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Ozet: Rekabet ortaminin acimaz yuzu isletmeleri hem stratejik dusliinme
hem de isletme stratejilerini eyleme donustiirme konusunda zorlamaktadir.
Degisim sirecinde kurumsal etkinligin saglanmasi, kaynaklarin dogru
kullanilmasi, musteri  beklentilerinin  karsilanmasi, insan  kaynagi
yetkinliklerinin gelistiriimesi ciddi bir zahmet ve y6n birligini gerekli
kilmaktadir. Degisimin esas belirleyici oldugu bir ortamda basarli olmak,
isletme  hedeflerinin  gerceklestiriimesi  surecinde stratejiye  dayali
yaklasimlarin uygulanmasi ile dogru orantili bir hal almaktadir. Uluslararasi
literatiire “Balanced Scorecard” (BSC) olarak gegen, “Dengeli Olgim Kart”
(DOK), uzun vadeli isletme basarisi i¢in degisik boyutlar arasinda denge ve
entegrasyonu saglamakta, stratejinin is sonuglarina hizli ve dlgulebilir bir
sekilde yansimasina yardimci olmaktadir. Stratejik yénetim sirecinin énemli
bir bileseni olan DOK, genel olarak finansal boyut, musteri boyutu, i¢ sure¢
boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olarak tanimlanan 4 boyutlu bir yapida
olusturulmaktadir. Bu galismada DOK'Un Bilgi Teknolojileri ve lletisim
Kurumunda (BTK) etkin bir yapida uygulanabilmesi icin model incelenmis,
Tiiketici ile lliskiler Mudurlugu (TIM) tiketici bélumi igin yapilan DOK

uygulamasi sonucu oneriler sunulmustur.
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Abstract: Cruel aspect of competition environment enforces the both
strategic thinking and the strategy of business on transformation to activity.
In the period of evolution, satisfying the enterprise efficiency, using
resources properly, meeting the expectations of customers and developing
human resources require crucial effort and stick to the subject. In order to
succeed where the environment of evolution is the main determining factor,
in the period of implementing the target of business is a direct proportion to
approximation based on implementation. In the international literature it is
known as “Balanced Scorecard”, ensures balance and integration between
different dimensions for business success in the long period and helps to
reflect the strategy to business rapidly and measurable. BSC which is
important component of the process, generally, contains 4 dimensions
named financial, customer, internal process, learning and developing. In this
study, the model has been researched to apply effectively at the Information
and Communications Technologies Authority (BTK), as a result of the
application realised for the department of TIM, some recommendations

have been offered.
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GIRIS

is dunyasinda kiyasiya yasanan rekabet sartlari, sosyal, ekonomik ve
teknolojik gelismeler, isletmelerin degisen ve gelisen yonetim felsefeleri,
endustriyel cagin rekabet ortaminin yerini bilgi ¢aginin rekabet ortamina
birakmasi, yoneticileri isletmelerini basarill bir gelecege yénlendirmeleri
konusunda arayisa itmektedir (Kaplan ve Norton, 2009, s.2; Baynal ve
Karasakal, 2011, s.1).

Rekabetin kendini acikga hissettirdigi bir cevrede yoneticiler, isletme
amaclarini belirlemek ve belirlenen bu amaglara ulasmalarini saglayacak
davranis seklini yani politikalarini gelistirmekte zorluk yasamaktadirlar. Bu
noktada isletmelerin belirledikleri amaglarina ulasmak icin dogru yontemleri
belirlemeleri yasamsal énem tasimaktadir (Gokmen, 2009, s.11; Kaplan ve
Norton, 2009, s.2).

Kaplan ve Norton'un gelistirdigi;

Bir sirketin misyon ve stratejisinin anlasilabilir performans olgumleri
sekline donistirerek ifade edilmesini ve boylece stratejik Slgim ve
ybénetim sistemi igin gereken gergevenin olusturulmasini saglar
(Kaplan ve Norton, 2009, s.2),
seklinde tanimlanan strateji merkezli dengeli 6lgim karti (DOK) ile
isletmelere stratejik dustinme ve iginde bulunduklari faaliyet alaninda fark
yaratmalarini saglayacak kilavuz niteliginde bir yonetim ve olcim sistemi
modeli sunulmaktadir. ilk olusturuldugunda finansal boyut, musteri boyutu, i¢
islemler boyutu, yenileme ve 6grenme boyutu olmak tzere dort temel boyut
cevresinde yapilandirilan DOK (Coskun, 2006a, s.53), isletmelerin ihtiyacina
gore farkli adlar altinda ve sayida boyutlandirilabilmektedir. Dogru
kullanildiginda isletmeler agisindan oldukga yararli bir arag haline gelen
DOK, stratejileri hedeflere, hedefleri performans  gostergelerine
déniistirmekte ve isletmelere mevcut durumlari hakkinda genis ve kapsamli

bilgi verebilmektedir. DOK, isletme stratejileri ve vizyonunun eyleme



donustirtimesini saglarken, énemli isletme igi stratejik noktalara odaklanma
saglayarak isletme performansinin gelisimine yardimci olmakta ve isletme ici
butinlik saglamaktadir (Coskun, 2006b, s.53-56).

Isletmelerin basari élgiminde yalnizca finansal géstergelerin kullaniimasi
geleneksel ancak eksik bir yaklagimdir. Isletmenin gercek basarisinin
degerlendiriimesinde finansal géstergelerle birlikte finansal olmayan
gostergelerinde kullaniimasi gerekmektedir (Gokmen, 2009, s.11; Oyman,
2009, s.1).

Stratejik isletme yonetimi ve performans o6lgimine iligkin olarak ge¢misten
bugiine devamli degisen ve gelisen degisik model veya sistemler ileri
surtlmustur. Turkgede farkli isimlerle ifade edilebilen “balanced scorecard”
literatiire 1992 yilinda Harvard Business Review adli dergide Dengeli Olguim
Karti - Basariya Yén Veren Olgutler adli makaleyle girmistir (Ornek, 2000;2;
Uygur, 2009, s.149; Gurol, 2004, s.317). Finansal varliklarin yani sira
finansal olmayan varliklarinda o6lgimunin yapildigi DOK'de, musteri
memnuniyeti kapsaminda musteri odakliligi, musteri beklentileri kapsaminda
isletme ici etkinliklerin gelistiriimesi, degisime uyum saglayabilmek amaciyla
beseri sermaye, yontem ve igletme igi sistemler kapsaminda, 6grenme-
gelisme gibi finansal olmayan varliklar temel alinmaktadir (Uygur, 2009,
s.149).

isletmeleri strateji odakli olmaya yénelten, finansal varliklar ile finansal
olmayan varliklarin o&lcutlerini bir araya getiren DOK, “dlgllemeyen
yonetilemez” ilkesinden hareketle igletmelerin stratejik distinme ve
farkindalik yaratmak amaciyla uyguladiklar bir yonetim seklidir (Coskun,
20064, s.53; Baynal ve Karasakal, 2011, s.1).

Kamu sektéri DOK uygulamalarinda 6zel sektor isletmelerine gore onemli
olctide farkhlik gérulmektedir. Toplumsal fayda ve vatandas odaklihk bu

farklilklarin en basinda gelmektedir. Kamu sektori isletmeleri icin



hazirlanacak DOK'lerde iginde bulunulan sektér ve sunulan hizmet 6zelligine
gore belirlenecek tim boyutlar strateji yerine kurum misyonu ile baglantih
olmak durumundadir (Soyler, 2005, s.103-104; Buyuk ve Barca, 2011,
s.166).

Kamu sektort faaliyetlerine yoénelik amaglari, genel olarak devletin yetkili
kildigi organlar tarafindan belirlenen hedefleri gerceklestirmek veya sosyal
konularda topluma katki saglamak seklinde tanimlamak mimkindur. Bir 6zel
sektor isletmesinde oldugu gibi kamu sektérline dahil igletmelerin
yonetiminde de performans basarisi 6nem arz etmektedir (Coskun, 2006a,
s.213).

Kamuda, stratejik performans yonetim ve dl¢cim sisteminin kullaniminin 6nemi;
gerek i¢c slrecglerin gerekse dis cevre sartlarinin degerlendirmesini zorunlu
kilmasi, stratejik amag¢ ve hedeflerin netlestiriierek bu amaclara ulasiimasini
saglayacak stratejilerin belirlenmesini gerektirmesi, uygulama sonuglarinin
degerlendiriimesine ve hesap verme sorumluluguna temel olmasidir (Oyman,
2009, s.47-49).

Performans yonetim ve élcimini kendine has yapisi icerisinde belirlenen farkh
boyutlar ile ele alan DOK, stratejik yénetim sirecine ve bireysel amaclar ile
isletme amaclarinin uyumlastinimasina sagladig: katkinin yani sira, kamuda
performans 0Olgimi ve ydénetimi konusunda vyapilacak calismalarda
kullanilabilecek giigli ve etkili bir sistem olma potansiyeline sahip bulunmaktadir
(Oyman, 2009, s.100).

Bu calismanin amaci; BTK TiM stratejik amaglarinin, performans gésterge ve
olcutlerinin DOK yapisi cercevesinde belirlenmesi ve rakamsal dlgiimiinden
ziyade, yaklasimin temel felsefesinin anlatimasi, DOK'in nasil
uygulandiginin ve uygulamaya alinan stratejik amaclarin operasyonel

yonetim siirecinin gosterilmesidir.



Bu calismanin kapsami; yoénetim, stratejik yonetim ve DOK ile ilgili kavramsal
cercevenin incelenmesi, BTK TiM'e yonelik DOK'in olusturulmasi ve

uygulama sonucuna gore énerilerin gelistiriimesidir.

Calisma dort bélimden olugsmaktadir. Caligmanin birinci béluminde yonetim,
stratejik yonetim, yonetim ve stratejik yonetimin fonksiyonlari, bilimsel ézellik
kazanmasi, ozellikleri, yararlari incelenmis, temel tanimlamalara yer

verilmistir.

ikinci bolumde, calismanin temel konusu olan DOK'in tarihsel gelisimi ele
alinarak, DOK ile ilgili kavramsal cerceve tanitimaya calisiimis ve DOK'in
ust yapisi, boyutlari, amaglar, strateji haritasi, performans gostergeleri

uzerinde durulmustur.

Uctincti bélum DOK uygulama alanlarina ve uygulama &rneklemelerine
ayrilmis, DOK uygulama sireci, uygulamada karsilasilan-karsilagilabilecek
problemler ile DOK'lin zayifliklari, faydalar ve istikbaline iliskin aciklamalara

yer verilmistir.

Calismanin dérdinct béluminde DOK'in pilot birim olarak belirlenen BTK
TiM'de uygulanmasina iligkin hazirlik galismalarina deginilmis, BTK'nin Ust
yapis! teyit edilerek BTK TIM'in st yapisi olusturuimustur. BTK TIM DOK
boyut, amag ve 6l¢itlerinin belirlenmesinden sonra sade ve gelistirmeye acik
strateji haritasi olusturulmus, neden sonug iligkisi kurulmasinin ardindan
uygulamaya gecilmis ve yapilan uygulama sonucuna gére BTK TIM'in

performans karnesi belirlenmistir.

Tezin son bélumii, uygulama sonucu cercevesinde sonu¢ ve Onerilere

ayrilmistir.



1. STRATEJIK YONETIM: KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE

Calismanin bu boélumunde stratejik planilama ile baglayan, stratejilerin
uygulanmasi ile devam eden, isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulagsmadaki
basarisini 6lgen ve tum bu faaliyetler sonucunda elde edilen sonug
ciktilarinin tekrar stratejik planlama faaliyetlerinde kullaniimasini igceren
déngisel bir yapi olan stratejik yonetim konusu ve daha éncesinde yénetim,
yénetimin fonksiyonlari ile yénetimin bilimsel ézellik kazanmasi strecine katki

saglayan yonetim teorilerinin kavramsal ve teorik cercevesi ele alinmaktadir.

1.1. Yonetim

Evrensel bir kavram, sosyal bir faaliyet olan ve insanlarin toplu halde
yasamaya baslamasiyla beraber ortaya ¢ikan yonetim olgusunun tarihsel
gelisimi 18. yy'da baslamis ve insanlarin amaglarina ulagsmada faydalandigi
etkili bir arac olmustur (Ozalp, 2009, s.3) Ortak bir amaci gerceklestirmek ve
birlikte yasamak (izere bir araya gelen insanlarin amag ve isbirligi istegi

yonetimin énemini arttirmistir (Kog ve Topaloglu, 2010, s.25).

Yénetimin ugras alani insandir. Bu nedenle yénetimin insanlarin amaclarini
etkin olarak basarabilecekleri ortamin yaratimasi olarak ele alinmasi
gerekmektedir (Dinger, 1998, s.19; Ozalp, 2009, s.4).

Insanlik tarihi kadar eski olan yénetimin tanimina iliskin olarak literatiirde
ortak bir géris bulunmadigr goérilmektedir. Bununla birlikte ydnetimin,
geleneksel anlamda genel kabul gérmis bazi tanimlamalarini yapmak

mumkUndur.

Bu cercevede yonetim insan ve diger kaynaklari en iyi sekilde birlestirerek,
orgutsel amagclara etkin ve verimli ulasma sureci (Ozalp, 2009, s.3-4), is

glict, sermaye, teknik donanim gibi érgutsel kaynaklarin, érgltsel amaglari



gerceklestirmek tizere etkin bir sekilde koordine ediimesi (Ozgen ve Yalgin,
2006, s.107), birden fazla insanin belli bir amag igin birlikte galisma slreci
(Guney, 2000, s.261), gerceklestirilecek amaglari olan insanlarin
orgutlenmesi ve isgiicinin butunlestirimesi (Arikanl, 1998, s.5), yonetim
fonksiyonlari olan planlama, érgutleme, ylritme, koordinasyon ve kontrol
faaliyetlerinin  tumintn orgutsel amaglarin  etkili ve verimli olarak

gerceklestiriimesi icin bir araya getirilmesidir (Geng, 2007, s.18).

Polatoglu (2003, s.3)' da yonetim icin, “ortak amaglara ulasmak icin isbirligi
yapan bireylerin etkinlikleri olarak tanimlanabilir’ ifadesini kullanmaktadir. Bu
tanimlardan da anlasilacag tzere yonetim kavrami, birden ¢ok kisinin bir

amac icin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.

Bilim dallarinin bakis acisina gére yonetimin tanimina bakacak olursak,
ekonomistlere gére yénetim; toprak, sermaye ve isgici ile birlikte Gretim
unsurlarindan olusmaktadir. Yonetim bilimciler y6netimin yGneten ve
yonetilenler olmak Gzere iki gruptan olustugunu ifade etmektedir. Bu iki grup
arasindaki iliski otorite iligkisidir. Toplum bilimciler ise yénetimi, bir sinif ve
sayginlik sistemi olarak nitelendirmektedir (Glney, 2001, s.2-3; Sag, 2007c,
s.4). insani anlamda yénetimin; insan tarafindan insani amaglar igin insanin,

insanca yoénlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Tikici ve Deniz, 1993, s.i).

Bir isletmenin amacina ulasabilmesi yénetiimesi ile mimkin bulunmaktadir
(Tortop vd., 1993, s.20). Yénetime iligkin bilgi ve tecriibelerin kazanildigr ilk
yer toplumun en kiigiik teskilati olarak adlandirilabilecek olan ailedir. Yonetim
kalitesinin tum toplumu etkiledigi diusunuldigiinde, igletmelerin yonetim
anlayisi ve uygulamalari ile toplumun kalkinmishk dizeyi arasinda dogru

oranti bulundugunu ifade etmek yanls olmayacaktir.



1.2. Yonetimin Fonksiyonlari

Bir isletmede ya da kurulusta yonetimden sz edebilmek igin yoneticiler
tarafindan gerceklestiriimesi gereken bir stireg bulunmaktadir. Yoneticiler
yénetiminden sorumlu bulunduklari isletmelerini yonetirken ve isletme
amagclarini eylemlere donustirme cabasi igindeyken, bu strecleri etkili

sekilde gergeklestirmek zorundadirlar (Akyel, 2009, s.12-13).

Yénetimin fonksiyonlari ile ilgili ilk diizenli galismanin yénetim bilimei olarak
bilinen Henri Fayol ile basladigi gorilmektedir (1916 Sanayi ve Genel
Yénetim). Yonetimi bir stireg olarak kabul eden Henri Fayol'a gére, yonetimin
asagida belirtildigi sekilde bes fonksiyonu bulunmaktadir (Fayol, 2005, s.6
Cev.Calikoglu).

e Planlama,

e Orgltlenme,

e Ydnetme,

e Koordinasyon,

e Kontrol.

Klasik yonetim ve érgit teorisyenleri Luther Gulick ve Lyndall F. Urwick ise
1937 yilinda yayinladiklari “Yénetimin Bilimi” adli makalelerinde yonetimin;
planlama, érgutlenme, istihdam (personel alma), yonetme, koordinasyon
(esgiidim), raporlama (haberlesme) ve butceleme olmak Uzere yedi
fonksiyonu bulundugunu agiklamiglardir (Sag, 2007c, s.5; Alpagun ve
digerleri, 1997, s.143-144).

Fayol'a gére yonetim; “Gelecegi tahmin-planlama, orgitleme, isler icin en
uygun koordinasyonu saglama ve kontrol etmek” anlamini ifade etmektedir.
Fayol, yonetim taniminda degindigi fonksiyonlar asagida yer aldigi sekilde
kisa birer ciimle ile ifade etmistir (Fayol, 2005, s.6):



Planlama: Gelecegi kesfetmeye calisarak faaliyet programi hazirlamakiir.
Orgitleme: Isletmenin maddi ve sosyal yapisini olusturmaktir.

Yénetme: Caligani faaliyete gegirmektir.

Esgudum: Butun faaliyetleri birlestirmek ve birbirleri ile uyumlu hale
getirmektir.

Kontrol: Islerin isletme dizenine uygun ve emirler cercevesinde yurlyup

yluriimediginin takibidir.

Yénetimin kavramini, ortak amaglarin etkili ve rasyonel bir bicimde
gerceklestirilebilmesini teminen isbirligi yapmis insan grubunun faaliyetlerinin
planlanmasi, o6rgutlendirilmesi, yonlendiriimesi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesiyle alakall tim cabalar olarak tanimlayan Dinger ve Fidan (1996,

s.152)'da yonetim fonksiyonlarinin énemine isaret etmislerdir.

Asagida yer alan Sekil 1.1'de, yonetimin fonksiyonlari destegi ile yuritalen

yénetim streci gosterilmistir.



Sekil 1.1 Yonetim fonksiyonlari ve yénetim sireci

0
%

Kaynak: Dincer ve Fidan, 1996, 5.153

Yénetim yazininda yonetimin fonksiyonlari hakkinda ilk duzenli ¢aligmanin
Henri Fayol tarafindan yapilmis olmasi nedeniyle bu galigmada Fayol'un
siniflandirmasi  temel alinarak, yonetimin bes fonksiyonuna kisaca

deginilecektir.
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1.2.1. Planlama

Planlama, yonetim sirecinin temel fonksiyonu olarak kabul edilmektedir.
Yénetimin temelinde belirli amaglarin gergeklestirimesi yer almaktadir (Kog
ve Topaloglu, 2010, s.89). Planlama bu amaglara ulagsmadaki hareket tarzin
belirlemektedir (Guiney, 2001, s.57). “Planlar hicbir seydir, fakat planlama her
seydir’ sézleri planlamanin énemini belitmektedir (Eren, 1997, s.25; Sag,
2007c, s.6).

Planlama, hedeflerin gerceklestirimesi igin “nelerin, nasil, neden, ne zaman,
ne ile ve kim tarafindan” yapilacaginin 6nceden kararlastirilarak bir stratejinin
belirlenmesidir (Aydin, 2011, s.34).

Fisek (1975, .217-218) plani soyle tanimlamaktadir:

Yonetsel érgitlerin belli amaglar dogrultusunda ve belli bigimlerde
isleyeceklerinin bir bakima inancasi olan “plan”, tim kaynaklarin tek
amaca yoneltiimesi, kit kaynaklarin ikincil alanlara kaymasini
onleyecek bigcimde kaynak kullaniminin denetim altina alinmasi,
yonetsel dnceliklere gore belli kaynaklarin belli karar merkezlerinin
buyruguna girmesi ve emek verimliligiyle calisma disiplinini en
yiksek diizeyde tutacak parasal ve parasal olmayan 6zendiricilerin
yonetsel yaplyla butiinlesmesi cabalarina diizen ve orgutltiltk getiren
bir yazili belge, érgiti adim adim amaglarina géturen bir yol
gostericidir.
Planlama, bilinmeyenin yani gelecegin incelenmesi, planlarin yapilmasi,
hareket seklinin belirlenmesi, diger bir deyisle, gelecekte ne yapilacaginin
kararinin bugiin verilmesi strecidir. Diger yonetim fonksiyonlarinin kaynagini
olusturan ve genis capta zihinsel bir faaliyet olan planlama fonksiyonu, kisa
donemde yoneticiler tarafindan uygulamasi en gabuk ertelenen bir fonksiyon
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak, s6z konusu fonksiyon yonetimin tim

diizeyleri icin oldukga 6nemlidir (Sag, 2007c, s.6).

Amac ve hedeflere ulasmada en iyi yollarin belirlenmesi olarak da

tanimlayabilecegimiz (Akmut ve digerleri, 2003, s.65) planlamanin
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sonucunda ortaya bir plan gikmaktadir. Bu manada, planlama bir siireg, plan
ise sonuctur (Kog¢ ve Topaloglu, 2010, s.89).

Bu agiklamalardan sonra planlamayi; amaglarin ve bu amaclarin elde
edilmesi icin gerekli faaliyetlerin belilenmesi sireci olarak tanimlamak

mimkindir (Kog ve Topaloglu, 2010, s.89).

1.2.2. Orgiitleme

Planlarin eyleme dénustirilmesi streci olan érgutleme (Ozalp, 2009, s.8),
yonetimde planlama fonksiyonundan sonra gelen en o&6nemli iglevdir
(Kavuncubasi, 2000, s. 152; Aydin, 2011, s.50).

Orgiitleme (Aydin, 2011, s.50);
Orgitin amaglarinin gergeklestirilmesi igin gerekli olan yer, arag,
gere¢ ve insan kaynaginin saglanmasi, bunlarin belli bir sistem
icerisinde, kisiler ve olusturulan kurumsal yapilar arasinda gérev ve
yetki dagiliminin yapiimasi

siireci olarak tanimlanabilir. Orgltleme surecinin asil amaci, isletme basarisi

icin gerekli unsurlar etkili ve verimli bir sekilde bir araya getirmektir (Kog ve

Topaloglu, 2010, s.103).

Ko¢ ve Topaloglu (2010, s.103): “Planlama surecinde neler yapilacagina
karar verilirken, érgitleme surecinde belirlenen planlarin nasil yapilacagina
karar verilir’ demektedir. Orgutleme islevi altinda, yoneticiler yetki devri ile
bazi yetki ve  sorumluluklarini  belli  gérevierdeki iggdrenlere
devredebilmektedir (Sag, 2007c, s.7).

Orgiitleme surecinden sonra yonetme fonksiyonunun devreye girmesi
gerekmektedir (Efil, 2004, s.162).
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1.2.3. Yonetme

Yoénetimde planlama ve orgiutleme evreleri dizenlendikten sonra sira
planlama ve érgitlemeye gore daha dinamik bir slre¢ olan isletmenin
harekete gecirimesine gelmektedir. Emir-komuta, karar verme, yénlendirme
olarak da adlandirilan yonetme fonksiyonu, igletme faaliyetlerinin
surdirilmesi amaciyla isgérenlerin  6rgutlendiriimesi, hazirlanmasi ve
yonetilmesi sanati olarak agiklanmaktadir (Kog ve Topaloglu, 2010, s.117-
121; Aydin, 2011, s.60).

Yonetimin esas amaci verimliligi arttirmaktir (Ozalp, 2009, s.8). Yonetme
fonksiyonu ile isletme amag ve hedeflerinin gergeklestiriimesi, rasyonelligin
arttirlmas! ve bununla beraber isgorenlerin tam zamanli olarak kariyer

amaclarinin gerceklestiriimesi hedeflenmektedir (Sag, 2007¢c, s.7).

Yonetme fonksiyonunun basarisi  yoneticilerin  6zelliklerine  bagli
bulunmaktadir (Ozalp, 2012, s.7). Yoneticiler otoritelerini kullanarak emir ve
kararlarinin uygulanmasini saglayabilmektedir (Aydin, 2011, s.61). Dinamik
bir yapiya sahip olan yonetme fonksiyonu, isletme hedeflerinin
gerceklestirilmesi igin yoneticilere isgéren performansi ve davranisi
konusunda aktif gérev vermektedir. Ayrica, isgérenlerin kariyer yapmalarini
saglayacak ortamin yoneticiler tarafindan olusturulmasi gerekmektedir.
isgérenlerinin kariyer hedeflerini yakalayamadidi igletmelerin basarili olmasi
beklenemez. Bu cercevede, kariyer planlama ydnetme fonksiyonunun
ayrilmaz bir unsurunu olusturmaktadir (Sag, 2007c, s.7).

1.2.4. Esglidiim (Koordinasyon)
Yonetimin temel fonksiyonlarindan biri olan esgudium, kurumsal amag ve

hedeflerin gerceklestiriimesi igin tim birim ve bireylerin uyum iginde

davranmasini sadlama surecidir (Aydin, 2011, s.72; Sag, 2007c, s.7). Bu
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kapsamda esgidim, “bir isbirliginden ziyade bir eylem birligi olarak”
aciklanmaktadir. Zira, isbirliginde kisilerin yardim istekleri bulunurken,
esgudum de kisilerin yardim isteklerinden ziyade zorunluluk bulunmaktadir
(Aydin, 2011, s.71-72; Sag, 2007c, s. 7-8).

Henri Fayol'a gére esgudum; “Koordine etmek, butun cabalari ve butin
islemleri uyumlastirmak, birlestirmek ve birbirine baglamaktir” (Sengl, 2007,
s.267-268).

Tortop ve arkadaslari esgudimi, “yénetimle ilgili birimlerin belirli bir amaci
gerceklestirmek icin ayni konuda calisan diger kuruluslarla ve birimlerle
isbirligi yapmalari” bigiminde tanimlamaktadir (Tortop ve ark., 2007, s.148-
149).

Orgutlerin hedeflerine ulagsabilmesi igin iyi bir plan, orgltlenme ve yénetme ile
beraber her zaman etkili olacak esgudiime de ihtiyaci bulunmaktadir (Memis,
2006, s.60).

Gunumiizde érgit yapilarinin giderek karmasik bir hal almasi ve orgut icinde
yasanan birtakim sorunlarin, temel kurumsal hedeflerin 6ninl geg¢mesi
neticesinde esgudiim fonksiyonu, 6zel ve kamu isletme yonetimlerinde

yaygin bir uygulama alani bulmustur.

1.2.5. Kontrol

Fayol'a gére yénetimin son fonksiyonu kontroldur (Sag, 2007c, s.8; Aydin,
2011, s.75). Fayol tarafindan, "Her seyin verilen emirlere ve varolan kurallara
uygun sekilde olmasini gozetlemektir’ seklinde tanimlanan kontrol
fonksiyonu, literatiirde denetim olarak da kullanim alani bulmustur (Senglil,
2007, s.268).
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Aydin (2011, s.75)'a gore denetimin tanimi;

Yénetimin amaglarn dogrultusunda planlanan ve yapilmasi istenen
faaliyetlerin yapilip yapiimadiginin, yapilmis ise ne kadar dogru, etkin
ve verimli yapildiginin, yapiimamis ise neden yapilmadigini gérmek
ve 6grenmektir.

Kontrol esasta;

Kurumsal hedeflere dayali performans standartlarinin olusturulmasi,
Olclilmesi ve gerceklesmenin raporlanmasi,

Gerceklesen ile hedeflenenin karsilastiriimasi ve son olarak,
Gerekli iyilestirici veya duzeltici tedbirlerin alinmasi,

olmak lizere dort basamakli bir stirectir (Kog ve Topaloglu, 2010, s.123-124,
Aydin, 2011, s.76; Sag, 2007c, s.8).

Yénetimin bakis acisina gore, uygulama sekilleri degisiklik gosterse de
kontrol islevi isletmenin basarisinda aktif bir rol Ustlenmektedir (Sengul, 2007,
s.269).

Planlama, orgutleme, yonetme ve koordinasyon fonksiyonlarinin basari

dlculeri ancak kontrol stireci ile 6grenilebilmektedir (Memis, 2006, s.64).

1.3. Yonetimin Bilimsel Nitelik Kazanmasi

Yénetim, bir hedef cevresinde bir araya gelen grup halindeki insanlarin, diger
insanlarin idaresi altinda calismaya baslamasi ile ortaya ¢ikmis ve tim
caglarda gegerliligini korumay! basarmistir (Sahin, 2006, s.11). Yonetimin,
tarihsel gelisimi icerisinde bilim dali olarak kabul gérmesi 1920'li yillara
rastlamaktadir (Sag, 2007c, s.8). Bir bilim dal olarak yonetimin evreleri, lg¢
ana grup altinda incelenmektedir. Bunlar;

e Kilasik teoriler,

e Neo klasik teoriler,

e Cagdas teorilerdir.
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Bu calismada yonetim teorileri; yapiya agdirlik veren klasik teori, insana agirlik
veren davranis¢i neo klasik teori ve érgiiti bir sistem olarak ele alan cagdas

yonetim teorisi olmak lzere ¢ temel baglikta ele alinacaktir.
1.3.1. Klasik yonetim teorisi

Yoénetim literatiirinde klasik yonetim yaklasimi esasta bir bireyin isyerindeki
ekonomik verimlilik konusuna odaklanmaktadir. Isletmelerin formel yapisini
ve bireysel rasyonalitesini inceleyen klasik yénetim teorisi, yonetim alaninda
ortaya konulan ilk teoridir (Eren, 1991, s.16) Klasik yonetim teorisi ana hatlari
ile;

e Bilimsel yonetim yaklasimi,

e Yonetim sireci yaklagimi,

e Burokrasi yaklasiminda incelenmektedir.

Frederick Winslow Taylor'un bilimsel yénetim kurami, bireysel rasyoneliteyi
arttirmak icin bir isin en iyi yapiima seklinin bulunmasi ve uygulanmasini
dngorirken calisan makine iligkilerine odaklanmaktadir. Taylor tarafindan
1911 yilinda yayinlanan Bilimsel Yénetimin ilkeleri’ adli eser bilimsel yénetim
yaklagimin temelini olusturmaktadir (Sag, 2007c, s.10).

Yénetici ve yonetimin fonksiyonlar ile ilgilenen yénetim silreci yaklagimi,
érgitsel verimin arttiriimasi icin 6rgit tasarimi tzerinde durmustur. Kuramin
temsilcisi Henri Fayol Genel ve Endustriyel Yonetim adli kitabinda yonetim
faaliyetlerinin evrensel oldugunu kabul ederek basarili érgitlerin izlemesi
gereken 14 temel ilke bulundugunu ortaya koymustur (Sag, 2007c, s.11-12).
Fayol'un ilkeleri;

e s bolimi,

e Yetki ve sorumluluk,

' The Principles of Scientific Management
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¢ Disiplin,

e Kumanda birligi,

e YOn birligi,

e Genel cikarlarin kisisel ¢ikarlara tsttnluga,

e lyi bir 6dullendirme sistemi,

o Merkeziyetgilik,

e Kademe zinciri,

e Diuzen,

e Esitlik ve adalet,

e Personelin galisma devamliligi,

e Inisiyatif,

e Birlik ruhu: Kurumda uyum ve birlige intiyag vardir (Ozalp, 2009, s.3;
Kogel, 1999, s. 106).

Modern sosyolojinin 6ncusii Alman toplum bilimci Max Weber tarafindan
blurokrasi Uzerine yapilan incelemeler klasik teorinin son halkasini
olusturmaktadir (Arslan, 2012. s.27). Burokrasiyi ideal yonetim sekli olarak
tanimlayan Weber, yaptigi arastrma ve incelemelerle burokrasinin

kurumsallagsmasina aracilik etmistir (Kog ve Topaloglu, 2010, s.58).

Weberin biirokrasi modeli;
e Acikga tanimlanmis ve ihtisaslagsmis fonksiyonlar,
e Yasal yetkinin kullanimi,
e Hiyerarsik yapl,
e Yazili kural ve prosedurler,
e Ozel olarak egitilen burokratlar,
o Isin gerektirdigi niteliklere gére atanma,
e Yetkinlige dayal terfiler sistemi ve

e Acikca tanimlanmis kariyer yollari,
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seklinde ozetlenen nitelikleri icermektedir (Sag, 2007c, s.13). Bu nitelikler
gunimuzde halen gegerliligini stirdirmektedir.

Her (¢ yaklagimin birlesme noktasi, bireysel ve drgutsel rasyonelligi arttirmak
amaciyla insanin bir makine dislisi gibi calisacag! varsayimidir. Kati kurallarin
varligl ve esnekliginin bulunmamasi nedeniyle klasik teorinin dar kapsamli,
insan unsurunu geri plana atan birokratik bir yapiya sahip oldugu

soylenebilir.

1.3.2. Neo klasik yonetim teorisi

1930'lu yillara gelindiginde yénetim anlayisinda insan iligkileri adi verilen ve
klasik yonetim teorisinin eksiklikleri ve yetersizliklerine vurgu yapan
calismalar sonucunda, insan unsurunun 6n plana ¢iktigr yeni bir teori
gelistirimeye baslanmistir. Bu teori ile klasik yénetim teorisinin en blylk
eksikligi gideriimeye calisiimis ve insan unsuru incelenmeye baslanmistir
(Kog ve Topaloglu, 2010, s.62; Arslan, 2012, s.32; Efil, 2004, s.73).

Klasik yonetim teorisinin ilke ve kavramlari, neo klasik yonetim teorisi ile
klasik dislncenin ihmal ettigi insan unsurunu ©ne cikaran hipotezler ile
gelistiriimistir (Sag, 2007c, s.15).

Neo klasik teorilerinin ele aldigi temel konular sunlardir;

e Insan davranisl,

Kisiler arasi iligkiler,
e Grup olusturulmasi,
e Grup davranislari,
e informal érgit,

e Algi ve tutumlar,

e Motivasyon,
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e Liderlik,
o Orgiitlerde degisim ve gelismedir (Kog ve Topaloglu, 2010, s.62).

Neo klasik teori ile ilgili énemli arastirmalardan Uglu asagida kisaca

ozetlenmistir.

Bilimsel ve genel yénetim yaklasimlarinin hipotezlerini denemek maksadiyla,
Elton Mayo, Firitz J. Roethlisberger ve Wiliam J. Dickson tarafindan
A.B.D."de Western Elektrik isletmesinde (1924-1932) isgorenler Uzerinde
gerceklestirilen bir dizi deneyin sonucunda; (Hawthorne arastirmalari)
orgitsel verimi arttirmak igin isyeri fiziksel sartlarinin isgorenlerin verimi
uzerinde pozitif bir etki yaratmadigi, sosyal ve psikolojik unsurlarin, énemli
oldugu ortaya konmustur (Efil, 1993, s.32-33; Can, 2001, s.15; Sag, 2007c,
s.16). Hawthorne arastirmalari, isletmelerin yasayan vyapilar olmasini

saglayan esas unsurun insan oldugunu gostermistir (Sag, 2007c, $.16-17).

W. Lee Warner'in “Yankee City” (Kog ve Topaloglu, 2010, s.65), L. Coch ve
J.French’in “Harwood imalat Isletmesi" ve Eric Trist ve K.W. Bamford'un
Tavistock Enstitisi Kémur Ocaklari arastirmalari, is hayatinda insan
faktéruniin yénetim teorisi acisindan gelisimine katki saglamistir (Ozalp,
2009, s.46-47; Sag, 2007, s.17).

1.3.3. Cagdas teoriler

Yénetim dusiincesinde ¢agdas teoriler 1950'lerden sonra yayginlasmaya
baslamistir. Klasik ve neo-klasik yonetim ve érgut teorilerinin eksik yonlerini
gidermek, olumlu yonlerinden faydalanmak, cagdas yonetim teorisinin temel
amacini olusturmaktadir (Sag, 2007c, s.23; Kog ve Topaloglu, 2010, s.74).
isletmelerin yapisal karmasasi, rekabet sartlari, kitle haberlesme imkanlarinin
gelismesi, insan degerinin anlagiimasi, giin gectikce agirigini hissettiren

cevresel kosullar, isletmelerin daha etkin yonetimlerinde yeni yonetim
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anlayislarinin gelistiriimesini zorunlu kilmistir (Saglam, 1979, s.49). Bu
noktada klasik ve neo klasik yonetim teorilerinin yetersiz kalmasi ¢agdas
yonetim teorisinin dogusuna neden olmustur. Cagdas yonetim teorileri;

Bireyin 6ziinde karmasik oldugu ve insanlarin farkli amac, ihtiyac ve
guduleri ile farkl potansiyellere sahip oldugu disluncesinden
hareketle cok az sayida evrensel veya sabit yonetimsel ilke olacagini
varsaymistir (Sag, 2007c, s.23).

Cagdas yonetim teorileri genel olarak, sistem yaklasimi ve durumsallik
yaklasimi olarak adlandirilan iki alt teoriden olusmaktadir. Her iki yaklagimda,
klasik ve neo klasik teorilerin fikir, géris ve varsayimlarini farkl bir cercevede
inceleme konusu yapmaktadir (Ko¢ ve Topaloglu, 2010, s.74).

Cagdas yonetim teorilerine has bir yaklasim olan sistem yaklasimi ilk olarak
her turli sisteme uygulanabilecek genel davranis kurallarini bulmak ve
gelistirmek amaciyla Ludwig von Bertalanfyy tarafindan giindeme getirilmistir.
Buttn sistemlere uygulanabilecek genel davranis kurallarini iceren ve g¢ok
boyutlu bir bakis acisi yansitan sistem yaklasimi disiplinler arasi bir calisma
alanidir (Ko¢ ve Topaloglu, 2010, s.74; Sag, 2007c, s.24). Sistem yaklagimi
orgiitsel ve yonetsel olaylara genis agidan bakmayi gerektirir. Isletmelerin
varliklarini  strdirebilmesi, amaglarini  etkin ve rasyonel sekilde
gerceklestirebilmesi,  sistem-cevre  uyumunun  saglanmasina  bagli
bulunmaktadir (Kog ve Topaloglu, 2010, s.74-75; Bashgil ve Baraghgil, 1995,
s.1190).

Yonetim slrecinde bir disince sekli olan sistem yaklasimi, yénetim
konusunda;
e Belli bir dislincenin ortaya cikiginda,
e Gelistiriimesinde,
e Yonetimin karmasik cevresinin ve problemlerinin agiga
cikartilmasinda,

yoneticiye rehber olmaktadir (Yozgat, 1984, s.63).
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Durumsallik yaklasimi isletmeyi bir sistem olarak ele almaktadir (Can, 2001,
s.22; Ko¢ ve Topaloglu, 2010, s.74). Sistem yaklasiminin tamamlayicisi
olarak insa edilen durumsallik yaklasimi, esasta isletmenin icinde bulundugu
sartlarin  anlasiimasi gerektigi dustncesine dayanmaktadir (Ko¢ ve
Topaloglu, 2010, s.78; Eren, 2000, s.47). Durumsallik yaklasimi, bir
isletmenin dis c¢evre sartlarinin yani sira i¢c faktérlerin de etkisi altinda
oldugunu varsaymaktadir (Sag, 2007c, s.25).

Dinya Olgeginde yasanan degisimin bas doéndurict hizi, teknolojik
gelismeler, karmasik yoénetim sorunlarina ¢6zim arayisi, bilgi ve insan
sermayesinden en Ust dizeyde yararlanma istegi, yeni yodnetimsel
yaklasimlarinin dogmasina neden olacaktir. Ancak unutulmamasi gereken
husus yonetimsel gelismelerin hi¢ birinin sihirli bir degnek olmadig,
yonetimde basarinin altin anahtarinin iyi egitimli, yetenekli ve uzman bir

kadroyla desteklenmis, kaliteli yoneticilerin uygulamadaki basarisi oldugudur.
1.4. Strateji ve Strateji ile ilgili Kavramlar

Yuzyillardir kullanilan ve askeri bir kavram olarak tanistigimiz strateji, basta
satran¢ olmak Uzere degisik oyun ve spor karsilagsmalarinda sik karsilasilan
bir kavramdir (Akgemci ve Giles, 2010, s.2). 1970l yillardan sonra
isletmecilik alaninda kullaniimaya baslayan strateji (Guclu, 2003, s.66),
kelimesinin Turkce karsiligr “bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve
savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri glgleri bir arada kullanma bilimi ve sanat” seklinde
tanimlanmaktadir (TDK, 2011). Isletmenin amag ve hedeflerine ulasmada
izleyecegi yollar olarak da ifade edilebilen strateji isletme kaynaklar ile her
an degisebilen dis c¢evre unsurlarinin  yoénetimesinde ve calisan
motivasyonun da etkili bir aracgtir (Oyman, 2009, s.11; DPT, 2006, s.39).
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Yaygin olarak askeri sevk ve idarede kullanilan ve bir savasta ordularin
faaliyetlerinin belirlenmesi ve yonetiimesi olarak tanimlanan (Okumus vd.,
2012, s.19) strateji kavrami, zaman igerisinde yonetim alaninda da kullanilir
olmustur (Séyler, 2007, s.104). Yonetim biliminde, amaca ulagsmada
izlenecek yolu anlatan strateji, isletmelerin rakiplerine ustiinlik saglamalarina
imkan saglayacak stratejiler, stratejik yonetim ve stratejik planlama olarak

adlandirilan disiplinlerin dogmasina sebep olmustur (Séyler, 2007, s.105).

Strateji, ekonomi, yénetim, uluslararasi iligkiler, siyaset, ve y&netim gibi
degisik alanlarda yaygin bir sekilde kullanim alani bulmus ve ginimuzde,
yalnizca askerlerin degil, ayni zamanda politikacilarin, yoneticilerin ve

birokratlarin gérev sahasina girmistir (Sag, 2007a, s.26).

Ekonomi alaninda strateji; “kisisel faydasini maksimum kilmaya c¢alisan iki
oyuncunun rasyonel davranislari”, érgitler agisindan; érgite rekabet avantaji
saglayacak konum, firsat ve tehditlerin dikkate alinarak ¢rgutin zayif ve
gliclu ydnlerinin tespit edilmesi, karar alma ve uygulama streci (Akgemci ve
Giles, 2010, s.2-3), yonetim alaninda ise; “6rgutd zorlayan gugluk ve
karisikliklari ortadan kaldirarak, ona faaliyet serbestisi saglayan ve
amaclarinin segimine sikica bagl olan dusunsel bir deger sistemi” seklinde
tanimlanmaktadir (Eren, 2000, s.5-6).

Literatiirde strateji kavramina iligkin yapilan degisik tanimlamalardan bazilar
asagida 6zetlendigi sekildedir:
e Strateji dogru dustinmektir (Okumus vd., 2012, s.19).
e Strateji degisim yaratmaktir.
e Strateji gelecek i¢in bugunden galigsmaktir.
e Strateji digerleri tarafindan idrak edilemeyen firsat ve tehditleri idrak
edebilmektir.

e Strateji riskleri hesaplayabilmektir.
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o Strateji gelecekteki kazanclar ugruna buglinin kayiplarini goze
alabilmek, engellerden  yimamak, bunlari  firsat olarak
degerlendirebilmektir (Merih, 2012; Akgemci ve Giles, 2010, s.3).

« Strateji isletmenin rakiplerine gére fark yaratmasidir (Kirim, 1999, s.9).

Sun Tzu'ya gore;

Yiiz savasa girip yiiz zafer kazanmig olan kisiler, tstin yetenegi olan
kisiler degillerdir. Ustiin yetenegi olan Kkigiler, savasa girmeden,
strateji  kullanarak ~ dismanlarini  6nlerinde  dizleri tzerinde
cokertmesini bilenlerdir (Erbasi, 2009, s.250).

Strateji kavramina iligkin tanimlardan da anlasilacagi uzere strateji 6zellikle
glinimiiz rekabet ortaminda Ustunlik elde edebilmek icin izlenen yol olarak
degerlendirimekte, amaglara ulasabilme noktasinda orgutlerce alinan

tedbirler ile duzenlemeleri kapsamaktadir (Guglu, 2003, s. 68).

Stratejik yonetim literatiriinde yer alan ve strateji ile sik sik karistirilabilen
politika, yontem, taktik, program ve plan kavramlarina konunun butunlagunin

saglanmasi agisindan kisaca deginilecektir.

Politika: Politika, isletmelerde arzu edilen amaclara ulasilabilmesi igin
belirlenen stratejilerin uygulanma siirecinde izlenen bir duslince tarzi veya
genel plan olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2000,13-17). Yapilacak islerin
cercevesini, alinacak kararlarin gevresini belirleyerek sinirlarini  gizen
politikalar, alinacak kararlari, yapilacak isleri ve duslnceleri yénlendiren
genel ifadelerdir (Okumus vd., 2012, s.28). Strateji ileride meydana
gelebilecek durumlarin evvelden dngorilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda
alinan karar gesidi (Gugli. 2003, s.68), orgutte Ust yonetim tarafindan
tasarlanarak  kullanilan  ydnergeler, sorunlarin  ¢dzumund  gosteren
prensiplerdir (Okumus vd., 2012, s.37). Politika belirlendikten sonra sik sik
degismez (Akgemci ve Giiles, 2010, s.3). Strateji ise degiskendir. Politikalar
esnekliginin az olmasi ve fazla risk icermemesi yonuyle stratejiden

ayriimaktadir (Okumus vd., 2012, s.28). Strateji ve politikanin en belirgin
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ortak 6zelligi her ikisinin de uzun sire icin tespit ediimis olmalari ve amaca

baglilik yéniinden birbirlerine benzerlikleridir.

Politikalar;

e Yoneticilere inisiyatif alma imkani vermesi,

e Yetki devrini kolaylastirmasi,

e Objektif olmasi,

e Tutarliigi saglamasi,

e Kurumsallasmaya temin etmesi,
gibi ozellikleri ile isletme kulturtnin énemli bir bilesenidir (Oyman, 2009,
s.11).

Ozetlemek gerekirse; strateji ileriyi dustinme ve tasarlama ile ilgili bir kavram
iken politika, uygulamalara iligkin ilke, kural ve emirlerden olusan kararlar
butunudur (Dinger, 1998, s.16; Eren, 2000, s.13-14).

Taktik: Tirk Dil Kurumuna gére “istenen sonuca ulagsmak amaciyla izlenen
yol ve kullanilan yéntemlerin timu” olarak tanimlanan taktik (TDK, 2011),
stratejiye gore daha detaylidir. Stratejiler kapsamli genel ifadeler olmasina
karsin, taktikler ayrintilardan olusur (Akgemci ve Giles, 2010, s.4). Bir
anlamda strateji, isletmenin amacina ulagmak igin elindeki mevcut gug ve
kaynaklarinin dagitim plani iken, taktik bu gu¢ ve kaynaklarin uygulanmasi ile
alakali planlardir (Guglu. 2003, s.69). Stratejiler sireklilik arz ederken,
taktikler kisa vadeli ve esnektir. Strateji, diusunsel bir islemken, taktik
harekete gecme ve uygulamanin ayrintili bir dizeni olarak ortaya
cikmaktadir. Strateji ve taktik arasindaki fark esasta uygulama alaninda
ortaya ¢ikmaktadir (Okumus vd., 2012, s.27). Strateji ve taktik ayni amaca
hizmet ediyor olmasina ragmen, taktik bazen genel strateji dustincesine ters
dusebilmektedir (Eren, 2000, s.14-15).
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Stratejiler st kademe yénetimce belirlenir. Yoneticiler kararlarini verirken,
daha evvelden belirlenen stratejileri g6z ¢nunde bulundururlar. Taktikler,
yoénetimin alt kademesinde kullaniir (Okumus vd., 2012, s.27). Taktik

stratejinin vazgeciimez devami niteligine sahip bir aractir (Giigli. 2003, s.69).

Program: Program, sireyi belirleyen faaliyetlerin uygulanacaklar yeri,
zamani, bunlarin kimler tarafindan nasil uygulanacagini, detayl sekilde
saptanmasini saglayan tek kullanimlik plandir. Programlar kisa surelidir.
Hadisenin en ince ayrintilarini belirlemektedir. Strateji Ust ydnetimin ilgi
odagini olustururken, programlar alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir
(Eren, 2000, s.15). Tek kullanimlik planlar olmasi 6zelligi nedeniyle program,
politika ve stratejiden ayrilir (Gugli, 2003, s.69).

Yontem: Yontem nitelik olarak politikaya benzerlik gostermektedir. Politika
ve stratejide ana sorun daha kapsamli ele alinirken, yéntem politikanin veya
stratejinin uygulanis bicimi ile alakalidir. Bu agidan strateji ve politika cerceve
olarak daha genistir (Akgemci ve Giiles, 2010, s.4). Politika, taktik, program
kavramlarinin ortak tarafi uzun sireli ve devaml tercihlerden olmalaridir.
Yontem ile programin birbirleri ile benzer taraflar, uygulamaya yakinlklar ve
bir faaliyeti ilgilendirmeleridir. Diger 6nemli bir husus ise yoéntemin stratejiye
kiyasla standartlastiriima 6zelliginin - bulunmasidir.  Yéntemler degisik
problemlerin ¢éziimiinde kullanilan usuller toplamidir. Bu agidan bakildiginda
stratejik planlama da bir problem ¢ézme yéntemidir (Gugli, 2003, s.69).

Plan: Strateji uzun sureli tercihler ve amaglarla, plan ise amaglara erismek
icin nesneler ve yollarin kararlastiriimasi ile ilgilidir (Akgemci ve Gules, 2010,
s.4). Planlama “belirli bir amacin gergeklestirimesi icin, 6nceden uygun
hareket tarzini kararlastirmaktir’” (Tortop, 1983, s.51). Planlama bir sireg,
plan ise bu siire¢ sonunda ortaya cikan karardir. Strateji de esas olan arzu
edilen amac ve hedeflere ulasmak olmasi nedeniyle bir plandir. Plan,

isletmenin cevresi ve gevresinin gelismesiyle yakin ve siki iligki icinde olmasi
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nedeniyle strateji, politika, yontem ve program kavramlarini kapsamina
almaktadir (Okumus vd., 2012, s.27). Stratejide oldugu gibi planda da risk ve
belirsizlik bulunmaktadir (Cakir, 2008, s.12).

1.5. Stratejik Yonetim

isletmelerin genel yonetim sirecinin bir parcasi olan stratejik yonetim
kavrami, 20. yuzyilin ikinci yarisindan sonra isletme ve yonetim alaninda
kullanilmaya baslamistir (Okumus vd., 2012, s.28). Literatiire bakildiginda
kavrama iliskin tek bir tanimin yapilmasinin gi¢ oldugu gorilmektedir.
Tanimlar birbiri ile benzer ifadeler icermekle birlikte dikkat edildiginde
tanimlarin  stratejik  yonetimin  farkli  yonlerini  6n plana cikarttigi

sodylenebilmektedir (Akgemci ve Giileg, 2010, s.4-3).

Stratejik yénetim; “igletmenin cevresi ile arasindaki iligkilerin dizenlenmesi ve
rakiplerine  Ustiinlik saglayabilmek amaciyla kaynaklarin  harekete
geciriimesi” (Guglu, 2003, s.70), “bir rekabet avantaji yaratabiimek veya
rekabet avantajini giclendirebilmek igin organizasyonun ustlendigi analiz,
karar ve faaliyetler” (Akgemci ve Glles, 2010, s.5), stratejilerin belirlenmesi,
stratejik planlamanin yapilmasi ve strateji-amag uygunlugunun kontrol
edilmesi faaliyetlerini iceren sireglerin butunt olup (Eren, 1997, s.15-16),
6zel ve kamu sektoriinde faaliyette bulunan butin isletmelerde/kuruluslarda
gelecege yonelikk amac ve hedeflerin tespit edilmesine ve hedeflere
ulasilabilmesi igin yapilmasi gereken islemlerin belirlenmesine imkan
saglayan bir yénetim tarzidir (Aktan, 2003, s.3). Bu cergevede, stratejik
yonetim, bir isletmede/kurulusta gelecege yonelik kararlar alinmasinda
kullanilan bir yénetim teknigi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik yonetim
teknigi, 1980'li yillar 6ncesinde daha ¢ok 6zel sektor isletmelerinde uygulama
alani bulurken, giiniimiizde farkli sektorlerde faaliyette bulunan cok sayida

isletmede stratejik yonetim araci olarak kullaniimaktadir (Aktan, 2008, s.5).
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Stratejik yonetim yazinina calismalari ile degerli katkilarda bulunan John M.
Bryson stratejik yonetimi su sekilde tanimlamaktadir: “Stratejik yonetim, bir
organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi
hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir" (Aktan, 2008, s.6). Stratejik
yonetimi, gelecege yonelik bir planlama c¢abasi olarak agiklamak
mumkindir. Bu kapsamda, stratejik yonetim; degisimin kabul edilebilirligine
inanmak ve bu degisimi firsat olarak kullanabilmektir (Sag, 2007c, s.28).

Ozel sektér, kamu sektérii ve kar amaci olmayan tum isletmelerin stratejik
yonetiminde kullanabilecegi bir teknik (Aktan, 2008, s.5) olan stratejik
yonetimin temel fonksiyonu, isletme misyonunu ortaya koymak ve belirlenen
hedefler dogrultusunda alinan kararlarin arzu edilen sonuglari vermesini
saglamaktir (Asgin, 2008, s.10; Guglt, 2003, s.70).

Savas yasalarini bilenler harekete gectikleri zaman yoldan ¢ikmaz,
kalkistiklari zaman tiikenmezler. Nitekim kendini ve karsindakileri
tamdiginda zafer tehlikede degildir; gékytiziinii ve yeryizinu bildigin
zaman zafer mutlaktir. Sun Tzu
Gunumuz rekabet kosullari  karsisinda  isletmelerin  yasamlarini
stirdurebilmesi, gelismesi ve en 6nemlisi ayakta kalabilmesi i¢in stratejik

yonetim bir zorunluluktur (Aktan, 2008, s.20).

Stratejik yonetim siireci (¢ asamadan olusmaktadir. Stratejik planlama,
performans yonetimi ve stratejik kontrol. Strateji Gretme sureci olan stratejik
planlama asamasinda, isletmenin misyonu, vizyonu, amaglari ve stratejileri,
stratejiyi uygulama asamasi olan ikinci asamada ise bu amagclara nasil, ne
zaman ve hangi araglar kullanarak ulasilacagi belirlenir (Gugla, 2003, s.77).
Bu asamada isletme yapisinin belirlenen stratejiye uygun hale getiriimesi,
butcenin uygulamaya konulmasi ve alinan sonuglarin kontrol edilerek
degerlendiriimesi gerekir. Uygulama sonuglarina gére, amaclara ulagsmak igin
yapilmas! gereken baska hususlar da ortaya ¢ikmigsa bunlar planlanir ve

uygulamaya gecilir. Uygulama asamasinda uretilen bilgilerin ve edinilen
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tecriibelerin yeni stratejilerin  Uretilmesine yardimci olmasi durumu ise
stratejik &Jrenme asamasi olarak da adlandirilan stratejik kontrol
asamasinda degerlendiriimektedir (Pamuk vd., 1997, s.25-26). Bu asamalar,
birbirini tamamlayan ve gelistirerek isleyen tam bir suregtir (Asgin, 2008,
S 19).

1.6. Stratejik Yonetimin Fonksiyonlari

Stratejik yonetim yaklasimi;
e Hedeflerin gergeklestiriimesi slrecinde birim veya bolim hedeflerinin
entegre edilmesi,
e Uygulamada verimlilik ve etkililik konularinin istikrarli bir sekilde
hayata geciriimesi,
e Paydas yonetimi,
e Kisa, orta ve uzun vadeli hedeflere bakis acisi,
e Bugline ve gelecege katki saglamak
gibi hususlara odaklanmaktadir (Sag, 2007c, s.29).

Yénetimin fonksiyonlari béluminde planlama, orgutlenme, y&netme,
esglidiim (koordinasyon) ve kontrol konularina kisaca deginilmistir. Stratejik
yonetimin fonksiyonlari, dis cevre faktéri diginda ana hatlari ile yonetimin
temel fonksiyonlari ile benzerlik géstermektedir. Bu nedenle, konunun farkli
bir yénden incelenmesini saglamak amaciyla bu bélimde stratejik planlama,
performans yonetimi ve stratejik kontrolden olusan yonetim sureclerine

deginilecektir.

Stratejik diisinmenin altyapisinin ve stratejilerin olusturuldugu sureg “stratejik
planlama”, gelistirilen stratejilerin yasama gegirilmesi “performans yonetimi”
uygulamalarin neticelerinin izlenmesi ve degerlendiriimesi “stratejik kontrol”
evresidir (Sag, 2007c, s.30).



28

1.6.1. Stratejik planlama

isletmelerin  bulunduklar sektorde s6z sahibi olabilmeleri ve ayakta
kalabilmelerinin ilk kurall stratejik distinme vyani stratejik planlama
zorunlulugudur. Stratejik dusiinebilen ve strateji Uretme yetenegini kazanmig
isletmeler, rekabet ustunluguni elde ederek dis cevrede yasanan gelismeleri
rahatlikla  kavrayabilmekte,  vizyonlarina  goére  kendilerine  yén
belirleyebilmektedir (Okumus vd., 2012, s.39). Gelecek tasarlama kaygis!
icinde olan isletmelerin yonetimin fonksiyonlarinin ayriimaz bir parcasi olan

planlamay yapmalari zorunluluktur (Gurer, 2006, s.91).

John M. Bryson stratejik planlamayi: “6rgutiin ne oldugu, ne yaptigi ve neyi
neden yaptigina sekil veren ve yol gésteren temel kararlar ve eylemleri
iretmek igin disipline edilmis bir cabadir" seklinde agiklamaktadir (Gurer,
2006, s.91).

Stratejik yonetimin ilk agamasi vizyona ulasmak icin stratejilerin uretimesi,
yani stratejik planlamadir (Sag, 2007c, s.30). Stratejik planlama uzun vadeli
ve gelecege yonelik bir bakis acisiyla érgitlerin amaglarinin, hedeflerinin ve
bunlara ulasmay! saglayacak yontemlerin belirlenmesidir (DPT,2008, s.7).
Stratejik planlama yonetime, dogru strateji igin gerek basarili olmay
saglayacak, gerekse basarisiziiklari engelleyecek kararlar vermesine
yardimci olacak bir yaklagim sunar (Onemli, 2010, s.9). Maliye Bakanligi
2008-2012 stratejik plan galismasi temel bilgilendirme belgesinde stratejik
planlama, yénetimin benimsedigi temel ilkeler ve ilgili mevzuat cercevesinde
vizyonun gergeklesmesi i¢in mevcut durumun gézden gegirilerek stratejik
amaclar ve bunlara ulasmay saglayacak yontemlerin kaynak ihtiyaclari ile
birlikte ortaya konmasi ve gerceklesmelerin olcllebilmesine imkan veren

planlar seklinde tanimlanmaktadir (Maliye Bakanhgi SGB, 2006, s.10).
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Stratejik planlama siireci yaklasimlarinda ortak olan unsurlar; durum analizi,
misyon, vizyon, ilkke ve degerler, stratejik amag ve hedeflerdir (Sag, 2007c,
s.31).

Bir soru sorma ve sorgulama disiplini olan stratejik planlama, asagidaki dort
temel soruya cevap arar:

e Neredeyiz ?

¢ Nereye gitmek istiyoruz?

e Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

e Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?
Tum bu sorulara verilecek cevaplar stratejik planlama sirecini
olusturmaktadir (DPT, 2006, s.8) .

Durum analizi “Neredeyiz?’, misyon, vizyon, ilkeler, ama¢ ve hedefler
“Nereye gitmek istiyoruz?’, stratejiler “Gitmek istedigimiz yere nasil
ulasabiliriz?” performans degerlendirme sireci ve olgim sonuclari ise
“Basarimizi  nasil takip eder ve degerlendiririz?”  sorusunu
cevaplandirmaktadir (DPT, 2006, s.8-9).

1999 yilinda Fortune dergisinin yaptigi bir arastirmada, érgutlerin yaklasik %
70'inin  belirledikleri stratejilerini  uygulamaya gegirememeleri sonucu
basarisiz olduklar gérulmustur. Bu da gostermektedir ki stratejilerin

planlanmasi ile is bitmemektedir (Sag, 2007c, s.31).

Gintmizde stratejik planlama; hizla gelisen rekabet ortaminda isletmelerin
rekabet Ustunlugu saglamak igin kendi gelecegini yaratmasi, degisime agik
yonetim sekli ve digerlerine gore fark yaratmasi ozelliklerini iceren bir

yonetim teknigi olarak ifade edilebilmektedir (Gurer, 2008, s.93).

Tirk kamu yonetiminde, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

ile uygulama alani bulan stratejik planlamanin ana karar alicilar ve calisan
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tarafindan sahiplenilmesi, uretilen mal ve hizmetlerin kalite standartlarinin
arttirimasina yonelik hedef belirlenmesi, stratejik planiama calismalarinin
basarisini saglayacak temel 6gelerdir. Bu nokta da 6énemli olan; degisimi ve

gelisimi 6ncelikle akillarda gergeklestirmektir (Gurer, 2006, s.103-104).

Stratejik planlama caligmalarinin batinunun basarili bir sekilde uygulanmasi;
kaynaklarin stratejik onceliklere gore dagitiimasini ve dogru kullanimini
izlemeyi, hesap verme sorumlulugunu gelistirmeyi, hizmet kalitesini arttirmayi

ve musteri merkezliligi saglayacaktir (Gurer, 20086, s.104).

1.6.2. Performans yonetimi

Stratejilerin uygulanmasi adimi olan performans yonetimi, ust yonetimin
sorumlulugunun bir pargasi olmakla beraber genis capta orta kademe
yénetimiyle ve hatta alt kademelerle isbirligi yapilarak programlar, butceler ve
yontemler gelistrmek suretiyle stratejiler ve politikalarin  uygulamaya
konulmas strecidir (Onemli, 2010, s.11; Sag, 2007c, s.32).

Bu siirecin basarisi Ust yonetimin konuya inanmasi ve orgut kultarind bu
yénde olusturmasina baglh bulunmaktadir (Sarag, 2011, 5). Strateji uygulama
asamasinda kaynak tahsisi, kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi performans
yonetiminin merkezinde yer almaktadir (Sag, 2007c, s.32). Yeterli kaynagi
bulunmayan isletmenin ozellikle rekabetin kendisini hissettirdigi dengesiz bir
ortamda basar gosterebilmesi igin strateji Uretme yeteneginden daha cok
iretilen stratejilerin hayata gegirilebilmesi 6nem arz etmektedir (Okumus vd.,
2012, s.215). Stratejilerin uygulanmasi olusturulmasindan daha onemli ve
degerlidir (Sag, 2007c,s.32). Stratejilerin uygulamaya gecirilmedikleri, sadece
dosyalarda yer alan stratejiler, taktikler ya da amaclar olarak kaldiklari stirece

bir anlami olmayacag agiktir (Okumus vd., 2012, s.215).
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Stratejik diistincenin uygulamaya gegcirilmesi evresinde, isletme isgérenlerinin
hiyerarsik duzen icerisinde en Ustten en alta kadar blytk bir inancgla, arzuyla,
esgudumle isbirligi icerisinde olmalari, kendilerini igletmeye bagli hissetmeleri
mutlak kosuldur ve bu evrede her isgérenin surece dahil ediimesi énem arz
etmektedir. Ortak bir misyon etrafinda sirece dahil edilen isgérenlerle,
olusturulan stratejilerin artik teoriden c¢ikarilip uygulamaya dénusturalmesi,
kaynaklarin yaratiimasi ve dogru kullaniimasiyla, isletmenin ne kadar dogru
yapilandirildigiyla, dis cevredeki degisimlere aktif cevap verebilme seviyesi
ile dogru orantihdir (Okumus vd. 2012, s.215).

Performans ydnetimi, insan kaynaklari yénetimi yaklagimin bazi temel
hedeflerinin gergeklestirimesinde énemli bir aractir. Canman’a (1995, s. 120-
125) gore performans yonetiminin tanimi su sekildedir:

Performans y6netimi, gerceklestirimesi gerekli érgutsel amaglara ve
bu baglamda personelin ortaya koymasi gereken performansa iligkin
ortak bir anlayisin érgitte yerlestirimesi ve personelin bu amaclara
ulasmak icin gosterilen ortak cabalara c¢alismalariyla yapacagi
katkinin derecesini arttirici bicimde yonetiimesi, degerlendirilmesi,
ucretlendiriimesi ya da édullendirilmesi ve gelistiriimesi surecidir.

Bu tanim yapilan isin o6rglitun amag¢ ve hedeflerine uygun olarak
gerceklestirilip gerceklestiriimediginin dlgiminun yapilarak degerlendiriimesi
konusunu ele almakta, yénetimde insan unsuruna verilen 6neme vurgu
yapmaktadir. insan unsuru olmadan yénetimin amaglarinin gergeklesmesi
mimkin bulunmamaktadir (Aydin, 2011, s.182-183).

Yoénetimde performans yodnetimi yaklasiminin 6n kosulu olarak klasik bir
olcme ve degerlendirmenin gerektigi séylenebilir (Aydin, 2011, s.182-183).
Performans yo6netimi asamasinin temel felsefesi, “Olgulemeyenin
yonetilemeyecegi, tanimlanamayanin da o6lglilemeyecegidir’ (Sag, 2007a,
S5
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Stratejik planlama isletmelere, yonetimin fonksiyonlarindan planlama ile
baslayan ve kontrol fonksiyonu ile yinelenen déngl icerisinde rekabet
Ustinlugu saglamalari ve surdurtlebilir gelisimleri igin sureklilik arz eden

dinamik yapisi ile katki saglamaktadir (Demir ve Yiimaz, 2010, s.85).

1.6.3. Stratejik kontrol

Stratejik  yonetim  slUrecinin  son asamasini  secilen  stratejinin
degerlendiriimesi, degerlendirme &lgitlerinin belirlenmesi ve kontrolinln
yapilmasi olusturur. Stratejik yonetim surecinde kontrol geriye dénuk hukuka
uygunluk bigciminde degil, stratejik amacg ve hedeflerin performans seviyesinin

belirlenmesi biciminde gerceklestirilir (Soyler, 2007, s.110).

Stratejik  kontrol, stratejik yonetim siurecinde denetim  olarak
disuntlmemelidir. Stratejik kontrol, isletme faaliyetlerin dogru ve verimli bir
sekilde gerceklesip gerceklesmediginin izlenmesi ve eger hedeflenen
gerceklesme sagdlanamiyorsa performansin artiriimasi igin gerekli dizeltici

islemlerin yapilma sureci olarak tanimlanabilir (Sag, 2007a, 18).

Stratejik yonetim sirecinin kontroliniin gerceklestiriimesi, gerek stratejik
amag ve hedeflere uyumun temini gerekse stratejik performans &lgum
strecinin etkinliginin arttirrlmasi acisindan énem tasimaktadir (Akgemci ve
Giles, 2010, s.129).

Hedef ve standartlarin belirlenmesi, 6lgim ve izleme sisteminin kurulmasi,
gerceklesen ile hedeflerin karsilastiriimasi, sonuglarin degerlendirilerek
gerekli eylemlerin yapilmasi stratejik kontroliin asamalarini olugturmaktadir.
Tum bu asamalarin sonunda elde edilen ciktilar hesap verebilirligi ve
seffafligi saglamak adina faaliyet raporu olarak kamuoyuna duyurulmaktadir
(Sag, 2007a, 18).
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Performans kontroliiniin  kamu sektériinde uygulanmasinda guglikler
yasandigi gorilmektedir. Kar amacindan uzak temel amaci toplumsal fayda
yaratmak olan kamu sektériiniin tretimi genel olarak hizmet biciminde ortaya
ciktigindan degerleme olgltu belirlenmesi 6zel sektér isletmelerine nazaran
oldukga guctur. Bir diger guglik ise performans kontrolini yapacak
personelin miktar ve niteliginin yetersizligidir (Séyler, 2007, s.111, Sag,
2007a, s.18).

1.7. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Klasik yonetimin sahip oldugu o&zellikleri kapsamakla birlikte stratejik
yonetimin kendine ©6zgu birtakim O6zelliklerinden bahsetmek muimkin
bulunmaktadir. Stratejik yonetimi diger yoénetim yaklasimlarindan ayiran
ozellikleri kisaca su sekilde 6zetlemek mumkiandur (Gugla, 2003, 73-74;
Cakir, 2008, s.16-18);
e Stratejik yonetim st yonetimin bir fonksiyonudur,
o Stratejik yonetim orgutin gelecegine yo6neliktir ve o6rgutin uzun
vadedeki amaclari ile ilgilidir,
e Stratejik yonetim igin érgut cevre faktérinu yakindan takip eden acik
bir sistemdir,
e Stratejik yonetim 6rgut amaclarinin gercgeklestiriimesi igin kaynaklarin
dogru sekilde dagitimiyla ilgilidir,
e Stratejik yénetim 6rgut amaclariyla toplum c¢ikarlarini bitin olarak ele
alir ve dis gevresine karsi sosyal sorumluluk tasir,
e Stratejik yonetim, ydnetim kademesine rehberlik eder,
e Stratejik yonetimin belirledigi amaglar, aldigi kararlar érgutte yer alan
herkesin ortak hareket noktasidir,
e Stratejik yonetim, orgut birimleri ve hiyerarsik kademeleri arasinda

esgudimu saglar.
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Stratejik yonetim, yukarida belirtilen 6zellikleri sayesinde gelecekte olasi

degisikliklere uyum saglama kabiliyetine sahiptir.

Gunumuzde isletmeler stratejik yonetimi benimsemis ve gerek kendi
bunyelerinde olusturduklari birimler araciligiyla gerekse de danigsmanlik
hizmeti sunan isletmelerden yardim almak suretiyle stratejik ydnetim
calismalarina hiz kazandirmislardir. 1970 yilinda Kog¢ grubu ile baslayan
uzun vadeli planlama calismalarinin 1978 yilinda Eczacibasi, 1981 yilindan
itibaren Sise Cam Fabrikasi, 1983 yilindan itibaren Yasar Holding ile devam
ettigi ve giinimuizde biyulk isletmelerin buyik cogunlugunun stratejik yonetim
uygulamalarindan faydalandigi goériimektedir (Akgemci ve Giles, 2010, s.10-
11).

1.8. Stratejik Yonetimin Yararlarn

Stratejik yonetim isletmeye cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme
olanagini sunarken, hareket tarzi ve alacag: onlemler konusunda hazirlik
yapma firsati vermektedir. Isletmeler stratejik yénetim sayesinde firsat ve
tehditleri izleme imkani yakalarken, birimler arasi esgudim saglamada ortak
bir hedef olusturmakta ve isletmenin alt birimlerinin farkli amaglara
yoénelmesine mani olmaktadir (Onemli, 2010, s.20). Uzin (2000, s.10)
stratejik yonetimin 6zelliklerini su sekilde 6zetlemektedir:
e lIsletmelere yon birligi kazandirarak belirsizlik ve degiskenlerden
etkilenme oranini en aza indirir,
e lsletmenin c¢evresel gelismeler karsisinda alinacak &nlemler
konusunda hazirlikli olmasini saglar,
e Isletme guclu ve zayif yanlarinin farkinda olacagindan girisimlerinde
uygun davranma firsati yakalar,
e Firsat ve tehditleri izleme firsati bulan isletme, dis faktérlere karsi
pozisyon alma imkani saglar,

e Ust yoneticilere igletmeye yon verme firsati saglar,



Isletmenin esas sorunlarini arastirmada yoneticilere yardimcidir,
Alt birimlerle koordinasyon saglar,
Kisa sureli planlamanin gelismesine yardimcidir,

Uygun kaynak tahsisine zemin hazirlar.

39



36

2. DENGELI OLCUM KARTI

Calismanin bu bélimde Robert S. Kaplan ve David P. Norton'un birlikte
gelistirdikleri “dlciilemeyen yénetilemez” ilkesi esasina dayali DOK'iin
tarihcesi, kavramin tanimi ve gelisimi, DOK ile ilgili kavramsal cergeve,
DOK'in Ust yapisi, boyutlari, amaclari, strateji haritasi, performans
gostergeleri ile hedef ve faaliyetler hakkinda bilgi verilmeye calisilacaktir.

2.1. Tarihge

DOK, 1990 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde (A.B.D) Nolan Norton
Enstitisi’'nin sponsorlugunda gerceklestirilen “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olciimi™' adli arastirma neticesinde ortaya
ctkmistir. Degerlendirmede finansal muhasebe 6lgumlerine agirlik verilen
performans izleme yodntemlerinin eskidigi ve uygulanabilirligini yitirdigi
fikrinden hareketle Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan yirutilen
arastirma ile yeni bir performans 6lcim modeli gelistirimesi hedeflenmistir.
Farkh alanlarda faaliyet gosteren bir dizine sirketin temsilcisinin belli
periyotlarda bir araya gelerek yaptiklari g¢alismalar bir yil stirmustir. Cok
sirketli arastirmanin ana yaklasimi, finansal 6lgutlere agirlik verilmesinin
isletmelerin iktisadi kiymet yaratmasini engelledigi fikri olmustur (Kaplan ve
Norton, 2009, s.ix; Sag, 2007b, s.40; Giiner, 2008, s.249-250).

Arastirma calismalarina katilan proje icin secilmis sirketlerin mevcut
performans izleme sistemleri ayrintili bir sekilde incelenmis ve Analog
Devices sirketinde kullanilan finansal olcitlere ek olarak teslim suresi,
hizmetin kalitesi ve yeni rin gelistirme sirecinde verimlilik gibi degisik
olctleri dikkate alan DOK modelinin en iyi metot olduguna karar verilmistir.
Bu karar dogrultusunda, stratejik bir yénetim modeli olarak DOK gelistiriimistir
(Kaplan ve Norton, 2009, s.ix,; Sag, 2007b, s.41).

' Measuring Performance in the Organization of Future
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Arastirmanin sonugclari, 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan Harvard
Business Review adli dergide Dengeli Olgim Karti - Basariya Yon Veren
Olcutler® isimli makaleyle yayinlanmistir. 1993 yilinda ayni dergide stratejik
basari icin performans élcitlerinin seciminin énemi ile DOK'Un igletmelerdeki
uygulama basarisini agiklayan Dengeli Olgim Kartini Uygulamak® adli
makaleyi yayinlamiglardir (Sag, 2007b, s.41, Giiner, 2008, s.250).

Dinamik bir performans izleme modeli olarak dusiinilen DOK, pratikte; birey
ve ekip hedeflerinin belirlenmesi, 6dul ve tesvik, bitceleme, planlama,
stratejik geribildirim ve 6drenme gibi degisik yonetim unsurlarinin
gerceklestirimesinde bir ara¢ olarak kullaniimistir (Kaplan ve Norton, 2009,
s.xii,). Bu itibarla, Kaplan ve Norton'un, 1996 yilinda yayinladiklari Dengeli
Kurumsal Karne'nin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanimasi® adli
makaleyle, DOK, stratejik bir yénetim modeli olarak sunulmustur (Kaplan ve
Norton, 2009, s.ix; Agca ve Tunger, 2006, s.180-181).

2.2. Dengeli Olgiim Karti Kavrami

DOK’lin farkli tanimlar bulunmaktadir. Kaplan ve Norton'a gére ; isletmelerin
misyon ve stratejilerinin  anlasilabilir performans oGlcimleri setine
donistirilmesi ve boylece stratejik olgcim ve ydnetimi igin gereken

cercevenin olusturulmasidir (2009, s.2-3).

Kocel'e gére; DOK, stratejilerin igletmenin uygulamaya yonelik hedefleriyle
iliskilendirilmesi ve bu iligkilerin temsilcisi g&stergelerin izlenerek
stratejilerden beklenen sonuglar elde edilip edilmediginin denetlenmesi ana

diustncesine dayanmaktadir (2003, s.454).

% The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance
® Putting the Balanced Scorecard to Work
* Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System
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Amacina gore degisik performans gostergelerini kullanan bir denetim ve
performans 6lcim ve degerlendirme, yénetim ve kurumsal 6grenme aracidir
(Kogel, 2007, s.348).

Farkli kaynaklarda; dengeli kontrol paneli, dengeli puan karti, dengelenmis
performans yaklasimi, dengeli basarn gostergesi, dengeli hedef belirleme,
basar karnesi, kurumsal karne yontemi vb. isimlerle ifade edilen "“Balanced
Scorecard” yaklagimi, giinimize gelene kadar gdstermis oldugu gelisim
slireci ve kullanim sahasi géz énune alinarak, “Dengeli Stratejik Performans

Olgim ve Yonetim Sistemi” olarak Tirkce'ye cevrilebilir (Olger, 2005, s.91).

DOK, “Eger olcemezseniz yonetemezsiniz’ (Kaplan ve Norton 2009, s.27)
dusuncesinden hareketle birden fazla performans bileseninin dligliimesi ve
her bir performans 6lgim sonucuna belirli bir deger verilerek raporlanmasina
dayali bir performans 6lgiim sistemi olarak ortaya ¢cikmistir (Coskun, 2006a,
s.53). DOK, “Uzun dénemli stratejik amaclari gergeklestirmek icin bir
organizasyondaki insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini birlestiren
bir yénetim sistemi” (Blyuk ve Barca, 2011, s.164), stratejinin isler duruma
getiriimesi, belirlenen strateji dogrultusunda isletmenin hareket tarzinin

belirlenmesi seklinde de tanimlanabilmektedir (Serbetci, 2007, s.30).

2.3. Dengeli Olgiim Kartinin Geligimi

Robert S. Kaplan ve David P.Norton tarafindan dért boyutlu ve boyutlar
arasinda denge saglayacak sekilde olusturulan DOK, ¢ok boyutlu performans
degerleme modelleri arasinda en gelismisi olarak degerlendiriimektedir
(Aksu, 2008, s.24). Rekabet sartlarindaki degisimle beraber, bilhassa mali
gostergelere dayali performans degerlendirme surecinin eksik yanlarinin
tespit edilmesi performans degerlendirme sirecinde ¢ok boyutlu performans

degerlendirme modellerini 6ne ¢ikartmistir (Sarag, 2011, s.36).
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Bilgi caginin bir geregi olarak da ortaya ciktigi ileri stirilen DOK, (Aksu,
2008, s.25) stratejik yonetim ve performans &lgme araci olarak 1990 yilindan
itibaren gelismeye baslayan ve isletmelerin sadece 6zet finansal sonuclara
gore gelecegi ait kararlar vermeye calismasinin gelecekte ekonomik deger
yaratmalarini engelledigi disiincesi (zerine kurulmustur. DOK ile ilgili ilk
onemli gelisme Kaplan ve Johnson'un 1987'de yazdiklar “Gegerliligin
Yitirilmesi: yénetim muhasebesinin yiikselisi ve distisi™ adli kitap olmustur.
Kitap, A.B.D'de yonetim muhasebesi yontemlerinde o6nemli gelismeler
yasanmasini saglamistir. Bu kitapta, kar merkezli kisa vadeli mali performans
Slcutlerinin performans yonetiminde yetersiz oldugu konusuna deginilmis,
performans oOlcutlerinin isletme stratejileri temelinde hazirlanmasi gerektigi
belirtilerek, Uretim, pazarlama, arastirma-gelistrme gibi mali olmayan

olcttlerinde degerli oldugu anlatiimistir (Coskun, 2006a, s.74).

Kaplan, 1980’lerin sonunda y&netim muhasebesi ve performans yoénetim
sistemlerinde goriilen eksiklikleri yayinladigi makalelerinde anlatmaya devam
etmistir. Ornek vermek gerekirse; HBR dergisinde yayinlanan “Tek Maliyet

Sistemi Yeterli Degil”®

adli makalesinde finansal olmayan performans
6lcttlerinin 6nemine vurgu yapmis ve ¢ok sayida isletmenin yalnizca finansal
Olcltlere deger vermesi nedeniyle faaliyetlerle ilgili finansal olmayan ve
isletmeler acisindan c¢ok degerli olan performans d&lgutlerine igletmelerin
gereken ilgiyi gostermediklerini bu nedenle de bir¢cok imkani kagirdiklarini
belirtmistir. Kaplan ve Norton, 1993 yilinda yine HBR dergisinde “Performans
Karnesi Uygulamaya Koymak”’ adli ikinci performans karnesi makalelerinde
ornek isletme uygulamalari ile performans karnesi uygulamasini daha genis
sekilde ifade etmislerdir. Ornek uygulama plani sunulan makalede, her
isletmenin DOK uygulamasinda kendine has bir yol izlemesi gerektigi

konusuna vurgu yapiimistir. Kaplan ve Norton, HBR dergisinde 1996 yilinda

° Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting
® One cost System isn’t Enough
” Putting the balanced scorecard to work
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“Performans Karnesinin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullaniimasi”® adli
makaleleri ile de DOK kullanarak stratejilerin harekete gecirilmesi evreleri ve
bir stratejik yonetim sisteminin kurulmasi ile ilgili agiklamalar yapiimistir
(Coskun, 2006a, 76-79).

DOK'iin tarihsel gelisim surecinde yer alan 6nemli olaylarin tamamina
calisma iginde deginiimeyecek Tablo 2.1'de yer aldigi sekilde kisa bilgi

vermekle yetinilecektir (Coskun, 2006a, 79).

Tablo 2.1 DOK ile ilgili 6nemli gelismeler

Yil Gelismeler

1987 Robert S Kaplan'n H Thomas Johnson ile birlikte yazdigi ve yonetim
muhasebesi alaninda onemli gelismelere imza atan “Relevance Lost The
Rise and Fall of Management Accounting” adl kitabin yayinlanmasi

1992 | Kaplan ve Norton'un “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance” adll makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi

1993 | Kaplan ve Norfon'un “Putting the balanced scorecard to work™ adl
makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi

1996 Kaplan ve Norton'un “Using the balanced scorecard as a strategic
management system”, adli makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi

1996 Kaplan ve Norton'un “Translating Strategy into Action: The Balanced
Scorecard” adli kitabinin yayinlanmasi

1997 Harvard Business Review dergisi tarafindan performans kamesinin son 75
yilin en 6nemli yonetim uygulamasi olarak gosteriimesi

1998 Mark_ L. Fngo ve Kip,..R. Krumwiede tarafindan yapilan bir arastirmada
ABD'deki isletmelerin % 40'inin performans kamesi kullandiginin
belilenmesi

1999 Bain&Company tarafindan vyapilan bir arastirmada ABD’deki buyuk
isletmelerin % 44'unun performans kamesi kullandiginin belirenmesi

2000 Kaplan ve Norton'un, "Having trouble with your strategy? Then map it", adli
makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi

2001 Kaplan ve Norton'un, “The Strategy, Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrve in the New Business Environment” adh
kitabinin yayimlanmasi

2001 Kaplan ve Norton'un, ‘Transforming the Balanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management” adli iki bolumiuk
makalelerinin Accounting Harnzons dergisinde yayinlanmasi

2004 Kaplan ve Norton'un, “Strategy Maps. Converting Intangible Assets Into
Tangible Qutcomes” adh kitabinin yayinianmasi

Kaynak: Cogkun, 20086, s.79

g Using the balanced scorecard as a strategic management system
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2.4. Yonetim Sistemi Olarak Dengeli Olgiim Karti

DOK'iin kavramsal tanimi yapilirken ifade edildigi gibi bu model yéneticilere,
isletmenin vizyon ve stratejisinin, bir dizi uyumlu performans gostergesi
sekline donustiruldigu genis kapsaml bir cerceve sunmaktadir. Burada
onemli olan cesitli 6lcim bicimleriyle isletmenin temel amaclar arasinda
baglantilar kurmaktir. Model, olguler yoluyla isletmedeki tium isg6renlere
bugiin ve gelecekte basari elde etmeyi saglayacak faktorler hakkinda bilgi
vermektedir. isletmenin elde etmek istedigi sonuglar ve bu sonuglari elde
etmeyi saglayacak faktorlerin belilenmesiyle Ust dlzey yoéneticiler, tim
isgorenlerin enerji, yetenek ve bilgisini uzun dénemli amaclara ulasabilmek
icin yénlendirme imkanina kavusmaktadirlar. Bu anlamda DOK modeli bir
kontrol sistemi olmaktan cok iletisim, bilgi ve 6grenme sistemi olarak
kullaniimaktadir (Kaplan ve Norton, 2009, s.32-33; Agca ve Tuncer, 2006,
s.178).

DOK kavraminin ingilizcesinde yer alan “balanced” kelimesi, finansal
olmayan performans olcitleri ile finansal olan performans élcutlerinin boyutlar
icerisinde dengeli bir sekilde kullaniimasi anlamini ifade etmektedir (Coskun,
2006a, s.53; Onemli, 2010, s.43). DOK, finansal boyutu ile birlikte finansal
olmayan ve oOlcllemez olarak kabul edilen faktérleri de dikkate alarak
isletmenin performans oOl¢iim sistemine yenilik getirmekte ve bir isletmede
degisik stratejik Olcumler arasindaki uyumun saglanmasina yardimci
olmaktadir. Dengeli 6lcim kartinda genel olarak élcutler;

o Cikti veya girdi dlcutleri,

¢ Finansal veya finansal olmayan olcutler,

e ¢ veya dis 6lgutlere gére gruplandinlirlar (Onemli, 2010, s.43).

Yenilikci isletmeler, uzun vadeli stratejilerini yénetmek amaciyla DOK'U

stratejik bir yonetim araci olarak kullanmaktadirlar. Bu igletmeler asagida yer
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alan yénetim islemlerini yerine getirmek icin DOK’'deki 6éliclilerden yararlanir
(Kaplan ve Norton, 2009, s.12):
e isletmenin vizyon ve stratejini belirlemek,
e Stratejik hedefler ve 6lgulerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglamak,
o Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale
getirmek,

e Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi arttirmak.

Sekil 2.1 DOK olusturma siireci
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 2009, s.13



43

Stratejinin hayata gegirilmesindeki islevi, DOK modeline isletmede énemli bir
mesuliyet  yuklemektedir.  Yalnizca  stratejinin  y6netiimesi  dedgil,
guclendirilmesi konusu da modelde énem arz etmektedir. Model ile strateji,
isletmede her kademede isgdrenin isi olarak tanimlanmistir (Emekli, 2006,
5.35).

DOK modelinin uygulama basarisini etkileyen kriterler:
¢ Stratejinin belirlenmesi,
e Ust yonetimin destegi,
e Faaliyet alani,
e Calisma gruplar,
e Gorev tanimlari,
e s akis planlarindan olusan kaynaklar,
e Isletmenin butiin birimlerinin gecmis ve mevcut bilgilerinden olusan

veriler, olarak ifade edilmektedir (Onemli, 2010, s.45).

2.5. Dengeli Olgiim Kartinin Ust Yapisi

DOK modelinin Ust yapisi; misyon, vizyon, degerler ve stratejilerden

olugsmaktadir. Bu kavramlar sirasiyla agiklanacaktir.
2.5.1. Misyon

Stratejik yonetim slrecinin birinci adimini misyon ifadesinin yazilmasi teskil
etmektedir (Akgemci ve Giles, 2010, s.13).

Her isletmenin faaliyette bulundugu sektérde yaptigi isle ilgili fikri, yaklagimi,
degerleri ve yonetim felsefesi, kendisini digerlerinden ayiran &zellikleri
bulunmaktadir. Misyon bunun anlatim seklidir (Demir ve Yilmaz, 2010, s.77-
78). Strateji Uretme sirecinin baslangic noktasi, 6érgitin varolus sebebi

(Dinger, 2004, s.165), bir érgutun ne yaptiginin net olarak ifade edilmesi



44

(Demir ve Yilmaz, 2010, s.77), paylasilan degerler veya ortak inanclardir
(Ulgen ve Mirze, 2004, s.178).

Isletmelerin varlik nedenlerini ortaya koyan misyonu tanimlarken saglanmasi
gereken sartlar asagida siralanmaktadir (Yetgin, 2002, s.95):

e Degisime acik,

e Yenilige ve gelismeye acik,

e lleriye doniik,

e Kolaylikla anlasilabilir,

e Kisa, acgik, carpici ve net olmalidir (Maliye Bakanligi, SGB, 2006,

s.10).

Bir misyonun en 6énemli fonksiyonu isletmedeki tim isgérenlere ortak bir
istikamet vermesidir (Dinger, 1998, s.10-12). isletme yénetimine gére misyon,
“bir isletmeye yon vermek ve anlam kazandirmak icin belirlenmis olan ve o
isletmeyi benzerlerinden ayiran goérev ve ortak degerleri” seklinde
tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.175). Bu kapsamda igletmenin
varlik sebebini, amaclarini ve hedeflerini agikga ortaya koyan bir kavramdir.
Isletmede verilecek kararlara dayanak teskil eden ve her isletme
mensubunun basvuracagi temel kaynaktir (Dogan, 2002, s.147).

Misyon ifadesi asagida belirtilen sorulari cevaplayacak icerikte olmalidir
(DPT, 2006, s.27-28) :

e Kurulusun varolus nedeni nedir?

e Kurulus kimlere hizmet sunuyor?

e Kurulus hangi alanda ¢alisiyor?

e Kurulus hangi ihtiyaclari karsiliyor?

e Kurulusun yerine getirmek zorunda oldudu yasal gérevler nelerdir?
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Tanimi yapilmis bir misyona sahip bulunan isletme c¢alisanlari, ne igin, nasil
ve ne sekilde calisacaklarini daha iyi anlayacak, istikbalde yapacaklari
islerde daha basaril olabileceklerdir (Dogan, 2002, s.148).

Bazi kurum ve kuruluslarin internet sitelerinden alinan misyon &rnekleri

sOyledir:

Marks&Spencer: “Marks&Spencer’in Ustlin Urlin, hizmet standartlariyla
Turkiye'de her beden ve olcude, kaliteli, stk ve rahat giyinebilme imkani
sunmaktir’” (Marks&Spencer, 2013).

T.C. Maliye Bakanligi:

Ekonomik ve sosyal hedeflere ulasmak amaciyla iyi yonetisim ilkeleri
gozetilerek maliye politikalarinin hazirlanmasina katki saglamak,
belirlenen maliye politikalarini uygulamak, uygulamay: takip etmek ve
denetlemek (MB, 2013).

T.C. Kamu lhale Kurumu:

Kamu lhale Kurumu, kamu alimlarinda saydamlik, rekabet ve esit
muamelenin saglanmasi amacina yonelik esaslari dizenleyen ve
uygulamalari denetleyen bagimsiz idari otoritedir (KIK, 2013).

Tofas Turk Otomobil Fabrikasi A.S.: “Toplumun mobilite ihtiyaclarina en

uygun Uriin ve hizmetleri sunarak yasam kalitesini yukseltmek” (Tofas, 2013).

Bilgi Teknolojileri ve lletigim Kurumu:

Bilgi ve iletisim sektoriinde etkin ve surdurllebilir rekabeti tesis
etmek, ilgili taraflarrn hak ve menfaatlerini  koruyarak
memnuniyetlerini artirmak ve teknolojik gelismeleri tesvik etmek
suretiyle bilgi toplumuna dénusimu saglamak (BTK, 2012, s.17).

2.5.2. Vizyon

isletmelerin gelecekte olmak istedigi son noktanin kavramsal resmidir.

Misyon ifadelerinden farkli olarak, vizyon ifadelerinin strateji ve amaglarin
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belirlenmesine zemin hazirlayacak kadar somut olmasi gerekmektedir.
Vizyon, tim calisanlar arasinda paylasilan ve birlestirici 6zelligi bulunan bir
unsurdur (Polater, 2012).

Sekil 2.2 isletmenin bugiinkii durumu-vizyon iligkisi

Kaynak: Kogel, 2003, 5.131

Sekil 2.2'de gérildigu gibi vizyon kavrami, ydneticinin zihninde var olan,
basinda bulundugu isletmenin/birimin gelecekteki konumu ve gérinimu ile

ilgili hayali ifade etmektedir.

Etkili bir vizyon ifadesi;
e Kisa, 6z ve akilda kalicidir,
e ilham vericidir,
e Iddialidir,
o Gelecekteki basarilar ve ideal olani tamamlayicidir (DPT, 2006, s.29).

Isletmeler, belli amaglari gergeklestirmek tizere kurulurlar. Ortak bir gorev ve
sorumluluk bilingleri vardir. isletmeyi daha etkin bir duruma getirmek, érgutsel
gorevlerin nasil gerceklestirilecedi lizerinde durmayi gerektirir. Orgitsel
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etkinligin arttirimas! ise sinerji olusturulmas: ve calisanlarin guglerinin
paylasilan bir vizyonla bir araya getiriimesi sayesinde mumkin olabilir (Tutar,
2000, s.163).

DOK modelinde vizyon; misyon, degerler ve stratejiler arasinda bir képru
islevi gérmektedir ve bu anlamda, modelin basarisi igin kritik bir énem
tasimaktadir (Demir ve Yilmaz, 2010, 81).

Bazi kurum ve kuruluslarin internet sitelerinden alinan vizyon o6rnekleri

sOyledir:

Marks&Spencer: “Misterilerimize beklentilerinin lUzerinde hizmet veren,
bilinirligi yuksek, kar ederek biylyen, guvenilir bir kurum olmaktir’
(Marks&Spencer, 2013).

T.C. Maliye Bakanhgi: “Hizli ve kaliteli hizmet sunan, saydam, hesap
verebilir, 6ncu bir Maliye Bakanligi” (MB, 2013).

T.C. Kamu lhale Kurumu:

Kamu alimlarinda aciklik, rekabet ve esit muameleyi esas alan,
yenilikgi ve surekli gelisen bir anlayisla uluslararasi dizeyde yetkin
ve rehber bir diizenleyici ve denetleyici kurum olmaktir (KiK, 2013).

Tofas Turk Otomobil Fabrikasi A.S.: “Milyonlarca araca dogru... Mdusteri
beklentilerini sekillendiren ve gurur duyulan lider otomotiv sirketi olmak”
(Tofas, 2012).

Bilgi Teknolojileri ve iletisim Kurumu: “Bilgi ve iletisim sektérinde tlkemizi;
uluslararasi 6lgekte, etkili, rekabetgci ve yenilikgi bir konuma ulastirmak” (BTK,
2012, s.17).
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2.5.3. Degerler

Savunma Sanayi Mistesarligi 2012-2016 stratejik plani kurumsal durus
beyaninda deg@erler su sekilde ifade edilmektedir:

Belli bir zaman siniri olmayan ve davranislari, dusinceleri, tercihleri ve
kararlari etkileyen yon gosterici temel inan¢ ve ilkelerdir. Degerler,
kurumda vyerlesmis inancglar ile c¢alisanlarin igsellestirilmis
davranislarinin yansimasidir ve neyin dogru, iyi ve adil oldugunu
tanimlamak icin kullanilan standartlardir. Genellikle c¢alisanlarin
kafasinda yer alan bu duzenleyici kurallarin yazili hale getirilerek,
kurumsal yonetime vyansitiimasi ¢ok ©nemlidir. Ancak, kurumsal
degerleri kagit ustiinde yazmak kolayken, bunu uygulamak zordur
(SSM, 2012, s.13).

Degerler ve inanglar bir isletmenin kurum kultirtind olusturur ve kurumun ana
hizmetleri kadar 6nemlidir. isletmelerde deger ve inanglarin olugmasi zaman
icerisinde egitim ve kultiirel gelisme ile kazanilmaktadir (Akgemci ve Giiles,
2010, s.14-15).

Isletmenin degerleri agik ve net olmali, isletmenin amacina nasil ulasacagini
aciklamalidir (DPT, 2006, s.30). Acik ve net belirlenmis isletme degerleri,
isletmenin calisanlari arasinda butunlesme saglar. Degerler amaca hizmet
eden yonlendirici gugler gibidir. De@erler insanlara enerji ve heyecan verir.
Insanlarin kisisel degerleri isletmenin degerlerine uygun ise, ¢alisanlar daha
fazla kisisel taahht altina girebilir. Bu insanlar, islerinden ve igletmelerinden
gurur duyabilirler. Bunun tam tersi, kisisel degerler ile orgutsel degerler
catisirsa, calisanlar sasirir ve sirekli neyin dogru olduguna karar vermeye
calsirlar. Bu catisma enerjiyi tuketir, taahhutleri azaltir ve Kisilik
catismalarina neden olur. Bir isletme, degerlerini acik ve net ifade ederse,
bélumlerin hedefleri ile bireylerin hedefi arasinda uyum s6z konusu olur.
isletme degerlerinin paylasiimasi, calisanlarin birlik ve butunluk iginde
hareket etmelerini saglayacagi gibi, islerin yapiima bigiminde sureklilik ve
standardizasyonda olusur (Duman, 1996, s.6).
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Degerler; bir isletmeye o6ncilik eden degismeyen ilkelerdir (Celik, 2006,
s.32).

Bazi kurum ve kuruluslarin internet sitelerinden alinan deger o6rnekleri
soyledir:

Tofas Tirk Otomobil Fabrikasi A.S.:

Cevik bir takimiz tutkuyla ¢alisirz,
Rekabetciyiz fark yaratiriz,

insana ve cevreye duyarlyiz,

Iddialiyiz séz verir basaririz (Tofas, 2013).

Turk Telekom A.S.: “Biz musteri odakli, guvenilir, yenilik¢gi, sorumlu ve
6zveriliyiz. Gicumiz, dayanisma ve takim ruhumuzdur.” (TTAS, 2013).

Turkeell lletisim Hizmetleri A.S.:

Once misterimiz igin variz,

Cevik bir takimiz,

Acik iletisime inaniriz,

Fark yaratiriz,

Insana deger veririz (Turkcell, 2013).

T.C. Sosyal Givenlik Kurumu:

Adalet,

Insan odaklik,
Seffaflik,

Kaliteli hizmet,

Co6zium odaklilik,
Surekli gelisim,
Verimlilik (SGK, 2013).

Bilgi Teknolojileri ve iletisim Kurumu:

Tarafsizlik ve Guvenilirlik,
Aciklik ve Seffaflik,
Ongérilebilirlik ve Tutarlilik,
Katilimcilik ve Ekip Calismasi,
Bilime ve Bilgiye Dayall Olma,
Yenilikgilik ve Stirekli lyilestirme,
Kaynaklarin Verimli Kullaniimasi,
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Toplumsal Sorumluluk ve Duyarlilik,
Son Kullanici (Tuketici) Odaklilik (BTK, 2012, s.18).

2.5.4. Strateji

Modern yénetim biliminde;
Orgiite yon vermek ve rekabet Ustinligu saglamak amaciyla, 6rgut
ve cevresini surekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin
yeniden dizenlenmesi sureci
seklinde tanimlanan (Yaman, 2006, s.15) strateji, isletmeleri birbirinden
ayiran ve farkl kilan temel faktér olma o&zelligi ile yénetim sireclerinin
merkezinde yer almaktadir (Sag, 2007c, s.59). DOK'in st yapisinin son
halkasi olan ve genel olarak hedeflere ulasmak igin secilen alternatif yollar
olarak tanimlanan strateji, DOK'de, isletme ve gevresini devamli olarak analiz
ederek uyum saglayacak amaclarin tespit edilmesi, faaliyetlerin planlanmasi
ve gerekli ara¢c ve kaynaklarin yeniden dizenlenmesi strecidir.’ Burada
strateji kavrami, “isletmenin hangi alanlarda faaliyette bulunmasi, hangi
amaclara hangi araglarla ulasmasi ve hangi davranis kaliplarina uymasi
gerektiginin” belirleyicisi olarak dusinulmustur. Strateji isletmenin ic ve dis
cevreye uyum saglamasinda yardimci bir aragtir. DOK'de belirlenen
stratejilerin isletme vizyonunun gergeklesmesine katkisi nedeniyle strateji ile
isletme vizyonu arasinda hiyerarsik bir iliski bulunmaktadir ve strateji de
vizyon gibi isletmenin gelecegi ile ilgilidir. Ancak, vizyon soyut bir gelecek
tanimlamasi yaparken, strateji isletmeye daha somut bir yon belirlemektedir
(Abacioglu, 2004, s.15).

Kaplan ve Norton, stratejinin kamu kurumlar ile kar amaci gitmeyen
kuruluslar icin yapilacaklar listesi olarak degil basarilacaklar listesi olarak
algilanmasi gerektigini belitmektedir (Sag, 2007c, s.59).

° “Gerekli arag ve kaynaklarin yeniden duzenlenmesi” ifadesi ile stratejinin cevre

degisimlerini isletmenin, yapi, kultur, yetenekler, siire¢ ve Uslup gibi i¢ faktorlerine
yansitmadaki iglevi vurgulanmaktadir.
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Sekil 2.3'te DOK'e gore, stratejinin kapsami gérilmektedir. Bognanno (2006,
s.11)'a gore strateji:

Misyonun gerceklestirimesi icin en énemli olan alan ve ydnlerin
tanimlanmasini, faaliyet gosterilen g¢evrenin tanimlanmasini ve
kaynaklar ile iletisim icin dnceliklerin belilenmesini kapsamaktadir.

Sekil 2.3 Dengeli 6lciim karti modelinde stratejinin kapsami

Misyon

Oncelikier Faaliyet Alani

Kaynak: Sag, 2007b, s.43

2.6. Dengeli Olgiim Kartinin Boyutlari

Kaplan ve Norton'un DOK modeli ile ilgili diisindigu hipotez ve ilkeler;
finansal boyut ile birlikte, musteri boyutu, i¢c suregler boyutu ile 6grenme —
gelisme gibi finansal olmayan boyutlarda dahil olmak Uzere doért boyut
tzerine kurulmustur. Bu dért boyutlu yapi igerisinde;

e Stratejilerin harekete gegiriimesi,

o Stratejilerin uygulanmasi,

e Sonuglarinin dlgtlmesi,
gayretleri gerceklestiriimektedir (Sag, 2007b, 41; Coskun, 2006a, s.113).
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DOK'de geleneksellesmis olan bu dért boyutlu yapinin, performans élgimini
sekillendiren genel bir kalip oldugu duisunilse de, s6z konusu boyutlar,
DOK'lerin olusturuimasi sirecinde esas belirleyicidir ve performans
gostergelerinin  belirlenmesinin yani sira amag, hedef ve faaliyetlerin

gelistiriimesi igin de kullanilmaktadir (Sag, 2007¢, s.62).

DOK felsefesi, isletme vizyonunun bu doért boyut gercevesinde incelenmesi
halinde basarili olacagini kabul eder. DOK her biyuklukteki isletmede;

e Is ve musteri ihtiyaclar,

e Isletme stratejilerini yonetme,

e Isletme stratejilerini degerlendirme,

e s verimindeki gelismeleri izleme,

e lsletme kapasitesini olusturma,

e Tum calisanlarla baglanti kurma,
amaciyla kullanilabilmektedir (Sarag¢, 2011, s.37). Kaplan ve Norton'un
yapilandirdigi dért boyutiu DOK modeli Sekil 2.4'de gosterilmistir.
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Sekil 2.4 Dengeli 6lciim karti modelinin boyutlari

Finansal Boyut

Musteri Boyutu |«— vizyon ve Strateji —» I¢ Suregler Boyutu

l |

Ogrenme-
Gelisme Boyutu

Kaynak: Sarag, 2011, s.38

DOK modelini kullanan pek cok isletme, yaptiklari isin 6zelligine gére bu dort
boyutu degistirmeden kullanirken, bazi isletmeler 6zellikle kamu kurum ve
kuruluslari yaptiklari isin niteligine ve kendilerine has yapilarina uygun olarak
daha farkli boyutlarda kullanabilmektedir (Sag, 2007c, s.62)."° DOK'iin tim
boyutlari isletmenin finansal performansini iyilestirmeye odaklanmaktadir. lyi
bir finansal performans elde etmenin yolu musteri streclerinin iyi galismasi ile
ilgilidir. Sureclerin iyi calismasi ise 6grenme ve sirekli gelisime baghdir
(Coskun, 2006a, s.113).

DOK'uin dért boyutu asagida sirasiyla detayli olarak agiklanacaktir.

' Esasen amaglari kar olan 6zel sektor isletmelerinde DOK'tin Gist boyutu finansal boyuttur.
Bu calismada, 6zel sektér DOK boyutlari érnek vermek amaciyla aktariimis, calismanin
uygulamaya iliskin bélimunde, boyutlarin énceliklendirilmesi konusu kamu sektéru agisindan
ele alinacaktir.
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2.6.1. Finansal boyut

Hiyerarsik siralamada en tstte yer alan DOK, 6ézel sektér uygulamalarinda
finansal boyut ile isletmelerin karlihgi 6lctiimektedir. Diger boyutlarin amac ve
gostergeleri icin en 6nemli nokta olarak kabul edilen bu boyutta, “isletmenin
finansal olarak basarili olabilmesi icin hissedarlarina ne sekilde gérinmesi
gerektigi” sorusuna cevap aramakta ve isletmelerin, uzun vadeli amacinin
yatinmcilarina kar saglamak oldugu, uygulanan stratejinin buna yonelik
olmasi gerektigi kabul edilmektedir (Coskun, 2006a, s.113-114; Sag, 2007c,
s.63).

DOK'iin kamu kuruluslar uygulamasinda, finansal boyut 6zel sektére gore
énemli &lciide farklilik géstermektedir. Ozel sektériin finansal amaglari uzun
vadeli kar Uzerineyken, kamu kurumlarinin finansal amaglari genellikle
harcamalarinin bitgelenen miktarlarla sinirli olmasi nedeniyle kisitlayicidir.
Kamu kurumlari igin basarinin élgim kriteri vatandas/musteri ihtiyaclarini ne
kadar verimli ve etkin karsiladiklari ve kurumsal basari karnelerinin
mukemmelligidir (Sag, 2007b, s.45-46; Kaplan ve Norton, 2009, s.217-219;
Saracg, 2011, s.40).

Tablo 2.2'de finansal boyutta yaygin olarak kullanilan ve bir 6zel sektor
isletmesi igin belirlenmis olan amag¢ ve gostergelere iliskin 6rnekler yer

almaktadir.
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Tablo 2.2 Finansal boyut amag ve géstergeler

AMAGLAR | GOSTERGELER

ma stratejisinin

UeUISUTIITIES!

 Birim Urun maliyetinin azaltimasi |

Yeni urun sayisindaki artig '

Binm musten maliyetinin

dLaitliiids

!
Satiglann maliyeti
Kaynak kullaniminin geligtiriimesi

Kaynak: Kaygusuz, s.91; Késeoglu, 2005, s.99-100

Tabloda da goéruldigu tzere, finansal amaglar ve bu amaclara ulasilip
ulasiimadigina iligkin cesitli performans gdstergeleri belirlenmistir. Finansal
performans olcileri, isletme stratejisinin ve bu stratejiye iliskin uygulamalarin
isletmenin gelisimine katkida bulunup bulunmadigini ortaya c¢ikartmaktadir
(Uygur, 2009, s.150).

DOK'iin finansal boyutu;
e Gecmise donik,
o Olcutleri kisa vadeli déneme odakli,
e Stratejik uygulamalari desteklememesi,

e Is dunyasinin kurallariyla butinlesmemesi,
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gibi sebeplerden dolayi elestirimesine karsin yapilan bir c¢alismada
isletmelerin yaklasik % 49'unun diger boyutlara ait élcttlerden ziyade finansal
Olcutleri daha degerli gordukleri belirlenmistir. Bu da gdstermektedir ki 6zel
sektor isletmeleri tarafindan hazirlanacak DOK'de finansal boyut diger
boyutlara ait amag ve odlgitler igin odak noktasi niteligi tagimaktadir (Giner,
2008, s.254).

Kaplan ve Norton tarafindan strateji uygulama modeli olarak gelistirilen
(Guner, 2008, s.251) DOK'U kendi isletmelerinde uygulamak isteyen
yoneticiler, modelin finansal boyutunu olustururken stratejilerine uygun
olcttleri belirlemelidir. Belirlenen élcitler bir yandan uygulanacak stratejiden
elde edilmesi hedeflenen performansin ne oldugunu tanimlarken diger
yandan da modelde yer alan diger boyutlardaki amag ve élgitlerin son hedefi
olmaldir (Kaplan ve Norton, 2009, s.62).

2.6.2. Miusteri boyutu

isletmenin finansal hedeflerinin gergeklestirilebilmesi igin gerekli amaglar ve
bu amaglarin degerlendiriimesinde kullanilacak performans d&lgutlerinin
belirlendigi musteri boyutunda bir yandan “igletmenin vizyona ulagsmasi i¢in
musterilerine nasil gérinmesi gerektigi® sorusuna cevap aranirken diger
yandan igletmelerin rekabet etmeyi planladiklari hedef musteri ve pazar
kesimi tanimlanmakta ve isletmenin pazardaki basarisi dlgulmektedir (Glner,
2008, s.254; Kaplan ve Norton, 2009, s.81; Cogkun, 2006a, s.114).

Rekabet edilecek pazarn tanimlanmasi ve hedef miusteri Kkitlesinin
belirlenmesinin ardindan, isletme stratejisinin  DOK musteri boyutuna
yerlestirimesi gerekmektedir. Musteri boyutunda hedeflenen, miusteri
memnuniyetinin arttinimasi ve bu kapsamda isletme karhhgidir. Bu

kapsamda,;
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e Belirlenen hedeflerin musteriye dayall ve departman hedeflerine
uygun tespit edilmesi,
e Belirlenen hedeflerin musteri odakh olmasi,
e Belirlenen performans dlgitlerinin finansal boyutta yer alan hedefleri
destekleyecek nitelikte olmasi,
DOK modelinin dolayisiyla igletmenin basarisini etkilemektedir (Giiner, 2008,
s.254).

isletmenin iginde bulundugu pazarin tanimlanmasi ve musteri ihtiyaclarinin
belirlenmesi neticesinde musterilerle ilgili amag ve 6lcutler belirlenmektedir.
e Kaliteli Griin ve hizmet Gretme kabiliyeti,
e Teslimatlarin etkinligi,
e Musteri tatmin dizeyi miusteri boyutunda ele alinmaktadir (Sag,
2007c, s.65).

Rekabetin yikici etkileri karsisinda guglu kalmak arzusunda olan isletmeler
icin en yasamsal konu musteri beklentilerine cevap verebilmektir (Emekli,
2006, s.47). Uzun donemde iyi bir finansal performansa ulagsmak isteyen
isletmelerin musterilere “deger sunmanin” gereklerini en iyi sekilde yerine
getirmeleri gerekmektedir (Kaygusuz, 2005, s.92; Aksu, 2008, s.38).

Kaplan ve Norton, musteri deger teklifini; “sirketlerin mal veya hizmetleri
vasitasiyla hedef musteri kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak igin
sunduklari nitelikler’ olarak tarif etmektedir (Kaplan ve Norton, 2009, s.93-
94). Musterilere sunulan deger arttirici faaliyetler:

e Hizmetin 6zellikleri ve operasyonel mikemmeliyet,

e Maisteri baghligr,

e Uriin liderligi,

e isletme imaji seklindedir (Coskun, 2006a, s.114-115; Kaplan ve

Norton, 2009, s.93).
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Hizmetin 6zelligi; hizmetin fiyatini, kalitesini, bulunabilirligini, ¢esit zenginligini
ve fonksiyonelligini icerirken operasyonel mikemmeliyet; dusik fiyat, butceye
uygunluk veya gosterigsiz hizmet anlamina gelmektedir. Musteri baghhgr;
musteri beklentilerine uygun hizmet sunabilmek uriin liderligi; pazardaki en iyi
urin, isletme imaji ise isletmenin sahip oldugu markalar olarak Gzetlenebilir
(Coskun, 2006a, s.114; Aldur, 2008, s.41;Yildirim, 20086, s.40).

Musteri boyutunda performans 6lgimu yapilirken musterilerin deger verdigi
konularin tespit edilmesi ve gostergelerle hedeflerin bu dogrultuda
belirlenmesi gerekmektedir (Oyman, 2009, s.92).

Musteri boyutun olgimlemesinde genellikle asagida belirtilen performans
olcttleri kullaniimaktadir (Coskun, 2006a, s.115):

e Musteri memnuniyeti,

e Musteri devamliligi,

e Musteri kazanma,

e Masteri karliligr,

e Pazar pay:.

Musteri boyutuna iliskin yaygin olarak kullanilan ve bir 6zel sektor isletmesi

icin belirlenmis olan amag ve gosterge érnekleri Tablo 2.3'de verilmistir.
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Tablo 2.3 Musteri boyutu amag ve gostergeler

AMACLAR GOSTERGELER

Pazar payinin arttinimasi Pazar payl yuzdesi

Yeni musteri/toplam musteri
/uzdesindeki artis

Kaynak: Kaygusuz, 2005, s.94

Tabloda da goéruldugu Gzere, musteri boyutu ile isletmenin rekabet edecegi
musteri ve pazar kesimleri ve bu hedef kesimlerde igletmenin gosterecegi
performansin gostergeleri tanimlanmaktadir (Uygur, 2009, s.151).

DOK'iin kamu kurum ve kuruluslarinda uygulanmasinda oncelikli amag
misyonun gerceklestiriimesidir. Bu amacin gerceklestirimesinde musteri en
énemli faktér oldugundan DOK'iin kamuda uygulanmasinda finansal boyut
yerini musteri ve hissedar hakimiyetine birakmaktadir (Sag, 2007c, s. 65).

2.6.3. g siire¢ boyutu

DOK'Un i¢c sire¢ boyutu igletmenin i¢ yapisi ile ilgilenmekte, isletmenin

finansal ve musterilerle ilgili amaclar belirlendikten sonra, isletme igci



60

stireclerle ilgili amag ve géstergeler belirlenmektedir. I¢ stre¢ boyutunda
“Isletmenin hissedarlarini ve musterilerini memnun etmek igin, hangi is
stireclerinde mitkemmellesmesi gerektigi” sorusunun cevabi verilirken,
finansal amaclara ulasmak ve misterilere deger yaratmaya devam etmek icgin
basarili olunmasi gereken onemli isletme amagclar tanimlanmaktadir
(Coskun, 2006a, s.116: Sag, 2007c, s.66).

DOK'uin i¢ siiregler boyutunda:

e Isletmenin etkin yontemlerle calisip ¢alismadigi ile ilgili yonetim sireci,
e Maisterilerin secimi, elde edilmesi ve tutulmasi, musteri iligkilerinin
gelistirimesiyle ilgili amaclarin belirlendigi musterileri yénetim slreci,

e Yeni urin/hizmet firsatlarinin tanimlanmasi, tasarimi ve gelistiriimesi,
yeni Uriintin/hizmetin piyasaya sunulmasi ile ilgili amaclarin belirlendigi
yenilikler streci,

e Yasal yukumllliklerin yerine getiriimesi, sosyal beklentilerin
karsilanmasi ve gucli toplumsal iliskilerin kurulmasi, ¢evrenin
korunmasi, c¢alisan saghgi, is guvenligi, calisan ve toplumsal
amaglarin belirlendigi yasal ve sosyal iliskiler sureci,

ile ilgili surecler yer almaktadir (Cogkun, 2006a, s.116).

DOK'iin i¢ siregler boyutunun olusturulmasi asamasinda kamu ve ozel
sektér uygulamasinda 6nemli bir farklilk bulunmamakta, yalnizca boyutlar
arasindaki neden-sonug iliskileri yer degistirmektedir. I¢ siiregler boyutunda
onemli olan gerek 6zel sektér isletmelerinde gerekse kamu sektoriinde kritik
ic sureglerin dogru tanimlanmasi ve yenilige acgik olunmasidir (Sag, 2007c,
s.66).

Ic surecler boyutuna iligkin yaygin olarak kullanilan ve bir 6zel sektor
isletmesi igin belirlenmis olan amag¢ ve gosterge ornekleri Tablo 2.4'de

verilmistir.
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Tablo 2.4 i¢ siire¢ boyutu amag ve gostergeler

AMAGLAR GOSTERGELER

Yeni arin sayisindaki artis Yeniurmsayg%ﬁlaniananyeni .

Kalite maliyetleri, hatali urun

yuzdesi

Surec kalitesinin artinimasi

s !vlh -
ek -
| Saregzamanin azaltimasi ]

Masten memnuniyeti

'

Yeni artne baslama
Calisan tatmini

Kaynak: Kaygusuz, 2005, s.96

2.6.4. Ogrenme-gelisme boyutu

isletmenin musteri ve hissedarlarini memnun etmek igin hangi alanlarda
mukemmellesmesi gerektiginin tanimlandigi, “isletmenin vizyonuna ulagmak
icin, degisim ve gelisim yeteneklerini nasil surdirebilecegi” sorusunun
cevaplandigi, 6grenme ve gelismeyi saglayacak ama¢ ve gdstergelerin
belirlendigi 6grenme-gelisme boyutu DOK'de dérdiincii ve son boyut olarak
kabul edilmektedir (Coskun, 2006a, s.117).

Bu boyut, musteri ve i¢ sure¢ boyutunda belirlenen amagclara ulagsmak igin
gerekli altyapiyi olusturacak amaglardan olugsmaktadir (Oyman, 2009, s.93).
Bu boyutta mevcut durumdan vizyona ulagsmayi saglayacak altyapiyi
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olusturacak calisan becerilerinin gelistiriimesi, bilgi sistem altyapisinin
kurulmasi, orgutsel kdlttriin olusturulmasi gibi amaclara odaklaniimaktadir
(Agca ve Tuncer, 2006, s.183).

Ogrenme-gelisme boyutunda kullanilan amaclar ¢ kategoride ele
alinmaktadir (Kaplan ve Norton, 2009, s.177-178; Coskun, 2006a, s.117):

e Insan kaynag,

¢ Bilgi kaynadi,

¢ Kurumsal kaynak.

insan sermayesi, isletme calisanlarinin yetenek, egitim ve bilgi duzeyinden
olusmaktadir. Bilgi sistemleri, veri tabanlari ve bilgisayar aglan bilgi
kaynagini, kurumsal kaynak ise kurum kulturd, liderligi ve ekip caligmasini
icermektedir (Coskun, 2006a, s.117).

Ogrenme-gelisme boyutuna iliskin yaygin olarak kullanilan ve bir 6zel sektor
isletmesi icin belirlenmis olan amag¢ ve gosterge oOrnekleri Tablo 2.5'de

verilmistir.
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Tablo 2.5 Ogrenme-gelisme boyutu amag ve géstergeler

AMACLAR GOSTERGELER

Yeni uran satiglan, tasanm
Yeni uran liderigi mallyetlennln loplam maliyet

Callsanlann yeteneklenmn

_ gellsnnlmes;

Calisanlann incelenmesi

Yeni urtunlerden elde edilen
satislar

Yeni arun geligtime sureci

Kaynak: Sag, 2007c, s.68

Isletmelerin uzun vadeli planlarini gergeklestirmek, teknolojik gelismelere
ayak uydurmak ve icinde bulunduklar sektérde ilerleme kaydedebilmeleri igin
o6grenme-gelisme boyutuna gereken énemi vermeleri gerekmektedir (Uygur,
2009, s.151).

Milkemmel olusturulmus bir DOK, isletmenin gelecekteki performansini
etkileyen ogelerin dlgimi ile gegmis donem performansina ait verilerin bir
arada gérilmesine imkéan vermektedir. isletmelerin sadece finansal varliklara
yatinm yapmasi iginde bulundugu sektérde surdirilebilir rekabet avantaji
elde etmesi icin vyeterli olamayacagindan, maddi duran varlklar ve
entellektiiel sermayeye yatirim yapmasini gerekli kilmaktadir. Bu kapsamda

DOK, finansal sonuglarin izlenmesi, gelismesi ve maddi olmayan duran
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varliklara yapilan yatinmlarin kontroli konusunda isletmelere yardimci
olmaktadir (Sarag, 2011, s.27).

Sonug itibariyle; DOK'de yer almasi gereken boyutlarin igletmenin stratejik
amaglarini ve bu amagclara nasil ulasilacagini gosteren bir yapida
olusturulmasi hem stratejiyi yonetmek hem de isletme basarisi i¢in dnemlidir
(Oyman,2009, s.107).

2.7. Stratejik Amaclar

Isletmeler amaclarini tayin ederken asagida yer alan hususlari géz oniinde
bulundurmalidir (DPT, 2006, s.32; Erkan, 2008, s.26-27 ).
e Misyon, vizyon ve temel degerlerle ahenk icinde olmali, isletmenin
misyonunun gercege donusturilmesine katki saglamalidir,
e Ulasiimak istenilen sonuclari agik olarak anlatmali, fakat bu sonuglara
nasil ulagilacagini detayli olarak aciklamamalidir,
e Gergekgei ve ulasilabilir olmalidir,
e Hedefler igin ¢izilen gergeve, durum analizi ile sekillenmelidir,

e Orta vadeli bir zaman diliminde gergeklestirilebilir 6zellikte olmaldir.

Genel ifadeler olmasi nedeniyle amaclarin sayisal olarak anlatiimasi zordur.
Amagclarin 6lcllebilir ve daha belirgin sekilde tanimlanmasi gerekmektedir.
Amaglarin dogru tespit edilmis olmasi tek basina isletmenin basari
gostermesini  saglayamaz.  Amaclart  gerceklestirecek  stratejilerin
belirlenmesi, uygulanabilirliginin saglanmasi, isletme kaynaklarinin basari
saglayacak dogrultuda harekete gecirilmesi zorunludur (Erkan, 2008, s.26-
27).
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2.8. Strateji Haritasi

Yoneticiler, isletme c¢alisanlarina stratejilerin  uygulanmasi ve stratejik
amaglara erigsme konusunda ne yapmalari gerektigi hakkinda kisitli bilgi
verebilmektedir.  Stratejilerin  yeterince  anlasilamadan uygulanmaya
konulmasi stphesiz isletme agisindan belirlenen amaclara ulagilamayacagi
anlamina gelmektedir. Bu asamada isletmeler stratejilerin tim calisanlarca
bilinmesi ve anlasiimasina imkan verecek bir araca ihtiya¢g duymaktadirlar
(Kaygusuz, 2005, s.228).

isletmeler, stratejilerinin tum isletme calisanlar tarafindan anlasiimasini
kolaylastirmak maksadiyla, amaglar ve performans gostergeleri arasindaki
iliskileri gostermek icin strateji haritasini kullanmaktadir (Kaplan ve Norton,
20086, s. xii; Sag, 2007c, s.44; Kaygusuz, 2005, s.228).

Strateji haritalari, igletmelerde gayri maddi varliklarin maddi sonuglara
donusturilmesindeki iliskilerin neden-sonuc olarak ifadesidir (Kaplan ve
Norton, 20086, s. xii). Diger bir ifade ile maddi duran varliklarla birlikte caligan
yetkinligi, kurum kultiri gibi maddi olmayan duran varliklarin da nasil

anlatilacagini gésteren bir aragtir (Kaygusuz, 2005, s.228).

Kaplan ve Norton (2001, s.69-73)'a gore strateji haritasi: “hipotezleri acikliga
kavusturan ve tim calisanlarin stratejileri anlamasini saglayan mantiksal ve

kapsamli bir yapidir”.

Basit bir anlatimla strateji haritasi, isletmenin nasil deger yaratacaginin
ayrintill bir sekilde betimlenmesidir. Bu anlamda, strateji haritasi, bir dizi
neden-sonug iliskisi araciliiyla isletme stratejisinin agik ve denenebilir

bicimde hikayelestirimesini saglamaktadir (Sag 2007c, s.44).
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Kaplan ve Norton, DOK uygulamalarinda karsilasilan problemleri ¢c6zmede
strateji haritalarinin kullaniimasini ve DOK boyutlarinin neden-sonug iligkisi
icinde birbiri ile baglanarak bir harita seklinde ortaya konulmasini
onermislerdir (Kaplan ve Norton, 2006, s.xi-xii). Finansal, musteri, i¢c strecler
ve Ogrenme-gelisme boyutlar gercevesinde olusturulan strateji haritalari,
stratejinin isletme calisanlari tarafindan net bir sekilde anlasiimasini
saglamaktadir (Berikol, 2009, s.98-100).

Kamu kurumlarinda strateji haritalarinin olusturulmasinda sorumluluk Ust
y6neticiye aittir. Strateji haritalari olusturulurken éncelikli olarak:
e Kurumun misyon ve stratejisinin netlestiriimesi,
e Kurumun amagclarinin DOK'de yer alan boyutlara gére net bir sekilde
tanimlanmasi gerekmektedir (Oyman, 2009, s.109).

Kanada Atli Polis Teskilati'' tarafindan hazirlanan strateji haritasi ek-1'de,

Fulton County Scholl Sistemi'? strateji haritasi ek-2'de sunulmaktadir.

Sekil 2.5'de yer alan basitlestirilmis strateji haritasi 6rneginde goéruldiagu gibi
finansal boyutun performans gostergesi, sermayenin karlilik orani olarak
belirlenmistir. Strateji haritasinda hiyerarsik olarak en Ustte yer alan finansal
boyutta nihai amag sermaye karlilik oraninin arttiriimasidir. Bunu saglayacak
ana unsur musteri boyutunda basariimasi gereken amaclar, musteri
sadakatinin yluksek diizeyde olmasi sonucunda artan satiglar karsisinda
zamaninda teslimat yapilmasidir. Musteri boyutunda sonuca ulagsmak icin i¢
suregler boyutunda operasyon siresinin azaltiimasi ve kalitesinin arttiriimasi
gibi milkemmel olunmasi gereken alanlar sorgulanir. I¢ strecler boyutunda
basari saglamak lizere de personel yetkinliklerinin arttirnimasi, sdrenin
azaltilmasi igin personele egitim verilmesi gibi amaclar belirlenebilecektir
(Sag, 2007c, s.70-71).

" Royal Canadian Mounted Police
"2 Fulton County Scholl System



67

Sekil 2.5 Basitlestiriimis dengeli 6lcim karti strateji haritasi

Sermayenin
Finansal Karlilik Orani
Boyut T
[
Miisteri
Sadakati
Muisteri i
Boyutu Zamaninda
Teslimat
i
i¢ Stiregler | ‘
Operasyon ‘ Operasyon
Boyutu Kalitesi Siiresi
Ogrenme-Gelisme
Boyutu Personel
Yetkinlikleri

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2009, s.39

2.9. Performans Gostergeleri

Stratejik yénetimde performans gostergeleri, degisimin belirlenmesine imkan
veren ya da planlanan durumla iliskili sonuclari ortaya koyan degiskenlerdir
ve hedefe ne derece ulasildigini yansitmasi bakimindan buyuk 6nem

tasimaktadir (Karagéz, 2010, s.5).

isletmelerce  beklenen sonuglar karsisinda gergeklesmenin  ortaya
konulmasinda kullanilan performans gostergeleri (DPT, 2006, s.36), bir
yandan yoneticilere orgitsel gelismeye ait dlgiimleri sunarken bir yandan da
bitiin calisanlarin motivasyonu ve yon birligi agisindan katki saglamaktadir
(Sag, 2007c, s.71-72).
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Performans gostergeleri sayisal ifade edilen araglardir ve isletmelere gugcli
yanlar ile gelisime ihtiyac duyulan alanlar hakkinda bilgi vermektedir.
Performans gostergeleri genellikle; girdi, ¢ikti, verimlilik, sonu¢ ve kalite
olmak (izere bes baslkta siniflandirimaktadir (DPT, 2006, s.36). DOK
modelinde, 6ncl ve sonug¢ gostergeler bu siniflandirmanin genel yapisini
olusturmaktadir (Kaplan ve Norton, 2009, s.40; Sag, 2007c, s.72; Guner,
2008, s.255).

lyi tanimlanmamis gostergeler isletmelerde basariyi ya da basarisizligi tam
olarak dlgme yeteneginden yoksundur. Performans goéstergelerinin olmasi
gerekenden daha fazla tanimlanmasi;
e Veri kaynaklarina ulasmada gug¢lik yagsanmasina,
¢ Maliyetlerde artisa,
e Kullanigssiz gostergeler nedeniyle elde edilen verilerde kalite
distkligine,

neden olmaktadir (Karagéz, 2010, s.5).

DOK'iin esas prensibi; “elde edilen sonuglar ile sonuglara nasil ulasilacagini
aciklayan gostergelerin karisimindan olusan bir gdsterge setine sahip
olmaktir” (Sag, 2007c, s.72). Belirlenen hedeflere ulasilip ulasiimadiginin
6lcumu, sonuc gostergeleri ile saglanmaktadir. Sonug¢ géstergelerinin
stratejinin basarili bir sekilde uygulanip uygulanmadigina iliskin erken uyari
islevi bulunmamaktadir. DOK'de éncii gostergelerin etkili sekilde kullaniimasi
sonucunda sonug¢ gostergelerde basarinin elde edilebilecegi belirtimektedir.
Oncl géstergeler, hedefe ulagsma siirecinde erken uyari islevini gérmektedir.
DOK'de musteri boyutu, i¢ stiregler boyutu ile 6grenme-gelisme boyutu énci,
finansal boyut ise sonuc¢ gdstergedir. Diger bir ifade ile 6zel sektor igin
finansal gostergeler sonug, finansal olmayan goéstergeler ise &énci
gostergelerdir. Oncli gostergelerde elde edilen bir basarinin beraberinde
sonug gosterge basarisini da getirmesi beklenmektedir (Sag, 2007c, s.72;
Barbak, 2008, s. 32-33).
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Tablo 2.6 Sonug ve 6ncu gostergeler

SONUC GOSTERGELER | ONCU GOSTERGELER
Aclklama | o Bellibirdonem sonundaki | « Sonugcgostergelerine
neticelere odakli goturen veya yonlendiren
¢ Cogunluklatarihsel » Genellikle ara sarecleri ve
: performansi belirtmekte faaliyetleri 6icmekte
Ornek * Yeni trin liderligi * Yeni Grun satislan
¢ Calisan yeteneklerinin o Calisan verimliligi
gelistiriimesi
Ustlnlikler | « Ifade edilmesive o Tabiatl itibariyle tahmin edici
anlasiimasi basit o Neticelere gore dizenleme
yapma olanad
Nitelikler | o Tabiat itibariyle tarihsel | « Ifade edilmesive anlasilmasi
» Mevcut faaliyetleri zor
yansitmamakta » Kurumda tarihsel mazisi
¢ Degerlendirme guct zayf bulunmayan yeni gostergeler

Kaynak: Sag, 2007¢,s.73

DOK boyutlarinda degisik olcilerden faydalaniimasi sonucunda; farkli
alanlardaki gelismeler ve iyilesmeler neticesinde baska bir alandaki gerileme
veya koétulesmenin farkina varilamamasinin éniine gecilebilmektedir (Glner,
2006, s.37).

DOK'iin baslangi¢c noktasi isletmenin stratejik amaclaridir ve her isletmenin
stratejik amaci farklidir. Bu cercevede uygulama yapan her bir isletmede
DOK'un farklilik géstermesi dogaldir. Her bir isletmenin kendine ait stratejik
amaclarinin ve bu amaglara goére belirledigi hedeflerin ve dlgilerin bulunmasi
bu farkhihgin temel nedenini teskil etmektedir (Barbak, 2008, s.34).

DOK performans géstergelerinin seciminde, érgut butinliginin saglanmasi
dénem arz etmektedir. DOK, birbiriyle baglantili yaklasimi nedeniyle isletme
birimlerinin birbirlerinin ama¢ ve hedeflerini destekleyecek sekilde faaliyet
gostermesini amaclamaktadir. Isletmenin performans élcileri secilirken, alt
birimlerine ait performans d&lgulerinin ayni zamanda igletmenin butinan
ilgilendiren olguler ile uyum icinde olmasi gerekmektedir (Barbak, 2008,
s.34).
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Farkli gostergeler arasindaki neden-sonug iligkilerine dayanan hipotezler ile
bunlarin son hedefe yénelmesi ile performans &lgiminin gercek degeri
ortaya cikmaktadir. DOK, 6zel sektér isletmeleri icin gelistiriimis, daha
sonralarinda ise degisik sektérlerde (kamu, kar amaci gutmeyen kuruluslar
vb.) uygulama alani bulmustur. Kamu sektori kuruluslarn igin hazirlanacak
DOK'lerde, son hedefin misyon veya hizmet sunulan kesimin memnuniyeti
olarak belirlenmesi ve belirlenecek tim goéstergelerin, misyon veya hizmet
sunulan kesim amaglarina baglanmasi gerektigi dustnulmektedir (Sag,
2007c, s.73).

2.10. Hedef ve Faaliyetler

DPT tarafindan hazirlanan “Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama
Kilavuzu'nda hedefler;

Amagclarin gerceklestirilebilmesine yoénelik spesifik ve olculebilir alt

amaclardir. Hedefler ulasiimasi 6ngoérilen c¢ikti ve sonuglarin

tanimlanmig bir zaman dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak ifadesi,
seklinde tanimlanmaktadir (DPT, 2006, s.34). Tanimlama ile hedeflerin,
gerceklestirimek istenen amacin olcllebilir bir sekilde ifade edilmesi

gerektigine dikkat cekilmektedir.

Isletmenin ulagsmaya calistigi kar artigi gibi gézle gériilebilir somut amaglar
olan hedefler élculebilir olmali ancak ulasilamaz olmamalidir. Hedeflerin
olculebilir olmasi igletmeye hedeflerine ulagsma konusundaki ilerlemeyi
gézlemleme ve gerektiginde revize etme imkani saglamaktadir.

Hedeflerin;
e Miktar,
e Maliyet,
o Kalite,

e Zaman,
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tiriinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir (DPT, 2006, s.34). Vizyon
bildirisinin belirlenmesinin ardindan stratejik amaclari belirlenen isletmelerde
stratejik amaclar, isletmenin vizyonunu gergeklestirecek genel hedefler
niteligini tasimaktadir. Hedefler misyonu yerine getirmede isletmeye katki
saglarken, hali hazir mevcut durumdan istikbalde arzu edilen duruma
donlsumi gerceklestirmek ve isletmenin ulasacagi noktayi net olarak ifade
etmektedir (Murat, 2004, s.1-2). Hedeflerin belirlenmesi sirecinde; faaliyet
sahasina giren egilimler, isgorenlerin surecte yer almasi, musteri ve

hissedarlarin disiinceleri 6nem tasimaktadir (Sag, 2007c, s.75).

Hedefler (DPT, 2006, s.34):
e Yeterince acik ve anlasilabilir ayrintida olmaldir,
e Oilgulebilir olmahdir,
e Iddiali olmali, fakat imkansiz olmamalidir,
e Vizyona odaklanmis olmaldir,

e Zaman cercevesi belli oimalidir.

Yapilan bir arastirmada hedefler belirleyen isletmelerde performansin % 16
oraninda bir artig gésterdigi ortaya konmustur (Sag, 2007c, s.74).

Hedeflerin gercege donustirilmesi gayreti faaliyettr ve DOK'de amag-
faaliyet uyumu 6nemlidir. Amac-faaliyet eslestirmesi kaynak ihtiyacinin tespiti
ve dagihmi icin gereklidir. Tablo 2.7'de yer aldigi sekilde finansal, musteri, i¢
surecler ve 6grenme gelisme boyutlarinda belirlenen amaglar, dikey
sttunlara yerlestirimekte, faaliyetler ise tablonun st kisminda yatay olarak
yazilmakta ve ilgili oldugu amacin karsina bir isaret konularak, faaliyetlerin
DOK amaglari ile eslestirimesi yapilmaktadir (Sag, 2007c, s.75).
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Tablo 2.7 Dengeli 6lgim kartinda faaliyet-amac eslestirmesi

3
%
=
=
[.-]
Boyut Amaclar "
Misteri X X X
I¢ Suregler X X | X X
Ogrenme X X X
Finansal X

Kaynak: Sag, 2007c, s.75

Butiin bu aciklamalardan sonra genis bir tanimla 6zetlemek gerekirse DOK;
isletmelerin sahip olduklari ge¢cmis verilere dayanan finansal degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak musteri memnuniyeti cergevesinde musteri
odakliligi, musteriler ve paydaslarin beklentileri ¢cercevesinde i¢ sureglerin
gelistiriimesi ve mukemmellestiriimesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla
insan, sistem, sirket ici alan; belirli géstergelerle bu boyutlar élgcen; boyutlar
arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin stratejik geribildirim
saglayan; veriden stratejiye ulasmayl ve stratejiyi uygulanir kilmayi
amaclayan dinamik bir performans 6élgim sistemi ve yonetim teknigidir

(Ornek, 2000, s.1-14).
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3. DENGELI OLGUM KARTININ UYGULAMA ALANLARI VE UYGULAMA
ASAMALARI

Calismanin ikinci béliminde deginildigi sekilde DOK uygulamasi Kaplan ve
Norton'un farkli 12 igletme temsilcisi ile belli zaman araliklarinda bir araya
gelerek yaptiklari bir yillik bir galisma sonucunda olusturulmus ve yonetim
yazininda yerini almistir. Kaplan ve Norton'un bu calismasina, hizmet ve
uretim sektort ile ticari isletmelerden degisik alanlarda calisan buyuk
isletmeler katilim saglamistir. Bu isletmeler sunlardir. Advanced Micro
Devices, Amerian Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner
Perisherals. Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, Generel
Electronics, Hewlett-Packard ve Shell Canada (Coskun, 2006a, s.167).
DOK'iin uygulama alanlari;
e Sanayi isletmeleri,
e Ticaret igletmeleri,
e Hizmet sektériindeki isletmeler,
e Finans sektdrundeki igletmeler,
e Saglik sektoriindeki isletmeler,
e Turizm sektdrundeki igletmeler,
e Egitim sektdrindeki igletmeler,
e Bilgi teknolojisi hizmeti sunan igletmeler ve isletmelerin bilgi iglem
birimleri,
e Kar amaci olmayan isletmeler,
e Kamu kuruluslari,

¢ Yerel yonetimlerdir (Coskun, 2006a, s.xi-xii).

DOK’iin baslangictaki ilgi odagi ve uygulamalarinin 6zel sektor isletmelerine
yonelik olmasi, gunimiizde kamu kuruluslarinin finansal, beseri ve fiziksel
kaynaklarinin etkili ve uyumlu kullaniimasi icin en iyi sekilde entegrasyon ve
koordinasyonunun saglanarak iyi yonetilmesi ihtiyaci ( Buyik ve Barca, 2011,
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s.163) g6z o6nlune alinarak uygulama alanlarinin kapsami 6zel sektdr ve

kamu kurum ve kuruluslari ile sinirli tutulacaktir.

3.1. Ozel Sektér Uygulamalan

ik 6rnek uygulamalarinin 6zel sektér isletmelerinin yapisina gére gelistirildigi
DOK'iin yayginh@! incelendiginde, 6zel sektér isletmelerinin DOK'e verdikleri

degerin kamu sektoru isletmelerine gore daha fazla oldugu gérulmektedir.

1990’ yillarin sonlarinda didnyanin degisik yerlerindeki bircok isletmede,
1998 yilinda yapilan bir arastirmada A.B.D.'deki isletmelerin % 40'inda, 1999
yilinda yapilan diger bir arastirmada ise A.B.D.'deki isletmelerin % 43.9’unda
DOK'uin kullanildigi belirlenmistir (Coskun, 2006a, s.78).

DOK modelinin ilk uygulamasinin yapildigi sirketler; Brown&Root Energy
Services (Rockwater'in bagli oldugu ana sirket) ve FMC Corporation disinda
Metro Bank, National Insurance, Kenyon, Stores, Pioneer Petroleum’dur
(Kaplan ve Norton, 2011, s.xii).

DOK'iin, Turkiye'de ciddi anlamda incelendigi ve bazi 6zel sektor isletmeleri
tarafindan kullanildigi bilinmektedir. 2004 yili sonunda Turkiye'deki 500
biyuk sanayi isletmesinde uygulanan performans o&lcim ve ydnetim
yontemleri ile ilgili DOK'iin ne élgiide kullanildigina iliskin yapilan “Tirkiye'nin
En Biylk 500 Sanayi Isletmesindeki Kurumsal Performans Olgiim ve
Yonetim Yontemleri” adli anket sonuclarina gére, anketi cevaplandiran 107
isletmeden 20'sinde DOK'iin uygulandigi, 17’sinin ise DOK'U kullanmayi
dustndugu gorulmektedir (Coskun, 2006b, s.136-137). Dokuma, giyim
esyasl, deri ve ayakkabi, gida, icki, tatin, kimya, petrol urtnleri, lastik ve
plastik, metan ana sanayi, metal esya, makine ve techizat ve mesleki aletler,
otomotiv endustrisi, tas ve topraga dayall sanayi, kagit ve kagit urtnleri

basim, elektrik sektéri, orman durtnleri ve mobilya, madencilik ve
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tasocakciligl, diger imalat sanayi ve bilinmeyenden olusan DOK kullanan ve
kullanmay! distnen igletmelerin siralamasi ve Tablo 3.1'de verilmektedir
(Coskun 2006b, s.140).

Tablo 3.1 DOK kullanan ve kullanmayi disiinen isletmelerin siralamasi

| Uretimden Satiglara Gore Kullanan Kullanmay
Siralama (ISO 500'deki sirasi) isletmeler Dusgunen
Isletmeler
1-101 6 6
102 - 204 - 5
205 - 307 3 1
308 -410 1 2
411 =521 3 3
Bilinmeyen 3 -
Toplam 20 17

Kaynak: Coskun, 2006b, s.139

Tablo 3.1'e bakildiginda; ankete katilan isletmelerden ilk 100’'de yer alan alti
isletmenin  DOK’U kullandigi, alti isletmenin de kullanmayi distndigi
gorulmektedir. Ulkemizin en buyuk 100 sanayi isletmesinin, stratejik yonetim
yaklagimini kullanmalari veya kullanmayi diustnmeleri uluslararasi rekabet
yéninden ©6nem arz etmektedir (Sag, 2006c, s.86). Ankete katilan
isletmelerin isimlerinin aciklanmamis olmasi nedeniyle DOK'(i uygulayan bu
isletmelerin yillar itibariyle gosterdikleri performansa ait bir degerlendirme

yapilamamistir.

Anket kapsaminda, DOK'( kullanan 20 isletmeye yoneltilen “DOK’(i kag yildir
uyguluyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.2.'de &6zetlenmektedir
(Coskun 2006b, s.140).



Tablo 3.2 DOK kullanim suresi

DOK'l kag yildir Frekans Yuzdesi

uyguluyorsunuz?

1 yildan az 2 % 10

1 -3 yil arasi il % 55

4 - 6 yil aras| 4 % 20

6 yildan gok 3 % 15
| Toplam 20 100

Kaynak: Cogkun, 2006, s.140
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isletmelerin %65'i DOK modelini 1 ila 3 yildir uygulamakta olduklarini

belirtmigtir.

isletmelerin DOK uygulamasina iliskin beklentileri ile gergeklesme oranlarinin

belilenmesine yo6nelik sorulan “DOK'U  segerken ondan beklentiniz

asagidakilerden hangisi/hangileri idi?” sorusuna verilen cevaplar Tablo 3.3'te

Ozetlenmistir.

Tablo 3.3 DOK'den beklentiler

| DOK'U secerken, beklentiniz Cevap | Karsilanma

asagidakilerden hangisi/hangileri idi? Sayisi Durumu

1| Organizasyonu stratejilerimizle ayni yéne 14 Kismen
yénlendirmek

2| Organizasyonel sinerji olugturmak 15 Kismen

3| Stratejik bir yénetim sistemi kurmak 13 Kismen

4, Stratejilerimizin planlama ve butgeleme ile 15 Tamamen
bagini kurmak

5| Stratejik hedefler koymak 16 Tamamen

6| Stratejik 6ncelikleri belirlemek 15 Tamamen

7| Calisanlarnt stratejilerimizie aym yoéne 16 Tamamen

yénlendirmek

Diger beklentiler

1

Kaynak: Cogkun, 2006b, s.142
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Tablo 3.3'te beklentilerin karsilanma durumu incelendiginde DOK'iin basarili
bulundugu, DOK'G uygulayan isletmelerin DOK'den beklentilerinin
dagiliminda bir dengenin s6z konusu oldugu gériimektedir.

Siemens Turkiye'de, ¢alisan, birim yonetimleri, bélim ydnetimleri ve genel
mudurlik seviyesinde belirlenen hedefler cercevesinde olusturulan DOK
uygulamasi bilgisayar ortaminda yiritulmektedir. Sekil 3.1'de goéruldugi
tizere Siemens'de DOK boyutlarr;

e Finans boyutu,

e Musteri ve Pazar boyutu

e Sirecler Boyutu,

e (Calisan boyutu,
olarak belirlenmistir. Siemens, isletme ici bilgisayar agi tzerinden kullanici
adi ve sifresi ile calisan ve “e-scorecard” olarak adlandirilan sistemde
kullanilan bilgiler, kurumsal kaynak planlamasi sistemi veri tabani ile
desteklenmektedir. Sistem, isletme hedef turl, gerceklesme oranlar ve
toplam sonuclar gibi farkli raporlama imkanini Siemens”e sunabilmekte ve yil
bazinda 1800 ve ¢ ayda bir 300 calisan icin hedef takibi ve gelir
hesaplamalari yapmaktadir (Coskun, 2006a, s.174).

Sekil 3.1 Siemens Turkiye'nin dengeli 6lgim karti

FINANSALBOYUT MUSTERI VE PAZAR
BOYUTU f
« Ekonomik Katma Deger, « ggp;ng Sk Sameler,
MasrafBltgesi Memnur
h 4 = y
SURECLERBOYUTU | CALISANBOYUTU
« Misteri lliskileri - Calisgan Memnuniyeti
Yﬁr?:tlmi. FQM, < > zz:keti. Personel
‘edarik Zinciri Yonetimi, Gérusmeleri, Yetkinlikler,
_ Egitim Planlan

Kaynak: Coskun, 2006a, s.174
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DOK Siemens'de;

o Hedefler-sirket stratejisi uyumunu,

e Her bir calisan icin net, 6lgilebilir ve seffaf hedeflerin belirlenmesini,

e Hedeflere ulasmayi saglayacak 6nlemlerin énceden belirlenmesini,

e Degerlendirme kriterlerinin seffaf hale getirilmesini,

e Calisanlarin isletme hedeflerine katkisinin agik bir sekilde ortaya
konmasini,

e isletme ici bilgisayar agi araciligi ile performans sisteminin izlenmesini
saglamistir (Coskun, 2006a, s.174-175).

Tofas Tirk Otomobil A.S.'de, DOK uygulamasi 2003 yilinda yalnizca ust
yonetim icin uygulanmakta iken, 2004 yilinda beyaz yakali olarak adlandirilan
yaklasik 900 kisilik calisan grubuna performans degerlendirme araci olarak
uyarlanmistir. DOK, bugiin Tofag'da galisan beyaz yakalilarin % 90'indan
fazlasini kapsayacak sekilde uygulanmaktadir (Ozgelik, 2006).

Tofas'in DOK uygulama sireci su sekildedir (Ozgelik, 2006):

e Eylul-Ekim aylarinda birim yéneticilerince Tofas'in bir sonraki yil igin
birim hedeflerinin belirlenmesi ¢calismalarina baslanmasi,

e Tum birimlerden gelen hedeflerin birlestiriimesi ve Tofas yillik faaliyet
planinin hazirlanmasi,

e lgili yiin basinda Kog¢ Holding tarafindan isletme hedef kartinin
goénderilmesini miteakip galisanlarin hedef kartlarinin olusturulmasi,

e Olusturulan calisan hedef kartlarinin Kog¢ Holding Insan Kaynaklari

portaline girilerek saklanmasi.

Yonetici ve calisanlar Ko¢ Holding insan Kaynaklari portali Gzerinden
hedeflere iligkin caligmalar takip etmekte, her yil Aralik ayinda hedef
kartlarini birlikte degerlendirerek, performans puani vermektedirler. Bu
performans puani Tofas'ta, tcret artislar ve primlerin saptanmasinda temel

girdi olarak kullaniimaktadir (Ozgelik, 2006). Tofas tarafindan uygulanan
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DOK, bir stratejik yoénetim araci olarak kullaniimasindan ziyade personel
performans degerlendirmesine temel teskil edecek bir sistem olarak
kullanilmasina 6érnek teskil etmektedir (Sag, 2007c, s.88). Sekil 3.2'de Tofas
DOK uygulama siirecine yer verilmistir.

Sekil 3.2 TOFAS DOK uygulama siireci

Birim
Hedefleri

Birim
Hedefleri Sirket Yillik
Faaliyet Plani

Sirket Hedef Karh
(Kog Holding)

Birim Sorumiularn

Birim
Hedefleri

Eyll -Ekim

Degeriendirme IK Portali

Kaynak: Sag, 2007c, s.88'den uyarlanmistir.
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3.2. Kamu Sektorii Uygulamalan

Rekabet kosullarindaki degisim, iletisim ve bilgi teknolojilerinin kullanimindaki
artis, yonetim yaklasimlarina bakis agisinin degismesi ve DOK'iin 6zel sektor
isletmelerindeki goézle goérulur basarisi, kamu kurumlarini énemli dlgude
etkilemistir. Kamu yonetiminde etkililigin ve etkinligin saglanmasi temelinde,
kamu kurumlari sunduklari hizmetlerin fark yaratip yaratmadigi ve
cabalarinin sonucunda herhangi bir kisinin durumunda iyilesme saglanip
saglanmadigina iliskin sorularinin cevaplarini bulmak icin DOK'U uygulamaya
baslamistir (Oyman, 2009, s.99; Sag, 2007c, s.89) .

Ozel sektér uygulamalarinda da deginildigi tzere, DOK'in 6zel sektor
isletmelerindeki yapisi “kar” faktoéri Uzerine kurulmaktadir. Kar amacli
isletmelerde finansal boyut uzun vadeli hedefi net olarak ortaya koymaktadir
(Sag, 2007b, s.45; Aksu, 2008, s.49). Bu kapsamda, ozel sektdr
isletmelerinin temel amaci paydaslarin sahip olduklar degeri artirmak,
paydaslarina karsi hesap verebilir olmak iken (Sag, 2007c, s.90), kamu
kurumlan icin finansal boyut bir hedefi degil aksine sinirlamayi ifade
etmektedir. Kamu kurumlar bltge hedeflerine uygun harcama yapmakla
sorumiu bulunmaktadir (Sag, 2007b, s.45; Kocaman, 2006, s.75). Bu
kapsamda kamu kurumlarinda disik maliyetle en etkin sekilde deger
yaratilmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Faaliyetlerin etkililigi ve etkinligi kamuya ve
musterilere sunulan degerle iliskilidir (Kocaman, 2006, s.75).

Kamu yonetimi anlayisinda, kamu kurumlarinin faaliyetlerini butce kanunu ile
kendilerine tahsis edilen bitceleri ile sinirli strdirmeleri ve bu faaliyetler
neticesinde hedeflenen sonuglari elde etmeleri beklenmektedir. Kamu
kurumlarinda misyon ile tanimlanmis sonuglarin en az gider ile
gerceklestiriimesi sorumlulugu kamu kurumlarinda kullanilacak DOK’uin
performansi degisik yénlerden yansitma kapasitesine sahip olmasini gerekli

kilmaktadir. Kamu kurumlarina yénelik hazirlanacak DOK'lerin  kamu
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kurumlarinin ulagsmak istedigi sonuclar ve stratejiler arasindaki baglantilar
yansitmasi ve genel olarak kamu kurumlarinin hizmet agirlikli yapida
olmalari nedeniyle calisan faaliyetlerinin kurumsal amag¢ dogrultusunda
yonlendiriimesine katki saglamasi gerekmektedir (Oyman, 2011, s.99-100).
Kamu kurumlari icin hazirlanacak DOK'Un baslangi¢ noktasi misyonun
gerceklestiriimesi veya hizmet sunulan kesimin memnuniyetinin saglanmasi
olmaldir. Kamu kurumlarinda misyona ulasmak; hizmet sunulan hedef grup
ile bu grubun o kamu kurumundan beklentilerinin karsilanma sekli ve dizeyi
ile ilgilidir (Sag, 2007b, s.46).

Ozel sektor igletmelerinden farkli olarak kamu kurumlarinda musteri boyutu,
finansal boyutun Ustinde yer almaktadir. Kamu kurumu ic¢in olusturulacak
DOK’lerde finansal boyut yerini misyona birakirken, musteriler icin deger
yaratmak ve gelecege yonelik kazanimlar yaratacak sureclere odaklanmak ic
slrecler boyutunu, sireg¢ iyilestirmelerinin gerceklestiriimesi, maliyetlerin
azaltilmasi, musteri ihtiyaglarinin en iyi sekilde karsilanmasi 6grenme-
gelisme boyutunu olusturmaktadir (Sag, 2007b, s.46). Her ne kadar kamu
kurumlarinda toplumsal fayda ve muisteriye sunulan deger 6n plandaki yerini
korusa da kamu kurumlarinda finansal sonuglarin timiuyle g6z ardi edilmesi
diusunilemez. DOK'uin finansal basarisi igin 6nemli olan yaklasimlar;

e Muisteri memnuniyetinin saglanmasi,

e Kurumun i¢ strecler ve calisanlar yéninden etkililiginin arttirnimasi,

¢ Ogrenme-gelisme konusuna o6nem verilmesidir (Usta, 2012, s.11;

Kocaman, 2006, s.75).
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MISYON

Miisteri Boyutu

Kurumumuzun misgteri tanimi kimlefi

kapsamaktadir?

Musterilerimizin bekentilen nelerdir?

Finansal Boyut

Bir taraftan maliyetierimizi kontrol
ederken diger taraftan migterilerimiz
igin ne gekdide deder varatabilinz?

i¢ Suregler Boyutu

Strateji

Kurumumuza tahsis edilen bitgesel
limitler dahilinde kalmak kogulu ile,
misgtenlerimizin bekentilerine cevap
vermek igin hangi streglerde
mikemmellegmemiz gerekmektedir?

Ogrenme ve Geligme Boyutu

Kurumurmuzun bekentilere cevap vermesini
saflamak amaclyla degdisime ne seldlde uyum

saflayabiliriz?

Kaynak: Oyman, 2008, s.101

Stratejiler kamu kurumlarinin misyona ulasmak icin énceliklerini yansitmakta,

kamu kurumlari da bu éncelikler dogrultusunda hedeflerini olusturmakta ve

faaliyetlerini sekillendirmektedir. Kamu kurumlarinca belirlenen ve DOK'de

yer alacak performans gosterge ve hedeflerin stratejik dnceliklere goére

secilmesinin kamu kurumlarina saglayacagi katkilari su sekilde dzetlemek
mumkundir (Oyman, 2009, s.101):

o Stratejilerin ¢alisanlarla paylasiimasi,

e Karar alma sureclerinde ihtiya¢ duyulan bilgiye ulasimin saglanmasi,

e Calisanlarda sorumluluk bilincinin olusmasi,

e Kurum ici etkin iletigim.

DOK'iin kamu kurumlarinda uygulanmasinda konuya iligkin olarak yapilan

arastirma kapsaminda, DOK'lin ana yapisinda yer alan finansal, musteri, i¢
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stire¢ ve ogrenme-gelisme boyutlarinda cesitli degisiklikler yapildigi

gorulmustir. S6z konusu isim degisiklileri Tablo 3.4'te gésteriimektedir.

Tablo 3.4 Dért boyutun farkli adlandinimasina iligkin érnekler

Temel Boyutlar Uygulama Degisiklikleri
Finansal Boyut Butce Boyutu
Kaynak Yonetim Boyutu
Finansal Istikrar Boyutu
Mauasten Boyutu Vatandas Boyutu

Toplum Boyutu

Kaynak Saglayici Boyutu
Musteri ve Paydas Boyutu
Kullamici Merkezlilik Boyutu
Muasteri Gelistirme Boyutu
Musteri Hizmetleri Boyutu
Is Surecleri Boyutu
Sdrecler Boyutu
Faaliyetler Boyutu

Ic Verimlilik Boyutu

Ic Bakis Boyutu

Sirket Ici Islemler Boyutu
Suareg lyilestirme Boyutu
Icsel Is Sarecleri Boyutu

Is Gelisimi Boyutu

Yenilik ve Ogrenme Boyutu
Insan ve Araclar Boyutu
Calisanlar ve Kurumsal
Kapasite Boyutu

Insan ve Kultur Boyutu
Gelecege Hazir Olma Boyutu
Calisan Boyutu

insan Kaynaklan Boyutu
Altyapi! Boyutu

Ic Surec Boyutu

Ogrenme-Gelisme Boyutu

LRI BN B B R B D I IR D R B N B A A

Kamu kurumlari igin hazirlanan DOK, stratejiyi ve vizyonu/misyonu belirleyen
bir 6lgcim aracindan ziyade bir yonetim sekli, performans 6lcimi agisindan
ise etkili bir modeldir. Musteri memnuniyetinin 6lgilmesi, 6grenme ve
gelismeye saglayacagi katkilar goz 6niune alinarak amaci topluma hizmet
olan kamu kurumlarinda DOK kullaniimalidir (Usta, 2012, s.119).
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sirec ve Ogrenme-gelisme boyutlarinda cesitli degisiklikler yapildig
gérulmistir. S6z konusu isim degisiklileri Tablo 3.4'te gosterilmektedir.

Tablo 3.4 Dért boyutun farklh adlandiriimasina iligkin érnekler

Temel Boyutlar Uygulama Degisiklikleri
Finansal Boyut Butce Boyutu
Kaynak Yonetim Boyutu
Finansal Istikrar Boyutu
Musten Boyutu Vatandas Boyutu

Toplum Boyutu

Kaynak Saglayici Boyutu
Mdusteri ve Paydas Boyutu
Kullanici Merkezlilik Boyutu
Musteri Gelistirme Boyutu
Musteri Hizmetleri Boyutu
Is Sarecleri Boyutu
Sarecler Boyutu

Faaliyetler Boyutu

Ic Verimlilik Boyutu

ic Bakis Boyutu

Sirket ici Islemler Boyutu
Suareg lyilestirme Boyutu
Icsel Is Sarecleri Boyutu

Is Gelisimi Boyutu

Yenilik ve Ogrenme Boyutu
Insan ve Araclar Boyutu
Calisanlar ve Kurumsal
Kapasite Boyutu

insan ve Kultur Boyutu
Gelecege Hazir Olma Boyutu
Calisan Boyutu

Insan Kaynaklan Boyutu
Altyapi Boyutu

Ic Surec Boyutu

Ogrenme-Gelisme Boyutu

Kamu kurumlari icin hazirlanan DOK, stratejiyi ve vizyonu/misyonu belirleyen
bir élcim aracindan ziyade bir yonetim sekli, performans dlcimu agisindan
ise etkili bir modeldir. Musteri memnuniyetinin dlclilmesi, 6grenme ve
gelismeye saglayacad! katkilar géz 6nune alinarak amaci topluma hizmet
olan kamu kurumlarinda DOK kullaniimalidir (Usta, 2012, s.119).
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Kamu kurumlarinda DOK uygulamalarina bakildiginda érnek olarak, A.B.D.
Devlet Denetleme Kurumu', A.B.D. llinois Ulastirma Mudirlugu, Ingiltere
Savunma Bakanligi, Ingiltere U.K Small Business Service Kurumu,
Avustralya istatistik Birosu, Isve¢ Ulusal Emlak Kurulu'nda yapilan

uygulamalar gérilmektedir.

3.21. A.B.D. 6rnegi

A.B.D. Devlet Denetleme Kurumu igin dort strateji belirlenmistir. Bunlar
(Coskun, 2006a, s.215):

e llgili kurumlara daha fazla egitim hizmetleri sunmak,

e Denetim hizmetlerini ve raporlama calismalari gelistirmek,

e Yoneticilere danismanlik hizmetleri sunmak,

e Eyalet capindaki tazminat ve maas dizeylerinin uygun oldugunu

kontrol etmektir.

Kurumda belirlenen her bir strateji icin DOK hazirlanmis ve her bir DOK'de
misteri boyutu, siirecler boyutu, bilgi boyutu, finansal boyut ve misyon
boyutu belirlenmistir. Belirlenen bu boyutlar arasinda agirlik siralamasi
sOyledir (Coskun, 2006a, s.215):

e Misyon %30,

e Sirecler% 30,

e Finansal boyut %20,

e Misteri boyutu % 10,

e Bilgi boyutu % 10.

Boyutlar arasinda bir degerlendirme yapildiginda A.B.D. Devlet Denetleme

Kurumu’'nda misyon ve siregler boyutuna g¢ok fazla énem verildigi, bunun

' State Auditor's Office



85

yan! sira misteri boyutu ile finansal boyutun fazla 6nem arz etmedigi

gorulmektedir.

Kurum icin olusturulan DOK boyutlar igin belirlenen performans olcutleri
asagida Tablo 3.5'de belirtildigi sekildedir.

Tablo 3.5 A.B.D. Devlet Denetleme Kurumu DOK boyutlari ve performans

olcutleri
Boyutlar Performans Olcutleri
Misyon boyutu Mali etkiler ve faydali bilgiler
Musteri boyutu Musteri geri bildirimi
Surecler boyutu Hizmet sunma durumu
Bilgi boyutu Calisanlann geri bildinmi
Finansal boyut Butceye uygunluk ve batce ozeti

DOK uygulamasindan énce her birinde yaklagik on yedi adet kadar
performans 6lgiti bulunan on bes farkli rapor hazirlanan A.B.D. Devlet
Denetleme Kurumu'nda DOK uygulamasi basladiktan sonra kullanilan
performans 6lgutu sayisi dokuza inmistir. DOK kullanimi sayesinde Kurumda
karar verme siireci hizlanmis, dénem faaliyet giderlerinde azalma saglanmis

ve bu sayede daha verimli neticelere ulasiimistir (Coskun, 2006a, s.215).

1999 yilinda DOK kullanmaya baslayan A.B.D. lllinois Ulagtirma
Mudurlugi'nin DOK boyutlar::
e Misteri memnuniyeti ve kurulan ortakliklar boyutu,
e Eniyiis 6rnekleri boyutu,
e Ogrenme ve gelisme boyutu,
e Hizmetlerin ve programlarin sunulmasi boyutu seklinde belirlenmistir
(Coskun, 2006a, s.214).
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DOK kullanimi ile lllinois Ulastirma Mdudurluogi'nde o6nemli degisimler
yasanmistir. Mudurlikte yasanan degisim ve gelisim ile galisan goéruslerine
iliskin bazi 6rnekler soyledir (Coskun, 2006 s.214):

e Birimler ve ofisler arasi iletisimin guclenmesi saglanmistir,

e Amag ve hedeflerin dlgulebilir olmasi saglanmistir,

e Tum birimlerin ve calisanlarin karar alma silrecine katilimi

saglanmistir,

¢ Politikalarin daha net belirlenmesi saglanmistir,

e Karar verme sureglerinde birimler arasi uyum saglanmistir,

e Kurum ici degisikliklerin daha fazla incelenmesi ve nedenlerinin agikca

ortaya konmasi saglanmistir.

3.2.2. ingiltere drnegi

DOK, 1999 yilindan beri ingiltere Savunma Bakanligi'nda kurumsal yapida
stratejinin devamli bir stre¢ olmasini saglamak amaciyla kullaniimaktadir.
Gerceklestirilen calismalar cercevesinde Savunma Bakanligi igin DOK;

e Amagc (¢ikt) boyutu,

e Kaynak yonetimi,

o Etkinlestirme suregleri,

e Gelecek yetenekleri olmak Uzere doért boyutlu bir yapida

olusturulmustur (Sag, 2007c, s.100).

Boyutlar i¢in belirlenen stratejik amaclara iligkin gerceklesmeler G¢ aylik
periyotlarda Savunma Yo6netim Kurulu'nca gézden geciriimekte ve bu sirecte
Bakanh@in risk yonetim sisteminin bir elemani olarak kullaniimaktadir.
Kurulun olusturdugu risk yonetim haritasi ile stratejik amaclara ait risk
ihtimalleri degerlendirimekte ve stratejilerin uygulanmasi sirecinde daha
aktif bir denetim ve yonetim siireci devreye sokulmaktadir. DOK Savunma

Bakanhgina bagli cok sayida birime yayilmistir (Sag, 2007¢, s.101-102).
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ingiltere’de 2000 yilinda kiigiik 6lgekli isletmelerin gelisimine hizmet sunmak
amaciyla kurulan U.K Small Business Service Kurumu'nda DOK, performans
yonetimi igin kullaniimaktadir. Kurumun DOK'tinde yer alan;
e Finansal ve organizasyonel boyut,
e Performansi gelistirme boyutu,
¢ Musterileri anlama boyutu,
e Miusterilerin ihtiyaglarini karsilama boyutunda yer alan stratejik
amaclar neden-sonug iliskisi icerisinde birbirine baglanmistir (Coskun,
20064, s.2195).

Kurumun belirledigi stratejik amaglari vizyonunu desteklemektedir (Coskun,
20062, s.215).

3.2.3. Avustralya ornegi

Avustralya Istatistik Burosu'nda DOK, hizmet performansini 6lgmek amaciyla
kullaniimaktadir. Misteri, calisan, sure¢ ve finansal olmak Ulzere dort
boyuttan olusan kurum DOK'U miusteri boyutunda, musterilerin sunulan
hizmetten memnuniyet seviyeleri, calisan boyutunda, calisanlarn
musterilerin  ihtiyaglarini  karsilamaya yetecek donanima sahip olup
olmadiklari, finansal boyutta devletin belirledigi kurallara gére tahsilat yapilip
yapilmadigi, siiregler boyutunda, musterilerin ihtiyaglarini karsilarken etkin ve
rasyonel calisilip calisiimadigi ile ilgili performans olcutleri yer almaktadir
(Coskun, 2006a, s.216).

3.2.4. isveg drnegi

isveg Ulusal Emlak Kurulu DOK't finansal, misteri ve siregler olmak uzere
¢ boyutta yapilandirmistir. Kurumun DOK'iinde yer alan finansal boyutta

gelirler, sermaye kari ve metrekare basina farkll maliyetler, musteri
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boyutunda memnun olmus musteriler endeksi, musteri arastirmalar ve
medya takibi sonuclari performans &lgltleri kullaniimakta, slrecler
boyutunda, isvec Enstitiisti Kalite Modeli kriterlerine uygunluk, kurumun i¢ ve
dis hizmetlerin kalitesi ile ilgili gelistirilen kalite élcme sistemine uygunluk ve

calisanlarin memnuniyeti dlctiimektedir (Coskun, 2006a, s.216).

Osde, Occar, Royal Norwegian Air Force, Arizona Department of
Transportation, Defense Logistics Agency, Royal Canadian Mounted Police,
NASA DOK kullanan kamu kurumlari arasinda yer almaktadir (Sag, 2007c,
s.132).

3.3. Dengeli Olgiim Kartinin Uygulanma Siireci

DOK'ii ilk kez uygulayacak isletmelerde pilot bir birim secilerek bu birim icin
model tasarlanmasi 6nerilmektedir. Kapsamina gére projenin pilot bir birimde
baslatiimasi isletmede uygulamanin baslatimasindan 6nce karsilasilacak
problemlerin sistemin devreye alinmasindan 6nce gideriimesi surecinde
onerilen bir yaklagimdir. Uygulamanin bitin birimlerde baglamasindan sonra
sistemin kullaniimasi, degerlendiriimesi ve revizyonun yapilimasi streklilik arz
eden bir slire¢ olarak algilanmalidir (Oyman, 2009, s.103).

DOK uygulamasinin isletmenin tamaminda mi yoksa secilecek pilot bir
birimde mi yapilacaginin belirlenmesi ile baslayan DOK uygulama siirecinde;

e Ust yonetim, anahtar yénetici ve mudurlerin destegi,

Secilen birimin gérev kapsaminin DOK boyutlarinin belirlenmesine

imkan saglayacak élcekte olup olmadigi,

e Segcilecek birimin musteri ve stratejisinin bulunup bulunmadigi,

e Secilen birimin olusturulacak élgutler icin gerekli verileri saglayabilme
dizeyi,

e Segilen birimin ihtiya¢g duyulan kaynaklara (is gucl, maddi kaynak,

teknoloji vb.) sahip olma dizeyi,
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e Belirlenen kaynaklarin ne kadarinin DOK uygulamasinda
kullanilabileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Stratejik yonetim araci
olarak DOK uygulamasi yapmayi planlayan isletmenin mevcutta herhangi bir
stratejisi yoksa 6nce vizyon ve misyon bildirgelerinin hazirlanmasi ve temel
amaglari ile faaliyetlerinde isletmeye rehber olacak degerlerin olusturulmasi
gerekmektedir (Guller, 2008, s.46-47).
Stratejilerin belirlenmesi icin DOK'den 6nce GZFT analizinin yapilmasi, daha
sonra isletme stratejilerinin isletmenin belirledigi sayidaki boyutlardan
olusacak yapiya ulasacak sekilde eyleme gegcirilmesi gerekmektedir (Gurol,
2004, s.319).

Kaplan ve Norton, DOK uygulama siirecinde strateji odakli érgutlerin takip
etmesi gereken bes ana ilkenin bulundudunu ifade etmiglerdir (Girol, 2004,
s.320). Bu ilkeler:

e Stratejiyi operasyonel terimlere aktarmak,

e Organizasyonu stratejiye uyumlu hale getirmek,

e Stratejiyi herkesin gunlik isi haline getirmek,

e Stratejiyi devamli bir stirec haline getirmek,

e Ust kademe liderlik ile degisimi harekete gegirmektir (Guller, 2008,

s.53-54).

isletmelerin DOK uygulamalarinda basarili olabilmeleri icin dikkate almalar
gereken hususlar bulunmaktadir. Bunlar agagida belirtildigi sekildedir:

e DOK'iin stratejik amaclara ulasmada bir yol olarak kullaniimasi,

e DOK uygulamasindan énce stratejik amaglarin tespit edilmesi,

e Ust yénetimin desteginin saglanmasi,

e Genel uygulamadan énce pilot uygulamanin yapiimasi,

e Isletmedeki her birim i¢in sorumluluk belirlenmesi,

e Yukaridan asagiya dogru kontrol araci olarak kullaniimamasi,

e DOK'lun degisken yapisinin gz ardi ediimemesi,
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e DOK kullaniminda egitim ve iletisim gereklerinin g6z ©ninde
tutulmasi,
e Mukemmellik ugruna karisikliga neden olunmamasi,
e Uygulama maliyetinin dikkate alinmasi,
e Neye ulasimak istedigini bilmeden DOK'G uygulamamak (Gilller,
2008, s.55).
DOK'iin igsletmeye saglayacagl fayda uygulamanin iyi yapiimasi ile dogru
orantilidir. Tablo 3.6'da érnek bir DOK uygulama plani veriimektedir.

Tablo 3.6 DOK uygulama plani

Hafta 12345678910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Planlama Asamasi
Dengeli Sonug Kartinin Amaglannin Saptanmasi mm
Kaynak Gereksinimlerinin Tespiti —
Dengeli Sonug Karti Yénteminin Ik Uygulanacads
Birimin Segilmesi
Ust Yonetimin Strece Dahil Edilmesi —
Dengeli Sonug Karti Galismalarini Ydritecek
Ekibin Olusturulmas BE
Egitimlerin Dzenlenmesi
iletisim Planinin Hazitanmasi
Uygulama Asamasl
Misyon, Vizyon, Degerler ve Stratejilerin Netlestirilmesi —
Dengeli Sonug Karti Yonteminin Kurumsal
Performansin izlenmesinde ve Yénetiimesinde -
Oynayacagi Roltn Tespit Edilmesi
Dengeli Sonug Kartini Olusturacak Boyutlarin
Saptanmasi
Organizasyonun Performans Ynetimine Yonelik
Gegmis Calismalarnin Degerlendirilmesi
Ust Dizey Yoneticiler ile Garismelerin Yapilmasi o
Strateji Haritasinin Olusturulmasi —_—
Performans Gdstergelerinin Saptanmasi -—
Performans Hedeflerinin ve Faaliyetlerin
Saptanmasi

Sistemin Sirekli Olarak Gozden Gegirilmesi ve
Degerlendirilmesi —

Kaynak:Oyman, 2009, s.102
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3.3.1. Dengeli 6l¢giim kartini planlama agsamasi

Calismanin birinci boéluminde belirtildigi Uzere isletmelerde planlama,
yonetim siirecinin ilk asamasini olusturan en énemli temel fonksiyon 6zelligini
tasimaktadir. Plansiz etkin bir isletme yonetimi distinilemez ve planlamanin
basarisi buyiik 6lgtide yerinde ve dogru tahminlerde bulunulmasina ve dogru
uygulanmasina bagl bulunmaktadir. Bu kapsamda, DOK'u kullanma karari
alan isletmelerde DOK'Un olusturulmasina yoénelik olarak gergeklestirilecek
hazirlik calismalari, DOK'in uygulanmasini saglayacak temellerdir ve
calismalarinin  basarisi  6nemli 6lglide hazirliklarin  yeterli dlizeyde

yapiimasina baghdir (Sag, 2007c, s.111).

DOK olusturma calismalarinda planlama faaliyetleri:
e DOK'iin amaclarinin tespit edilmesi,
e Kaynak ihtiyacinin tespit edilmesi,
¢ Pilot birimin secilmesi,
e Ust yénetimin surece dahil edilmesi,
¢ DOK ekibinin olusturulmasi,
e Egitimlerin dizenlenmesi ve iletisim planinin  olusturulmasi
asamalarini icermektedir (Oyman, 2004, s.102-104).

3.3.2. Dengeli dél¢iim kartini uygulama asamasi

Planlama asamas! tamamlanan DOK'in uygulanmasina iliskin galismalarin
baslatiimasi gerekmektedir. DOK'Un uygulama asamasi, performans
bilgilerinin karar alma sulreglerinde kullaniimasi ile sonuglarin ve strateji

uygulamanin degerlendirmesi ile ilgilidir (Sag, 2007c, s.114).

DOK'iin uygulama asamasina iligkin sure¢ soyle ifade edilebiimektedir
(Oyman, 2004, s.15):

e Misyon, vizyon, degerler ve stratejilerin netlestirimesi,
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e DOK'lin igletme performansinin izlenmesi ve yonetilmesindeki roltnin
tespit edilmesi,

e DOK boyutlarinin saptanmasi,

e Stratejik yonetim ve performans  6lcimu  calismalarinin
degerlendiriimesi,

e Ust yonetim ile gériismelerin yapiimasi,

e Strateji haritasinin olusturulmasi,

e Calismalarla ilgili geri bildirimlerin alinmasi,

o Performans gostergelerinin saptanmasi,

e Performans hedeflerinin ve faaliyetlerin saptanmasi,

e Sistemin surekli olarak gézden gegirilmesi ve degerlendiriimesi.

Planlama ve uygulama asamalarinin tamamlanmasi ile DOK stratejik yonetim

sistemi, kurumsal olarak uygulanabilecek bir seviyeye ulasacaktir.

3.4. Dengeli Olgiim Karti Uygulamalarinda Karsilasilan-
Karsilasilabilecek Problemler

Farkli sektérlerde faaliyet gosteren hizmet ve tretim isletmelerinin yéneticileri
kendi isletmelerinin DOK'lerini olusturmayi denemisler ancak, arzuladiklari
sonuca ulasamamislardir. Basarisizlikla sonuglanan deneme calismalari
tizerinde vyapilan analizler neticesinde, DOK uygulamalarini basaridan
uzaklastiran nedenler;

e DOK élgulerinin yapisinda ve seciminden kaynaklanan eksiklikler,

e DOK modelinin gelistiriimesi ve kullanimindaki diizenlemeden

kaynaklanan eksiklikler seklinde gruplandinimistir (Aldur, 2008, s.53).

Diger yandan DOK uygulamasinda miicadele ediimesi muhtemel problemler;
e Uygulama oncesinde, uygulamayl gerceklestirmek igin gerekli
yetenekleri saglama evresinde karsilasilabilecek,

e Tasarim evresinde karsilasilabilecek,



93

Uygulama evresinde karsilasilabilecek problemler seklinde U¢ grup
altinda toplanmistir (Guller, 2008, s.58).

Uygulama 6éncesindeki problemler;

Yoneticilerin egitim-bilgi seviyeleri,
Dustnce ve y6netim tarzlari,

Orgutin ortaklik yapisinin sonucudur.

Bu evrede giiniin rekabet kosullar da g6z éninde bulundurularak, yénetim

kademesinin bu maddelere bulunacak c¢ézimlerle projeye hazirlanmasi ve

DOK'uiin gerektirdigi dzelliklere sahip hale getirilmesi saglanmalidir (Giiller,
2008, s.58) .

Projenin

tasarim ve uygulama asamasinda karsilasilabilecek direng

nedeniyle, DOK calismasina baslamadan ¢nce (st yénetimden bir kisinin

projeyi sahiplenmesi énemlidir. Ust yénetimin DOK’e destegini icin (Gdller,
2008, s.58-60);

Projenin ust yoneticinin bakis agisina uygun hazirlanmasi,
Yoneticiler sonug odaklidir ve “nasil” ile degil “ne” ile ilgilenirler. Bu
ylizden DOK ile planlananin yéneticinin arzuladigi tarzda ve net bir
sekilde sunulmasi,

Ayni sektérde hizmet veren érgitlerde gerceklestirilen basarili DOK
uygulamalarinin yéneticilere érnek olarak sunulmasi,

DOK'iin énemine isaret etmek icin uzun vadede boyle bir caligma
yapmanin érgite neler kaybettirebileceginin gésteriimesi,
Yéneticilerin DOK ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmalarinin ve gerekli

egitimin alinmasinin saglanmasi gerekmektedir.

Kamu sektérinde toplumsal fayda dncelikli amag olmasina karsin 6zel sektor

DOK uygulamalarinda kar faktéri 6n plana g¢ikmaktadir. Bu gergevede
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yoneticilere DOK'Un saglayacadi getirinin yapilacak giderden daha fazla

olacaginin gosterilmesi énemlidir.

Tasarim asamasinda karsilasilan problemler, ¢ézimi teknik alt yapi ve
bilgiyi gerektiren teknik konulardan olugsmaktadir. Tasarim evresindeki
sorunlar;

e DOK esgiidimciisiiniin dogru secilmemesi, kaynak kisitlari,

* Veriye erisebilirlik ve organizasyon yapisi bozuklugu,

e Aksakliklarin paylasiimamasi, net konugsmaktan gekinme,

e Dogru olgutlerin olusturulmamasi, belirlenen élgit sayisinin fazlaligi,

dlcutler icin yanlis hedeflerin belirlenmesi,

e Uygulamadaki proje sayisinin fazla olmasidir (Guller, 2008, s.61-62).

DOK esgiidiimcisi secilirken; isletmeyi bir bitiin olarak gérebilen, isletmeyi
iyi taniyan, bilgi donanimi ve kisilik 6zelligi ile calisanlarin gézinde sayg!
goren, takim calismasina yatkin bir kisi tercih edilmelidir. Projede ihtiyac
duyulacak bilgi kanallari ile ilgili detayll bir ¢alisma yapilmasi da tasarim
asamasinin vazgecilmez bir parcasidir. DOK calismasinda yapilacak
toplantilarda calismalara katilanlara rahatca konusabilecekleri, samimi bir
ortam saglanmali, dusincelerini ve sahip olduklari bilgiyi paylasmalarini
engelleyecek endiselerinin ortadan kaldirimasini saglayacak psikolojik
destek saglanmali, motivasyon calismalar gerceklestiriimelidir. Calismada
olgutler ile hedeflerin belirlenmesindeki dengeye c¢ok ©zen godsteriimelidir
(Giiller, 2008, s.61-62).

Son asama olan uygulama evresinde karsilasilan sorunlar;
e Calismada yoneticinin fikrinin disina gikilamamasi,
e Toplanti zamanlarina riayet edilmemesi, zamaninda yapiimamasi,
e DOK sistemine midahaleler, sik sik degisiklik taleplerinin giindeme
gelmesi, kartin olusturulmasi surecinde gosterilen sabirsizlik,

e lletisim eksikligi, sahiplenme.
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DOK calismalari kapsaminda proje esgudumcustunin yetki ve etkinliginin
gelistirimesi icin butiin imkanlarin saglanmasi, DOK sistemine sik mudahale
ve degisiklik yapilmasi taleplerinin asgariye indirilmesi, caligsanlarin projeyi
sahiplenmesinin saglanmasi, DOK caligmasinin bir yillik bir sirece
yaylimasi, arzu edilen sonuglarin elde edilememesi halinde revizyonunun
gerceklestirimesi, yapilan c¢alisma c¢iktilarinin calisanlarla paylasiimasi,
butin  6lgit  sahiplerinin  projedeki  sorumluluklarini  sahiplenerek
sorumluluklarini  yerine getirmelerinin saglanmasi, olusturulan iletigsim
kanallarinin aktif sekilde kullaniimasi ve projeye dahil butun g¢alisanlarin
takdir edilmesi saglanmalidir (Gdller, 2008, s.62-63).

3.5. Dengeli Olgiim Kartinin Zayifliklari

Kaplan ve Norton'un DOK modeli, genis bir uygulama alanina sahip, oldukca
kullanigl genel bir model olmakla beraber her &6rgutin organizasyon
yapisina, orgit kulttrine ve ticari kosullarina uyumsuziuk gésterebilmektedir.
DOK modelini uygulamak isteyen ¢rgltlerde degisime karsi direng
gosterilebilir. Bu direng érgltlerde yapisal degisim de ciddi bir sorun olarak
on plana cikabilir (Guner, 2008, s.259; Saracg, 2011, s.48).

Kaplan ve Norton ( Coskun, 2006a, s.53) DOK'ii:

Orgiitlerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli  bir performans
olcutleri setine donusturerek stratejik performans olgiimu ve yénetimi
icin bir cergceve olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik
performans yénetim sistemi
olarak tanimlamistir. Bu kapsamda DOK; isletme stratejisinin belirlenerek
uygulanabilmesi i¢in teorik bir cerceve olusturmasina ragmen, isletmeye ait
stratejik hedeflerin nasil belirlenecegini agiklamadigindan isletme yéneticileri
isletmenin  stratejisini  dogru belirledikten sonra DOK modelinden
faydalanabilmektedir. Bu durum model igin bir sinirlilik teskil etmektedir

(Glner, 2008, s.48; Kocaman, 2006, s.76).
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Kamu kurumlarinin belirledikleri orgutsel hedeflere ulasma seviyeleri,
intiyaclarini  karsilama evresindeki etkililik ve verimlilik perspektifiyle
olgtldiginden kamu kuruluglari tarafinda somut performans hedeflerinin

belirlenmesi biyiuk 6nem tasimaktadir (Sarag, 2011, s.48; Aksu, 2008, s.49).
3.6. Dengeli Olgiim Kartinin igletmelere Sagladig: Faydalar

Bu calismanin ikinci béliminde detayina iligkin bilgi verilen, Robert S.
Kaplan ve David P. Norton tarafindan ydiritilen “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olgimi” adli arastirma ile DOK'in énemli
degisim programlarina dahil edilmesinin yenilikgi isletmelerde kurumsal
gelisimin saglanmasi igin bir firsat olabilecegine isaret edildigi gérilmektedir.
Is diinyasinin olmazsa olmazi yikici rekabet sartlar karsisinda, isletmelerini
basarili ve dogru bir sekilde gelecege yonlendirme ve ayakta tutma cabasi
icinde bulunan yoneticilere yén gésterici bir kilavuz olma gdrevini Ustlenen
DOK'uin, asil giictini bir performans degerleme modeli olmaktan ziyade bir
yonetim sistemi seklinde uygulandi@i durumlarda gdosterebildigi ifade
edilmektedir (Kaplan ve Norton, 2009, s.xi-2; Aksu, 2008, s.26). DOK'iin
uygulandigi isletmelere saglamis oldugu belli bazi faydalar asagida
belirtiimektedir;

e Isletme  stratejilerinin ve vizyonunun/misyonunun eyleme
donustirilmesini saglamasi (Cogkun, 2006a, s.82; Kaplan ve Norton,
2009, s.9; Aksu, 2008, s.25),

e Etkili stratejilerin netlestiriimesi ve uygulamada fikir birligini saglanmasi
(Kaplan ve Norton, 2009, s.12; Oyman, 2009, s.96; Aksu, 2008, s.26;
Dinger, 2009, s.61),

e Hedeflerin ve performans gostergelerinin dogru belirlenmesi ile
kurumsal basarinin  hizli ve kisa zamanda ¢ok boyutlu
degerlendirmesine imkan saglamasi ve degisimi hizlandirmasi
(Bekmezci, 2010, s.207; Elmaci vd., 2009, s.106; Elitas ve Agca,
2006, s.353-355),
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e Kisa ve uzun doénemli stratejik amaclarla performans gd&stergeleri
arasindaki bagl neden-sonug iliskisi icerisinde dengeli bir sekilde
kurumsal stratejiye yansitmasi (Kaplan ve Norton, 2009, s.15-16;
Bekmezci, 2010, s.208; Celik, 2006, s.xiv; Elmaci vd., 2009, s.106;
Onemli, 2010, s.43),

e Yonetimsel faaliyetler ile donemsel performans ve strateji
degerlendirmelerine zemin hazirlamasi ve kilavuz olmasi (Oyman,
2009, s.95; Sag, 2007c, s.77),

e \Vizyon/misyon ve stratejinin kolay ve anlasilabilir géstergeler setine
cevrilerek igletme ailesinde yer alan tim fertlere yayilimini ve isgoéren
faaliyetlerinin vizyon/misyon ve strateji ile paralelligini saglayacak
cerceveyi sunmasi (Kaplan ve Norton, 2009, s.2-3; Bekmezci, 2010,
s.208; Elitag ve Agca, 2006, s.353; Oyman, 2009, s.95).

3.7. Dengeli Olgiim Kartinin istikbali

Robert S. Kaplan ve David P. Norton’un calismalarinin sonucunda, strateji
temelli bir yénetim ve 6lgme sistemi olarak ortaya cikan ve isletilen DOK,
glnimizde sanayi, ticaret, hizmet, bilgi teknolojisi hizmeti sunan isletmeler,
kamu kurumlari, kar amaci olmayan igletmeler ve yerel yénetimlerde yaygin

kullanim alani bulmustur®.

Finansal olmayan olgutlerin mali tablolarda kullaniminin artmasi DOK
modelinin gelecekte gincelligini yitirmeyeceginin belirtisi olarak gorulebilir
(Guner, 2008, s.260).

Performans yoénetimi alaninda en etkili disinur olarak kabul edilen Robert S.
Kaplan, Andre De Wall ile 2003 yilinda yaptigi “Balanced Scorecard’in
Gelecegi” konulu bir réportajinda; DOK yénteminin giincelligini ve énemini

koruyacagini ve kullanim oraninin artacagini ifade etmektedir. Kaplan

? Bkz. DOK'tin uygulama alanlarina iligkin ayrintili bilgi igin Coskun, 2006a, s.167-222



98

dzellikle strateji haritalarinda yasanacak gelismelere dikkat cekerek, DOK ile
orgltlerde stratejilerin uygulanip uygulanmadiginin izleme ve kontroliinin
yapllmaya devam edilecegini ve o&lcim yoéntemlerindeki gelismeler
sonucunda finansal olmayan O&lgutlerin guvenilirliginin artacagini, ¢alisan
kabiliyetleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi, érgut kaltiri ve iklimi ve musteri
iligkileri ile ilgili performans dederlerinin &lciminde o6nemli gelismeler
yasanacagini ifade etmistir. Kaplan'a gére DOK, gelecekte is dinyasinin
faydalandigi yéntemlerin vazgeciimezlerinden biri olmaya devam edecektir
(Guner, 2008, s.260-261).
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4. BILGI TEKNOLOJILERI VE ILETiISIM KURUMUNDA DOK’UN
UYGULANMASI

Bilgi cag! olarak adlandirilan giinimizde diinyadaki yeni gelismeler gerek
Ozel sektor isletmelerini gerekse kamu sektéri kurumlarini degisime
yoneltmekte, ileriyi gorebilmek, basari yolunda saglam adimlarla
ilerlemelerini saglamak, teknolojinin hizli gelisimi ve icinde bulunulan
sektoérdeki rekabet karsisinda varliklarini sirdurebilmek ve konumlarini
korumak i¢in geleneksel hizmet sunma yaklasimlarini gézden gecirmelerini

zorunlu kilmaktadir.

Kuresel Olcekte kendini hissettiren gelismelere bagh olarak kurumlarin
yasadigi;

e Finansal ve ydnetimsel problemler,

Sosyal, politik ve kultirel degisiklikler,

Musteri odakli,

Hesap verebilir,

Rekabetci yonetim anlayisi,

bu zorunlu degisimin baslica nedenleri arasinda sayilabilmektedir. Teknoloji
alanindaki bas dondurlci gelismeler rekabet ortamini devamli olarak
degistirmekte, isletmeleri glincel stratejilere sahip olmak ve bunlari
uygulamak konusunda zorlamaktadir. Basarinin temel stratejisi, hem “dogru

isin yapilmasi” hem de “isin dogru yapiimasi” seklinde nitelendiriimektedir.

2003 yilinda yurarlige konulan 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol
Kanunu ile kamu kurumlarinda planh yénetim anlayisi cercevesinde, stratejik
planlama uygulamasinin yasal alt yapisi olusturuimus ve kamu kurumlarinin
gelecekteki yol haritasina iligkin olarak;

e Misyon ve vizyonlarini olusturmak,
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e Katiimci yontemlerle uzun vadeli stratejik amaclar ve O&lgulebilir
hedefler saptamak,
e Onceden belirlenmis gostergeler dogrultusunda performanslarini

6lcme, izleme ve degerlendirmeleri zorunlu kilinmistir.

Bu cercevede, elektronik haberlesme sektoriinin diizenleme ve denetleme
fonksiyonunun bagimsiz idari otoritesi Bilgi Teknolojileri ve lletisim Kurumu
(BTK), bilgi teknolojileri ve iletisim sektérintn ihtiyaglarinin karsilanmasi
faaliyetleri kapsaminda 6ncu bir roli Ustlenmis ve yonetim yaklasimini bu

esaslar cevresinde benimsemistir.

BTK, diizenleme, yetkilendirme, uzlastirma ve denetim faaliyetlerinde
modern bir yonetim sistemi ile hizmet verebilmek icin toplam kalite yonetimi
felsefesini esas almis ve TS EN ISO 9001:2000 standardina dayal Kalite
Yoénetim Sistemini uygulamaya koymustur (BTK, 2004, s.7).

BTK'da uygulanmakta olan TS EN ISO 9001:2000 Kalite Yo&netim
Sistemi'nden TS EN ISO 9001:2008 Sistemine gegis yapilabilmesini teminen
gerekli sirec ve standart diizeltmeler yapilmis, bu caligmalar sonucunda
Turk Standartlar Enstitiisi'nden 09/11/2010 tarihinde TS EN ISO 9001:2008
Kalite Belgesi alinmistir (BTK, 2012a, s.10).

Kalite yonetim sisteminde basarinin yolu, ilgili taraflarin gereksinimlerinin ele
alinmasi ve isletme performansinda surekli olarak iyilestirmeye yoénelik
tasarlanan bir yonetim sisteminin uygulanmasindan ve surdurilmesinden

gecmektedir.

ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sistemi, musteri odakli ve sirekli gelisim

felsefesiyle, musteri memnuniyeti ve karlihk saglamak icin her turlu igletmede
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uygulanabilen gerekli bir arag 6zelligine sahip bulunan bir standarttir. DOK
ise giun gectikgce is dunyas! icin gekiciligini arttiran, kurumsal stratejik
yénetimde islerligi, 6lgmekten ziyade bir uygulama ve yonetim felsefesi
anlayisinda saglamayi hedefleyen, isletme stratejilerini uygulamaya alarak
belirlenen stratejik isletme amaglarini ¢ok boyutlu bir yapida islemsel olarak

yoneten, aktif bir stratejik yonetim, 6grenme ve 6lcim aracidir.

Kurumsal gelismelerin yénlendiriimesinde ve degerlendirimesinde énemli bir
yaklasim olan stratejik planlamanin BTK'da ilk olarak 2010-2012 yillarini
kapsayacak sekilde yapildigi ve bu planlama ile BTK'nin Turkiye'nin bilgi ve
iletisim sektérinun bugint ve yarini arasinda kopru vazifesi gormeyi
hedefledigi goérulmektedir (BTK, 2009, s.7). Stratejik plan cergevesinde
gerceklestiriimeye devam eden tum calismalar, sonu¢ ve hedef odakli bir
yonetim anlayisi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Gunumizde iletisim araglarinin yaygin bir sekilde kullaniimasi, dogal olarak
bu sektdérde tiketici haklarinin  korunmasi noktasinda dizenleme ve
denetleme ihtiyacini da beraberinde getirmistir. 5809 sayill Elektronik
Haberlesme Kanunu (EHK) ile BTK'nin tiketici haklari goérevine iligkin
yetkileri genislemisti. BTK Elektronik Haberlesme Sektérinde Tiketici
Haklari Degerlendirme Raporunda BTK'da tiketici haklarina verilen deger;
‘tliketici haklarinin korunmasi ve tiiketicilerin satin aldigi elektronik
haberlesme hizmetlerine iliskin bilinglendiriimelerinin saglanmasi amaciyla
pek cok dizenlemeye imza atilmigtir. Yapilan dizenlemeler, tiketicilerin
korunmasi ve tiiketici sikayetlerinin ¢ézlimlenmesi noktasinda atilan 6nemli
adimlar olmakla kalmayip, tiiketiciyi heniiz zarara ugramadan koruyarak ¢ok
6nemli bir iglevi de yerine getirmektir.” seklinde ifade edilmektedir (BTK,
2011b, s.2).
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BTK'nin elektronik haberlesme sektérindeki misyonunda tlketici unsuru
énemli bir yere sahip bulunmaktadir. Bu énem EHK'da da kendini agikca
hissettirmektedir.

EHK'da genis bir yelpazeye yayilmis olan tiketici unsuruna iligkin kanundan
su oérnekler verilebilir; 5809 sayili EHK'nin “Amag¢” baslikli (1) maddesinde,
“Elektronik haberlesme sektériinde diizenleme ve denetleme yoluyla etkin
rekabetin tesisi, tiiketici haklarinin gézetilmesi, (lke genelinde hizmetlerin
yayginlastiriimasi, kaynaklarin etkin ve verimli kullaniimasi, haberlegsme
altyapi, sebeke ve hizmet alaninda teknolojik gelisimin ve yeni yatinmliarin
tesvik edilmesi ve bunlara iligkin usul ve esaslarin belirenmesi” (EHK, 2008,
s.1), “ilkeler’ baslikli 4 Gncli maddesinin (b) bendinde “Tiketici hak ve
menfaatlerinin gézetiimesi” (EHK, 2008, s.7; BTK, 2011b, s. 3), “Kurumun
gérev ve yetkileri” baslikli 6 nci maddesinin (c) bendinde “Abone, kullanici,
tiiketici ve son kullanicilarin haklari ile kisisel bilgilerin islenmesi ve gizliliginin
korunmasina iligkin gerekli dizenlemeleri ve denetlemeleri yapmak”, (g)
bendinde “Isletmeciler ile tiiketicileri ilgilendiren Kurul kararlarini gerekge ve
stiregleri ile kamuoyuna agik tutmak”, (t) bendinde “....tiketici menfaatlerine
aykiri hiikimler igermemesi amaciyla mevzuatin éngérdigd tedbirleri almak”
(EHK, 2008, s.9-12; BTK, 2011b, s. 3), “Isletmecilerin hak ve yikimlilikleri”
baslikh 12 inci maddesinin (e) bendinde “Tiiketicinin korunmasi”, (EHK, 2008,
s.16), “Numara Tasinabilirligi” baslikli 32 inci maddesinin 3 Uncl fikrasinda
“Kurum, igletmeci numara tasinabilirligi kapsaminda tiiketicilerin korunmasi
ve anilan hizmetten en iyi kosullarda faydalanabilmelerini saglamak amaciyla
gerekli her tiurli tedbiri alir’ (EHK, 2008, s.27-27), EHK'nin doérdlnci
béluminu olusturan “Tiketici ve Son Kullanici Haklar” ise tamamiyla

tuketicilerle alakali hususlara ayriimistir (BTK, 2011b, s. 4).
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BTK'nin sektére yonelik ikincil mevzuati icerisinde yer alan, EHK'nin
yayimlanmasi sonrasinda revize edilen ve tuketicilere yonelik hukimler
iceren yonetmelikler sunlardir:

e Elektronik Haberlesme Sektériinde Tuketici Haklari Yénetmeligi,

« Elektronik Haberlesme Sektériinde Hizmet Kalitesi Yonetmeligi,

e Tarife Yonetmeligi,

¢ Numara Tasinabilirligi Yonetmeligi,

« Elektronik Haberlesme Sektériine lligkin Yetkilendirme Yonetmeligi,

e idari Para Cezalarn Yonetmeligi (BTK resmi internet sitesi, 2013f),

e Elektronik Haberlesme Sektériinde Acil Yardim Cagri Hizmetlerine

lligkin Yénetmelik,
e Elektronik Haberlesme Sektoriinde Kisisel Verilerin islenmesi ve

Gizliliginin Korunmasi Hakkinda Yé&netmelik.

BTK 2010-2012 ve 2013-2015 stratejik plani, 2011 ve 2012 is plani, BTK
Teskilat Yonetmeligi' BTK'nin tuketici unsuruna verdigi degeri g6z onlne
sermektedir.

BTK'da tiiketici haklarinin korunmasi ve bilinglendiriimesini saglamak
amaciyla birgok diizenleme yapilmis ve bu sayede hem tiketicilerin hentz
zarara ugramadan korunmasi gorevi yerine getirimis hem de tiketici

sikayetlerinin ¢6zimu noktasinda énemli adimlar atilmigtir (BTK, 2012b, s.1).

BTK yeni teskilat yapilandirmasi 6ncesinde, gorevleri arasinda tiketicilere
yonelik hizmet vermek de olan “Sektérel Rekabet ve Tuketici Haklari Dairesi

» "

Baskanhigi” adli birim BTK'nin yeni teskilat yapilandirmasinda verdigi hizmet

kapsaminda, “Tilketici Haklari Dairesi Bagkanigi” (THD) ve “Tuketici lle

' 06.08.2011 tarihli ve 27958 sayili resmi gazetede yayimlanarak ytrurluge girmistir.
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lligkiler Mudurlagu” (TIM) adi altinda iki hizmet birimine ayriimistir. Tuketici
hak ve menfaatlerinin korunmasi kapsaminda gerekli is, diizenleme ve
denetleme faaliyetlerinin yapildigi THD ve isletmecilerin sundugu hizmetlere
iliskin isletmeci-tiikketici arasinda ¢6zimsuz kalan problemlerin izlenmesi,
sikayet istek ve  Onerilerinin alinmasi, degerlendirimesi  ve
cevaplandinimasinin saglandig TiM'in gorevleri BTK Teskilat Yénetmeligi ile
belirlenmistir®.

Bu calismanin amaci gergevesinde; DOK'in BTK'da uygulamasina yonelik
bir pilot birim uygulamasi, BTK'nin tuketiciye verdigi deger ve Kurumun 2010-
2012, 2013-2015 yillarini kapsayan stratejik planinda da yer alan “Tuketici
Hak ve Menfaatlerinin Gozetiimesi” (BTK, 2013b, s.44) bashkll stratejik
amacindan hareketle olculebilirlige uygun yapisi kapsaminda BTK TiM

tuketici bolumi igin planlanmistir.

Surekli gelisim ve kurumsal basari igin BTK TiM'de pilot uygulamasi
yapilmas! planlanan DOK'Gn BTK'da uygulanmasinin degerli olacagi

dusuntlmektedir.
4.1. DOK’iin BTK TiM’de Uygulanmasina Yénelik Hazirlk Calismalari

BTK TiM'de tiiketici basvurulari g ayri suregte ve U¢ ayr caligma grubunda
degerlendirimektedir. BTK TiM'in butiintine yénelik bir uygulama yapiimasi
ciddi bir caba ve ekip galismasi gerektirmektedir. Bu galismanin amaci
cercevesinde DOK'in BTK'da uygulamasina yonelik bir pilot birim

uygulamasi, Kurumun “Tiketici Hak ve Menfaatlerinin Gozetilmesi® (BTK,

2 Bkz: Bilgi Teknolojileri ve lletisim Kurumu Teskilat Yonetmeligi, s.11-18.
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2013b, s.44) baslikli stratejik amacindan hareketle BTK TIM tiiketici bolumu
icin planlanmistir.

DOK uygulamasi igletmelerin yapisal 6zelliklerine ve uygulamay! yuraten
calisma ekibi uzmanlarina gére farklilik gosterebilmektedir (Coskun, 2006a,
s.144).

DOK'un, BTK TiM'de uygulanmasina yonelik c¢aligmanin imkanlar
cercevesinde planlama, olusturma ve uygulama asamalarinda yapiimasi

planlanmisgtir.

4.1.1. Planlama asamasi

“Nereden baslayacaginizi bilmiyorsaniz baslayamazsiniz.” General George
S.Potton

Kaplan ve Norton, DOK'iin kamu sektériinde uygulanmasinin kolay bir islem
olmadigini ifade etmektedir. Kamu sekt6rii kuruluslar ile hizmet kullanicilari
arasindaki iliski 6zel sektér igletmelerine gore oldukca karmasik bir yapiya
sahip bulunmaktadir. Toplumsal hizmet verme &zelligine sahip kamu sektoru
isletmelerinin odak noktasinda vatandas bulunmaktadir. Ozel sektor
isletmelerinde finansal 6lgutler kar faktorinin 6nemli bir gostergesi olarak
deger gériirken, kamu sektériinde ana amag misyonun gerceklestiriimesidir.
Kamu sektori isletmelerinin butge odakli yapisi ve vatandasa sunulan
hizmetin  etkililigini tam olarak tarif edememesi nedeniyle DOK
uygulamasinda finansal boyut yerine musteri boyutuna birakmaktadir (Olger,
2005, s.103). Bu kapsamda; DOK'iin BTK TIM'de uygulanmasini saglayacak
hazirlik calismasinin yeterli dizeyde ve dogru yapilmasi ve BTK TiM'in
“misyon”unun DOK hiyerarsisinin en ustiinde yer almasinin DOK’lin basarisi

icin 6énemli olacag! dusinulmektedir.
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BTK TIM, DOK uygulamasina yénelik planlama, olusturma ve uygulama
siireci takvimi Tablo 4.1'de belirtiimektedir.

Tablo 4.1 BTK TIM DOK uygulama siireci takvimi

Nis | May [Haz |Tem | Agu | Eyl

DOK'unilk uygulanacagi bir | x|x
pilot birimin secilmesi, calisma
takviminin ve aynntilannin
belilenmesi

BTK ve BTK TIM mevcut | |X/XX
durum analizinin yapiimasi
BTK Misyon, vizyon, degerler XX
ve stratejilerin teyit edilmesi,
BTK TIM misyon, vizyon,
degerler ve stratejik amaclann
netlestinimesi

DOK boyutlannin belirenmesi

PLANLAMA

[
>

DOK Strateji haritasinin X|X
OLUSTURMA olusturulmasi
Boyut amac ve olcutlerinin X[ X
belirenmesi
Amac-faaliyet eslesmesi X

Neden-sonug iligkisinin X/ X
kurulmasi ve bir denge
olusturuimasi

DOK’tn uygulanmaya
baslaniimasi sistemin surekli
olarak g6zden geciriimesi ve
UYGULAMA |de@erlendiriimesi
Gerceklesmelerin alinmasi ve X XXX
™ kame notunun
belirenmesi

s
Pl
e
o

Kaynak: Gencer ve Cetin, 2011, s.112'den uyarlanmistir.

BTK TiM'de gerceklestirimesi planlanan DOK uygulamasina iligkin sire 6 ay
olarak belirlenmistir. Planlanan c¢alisma baslangig¢ tarihi 01.04.2012'dir.



107

Bu calisma kapsaminda yapilmasi planlanan DOK uygulamasinin;

e BTK'nin butunini hedef alan genis ¢apli bir galigma olmamasi,

e Yapilmasi distnulen DOK uygulamasinin 6neri sunmaya yonelik
oldukga dar kapsamli bir caligma olmasi,

e Yapilacak uygulama calismasinda kaynak tahsisi ve danigmanlik
hizmeti satin alimina ihtiyag duyulmayacak olmasi,

o Uygulamada ihtiyag duyulacak veri kaynaginin, BTK'nin stratejik
planlari, faaliyet raporlari, performans raporlari, kalite rapor ve
dokiimanlari, ayrintili siire¢ analizleri, dis musteri ve STK anketi, kalite
el kitabi, BTK Online Sikayet Bildirim Sistemi, goérisme, dokiman
inceleme, gozlem ve ilgili mevzuat gergevesinde saglanabilecek
olmasi,

gibi hususlar géz 6niine alinarak DOK uygulamasinda 6nemli bir yere sahip
olan ust yonetim destegi BTK TIM birim amirinden alinmis ve bir calisma
ekibi olusturulmayarak bireysel ¢aligma tercih edilmistir.

4.1.2. Olusturma ve uygulama asamasi

DOK'tin olusturma asamasinin kapsami; uygun isletme biriminin secilmesinin
ardindan, st yapinin olusturuimasi, DOK boyutlarinin  belirlenmesi,
stratejilerin  amaglara dénisturiimesi, strateji haritasinin hazirlanmasi,
performans gostergelerinin, hedef ve faaliyetlerin belirlenmesi ve son olarak,
kaynak planlamadir (Sag, 2007c, s.113). Bu calisma kapsaminda kaynak
planlamasi yapilmayacaktir. Genel olarak uygulanan DOK olusturma
asamalar Tablo 4.2'de belirtilmistir.
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Tablo 4.2 DOK olusturma asamalari

Ust yapinin olusturulmasi

Kaynak planlama
Mevcut operasyonlar ve faaliyetler icin ihtiyag duyulan kaynak planiamasi

Kaynak: Sag, 2007c, s.113

DOK uygulamasinin planlama ve olusturma asamalarindan sonraki agsama
yapilan calismalarin uygulamaya gegiriimesi ve tespit edilen stratejilerin
basarisinin beklenen hedeflerin gerceklesip  gerceklesmediginin

degerlendiriimesidir.
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4.1.3. BTK mevcut durum analizi

BTK'da, TS EN ISO 9001:2008 standardina dayali Kalite Yonetim Sistemi
basarili bir sekilde uygulanmaktadir. BTK'nin verdigi hizmetlerle ilgili stirecler
ve faaliyetler birimler tarafindan tanimlanmis, birimlerdeki suregler ve
faaliyetler; prosedir ve talimatiar olarak dokimante edilmis, bu
dokiimantasyon formlarla desteklenmistir (BTK, 2012a, s.10-11). BTK kalite
el kitabinda BTK'nin misyon, vizyon ve temel degerlerinin tanimi yapilmistir
(BTK, 2012a, s.19-20).

Turkiye'de elektronik haberlesme sektorinde sektore 0Ozgu bagimsiz
dizenleyici kurum olarak gorevlendirilen BTK, 2000 yilinda 4502 sayili
Kanun ile Telekomiinikasyon Kurumu unvaniyla kurulmus, 15 Agustos 2000
tarihi itibariyle faaliyetlerine baslamistir. Kurum unvani 10 Kasim 2008
tarihinde, 5809 sayili EHK ile Bilgi Teknolojileri ve lletisim Kurumu olarak
degistiriimistir. 2012 yili sonu itibaryla 751 calisana sahip bulunan BTK,
merkez teskilati yaninda 7 bélge mudurligi ile hizmet sunmaktadir (BTK,
2013b, s.12; BTK, 2012a, s.9).

BTK'ya 5809 sayili EHK, 5070 sayili Elektronik imza Kanunu ve 6102 sayili
Tiirk Ticaret Kanunu ile verilen gérevier BTK 2013-2015 stratejik planinda
ozetlendigi sekliyle asagida belirtiimektedir (BTK, 2013b, s.12-13).

Sektorde rekabeti tesis etmek ve korumak, abone, kullanici, tuketici
ve son kullanicilarin haklarini korumak, isletmeciler arasinda
uzlastirma prosediriinii igletmek, sektérdeki gelismeleri takip etmek
ve gelisimini tesvik etmek, frekans, uydu pozisyonu ve numara
planlarini yapmak ve uygulamak, Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme
Bakanligi'nin strateji ve politikalari gergevesinde sektorde ihtiyag
duyulan (yetkilendirme, tarifeler, erigsim, numaralandirma, spektrum
yonetimi, telsiz cihaz ve sistemlerine kurma ve kullanma izni
verilmesi, spektrumun izlenmesi ve denetimi, piyasa gozetimi ve
denetimi) diizenlemeleri yapmak ve denetlemek, elektromanyetik
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girisi tespit etmek ve énlemek, arastirma, gelistrme ve egitim
faaliyetlerinde kullaniimak Uzere beliri bir kaynag: Bakanliga
aktarmak, referans erisim tekliflerini onaylamak, her cesit sistem ve
cihazin, uyumlastinimis ulusal standartlarini  yayimlatmak ve
uygulanmasini  saglamak, radyo ve televizyon yayinciliginda
kullanilacak frekanslarin planlama, tahsis ve tescil islemlerini
yiriitmek, elektronik haberlesme sektorinde tesis, 6lgim ve bakim-
onarim yapacak kuruluslarin yetkilendirmesini bu konuda gorevli
kuruluslarla koordine etmek, pazar analizleri yapmak, ilgili pazari ve
ilgili pazarda etkin piyasa gucune sahip isletmeci veya isletmecileri
belirlemek, uluslararasi birlik ve kuruluslarin caligmalarina katilmak,
kararlarin uygulanmasini takip etmek, milli guivenlik, kamu dizeni
veya kamu hizmetinin geregi gibi yurutilmesi amaciyla mevzuatin
éngordugu tedbirleri almak, bilgi guvenligi ve haberlesme gizliligi ile
izinsiz erisime karsi sebeke glivenliginin saglanmasina iliskin
calismalar yapmak, duzenleme ve denetleme faaliyetlerini yuritmek,
evrensel hizmet de dahil olmak uzere, her turlu hizmet kalitesi ve
standartlarini belirlemek, denetlemek, denetlettirmek ve buna iligkin
usul ve esaslan belilemek, elektronik haberlesme sektorinde
faaliyette gosterenlerin mevzuata uymasini denetlemek ve/veya
denetlettirmek ve buna iligkin usul ve esaslari belirlemek, internet
alan adlari ve protokol adresleri dahil kritik internet kaynaklari ile ilgili
hususlarda duzenleme ve denetleme yapmak, elektronik imzaya
iliskin ikincil diizenlemeleri yapmak, bildirimleri incelemek ve denetim
faaliyetlerini gerceklestirmek, kayith elektronik posta sistemine iliskin
diizenlemeleri yapmak, hizmet saglayicilari  yetkilendirmek ve
denetlemek.

Elektronik haberlesme sektérinun bagimsiz idari otoritesi BTK'nin 2000

yihindan bugtine kadar yaptigi calismalarin sonucunda;

Sektorde ihtiyag duyulan diizenlemelerin  blyik codunlugunun
yapildigt,

Yonetmelik ve tebliglerin yayimiandig,

05.11.2008 yilinda EHK'nin yururluge girmesi ile ikincil mevzuatin
buyiik oranda giincellendigi gorilimektedir (BTK, 2013b, s.31).
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4.1.4. BTK TiM tiiketici boliimii mevcut durum analizi

BTK'nin tiiketici hak ve menfaatlerine iliskin goérev ve sorumluluklar 5809
saylll EHK ile belirlenmis Teskilat Yénetmeligi ile de dizenlenmistir. BTK'ya
gelen sikayet, goris ve oneriler 3071 sayili Dilekge Hakkinin Kullaniimasina
Dair Kanun ve BTK Tuketici Sikayetlerinin Cézimiine lliskin Usul ve Esaslar

kapsaminda degerlendirmeye alinmaktadir®

Tiketici sikayetleri ile ilgili BTK'nin amaci:

isletmecilerin sundugu hizmetlere iligkin olarak tiketiciler tarafindan
yapilan sikayetlerin ve isletmeciler tarafindan verilen cevaplarin
izlenmesi, yapilan izleme sonucunda; Tiketiciler tarafindan iletilen
sikayetlerin analiz ediimesi suretiyle yaygin oldugu tespit edilen
sikayet konularina yonelik inceleme ve/veya denetim yapiimasi,
sikayet konularinin géz éntinde bulundurularak Kurum tarafindan
yapilan ve/veya yapilacak olan dizenlemelere yansitiimasi suretiyle
sorunun gideriimesi/cézime kavusturulmasidir (BTK, Resmi Internet
Sitesi 2013c).

BTK icin tiiketici sikayetleri, toplum geneline yayiimis tiiketici magduriyetinin
belirlenmesi ve bu konuda diizenleyici 6nlemlerin alinmasi agisindan 6nem

arz etmektedir.

BTK'nin EHK kapsamindaki gérev alanina giren ancak, Telekominikasyon
iletisim Bagkanhg! gérev alani diginda kalan tiiketici bagvurulari yeni teskilat
yapilandirmasindan énce Basin ve Tuketiciler ile lligkiler Musavirligi adli BTK
birimine yapilmakta iken 08.06.2011 tarihli ve 27958 sayili Resmi Gazete'de
yayimlanan BTK Teskilat Yénetmeligi uyarinca kurulan ve Haziran 2011 tarihi
itibariyle filen faaliyetine baslayan, gérev ve sorumluluklari kapsaminda
halen caligmalarina devam etmekte olan BTK TIM tarafindan alinmaya
baslandigi gézlenmektedir.

®BTK 16.06.2011 tarih ve 2011/DK-10/302 sayili Kurul Karar!.
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BTK Teskilat Yénetmeligi ile TiM'e tevdi edilen gorevler igerik itibariyle

birbirinden oldukga farkli ve genis kapsamlidir. Bu gergevede TIM, BTK'nin

birimleriyle baglanti halindedir. $éyle ki;

THD ile tuketici sikayetleri konusunda,

Bilgi Teknolojileri Dairesi Baskanligi ile elektronik kimlik bilgisini haiz
cihazlarla ilgili tum basvurulari kabul etmesi nedeniyle,

Bilisim Sistemleri Dairesi Baskanligr ile MCKS ve diger sistemlerle ilgili
dizenlemeleri yurtitmesi nedeniyle dogrudan,

iigili sikayet basvurulari nedeniyle tum birimleriyle dolayli baglantisi
bulunmaktadir (Guler, 2011, s.141).

BTK TiM'e iletilen tiiketici basvurular ¢ ayri slregte ve U¢ ayri calisma

grubunda degerlendiriimektedir. Bunlar;

Tuketici bolimune yapilan bagvurular,

Bilgi ve ihbar merkezine yapilan tiketici basvurulan* (Giler, 2011,
s.114-116),

Basbakanlik iletisim Merkezi (BIMER) basvurulari.

DOK uygulamasina yénelik hazirlanacak strateji haritasinin BTK TIM tiiketici

bolumu faaliyetleri (izerine yapilandirilacak olmasi nedeniyle, BTK TiM Bilgi

ve Ihbar Merkezi ile BIMER faaliyetlerine burada deginilmeyecektir.

BTK TiMe sikayet basvurusunda bulunma yollari asagida belirtildigi
sekildedir®.

Islak imzali dilekge,

Faks ile gelen dilekge,

* bilgiihbarmerkezi@btk.gov.tr

® TIM-PRO-01 Tuketici Sikayeti Proseduri
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e Online sikayet, gorus ve éneri formu®,
e BIMER.

BTK TiM'de, yukarida belittilen sikayet basvuru ydntemlerinden online
sikayet, gérus ve oneri formu ile yapilan sikayet basvurularinin alimina 1
Agustos 2012 tarihinde baslaniimistir. Haziran 2011 ile 1 Agustos 2012 tarihi
arasindaki sirecte, bu basvuru yontemine iligkin sikayetlerin kabuld,
isletmeciye génderimi, tiiketici sikayetlerine iliskin isletmeci agiklamalarinin
izlenmesi, nihayetinde tiiketiciye cevap gonderilmesi islemlerinin BTK resmi
internet sayfasi tizerinden kurumsal elektronik posta sikayet sistemi yoluyla
yapildigi, tasra teskilati hizmet birimlerine yapilan tlketici sikayet
basvurularinin da islem gérmek tzere BTK TiM'e iletildigi gérulmektedir.

BTK TIM tuketici sikayeti galisma sistematiginin kurumsal elektronik posta
yéntemi tizerine kurulmasinin;

e BTK TiMe dort farkli kanaldan ulasan tiiketici sikayetlerine tek bir
veritabanindan saglikl ve hizli ulasim imkani saglamamasi,

e Zaman zaman tilketici sikayeti ve isletmeci agiklamalarinda kayiplarin
yasanmasl,

e Islak imzall ve faks seklinde gelen dilekgelerden olusan tuketici sikayet
basvurularinin sisteme aktariminda bireysel ¢aba harcanmasi ve TiM
biinyesinde ¢6zimlenen sikayet bagvurularin bu sistemde yer
almamasi, ihtiya¢ duyuldugunda dosyadan arastiriimasi, bununda
ciddi is yuki ve gereksiz zaman kaybina neden olmasi,

o |[statistiki raporlamada ciddi zaman kayb,

gibi aksakliklari da beraberinde getirdigi gozlenmektedir. Gelisime acik

isletmeler hichbir zaman olusturmaya calistiklan sistemin ilk uygulamasinda

® https://tuketici_btk.gov.tr
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milkemmel sonuclar yakalamayi beklemez. Sistemlerini uygulamak ve strekli
gelisimle mikkemmele bir adim daha yaklasmak oncelikli hedefleridir. Nitekim
TiM'de BTK'nin vizyoner yapisina uygun olarak; faaliyetlerinde ihtiyag
duyacag bilgilere hizli ve kolay erigimi saglamak, tuketici sikayet surecinin
hizli, giivenli ve verimli strdurilebilirligini saglamak amaciyla TIM tuketici
bolumi galisma yénteminin geligtiriimesi planlanmistir. BTK'nin sektdrdeki
oncii roli bu gelisim gabasinda da kendini hemen hissettirmis ve 2012
yilinda BTK Online Sikayet Bildirim Sistemi adi verilen yeni sikayet sistemi

uygulamaya alinmistir.

Uyelik esasina dayali BTK Online Sikayet Bildirim Sistemine sikayetlerin
kabulu su sekilde yapiimaktadir:

e Sisteme Uye olunmasi,

e Online sikayet, goriis ve 6neri formunun doldurulmasi,

e Islak imza ve faks seklinde BTK'ya ulasan tiketici sikayetlerine BTK
genel evrak biriminden tarih ve sayi verilmesi suretiyle TIM'de
degerlendirmeye alinmasi,

e BIMER kanaliyla BTK'ya ulasan ve BTK Online Sikayet Bildirim
Sisteminde tiiketici sikayeti olarak isleme alinmasi uygun gorilen
sikayetlerin, bilgisayar ¢iktisina BTK genel evrak biriminden tarih ve
say! verilmesi suretiyle TIM'de degerlendirmeye alinmasi,

o Sekil sartlan ve igerik itibariyle BTK'in gorev alanina giren ve online
sikayet, goriis ve oneri formu disindaki sikayet basvurularinin BTK
Online Sikayet Bildirim Sistemine aktariimasi (Yildiz, 2012, sozll

gorusme).

BTK Online Sikayet Bildiim Sistemine (ye olan tuketiciler sikayet
basvurularinin  takibini  sistem  Uzerinden yapma imkanina  sahip

bulunmaktadirlar. Sistem sikayet basvurusu igleme alinan tiketiciye sikayet
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bagvurusunun degerlendirmeye alindigina iliskin otomatik bildirim mesaji

iletmektedir (Yildiz, 2012, so6zli gérisme).

Elektronik haberlesme sektériinde tiketici sikayetlerinin degerlendirimesi,
5/11/2008 tarihli ve 5809 sayill EHK ile 28/7/2010 tarihli ve 27655 sayili
Resmi Gazete'de yayimlanan Elektronik Haberlesme Sektérinde Tuketici
Haklari Yonetmeligine dayanilarak hazirlanan Tiketici ~ Sikayetlerinin
Cozimiine lligkin Usul ve Esaslarin, “Tuketici Sikayetlerini Degerlendirme
Usuli” baslkli 2'nci béluminde ele alinmaktadir. Tiketici Sikayetlerinin
Cozimiine lliskin Usul ve Esaslarin 8'inci maddesinin 2'nci fikrasi kapsami
geregince; TIM tarafindan, sikayetin gerekli sartlar tasiyip tasimadiginin

tespitinde;
e Tiketici magduriyetinin mevcudiyeti,
e Oncelikle isletmeciye basvurunun yapiimis olmasi,

o isletmeciye yapilan sikayet basvurusunun cevaplanmamasi ve/veya

sorunun ¢dézimlenmemesi,

e Sikayete konu hususun gergeklesme tarihinden itibaren alti aydan

fazla stire gegmemis olmasi,
o Sikayet konusunun BTK'nin gérev ve yetki alani dahilinde olmasi,
o Online sikayet formunda yer alan bilgilerin eksiksiz olmasi,

« Sikayete iligkin olarak yarg! siirecinin baslatiimamis olmasi
hususlar aranmaktadir (BTK, 2011a, s.2; BTK, 2011b, s.7-8; Yildiz, 2012,

s6zli goérisme).

Yukarida belirtilen hususlari icermeyen basvurular ile icerigi anlagilamayan,
hakaret, siyasi veya dini igerikli, tekrar eden, BTK faaliyetleri kapsami disinda
kalan ve baskasi adina yapilan sikayetler isleme alinmadan BTK Online
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Sikayet Bildirim Sistemine tizerinden reddedilmektedir (BTK, resmi internet
sitesi, 2013c; Yildiz, 2012, s6zli gérisme).

Mutat tiketici sikayeti adi verilen alisilagelmis tiketici sikayetlerinin
cevaplandiriimasi streci TiM tuketici béluminde isletimekte, bu kapsamda
yer almayan tiketici sikayetleri ise BTK Online Sikayet Bildirim Sistemi
tzerinden igerigine gore ilgili isletmeciye veya BTK'min ilgili birimine
yonlendiriimektedir. Degerlendirmeye alinan her bir tlketici sikayet
bagvurusu igin BTK Online Sikayet Bildirim Sistemi ilgiliye “bagvurunuz
isletmeciye/ilgili birimimize yonlendirilmistir” seklinde bilgi mesaj iletiimektedir
(Yidiz, 2012, sozlu gérugme).

BTK TiM'de 3071 sayili Dilekge Hakkinin Kullaniimasina Dair Kanun
kapsaminda isleme alinan tuketici sikayetleri ilgili isletmeciye gonderiimekte
ve mezk(r kanunda 6ngériilen siirenin asiimamasi igin belli periyotlarda tim

sikayetlerin takibi yapiimaktadir (Yildiz, 2012 sézli gériisme).

isletmeciler, BTK Online Sikayet Bildirim Sistemi (zerinden godnderilen
tuketici sikayetlerini “Tuketici Sikayetlerini Cevaplamada |zlenecek Usuller”
cergevesinde cevaplandirmaktadirlar. Bu usuller sunlardir (Yildiz, 2012,s6zlG
gériisme; BTK bilgi edinme basvurusu a, 2013):

o Isletmeciler, Tiketici Sikayetleri Takip Yaziim altyapisi uzerinden
kendilerine iletilen tiiketici sikayetlerini azami 15 gun igerisinde
yanitlayacaklardir. Arastirilmasi gereken hususlar icin ek sire talepleri
yine yazilim altyapisi tizerinden iletilecek olup, isletmeciye verilecek
ek sure 5 glinii gecmeyecektir. S6z konusu sureler ile ilgili olarak

Kurum degisiklik yapma hakkini sakl tutar.
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isletmeciler yazilim altyapisi uzerinden kendilerine ulasan tuketici
sikayetlerinde sikayeti ileten kisi ile abonelige iliskin ad, soyad, T.C.
kimlik numaras! gibi kimlik bilgi kontrollerini saglamakla yukimludur.
Bu konuda isletmeciler abonelikleri ile kurduklari kendi iletisim

yéntemlerini kullanabileceklerdir.

isletmeciler tuketici sikayetlerine yonelik gbénderecekleri aciklamalari
tiketicinin kendisine muhatap olacak sekilde hazirlayacaklar, BTK
tarafindan incelenmek tizere génderilen belgelere yazi icersinde atifta
bulunmayacaklardir. Tiketici sikayeti iceriginde tuketiciler tarafindan
talep edilmesi veya konunun agiklanmasi cercevesinde isletmeci
tarafindan gerek duyulmasi durumunda meri mevzuat uyarinca
iletiimesi gereken belgeler (ayrintili goérigsme kayitlari, sozlesme

érnekleri vb.) aboneye isletmeci tarafindan gonderilecektir.

Tiketici sikayetlerine yonelik goénderilen agiklamalarda konunun
ayrintisina yénelik yapilan iglem agiklanacaktir. “Tiiketici ile mutabik
kalindi, sorun ¢ozildi” gibi kisa yanitlar ile  sikayetler

cevaplanmayacaktir.

Tuketici sikayetlerine iliskin agiklamalarda isletmecinin internet
sayfasindan genel ulasilabilir tarife bilgilerine, duyurulara yonelik
metinlere yer verilmeyecek bunlara yonelik agiklamalara verilecek

linkler ile atifta bulunulacaktir.

isletmeciler tiiketici sikayetleri ile ilgili olacak personel isimleri ile s6z
konusu personele yonelik iletisim bilgilerini gincel olarak BTK'ya
gonderecekler ve ilgili personellerin mesai saatleri icerisinde

ulasilabilir olmalarini temin edeceklerdir.
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e Tiketici sikayetlerine iligkin olarak isletmecilerin ilettikleri cevaplara
BTK tarafindan gonderilen ek agiklama talepleri &ncelikli olarak
karsilanacak bu tiir taleplerde 1'inci madde de sayilan sureler dikkate
alinmayacaktir.

e Bu sayilan hususlar kullaniimakta olan Tiketici Sikayetleri Yazilim
altyapisi tzerinden iletilen tuketici sikayetlerine iligkindir. BTK
tarafindan ayrica talep edilecek bilgi ve belgeler igin yururlikte

bulunan mevzuat hikkiimleri uyarinca islem yapilmaktadir.

iigili isletmeciden gelen cevaplarin degerlendirmesi, tiketici sikayetinin
icerigine gére BTKnin mevzuatlarina gére yapilmaktadir. Tuketici
sikayetlerine isletmeci nezdinde verilen cevaplarda BTK mevzuatlarina aykiri
bir konunun varliginin tespit ediimesi veya sikayete konu hususun yaygin
tilketici sikayeti oldugu kanaatinin olusmasi halinde sikayet basvurusu,
isletmecinin vermis oldugu cevap ile birlikte incelenmek uzere ilgili birime
yonlendirilmekte ve ilgili birim gérustine gére sikayetin sirecinin yonu
belirlenmektedir. Gerekli gorillmesi halinde yaygin tuketici sikayetleri ile ilgili
dizenleme BTK Kurul Karari ile yapiimakta ve tuketicileri ilgilendiren Kurul
Kararlar ile dizenlemeler BTK'nin resmi internet sayfasinda “Duyurular ve
giincellemeler’ béluminde yayimlanmaktadir. BTK TiM'de, Tuketici
Sikayetleri Takip Yazilim altyapisi tizerinden yapilan dénemsel raporlama ile
dikkat ceken konular ve belli bir konu Uzerinde yogunlasan tiketici
magduriyetlerinin bildirimi THD’ye yapiimaktadir.

BTK'nin calismalarinda yén gosterici bir rol Ustlenen gorus ve oOneri
basvurulari da yukarida bahse konu sistem (zerinden yapiimaktadir. Igerik
incelemesi yapilan ve uygunlugu belirlenen goris ve oneriler ilgili birimlere

yonlendirilmekte, basvuru sahibine de géris ve onerinin dikkate alindigi ve
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ilgili bolume yénlendirildigi seklinde cevap verilmektedir. BTK'ya iletilen gorus
oneri kapsaminda Kurumun bir calismasi ya da diizenlemesi bulunmasi
durumunda konu hakkinda tiiketici bilgilendiriimektedir. DOK uygulamasinda

gorus ve Onerilere yer veriimeyecektir.

BTK'ya 2011 yili sonu itibariyle yapilan sikayet bagvuru sayisi yaklasik olarak
17730 adettir (BTK, 2012c, s.56). Uygulama déneminde BTK TiM’e yapilan
sikayet basvuru sayisi ise 16233 adettir (BTK bilgi edinme bagvurusu e,
2013).

4.2. BTK DOK Ust Yapisi

Isletmelerin hayatina toplam kalite yonetiminin bir parcasi olarak giren
misyon, vizyon, degerler ve stratejik amaglar stratejik yonetim modellerinin
iist yapisini olusturmaktadir. DOK, bir yandan isletme stratejisinin eyleme
dontsturiimesinde igletmelere yepyeni bir gerceve sunarken diger yandan
da, misyon, vizyon, degerler ve stratejik amaclarin ortaya koyulmasina
yénelik unsurlarin belirlenmesini saglamaktadir (Sag, 2007¢, s.55; Kaplan ve
Norton, 2009, s.23).

BTK'nin Ust yapisini olusturan misyon, vizyon ve degerlerine ikinci bélimde
deginilmis olmasina ragmen, c¢alisma bitiinligt agisindan bu bélimde bir
kez daha ele alinacak, calismanin devaminda ise BTK TiM'in Ust yapisi

olusturulacaktir.

BTK Misyonu:
Bilgi ve iletisim sektoriinde etkin ve surdirllebilir rekabeti tesis
etmek, ilgili taraflann hak ve menfaatlerini  koruyarak

memnuniyetlerini artirmak ve teknolojik gelismeleri tesvik etmek
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suretiyle bilgi toplumuna doéntusimi saglamak (BTK, 2012, s.17;
BTK, 2013b, s.43).

BTK Vizyonu: “Bilgi ve iletisim sektériinde ulkemizi; uluslararasi Olgekte,
etkili, rekabetci ve yenilikgi bir konuma ulastirmak” (BTK, 2012, s.17; BTK,
2013b, s.43).

BTK Degerleri:

Tarafsizlik ve Guvenilirlik,

Aciklik ve Seffaflik,

Ongériilebilirlik ve Tutarlilik,

Katilimcilik ve Ekip Calismasi,

Bilime ve Bilgiye Dayali Olma,

Yenilikcilik ve Strekli lyilestirme,

Kaynaklarin Verimli Kullaniimasi,

Toplumsal Sorumluluk ve Duyarlilik,

Son Kullanici (Tuketici) Odakhhk (BTK, 2012, s.18; BTK, 2013b,
s.43).

BTK'nin stratejik amaglari, 2010-2012 (BTK, 2009, s.36) ve 2013-2015
yillarini kapsayan stratejik planda 5 ana baslk altinda toplanmistir (BTK,
2013b, s.44).

Bu amaglar soyledir:

4.21.

Tiketici hak ve menfaatlerinin gozetiimesi,

Etkin rekabet ortaminin saglanmasi ve gelistiriimesi,
Yenilikcilik ve ar-ge faaliyetlerinin desteklenmesi ,
Bilgi toplumu olusumunun desteklenmesi,

Kurumsal yapinin gelistiriimesi.

BTK TiM iist yapisi

BTK TiM, tuketici bslimunin tst yapisini olusturacak misyon, vizyon ve

temel degerleri ile stratejik amaglari, BTK TiM'in gérev ve sorumluluklari g6z
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éniine alinarak calismaya dayanak teskil etmesi amaciyla tanimlanmistir. Bu

tanimlamalar asagida yer aldidi sekildedir.

BTK Tim Tiketici Bélumi Misyonu: Bilgi ve iletisim sekt6riinde tiketici hak ve
menfaatlerinin korunmasi amaciyla tiiketicilerin istek ve sikayetlerini kabul
etmek, dederlendirmek ve sonuglandiriimasini saglamak, yapacagi izleme ve
dogru analizlerle mevzuat hazirlayan birimlere en dogru geribildirimleri

saglamak.

BTK Tim Tuketici Bélimiu Vizyonu: Kurum ve tuketicilere kargi olan
sorumlulugunu giicli personel kadrosuyla, kaliteli hizmet memnun tiketici
anlayisi cercevesinde yerine getirmek ve 2015 yilinda tuketici sikayetlerini

minimum seviyeye indirerek BTK nin érnek birimi olmaktir.

Tim Tuketici Bélimi Degerleri:
e Tuketici odaklilik,
e Bilgiye ve belgeye dayall olma,
e Guvenilir, seffaf ve tarafsiz olma,
e Erisilebilir, cevap verilebilir, hesap verilebilir oima,
e Kaynaklarin verimli kullaniimasi,

o Guglu takim ruhu.

TIM Tuketici Bolumu Stratejik Amaglar:
o Tuketici sikayetlerini kabul etmek,
e Tuketici sikayetlerini degerlendirmek,
o Tuketici sikayetlerinin sonuglandiriimasi saglamak,

e Yaygin tuketici sikayetlerini izlemek.
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4.2.2. BTK TiM DOK boyutlarinin belirlenmesi

Kamu sektéri  kuruluglarinda  olusturulmasi  planlanan  DOK'Un  tiim
boyutlarindaki 6lgiilerin uygun hale getiriimesinden daha fazla, boyutlar
arasinda ideal dengenin saglanmasi 6nem arz etmektedir. Kamu sektoru
kurumlarinda kullanilabilecek temel boyutlar ve dlcltler 6zel sektor
isletmelerine goére onemli dlgide farkliik gostermektedir. Ornegin, bir 6zel
sektor isletmesinde finansal boyut en Ustte yer alirken odak noktasinda kar
bulunmaktadir. Kamu sektérii kurulusunda ise misyon boyutu en Ustte yer
almakta ve toplumsal fayda odak noktasini teskil etmektedir (Olger, 2005,
s.103-104).

DOK'iin boyutlar yéneticilerin isletmeye degisik acilardan bakmalarini ve
isletmelerini bir butun olarak yonetmelerini saglamaktadir. BTK TiM tiiketici
bslumi igin hazirlanmasi planlanan DOK'Un baslangici birimin tiketici
bolimi gérevleri gercevesinde “misyonu” kabul ediimis ve Tablo 4.4'de
belirtildigi sekilde tiketici, galigsma ve isgéren boyutu olmak Uzere Uglu bir

yap! Uzerine kurulmasi planlanmistir.
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Tablo 4.3 BTK TIM tilketici bélimu DOK boyutlari

Tiketici Boyutu * Misyonumuza ulagsmak icin tiketicilere
nasil hizmet vermeliyiz?

» Misyonumuza ulagmak igin
Calisma Boyutu sundugumuz hizmetler amacladigimiz
sonugclariberaberinde getiriyor mu?

Y )
| _ + Misyonumuza ulagmak i¢in
Isgéren Boyutu isgérenlerimiz hangiimkanlara sahip
olmaldir?
™ o

4.2.3. BTK TiM strateji haritasi

BTK TIM icin olusturulan strateji haritasi stratejik varsayimlarin
hikayelestiriimesi, sonuglarla élgutler arasindaki neden sonug iligkilerinin bir
tarifidir. BTK TIM icin hazirlanan strateji haritasindan, uygulamada
karsilasilabilecek problemlerin géziminde, uygulamalarin izlenmesinde ve
tanimlanan stratejilerin isgérenlere duyurulmasi konularinda fayda saglamasi
beklenilmektedir. Kurumsal DOK'lerde boyutlara katki saglayan ya da
eksiklikleri olan faktérler neden ve sonuglarn ile birlikte strateji haritasinda
gosterimektedir. BTK TIM strateji haritasinin hazirlanmasinda bu faktorlere
yer verilmesi konusunda gereken hassasiyetin gosterimesine caligimistir.
Daha once de ifade edildigi gibi 6zel sektér isletmeleri DOK uygulamalarinda
kar saglamak asil amac iken, kamuda hizmetten faydalanan kesimin
memnuniyeti, toplumsal fayda saglanmasi ve kamu hizmetlerinin yeterli ve
etkili sekilde sunulmasidir. BTK TiM strateji haritasi, kamu sektori hizmetleri
agisindan degerlendirilerek sade ve gelistirmeye agik olarak Sekil 4.1'de
sunuldugu sekilde olusturulmustur.
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Sekil 4.1 BTK TiM strateji haritasi

___________________________________________________________________

TiM Misyonu

Bilgi ve iletisim sektorunde tiketici hak ve menfaatlerinin korunmasi amaciyla tuketicilerin istek ve
- sikyetierini kabul etmek, degerlendirmek ve sonuclandinimasini saglamak, yapacadl izleme ve dogru
. analizlerle mevzuat hazirlayan birimlere en dogru geribildirimleri saglamak.

______ e

~ Degerlendirme 33”,-
= jailbrmiseimecye

CE AR AN KBS

ISGOREN BOYUTU ]
Veritabani
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4.2.4. BTK TiM boyut amag ve élgiitlerinin belirlenmesi

BTK TiMin misyon tanimindan hareketle belirlenen stratejik amaglari,
tiketici, calisma ve isgéren boyutu agilarindan ele alinmaktadir. BTK TiM
tuketici bolumi  DOK uygulamasinda kullaniimak Uzere belirlenen
boyutlardan;

e Tuketici boyutu i¢in dort amacg,

e Calisma boyutu i¢in lic amag,

e isgéren boyutu igin tic amag,
belirlenmistir. Tablo 4.5'de BTK TIM boyut ve amaglari verilmektedir.

Tablo 4.4 BTK TIM DOK boyut ve amaglari

— | e Tuketici sikayetlerini kabul etmek
» Tiiketici sikayetlerini degerlendirmek ‘
Tuiketici Boyutu « Tiiketici sikayetlerinin
sonuglandirimasini saglamak
* Yaygin tiiketici sikayetlerini izlemek

[ o is stirecinde yiiksek kalitede hizmet

vermek

Calisma Boyutu * Stire¢ mitkemmelligi icin strekli geligimi

saglamak
/| e Teknoloji kullanimini arttirmak

isgoren Boyutu » isgoren rasyonelligini saglamak

* isgoren tatminini saglamak
* isgoren kalicihgini saglamak
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Basarili bir DOK uygulamas! igin az sayida ancak 6nemli ¢lgUtlerin
kullanilmasinin gerektigi bilgisine dayanilarak, él¢ilebilir ve objektif 6zellige
sahip olmak uzere,

e Tuketici boyutu i¢in alti 6lgut,

e Calisma boyutu igin dort 6lgut,

e Isgéren boyutu icin bes 6lgit belirlenmistir.

Nitekim, Kaplan ve Norton'un gelistirdigi DOK modelinde kullanilan él¢itlerin
15 ila 25 sayl araliginda olmasi gerektigi, cok fazla sayida olgit

kullanilmamasi gerektigi ifade edilmektedir (Kése, 2007, s.4).

Tablo 4.5'de belirlenen BTK TiM tiketici bélimi DOK boyut ve amaglari
hiyerarsik siralamasi cergevesinde BTK TIM tuketici, calisma, isgoren
boyutlarinin amaglari ile bu amaglarin kisa agiklamalari ve olcitleri Tablo

4 6'da verilmektedir.
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Tablo 4.6'da yer verilen BTK TIM stratejik amaglar ve bu amagclarla ilgili kisa
aciklamalar ile bu amaglara bagll olarak 6lgitlerin olusturuldugu tabloda
tuketici boyutu (T), calisma boyutu (C), isgéren boyutu ise (i) ile gosterilmistir.

4.2.5. BTK TiM amag-faaliyet eslesmesi

BTK TIM'de yapilan galismaya iliskin kullanilan veriler gérugsme, bilgi edinme
basvurusu sonucu temin edilen bilgi ve belgeler, dokiiman inceleme, gbzlem,
yazilim, donanim ve ilgili mevzuat cergevesinde karsilanmistir. DOK'te amag
faaliyet uyumu, faaliyetlerin kaynak ihtiyacinin tespit edilmesi ve dagiliminin
yapilabilmesi igin énemlidir. BTK TiIM DOK uygulamasinin alti aylik kisa bir
dénemi kapsamasi ve yapilacak calismada finansal kaynak planlamasi ve
biitce hazirligi yapilmasina ihtiya¢c duyulmayacak olmasi nedeniyle amag-
faaliyet eslesmesinde kaynak planlamasi yapilmayacaktir. Tablo 4.7'de yer
alan amac-faaliyet eslesmesi butunligun tek tabloda gdsterilmesi amaciyla
boyut amaglari, agiklama ve Olgutleri ile birlikte verilimektedir.



Isewue|bes

weso uaiobsi 1011y yewe|bes | ueSeq 6 9% Wnwiuiw  epuisewue|Bes isaw|unsapsi yewel|bes
wiBioney  sa  yewing nunanB$  epyeyu | wiwibBioney aa  yewing nunonbs  apjEuu uiuaigbsi niBop alak niBoq | wBijioney uaigbs| | g
iueso Jiaep uaioB8| | unbAn ue o 2106 suibausiak 11aoaq aA 6] unBAn ua a8 ai0b auibausjeh uadaq an 1B|Ig
Isewue|bes isewiue|bes 1eseq 1sew|undelfejoy
1ueso wndua aie)ibjig njwnzn| uiusipbs) | uunwsue  alepblg  njwnzn) uua|uaiobsdl | v6 Y% wnwiuiw epuisewue|bes uuwisus | uluwisue asa)ibjig njwnzn| sewe|bes

eledese unbBAn aa isewpdel uluuejuejdo}

aseibyig njwnzn| uusjusiobél epedese unbAn

isew|idek uiuuejijueido) swipusyabag

1uiBijjauohses uaiobs) 2l

Iueso e yijijWwLaA ewelepo uusjuaiobs| | swipuspsfep  wninp epiefjoAuad iujeg | ea isewpded  uuepuedoy swuipuspabag
} i1sewue|bes
ITETE apijes  yeoedejbes epAey sewe|bes
isewiue|Bes a|i LBSEq p6 % UILISBLUUBINISSP | 6 % WNLWILILWL HEJBUB|WELWE) UluLBeWwSIeS 1S3WUa|Ya]ISap | IUuILLe)} uaiobs| 1]
juelo ephe) ueue|Bes uspuisauunda)ifl waysis | @) Ilojouys) ubaualeA ea 16)q uai0b§) | swunsieb  we)sis 1ohexns  epuiph  zLoz | @il llojowe) uuiBauaiek an 16)1q ualgbs)
o isewue|bes .
iueso ueseq ewepodey isewue|Bes uiuiBipadl | jwueA v % wnwiuiw  apulajahijee) wide|n 1jz1y alauan yeuuijue
ap|iyes |auoAses an upfle ululwelsis jokeyl§ | ewepodes 8A  WISUS  UBA ‘isawunseb | an sodes widl njniese} UBLWEZ @A 3aW3 | IUIWIUE|NY ilojousial | €5
IUBlo Wisua a1ajuapn uluisifojouya) 1walsis j1@heyis epullk  z10zZ
ISEWUENIZEY
ueso §ipe isuewopad daing | ununiodes  ajey  |@swauop  yaiausyiaq isewue|bes Siye yi|,G 9, 2106 isaw|uidab uspzob Ipains upaing | ewejbes wnsyab ipyeins | g0
uiulienwnios an ulupa|diyes 3aing | ek 1y@ouo siq epuisuewsopad dans 1A 2102 uidl 1BjPwWWaynW Saing
Isewiue|bes isewue|bes ueseq ISBW|UIPUI BLINLWIUILW Jauuesa jawziy apajey | 1D

ueso ueseq isuewuopad Saing

uluisawua|zl uuains & WL enoiuad yijhe g

$6 o WNWUIW epunwnuns jawziy ik z10z

uueurios  uepsepsiey epewejnbAn

yosynA  spudains  §)

1sifes nakeys wnayny
ulbAef Siwuie eiey Ny Mlg ueue|bes
ey  eulsawuauiag  apuiwauop  ewenbAn

isewue|Bes uiisawuipuablig uiwig 1

1sewue|bes Leseq

0/ ° Wnwiulw epunsnuoy Isawjuipusibiiq
uiwuig  Bp ea  1sswualzl  uusjehexs
1on@yn uibAeA spiopjag

1saw|iian 1B1q awuiq 1116)|

yawa|z! wuuajaieys
onayn} uibkes | gL

ueso jakeys uadab 1sains ewlipuednuos

uelo

ynjunBAn auisains BW|UIPUBANUOS uluLafjakexS
puayn  uejuipueidnuos  epoAuad ke |
1sifes jakeyis 1oneyny ueue|bes
isewuipuednuos apuisains epoluad ke |

isewue|Bes uiuisew|uipuednuos uiuuapakeys
an yaisl 1pnaxn} uajeb epunsnynibop Lsjraigb
Siwualaq apapyijaWauoA aA unuey UuIuM g

isewue|bes Leseq 6 9, WU
epuisewue|Bes uluisewjuipuednuos  apuidl
unb oz iyep eins o uluuapakeqs HAXM
usjuepugb uspupszn Iwasis jakexys 'unb
o¢ apuuajekexs pnexym uaipa dajel Sniob
uapiejoawie|dyuspuuajwiilg  Jebip WU g

ISELU[IpUBANUOS Ulupapakeys oayn |

yewe|bes
Iuisew|uipueiinuos

uluapakexis oAl | €L

isikes 1afeyi$ us|uapuob akivawis|siyawiuig 1116)
apununb & | aa uajuipuapabap enofuad ke |

1sawjuipuapiabap uiuuajafexys
an yoys! 1onayny uajeb epunsmynibop usjaai0b
Siwiuapijaq apaspswiBuok aa unuey uiuMig

isewuelBbes uiuisaw|uapugb afioauna|siauilg
By epununb & | 9 1ueio ueseq
6 9% ululenunaseq jaheyis uepdef ningey

1saw|uapuob asak 161 an
isawjuipuapabap uluuapaiexd RN
uejlepie awelsis apulyes nsninaseq
H3W|g on ey ‘edyelip Ijezwil Mejs|

sauapuob
akipawga|Si/awig
an jawupuapabep | Z1L
luuapaiexs piayn

1sifes nakeys naym
ueule awa)dl spununb & | epoAuad ke |

isewue|bes
uinisewded  apiyas  unbAn  sulBpayy
ingey nunadeq uluua|wals |ngey uluuepaieys
an yaist dnayn} useb epunsnyniBop us|nsigb
Sjwuapiiag apapj|awiauoh aa unuey ulud1g

isewue|bes 1eSEq p6 9 EPUISBWUIE
awa$l apununb & | wnwisyew uluuennaseq
19heys uepdek ningey|

isewyidef ununingey
uuapekeyd useb apuipes nsninaseq
H3IWIE  en  syey  edyelp  ljezw
se|st ‘1Isswuajaq uuejnnaseq unbAn

Hawie nqey
uuapakes onaxnL | b1

FEIETe)

lepehieey

aljapay

BUWEP(IDY

Jefbeuly yilelens

62l

ISaWsSa|So 10/

(jeej-Sewe |1 M19 9'¥ o|qel



130

4.2.6. Neden-sonug iliskisinin kurulmasi

BTK TIiM strateji haritasinda misyon diger boyutlar igin odak noktasi
niteligindedir. BTK TIM igin hazirlanan strateji haritasi tiiketici boyutunda;
hizmet sunulan hedef kitle kimlerden olusmaktadir? Hedef kitleye hangi
hizmetler veriimektedir? seklinde sorularinin cevabi aranmaktadir. Bu boyut
elektronik haberlesme sektérinden hizmet alan tim tuketicileri

kapsamaktadir.

Calisma boyutunda, tiiketici boyutundaki amaglara ulasmak igin BTK TiM'de
sunulan hizmetin kalitesi icin hangi sire¢ ya da sireglerde mikemmel
olunmalidir?, siirec milkkemmeliyeti teknoloji kullanimi ile desteklenebiliyor
mu? gibi sorularin cevabi aranmaktadir. Tuiketici beklentilerinin
karsilanabilmesi icin BTK TiM'de ihtiyag duyulan her tirli donanima sahip
olunmasi, yeni ihtiyaglar ortaya ciktiginda ise is sureglerinin yeni durumlara
gore revize edilmesi gerekmektedir. Ornegin tiketici sikayet sirecinde
isletmecilerin sikayetleri cevaplandirma sirelerinin asagiya cekiimesi ve bu

kapsamda strecin iyilestirimesi gibi.

isgéren boyutunda genellikle “Misyona/Vizyona ulasmak igin hangi
duzenlemeler yapiimalidir?. Deger yaratma ve iyilestirmenin surekliligi nasil
saglanabilir?. Suregleri basarmak igin neler dizenlemek ve degistirmek
zorundayiz?.” (Usta, 2012, s.113) gibi sorularin cevaplari aranmaktadir. BTK
TiM'de tiketici ve calisma boyutunda belirlenen amaglara ulasmak igin
isgérenlere hangi imkanlar sunulmaktadir. isgérenlere sunulan imkanlar,
isgoren tatminine dolayisiyla rasyonelligine ve isgoren kaliciliginin
saglanmasina ne oranda katki saglayabiliyor? Isgorene saglanan bu katkinin
tilketiciye sunulan hizmetin kalitesi ve tuketici boyutunda yer alan amaclara

saglayacagl fayda ile butunlesmesi saglanabiliyor mu? isgéren boyutu
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tiiketici magduriyetinin gideriimesi noktasinda gerekli izleme ve raporlamay!

saglayabiliyor mu?

Sekil 4.1'de yer alan BTK TIM strateji haritasi neden sonug iligkisi asagidan
yukarlya su sekilde yorumlanabilir; Isgéren boyutunda bilgi ve beceri
yetenegine goére ise en uygun nitelikte, konusunda yetkin igglctnin
bulunmasi ve isgéren kaliciliginin saglanmasi sonucunda;
e lIsgdrenin bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun bir iste calistirimasi,
yaptigi isin sonucunda birim hizmetlerine katki saglayacagini ve isi ve
sorumlulugu cergevesinde hizmet biriminde kalici bir isgéren oldugunu

hissetmesi isgorenin rasyonelliginin artmasi sonucunu doguracaktir.

e Rasyonelligi artan isgoren ile belli periyotlarda yapilacak is
degerlendirme toplantilar ve isgérene hali hazirda yapilan is ile ilgili
lizumlu bilgilere kolay erigimin saglanmasi sonucunda isgéren tatmini

saglanabilecektir.

Isgéren boyutunda asagidan yukariya olusturulan deger zincirinin galisma
boyutunda teknoloji kullanimi ile bulugsmasi, varolan teknoloji kullaniminin
gelistirimesi sonucunda;

e lIsgdren hizmet kalitesi ve bireysel is rasyonelliginin artmasina énemli
élcuide katki saglanabilecektir. Hizmet sunulan konuya iligkin yapilan is
geredi ihtiyag duyulan verilere guvenilir, hizlh ve kolay erisim, is
raporlarinin kisa sirede hazirlanmasi gibi faydalari da g6z onlne
alindiginda isgéren-teknoloji  butlunlesmesinin  yansimasi slreg

mukemmelliginde kendini gdsterecektir.

e Sirec sahiplerinin ve sorumlularinin belirlenmesi, is birimlerinde siire¢

mikemmelligi ve surekli gelisiminin saglanmasi noktasinda énem arz
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etmektedir. Is sureclerinin strekli gézden gecirilimesi, gelismelere ve is
gereklerine uygun revizyonlarin saglanarak slre¢ basari oraninin
arttirlmas! sonucunda hedef kitleye yiksek kalitede hizmet sunumu
mimkiin olabilecektir. Is siireglerinin hizmet kalitesine etkisinin belli
periyotlarda raporlanmasi is birimlerinin rotalarini dogru yodne

cevirmelerine rehber olabilecektir.

isgéren ve calisma boyutunda yer alan amaglarin halka halka birbirine

baglanmasi ve calisma boyutunun en son halkasi olan ig slrecinde ylksek

kalitede hizmet sunumu sonucunda;

BTK dizenlemeleri icin blyik ©neme sahip yaygin tiketici
sikayetlerinin izlenmesi mumkin olabilmektedir. Bu izleme sonucunda
BTK'nin sektér dizenlemelerine 1sik tutacak verilerin ilgili birimlere

génderilmesi saglanmaktadir.

Yaygin tiiketici sikayetlerinin  belilenmesi BTK'nin  kanun ve
yénetmeliklerle belirlenmis gorevleri dogrultusunda gelen tiketici istek
ve sikayetlerinin sonuglandiriimasinin  saglanmasi  sonucunda
mimkin olabilmektedir. Tuketici sikayetinin slresinde
sonuglandiriimasinin saglanmasi icin basvurularin en kisa slrede
isletmeci ya da ilgili birime goénderimesi sonucuna bagli
bulunmaktadir. Bunun saglanmasi igin is biriminde bir stire kistasinin
belirlenmesi, TIM biinyesinde cevaplandiriimasi saglanan sikayet ve
sonucunun da sikayet sisteminde arsivlienmesi sistem butlnlagu

acisindan énemlidir.

Tuketici sikayetlerinin ilgili birime/isletmeciye gonderilmesi uygun
basvurularin belirlenmesi, islak imzali dilekge, faks ve BIMER

basvurusu seklinde gelen sikayet basvurularinin en kisa surede ilgili
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birime/isletmeciye gonderilmesi sonucunda mumkin olabilmektedir.
Bunun saglanmasi icin i$ biriminde sire kistasinin belirlenmesi faydali

olacaktir.

Daha evvelde ifade edildigi gibi BTK TiM DOK hiyerarsisinin en tstiinde TIM
misyonu yer almaktadir. Asagidan yukariya dogru sonug iligkisinin kuruldugu
DOK'te nihai hedefe tiketici sikayetinin kabul edilmesiyle ulasildigi

gorulmektedir.

BTK TIM strateji haritasi neden sonug iliskisi yukaridan asagiya dogru
yorumlandiginda ise sonucun ilk baslangic noktasina yani isgéren boyutu
isgoren kalicihgina geldigi gértlmektedir. Soyle ki; BTK TIM strateji
haritasinin nihai hedefi misyonu kabul edilmektedir. TIM'in tuketiciler ile ilgili
varlik nedeni kisaca BTK Teskilat Yonetmeliginde de belirtildigi Uzere
tuketicilerin istek ve sikayetlerini kabul etmek, degerlendirmek ve
sonuclandiriimasini saglamaktir. Calisma kapsaminda misyon tanimi is
biriminin faaliyetleri kapsaminda, bilgi ve iletisim sektorlinde tiketici hak ve
menfaatlerinin korunmasi amaciyla tiketicilerin istek ve sikayetlerini kabul
etmek, degerlendirmek ve sonuglandiriimasini saglamak, yapacag! izleme ve
dogru analizlerle mevzuat hazirlayan birimlere en dogru geribildirimleri
saglamak seklinde belirlenmistir. Bu cercevede,

e BTK TiM misyonunun gergeklestiriime nedeni, tiketici boyutunda
tuketici sikayetlerinin ilgili birime/isletmeciye génderiimesi uygun
basvurularin belirlenmesi, 1slak imzali dilekge, faks ve BIMER
basvurusu seklinde gelen sikayetlerin ilgili birime/isletmeciye en kisa
sirede goénderiimesi olarak ifade edilebilmektedir. Bu faaliyet
gerceklestirilirken is biriminde sure kistasinin belirlenmesinin faydali

olacag: disunilmektedir. TIM biinyesinde cevaplandiriimasi saglanan
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sikayet ve sonucunun da sikayet sisteminde arsivienmesi sistem

butiinligu acisindan énemlidir.

Tiketici sikayetlerinin kabul edilmesinin nedeni, tiketici sikayetinin
suresinde sonuglandiriimasinin saglanmasi igin basgvurularin en kisa
sirede isletmeci ya da ilgili birime goénderiimesi seklinde ifade
edilebilmektedir. Bu faaliyet gerceklestirilirken is biriminde bir sire

kistasinin belirlenmesinin faydali olacagdi distunulmektedir.

Tiketici sikayetlerinin sonuclandiriimasini sadlamanin nedeni hem
misyonun gergeklestiriimesi hem de BTK'nin kanun ve yonetmeliklerle
belirlenmis gdérevleri dogrultusunda yaygin tiketici sikayetlerinin
belirlenmesi seklinde ifade edilebilmektedir.

Tiketici boyutundaki amaclara ulasiimasinin nedeni calisma boyutu is

siirecinde yiksek kalitede hizmet vermeye yani hizmet sunumu

performansindaki basariya baglh bulunmaktadir. $éyle ki;

Is surecinde yiksek kalitede hizmet vermenin nedeni, strecin surekli
gbzden gegirimesi ve slre¢ muikemmelligi icin strekli geligimi
saglamak,

BTK TiM' de siire¢ mukemmelligi icin surekli gelisimi saglamanin
nedeni, sikayet sisteminin etkin sekilde kullaniminin saglanmasi igin

teknoloji kullanimini arttirmak,

Teknoloji kullanimini arttirmanin nedeni, isgéren bilgi ve yeteneginin
teknoloji ile desteklenerek isgéren tatminini saglamak,

Isgéren tatminini saglamanin nedeni, iggéren rasyonelligini saglamak,
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e Iisgoren rasyonelligini saglamanin nedeni, bilgi ve beceri yetenegine
gére ise en uygun nitelikte isglicunin bulunmasi ve kaliciliginin
saglanmasi,

seklinde ifade edilebilmektedir.

DOK'iin belirlenen boyutlari lizerine sade ve gelistirmeye agik olarak insa
edilen TiM strateji haritasi, stratejinin izahi ve ydénetimi igin neden-sonug
iliskileriyle birbiriyle baglantili, sistemli ve uyumlu bir gerceve sunmaktadir.
Sekil 4.2'de BTK TIM strateji haritasi neden sonug iligkisine yer verilmektedir.

Sekil 4.2 DOK neden sonug iligkisi

4' BTK TIM Misyon r‘_

Tuketici Boyutu

LS

:’( Calisma Boyutu [
—»[ Isgéren Boyutu i*

Kaynak: Kasnakli, 2002, s.136'dan uyarlanmistir.

4.3. Arastirmanin Amaci, Verilerin Toplanmasi

Bir isletmenin tim boyutlariyla ele alinmasi, performans yonetim ve Olgim
sisteminin stratejik isletme hedefleri izerine insa edilmesi, igsletme basar
seviyesinin tespit ediimesi ve istikbale iliskin kararlarinda yoneticilere
rehberlik etmesi, yénetimde yolunda gitmeyen yanlarin ortaya gikartiimasi,
kartin uygulandigi isletmelerde verimlilik artigi saglanmasi DOK’un bir

isletmeye sagladiyi faydalardan yalnizca birkagini olusturmaktadir. Bu
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faydalar 1siginda, BTK TIM misyon ve stratejisinin 6lculebilir géstergeler
setine dénisturiimesi ve BTK'da ileriye yonelik bir uygulama igin dneride
bulunulmasi amaciyla BTK TiM DOK'unin olusturulmasi ve DOK basari

notunun belirlenmesi ¢alismanin temel amacini olusturmaktadir.

Uygulamaya iliskin sayisal veri bilgisi ile calismada ihtiya¢ duyulan bazi bilgi
ve dokiimanlarin temini bilgi edinme talebi ve BTK resmi internet sitesinde
yer alan “Resmi Istatistikler ve Yayinlar’” baslgi altinda yer alan kategorilere
ait sayfalara erisim  kapsaminda saglanmistir. BTK  TiM'de
kullaniimis/kullanilan  sikayet  bildirim  sisteminin  incelenmesi  TIM
yoneticisinden alinan so6zli izin gergevesinde bir iggéren nezaretinde
gerceklestiriimistir. BTK TIM'in misyon, vizyon, stratejik amag ve hedefleriyle
ilgili bilgiler olusturulurken, agirlikli olarak BTK mevzuati, BTK TIM kalite
dokiimanlar, diger dokiimanlar, birim yoneticisi ve iggorenler ile yapilan
gérigmeler sonucunda elde edilen bilgilerden faydalaniimigtir. Ayrica

arasgtirma cercevesinde gézlem yéntemine de basvurulmustur.
4.4. BTK TiM Uygulama ve Boyutlarin Olgiilmesi

BTK Teskilat Yonetmeligi ile belirlenen gdrevleri kapsaminda, kaynaklarin
sinirliigl da goéz oninde bulundurularak bireysel calisma ile uygulamaya
yonelik dlciilebilir ve az sayida belirlenen BTK TIM'in stratejik amaglarini
yansitan olgltlere yonelik hedef ve gerceklesmeler Tablo 4.8'de yer
almaktadir. Hedef oran tespit edilirken, érnek bir uygulama olmasi nedeniyle
BTK TIM'in bir énceki yil performans gerceklesme oraninin esas alinarak
daha Ust seviyede bir oran hedeflenmesinin, uygulama doénemine iliskin

yapilan isgiini hesaplamasina iliskin olarak ise BTK TIM yoneticisi evrak

U www.tk.gov.tr
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havale tarihinin esas alinmasinin daha uygun olacagi degerlendirilmistir. BTK
TIM yéneticisi ile yapilan gorisme, bilgi edinme bagvurusu kapsaminda
temini saglanan, BTK TIM “Tuketici Sikayeti Prosedurti Tuketici Sikayeti
Sureci” alti aylik performans gergeklesme veri bilgisinin yer aldigi 2011/Il.
dénem “BTK TIM Kalite Raporu’nda BTK TIM 2011 yili performans
gerceklesme oraninin % 89 oldugu belirlenmistir (BTK, bilgi edinme
basvurusu e, 2013).

Tablo 4.7 BTK TiM tiiketici boyutu hedef ve gergeklesmeleri

Stratejik Amaclar Olgutler Hedeflenen Gerceklesen
% %
Tuketici 1 ayhk penyotta 1 is
T1 sikayetlerini kabul | gununde isleme alinan 04 100
etmek tuketici gikayeti sayisi
1 ayllk  peryofta
Tuketici degeriendirilen ve 1 is
sikayetlerini gununde ilgili
T2 | degerlendirmek ve | birimefigletmeciye 94 99 67
ilgili gonderilen tuketici
birime/isletmeciye | sikayeli sayisi
gondermek
1 ayhk penyofta..
sonuclandinimas)
saglanan tuketici U 97.83
sikayeti sayisi
1 ayllk  periyotta
Tuketici sonuclandinimasi
T3 | sikayetlennin saglanan tuketici 65,94
sonuclandinimasini | sikayeflerinin 94 8043
saglamak sonuclandirma
suresine uygunluk
orani
Sonuglandirma suresi %
gecen sikayet orani 1 217 | 1957

Uygulama doneminde

Yaygin tuketici | belifrlenmesine  katki 70 66,67
T4 | sikayetlenni saglanan BTK Kurul
izlemek Karan alinmis yaygin

tuketici sikayeli sayisi

SONUC % 83,07
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BTK TiM DOK'Gi T1 amacinda, uygun sikayet basvurularinin kabuli ve
isleme alinmasinda bir sure kistasi belirlenmesinin tiiketici sikayeti
basvurularinin daha hizli sonuglandiriimasi sirecinde faydali olacagi ve is
surecinde verimlilik artisi saglayacag: duslincesinden hareketle, tiketici
basvurularin maksimum 1 is giniinde isleme alinmasi bunun sonucunda da

% 94'liik bir basar saglanmasi hedeflenmistir.

DOK uygulama dénemi kapsaminda tiiketici boyutu degerlendirmelerine esas
teskil edecek, BTK kurumsal elektronik posta adresi sikayet sistemi ile BTK
Online Sikayet Bildirim sistemi Uzerinden ve diger kanallardan® kabuli,
degerlendirimesi, génderimi ve sonuglandiriimasi islemleri saglanan tuketici
sikayeti bagvurularina ait belirlenen 6lgut degerlendirmelerine esas veri bilgisi
Tablo 4.9'da yer aldigi sekildedir (BTK, bilgi edinme basgvurusu e, 2013).

® Diger kanallar ifadesi, 4.1.5 BTK TIM tuketici bolumt meveut durum analizi baslg! altinda
deginilen basvuru yontemlerini ifade etmek amaciyla kullaniimistir.
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Tablo 4.8 BTK TIM tiiketici boyutu sayisal veri bilgileri

01.04 2012 ile 30.09.2012 tarihleri arasinda kabulu yapilan tum
sikayet basvurulannin ay bazinda dagilimi

NISAN | MAYIS [ HAZIRAN [ TEMMUZ | AGUSTOS | EYLUL
2427 | 3074 2486 2469 2758 3019
Toplam: 16233

01.042012 ile 30092012 tarihleri arasinda degerlendiriimesi
tamamlanarak 1 is ginunde ilgili binme/isletmeciye gonderilen tum

gﬂgﬁgﬂgum ay bazinda dagilimi

NISAN | MAYIS [ HAZIRAN | TEMMUZ | AGUSTOS | EYLUL
2402 | 3063 2469 2469 2758 3019
Toplam: 16180

01.04.2012 ile 30.09.2012 tarihleri arasinda degerlendirme sureci 1

is gununu asan tam gi tlerin ay bazinda dagilimi
NISAN | MAYIS | HAZIRAN | TEMMUZ | AGUSTOS | EYLUL
25 11 17 0 0 0
Toplam: 53

01.042012 ile 30092012 tarihlei arasinda suresinde
sonuclandinian tam sikayetierin ay bazinda dagiimi

NISAN [ MAYIS | HAZIRAN | TEMMUZ | AGUSTOS | EYLUL
2310 | 2957 2369 2469 2757 3019
Toplam: 15881

Kaynak: BTK bilgi edinme basvurusu e, 2013.

BTK TiM'de tiketici sikayeti basvurularinin kabuli ve igleme alinmasina
iliskin faaliyetlerde; diger kanallardan BTK TiM'e ulasan sikayet bagvurulari
BTK TIM vyéneticisi tarafindan gerekli is faaliyetinin yerine getiriimesi
amaciyla ilgili isgérene havale edilmesini miteakip en ge¢ 1 is glni
icerisinde sisteme aktariimaktadir. Uygulama déneminde diger kanallardan
TiMe ulasan ve sikayet sistemine aktarimi saglanan tiketici sikayeti sayisi
1612 adettir (Cengiz, 2012, sozlu gérusme). 01.04.2012 ile 30.09.2012
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tarihleri arasinda tim basvuru kanallarindan BTK TIM'e ulasan ve kabul
islemi tamamlanan Tablo 4.9'da sayisal veri bilgisi detay! verilen 16233 adet
sikayet basvurusuna, uygulama dénemi periyodunda 1 is glininde islem
yapildigi ve bu kapsamda, T1 amacina yénelik hedefe iliskin % 100 oraninda
gerceklesme saglandigi goralmustar.

T1= 6 ayda isleme alinan toplam sikayet sayisi x100 16233 x100=%100

Toplam basvuru sayisi 16233

T1 amaci 6lgim sonucu basari oraninin % 100 g¢ikmasinin izahi sdyle
yapilabilmektedir;

e Diger kanallardan TiM'e ulasan sikayet bagvurularinin sisteme
aktariimasi faaliyetinin bu is igin belirlenmis bir isgéren tarafindan tek
elden yapilmasi,

e Diger isgérenlerin kabul islemi surecinde yer almamasi nedeniyle
kazanilan emek ve zaman tasarrufunun degerlendirme slrecinde
kullaniimasi,

e Sisteme aktarilmasi tamamlanan sikayet basvurularinin anlk sirede
sikayet sistemi hesabinda degerlendirme asamasi igin yerini almasi,

e Tiketiciler tarafindan sikayet kabul sistemi Uzerinden vyapilan

basvurularin dogrudan degerlendirme siirecine dahil olmasi.

Tuketici  sikayetlerinin  degerlendiriimesi  ve ilgili  birime/igletmeciye
génderiimesi amacini iceren T2'de, kabuli yapilan sikayet basvurularinin
uygulama déneminde degerlendiriimesi ve 1 is gununde ilgili
birimel/isletmeciye génderilmesinin saglanmasi faaliyetinde % 94 basar

saglanmasi hedeflenmis, % 99,67 oraninda gerceklesme alinmistir.
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T2=1 is guniinde génderilen toplam sikayet sayisi x100 16180x100=%99,67

Toplam basvuru sayisi 16233

01.04.2012 ile 30.09.2012 tarihleri arasinda degerlendiriimesi tamamlanarak
1 is guniinde ilgili birime/isletmeciye gonderilen sikayet sayisi 16180,
degerlendirme ve ilgili birime/isletmeciye génderilme suresi 1 is glinuni agan
basvuru sayis! ise 53 adettir.

T2= Génderme siiresi gecen toplam sikayet sayisi x100 _ 53 x100=%0,33

Toplam basvuru sayisi 16233

Tuketici  sikayetlerinin  sonuglandinimasinda  (T3), BTK'min  diger
birimlerinden/isletmecilerden gériis talep edilen sikayetlerde 30 gun, her iki
sikayet sistemi tizerinden génderilen tiketici sikayetlerinin ek stre dahil 20
gun icinde sonuglandirimasinin saglanmasinda minimum % 94 basari
saglanmasi hedeflenmis, % 97,83 oraninda gergeklesme alinmistir. BTK
TiM'de 01.04.2012 ile 30.09.2012 tarihleri arasinda sonuglandiriimasi
saglanan tiketici sikayeti sayisi 15881 adettir.

T3 (1)=Sonuglandirilan toplam sikayet sayisi x100=% 15881 x100=%97,83
Toplam bagvuru sayisi 16233

Uygulama doéneminde TiM'de sonuglandirilan tiketici sikayetlerinin

sonuglandirma siresine uygunluk orant;

T3 (2)=Siiresinde sonuglandirilan toplam sikayet sayisi x20 -1 00=%

Toplam basvuru sayisi
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T3 (2)=15881x20 -100=% 80,43'dr.
16233

TiMde BTK'nin diger birimlerinden/isletmecilerden goris talep edilen
sikayetlere iligkin olarak uygulama déneminde degerlendirme yapiimasina

esas teskil edecek evrak bulunmadigindan degerlendirme yapilamamistir.
Uygulama déneminde TIM'de isletmeci kaynakli sonuglandirma siiresi gegen
sikayet sayisi 352 adettir. 2012 yilinda siresinde sonuglandirilamayan

sikayetlere iliskin hedeflenen oran % 1'dir.

T3 (3)=Sonuclandirma siiresi gegen toplam sikayet sayisi x100 =%

Toplam basvuru sayisi
T3 (3)= _352 x100=% 2,17
16233
T3 (3) Degerlendirme ytizdesi=100-uygunluk orani=%
=100-80,43=% 19,57

T3 amacina iliskin ¢ 6lgutin gergeklesme ortalamasi % 65,94 olarak

hesaplanmistir.

T4 amaci kapsaminda; yaygin tuketici sikayetlerinin izlenmesi ve ilgili birimin
bilgilendirimesi konusunda en az %70 basar saglanmasi hedeflenmis, %
66,67 oraninda gergeklesme alinmistir. 2012 yilinda BTK TiM'de yapilan
izleme ve degerlendirme sonucunda belirlenen ve ilgili birime bildirimi
saglanan yaygin tuketici sikayetlerinden 8 adetine iligkin BTK Kurul Karari
alindigi gérilmektedir (BTK, bilgi edinme bagvurusu e, 2013). BTK'nin resmi

internet sitesinde yapilan incelemede, 2012 yilinda tiketici hak ve
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menfaatlerinin gézetilmesi amaciyla 19 adet BTK Kurul Karar alindigi
gorilmektedir. Bu kararlarin dagilimi su sekildedir;

e Baslatilan bir sorusturmanin tamamlanmasi 1 adet,

e Farkli konularda usul ve esas taslagi 3 adet,

e Dizeltme karan 1 adet

e Usul esas degisikligi 1 adet,

o On arastirmaya iliskin kurul karari 1 adet,

e Tuketicilere yénelik diizenleme 12 adet (BTK resmi internet sitesi,
2013d).

T4=TIiM'in belirledidi konu bazh yaygin tiiketici sikayeti sayisi x100 =%

Duizenleme yapilmis kurul karari sayisi
T4= _8 x100=% 66,67
12

Tuketici boyutu T1, T2, T3, T4 amaglarina iligkin hedeflerin gerceklesme
ortalamasi % 83,07 olarak hesaplanmistir.

Calisma boyutu C1'de is slrecinde yiuksek kalitede hizmet verilmesi
amaciyla, 2012 yili hizmet sunumunda minimum % 94 basari saglanmasi
hedeflenmis, belirlenen hedefe iliskin gerceklesmenin  belirlenmesi
kapsaminda aylik periyotta TIM is surecinin izlenmesi faaliyetinde
bulunulmus, degerlendirme uygulama déneminin butuninli kapsayacak
sekilde yapilmistir. 01.04.2012 ile 30.09.2012 tarihleri arasinda 6 aylik
periyotta yapilan izleme ve degerlendirme sonucunda % 83,07 gergeklesme

elde edilmistir.
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C1=T1+T2+T3+T4 gerceklesme orani=%
4

C1=100+99.67+65,94+66,67=% 83,07
4

Calisma boyutu stratejik amaclarini yansitan oélgitlere yonelik hedef ve
gerceklesmeler Tablo 4.10'da yer almaktadir.

Tablo 4.9 BTK TIM calisma boyutu hedef ve gerceklesmeleri

Stratejik Olgutler Mevcut Durum % | Hedeflenen | Gergeklesen
Amaglar % %
Is strecinde | Sireg
ylksek performansi
C1 | kalitede basariorani 89 94 83,07
hizmet
vermek
Sireg Siireg
milkemmelligi | performansi
G2 | igin strekli artig orani 89 5 -10,93 | 83,07
gelisimi
saglamak
Kurumsal | Online
e-posta | sistem
G3 | Teknoloji Verilere
Kullanimini | erigim orani 73,39 100 94 86.70
arttirmak Raporiama
basgari orani 73,39 100
SONUC 8428

BTK TiM'de siire¢ sahip ve sorumlularinin belirlenmis oldugu gériimektedir
(Yildiz, 2012, soézli goérisme). C2 ile sure¢ mikemmelligi icin srekli
gelisimin saglanmasi amaciyla 2012 yil sureg performansinda bir 6nceki yila
gére % 5'lik artis saglanmasi hedeflenmig, 2011/ll. déneminde % 89

oraninda gerceklesmis oldugu gorulen siure¢ basari oraninin, alti aylik
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uygulama dénemi sonunda hedeflenenin cok altinda kaldigr gérulmustur. C2
gerceklesmesi % 83,07'dur.

C2 =T1+T2+T3+T4 gerceklesme orani=%
4

C2 = 100+99,67+65,94+66.67=% 83,07
4

BTK TiM'de sunulan hizmetin niteligi geregi sture¢ mikemmelligi ve bu
mikemmelligin sonucu olarak, is slrecinde yilksek kalitede hizmet
verilebilmesinin alt yapi taglarindan olan emek ve zaman unsurunun dogru ve
rasyonel kullaniminin bu birimde o6nemli oldugu disinilmektedir. Bu
diistince paralelinde iggérenlerin hizmet ifa stirecinde rapor, veri ve benzeri
bilgi ve belgelere hizli ulagimi, BTK TIM'de kullanilan teknoloji ve teknolojik

gelisimin saglanmasi ile dogru orantili bulunmaktadir.

Nitekim;

BTK Online Sikayet Bildirim Sistemi 1 Agustos 2012 tarihinde
devreye alinmis olup, bu sistem sayesinde tiketiciler sikayetlerini
Kurumumuz internet sitesi tzerinden kolaylikla iletebilmektedirler.
S6éz konusu sikayetler Kurumumuzca isletmecilere iletiimekte ve
isletmecilerden sikayetlere iliskin olarak alinan agiklamalar ve varsa
gerceklestirilen magduriyet giderici islemler hakkindaki bilgiler
tuketicilerle paylasiimaktadir. Ayrica s6z konusu siregler, muhtemel
magduriyet noktalarinin ve ihlallerinin tespit edilebilmesi amaciyla
THD'da degerlendiriimekte ve analizler yapiimaktadir. Sikayetlere
iliskin olarak yapilan analizlerin ve benzeri g¢alismalarin yapiimasi,
sektérde hangi konularin ne oranda sikayete neden oldugu
hakkindaki  gtincel bilgilerin  ediniimesini  saglamakta ve
Kurumumuzun dizenleme ve denetleme gorevleri agisindan oldukga
dnemli bir bilgi kaynagi olusturmaktadir (BTK, 2012g, s.3).

Teknoloji kullaniminin arttirimasi (C3) amaciyla, BTK TiM'de 2012 yilinda

sikayet sistemi teknolojisinin gelistirimesi, veri erigimi ve raporlama
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faaliyetlerinde % 94 verimlilik saglanmasi hedeflenmistir. BTK Online Sikayet
Bildirim Sisteminin isletime alinmasi ile Sekil 4.2 ve 4.3'de gdrllecegi Uzere
emek ve zaman kaybi yasanmadan verilere erisim ve raporlama
faaliyetlerinin rahat ve hizli bir sekilde yapilabildigi goriimektedir. Bu
kapsamda AJustos, Eylil 2012 aylarinda verilere erigsim ve raporlama basari
oraninda belirlenen performans olgitleri cercevesinde ve kullanilan sistem

teknolojisi sayesinde %100 oraninda gerceklesme saglandigi géralmustar.

Sekil 4.3 BTK online sikayet bildirim sistemi veri sayfasi gorintisu

AL -
€ 9 C R 3ot tseodtcpo

2012-08-01 ile 2012-08-31 tarihleri arasindaki tim gikaystier

Kaynak: BTK, 2012d online sikayet bildirim sistemi
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Sekil 4.4 BTK online sikayet bildirim sistemi rapor sayfasi gérantisu

Kaynak: BTK, 2012d online sikayet bildirim sistemi

Diger yandan Nisan, Mayis, Haziran, Temmuz 2012 aylarinda hedeflenen
gerceklesme saglanamamistir. Soyle ki; BTK TIM kurumsal elektronik posta
adresi sikayet sistemi incelenmis, veri erisimi ve raporlamanin hangi oranda
gerceklestirilebilecegi  gorilmeye  caligiimistir.  Sistemin  incelenmesi
sonucunda, islem sireci baslatilan tuketici sikayeti verilerine saglikli ve hizli
erisimin saglanamadigi, raporlama konusunda yeni sikayet sistemine
nazaran ciddi sikintilar yasandig: goérulmustir. Yukarida belirtilen aylara ait

gerceklesmelerin belirlenebilmesi amaciyla, calismaya esas teskil etmek
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izere bilgi edinme basvurusu kapsaminda temin edilen sayisal veri bilgilerine
iliskin veri erigsimi ve raporlama faaliyeti BTK Online Sikayet Bildirim
Sisteminde 10 dakika gibi bir zaman araliginda gerceklestirilebilirken, BTK
kurumsal elektronik posta adresi sikayet sisteminde bu faaliyet, giinde 6 saat
ayrilmak suretiyle tek kisilik bireysel calisma sonucunda yaklagik 12 is
giniunde gerceklestirilebilmistir. Bu kapsamda; dogru degerlendirme
yapilabilmesini teminen anilan sistemin veri erisim ve raporlama basari orani
belirlenirken saat bazinda yapilan calismanin dakikaya cevrilmesinin daha
dogru olacagi dustnulmustar. Soyle ki; sayisal veri ve raporlama faaliyeti igin
bir is glninde 6, 12 is guninde toplam 72 saat ayrnimigtir. Bu zaman
dakikaya cevrildiginde, uygulama doéneminde igleme alinan toplam 16233
adet veri ve raporlama bilgisine ulasimin, 72x60=4320 dakikada
saglanabildigi sonucuna ulasiimaktadir. Bu kapsamda;

C3= 12 gunde faaliyet icin ayrilan dakika x100-100=%+100/2=%
Uygulama dénemi toplam sikayet sayisi
¢3=4320x100-100=73,39
16233
¢3=100+73,39=% 86,70
2

Calisma boyutu C1, G2, C3 amagclanna iligkin hedeflerin gerceklesme
ortalamas! % 84,28 olarak hesaplanmistir. BTK kurumsal elektronik posta
adresi sikayet sistemi sayfa goruintiist Sekil 4.4'de yer aldigi sekildedir.
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Sekil 4.5 BTK kurumsal elektronik posta adresi sikayet sistemi sayfa

goruntusu
Mg v a,ﬂ X Mﬂﬂa jmu %l EY a_wgv._g W foesteferennae ) @ u@i
Dosys Digen GO GI &gar Bfeml Yardm fardim i sonu 2 .
4 Gai B AH L0 [0 deer »534,
Pm @ .] mm 3 Gelen K _ﬂvh:
e Kl Kasére 7 B 45 Y kinden Kong e ot uegui.?E
Posta Kissier 4 | Saadet SENTURK RE i STENBEE B Y
12 Tim Post Ogelr v | trol Erdogmus via WAYN frol Erdogmus has et amessage foryou  SalOTOSOBIENL 00
3Gt Infopt. & 1 Torgay Avci (Linkedln Davetyeler tradh llerma dovetine yant bediyer~ PROGISNBILS 208
3 3m0) | o Tuitter ecdet yaagan hals Twilers ketiman bekl.. CtOABNI3 1630 17008
0 o complikelis | J Twiter 1.0 OokanAkol1907 ve necdet yagan hala .. ComBOSN0I31L3L 1918
JBRME || Tohe  Enve Tophcydesein in hediye braks, CurOLISAIBIESE 181D
3 dogaeon IR Unkednde bt umadavei -~ SUMMABMN 208
e ™ ecdetyaaan bl Twiters atimans bkl PABMNB R 116
juﬂfﬁ 5 Teite 7. ntanAkol107 ve necie iz b 7. Cam BMBOAL 1813
3 G K [} I necdet yazgan [via Twitte] necdetyuogan ot youm invtaon. Cum BBAN10EE 18I
2] Genderimig Ogeler 4 Teiter Bietr ERDOGAN v 1. Ortandkolio hala Tl Per BN 06S3 196
4 1 Kiksaltzen; 3 necdet yazgan (v Twiter) necdet razgan seet you an invtion Com BMX130647  16KE
4 1 metronet 3 T OckanAkolL907 (via Twitter 1. CrkanAkol1907 semt you an invitstion  Per M0 B8 14XB
b Tuite Bekir RDOGAN hala Twittera atiman bek.. Pee BMDOB 1LY 1818 Y
jxwwwwn G bl rdogan v Tuter b erdonswate et s (r OMDBIA 158
2 MR SMART 4 Tuiter Omer Faruk Ero hala Twitter's katiman .. Sal MMNI31E80 1748
3 MRSE DS, 1 dmeraltag Tk Teleko Iptal etirdigim telefona génd... Sl MAL 1205 918
3 MRvodalonenet 4 4 Abmet Tufeel e PAUMNBER N6
----- - Recep Arik (Linkedin Davetiyeer] Recep Arik tarafindan ginderien davetvenl. PROBMNI 10N 1810
J3u I al 1 Recep Arik Linkedin Davetiyeleri Recep Ark tarafindan génderlen davetiyeni.. Sal MNBIGKE UK &

Kaynak: BTK, kurumsal elektronik posta adresi sikayet sistemi

isgéren boyutu 11 amacinda, igsgéren tatmininin saglanmasi igin 2012 yilinda
sikayet sistemi  gelistrme c¢alismalarinin  tamamlanarak  sistem
iyilestirmesinden minimum % 94 fayda saglanmasi hedeflenmistir. Gorev ve
sorumluluklari gercevesinde 2011 yili Haziran ayindan bugiine BTK TiM'de
en iyiyi bulma gayreti icerisinde calismalara devam edildigi izlenmektedir.
2012 yilinda olgunlasmaya baslayan bu gayretlerin olumlu sonuglari, yilin

ikinci yarisinda TIM igin belirlenen tim boyut amaglarinda kendini
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hissettirmeye baglamistir. Uygulama dénemi ilk dért ayina ait BTK TiMm
calisma sisteminde giderilmeye calisilan eksik kaldigi dusuntlen yanlar,
Agustos 2012 ayi itibariyle tamamen giderilmis ve sistem iyilestirmesinden
saglanan fayda orani hedefi Sekil 4.5 ve 4.6'da da gérilecegi lzere % 100

oraninda gerceklesmistir.

Sekil 4.6 BTK online sikayet bildirim sistemi performans raporlari sayfasi

goériuntus

€ 4 Cf 33 niescongor %A

Kaynak: BTK, 2012e, online sikayet bildirim sistemi



151

Sekil 4.7 BTK online sikayet bildirim sistemi performans raporlar sayfasi
goruntusu

Kaynak: BTK, 2012e, online sikayet bildirim sistemi

Isgéren  rasyonelliginin  saglanmasi  amaciyla (12)  degerlendirme
toplantilarinin yapiimasi ve uygun araglarla isgérenlerin lizumlu bilgilere
erisiminin saglanmasinda minimum % 94 basari saglanmasi hedeflenmis, %
100 oraninda gergeklesme alinmistir. Soyle ki; TIM'de periyodik donemlerde
calisanlarla durum degerlendirme toplantilari yapiimaktadir. BTK resmi
internet sitesi tizerinden®tiketicilerle ilgili haberler ile devam eden galismalar
hakkinda isgérenler bilgi sahibi olabilmektedirler. Ayrica isg&renlerinin
calismalarina katki saglayacak konularla ilgili birim ici bilgilendirme e-
postalari génderiimektedir (Yildiz, 2012, sézll goérisme).

® https: //tuketici_btk.gov.tr/haber/?id=87
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Diger yandan bir énceki yila gére 2012 yilinda isgéren verimliliginde artis
gérulmektedir. Bu artista BTK Online Sikayet Bildirim Sisteminin basarisi géz
ardi edilemeyecek 6nemli bir faktér olarak énemini korumaktadir. 12 amaci,
uygulama dénemi ilk dort ayi isgéren verimlilik orani % 89 (BTK bilgi edinme
basvurusu e, 2013), son iki ay gerceklesmesi ise Sekil 4.7'de gérilebilecegi
tzere % 100'dur. % 5,5 oraninda artis ile uygulama dénemi sonu verimlilik

ortalamasi % 94,50, i2 ortalamasi ise 97,25 olarak hesaplanmistir.

Sekil 4.8 BTK online sikayet bildirim sistemi personel performans raporlar

sayfasi goruntisu

Fo. wam g TR R
& C A oot hastcistgoul A,

RrmEi Taw

Kaynak: BTK, 2012f, online sikayet bildirim sistemi
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isgéren kaliciiginin saglanmasi amaciyla (i3), bilgi ve beceri yetenegine gére
ise en uygun nitelikli isgictinu bulmak ve kaliciliginin saglanmasinda
minimum % 94 basari saglanmasi hedeflenmis, uygulama déneminde % 100

oraninda gerceklesme alinmistir.

TiM tiketici boliiminde calisanlara ait sayisal veri bilgisi asagida yer aldig
sekildedir (Yildiz, 2012, s6zlu gérisme):
e Haziran 2011 ayi itibariyle 2011 yilinda 9 kisi, ayni yil bélimden
ayrilan isgoren sayisi 1 kisi.
e 2012 yilinda isgéren sayisi 9 kisi ayrilan personel sayisi 1 kisi.

e 2011 yili Haziran ayindan itibaren kalici personel sayisi 6 kisi.

Uygulama déneminde isten aynlan ve yeni baslayan isgdren

bulunmadigindan isgéren devir orani % 0 olarak hesaplanmistir.

i3 (1)=Uygulama déneminde bélumden ayrilan isgéren sayisi x100=%

Tuketici bélimu toplam ¢alisan sayisi
I3 (1) isgéren devir orani= 0 x100=% 0
8

I3 (2) orani=Dénem sonu isgéren sayisix100=%

Uygulama dénemi iggoren sayisi
I3 (2) Kalici igg6ren orani=8x100=%100
8

isgéren boyutu I3 ortalamasi % 100, i1, 12, I3 amaglarina iliskin hedeflerin
gerceklesme ortalamasi ise % 99,08 olarak hesaplanmistir. Isgéren boyutu
stratejik amaglarini yansitan élgitlere yonelik hedef ve gerceklesmeler Tablo
4.11'de yer aldi1g1 sekildedir.
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Tablo 4.10 BTK TiM isgéren boyutu hedef ve gergceklesmeleri

Stratejik Olgitler Mevcut | Hedeflenen Gergeklesen %
Amaglar Durum % %
Sistem
i1 |isgdren iyilestiriimesinden
tatminini saglanan fayda 94 100
saglamak orani
Isgorenlerin
ortalama
' Isgéren verimlilik artig 89 94 55 |9450]| 9725
12 | rasyonelligini | oran
saglamak Isgérenlerin
lUzumiu bilgilere 94 100
erigim orani
Isgéren Isgéren devir 0 0
I3 | kaliciligint | orani 100
saglamak Kalici iggoren
oran! 94 100
SONUC 99,08

BTK TiM basari degerlendirmesinde kullaniimasi dislnulen puanlama su
sekildedir. 70-80 basarili, 80-90 ¢ok basarili, 90-100 mikemmel.

4.5. Uygulama Degerlendirmesi

DOK vyaklasiminin amaci, farkli unsurlarin bir araya getirimesidir. BTK
TiM'de elde edilen sonuglar DOK'iin hareket noktasi olarak belirlenen BTK
TIM misyonu kapsaminda sunulan hizmetten kaynaklanmaktadir. Calismada
BTK TIM icin belirlenen olgutler ile ilgili hedeflere ulasilip ulasiimadiginin
degerlendirmesi yapilmistir. BTK TIM'in bir 6nceki yil hedeflerine iligkin
degerlendirmelerin alti aylik periyotta yapiimis olmasi nedeniyle boyut
amaclarina yonelik yuzdesel degerlendirmeler alti aylik olarak uygulama

dénemini kapsayacak sekilde yapilmistir.
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BTK TiM DOK uygulamasi neticesinde ulasilan somut sonuglara iligkin
degerlendirmeleri su sekilde siralamak mimkindr:

e Tiketici boyutunda hedef % 94 iken gerceklesme % 83,07'dir. Hedef
gerceklesmesinin, T1, T2 ve T3 (1)de sonuglandirimasi saglanan
tuketici sikayeti sayisi disinda, boyut genel degerlendirmesinde arzu
edilen hedef degerin altinda kaldigi gorulmektedir. Tiketici boyutunda
asil olan sikayetlerin suresinde sonuglandirimasinin saglanmasidir.
Tiketici sikayetlerinin sonuglandirma siresine uygunluk orani % 80,43
hesaplanmistir. Her ne kadar sonuglandirima siresi gegen
sikayetlerde yasanan gecikmelerin isletmeci kaynakli oldugu ifade
edilse de bu sonug, BTK TiM'de ilgili birime/isletmeciye génderilen
sikayetlerin stresinde sonuclandiriimasina iligkin takip et-Onlem al
faaliyetinde eksik kalindigini géstermektedir. BTK'da kullaniimis olan
kurumsal elektronik posta adresi sikayet sistemi ile ilgili yapilan
incelemede bahse konu takip mekanizmasinin isletiimesinin gergekten
zor bir faaliyet oldugu gorilmistir. Ancak, BTK online sikayet
sisteminde slresi gecen sikayetlerin takibi oldukga kolay
yapilabilmektedir. Cevap slresi gecmis sikayetlerin kontrolinin,
isgorenlerce glnluk olarak yapilmasini saglayacak Onlemlerin
alinmasinin BTK TIM basarisina dolayisiyla hizmetten yararlanan

tiketiciye fayda saglayacagi dusiintulmektedir.

e Sonuglandiriima siiresi gegen sikayetlere ait hedeflenen oran % 1 iken
gerceklesme 2,17  olmustur.  Sikayetlerin  kabul  ediimesi,
degerlendiriimesi ve isletmeciye génderilmesi BTK TIM'de kullanilan
teknoloji, sistem ve isgoren unsurlari sayesinde c¢ok fazla caba
gerektirmemektedir. Onemli olan sektérde yogunlasan sikayete konu
ve oranlarinin belirlenmesine dayanak teskil edecek sikayetlerin ilgili

birime/isletmeciye gonderimi yapildiktan sonra takibinin yapilmasi ve
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sikayetlerin zamaninda sonuglandiriimasinin saglanmasidir. Tlketici
boyutunun TiM'in misyonunu yansitmasi agisindan BTK TIM
DOK'iinde yer alan diger boyutlara gére daha énemli bir yere sahip
bulundugu disiiniilmektedir. Bu cergevede tuketici sikayetleri ile ilgili
nihai hedef sikayetlerin stiresinde sonuglandiriimasinin saglanmasidir.
Bu kapsamda bir sonraki DOK uygulamasinda basari oraninin
yikseltimesi ve stratejik hedeflere daha etkin ulagim icin BTK TIM'de
sikayetlerin izlenmesi ve suresinde sonuglandiriimasinin saglanmasi
noktasinda gerek birim gerekse isletmeci acisindan her turli

diizenleyici 6nlemin alinmasinin faydali olacag! dustnulmektedir.

Calisma boyutunda hedef % 94 iken gerceklesme % 84,28dir.
Gerceklesme hedeflenenin altinda kalsa da sonug¢ bir basarisizlik
olarak degerlendiriimemektedir. Zira ¢alisma boyutunda elde edilen
sonug ile diger iki boyut arasinda elde edilen sonuglar agisindan bir
uyumsuzluk s6z konusu degildir. “TIM Tiuketici Sikayeti Streg
Karti"nda “Tiiketici sikayetine ait cevabin tiiketiciye dénis sdresine
uygunluk orani” seklinde bir performans kriteri belirlendigi ve olgim
sonucu birim performansinin  bu kriter {Gzerine  kuruldugu
gorilmektedir. Tuketici sikayeti sireci performans ve kontrol
kriterlerinin hedefe ulasimi kolayca saglayacak sekilde belirlenmis
olmasi, degerlendirmeye esas unsurlarin gelen evrak sayisi, uygun
evrak sayisi, slresi gecen evrak sayisi ile sinirl tutulmasi TIM
performansini uygulama devam ederken 2012 yili Temmuz ayinda %
96'lara c¢ikartmistir. DOK uygulamasindan elde edilen sonug
cercevesinde c¢ikan bu sonug TIM'in gercek performansini
yansitmamaktadir. TIM surecinin gézden gegirimesi ve misyon odakli
olarak gelistiriimesi, siire¢ analizinin yapilarak TIM faaliyetlerini

yansitacak dogru kriterlerin, tum isgérenlerin  katihmi ile
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belirlenmesinin en dodru sonucu elde etme noktasinda faydali olacagi

dusunilmektedir.

e s siirecinde yiiksek kalitede hizmet verilmesi ve sire¢ mukemmelligi
icin strekli gelisimin saglanmasi, gunin kosullarina ve en 6nemlisi
ihtiyaca gére teknoloji kullaniminin arttirilmasi ve guncel gelisimi
konusunda hedeflenenin lizerinde bir gergeklesmeye ulasiimasi her
ne kadar hizmet biriminin basarisi gibi goérinse de bu boyut BTK
yénetim seklinin hizmet birimleri ve isgérenlerine sundugu imkan ve

degerin sonucunu yansitmaktadir.

e isgéren boyutunda oldukga basarili bir sonug elde edilmistir. Hedef %
94 iken gerceklesme % 99,08'dir. BTK TiM'de isgéren tatminine
yonelik yapilan izlemede, BTK kurumsal elektronik posta sikayet
sisteminde kabulii yapilan sikayetlerin degerlendiriimesi, ilgili
birime/isletmeciye génderilmesi, takibi, izlenmesi, yazili sikayetlerin
TiM'de goérevli her isgéren tarafindan ayri ayri sisteme aktariimasi,
yazisma, kirtasiye ve dosyalama yukunin agirhgi, is strecinde ihtiyag
duyulan bilgilere ulagsmada harcanan emek ve zaman kaybi ile
bireysel bazda igsgéren basina dusen sikayetlere iligkin iglemlerin 1 is
giininde tamamlanmasi zorunlulugunun isgérende bikkinlik yarattigi
ve rasyonelliginde dustse neden oldugu gézlemlenmistir. BTK Online
Sikayet Bildirim Sisteminin basarili sekilde uygulamaya alinmasi ile
isgérenlerde negatif etki yaratan tim bu sorunlarin ¢ozimlendigi,
sikayete iliskin her turlt bilgiye sistem tzerinden erigimin saglandigi,
isgérenlerin giincel ve lizumlu bilgiler hakkinda bilgilendiriimelerinin
THD tarafindan sistemli olarak saglandigi’®, BTK TiM ve THD'de

'® Tuketici Sayfamiza yeni haber eklenmis olup, buradan ulasilabilmektedir.
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yapilan dénemsel bilgilendirme ve degerlendirme toplantilari
sonucunda isgdéren rasyonelliginde % 100'luk bir artig oldugu
gézlemlenen diger 6nemli hususlar arasinda yer almaktadir. Isgéren
kalicthginin  saglanmasina iliskin % 94’lik hedefin uygulama
déneminde basarili sekilde % 100 oraninda gergeklesmis oldugu,
diger yandan TiM'de yasanan isgéren sirkiilasyonun bireysel tercih ve

st yonetim tasarrufu sonucu gerceklestigi gérulmustar.
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Sonug olarak; alti ayllk bir dénem igin planlanan ve alti ayin sonunda
gerceklesmeleri alinan BTK TiM DOK'uniin basari notu % 88.81 olarak
belirlenmistir. TIM'in BTK teskilat yonetmeligi kapsaminda yeni kurulan bir
birim olmasi, faaliyete gecme ve uygulamanin baslatiimasi dénemi
arasindaki zaman diliminde saglanan gelisim, calisma sistematiginin
kuruimasi ve iglerliginin saglanmasi cabalari, farkli uzmanlik alanlarinda
hizmet sunumunda gorevli isgérenlerin yeni bir is ve birime adaptasyonu,
BTK TIM galisma ortami fiziksel kosullari, havalandirma ve gurilti gibi
isgorenler Uzerinde negatif etki yaratan unsurlarin varligi géz O6nine
alindiginda BTK TiM'in misyona ulasma ve gelecege bakma agisindan dogru
yolda ilerledigi gorulmektedir. Elde edilen sonuglara bakildiginda her ne
kadar arzu edilen hedefe ulasilamadigi seklinde bir tablo ile karsi kargiya
kalinsa da genel olarak BTK TIM DOK'unun baslangi¢ igin gok basaril
oldugu degerlendirilmistir.

BTK ust yoénetiminin ilerleyen bir zamanda stratejik yonetim, égrenme ve
élcuim araci olarak DOK'ii uygulamaya karar vermesi halinde, 6ncelikle BTK
catisi altinda hizmet ifa ile sorumlu her bir birim igin sonrasinda ise BTK
ailesine dahil olan her bir isgéren icin DOK olusturulmasinin kurumsal

gelisime katki saglayacag! disunulmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Strateji ve stratejik yonetim, rekabetin belirleyici yapisi igerisinde gegcmisten
glinimiize kadar igletmeler arasinda fark yaratmanin vazgecilemez faktoru
haline gelmistir. Teknolojik gelismeler ve faaliyette bulunulan sekttérde artan
rekabet kosullari, isletmeleri strekli gelisim ve degisim baskisi ile karsi
karslya birakmaktadir. Bu gercevede dogru stratejiyi buimak ve yonetmek,
rekabet Ustlinligi saglamak, uzun émurli ve kalici olabilmek igin isletmeler
acisindan énemini daha da arttirmaktadir. Surekli degisen cevresel sartlar
karsisinda isletmelerin rekabet glcinin artinilmasi amaciyla, Robert S.
Kaplan ve David P. Norton tarafindan gelistirilen, stratejik yonetim, stratejik
6grenme ve performans olciminde geleneksel ybéntemlere goére daha
sistemli ve yeni bir yaklasim oldugu ifade edilen DOK, stratejilere ve
isletmenin sektérel yapisina gore vizyonuna ya da misyonuna odaklanmakta,
anahtar basar unsurlarinin belilenmesine ve bu alanlarda isletmelerin
performans iyilestiriimesine katki saglamaktadir. Isletmenin bir biitiin olarak
ele alindigi DOK'de, isletmenin stratejik amaclar ile belirlenen anlamii
performans o&lgutleri arasinda bir bag olusturulmakta, olusturulan bu bag
isletmelerin yapisal ézellikleri ve faaliyette bulunulan sektére gére belirlenen
boyutlara ait performans 6lgutlerinin birbiriyle entegre ve dengeli bir sekilde

kullanimi ile desteklenmektedir.

Bilinen uygulama tasarimi finans, i¢ suregler, misteri ve 6grenme—gelisme
boyutlarinda gerceklestirilen DOK, isletme stratejilerinin hayata gegirilmesi,
anahtar performans gostergelerinin belirlenerek isletme faaliyetlerinin basari
seviyesinin 6lciilmesi, islevsel verimliligin arttiriimasi, igletme kapasitesinin
guclendirilmesi, hissedar veya hizmetten yararlanan kitle beklentilerinin
karsilanmasi seklinde arttirilabilecek konulari belirlenen boyutlarda dengel
bir yapida ele almakta, stratejik planlamadan stratejik denetime kadar butin
yonetim sureglerini neden sonug iligkisi igerisinde strateji haritalarina

yansitmaktadir. Ilkin performans izleme araci olarak tasarlanan ve ozel
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sektér uygulamalari ile literatirde yerini bulan DOK, 1992'den bugine
suregelen zaman igerisinde gelisimini devam ettirerek dinamik bir stratejik
yénetim araci olarak dinya ulkelerindeki degisik kamu kurum ve kuruluslari
ile kar amaci gutmeyen kuruluslara kadar ¢ok genis bir alana yayilmayi
basarmistir. Bir isletmede gelecek planlamasi yapilabilmesi igletmenin dogru
degerlendirmesine bagl bulunmaktadir. DOK yaklagimi isletmelere bu imkani
sunmakta, gecmiste elde edilen basarilarin gelecek planlari ile

birlestiriimesini saglamaktadir.

Kamu kurumlarinin varlik sebebi, 6zel sektér isletmelerine goére farkhlik
gostermektedir. Ozel sektér isletmeleri faaliyetlerinin merkezine kér unsurunu
yerlestirirken, kamu kurumlari nihai hedef olarak misyonu kabul etmek
durumundadir. Hal béyle iken, kamu kurumlarinin basari seviyeleri hizmet
sunulan kitle beklentilerinin ne kadar saglandigi ve misyonun gercgeklestirime

derecesi ile alakalidir.

Gegmise yonelik gerceklesmelerin 6lcimi ve degerlendiriimesinde sadece
finansal élcutlerin kullaniimasi igletmelerin gergek durumlarinin belirlenmesi
noktasinda yetersiz kalmaktadir. Yapisal 6zellikler de géz oniine alinarak
finansal ve finansal olmayan olgutlerin birlikte kullanilarak geligtiriimesi,
performans gostergeleri aracihg ile hedef degerlerin belirli zaman
araliklarinda kontrol ediimesi ve hedeflere ulasiima diizeyinin belirlenmesi
glniumuizde igletmeler acisindan en dogru yaklagim seklini olusturacaktir. Bu
calismada TiM'in misyonu ve sunulan hizmetin niteligi cercevesinde finansal
olcutler belilenmemistir. Ancak BTK icin olusturulacak bir DOK'te kaynak
planlamasinin yapilmasi, finansal ve 6grenme-gelisme boyut ve dlcitlerine

yer verilmesi gerekmektedir.

BTK Teskilat Yonetmeligi ile TiM'e “Telekomiinikasyon lletisim Baskanligi
gérev alanina giren konular haricinde, Kurumun gérev alaniyla ilgili olarak

tiketicilerin ~ sikayet, istek ve Onerilerini almak, degerlendirmek ve
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cevaplandiriimasini saglamak.” goérevi tevdi edilmis bulunmaktadir. BTK
TiM'de bu goérevlerin yerine getirilmesi faaliyetleri, sektérde yaygin ve 6nemli
sikayet konularinin izlenmesi, sikayetlerin istatistiki olarak raporlanmasi ve
analiz ediimesi, BTK dizenlemelerine girdi saglanmasi agisindan énem arz
etmektedir. Bu cercevede BTK TIM, misyona ulasma noktasinda bir yandan
tuketici basvurularina iliskin amaclarini gerceklestirmeyi hedeflerken, diger
yandan, BTK dizenlemelerine girdi saglanmasi amaciyla basta THD olmak
tizere ilgili birimler igin lizumlu verilerin BTK TIM vasitasiyla saglanmasi ve
sikayetlerin farkli bakis agilarindan analizi ve raporlanmasi nihayetinde de
yaygin tiiketici sikayetlerinin yogunlastigi sektér ve konularin belirlenmesi
faaliyetlerinde sirdirulebilirligi, olusturulan (¢ boyutlu yapida saglamayi
hedeflemektedir.

TiM'de gerceklestiriimis olan DOK calismasi kapsaminda BTK ve TiM'in
mevcut durum analizi yapiimistir. BTK'nin misyon, vizyon, degerler ve
stratejilerinin teyit edilmesinin ardindan TiM'in, misyon ve vizyon tanimlari
olusturulmus, degerleri ve stratejik amaglar netlestiriimistir. Kaplan ve
Norton'un dért boyutlu bir yapida gelistirdigi DOK, BTK TIM icin ti¢ boyutta

incelenmis olup, nihai hedef olarak “misyon” belirlenmistir.

BTK TiMin misyonu dogrultusunda stratejik amaglar belirlenen, tiketici
boyutunda uygulama doéneminde isleme alinan, ilgili birime/igletmeciye
génderilen, sonuglandiriimasi saglanan tuketici sikayeti sayisi, BTK Kurul
Karari alinmis vyaygin tlketici sikayeti sayisi ylzdesel degerleri,
sonuglandirnimasi saglanan tuketici sikayetlerinin sonuglandiriima slresine
uygunluk orani, sonuglandiriima siiresi gegen sikayet orani, belirlenerek
anlamli  bir sonuca ulasiimaya calisilmistir.  Tuketici  boyutu
degerlendirmesinde kullaniimak Uzere olgulebilir ve objektif 6zellige sahip
olmak (zere belirlenen altt adet performans olcitinden U¢ tanesinde
belirlenen hedef degerin zerinde gerceklesme saglandigi, diger U¢ Glgitte

ise hedef degerin altinda kalindigi gorulmustur. Tiketici sikayetlerinin
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siiresinde sonuglandinimasinin  saglanmasi ve cevap siresi gegen
sikayetlerin kontroliniin etkin sekilde yapilmasina y6nelik somut tedbirlerin
alinmasi ile boyutta basar butunlugl saglanabilecegi dusunulmektedir.
Genel olarak boyut performans gostergeleri sonug oranina bakildiginda bazi
hedef degerlerin altinda kalinmakla birlikte BTK Online Sikayet Bildirim
Sisteminin sagladigi avantajla BTK TIM'in tuketici boyutu agisindan basarili
oldugu degerlendirilmistir.

Calisma boyutu, BTK TiM'e tiiketicilerden gelen sikayet bagvurular tzerine
baslayan ve tlketiciye hizmet sunulmasini saglayan operasyonel sireci,
kanuni mecburiyetleri ve sosyal adaleti gézetmeyi kapsamaktadir. Calisma
boyutu amaglarini yansitan doért adet performans Olcutine iligkin
gergeklesmelere bakildiginda; elde edilen sonug gergeklesen hedef degerin
altinda kalmis gibi goériilse de tablo olumsuz degerlendiriimemektedir. “TIM
Tuketici Sikayeti Stire¢ Karti"nin dogru insa edilmemesi sonucunda, bugtine
kadar BTK TiM'in gercek performans diizeyinin tzerinde degerlendirildigi
gorulmustir. Uygulama sonucunda surecin gézden gegirilmesi “TIM Tiiketici
Sikayet Sure¢ Karti'nin surece deger katan faaliyetlere gbre yeniden

duzenlenip basitlestirilerek strekli iyilestiriimesi gerektigi géralmustur.

Isgéren boyutunda isgéren tatmini, rasyonelligi ve kalicihgini saglamak
amaglarini yansitan bes adet performans oélgutine iligkin gerceklesmelere
bakildiginda; uygulama dénemi ilk doért ayinda BTK kurumsal elektronik posta
adresi sikayet sisteminden kaynakli boyut basarisini buyik &lglide asagiya
cektigi dustinulen olumsuzluklara ragmen, bu boyutta oldukga basarili bir
sonug elde edildigi gortlmustur. BTK online sikayet bildirim sisteminin etkin
yapisi sonucu saglanan fayda, isgéren boyutunda yer alan tim amaclarda
olumlu etki yaratmis ve elde edilen basarili sonuca ulagsma noktasinda BTK

TiM’e blylk 6lgude katki saglamistir.
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BTK TiM'de yapilan uygulama sonrasinda gérulen eksiklikler dogrultusunda
asagida yer alan onerilerin uygulanmasi ile BTK TIM'in misyona ulagsma
noktasinda daha rasyonel ve Ustin bir yapiya kavusabilecegi

degerlendiriimektedir.

Elektronik haberlesme sektoriine yonelik tuketici sikayetlerinin takibi ve
degerlendiriimesi amaciyla devreye alinan BTK online sikayet bildirim
sisteminde, tiiketici bagvurularinin ilgili isletmeciye iletiimesi ve konuya iligkin
isletmeciden alinan agiklamalarin yine ayni sistem (zerinden tiketicilere
aktarilmas! saglanmaktadir. Bu suregte karsilasilan/karsilasilabilecek
sorunlarin sifir seviyeye c¢ekilebilmesini teminen isletmecilere “sistem
uzerinden iletilen tiketici sikayetlerini cevaplamada izleyecekleri usul’e iligkin
bir bildirimin yapilarak uygulamada birligin saglandigi gorulmektedir. Diger
yandan; BTK TiM'e diger kanallardan ulasan ve BTK TIM biinyesinde
sonuglandiriimasi mumkin sikayet basvurular ile 3071 sayili Dilekge
Hakkinin Kullaniimasina Dair Kanunda belirtilen sekil sartlarini tagimayan
sikayet basvurularinin sayisal olarak fazla olmasa da uygun degerlendirilerek
sisteme aktariminin saglandigi ve isletmeciye iletildigi ve sistem Gzerinden
manuel olarak yapilmasi gereken arsivieme faaliyetinin saglanmasinda

birtakim aksakliklarin varligi gézlemlenmistir.

Bu kapsamda; BTK TiM'de tiiketici sikayeti basvurularinin kabulll ve igleme
alinmasi evresinde goérevlendirilecek isgéren secgiminde isini benimsemis, isi
ile ilgili stre¢ bilgisine, degerlendirme yetenek ve kapasitesine, gorev
sorumluluguna sahip, ikili iliskileri ve iletisim yetenegdi gelismis isgbrenlerin
tercih edilmesinin, sistem tizerinde arsiviemenin eksiksiz yapilmasi gérevinin
ise is surecinde gérevli tim isgorenlere yénlendirmenin rasyonellik ve dogru
veri elde edilmesi acisindan onemli  faydalar  saglayacagi

degerlendiriimektedir.
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BTK TiM'in tuketici sikayet sireci ile diger is faaliyetlerinde aktif rol alan ve
hedeflerine ulasmasini saglayan en onemli sermayesi suphesiz isglcu
kaynagidir. BTK TIM hizmet sunumunda teknoloji ile isgliciinin birlesmesi
sonucu, stratejik amaclarin gergeklestirimesinde buyik paya sahiptir. Bu
cercevede; BTK TIM tuketici sikayet slrecinde yer alan her bir isgérene
gorevi ile ilgili kisisel gelisim egitimi verilmesi, isgbren rasyonelligini,

motivasyonunu ve kariyer yapma imkanini saglayacak énemli bir bilesendir.

Kurumsal ve birim performansinin arttinimasi, buylk Olglide c¢alisma
ortaminin isgéren performansi tzerinde yarattigi pozitif etki ile dogru orantili
bulunmaktadir. Ergonomik bir g¢aligma ortaminin yaratiimasi isi, rutubet,
temizlik, 1sik, havalandirma, gurtltt gibi konularin dikkate alinmasi ile
mumkin olabilmektedir. isgérenlerin ginlik hayatlarinin énemli bir kismini
calisma yerlerinde gegirdikleri dustnildiigiinde calisma ortaminin 6nemi bir
adim 6ne cikmaktadir. BTK TiM'de ilk anda goze carpan en énemli eksiklik
isgoren calisma ortaminin yetersizligi olmaktadir. Calisma odalarinin i¢ ice
girmis yapisi, havalandirma sorunu, calisma odalarinda yogun sekilde
hissedilen guriltt unsuru isgérenlerin is performansini negatif yonde
etkilemektedir. Bu kapsamda; BTK TIM calisma kosullarinin iyilestiriimesi ve
alinacak tedbirlerle birim ici galisma dizeninin saglanmasinin isglcu ve
zamanin dogru ve rasyonel kullaniimasi agisindan uygun olacagi

degerlendiriimektedir.

Bir 6zel sektdr isletmesinin, kamu kurumunun ya da hizmet biriminin
basarisinin en &nemli gostergesi hizmet sunulan hedef kitlenin
memnuniyetine yonelik uygulanan 6lgim sonucudur. BTK TiM'de sunulan
hizmet performansinin  tilketici bakis agisiyla  yilda  bir  kez
degerlendiriimesinin BTK TIM'in is surecine pozitif katki saglayacagi
diastnilmektedir.
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Yukaridan asagiya ve asagidan yukariya bir strateji uygulama, 6grenme ve
olgme yoéntemi sunan DOK, tum strecleri kapsayacak sekilde kurumsal
yonetimde bir odaklanma saglamaktadir. BTK'da kurumsal performansin
olctlmesi, BTK faaliyetlerinin  stregler bazinda degerlendiriimesi,
performansin yikseltiimesi ve sisteminin iyilestirimesine yonelik tedbirlerin
alinmasi  seklinde saglanmaktadir'. Bu agidan DOK uygulamas
degerlendirildiginde, BTK TiM'de performans olgmeye yonelik mevcut bir
uygulama bulundugu ancak, performans gosterge ve kriterlerinin eksik
belilenmesi nedeniyle elde edilen gergeklesmelerin BTK TIM'in gergek
basarisini yansitmadigi anlasiimaktadir. DOK uygulamasi ile BTK TIM cok
boyutlu olarak ele alinmis ve mevcut uygulamaya gére gelecege daha farkli
bakilmasina zemin hazirlayacak daha gercekgi bir sonuc elde edilmistir.
DOK'un BTK TiM'de faaliyet, rasyonellik ve hizmet kalitesinin arttiriimasi igin
uygulama basari diizeyinin, BTK TiM basari degerlendirmesinde kullaniimasi
dustnilen puanlama kriterlerinin géz o6ninde bulunduruimasi baslangic

noktasi icin “cok basarili” seviyesine karsilik gelmistir.

Bilgi teknolojileri ve iletisim sektorine yonelik uygulama ve faaliyetlerin
stratejik bakis acisiyla ele alinmasi gerek tlkemiz gerekse dinya ulkelerinde
onemini korumaktadir. Bilgi teknolojileri ve iletisim sektériinde yasanan hizli
degisime bagll olarak hizmet sunulan kesim ve hissedar beklentilerinin
degiskenligi, teknolojik gelisme, uluslararasi iligkiler, sektér taleplerindeki
degisimler gibi birgok unsur, kendine has yapisi iginde bilgi teknolojileri ve
iletisim alanindaki faaliyetler agisindan ciddi bir stratejik gayreti zorunlu
kilmaktadir. Bu anlamda stratejik planlama, degisimin yénetiminde ilk adim
olarak dusiinilmelidir. Kagit Uzerinde kusursuz bir sekilde isleyen, ancak
kurum kultir ve yapisi devreye girdiginde farkli ve tahmin edilemeyen
sonuglar dogurabilen stratejik planlama, stratejik yonetimin saglam temeller
tizerine kurulabilmesi yolunda stratejik bir 6grenme sirecidir. Bu surecin

uygulanabilirliginin ve surekliliginin saglanarak bilgi teknolojileri ve iletigim

'18.10.2012 tarihli ve 2012/IK-66/531 sayili BTK Kurul Karari
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sektoriine istikamet belirleyebilmesi icin stratejik yonetim disiplininin
sistematik bir yapida uygulanmasi gerekmektedir.

Bu kapsamda; DOK'Un bilgi teknolojileri ve iletisim sektérunln
gereksinimlerine cevap verecek aktif bir stratejik yénetim, 6grenme ve olgim
araci olarak calismanin Gglinct boluminde de yer verildigi sekilde;

e lisletme  stratgjilerinin  ve  vizyonunun/misyonunun  eyleme
donustirilmesini saglamasi,

e Etkili stratejilerin netlestiriimesi ve uygulamada fikir birligini saglamasi,

e Hedeflerin ve performans gostergelerinin dogru belirlenmesi ile
kurumsal basarinin  hizi ve kisa zamanda ¢ok boyutlu
degerlendirmesine imkan saglamasi ve degisimi hizlandirmasi,

e Kisa ve uzun dénemli stratejik amaglarla performans gostergeleri
arasindaki bagi neden-sonug iligkisi icerisinde dengeli bir sekilde
kurumsal stratejiye yansitmasi,

e Yonetimsel faaliyetler ile doénemsel performans ve strateji
degerlendirmelerine zemin hazirlamasi ve kilavuz olmasi,

e Vizyon/misyon ve stratejinin kolay ve anlasilabilir géstergeler setine
cevrilerek isletme ailesinde yer alan tim fertlere yayilimini ve isgéren
faaliyetlerinin vizyon/misyon ve strateji ile paralelligini saglayacak
gergeveyi sunmasi,

e Isletmelerin kurumsal performans hikayesini degisik yonlerden
anlatmasi, degerlendirmesi ve stratejik kurumsal amaglara
ulasiimasinin  gerekliligi ~ olan birimler  arasi gayretlerin
uyumlastiriimasinin saglanarak sureg iyilestirimesine, problemlerin
belirlenmesine ve ¢6zim sirecine katki saglamasi,

» Mali géstergeler ile sonuglarin elde ediimesinde kilit rol oynayan mali
olmayan géstergelerin izlenmesine ve strateji-butgce baglantilarinin
saglanmasina imkan vermesi,

e Stratejilerin degerlendiriimesi ve gelistiriimesi i¢cin lazim olan bilgi

destegini 6ngérmesi,
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e Sire¢c sahip ve sorumlularinin belirlenmesi ve slreg iyilestirme
faaliyetlerinin  gerceklestirimesi icin  yetki verilmesine olanak
saglamasi,

e Stratejik yonetim ve performans oélgiminde var olan yapinin
iyilestiriimesi c¢abalarinda ihtiyag duyulan sistemin olusturuimasina
katki saglamasi,

¢ Stratejilerin butiin igletmeye yayiimasini saglamasi,

gibi daha da arttirimasi mimkiin olan 6nemli hususlarin etkili taraflar go6z
onune alinarak, uygun stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi, kontroll ve
degerlendiriimesi sirecinde istikamet belirleyici bir kilavuz olarak oncelikle
her bir BTK birimi icin sonrasinda ise isgéren bazina indirilerek BTK'da

uygulanmasinin faydall olacagdi énerilmektedir.
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