diger fonksiyonel alanlar

tizerinde higbir etkisi olmayan, sadece o alamn bilgi sistemini temin edebilir.

Fonksiyonel alanlar bagimsizdir ve her biri i¢in gereken veri digerlerinden farklidir.

Her bir fonksiyonel alan, farkh is fonksiyonlari, aktivitelerden olusur.
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1. Pazarlama ve Satis: Pazarlama; satig, siparis siireci, miisteri iliskileri ySnetimi,
miisteri destegi, satig tahmini ve reklam gibi is fonksiyonlarini igerir.

2. Uretim ve malzeme yonetimi: Bu fonksiyonel alan, satin alma, mal kabulii,
nakliye, tedarik, iiretim ¢izelgeleme, tiretim temini gibi i fonksiyonlari igerir.

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

4. Insan Kaynaklari: Bu fonksiyonel alan, ise alim ve tcretlendirme, egitim, bordro

ve maas diizenleme gibi is fonksiyonlarini igerir.

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

saglar.

Fonksiyonel alanlarin birbirleriyle ve kendi igindeki etkili ve yeterli veri paylasimi,
daha etkili is proseslerinin gergeklesmesini saglar. Bilgi sistemleri, fonksiyonel
alanlarn kullandii verilerin dogru ve zamammda temin edilmesini saglayacak

sekilde kurulmalidir. Bu sistemlere Entegre Bilgi Sistemleri denir.

Isler; malzeme, ¢aligan ve ekipman seklinde girdiler igerir ve bu girdileri miisteri
icin tirlin ve hizmete doniistiiriirler. Bilgi bu verileri ve is proseslerini yonetmek i¢in
gereklidir ve boylece miisteri iiriin veya hizmeti alabilir. Ornegin miisteri siparisini
sattg kabul etti, {iriiniin dretimi planlandi. Tedarik, lrliniin teslimini planlar ve
gerceklestirir. Uriin tretimi icin hammadde gerekliyse, tiretim satin almadan gereken
malzemenin satin almmasini, tesliminin zamaninda ger¢eklesmesini isteyecektir. Bu
durumda tedarik malzemeyi kabul edecek, muhasebeye durumu bildirecek, bdylece
satictya 8deme yapilabilecek, tiriin de {iretime teslim edilecektir. Bu siirecin bagindan

sonuna kadar muhasebe gerekli kayitlar tutmalidir.

Is prosesinde birden fazla fonksiyonel alamin gerekli oldugunu kiiciik bir gocugun

iglettigi limonata stand1 6rnegi ile agiklayalim.
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8.2.1.1. Kiiciik bir iste fonksiyonel alanlar ve i prosesleri

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

zamaninda bilgi gereklidir.

» Pazarlama ve Satis: Bu fonksiyon tiriin gelistirme, fiyat belirleme, miisterilere {iriin
tanittm1 ve miigteri sipariglerinin alinmasi igerir. Ayrica satig temini igin satis

tahmininin yapilmasina da katkida bulunur.

Bu is nakit is olarak diisliniilse de, miisterinin izlenmesi, takip edilmesi gereklidir.
Boylece miigterinin sadakatini kazanmak ic¢in el ilamit  veya tesekkiir notu
gonderilebilir. Bundan dolay1 sadece satis kayitlart degil siirekli miisteriler

hakkindaki bilgi de tutulmalidir.

Urlin gelistirme kiigiik bir iste farkli sekilde yapilabilir. Kimin hangi cesit limonata
aldigmna dair bilgi toplanabilir ve miigterilerin tirtin hakkindaki yorumlar
kaydedilebilir. Satisa egilimli yerlerin tespiti i¢in sati§ kayitlarinin analizi yapilabilir.
Bir firlin satisina karar vermek {rliniin tretiminin maliyetine de baglidir. Ornegin
bazi miigteriler belli bir fiyatta yeni bir sekersiz limonata isteyebilirler. Uretim ve
malzeme yonetiminden elde edilen veri, limonatanin tiretilmesi ve satigin karli olup

olmayacagini gérmek i¢in analiz edilebilir.

Pesin para ile ¢alisan bir iste dahi siirekli miisterilerin aligverislerinde icretin
ddenmesi ileri bir tarihe ertelenebilir. Bundan dolayr kayitlar her bir miisterinin ne
kadar borcu ve gecerli kredisi oldugunu igermelidir. Miisterinin kredi talebinde
verinin gegerli ve dogru olmas1 ¢ok &nemlidir. Bundan dolayr muhasebe kayitlar:

satis siirecinin bir pargasi oldugu i¢in ulagilabilir olmalidir.

» Uretim ve Malzeme Yonetimi: Buradaki faaliyetler limonata yapmayr ve
hammaddenin satin alinmasii igerir. Isletmeyi zarar ettirecek sekilde fazla
limonata retiminden kagcinarak gerekli limonatanin elde edilebilir sekilde {iretimi

planlanmalidir. Bunun igin pazarlama ve satig faaliyet alanindan satis tahminlerine
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ihtiyag duyulur, tahminler dnceki satis rakamlar1 esas alinarak yapildifinda hata
pay1 daha az olacaktir. Dolayisiyla pazarlama ve satis tahminleri iiretim planlama
prosesinde 6nemli rol oynar. Ayrica iretim planlar1 hammadde siparislerinin
iyilestirilmesinde de kullanilir. Hammadde siparigleri {iretim plammna baghidir,
boylece plami karsilayacak yeterli hammadde temin edilir, fakat bozulabilecek asin

malzeme stokta tutulmamalidir.

Uretim planlama satis1 yapilan her bir limonata i¢in formiil belirlemeli ve bu bilgiyi
satin almaya bildirmelidir. Standart formil her bir malzeme sipariginin ne kadar
olacagmin belirlenmesinde anahtar veridir, ayrica dofru {retim kayitlarinin
tutulmasina da dikkati ¢eker, boylece muhasebe ve finans bélimiiyle galisan liretim
ve malzeme yonetimindeki yoneticiler bir bardak limonata yapiminin ne kadara mal

oldugunu, hatta ne kadara mal olmas: gerektigini kiyaslayabilirler.

e Muhasebe ve Finans: Isle ilgili ham veri, satis, hammadde satin alimi, maas
bordrosu, miisterilerden elde edilen nakit kayitlarinin tutulmasini kapsar. Bu veri
limonata standinin karliliinin tespiti i¢in anlamli bir sekilde analiz edilerek karar

verilmesinde yardimci olur.

Muhasebe ve finans verisi {iretim ve malzeme yonetiminde oldugu kadar pazarlama
ve satis tarafindan da kullanilir. Satig kayitlar1 satis tahmini i¢in 6nemli kararlarn
alinmasinda ve {iretim planlanmasinda olduk¢a Onemlidir. Stirekli bir miisterinin
kredi talebinin karsilanmasimin belirlenmesinde kullanilacak muhasebe kayitlar:
ayrica standin tiim kredi kabul politikasinin incelenmesinde de kullamlir.
Hammaddenin satm alimina yetecek nakitin ve limon sikma makinesi gibi yeni

ekipman satin alimim finanse edecek nakitin bulundurulduguna emin olunmalidir.

o Insan Kaynaklari: Kiiciik bir iste bile calisanlar, satis ve {iretim faaliyetlerine
katkida bulunmalidir. Bu béliim egitim, degerlendirme, ¢alisanlarin iicretinin
O6denme ihtiyaci ve tazminatinin belirlenmesi ihtiya¢larini igerir. Limonata
standinda calisan sayist ve ¢alisma saati ticreti limonata satis miktarina baglidir,
boylece satis tahminleri K mn ihtiyaclarimin belirlenmesinde kullanilabilecektir.
Tahmin edilen en yogun giin veya saatlerde part-time yardimciya ihtiyag
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duyulabilir. Bu kisiye ne kadar 6denmelidir? Bu miktar pazar kosullarina baglidir
ve IK’nin gérevi bu durumlarin tespit edilmesidir. Yilksek satis gegerli bir {icrette
part-time ig¢i kiralamayr gerektirir mi veya limonata yapmak i¢in daha otomatik
yontemler kullanmak daha dogru bir strateji degil midir? Bu sekilde tek bir kisi
stand i¢in yeterli olur mu? Bu sorular, iiretim ve malzeme y6netimi ile muhasebe

ve finanstan elde edilen verilerle cevaplanmalidir.

Kiigiikk bir i olan limonata standi daha biiylik organizasyonlarda gerekli bir ¢ok
prosese sahiptir. Bu prosesler birden fazla faaliyet alaninda etkinlie sahiptirler.
Aslinda bir faaliyet alanindaki prosesleri baglantili difer faaliyet alanindakilerle
goriismeden ele almak miimkiin degildir[57].

8.2.1.2. Bilgi sistemleri fonksiyonel alani

Limonata stand1 is prosesi i¢in basit 6rnekleri ve bunlari destekleyecek gerekli
islevsel faaliyetleri icerir. Bilgi sistemleri her bir fonksiyonel alan arasinda siki bir

iligki saglar.

» Pazarlama ve Satis: Miisteriler sipariglerini pazarlama ve satisa, telefon, e-mail,
fax veya Web gibi farli yollarla iletirler. Web tabanli sistemlerde veri otomatik
olarak bilgi sisteminde saklanmalidir, aksi takdirde manuel olarak sisteme
girilmelidir. Satis talepleri planlama i¢in Gretim ve malzeme yOnetimine,
faturalama icin muhasebe ve finans kismina bildirilmelidir. Ayrica satis siparis
verisi is karari i¢in satig egilimleri analizinde de kullanilabilir. Pazarlama ve satig

tirtin fiyatlarinin belirlenmesinde de dnemli role sahiptir.

o Uretim ve Malzeme Yonetimi: Uretim firmalar: {iretim planlarmin bityiikliigi ve

detaymin degisimini gelistirirler.

Bir yildan uzun stireli planlar; kapasite arttirma planlari igin, personel ve egitim
ihtiyaglarinin tespitinde kullamlir. Birka¢ ay stireli planlar uzun vadeli Uretim ve
siparis igin satin alinacak malzemelerin planlanmasinda kullanilir. Satis tahminleri ve

mevcut envantere bagli olan bu planlar gegici isci kiralanmasi veya mesai Sdemesi
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gibi tiretim kapasitesi ve her bir {irlin grubu i¢in tiretim miktarlarimi da kapsar. Kisa
vadeli planlar genelde orta vadeli plan tarafindan belirlenir ve {iriin gruplarindan
ziyade her bir driinle ilgilidir. Ayrica beklenmeyen siparisler, ¢alisan sikintisi,

malzeme teslim problemlerinde revize edilebilir[57].

Uretim planlar1 pazarlama ve satistan gelen dogru ve planlt iiriin satiglar bilgisine
gore yapilir. Satin almanin faaliyeti firetim plamindaki hammaddenin siparisine,
beklenen yilkklemeye, teslim zamani, mevcut envanter diizeyine baglidir. Gerekli
liretim seviyesi i¢in dogru veriyle gerekli hammaddenin siparisi verilir. Envanter
seviyesi stok maliyetinden dolayr diisiik tutulmalidir. Ancak veri dogru ve giincel
degilse liretim alt tist olabilir ve firma teslim tarihinde iirtin teslim edemeyebilir.
Bunu Snlemek igin yonetim emniyet stogu olarak bilinen ekstra stok bulundurabilir.

Dogru tiretim bilgisi {iretim kapasite ve ekstra envanter ihtiyacini azaltir.

Uretim ve malzeme yOnetimi kayitlart muhasebe ve finansmn bitmis {iriin envanteri
icin ne kadar harcama yapildifinin tespitinde gerekli veriyi saglar. Uretim ve
malzeme yonetimi verisi satig faaliyetini {iretilen ve sevk edilen mallarin bilgisiyle
destekler. UPS ve Federal Express gibi nakliye firmalari, internet araciligiyla nakliye
glizergahi bilgisini elde eder. Miisteri glizergah numarasinin girilmesi ve taranmisg
- paket barkoduyla yiiklemenin her bir adimi goriilebilir. Bdylece dogru ve giincel

tiretim verisi satig siirecini destekler ve miisteri memnuniyetini arttirir.

o Muhasebe ve Finans : Muhasebe ve Finans personeli sirketin islerini kayit altinda
tutar. Satis yapildiginda &denecek miktar1 hesaplayarak kaydimi tutar, miisteri
odemeyi yaptiginda kabul eder ve makbuz verir. Satin alinan hammadde i¢in

odeme ve 6deme yapildiginda nakit akist kayitlar1 da burada tutulur[57].

Diger faaliyet alanlarindaki calisanlar muhasebe ve finans verisini temin eder,
muhasebe ve finans ise satis verisini saglar. IK bordro ve gider verisini saglar.
Muhasebe ve finans verisinin dogrulugu ve giincelligi Pazarlama-Satis ve Uretim ve
malzeme yOnetimi verisinin doZrulugu ve giincelligine baglidir. Pazarlama ve satis
personeli miisteri kredisini degerlendirmek igin muhasebe ve finans verisine ihtiyag

duyar. Misteri sipariginin kredi limitini agsma durumu varsa pazarlama ve satis bu
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durumu fark etmeli ve miisteri bakiyesi azalana kadar siparisi bekletmelidir.
Muhasebedeki satis ve misteri O6deme kayitlarn glincellenmemigse bakiye
hesaplamalar1 dogru olmayabilir. Kredi limitini ¢oktan agmig miisterinin siparisi
onaylanabilir ve bor¢ tamamen Odenmeyebilir. Benzer sekilde gergekte kredi
limitinden daha az borcu olan miisterinin miisteri iliskilerine zarar verecek sekilde

kredisinin iptali de miimkiindiir.

e Insan Kaynaklarn: Yeni elemanlarm uygun sekilde ise alimi igin 1K personel
ihtiyaglar: ile ilgili dogru tahmine ihtiya¢ duyar. Belli bir ig i¢in c¢alisanlarin ne
gibi yeteneklere sahip oldugunu ve girketin calisanlara ne kadar Odeme
yapabilecegini bilmesi gerekir. Veri sirketteki tiim birimlerden gelir. Sirketin ige
alim, egitim, licret 6deme, terfi ve ise son vermede kanunlara uymasi gerekir.
Genelde calisanlarin  alacagi  egitimin  zamaninda  verilmesi IK’nin
sorumlulugundadir. Calisanlara yapilan 6demelerde zam ve primlerde g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

IK yonetim igin veriyi dogru ve zamamnda temin etmelidir. Ornegin belirli isler icin
gerekli becerileri ve gecerli iicret oramimi igeren veri tabani olusturmalidir. Veri
caliganlarin performansinin degerlendirilmesinde kullanilir. Bu analiz diisiik ticretten

dolay1 basarili ¢alisaniarin kaybini 6nlemeye yardimes olur.

ERP yazilimlar: tiim departmanlarin tek bir ortak veri tabani kullanmalarini miimkiin
kilar, boylece dogru ve gergek zamanh bilgi elde edilebilir[57].

8.3. Bagak Traktorde DHT Uygulamasi

Bagak Traktor (BT) , 1944 yilinda Tiirkiye Zirai Donatim Kurumu adiyla satin alinip
isletmeye agilmugtir. 25 Temmuz 2003 tarihinde imzalanan bir anlagma sonunda,
Bagak Traktor Is ve Tarmm Makineleri Sanayi ve Ticaret A.S.'ne satilarak modern
tarim makineleri, bahge ve tarim traktorii {iretimini siirdiirmektedir. 120 adet satig
bayisi ve 225 adet Yetkili servisi ile Traktorde Tiirkiye pazar paymun %25 ‘ini

karsilama hedefindedir.
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Bagak Traktor dizayndan satin almaya, proses kontrolden depolama ve sevkiyata
kadar tim siireglerini  kontrollii sartlar altinda misteri odakli olarak
gerceklestirmektedir.

Bagak Traktor, performans gorselligini iyilestirmek, problemler meydana gelmeden
Once sorunlarin tespit edilerek Onlenmesini saglamak, stratejik hedeflere ulagsmak
icin c¢aliganlarin  aldigi sorumlulugu arttirarak ne derece hedeflere katkida
bulunduklarin1 raporlara gereksinim duymadan gorsel olarak izleyebilmek,
caliganlarin beceri ve yeteneklerini tespit ederek hangi egitimlere ihtiyag
duyduklarint  belirlemek, maliyetlerden tasarruf saglamak ve eski Dbiitgeleme
sistemlerinde oldugu gibi mevcut durumlart gormek i¢in yil sonunu beklemeden
giincel ve dogru olarak istenildiginde gérmelerini saglamak igin araglara ihtiyag
duyuyordu. Bunun igin anahtar 6l¢iimlerle performansi goriintiilemek kaydiyla
yonetimin HT ler sayesinde is firsatlarini sermayeye gevirecek olan DHT nin sirkette
uygulanmasina yonelik hazirlik ¢alismalarina baglanmistir. Bu ¢aligmalar bittiginde
kullanicilar bilgiye rahatlikla ulasarak isin yonetimi ve bliylimesinde kargilasacaklar
sorunlara biiyiik dl¢lide ve kolayca ¢dziim bulabileceklerdir.

BT vizyonu: “Traktor, tarim ve is makineleri sektoriinde miisterilerimizin can ve
mal glivenligini en {ist diizeyde saglayip, her zaman tercih edilen ve &rnek alman

Tiirkiye'nin lider tiiketici odakls ilk ti¢ firmas: i¢inde olmak.”

Basak Trakt6r misyonu: ” Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine en uygun otomotiv iiriin
ve hizmetlerini sunarak ¢aliganlarimizin memnuniyetinin saglandig: sartlarda iiretim

yapmak”.

Basak Traktor’ tin stratejik hedefleri ise; “Gliglii biiylime ile hissedarlara deger
yaratmak, kérliligimi ve saglam bilango yapisint korumak, yitksek seviyede miisteri
tatmini saglamak, ¢alisaninin gelisimini desteklemek, motivasyon ve is tatmini
yaratmak, liretim vasitasiyla karakter ve yetenekler kazanmak, yonetimde biitiin

calisanlarin katkisini saglamak, ekip ¢alismas: yolu ile kiiresel kaliteyle ve rekabetgi
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fiyatlarla tretim yapmak, is ortaklarmiz ile uzun stireli iligkiler kurmak ve is

glivenligi ve ¢evreye en iist diizeyde 6nem vermek”™ tir.

Gelir Artis Stratejisi Verimlilik Stratejisi
‘Gelirin daha istikrarli olmas: i¢in ‘Isletme verimliligini arttirmak
miigteri memnuniyetini saglamak’ i¢in gereken 6nlemleri almak’
Kan
arttirmak
Gelir \ Isletme
kaynaklarini verimliligini
arttirmak arttirmak
Y 4
Miisterilerin {irline Miigteri ve gahisan
duydugu gitveni tatminini arttirmak
arttirmak
z X X
Mﬁ§t§nyl Ye.m'ﬁrﬁn Hede‘f p?azarlar Problemleri Hizh tepki
iyi gelistirmek gelistirmek en aza
o gostermek
anlamak indiroemelk
. I
. . VARRS
X . / /
Is glictt
verimliligini
/ arttirmak
Yeni Stratejik Calisan
yetenekler bilgiye erisim gelisimini
kazanmak desteklemek
I~ 1

Sekil 8.2. Bagak Traktor Stratejisi

BT {in problemi tek bir tirline agirlik vermis olmas: ve igletme verimliliginde maliyet
kayiplarina yol agan diislik verimliliktir. Bu problemlerle basa ¢ikmak igin ¢ift
amagli bir strateji glitmiistiir: Gelir artis1 stratejisinde gelirlerin degiskenligi ve
diizensizligini azaltmak i¢in mevcut miisterilere ilave Urlinler sunarak mevcut
misterilerini fazlalagtirmak ve verimlilik stratejisinde tretimdeki maliyet kayiplarini

azaltarak isletme verimliligini diisliren nedenlerin tespit edilerek engellenmesidir.
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BT’ de DHT olugturma ¢aligmalar: sirasinda her iki strateji de dort boyutta yer alan
ama¢ ve Olgiiler haline doniistiiriilmiistiir. Stratejinin anlagilmasi i¢in neden-sonug
iligkisinin anlagilmas: ve tanimlanmasina fazlasiyla 6nem verilmistir. Sekil 8.2 de bu

caligmalarin basitlestirilmis sekli gdriilmektedir.

Gelir artig1 stratejisinin finansal amaci; gelir kaynaklarmi arttirmak, daha genis
hizmetten yararlanmak isteyebilecek miisterilerin belirlenerek hedef miisterilere kar
marj1 yiiksek Uriin ve hizmetleri satmay1, misterilerin triin hakkindaki sikayetlerini
yok etmeyi kapsamaktadir. Miigterilere sunulacak deger teklifi ise “muiisterilerin

tiriine duydugu glivenini arttirmak”™ olarak belirlenmistir.

Sirket i¢i islemler asamasinda ise ¢ok iyi anlagilmas: gereken i¢ islem; miisteriyi iyi
anlamak, yeni lirlin gelistirmek ve hedef pazarlar gelistirmektir. Bu islemler stratejiyi

yansitacak sekilde yeniden diizenlenmelidir.

Sirket i¢i iglemlerin belirlenmesi sonras: gelir artis: stratejisinin uygulanabilmesi i¢in
calisan verimliliginin arttirilmas: gereklidir. HT nin 6grenme ve gelisme boyutunda
satig boliimiiniin stratejik yeteneklerle donanmasi, bilgiye kolay ulasim, ¢alisanlari

ozendirici yeni tesvik sistemlerinin gelistirilmesi gereklilikleri belirlenmistir.

Verimliligin arttinlmasi stratejisinde ise i¢ iglemler boyutundaki problemlerin
minimum  diizeye indirgenmesi ve degisimlere huzli cevap vererek,
ogrenme&gelisme boyutunda c¢alisan gelisiminin desteklenmesi saglanarak ve
calisan tatmininin gerceklesmesiyle isletme verimliligini arttiracak strateji basarilmig

olacaktir.

Degisim yaratmak i¢in uygulanan her strateji, isgiiciinii olusturan kisilere yeni
yetenekler kazandirilmasimi gerektirir. Kisilerin entelektiiel gelisimini saglamak,

sirket bagarisini belirleyecek en uzun dénemli islemdir.

Bu strateji ve hedefler dogrultusunda BT’de departman bazinda midiirler igin
DHT’leri gelistirilmistir. (Bkz Tablo 8.1., 8.2., 8.3., 8.4., 8.5., 8.6. ve 8.7.)
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8.4. Basak Traktor ERP meodiilleri

Bagak Taktor Uyumsoft’un sirkete 6zel tasarlamig oldugu ERP programimi basarili
sekilde kullanmaktadir. Sekl 8.3. de ERP programimin Uretim Planlama bglimii ana

ekran1 gorillmektedir.

Muhasebe modiiliinde, hesap plani, musteri/gider pusulalari, muhasebe fisi, mali

tablolar ve fig dokiimi ile ilgili islemler yapilarak istenilen raporlar diizenlenebilir.

Kasa modiiliinde, kasa tanimlari, kasa tahsil, kasa ekstresi, kasa hareket ve kasa

bakiye listesi islemleri aktif olarak gerceklesmektedir.

Banka modiiliinde, banka karti, bakiye listesi, teminat islemleri, banka hareketi,

hesap ekstresi, kredi iglemleri ve kredi finansman iglemleri gergeklestiriimektedir.

Cek-senet modiiliinde ise ¢ek-senet girigi/gikisi, tahsilat, iade ve dekontlar hakkinda
her tiirli veriye ulasilabilir.

Cari hesap modiiliinde cari kart, cari hareket, bakiye listesi ve cari hesap ekstresi

islemleri gerceklestirilir.

Fatura modiilii, fatura islemleri, fatura basimi ve listeleme islemlerini gergeklestirir.
Stok modiiliinde stok hareketi kontrol edilir, fiziki envanter, stok seviyesi belirlenir

ve stok karti ve depo stok analiz edilerek raporlanir.

Irsaliye islemleri ve basimi, toplu faturalama ve irsaliye kalemleri listesinin

hazirlandig1 modiil irsaliye modiiliidiir.

Satig siparigleri modiilil siparis bazinda sevk, detayli sevk ve sevk emri olusturma

kapsamindaki tiim islemlerin gergeklestigi modldiir.

Talep islemleri ve satin alma islerini ilgilendiren tiim islem ve hesaplamalar satin

alma siparis modiiliinde yapilir.
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Amortisman karti, demirbas karti, grup tammlart ve yeniden degisim listeleri

demirbas modiiliinde hazirlanir.

Tedarik¢i degerlendirme tanumlari, kalite kontrol emirleri, diizeltici faaliyet talebi,
tedarik¢i degerlendirme islemleri kalite kontrol modiiliinde gergeklestirilmektedir.

Ithalat ve ihracatla ilgili islemler dis ticaret modiiliinde gergeklesir. Excel’ den veri

alma, kart ve hareket bilgileri transferi islemleri transfer modiiliinde gergeklestirilir.

Otomotiv sektrii  igin hayati 6nem tasiyan Urtin afaclan, i emirlerinin
olusturuldugu, is emri izleme ve detay gbérmenin miimkiin oldugu, {iretim girisi,

malzeme kullanimlariyla ilgili islemlerin yapildig1 ve ise bagli malzeme ¢ikislarinin

gerceklestigi modiil Uretim 2 modiiliidiir.

Sekil 8.3. BT Uyumsoft ERP programi ana ekran
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ERP’ de Satig siparigleri ile ilgili ekran gériintiisii Sekil 8.4. de goriilmektedir.
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Sekil 8.4. Satis siparisleri

8.5. Performans Gostergelerinin ERP modiilleri ile iliskisi

Departman miidiirleri i¢in hazirlanmiy DHTlerdeki performans gosterge
formiillerinde kullanilacak wverilerin hepsi Uyumsoft ERP’de bulunmamaktadir.
Ancak elde edilebilecek olanlar i¢in ERP, DHT calismalar: dogrultusunda revize
edilecektir. ERP’den alinamayacak tiirdeki g@sterge verileri anket yapilarak veya
miidiirler tarafindan belirlenerek manuel olarak sisteme girilecektir. DHT’ lerdeki
2004 yilina ait degerler Uyumsoft ERP’ den elde edilen raporlardan alinmaistir.
Uyumsoft ERP’den elde edilebilir durumdaki performans gosterge verilerinin hangi

modiillerden ve nasil elde edildigi agsagida agiklanmustir.
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Uretim planlama hedefleri igin belirlenen performans  gdstergelerinin

hesaplanmasinda verilerin hangi modille iliskilendirilecegine dair agiklamalar ;

» Uretim plam performansim arttirmak (Plana uygun gergeklesen {iretim / Planlanan
{iretim ): Plana uygun gerceklesen iiretim i¢in “Uretim planlama — Raporlar —
Uretim raporlart “ ndan gerekli veriler alinir. Planlanan tiretim “Uretim planlama
—> Raporlar — Ana firetim programi — Uretim programi raporlan “ ile tarih, tirtin
ve miktar bazinda belirlenir. Ayrica “Uretim Planlama & MRP islemleri —>Aylik
plan iglemleri — Aylik iiretim ¢izelgesinden liretim plan performans: detay bilgisi
” goriilebilir.

= Satig [htiyaglarim Karsilama Yiizdesini Arttirmak (Karsilanan ihtiyaglar/ toplam
satig ihtiyaglan) : Satis bSlimi i¢in karsilanan ihtiyaglar, “Uretim planlama —
Raporlar — Ana firetim programi — Uretim programi raporlam “ kisminda
belirlenerek sonu¢ “Satis planlama — Raporlar — Ana iretim raporu — Satig
ihtiyag raporu” ndan elde edilen sonuca oranlanarak ihtiyacin ne kadarinin
karsilanabildigi belirlenebilir.

= Stok seviyesini optimum seviyeye indirmek: “Stok — Raporlar — Mali raporlar —

Fiziki envanter “ de firiin,tarih, miktar ve siparis bazinda meveut durum goriiliir.

Stok hedefleri igin belirlenen performans gostergelerinin hesaplanmasinda verilerin

hangi modiille iliskilendirilecegine dair agiklamalar ;

= Stok devir hizint arttirmak: “Stok — Raporlar — Analizler — Stok devir hiz1”
elde edilerek hedeften sapma olup olmadig: belirlenir.

Kritik stok maliyetini azaltmak: “Stok — Raporlar — Stok/ Seviye Raporlar1i —
Emniyet stok seviye miktar1” belirlenerek hedefle kontrol edilir.

Sekil 8.5. tiim birimleri ilgilendiren Uretim modiili igindeki tiretim planlama

islemleri altindaki ana Uiretim planini  goriintiilemektedir.
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Sekil 8.5. Uretim modiiliindeki ana {iretim plan

Kalite hedefleri i¢in belirlenen performans gostergelerinin hesaplanmasinda verilerin

hangi modiille iliskilendirilecegine dair agiklamalar ;

s Uretimden kaynaklanan garanti kapsamindaki arizali parga maliyetinden tasarruf
saglanmasi (Gergek Saglanan tasarruf / Planlanan tasarruf) : “Satig sonrasi destek
modiilii — Raporlar — Servis parga takibi —» ariza raporu” nda tlim arizalar i¢in
sorunun kaynag, maliyet, miktar ve siparis ile ilgili sorgulama yapilarak istenilen

veriler diizenlenir ve rapor hazirlanir.

Satis hedefleri igin belirlenen performans gdstergelerinin hesaplanmasinda verilerin

hangi modiille iligkilendirilecegine dair agiklamalar ;

» Satis planu performansini arttirmak (Gergeklesen satis plani / planlanan satis plani):

“Satts modiili — Raporlar — Satis raporlar’” ndan gergeklesen satis planmi i¢in
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gereken veriler temin edilirken “Uretim modiilii — Ana iiretim gizelgeleme —
Satis tahminleri” nden planlanan satis plani igin gereken veriler temin edilerek
oranlandiinda satis plan: performanst durumu goriiliir.

o Uriin tesliminin zamaninda yapilmasi (Zamaninda yapilan teslimat sayis1 / toplam
teslimat sayisi) : “Satis siparisleri — teslim zamani“ ndaki tarih Irsaliye teslim
tarihi verisinden ¢ikarilir. Deger <0 olanlann toplami aym modiil igindeki toplam
teslimat sayis1 verisiyle karsilagtirilir.

e Garanti kapsaminda ariza donils oramim azaltmak (Garantili anzali parga sayisi /
tiim arizali parga sayist): “Satig sonrasi destek modiilii — Raporlar — Servis parga
takibi — ariza raporu” iginde tiim arizali parga sayisi ve garanti kapsamindaki

arizali parca sayilarina ait veriler mevcuttur.

Sekil 8.6 anzasi telafi olan ve olmayan malzemelerin depolandigi hurda depo

malzeme miktarini gisteren ekran gOriintlistine aittir.

figii Depo: {D02 {p2
Fiyat Listest !
Envanter Tedhi | 7/

Biin: [Stok Biim ~

T~ Eski Stok Kodianma Gire Diskidsiin
¥~ Tiim Depolar Konsolde Ckeny
% Biol Tk Gielswn - {Fwat Listest Gote)
1~ Stok Tutarh Gelsin- (Son Aliga Gitve)
[~ Segimf Depo Kodlanrs Kulan
£ Stokda Oimayaniar Gaisn
& Stokda Dimsyaniar Gelmesin’
' Sadece Stokds Olmayaniar Gelsin
¢ Sadece Negati Stokla Geliin

" Siok Kart Keterlr

1% Hok: Efr Taah Giatoniz, Rpor ok ik Gobgs,
Mot Fiva Listesins Gite Hesaplarken Kurer Brwtér Tarkine Gt Al
- Mot SanAbga G Almak lotetsariz. Oze] Ftrelerds Fipat Deposu Segiiz..

Sekil 8.6. Hurda depo malzeme miktar:
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Satin alma hedefleri i¢in belirlenen performans gostergelerinin hesaplanmasinda

verilerin hangi modiille iligkilendirilecegine dair agiklamalar ;

« Maliyetlerden tasarruf saglamak : “Stok -— Raporlar — Alis raporlan /Tutar
analizi (Aylik) “ kisminda indirim ve pesin ddeme iskonto bilgileri mevcuttur.

e Kaliteli {irlin teslimati (Kaliteli firlin miktar1 / tiim teslim alinan {irlin miktar1) :
“Stok — raporlar — Mali raporlar — Fiziki envanter” kisminda red miktar1 ve
bunun ticreti, teslim alinan ve dogrudan {iretime giren malzeme ile ilgili biitiin
veriler mevcuttur. Tim teslim alinan {irlin miktar ise “Stok — Raporlar — Alig
raporu — Dnemsel alis raporu” kisminda istenilen dénem secilerek belirlenir.

e Miigteri ihtiyaglarimin zamaninda kargilanmasi (Zamaninda karsilanan' ihtiyag
sayis1 / tiim ihtiyag sayis1) : “Satin alma — Raporlar — Tedarikgi takip raporu”
kisminda ihtiyag¢larin ne zaman temin edildigiyle ilgili veriler mevcuttur.

e Tedarik¢i degerlendirme islemi; “Kalite kontrol — Tedarik¢i degerlendirme
tamimlart  — tedarik¢i degerlendirme islemi — Raporlar — Tedarikei

degerlendirme sonuglar1” ekraninda gerceklestirilir.



BOLUM 9. SONUCLAR VE ONERILER

21.nci ylizyilda gevresindeki degisimlere siiratle ayak wuydurabilen, akiskan
6zellikler¢ sahip, dinamik goriiniimli, vizyonu dogrultusunda basarmaya odaklanmig
organizasyonlar ayakta kalabileceklerdir. Siirekli defisimin yasanacagi gelecekte,

yonetsel etkinlik ve 6rgiitsel verimliligin anahtan “insan” olacaktir.

Siirekli iyilesmek isletme acgisindan hayatta kalabilmekle es anlamlidir. Hayatta
kalabilmek igin teknolojik doniistimleri yasamak hicbir zaman yetmeyecektir.
Organizasyonda insam kiistirmeden ondan daha etkin faydalanmanin yolu etkili bir
kurumsal performans ydnetim sisteminin kurulmasina baglidir. Etkin bir performans
degerlendirme sistemi, her zaman dogru stratejik hedeflerle belirlenmis Sl¢timlerin
dogru olarak Olgiilmesi ve ¢ok yonli geri beslemelerin alindigi dinamik bir

organizasyon yapisi ile miimkiindiir.

Etkili bir kurumsal performans yonetim sistemi olan Dengelenmis Hedefler Tablosu,
sirketlerin yasam siire¢lerinde miikemmel bir inisiyatif gésterir. DHT, ilging, disiplin
saglayict yo6nde proseslerin isleyiginde kiiltiirel bir degisim gerceklestirir. Sirketler
bagart i¢in, belirlenmis ¢ok yonlid bir egitim, iletigim, HT gelisimi ve stirekli

uygulama yaklagimna ihtiya¢ duyarlar.

DHT gelistiren ve damigsmanligini yapan sirketler, DHT’ nin sirkete odakl: bir strateji
olmast i¢in ¢aligmaktadirlar. Ciinki strateji odakli organizasyonlar daha hizli olmak
icin DHT yi ve teknolojiyi kullaniyorlar. BSylece miisteri memnuniyeti, prosesleri,

calisanlar1 ve teknolojileri tizerinde de§er artigina neden olan degisimler
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yasamaktadirlar. DHT nin gelisimine katkida bulunan yazilim firmalar1  bu

degisimleri etkili, saglam, ol¢iilebilir ve ekonomik bir ortamda temin eder.

Bu calisma kapsaminda Kurumsal Performans Yonetimi sistemlerine yonelik
bilgisayar yazilimi yapan 3 farkh damsman sirketin gelistirdigi DHT kapsamh
olarak ele alinmistir. SAP SKY, DHT’nin merkezine Robert Kaplan ve David
Norton’un {izerinde en fazla durdugu gibi stratejiyi koymaktadir, sirket stratejisini
uygulamakta ki zorluklarin anlagilmasim saglayarak stratejiyi eyleme doniistiirmeyi
saglayacak ortami hazirlar. Eyleme doniistiiriilmemis stratejinin sirkete hi¢bir faydas:
olmayacaktir. $irketinizde SAP sistemi calistiriliyor ise SAP SKY DHT’yi
kullanmak ¢aliganlarin aligik oldugu i¢in sorun olusturmayacaktir.

Microsoft ise, Robert Kaplan ve David Norton’un gelistirdigi DHT’nin temel
prénsiplerine sadik kalarak tasarladifi Microsoft DHT (Microsoft Balanced
Scorecard) iirliniinde gorselligi 6n plana koyarak raporlara harcanan zamam en aza
indirgeyerek neyin performansinin gériilmesi isteniyorsa ilk bakista goriilebilecegi
sistemi sunmaktadir. Bu iriin ile hedefler ¢ok rahat bir sekilde tanimlanabilir,
hedeflere ulagmak icin gerekli performans degerleri rahatlikla olusturulabilir, istenen
bilgiye aninda ve kolaylikla ulasilabilmektedir. Sirketlerin neredeyse hepsinin
kullandig1 ve caliganlarin asina oldugu Office iiriinleriyle Microsoft arasinda bir
kopril gorevi goriir. Bu programu kullanmak i¢in caliganlar ekstra bir egitime ihtiyag

hissetmezler.

Peoplesoft Kurumsal Performans Yonetimi ¢6ziimii ise DHT uygulamalarinda
biitgeleme ve planlamaya en fazla 6nemi verir. Yonetim kademelerinde strateji
formiilasyonunda, biitgeleme igleminde, plana gére stratejinin ve giinlik
operasyonlarin diizenlenmesinde tahmine dayali sonuglari g6z ardi ederek tiim
pozisyonlar i¢in analitik ve modiiler bir sistem sunmaktadir. Miidiir, departman ve
caligan bazinda olusturulabilecek HT’ler ile hedefler incelenir, rakiplerle kiyaslanir

ve gerekiyorsa strateji, hedefler degistirilir, ¢alisanlara verilecek 6diil ve cezalarin
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belirlenmesinde hata ihtimali yoktur ve her tirlii degisime kolaylikla adapte

olabilmektedir.

Bir organizasyon DHT uygulamaya karar verdiginde bunun igin gercekten istekli
olmalidir, ¢tinki DHT hazirlik siirecinde zorluklarla karsilagilmas: muhtemeldir. En
Onemli zorluklardan biri ¢alisanlar cephesinden gelecektir, ¢alisanlarin bu sisteme
diren¢ gosterme, bu sistemi istememe ihtimali yiiksektir. Bunun igin Insan
Kaynaklar1 boliimii bu sistemi calisanlara etraflica anlatmali, galisanlar1 gelecekte
rekabet avantaji elde edilmesinde biiyik rol oynayacak olan DHT’nin
kullanilmastyla sirketin ve g¢aliganlarin elde edecegi ¢ikarlar konusunda dogru bir

sekilde bilinglendirmelidir.

DHT’yi uygulayacak olan sirketlerin kusursuz bir sekilde isgleyen bir ERP sistemine,
her tlirli verinin dogru olarak saklandigi SQL Server’a veya benzer sonuglann
alinabilecegi sistemlere sahip olmasi gerekmektedir. Sirketler DHT’yi sadece
gelistiren damgmanlik sirketlerinden alarak kullanmak zorunda degillerdir. Giiglii bir
Bilgi Islem ve Insan Kaynaklari departmaniyla sadece kendilerine 6zel olarak
DHT’yi gelistirebilirler. Tiirkiye’deki 2 biiyiik 6nemli kurumsal sirketler grubu bu
sekilde kendi DHT lerini gelistirmiglerdir ve basarili bir gekilde kullanmaktadirlar.

DHT’yi tim diinyada basarili bir sekilde uygulayan kurumsal sirketler verinin %90
gibi biiytik kismin1 ERP’den veya SQL veri tabanindan alirken %10 gibi kiigiik
kismum da elle girmektedir. Ciinkd belirlenen tim hedef ve bu hedefler igin
formiiliize edilen performans gostergelerinin hepsinin sirketin veri tabanindan veya
ERP sisteminden almmast miimkiin degildir. Burada sirkete diisen gorev manuel
girilecek verileri miimkiin oldugunca azaltmaktir, ¢linkii manuel yapilan islemlerde
hata riski yiiksektir. Ayrica sirketin DHT kullanimiyla optimum sonucu alabilmesi
icin sistemden veya veri tabanindan alinacak verilerin dogrulugunun %100 olmast,
caliganlarin bu verinin dogruluguyla ilgili en ufak bir kuskuya diismemesi gerekir.
Bu saglandiginda DHT basaril bir gekilde uygulanabilir.
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Bu ¢alismada DHT uygulamas: icin secilen Bagak Trakt6r’de kullanilan ERP ilk
gelistirildiginde ileride DHT ye ihtiya¢ duyulacag: goz ard1 edilerek tasarlanmistir ve
ERP sisteminden elde edilen sonuglarda hata olabilmektedir. Departmanel bazda
belirlenen miidiirlerin HT lerindeki hedefler, performans gostergeleri ve bunlarin
rapora ihtiya¢ duyulmaksizin rakamsal sonuglarmin hesaplanmasini bu sistem
karsilayamamaktadir. DHT uygulanmaya baslamadan 6nce kapsamli bir sekilde ERP
sistemi, DHT dogrultusunda revize edilmeli, performans gdstergeleri kolayca elde
edilebilecek hale getirilmeli ve elde edilen sonuglarn giivenilir oldugundan emin
olunmalidir. Ayrica caliganlara strateji, vizyon, misyon, stratejik hedefler kolayca
anlasilacak sekilde anlatilmali, DHT’ye Onyargiyla yaklasmamalart i¢in DHT nin
faydalar1 konusunda egitim diizenlenmeli ve stratejiyi eyleme doniistiirecek aksiyon

planlar gelistirilmelidir.

Gelecekte varliklarina devam edebilecek olan organizasyonlar, rakiplerine gore
siirekli farki yaratabilecek olan organizasyonlar olacaktir. Fark teknoloji ile
yaratilamaz. Teknoloji eger onu kullanan insan yoksa tek basina hicbir sey ifade
etmez. Farki yaratmak; bilginin, insanin dogasindaki sezgi ve Ozveri ile birlesmesi
sonucu ortaya ¢ikan yaraticilik ile miimkiindiir. Iyi yapilandinlmis bir Kurumsal
Performans YOnetim Sistemi, yasayan organizasyonlarin olusturulmasimna hizmet
edecektir ve globallesen ekonomik ortamda milkemmel bir rekabet avantaji elde

edecektir.
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