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GIRIS

Serbest piyasa ekonomisi modeli iiriin odaklidan bilgi odakli bir yapiya ev-
rilme siireci yasamaktadir. Bu siireg, dogal olarak hem makro hem de mikro bo-
yuttadir. Ornegin, makro boyutta fiziksel miktar1 ve degeri ¢ok yiiksek dogal
kaynaklara sahip bir iilkenin diinyadaki degisimlere uyum saglayici alt yapi
(Gretim, istihdam, ticaret, teknoloji, finansal piyasalar vb.) degisikliklerini yap-
mamasi, dogal ve zincirleme bir siire¢ olarak iilkenin tist yapisin1 da (din, Kil-
tiir, hukuk, sosyal, politik, ahlak vb.) olumsuz bir yapiya doniistiirmektedir. Bu
ulkelerde, nicelik ve nitelik olarak dogal kaynaklari az olan ancak insan, bilgi
ve alt yapiya 6nemli yatirimlar yapan iilkelere kiyasla, kisi basina daha az {ire-
tim ve ¢ok daha yavas bir biiylime orani elde edilebilmektedir. Mikro boyutta
ise, isletmeler bu degisim trendinde genetik kodlarinda (miisteri, teknoloji, ma-
mul {iretim siiregleri, insan kaynaklari, yonetim tarzlari, isletme ici iklim, islet-
menin kurumsal kiltirii) gerekli degisiklikleri yapmak zorundadir. Ciinkii, zayif
ve uyum niteligi olmayan, ¢evreye gerekli adaptasyonu saglayamayan igletme-
ler hayatlarini siirdiirememe tehdidi ile kars1 karsiya kalmaktadir.

Icinde bulunduklar1 gevreye uyum saglamayan ve gerekli genetik kod degi-
sikliklerini yapamayan isletmeler, bunlar1 becerebilen rakip isletmeler tarafin-
dan saf dig1 edilebilmektedir. Bu ise, rekabeti dogurmaktadir. Rekabet ise, reka-
bet giicii olgusunu beraberinde getirmektedir. Diger bir degisle, rekabet giicll ol-
Mmayan bir igletmenin yasamini siirdiirmesi miimkiin degildir. Bir isletmenin re-
kabet giicii, misterilerin isletmenin tirettigi tirtinleri alternatifleri karsinda tercih
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etmesini siirdiiriilebilir bazda saglayabilme yeteneginin bir gdstergesidir. Islet-
melerin rekabet giictinii etkileyen iki temel bilesen ise, iiretkenlik ve stirdiirule-
bilirliktir. Uretkenlik, genel verimlilik diizeyinde artis1 ve maliyet {istiinliigiinii,
strdirilebilirlik gelir firsatlarin1 yakalamayr ve miisteri degerini zenginles-
tirmeyi beraberinde getirmektedir.

Uretkenlik temel bileseninin alt yapisinda yer alan genel verimlilik, piyasada
lider konumda bulunan isletme diizeyine ulasabilmek amaciyla olusturulmasi
gereken teknolojik bilgiye ve deneyime fiilen ne Ol¢iide yaklasildiginin bir
gostergesidir. Genel verimlilik diizeyi, teknolojik bilgi ve deneyim agisindan,
mevcut pazarda lider konumda isletme diizeyine yaklastik¢a ya da gectik¢e daha
da artacaktir. Diger bir alt bilesen olan maliyet istiinliigii ise, {iretilen iirliniin
(mamul ya da hizmetin) kalitesinden 6diin vermeksizin ya da kaliteyi artirarak
maliyetlerin en azlanmasidir (Elmaci, 1990: 29; Elmaci, Celikkol, Agca ve
Celikkol, 2004).

Biiylime (siirdiiriilebilirlik) temel bileseninin alt yapisinda yer alan gelir
firsatlarinin artirtlmasi yeni tirtinler, yeni piyasalar, yeni ortaklar vb. bulmaktan
geemektedir. Miisteri degerinin zenginlestirmek ise, mevcut misterilerin
karliligin1 artirmakla saglanabilir (Kaplan ve Norton, 2004: 9).

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet giicii temel bilesenlerine (iiretkenlik /
biiylime) iliskin pazarin yapisini degistirecek stratejiler tiretmesi, pazar yapisini
bir zaman sonra yeniden degistirene kadar belirli bir konum (moment) elde
etmeleri ile saglanabilir. Pazar yapisim1 degistirecek moment bu dogrultuda
olusturulacak stratejilerle gergeklestirilebilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 47). Bu
stratejilerin basartya ulagsmasinda, stratejinin tanimlanmasi (Slglimleme) ve
yonetilmesi iki temel kritik noktayr olusturmaktadir. Oncelikle, stratejinin
tanimlanmasi yani Ol¢iimlenmesi ¢ok onemlidir. CUnku 6lglimlenemeyen bir
seyi yonetmek olanaksizdir (Kaplan ve Norton, 2006: xiii).

Isletmenin dis gevresini genel (uzak) ve sektorel (yakin) olmak iizere iki
kategoriye ayirmak miimkiindiir. Genel c¢evre; politik, yasal, ekonomik, sosyo-
kaltarel, demografik ve teknolojik, sektorel ¢evre ise; tedarikgiler, musteriler,
rakipler ve ikame {iriinler olarak simiflandirilabilir. Isletmenin dis gevresi islet-
meyi direkt ya da endirekt olarak etkilemektedir. Bu etki unsurlari, dis ¢evresel
risk matrisleri ve rakip analizleri ile 6lcimlenebilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2004: 48). Bu ¢aligmada, isletmelerde secilen stratejilerin ve stratejik amaglarin
birer performans kriteri halinde gosterilmesi ve degerlendirilmesinde Strateji
Haritas1 ve Kurumsal Karne' (Balanced Scorecard), &érnek bir model
gercevesinde ortaya konacaktir,

Anahtar Kelimeler: Strateji haritasi, kurumsal karne, isletme stratejileri.

! Literatiirde, “Balanced Scorecard” kavramini karsilayacak sekilde; dengelenmis puan karti,
dengeli puan tablosu ve kurumsal karne gibi ifadeler kullanilmakla birlikte, caligmada
bunlardan “kurumsal karne” seklindeki adlandirma tercih edilmistir.
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1. Sdrdurulebilir Rekabet Stratejileri

Icinde bulunduklari ¢cevreye uyum saglayan ve genetik kodlarinda degisiklik
yapabilen isletmelerin rekabet glcl her zaman yiksektir. Rekabet gictnin
yliksek olmasi, isletmenin ortalamanin iizerinde getiri elde edeceginin bir
gostergesi olarak kabul edilir. Siirdiiriilebilir rekabet giiciliniin iki temel bileseni
bulunmaktadir. Birincisi liretkenlik (maliyet {stiinliigii) olup, ikincisi gelir
firsatlarin1 ve miisteri degerini artiric1 faaliyetlerde bulunmaktir (Elmact ve
Kurnaz, 2004).

Bir isletmenin sirdiiriilebilir stratejisi, paydaslarina (hissedar, miisteri ve
toplum) nasil deger iiretmeyi planladigini tanimlar. Bu baglamda, isletmeler
stirdiiriilebilir rekabet giicii elde edebilmek i¢in, asagidaki stratejilerden birini
ya da kendi yapisina ve konjonktiire uygun olarak karma stratejiler gelistirebilir.
Bu stratejiler (Porter, 2003: 109);

1. Maliyet liderligi stratejisi,

2. Farklilagtirma stratejisi,

3. Odaklanmus stratejiler ve

4. Birlesik stratejiler olarak sayilabilir.

5. Isletmeler yukarida belirtilen temel stratejilere ulasmak icin de islevsel

(fonksiyonel) yonetim stratejileri gelistirmek zorundadir.
6. Bu stratejileri deger zinciri perspektifinden asagidaki gibi siniflandirmak
mumkundir (Doyle, 2003: 272):

7. Pazarlama, satis ve servis (isletme i¢i ve igletme dist),

8. Uretim ve operasyonel,

9. Tedarik ve lojistik,

10.Insan kaynaklar1 yonetimi,

11.Teknoloji gelistirme / Ar-Ge,

12.Muhasebe — Finansman

|. Isletmelerin Temel Yetenekleri ve Deger Yaratan Faaliyetleri

Bir igletmenin siirdiriilebilir rekabet giicii, siirdiiriilebilir temel yeteneginin
(6z yetenek) varligina baghdir. Siirdiiriilebilir temel yetenegin bes temel
bileseni bulunmaktadir. Bunlar; degerli olma, nadir olma, taklit edilememe,
ikame edilememe ve degisen ¢evre ile uyumdur (Ulgen ve Mirze, 2004;
Kaygusuz, 2005; Brown ve McDonnell 1995: 1).

1. Degerli Olma: Isletmenin sahip oldugu yetenekleri, miisterilerin, rakip-
lerin ve tiim sektoriin deger verdigi, degerli buldugu nitelikli yetenekler-
dir. Bu yeteneklerin en dnemli 6zelligi, firsatlar yakalama ve tehditleri /
tehlikeleri ortadan kaldirabilmesidir.

2. Nadir Olma: Sektdrde sadece ¢ok az sayida isletme tarafindan sahip
olunan varliklarini kullanabilme becerisini ifade etmektedir.

3. Taklit Edilemeyen / taklit edilmesi ¢cok pahali olan: Sektdrde taklit edilen
yetenekler temel yetenek olmaktan ¢ikar. Bu nedenle temel yeteneklerin
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en azindan belirli bir siire taklit edilememesi gerekir. Taklit edilse bile,
bunun bedeli ¢ok agir olmalidir.

4. Tkame Edilememe: Isletme temel yeteneklerinin sektdr disinda baska
stratejik alternatiflerinin veya benzerlerinin bulunmamasi gerekir.

5. Degisen Cevre Ile Uyum: lletisim ve bilgi teknolojilerindeki gelisim,
isletmeleri kiiresel rekabete daha duyarli hale getirmistir. Bu nedenle
isletmeler, tiim genetik kodlarin1 degisen kosullara gore revize etmek ya
da tekrar kodlamak zorundadir.

Sekil 1: Isletmelerin Varliklari, Yetenekleri ve Temel Yetenekleri
(Ulgen ve Mirze, 2004: 118)

TEMEL SURDURULEBILIR
\:/iRLIKLAR Z:E:ENEKLER YETENEKLER | TEMEL
==> YETENEKLER
. Maddi Varliklar1 .

Vetilar | Olmayan Kullanabilme -\r(ir';g?llekler ?g;g;n:(lg?ewékler

Varliklar Becerisi

-Markalar

-Patent
-Arsalar -Teknolojik
-Binalar sirlar
-Makineler | -Bilgi ve -Degerli
-Finansal deneyim -Isgiicii -Nadir Desi i
varliklar -Toplumdaki | (niteliksel) ~Taklit cgisen GEVre 1le
S L b - uyumlu olabilen temel
-Isgiicl imaj -Ustalik edilemeyen tenekler
(niceliksel) | -Kurum vb... -ikame yetene
-Ydnetim kimligi edilemeyen
yapist -Uriin
-vb... sayginligi

-Glvenirlik

-vb...
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Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri icin, Sekil 1
ve 2’de gosterilen deger yaratan faaliyetlerin ayrintili olarak belirlenip gelistiril-
mesi yonetim biliminde “kaynak yaklagim1” tarafindan 6nerilmektedir (Papatya,
2003).

Deger Yaratan Faaliyetler

Miisterinin satin aldig: tirtinii
algilamasi sonucu ortaya ¢ikar

Odedigi bedel yiiksek
olsa dahi, satin aldig1
tirtiniin farklilik

Standart bir triini az bir
maliyetle satin aldigina

inanir k
tagidigina inanir
Deger Zinciri Analizi
Yap
Deger Yaratmak I¢in Deger Yaratmak I¢in
Maliyetleri Azalt Farklilik Yarat

Sekil 2: Isletmede Deger Yaratan Faaliyetlerin Belirlenmesi
(Porter, 2005; Kaplan ve Norton, 2006; Porter, 1980)

Isletmede yapilan faaliyetleri temel ve destek faaliyetleri olmak iizere ikiye
ayirmak miimkiindiir. Temel faaliyetler; iiriiniin tasarim agamasindan miisteriye
teslim edilmesine kadar olan surec ile ilgili gelir yaratan faaliyetlerdir. Bu
faaliyetler agagidaki gibi bes ana grupta toplanabilir (Porter, 2005):

Ice yonelik lojistik faaliyetler
Uretim faaliyetleri

Disa yonelik lojistik faaliyetler
Pazarlama ve satis faaliyetleri
Servis faaliyetleri

agrwdE



Isletme Stratejilerinin Eyleme Déniistiiriilmesindestrateji Haritas: ve. .. 95

Tedarik Faaliyetleri

Insan Kaynaklar1 Y6netimi

=
Vi Ka
E Teknoloji Gelistirme Me;rrjl
a
Y onetim Altyapisi
Ice ) Disa
'Yonelik | Uretim |Yonelik [Pazarlama/Servi
Lojistik Lojistik

Temel Maliyetler

Sekil 3: Deger Yaratan Faaliyetler ve Deger Zinciri (Porter, 2005: 49)

Destek faaliyetleri ise de dort ana grupta toplanabilir (Porter, 2005: 49;

Barney: 56):

1. Altyapi tedarik faaliyetleri

2. Teknoloji gelistirme faaliyetleri

3. Insan kaynaklari yonetimiyle ilgili faaliyetler

4. Isletmenin yonetsel altyapist ile ilgili faaliyetler

Deger yaratan faaliyetler semantik diferansiyel teknigi ile goreceli olarak
degerlendirilebilecegi gibi, rakip yeteneklerin kiyaslanmasi ile de belirlenebi-
lir (Ulgen ve Mirze, 2004).
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Miisterinin kabul ettigi ve

odedigi deger
Deger yaratan Ortalama
faaliyetin maliyeti | KAR.[¢——  Getiri
Miisterinin kabul
L ettigi ve 6dedigi
1. Gozim bedeli artir
Urilinde Farklilik Yarat
Fiyati Artir r Ortalamanin
Deger yaratan KAR .7 41— Uzerindeki
faaliyetin maliyeti Getiri
ya da
Miisterinin kabul
L ettigi ve ddedigi
2. Goztm deger
Verimliligi Artir, N
Maliyeti Azalt Deger yaratan g
faaliyetin maliyetini KAR
distir

Sekil 4: Degerin Yaratilmasi (Ulgen ve Mirze, 2004: 125)

Il. Deger Yaratan Stratejilerin Belirlenmesinde Kurumsal Karne (BSC)

Isletmelerde secilen stratejilerin ve stratejik amaglarin birer performans
kriteri halinde gosterilmesi ve degerlendirilmesinde (Ulgen ve Mirze, 2004: 48;
Kaplan ve Norton, 1996: 75);

1. Islevsel analiz

2. Esnek bitceleme

3. PIMS (Profit Impact of Market Strategy)

4. Acgik analiz (sorumluluk merkezleri analizi) ve

5. Kurumsal karne (Balanced Scorecard) kullanilmaktadir.

Bu teknikler igerisinde kurumsal karne, performans kriterlerini, diger bir ifa-
deyle isletme ici ve isletme dis1 olmak iizere dort ana Kriteri biitiinlesik olarak
ele almasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Kaplan ve Norton, 1996). Kap-
lan ve Norton tarafindan gelistirilen “kurumsal karne”, isletmelerin sahip olduk-
lar1 gegmis verilere dayanan, fiziksel (finansal) degerlerin yaninda gelecege
yonelik olarak miisterilerin ve hissedarlarin beklentileri ¢cergevesinde isletme igi
faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi; degisime ayak uydura-
bilmek amaciyla insan, sistem, isletme i¢i yontemler ¢ercevesinde 6grenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlar1 da esas alan; belirli gostergelerle bu
boyutlar1 6l¢en; hem boyutlar arasinda hem de geg¢mise yonelik Olgiilerle
gelecege yonelik Olciiler arasinda dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin
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stratejik geri bildirim saglayan; Ol¢limii stratejiye baglayan ve stratejiyi
uygulanir kilmay1 amaclayan; dinamik bir performans 6l¢iim sistemi, bir strate-
jik yonetim sistemi ve bir iletisim aracidir (Niven, 2002: 11). Kisaca, isletmele-
rin gecmiste kaydettikleri performansa ait finansal gostergelerin gelecekteki
performanslarini saglayacak etkenlere ait 6lgiilerle biitiinlestirilmesini saglayan,
strateji odakli bir performans dl¢iim sistemi olarak da ifade edilebilen kurumsal
karnenin hedef ve 6lgiileri, isletmenin vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak
belirlenmektedir.

Kurumsal karnede yer alan hedef ve oOlciilerle, isletmenin performansi;
finansal, miisteriler, i¢sel i siirecleri (i¢ isleyis yontemleri) ve Ogrenme—
biliylime olmak iizere dort farkli boyutta degerlendirilmektedir. Bu dort farkli
boyut, kurumsal karnenin ana ¢ergevesini olusturur (Kaplan ve Norton, 2003:
9). S6z konusu dort performans ve Onlemler kriterini ana basliklar altinda
asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

1. Ogrenme, yenilik ve biiyiime kriterleri:

2. “Isletme nasil gelisebilir? Kurumsal kiiltiir ve insan kaynaklar1 gelisim
icin gerekli altyapiya sahip midir? Isletme igi siirecleri iyilestirme
potansiyeli nedir?” gibi sorulara verilen yanitlarla ortaya ¢ikarilan; deger
yaratan yetenekler, egitim olanaklari, yeni tekniklerin ve uygulamalarin
kullanilmasi vb... kriterler.

Isletme ici siireclerle ilgili kriterler:

“Bagarili olmak i¢in nelere gereksinim var? Miisteriler icin deger tasiyan
stirecler nelerdir? Bu siireclerin gelisme potansiyelleri nedir?” gibi
sorulara verilen yanitlarla ortaya ¢ikarilan; kaynaklarin kullanimu ile ilgili
cesitli kriterler.

Miisterilerle ilgili kriterler:

“Hangi miisterileri nasil tatmin edebiliriz? Miisteriler yarattigimiz degerin
farkinda m1?” gibi sorulara verilen yanitlarla ortaya ¢ikarilan; pazar payi,
miisteri tatmini, miisterilerin yarari, uygulanan fiyat vb... gibi kriterler.
Finansal kriterler:

8. “Finansal kriterlerimiz nelerdir? Bunlarin gelisimleri hangi durumdadir?”
gibi sorulara verilen yanitlarla ortaya ¢ikarilan; yatirimlarin getirisi orani,
karlar, gelirdeki biiyiime, maliyet azaltimi gibi kriterler.

Buna iliskin olarak isletme; finansal boyutta karlilik, satislar ve nakit akim-
lar1; miisteri boyutunda taninma, tatmin diizeyi, pazar pay1 ve miisteri iliskileri;
icsel is siirecleri boyutunda is siiregleri, kalite diizeyi, verimlilik; 6grenme ve
biylme boyutunda ise Ar-Ge faaliyetleri ile {irtin gelistirme gibi dlgiitler ¢erge-
vesinde degerlendirilmektedir (Bengii ve Demirgiines, 2006: 61). Kaplan ve
Norton, kurumsal karnenin bu dort boyutu arasindaki nedensel iliskiyi asagidaki
sureg¢ dahilinde agiklamaktadir:

~w

oo

~

Miisteri Finansal

Igsel Siireg V — B
Olcitleri | ™ Olciitler

Olgiitleri

Ogrenme ve

Bilyiime Olgiitleri ==

==>
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Bu surece gore, her bir dlgit grubu kendi énindeki 6l¢it grubunu bir sebep-
sonug iliskisi cercevesinde etkilemektedir (Akgtil, 2004: 76).

Kurumsal karnedeki ana fikir, isletmelerde 6grenmenin 6nemli bir unsur
olmasidir. Caliganlar, 6grenme ve gelisme faaliyetleri sonucunda, isletme i¢i sii-
recleri ¢ok daha etkili ve verimli olarak gergeklestirebilecektir. Etkili ve verimli
isletme ici sureg ise, miisterilerin tatminini artiracak ve buna paralel artan satis-
lar, beraberinde finansal basarilar getirecektir.

Bu yaklasimda, stratejilerin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in, siirek-
li olarak iyilestirilmesi ve gelistirilmesi gereken kriterler ya da 6nlemler ortaya
konmaktadir. Isletme, bu gelisme ve iyilestirmeleri siirekli olarak yapabilirse ra-
Kiplere karsi istiinlik saglayabilecek, aksi takdirde goreceli konumunu kaybe-
decektir.

Miisterilerle ilgili Kriterler
e  Miisteri Tatmini
e  Uygulanan Fiyat
e  Saglanan Yarar

A

Isletme I¢i Siireglerle ilgili Ogrenme, Yenilik ve Bityiime
Kriterler ile Tlgili Kriterler
o  Verimlilik | .| o Isgiicii Yetenekleri
e  Kaynak Kullanim1 h "| e Isletme Yetenekleri
e Teknik Ustiinliikler e  Tekniklerin Gelistirilmesi
. Kullanilan Teknoloji e  Egitim Olanaklar

Finansal Kriterler
Yatirimlarin Getiri Orani
Gelir Artist
Maliyet Azatlimi
Nakit Akis1 vb.

o Kiriterler secilen stratejileri telem almak ve uyumlu olmak zorundadir.
e Kiuiterler 6neli olmali ve ayrintilardan uzak olmalidir (dengeli olmalr)
e Kiuiterler isletmeye / boliime / birime 6zgii olmalidir.

Sekil 5: Kurumsal Karne (BSC) (Kaplan ve Norton, 1996: 75-85)
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Sekil 6: Kurumsal Karne Mimarisi
aplan ve Norton, ; Kegecioglu; Kegecioglu,
Kapl N 2001; K ioglu; Ko ioglu, 2008

Kurumsal karne, deger yaratan faaliyetlerin iligskilendirilmesi ve biitiinles-
tirilmesi baglaminda strateji haritalarindan yararlanir. Sekil 6’da kurumsal karne
mimarisi, Sekil 7°de ise kurumsal karnenin gergevesi verilmistir.
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Sekil 7: Kurumsal Karnenin Cergevesi (Kaplan ve Norton, 2006: 33)

Sekil 6 ve 7, secilen stratejiyi etkin bir bigimde uygulamak i¢in bir yol hari-
tas1 saglar. Bir strateji haritasi, orgiitiin nasil bir deger yarattigin1 gosterir.
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Sekil 8: Degerin Nasil Yaratildigini1 Gosteren Strateji Haritas1
(Kaplan ve Norton, 2006: 11)

Strateji haritasi sablonu Sekil 8 ve 9°da gosterilmistir. Strateji haritasi, strate-
jinin bilesenlerini ve igsel iliskilerini gorsel bir cercevede sunar. Ust yoneticiler
her zaman odaklandiklar1 konular igerisinde stratejilerini belirler. Odaklanilan
konular, isletmeye “biliyiimeye karsi karlilik” veya “uzun doneme karsi kisa
vade” Onceliklerinin ¢atigmalariyla ilgilenme olanagi sunar. Genelde stratejik
konular, st yoneticilerin basarili olmada giivendikleri noktalar1 ve stratejik

sonuglara ulagsmada isletme igi politik bakis agilarini yansitir.
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Sekil 9: Stratejinin Tanimlanmasi: Kurumsal Karne Strateji Haritas1 (Kaplan ve Norton,
2001: 98)
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Sekil 10: Miisteri Yonetimi Strateji Haritas1 (Kaplan ve Norton, 2006: 11)

Sekil 10°da miisteri yonetimi strateji haritasi, Tablo 1’deki miisteri yonetimi
puan kart1 sablonunda ise amaglar ve dlciimler gdsterilmistir. icsel perspektifte
i¢ siirecler yoluyla deger yaratilir. Orgiit, finansal amaglar ve miisteri amaglarini
net bir bicimde ortaya koyduktan sonra, 6grenme ve bilylime perspektifindeki
amaglar stratejiye nasil ulasilacagini belirler. I¢ siiregler, miisteriler i¢in deger
onerimi yaratmak ve sunmak ile finansal perspektifteki verimlilik bilesenleri
icin maliyetleri azaltmak ve siiregleri iyilestirmek seklinde orgiit stratejilerinin
iki énemli bilesenini igerir.

Perspektif Amag Olgiit
Finansal Yeni gelir kaynaklari yaratmak Yeni miisterilerden elde edilen
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Tablo 1: Miisteri Yonetimi Puan Tablosu (Kaplan ve Norton, 2006: 127)
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Sekil 11: Miisteri I¢in Deger Yaratan i¢sel Siirecler (Kaplan ve Norton, 2006: 46)
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I11. Bir isletmede kurumsal karne ve strateji haritasi modeli

Isletmelerde fark yaratabilmenin temelinde stratejiler yer almakta, bunu
isletmelerin geleneksel taktiksel yaklagimlarin Otesinde maddi ve maddi
olmayan varlik ve kaynaklarini nasil kullandiklar1 takip etmektedir. Isletme
stratejilerinin gerceklestirilmesinde entellektiiel varliklarin artan 6nem ve degeri
paralelinde, kurumsal karne ile maddi olmayan varliklarin isletme stratejileri ile
iligkilendirilmesine yonelik bir yaklagim gelistirilmigtir. Kurumsal karnenin
“strateji haritas1” adi verilen metodolojisi ile finansal boyutta is hedefleri,
stratejileri ve stratejik konum degerlendirilerek stratejik sonuglar tanimlanir.
Miisteri ve igsel is siirecleri boyutlarinda bu hedeflere ulasabilmek igin isletme
ici ve disinda neler yapilmasi gerektigi ortaya konulur. Son olarak 6grenme ve
gelisme boyutunda ise, isletmenin mevcut faaliyet alanindaki stratejik yetkinlik-
leri dogrultusunda gelecekte basarili olabilmesi igin mevcut entellektiel
varliklarin operasyonel olarak nerelere odaklanmasi gerektigi belirlenir. Bu
amagla, dort temel boyut arasinda yer alan 6grenme ve gelisme boyutunda,
isletme stratejilerini etkin uygulayabilmek i¢in gerekli maddi olmayan varliklar
insan sermayesi, bilgi sermayesi ve organizasyonel sermaye olmak uzere (¢ ana
kategoride toplanir. Bu sayede, kurumsal karne ile, isletmenin insan, bilgi ve
organizasyonel sermayesinin sistematik olarak ol¢imlenmesi ve strateji ile
uyumlu olmasi saglanir (Kuyucu, 2005: 55).

Strateji haritalari, isletmelerde maddi duran varliklar (teknoloji, isgiici,
yonetim yapisi, makineler vb...) ile maddi olmayan varliklar (imaj, kimlik,
kiiltiir, sayginlik vb...) arasindaki iliskilerin “neden-sonu¢” olarak ifade
edilmesidir.

Isletme stratejilerinin isletmede tiim calisanlarca 6ziimsenmesini saglayacak
bir ara¢ olarak strateji haritalari, kurumsal karnede yer alan farkli boyutlar
(miisteri, finansal, isletme igi silirecler, Ogrenme) arasindaki neden-sonug
iliskilerini ortaya koyan bir diyagramdir. Ust yonetim bu haritay1, her bir
boyutun birbirini etkileyen amaglarina nasil ulasilacagini, kisacasi iiretkenlik
(genel verimlilik diizeyinde artig) ve siirdiiriilebilirlik (gelir firsatlarini
yakalama ve miisteri degerini zenginlestirme) amaclarina nasil ulasilacagini
bulmak i¢in kullanir. Dolayisiyla, strateji haritalarinin igletmenin stratejik
amaglart ve bu amaclar1 gerceklestirmek iizere, c¢alisanlarin sorumluluklari
gercevesinde ne yapmalart gerektigi arasinda baglanti noktalar1 olusturmasi
gerekir.

Strateji haritalar1 hazirlanirken, kurumsal karnenin dort boyutu temel
almarak, isletmeye 0zgli daha spesifik performans oOnlemlerinin/kriterlerin
belirlenmesi gerekir. Bu islem yapilirken asagida belirtilen iki dnemli nokta gz
ard1 edilmemelidir:

1. Performans onlemleri/kriterleri isletmede hazirlanan ve segilen
stratejilerinden kaynaklanmali, o stratejiyi yansitmali ve onlarin
gerceklestirilmesi i¢in uyumlu olmalidir. Kisacasi, stratejilerin somut
gostergesi olmalidir.
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2. Karne, énemli ve kritik 6nlemleri/kriterleri kapsamali (dengeli olmali ) ve
ayrintilarla ugrasilmamalidir. Kisacast, 6z nitelikte olmalidir.

3. Eger, kurumsal karne uygun olarak hazirlanabilirse, performans kriterleri
“sebep-sonug” iligkilerini saglayacak ve her bir iligki kendinden bir
onceki 6nlemin sonucu olarak ortaya ¢ikabilecektir.

Sonug

Kdresel degisim sureci, isletmelerin genetik kodlarinin ya revize edilmesini
ya da tekrar kodlanmasint zorunlu hale getirmektedir. Bu degisim, iriinlerin
yasam dongiisiinii etkilemis ve kisalmasina neden olmustur. Bunun yanisira,
iriin yagsam dongiisiinde inovasyonun payi da her gecen giin artmaktadir.
Rakiplerden farkli ve miisteri beklentilerinin otesinde “deger yaratmak”
siirdiiriilebilir rekabet agisindan ¢ok onemli hale gelmistir. Isletme faaliyetleri
“deger zinciri” ile degerlendirilmek suretiyle potansiyel “deger yaratan
faaliyetler” tespit edilmelidir. Potansiyel deger yaratan faaliyet siirecleri,
“neden-sonug” dl¢lim kriterleri kullanmak suretiyle, daha pozitif sonuglarin elde
edilmesini saglar.

Isletmelerin maddi ve maddi olmayan varliklarinin, hep birlikte kurumsal
karnenin dort boyutunda biraraya getirilerek spesifik kriterlere (strateji
haritasina) gore degerlendirilmesi, isletmenin rekabet giicliniin ne oldugunun
ortaya konmasini saglayacaktir. Stratejiyi yaratmada onemli yer tutan icsel
siireglerin belirlenmesi ve bunun da oOtesinde “miisteri deger” siireclerini
“belirleme” / “analiz etme” ve negatif olusumlar1 nétre (ya da pozitif), pozitif
gelisimleri daha da pozitif hale getirici yeni eylem planlar1 belirleme ve
uygulamaya koyma, rekabet giiciinii artirmada ¢ok &nemli bir argiimandir.
Dolayisiyla, isletmenin biitiinsel performansinin gelecek yonelimli olarak ¢oklu,
farkl ve biitiinlesik bir sekilde degisik perspektiflerden analiz edilmesi, stratejik
amaglar ve temalar arasindaki neden-sonug iliskilerinin ortaya konulmasi ve
bunlarin yeni eylem siireclerine somut olarak yansitilmasi, isletmenin rekabet
giicliniin ¢cok daha artmasini saglayacaktir.
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The free market economy model is in an evolution process which turns from product based to
knowledge based structure. Naturally, this process is experienced in both macro and micro
dimensions. The companies which cannot adapt themselves to the changing environment and
cannot make the necessary genetic code changes may be eliminated by the companies which can
succeed these. In other words, it is impossible for a company to survive without the competitive
power. The competitive power of a company is an indicator of its talent of making the customers
choose the company’s products rather than the rival company’s products continuously. The two
basic factors that affect the competitive advantage of companies are productivity and
sustainability. While productivity causes an increase in general productivity level and cost
advantage, sustainability causes catching up income opportunities and prospering customer value.
The overall productivity which takes place in the background of basic productivity constituent, is
an indicator of how close could the company approach to the necessary technologic information
and experience for reaching the level of leader company’s position in the market. The overall
productivity will increase when the company reaches the level of leader companies in respect to
technologic information and experience in the current market. Increasing the income
opportunities that takes place in the background of expansion (sustainability) is achieved by
finding new products, new markets, new associates. Developing strategies that will change the
market strategies related to the factors which affect sustainable competitive superiority, can be
provided by achieving a certain position till changing the market structure again. In this study,
strategic road map and balanced scorecard is presented and evaluated as a performance criterion
of selected strategies and strategic goals in respect to the sample model.

Keywords: Strategy map, balanced scorecard, business strategies.



