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	1.
	İŞLETME BİLGİSİ


1.1
İŞLETMENİN KİMLİĞİ
	İsim
	

	Ticari isim
	

	Yasal form
	

	Kuruluş yılı
	

	Merkez (şehir/ülke)
	

	Vergi no.
	

	Tam adres
	

	Telefon
	

	Fax
	

	E-mail
	

	Internet
	

	Yasal temsilci
	

	Faaliyetler
	


1.2
İŞLETMENİN PROFİLİ
İş faaliyetinin özeti, ürünleri / hizmetleri, yenilikçi unsurlar ve rekabet ile ilgili fark arz eden özellikleri. Ayrıca müşterilerine genel bir referans (piyasa bölümlemesi).1
1.  Kırmızı ile yazılı metin gerçek içerikle ilgili bilgi niteliğindedir. 

1.3
ORGANİZASYON VE İNSAN KAYNAKLARI
Organizasyon şeması ve temel gereksinimlere (uzmanlık, eğitim, deneyim) sahip iş pozisyonları (çalışan adı olmadan) listesi
1.4
TEKNİK ALTYAPI
Teknik altyapı hakkında rapor (tesisat, ekipman, ağlar)

1.5
KALİTE BELGELENDİRME- YÖNETİM SİSTEMLERİ
İşletmenin yönetim sistemleri ve kalite veya diğer sertifikaları hakkında rapor
	2.
	KURUMSAL KARNE


2.1
GENEL KONULAR
1970'lerin ortalarına kadar batılı şirketler, rekabetçi performans ortamında faaliyet gösterdiler; bu da yönetimlerinin finansal sonuçları ve özellikle de karı, performansın neredeyse mutlak ölçütü olarak görmelerini sağladı. O zamandan beri, küresel piyasalardaki farklı eğilimler, yönetici kontrol ve performans ölçümünün baskın algısından kuşku duymaktadır.
Günümüzde finansal sonuçlar tek başına bir işletmenin gerçek durumunu yansıtmamaktadır. İşletme yönetiminin önleyici yönelimi, problemleri ortaya çıkmadan önce tanımlayan göstergeler gerektirir. Kalite, teslim süresi ve doğruluk, esneklik, inovasyon, vb. bugün başarı ve rekabet avantajı sağlayan kritik faktörler olarak kabul edilmektedir. Bu faktörler, finansal olanlarla önemde eşitlik gösteren uygun göstergeler kullanılarak ölçülmelidir. Modern komplekslik, faktörler ve ilgili göstergeler arasındaki ilişkilerin derinlemesine anlaşılmasını gerektirir.
Performans değişikliklerini kilit başarı faktörlerine sürekli olarak değerlendirmek için, bu faktörler üzerinde performansın tasarlanmasını, kontrol edilmesini ve iyileştirilmesini amaçlayan bir Performans Yönetim Sistemine ihtiyaç duyulmaktadır. Anketler, bu tür sistemleri geliştiren işletmelerin ekonomik ve ekonomik olmayan göstergelerindeki performansın, bu işletmelerin ait olduğu endüstrinin ortalamasını aştığını göstermiştir. Ayrıca, bu tür sistemler geliştiren ve uygulayan işletmeler geçmişe kıyasla önemli performans iyileştirmeleri elde ettiler.
Bu, Kurumsal Karne teorisinin içeriğidir, yani bir iş performansı değerlendirmesinde görünmeyen / somut faktörlerin dahil edilmesidir. Kurumsal Karne, gelecekteki performansın temellerini değerlendirerek, geçmiş performans ve taktiklerin değerlendirmesini tamamlar. Bu değerlendirmede dikkate alınan maddi olmayan değerler ve unsurlar, bir işletmenin veya organizasyonun vizyonuna, stratejisine ve hedeflerine bağlıdır. Yönetim sorumluları, şimdiki ve gelecekteki müşterileri için işletmelerinin değerini nasıl ürettiğinin yanı sıra gelecekteki performansı artıran insanlara, maddi olmayan değerlere, programlara ve süreçlere yönelik geliştirme ve yatırımların sonucunu ölçebilirler.
Metodun eleştirisi, birçok işletmenin zaten sayısal değerlere dayalı değerlendirme sistemleri kullandığını, bu nedenle Kurumsal Karne çok yararlı bilgiler eklemediğini ileri sürer. 

Aslında, bu tür ölçümlerin kullanımı geçmişte ancak sınırlı bir ölçekte benimsenmiş ve genel iş felsefesinden ziyade belirli iyileştirmeler ve kararları ölçmek için kullanılmıştır. Tam tersine, Kurumsal Karne, finansal ve finansal olmayan rakamların, iş veya organizasyonun her seviyesindeki tüm çalışanların ve ortakların bilgi sisteminin bir parçası olması gerektiğini vurgular.
Organizasyonun vizyonu ve hedefleri 4 bakış açısından değerlendirilir: finansal, müşteri, iç iş süreci ve öğrenme & büyüme. Bu 4 faktör Kurumsal Karnenin temelini oluşturur.
2.2
TARİHÇE
· 20. yüzyılın başlarında, Fransız mühendisler performans ölçümlerinden “Gösterge Tablosu” (Tableau de Bord olarak bilinir) oluştururlar.
· 1950'de General Electric performans ölçümü için bir referans noktası uygular.

· 1990 yılında Analog Cihazlar ABD'de “Kurumsal Karne”yi yaratır ve iş yönetiminin dört  alanı için verimlilik ve performans ölçüm metotlarını içermektedir:

-
Mali
· Müşteriler
· Süreçler
· İnsan Kaynakları
· 1992'de Robert Kaplan ve David Norton, "Kurumsal Karne" konseptinin geliştirilmesine katkıda bulundu. Aynı yıl Harvard Business Review'da yayınlanan raporları, "Analog Cihazlar" ın ortaya koyduğu alanları 4 soruyla anlatıyor:

· Mali açıdan başarılı olmak için hissedarlarımıza nasıl görünmeliyiz?

· Vizyonumuza ulaşmak için müşterilerimize nasıl görünmeliyiz?

· Hissedarlarımızın ve müşterilerimizin memnuniyetini sağlamak için hangi iş süreçlerinde başarılı olmalıyız?

· Vizyonumuza ulaşmak için, değişim ve gelişim yeteneğimizi nasıl sürdüreceğiz??
2.3
KURUMSAL KARNENİN (KK) OLUŞTURULMASI VE İÇERİĞİ
Yukarıda belirtildiği gibi, Kurumsal Karne, Harvard Business Review makalesinde yayınlanan "Kurumsal Karne - Performansı Zorlayan Ölçümler" başlıklı makalede, ilk olarak 1992 yılında akademik topluluğa sunulan Robert Kaplan ve David Norton'un entellektüel bir yaratımıdır. O zamandan beri, çok sayıda ilgili kitap ve bilimsel yayın yayınlandı, bu nedenle Kurumsal Karne günümüzde en çok tartışılan modern yönetim araçlarından biridir..
Kurumsal Karne aslında nedir ve neden yaratılmıştır? Kaplan ve Norton, büyük çoğunluğu mali nitelikte olan işletmelerin kullandıkları geleneksel performans göstergeleri konusunda özellikle kuşkuluydular. Yazarların dediği gibi, "Kurumsal Karne finansal hedeflere ulaşmaya odaklanmaya devam ediyor, ancak aynı zamanda bu finansal hedeflere giden yönlendiricileri de içeriyor"
İki yazardan en az birinin (Kaplan) konvansiyonel muhasebe yönetimini onaylamadığını, eskimiş teknikleri kullandığı için kitlendiğini ve tutarlılığını yitirdiğini iddia ettiği söylenmelidir [Johnson ve Kaplan (1987)]
Performans ölçümü için problemli (yazarlara göre) muhasebe göstergeleri yerine, Norton ve Kaplan, aşağıdaki şekilde gösterildiği gibi, eşdeğer ağırlığın dört boyutunu içeren bir araç önermektedir.
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*Sarı ile çizilenler tablonun çevirisidir
Yukarıdaki şekilde gösterildiği gibi, aşağıdaki paragrafta ayrıntılı olarak sunulacak olan Kurumsal Karnenin dört boyutu:

• Mali

• Müşteri

• Dahili İş Süreci

• Öğrenme ve büyüme
Aynı zamanda, kurumsal karne sadece nihai hedefe atıfta bulunmakla kalmaz, aynı zamanda istenen sonuca ulaşması beklenen tutarlı bir eylemler, hedefler ve önlemler kümesidir ve böylece entegre bir yaklaşım oluşturur. Son olarak, şirketin vizyonunun ve stratejisinin, değerlendirme sisteminin temelini oluşturduğu ve kurumun uzun vadeli planlamasıyla bağlantılı olarak stratejik bir yönetim aracı olarak kurumsal karnenin önemini teyid ettiği açıktır.
Norton & Kaplan'a göre, kurumsal karnenin kullanılması gereklidir çünkü geleneksel yaklaşımlarla kıyaslandığında, aşağıdaki gibi önemli avantajlara sahiptir:
· Geleneksel finansal göstergeler, geçmişte ne olduğunu açıklarken, kurumsal karne, işletmenin gelecekte nasıl başarılı olacağı hakkında bilgi sağlar.

· Dört boyutun kullanımı, eşit öneme sahip başarı faktörleri olan iç ve dış performans göstergeleri arasında gerekli dengeyi sağlar.

· Yönetimin, dört boyutun her birinde sınırlı sayıda temel gösterge seçmesi istenir; böylece kurumsal karne, şirketin stratejik yönleri ile herkesin çabalarını bir araya getirir.

· İşletme için Kurumsal Karne entegre bir yaklaşım ve ortak hedeflere ulaşmak için çalışanları ve yönetim eylemlerini koordine eden ve iletişimi sağlayan evrensel bir referans sistemidir.
Yukarıdakilerin tümüne dayanarak, Norton & Kaplan aşağıdaki tanımı yaptı:

"Kurumsal Karne, iş stratejisini işletme koşullarına dönüştürmek için bir çerçeve temin eden dört farklı boyutla (finans, müşteriler, süreçler ve öğrenme & geliştirme) tanımlanan kapsamlı bir performans göstergeleri kümesidir"

2.4
KURUMSAL KARNENİN DÖRT BOYUTU
· Finansal
Kurumsal Karne yöntemi, finansal göstergelerin bir işletme için yararlı olmadığını varsaymaz. Norton & Kaplan'ın altını çizdiği gibi, periyodik mali raporlar ve finansal endeksler, geliştirilmiş kalite, daha kısa müşteri hizmet süreleri, üretkenlik ve yeni ürünlerin genel hedefe katkıda bulunduğunu ve genel hedefin kendisi olmadığını  hatırlatarak önemli bir rol oynamaya devam etmelidir. Bu iyileştirmeler, yalnızca artan satışlara, azaltılmış işletme maliyetlerine veya varlıkların daha yoğun kullanılmasına dönüştürüldüklerinde işe yarar.
Bu nedenle, yazarlar, kendiliğinden ortaya çıkan ama aynı zamanda her bir işletmenin temel hedefinin ekonomik göstergelerin iyileştirilmesi olduğu ve bununla birlikte diğer tüm hedeflerinin buna katkıda bulunduğunun önemli  gerçeğini göz ardı etmemektedir. Bu sebeple, finansal göstergelerin, tek başına olmaksızın, kurumsal karnenin boyutlarından biri olduğu açıktır.

Finansal boyutun, Kurumsal Karne’de (stratejik hedefler ve göstergeler) nasıl göründüğüne dair örnekler aşağıda sunulmaktadır (gösterge olarak ve tek başına değil).

	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	            HEDEFLER
	GİRİŞİMLER

	Ciro
	Yerel müşteri cirosu
	Artış %
	...

	
	Uluslararası müşteri cirosu
	Artış %
	

	
	Çalışan başına gelir
	Artış %
	...

	Kazanç
	FAVÖK (faiz ve vergi öncesi kazançlar)
	Artış %
	...

	
	…
	…
	…

	Yatırım verimi
	YD (Yatırımın dönüşü)
	%
	...

	Maliyet
	Faaliyet gideri oranı
	Düşüş %
	...

	
	…
	…
	

	Nakit akışı
	ÖG (Ödenmemiş günler)
	Düşüş %
	...

	
	…
	…
	...

	…
	…
	…
	...

	
	…
	…
	...


· Müşteri
Kurumsal karne, başarılı işletmelerin, hedeflenen müşterilere ve pazar segmentlerine değer önermeleri sunduğunu kabul ederek, işin daha müşteri odaklı bir algıya doğru kayda değer bir şekilde değişmesini öneriyor.
Norton & Kaplan “geçmişte, işletmelerin iç yeteneklerine odaklanabileceğine, ürün performansını ve inovasyona vurgu yapabileceğine inanıyorlar. Ancak, müşterilerinin ihtiyaçlarını anlamayan işletmeler, rakiplerinin, müşterilerin tercihleri ile daha iyi uyumlu ürün veya hizmetler sunarak "baskına uğrayabileceklerini" anladılar.” Ayrıca, bu durumun, çoğu işletmenin (ya da kuruluşların) müşteri memnuniyetini kendi çıkarlarının kalbinde sahip olmasının (ya da olması gerektiğinin) nedeni olduğunu da vurguladılar. 
Bu yöntemin önemli bir katkısı, pazarlamanın modern iş dünyasında pazarlanması gibi temel pazarlama prensiplerinin önemine vurgu yapmak değil, şirketlerin en üst düzey stratejilerini (misyon ve vizyon) müşterilere odaklanan belirli hedeflere  tercüme etmeleri için teşvik etmesidir.
Kurumsal Karne yöntemi, müşteri boyutu için iki önlem setini tanır:
· Birincisi, herhangi bir iş tarafından gözden kaçırılamayacak olan hedef göstergelerin "çekirdeğini" içeren sözde çekirdek ölçümlerdir. Bu göstergeler pazar payı, müşteri tutma, müşteri kazanımı, müşteri memnuniyeti ve müşteri karlılığıdır. Yukarıda bahsi geçen beş ölçüm çok önemlidir ve büyüklük, endüstri, vb. gözetmeksizin her tip organizasyonu içerirler.
· İkinci set önlemler ise, müşteri memnuniyeti ve sadakati yaratan ürün / hizmetlerin özelliklerini temsil eden sözde değer tekliflerinden oluşur. Bir kuruluştan diğerine farklılık gösterse de, teklifler ürün / hizmet özellikleri, müşteri ilişkileri ve imaj / ün olarak üç ana kategoride gruplanabilir. 
Müşteri boyutunun, Kurumsal Karne’de (stratejik hedefler ve göstergeler) nasıl göründüğüne dair örnekler aşağıda sunulmaktadır (gösterge olarak ve tek başına değil).
	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	HEDEFLER
	GİRİŞİMLER

	Pazar
	Pazar payı
	Artış %
	...

	Kalite
	Genel müşteri memnuniyeti skoru
	Artış %
	...

	
	Müşteri şikayetleri
	Düşüş %
	...

	
	…
	…
	

	Müşteriler
	Yeni müşterilerin sayısı
	Artış sayısı %
	...

	
	Müşteri başına ciro
	Artış %
	...

	
	…
	…
	

	İlişkiler
	Aktif müşterilerin toplam müşteri sayısına oranı
	Artış %
	...

	
	Müşteri koruma oranı
	Artış %
	

	
	Net tanıtımcı skoru
	Artış %
	...

	
	…
	…
	

	Zaman
	Müşterilere dönüş zamanı
	Düşüş %
	...

	Imaj
	Marka adı bilinirliği
	Artış %
	


· Dahili İş Süreci
Müşteriye ve ihtiyaçlarına odaklanmasına rağmen, kurumsal karne işletmelerin kendi iç süreçlerini incelemelerini önermektedir, ancak önceki iki finansal ve müşteri boyutunu bitirdikten sonra.

Bu, son yıllarda şirketlerin modern araçlarla iş performansının ölçülmesinde muazzam bir ilerleme kaydettiğine inanan Norton & Kaplan için önemli bir noktadır.
Verimliliğin ve etkinliğin artmasına rağmen, tüm organizasyon için ortak bir ölçüt olmadığı sürece, iş için benzersiz bir yeteneğin (yani bir rekabet avantajı) yaratılmamış olduğunu vurgulamaktadırlar.
Kurumsal Karne, "Müşteriler" boyutunu aşağıda sunulan "Genel Değer Zinciri Modeli" nde belirtilen "Dahili İş Süreçleri" ile birleştirerek bu açığı kapatır [Norton ve Kaplan (1996)]
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Tanımlanmış müşteri ihtiyacı
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*Sarı ile çizilenler tablonun çevirisidir
Yukarıdaki şekilde, “Dahili İş Süreci” boyutunun üç ana iş süreci, inovasyon, işletme süreçleri ve satış sonrası hizmet olarak analiz edilebileceği görülmektedir.
· İlkinde (inovasyon) işletme müşteri ihtiyacının sadece mevcut olanları değil, aynı zamanda potansiyel / gelişmekte olanları da karşılamasını ve bunları karşılayacak ürün / ihtiyaçları yaratmasını ister.
· İkincisi (iş operasyonları), ürünlerin / hizmetlerin üretimi ve dağıtımı için bir temel oluşturduğundan, işin verimliliği ve üretkenliği ile doğrudan ilgilidir. Geleneksel performans ölçüm sistemleri iç süreçler zincirinin sadece bu bölümüne odaklanırken, Kurumsal Karne tüm iş süreçlerini derinlemesine inceler.
· Son olarak, üçüncü aşama (satış sonrası servis) satış sonrası müşteri hizmetlerine odaklanır, bu noktada pazar payını korumada ve işin rekabetçi konumunu güçlendirmede önemli bir faktör olarak düşünülür.
Süreç boyutunun, Kurumsal Karne'de (stratejik hedefler ve göstergeler) nasıl göründüğüne dair örnekler aşağıda sunulmaktadır (gösterge olarak ve tek başına değil).
	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	HEDEFLER
	GİRİŞİMLER

	Üretim
	Üretim hacmi %
	Artış %
	...

	
	Atık malzeme 
	Düşüş %
	…

	Dağıtım
	İstekten dağıtıma ortalama döngü süresi (gün olarak)
	Düşüş %
	...

	
	Zamanında teslim edilemeyen vakalar
	Düşüş %
	…

	Pazarlama
	Tedarik maliyeti
	Düşüş %
	...

	İşlemler
	Tüm aktif projelerin planlanmış programına göre zaman sapması (örneğin gün olarak) toplamı
	Düşüş %
	...

	Kalite control
	Uygunsuzluklar
	Düşüş %
	...

	
	İç kalite denetimleri (örneğin bilinmeyen alışveriş)
	Sayı
	

	Satış sonrası hizmetler
	Ortalama bitiş süresi
	Düşüş %
	...

	R&D
	Yeni ürünler/hizmetler
	Sayı
	


· Öğrenme ve Büyüme
İşletmeler, teorik olarak örgütsel öğrenmenin ve gelişimlerinin başarısı için önemini kabul etmelerine rağmen, bu hedefin başarısını izlemek için uygun, ölçülebilir göstergelerin oluşturulmasında genellikle geride kalmaktadırlar. Norton & Kaplan'a göre, öğrenme ve büyümenin boyutu, ulaşılabilen diğer üç boyutta iddialı hedefler oluşturmanın temelini oluşturmaktadır. Basitçe söylemek gerekirse, eğer bir işletme bu boyutta belirlenen hedeflere ulaşabiliyorsa ve bu hedefler uygunsa, sadece hayatta kalmayıp aynı zamanda modern rekabette de mükemmel olacağına dair iyimser olmak için her türlü sebebi vardır. Norton ve Kaplan, öğrenme ve geliştirmenin boyutunun üç ana kategoriden oluştuğunu iddia eder:
· Çalışanların yetkinlikleri: Bu durumda, temel göstergeler çalışanların memnuniyeti, korunması ve üretkenliğidir. Bu nedenle işletme, ölçüm sonuçlarının analizinden bu faktörlerin en doğru ölçümlerini ve -gerekli olduğu anda- gerekli düzeltici önlemleri almalıdır.
· Bilgi sistemlerinin etkinliği: Bu ikinci kategori, modern iş ortamında bilgi kalitesinin dikkati çeken öneme sahip olduğunu vurgulamaktadır. Ancak, çalışanların rekabet gücü ne kadar önemli olursa olsun, müşteriler, iç süreçleri, finansal sonuçlar ve benzeri konularda yeterli ve zamanında bilgiye sahip değillerse, fayda beklenenden daha küçük olacaktır.
· Motivasyon, yetkilendirme ve uyumlaştırma: Üçüncü kategori, çalışanların işin yararına harekete geçme ve inisiyatif almalarını teşvik eden uygun çalışma ortamını yaratmaya odaklanmaktadır. En önemli iş fikirlerinin çoğu, günlük ve  yoğun katılımları nedeniyle, belirli süreçlerin ve işlemlerin güçlü ve zayıf yönlerinin farkında olan basit işçilerden gelmektedir. Bununla birlikte, bunun için gerekli koşul, stratejik hedeflerin daha düşük hiyerarşik düzeylere açık bir şekilde yayılmasıdır; bu, kurumsal karnenin benimsenmesiyle kolaylaştırılmaktadır.
Öğrenme / büyüme boyutunun Kurumsal Karne'de nasıl göründüğüne dair örnekler (stratejik hedefler ve göstergeler) aşağıda sunulmuştur (gösterge olarak ve tek başına değil).
	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	HEDEFLER
	GİRİŞİMLER

	Personel
	Personel memnuniyet skoru
	Artış %
	...

	
	…
	…
	...

	Bilgi
	İş-saat yetiştirme sayısı
	Artış %
	...

	
	Eğitilmiş personel 
	Sayı
	...

	
	Yabancı dil sayısı
	Sayı
	...

	
	…
	…
	...

	Teknoloji
	Kullanılan yeni IT uygulamaları
	Sayı
	...

	
	…
	…
	...

	Personel katılımı
	Gelişimci fikirler
	Artış %
	

	
	…
	…
	


2.5
KURUMSAL KARNENİN İKİNCİ NESİLİ
Kurumsal Karne'nin zayıf yönleri kısa sürede, “ikinci neslin” geliştirilmesi yoluyla “stratejik hedefler” fikrini ortaya koyan Kaplan ve Norton tarafından belirlendi [Kaplan και Norton 1993].
Kurumsal Karne'nin her boyutu bazı stratejik hedefleri içeriyordu. Her bir amaç, bir sebep-sonuç ilişkisi ile birbirine bağlı olan bir veya iki performans ölçümüne karşılık geldi. Tüm bu unsurlar 1996'da Kaplan ve Norton tarafından "strateji haritaları" olarak adlandırılan "stratejik bağlantı modelleri" nin yaratılmasına yol açtı.
Strateji haritası, kurumsal karnenin dört temel boyutunda sınıflandırılan temel etkinlikleri ve nihai sonuca katkıda bulunmak için birbirleriyle nasıl eşleştiğini gösteren şematik bir düzendir. Harita, kuruluşun bir sektördeki belirli gelişmelerin başkalarına istenen sonuçları verebileceği sebep-sonuç zincirini çizer.
Strateji haritası, amaç tanımından başlayarak ve başarısına yol açan yolları keşfederek oluşturulur. Yönetim, her şeyden önce, misyon beyanını, varoluş amacını ve organizasyonun temel değerlerini yeniden tanımlamalıdır. Bunlara dayanarak, genel hedefleri tanımlamak için bir çerçeve sağlayan stratejik vizyon geliştirirler. Bir sonraki aşama, uygulanmasına yol açacak mantıksal adımları tanımlamaktır.
Yukarıda belirtildiği gibi, şirketin tüm faaliyetleri sonuç olarak finansal sonuçlarının elde edilmesine yol açmaktadır. Bu nedenle, finansal boyut stratejik haritanın en üstünde olmalıdır.
Bu bakış açısına göre, arzulanan sonuca götüren sebepler aranmakta ve böylece Kurumsal Karne'nin 4 boyutuna karşılık gelen stratejik hedeflere sahip bir strateji haritası oluşturulmaktadır.
Stratejik hedefleri gösteren bir strateji haritası ve bunların neden sonuç ilişkisi aşağıdaki şekilde sunulmuştur
[image: image3.wmf]
Finans       Ciro       Faiz öncesi vergi ve kazanç(FAVÖK)       Maliyet
Müşteri      Elde tutma oranı    Müşteri şikayetleri   Müşteri memnuniyeti  Yeni müşteriler

Dahili iş süreçleri   Satış sonrası hizmetler  Kalite kontrol  Pazarlama  Üretim  İşlemler
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(Yeni ürünler ve hizmetler)

Öğrenme ve büyüme
Bilgi&yetenekler
   Teknoloji  Personel katılımı Personel memnuniyeti
*Sarı ile çizilenler tablonun çevirisidir
2.6
BİR STRATEJİK KONTROL SİSTEMİ VE İLETİŞİM ARACI OLARAK KK
Yukarıda bahsedilenlerin hepsinden, Kurumsal Karne'nin kısa vadeli eylemleri şirketin stratejisiyle uyumlu hale getirmede kritik bir araç olabileceği ortaya çıkmaktadır.
Bu şekilde kullanıldığında, Karne stratejinin etkisiz uygulanması nedeniyle ortaya çıkan sorunların çoğunu çözer. Örneğin, belirsiz şirket vizyonunu stratejik hedeflere doğru bir şekilde çevirmenin -genellikle- önündeki engellerin üstesinden gelebilir. Veya kuruluşun çeşitli bölümlerinde bireysel Kurumsal Karnelerin geliştirilmesi yoluyla ortak hedeflere ulaşmak için bir örgütün çeşitli bölümlerini, birimlerini ve çalışanlarını birleştirebilir.
Buna ek olarak, bir Kurumsal Karne'nin geliştirilmesi, şirketin stratejik planlamasının ve bütçeleme sürecinin birleştirilmesi ve bir organizasyonda alınan binlerce güncel stratejik önlemin titizlikle incelenmesi fırsatını verir. Sonunda, Kurumsal Karne, kurumun stratejisini en iyi şekilde değerlendiren ve başarıya götüren stratejik kararlar almada önemli bir yardımcıdır.
KK'nin organizasyonel stratejiyi tercüme etme ve tüm çalışanlarını bu konuya alıştırması, tüm organizasyon için etkili bir iletişim aracı olmasını sağlar. Organizasyon’un stratejisinin anlaşılmasıyla, çalışanlar örgütsel vizyonun gerçekleşmesine özel olarak katkıda bulunarak potansiyel yeteneklerini ortaya çıkarırlar (Mary A. Malina, Frank H. Seito, 2000).
	3.
	“XYZ” ŞİRKETİNİN KURUMSAL KARNESİ (ÖRN. BİR KONAKLAMA İŞLETMESİ)


3.1
STRATEJİK HARİTA
Şirketin strateji haritası aşağıdaki gibi formüle edilmiştir:[image: image4.wmf]
Finans        Ciro       Kazanç         Maliyet
Müşteri        Elde tutma oranı        Müşteri memnuniyeti        Yeni müşteriler

İç İş Süreçleri      Kalite kontrol      Pazarlama     Üretim

Öğrenme ve Büyüme          Bilgi&yetenek        Personel memnuniyeti       Teknoloji
*Sarı ile çizilenler tablonun çevirisidir

3.2
KURUMSAL KARNE
	FİNANS
	
	
	

	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	HEDEF
	GİRİŞİMLER

	Kazançlar
	FAVÖK (Faiz ve vergiler öncesi kazanç)
	Yıllık artış ( 10%
	· Üç aylık izleme

	Ciro
	Ciro
	Yıllık artış ( 5%
	· Üç aylık izleme

	
	Müşteri başına ciro
	Yıllık artış ( 5%
	· Sunulan hizmetlerin iç tanıtımı

	Maliyet
	Faaliyet gideri oranı
	Elde tutma
	· Üç aylık izleme


	MÜŞTERİ
	
	
	

	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	HEDEF
	GİRİŞİMLER

	Elde tutma oranı
	Eski müşteriler
	Yıllık artış ( 2%
	 Üç aylık izleme

	Yeni müşteriler
	Gelen
	Yıllık artış ( 5%
	Üç aylık izleme

	Müşteri memnuniyeti
	Müşteri memnuniyeti anketinin toplam skoru
	(3 (ölçek 1-4)
	-Müşteri memnuniyeti anketinin iletilmesi       

-Önceki anketten elde edilen iyileştirme planlarının uygulanması


	DAHİLİ İŞ SÜREÇLERİ
	
	
	

	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	HEDEF
	GİRİŞİMLER

	Kalite kontrol
	Uygunsuzlukların sayısı
	(2%
	· Bir kalite control sisteminin kurulumu
· İç kalite denetimi (örnek. Bilinmeyen alışveriş)

	Pazarlama
	Satın alma maliyeti
	Elde tutma
	· Pazarlama uygulamalarının araştırılması

	Üretim
	Atık malzeme
	(5%
	· Günlük izleme


	ÖĞRENME VE BÜYÜME
	
	
	

	AMAÇLAR
	ÖLÇÜMLER
	HEDEF
	GİRİŞİMLER

	Bilgi ve yetenekler
	Eğitimli çalışanlar
	(25%
	· Eğitim ihtiyaçlarının tanımı
· Personel eğitimi

	
	Eğitim iş-saatleri
	(200
	

	Teknoloji
	Yeni IT uygulamaları
	(1
	· Yeni IY uygulamaları için fizibilite çalışmaları

	Personel memnuniyeti
	Çalışan memnuniyeti anketi toplam skoru
	(3 (ölçek 1-4)
	· Çalışan memnuniyeti anketinin iletilmesi
· Önceki anketten elde edilen iyileştirme planlarının uygulanması


3.3
ÖLÇÜM SONUÇLARI TABLOSU
	NR
	ÖLÇÜM
	HEDEF
	ÖLÇÜM SONUCU
	FARK

	1
	FAVÖK (Faiz ve vergiler öncesi kazanç)
	Yıllık artış ( 10%
	
	

	2
	Ciro
	Yıllık artış ( 5%
	
	

	3
	Müşteri başına ciro
	Yıllık artış ( 5%
	
	

	4
	Faaliyet giderleri oranı
	Elde tutma
	
	

	5
	Eski müşteriler
	Yıllık artış ( 2%
	
	

	6
	Gelen
	Yıllık artış ( 5%
	
	

	7
	Müşteri memnuniyeti anketinin toplam skoru
	(3 (scale 1-4)
	
	

	8
	Uygunsuzlukların sayısı
	(2%
	
	

	9
	Satın alma maliyeti
	Elde tutma
	
	

	10
	Atık malzeme
	(5%
	
	

	11
	Eğitimli çalışan
	(25%
	
	

	12
	Eğitim iş-saatleri
	(200
	
	

	13
	Yeni IT uygulamaları
	(1
	
	

	14
	Personel memnuniyeti anketinin toplam skoru
	(3 (ölçek 1-4)
	
	


3.4
ÖLÇÜMLERİN VERİ SAYFALARI
Ekte, Kurumsal Karne'nin her bir ölçümü için aşağıdaki bilgiler sunulmaktadır:
· İsim
· Amaç
· Tanım
· Ölçüm sıklığı
· Ölçüm birimi
· Hedef
· Ölçüm yöntemi (ölçüm ve bilgi kaynağı için sorumlu kişi)
· Açıklayıcı notlar
Ölçümlerin veri sayfaları bir başka yetkili idarecinin yönetim temsilcisi tarafından imzalanır.
KURUMSAL KARNE
EK
ÖLÇÜMLERİN VERİ SAYFALARI
	Nr
	01

	İSİM
	FAVÖK (Faiz ve Vergiler Öncesi Kazanç)

	AMAÇ
	Kazanç

	AÇIKLAMA
	Geçen yılın aynı dönemine göre faiz ve vergiler öncesi kazanç

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Üç ayda bir

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	Yıllık artış ( 10%

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Muhasebe departmanı
· Bilgi kaynağı: Muhasebe defterleri

	SONUÇ ALICI
	CEO

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	02

	İSİM
	Ciro

	AMAÇ
	Ciro

	AÇIKLAMA
	Geçen yılın aynı dönemine göre ciro

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Üç ayda bir

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	Yıllık artış % 5

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	Ölçüm sorumlusu: Muhasebe departmanı
Bilgi kaynağı: Muhasebe defterleri

	SONUÇ ALICI
	CEO

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	03

	İSİM
	Müşteri başına ciro

	AMAÇ
	Geçen yıla oranla ciro

	AÇIKLAMA
	(Ciro) (Müşteri sayısı)

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Yıllık

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	Yıllık artış ( % 5

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Muhasebe departmanı
· Bilgi kaynağı: Muhasebe defterleri ve müşteri listesi

	SONUÇ ALICI
	CEO

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	04

	İSİM
	Faaliyet gideri oranı

	AMAÇ
	Geçen yıla oranla maliyet

	AÇIKLAMA
	(Harcamalar) (Ciro)

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Üç ayda bir

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	Elde tutma

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Muhasebe departmanı
· Bilgi kaynağı: Muhasebe defterleri

	SONUÇ ALICI
	CEO, departman yöneticileri

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	05

	İSİM
	Eski müşteriler

	AMAÇ
	Elde tutma oranı

	AÇIKLAMA
	Eski müşterilerin toplam müşteri sayısına oranı

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Yıllık

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	Yıllık artış ( % 2

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Satış departmanı
· Bilgi kaynağı: Müşteri listesi

	SONUÇ ALICI
	CEO, Pazarlama Müdürü

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	Yeni müşterilerin kayıtları buna göre işaretlenmeli


	Nr
	06

	İSİM
	Gelen

	AMAÇ
	Yeni müşteriler

	AÇIKLAMA
	Geçen yıla oranla gelenlerin sayısı

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Yıllık

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	Yıllık artış ( % 5

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Satış departmanı
· Bilgi kaynağı: Müşteri listesi

	SONUÇ ALICI
	CEO, Satış Müdürü, Pazarlama Müdürü

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	07

	İSİM
	Müşteri memnuniyeti anketinin toplam skoru

	AMAÇ
	Müşteri memnuniyeti

	AÇIKLAMA
	Müşteri memnuniyeti anketinin toplam skoru

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	İki yılda bir

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	Sayı

	HEDEF
	 ( 3 (ölçek 1-4)

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Pazarlama departmanı
· Bilgi kaynağı: Müşteri memnuniyeti anketi

	SONUÇ ALICI
	CEO, tüm departman yöneticileri

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	08

	İSİM
	Uygunsuzlukların sayısı

	AMAÇ
	Kalite kontrol

	AÇIKLAMA
	Tüm testlerde oran olarak uygunsuzlukların sayısı

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Üç ayda bir

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	 <= %2

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Kalite kontrol departmanı
· Bilgi kaynağı: Kalite kontrol kayıtları

	SONUÇ ALICI
	CEO, tüm departman yöneticileri

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	09

	İSİM
	Satın alma maliyeti

	AMAÇ
	Pazarlama

	AÇIKLAMA
	Geçen yıla oranla satın alma maliyeti (pazarlama maliyeti) (yeni müşterilerin sayısı)

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Yıllık

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	 Elde tutma

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Pazarlama departmanı
· Bilgi kaynağı: Müşteri listesi

	SONUÇ ALICI
	CEO, Pazarlama Müdürü

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	10

	İSİM
	Atık  malzeme

	AMAÇ
	Üretim

	AÇIKLAMA
	Değerler açısından kullanılan toplam malzemenin bir kısmı olarak atık malzeme (örneğin, restoranda)

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Üç ayda bir

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	< =% 5

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: Üretim departmanı (örneğin, restaurant)
· Bilgi kaynağı: Malzeme dengesi

	SONUÇ ALICI
	CEO, Üretim Müdürü (örneğin, restaurantın müdürü)

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	11

	İSİM
	Eğitimli personel

	AMAÇ
	Bilgi ve yenekler

	AÇIKLAMA
	Toplam personel sayısına oranla eğitimli olanların sayısı

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Yıllık

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	%

	HEDEF
	>= % 25

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: İK departmanı
· Bilgi kaynağı: Eğitim kayıtları

	SONUÇ ALICI
	CEO, İK Müdürü 

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	12

	İSİM
	Eğitim iş-saatleri

	AMAÇ
	Bilgi ve yetenekler

	AÇIKLAMA
	Eğitim iş-saatlerinin toplam sayısı

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Yıllık

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	Sayı

	HEDEF
	>= 200

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: İK departmanı 
· Bilgi kaynağı: Eğitim kayıtları

	SONUÇ ALICI
	CEO, İK Müdürü 

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	13

	İSİM
	Yeni IT(Bilişim Teknolojileri) uygulamaları

	AMAÇ
	Teknoloji

	AÇIKLAMA
	Sunulan yeni IT uygulamalarının sayısı

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	Yıllık

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	Sayı

	HEDEF
	>= 1

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: IT departmanı 
· Bilgi kaynağı: IT Müdürü

	SONUÇ ALICI
	CEO

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-


	Nr
	14

	İSİM
	Personel memnuniyet anketinin toplam skoru

	AMAÇ
	Personel memnuniyeti

	AÇIKLAMA
	Personel memnuniyeti anketinin toplam skoru

	ÖLÇÜM SIKLIĞI
	İki yılda bir

	ÖLÇÜM BİRİMİ
	Sayı

	HEDEF
	>= 3 (ölçek 1-4)

	ÖLÇÜM YÖNTEMİ
	· Ölçüm sorumlusu: İnsan Kaynakları departmanı 
· Bilgi kaynağı: Personel Memnuniyeti Anketi

	SONUÇ ALICI
	CEO, İnsan Kaynakları Müdürü 

	AÇIKLAYICI NOTLAR
	-
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	Ortak Operasyonel Program “Karadeniz Havzası 2014-2020”

Yunanistan Teknik Odası - Doğu Makedonya Şubesi

Yayın tarihi: 12 Aralık 18

Ortak Operasyonel Program Karadeniz Havzası 2014-2020 Avrupa Birliği tarafından Avrupa Komşuluk Enstrümanı ve katılımcı ülkeler tarafından ortaklaşa finanse edilmektedir: Ermenistan, Bulgaristan, Gürcistan, Yunanistan, Moldova Cumhuriyeti, Romanya, Türkiye ve Ukrayna.

Bu yayın Avrupa Birliği'nin mali yardımı ile üretilmiştir. Bu yayının içeriği, Yunanistan Teknik Odası'nın - Doğu Makedonya Şubesi'nin sorumluluğundadır ve hiçbir şekilde Avrupa Birliği'nin görüşlerini yansıtmak amacıyla alınamaz.




Common borders. Common solutions.
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