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OZET

FUTBOL KULUPLERINDE STRATEJIK YONETIM ARACI
OLARAK DENGELi DEGERLEME KARTI: BESIKTAS FUTBOL KULUBU
UYGULAMASI

1990’11 yillara kadar futbol kuliiplerinin tek amaci spor yapmak ve bunun
sonucunda sportif basarilar elde etmekti. Fakat daha sonraki yillarda futbol kuliipleri
gelisen piyasa sartlarina uyum saglayabilmek ve rakipleriyle rekabet edebilmek igin
sportif basarilarinin yaninda ekonomik kazanglar da saglamay1 amag¢ edinmislerdir.
Bu asamadan sonra artik futbol kuliipleri de ticari isletmeler gibi kar elde etme
gayretine girmislerdir. Bunu basaran kuliipleri biit¢eleri de inanilmaz rakamlara

ulagmastir.

Bu kadar yiiksek biitcelerle dernek statiisinde amatoér bir anlayisla
yonetilemeyecegi anlasilan futbol kuliipleri de profesyonellesme yoluna giderek
sirketlesmislerdir. Sportif basarilar i¢in mali durumlarinin gili¢lii olmas1 gerektigini
anlayan kulupler daha fazla gelir saglamaya ¢aligmislardir. Bunun i¢inde borsaya tabi
olarak hisse senetlerini halka arz ederek fon saglamislardir. Bu da yeterli olmamis
gelirlerini gesitlendirmigler ve en dnemlisi de taraftar olarak gordiikleri izleyicilerini
misteri goziiyle degerlendirerek bu durumu maddi getirilere doniistiirmeyi

basarmislardir.

Bu kadar gelirlerinin yaninda futbol kuliiplerinin basta oyuncu {icretleri
olmak iizere giderleri ¢ok artmistir. Hatta giderleri gelirlerini agarak ¢ogu kuliibiin
zarar elde etmesi kagmilmaz hale gelmistir. Ekonomik durumlart kotiiye giden
kuliipler birbirleriyle rekabet edemez hale gelmeye baslayinca da UEFA olaya

miidahale etmek zorunda kalmistir. Bunun sonucu olarak da finansal adil kurallarini
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yayinlayarak futbol kuliiplerine baz1 sinirlamalar getirerek ve yaptirimlar

uygulayarak finansal yapilarinin diizelmesine yardimci olmustur.

Bu tez calismasinda Besiktas Futbol kuliibiine stratejik yonetim araci olan
Dengeli Degerleme Kart1 uygulamasi yapilarak kuliibiin finansal yapisi analiz
edilerek UEFA’nin finansal adil oyun kurallar1 ¢erg¢evesinde ¢izdigi simirlar
igerisinde Oneriler sunulmustur. Ayrica finansal olmayan Olgiitlerinde kuliibe olan

katkilar1 belirlenmeye calisilarak oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Endistriyel Futbol, Sportif Basari, Dengeli Degerleme Karti.
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ABSTRACT

BALANCED SCORED CARD AS A TOOL FOR STRATEGIC
MANAGEMENT in FOOTBALL CLUB: BESIKTAS FOOTBALL CLUB
APPLICATION

The sole purposes of football clubs is making sport and achieve sporting
success consequently until 1990s. But, football clubs aim to provide economic
benefits in addition to the sporting success in order to adapt to evolving market
conditions and compete with rivals in later years. After this stage, football clubs have
engaged in efforts to achieve profit as well as commercial enterprises. The budgets of

the clubs which achieves reached incredible figure

When it is understood that football clubs cannot be managed with such a high
budget in association status, they increasingly incorporated via professionalization.
Clubs which figures out that they must have strong financial case for sporting
success try to provide more income. Therefore, they provided funding by offering of
stocks to public. These have not been sufficient and they diversified their income.
Most importantly, they assessed their fan as customer and managed to turn this

situation into financial material.

In addition to income, expenses of football club including the player wages
has increased. In fact, expenses exceeded incomes and has become inevitable for
most clubs to lose money. When the football clubs which have a worsening
economic condition starts to not to compete with rivals, UEFA has been forced to
intervene into the situation. As a result, it has helped to improve the financial
structure by publishing financial fair rules, applying some restrictions and

introducing sanctions.
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In this thesis, some suggestions were offered to Besiktas Football Club by
performing Balanced Scored Board application as a strategic management tool,
analyzing financial structure within the UEFA's framework for financial fair play
rules. Also, some suggestions were offered regarding the non-financial criteria by
determining the contribution of the non-financial criteria to the club.

Keywords: Industrial Football, Sports Success, Balanced Scored Card.
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GIRIS

Gunumuizde futbol denildiginde artik sadece akla spor gelmemektedir; futbol
icinde eglenceyi de barindiran parasal rekabetin en iist seviyede oldugu endustriyel
bir is kolu haline gelmistir. Diinyada ve Turkiye’de insanlara spor denildiginde akla
ilk gelen spor dali futbol olmaktadir. Durum boyle olunca &zellikle son 20 yildir
sliregelen rekabet ortaminda futbol artik sadece bir oyun degil cirosu milyar dolarlara
varan biiylik bir ekonomi halini almig, bu da endiistriyel futbol kavramini ortaya
¢ikarmigtir. Futbol kuliiplerinin bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri igin en
basta finansal durumlarinin giiglii olmasi ve profesyonel bir yonetim anlayisi iginde

olmalar1 gerekmektedir.

Futbol kuliiplerinin de profesyonel olarak yonetilmesi i¢inde zengin is
adamalar1 tarafindan degil profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmeleri
gerekmektedir. Ayrica profesyonellesmenin ilk adimi  olan derneklerden
sirketlesmeye gegmeleri gerekmektedir. Ciinkii kuliiplerin sahip olduklari milyon

dolarlik biit¢elerin bagka tiirlii yonetilme olanagi kalmamistir.

Rekabetin bu kadar yiiksek oldugu bu zamanda futbol kuliipleri gelirlerini
cesitlendirebilmeli ve her tirli firsatt kullanma becerisini  gostermeleri
gerekmektedir. Cunki futbol kullplerinin giderleri de yiiksek oldugundan dolay1
cogu kuliip stirdiiriilebilirliklerini tehlikeye sokmustur ve ekonomik anlamda
faaliyetlerini gergeklestiremeyecek seviyelere gerilemislerdir. Bu duruma gelen
kulupler, UEFA’nin denetimlerine takilarak finansal adil oyun kurallar ¢ergevesinde
cesitli yaptirimlara maruz kalmiglardir. UEFA’nin finansal adil oyun kurallarinin
temelini olusturan denk biitce uygulamasidir. Kuliiplerin basabas noktasina ulagsmasi

hedeflenmektedir.



Calismanin  varsayimi  futbol kuliiplerinin  sportif anlamda basaril
olabilmeleri icin finansal anlamda gii¢lii olmalarinin yaninda finansal olmayan

etkenlerin de 6nemi vardir.

Bu calismanin amaci Besiktas Futbol Kuliibii'nde dengeli degerleme karti
uygulanarak, kulibun performansini 6lgmeye ¢alismaktir. Bunu yaparken Kulibin
misyon, vizyon ve hedef stratejileri g6z Oniine alinarak dengeli degerleme karti boyut
amagclariin belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonra stratejik amaglara gore
degerleme olgiitleri tablosunun ortaya ¢ikarilmasi ve son agsama olarak da sonuglarin

degerlendirilmesi gerekmektedir.

Tezin birinci boélimiinde Tirkiye’de ve Dinyada futbolun tarihsel gelisimi,
kiiresellesmeyle futbolun yeniden sekillenmesi, futbol kuliiplerinin sirketlesmesi ve
halka arzi, futbol kuliiplerinin ekonomik yapisi ve finansal mali adil oyun kurallar

aciklanmaya calisilmigtir.

Tezin ikinci bolumunde futbol kulUplerinde stratejik yonetim modelini
tanimlayabilmek icin strateji ile ilgili kavramlar, stratejik yonetim, Isletme
stratejileri, stratejik konum alma ve isletmelerde strateji gelistirme siireci ve futbol
kuliiplerinin siirdiiriilebilir rekabet gilicii ve basari saglamasi hakkinda bilgiler

verilmistir.

Tezin Ugunct bolimunde futbol kuliplerinde dengeli degerleme kartini
anlatabilmek icin dengeli degerleme kartinin ortaya cikisi ve gelisimi, kuramsal
acidan dengeli degerleme kart1, dengeli degerleme kartinin stratejik 6lcutleri, dengeli
degerleme kartinin dort boyutu, dengeli degerleme kartinin uygulama asamalar1 ve

dengeli degerleme kartinin kisitlart hakkinda bilgiler verilmistir.



Tezin dordiincii boliimde Besiktas Futbol Kuliibii'nde dengeli degerleme
kartinin uygulanmasina calisilmistir. Bu baglamda arastirmanin amaci ve kapsami,
aragtirmanin metodolojisi, Besiktas Futbol Kullbunin vizyon, misyon, hedefler ve
stratejilerinin dengeli degerleme karti kapsaminda degerlendirilmis ve Besiktag
Futbol Kuliibiinlin stratejik amaglar1 dogrultusunda dengeli degerleme karti
boyutlarinin Slgiitlerinin belirlenip ve degerlendirilip, sonug¢ kartinda neden-sonug

iliskisinden bahsedilmistir.

Tezin son bolumu olan sonug¢ béliminde ise Besiktas Futbol kuliibiine
stratejik yonetim aract olan Dengeli Degerleme Karti uygulamasmin analizi
yapilarak kuliibiin finansal yapisi degerlendirilerek UEFA’nin finansal adil oyun
kurallarina uygunlugu test edilmistir ve kuliibiin finansal yapisinmi iyilestirebilmesi
icin ¢bzlim oOnerileri sunulmustur. Ayrica finansal olmayan 6lgiitlerinde kuliibe olan
katkilar1 belirlenmeye ¢alisilarak, finansal olmayan 6lgiitlerle ilgili olarak da oneriler

sunulmustur.



BIiRINCIi BOLUM
TURKIYEDE VE DUNYADA FUTBOLUN TARIHSEL GELIiSiMi VE
EKONOMIK BOYUTU

Tezin birinci bolimunde futbolun dunyadaki ve Turkiye’deki tarihsel
gelisimi, futbolun kurumsal yapisi, kuliiplerin ekonomik yapilar1 ve futbol

kulUplerinin sirketlesmeleri ve halka arzi incelenecektir.

1. FUTBOLUN TARIHSEL GELIiSiMi

Futbolun bugiin geldigi konumunun daha iyi anlayabilmesi i¢in futbolun
hangi tarih siireglerinden gegtiginin bilmesi gerekir. Bu siiregler ve futbolun gelisimi

asagida alt basliklarda anlatilacaktir.

1.1. Dinyada Futbolun Tarihsel Gelisimi

Insanoglunun top ile oynamaya baslamasi ok eski zamanlara kadar
gitmektedir. ilk top oyununun 1.0 1800 yilinda oynandig1 éne siiriilmektedir. Yine
1.0 2500 yilinda Antik Cin’de top oyunlarmin oynandig1 yoniinde bulgular vardir.
Eldeki kanitlar Misirda top oyunlarinin dogum kutlamalarinda ve dini seremonilerde
yer buldugunu gdstermektedir. Bu oyunlar ¢ok sayida kisinin katildig1 bir tiir idman
niteligindedir (Glines, 2010, s. 2). Ayakla top oynayan insan figilrlerine dinyadaki
ilk uygarliklardan biri olarak kabul gérmiis Misir’da mezarlardaki duvar resimlerinde
rastlanmistir. (Merih & Aksar, Futbol Ekonomisi, 2006, s. 23).

Topla oynama merakina Turklerin de kayitsiz kalmadigi goriilmiistiir. Cogu
Turk tarih uzmani, Orta Asya’y1 futbolun anavatani olarak kabul etmektedir. Orta
Asya’daki Turklerin de kiz ve erkeklerden olusan karma takimlarla, topa sadece ayak
ve kafa ile vurmak suretiyle elle dokunmadan, rakip kaleden iceri sokmaya

cabalayarak bir oyun oynadiklar1 sdylenmektedir. Kaggarli Mahmut’un Divan-U



Llgat it-Tirk’tinlin birinci cildinde, Hitay-1 Name ve Baybars Tarihi kitaplarinda,
futbol oyununa cok benzeyen *“tepik” oyununu eski Tiirklerin oynadiklar
belirtilmektedir. (Merih & Aksar, Futbol Ekonomisi, 2006, s. 23).

Futbol giiniimiizde yaygin izleyici kitlesi ile en popiiler spor dallarindan
biridir. Futbol ingiltere’den diinyanin pek ¢ok iilkesine yayilirken, her iilke Ingilizce
futbol terimlerini kendi dillerine adapte etmistir. Futbol kelimesi Tirkge’ye, ingilizce
foot (ayak) ve ball (top) kelimelerinden meydana gelen football (ayaktopu)
sozciigiinden gegmistir. Amerika ve Kanada’da Football kelimesi “Amerikan
Futbolu” olarak kullanilmaktadir. Futbol icin bu Ulkelerde “soccer” kelimesi
kullanilmaktadir. Diinyanin her yaninda futbola ait izler bulmak miimkiindiir.
Medeniyetlerin gelisme siireclerinde top ve topa benzer araglarla oyunlar oynandigi
gortlmektedir. Biitiin bunlara karsilik kesin olan sey modern futbolun 19. Yiizyil

sonlarinda Ingiltere’den tiim diinyaya yayilmis olmasidir (Giines, 2010, s. 2).

Bugln Ingiltere’de oynanan kurumsal futbolun temelleri 19.yy.’nin ilk
yarisinda devlet Universiteleri ve ylksek okullarinda atilmigtir. Futbolun ¢ok sevilen
bir spor olmasindan dolayi, 6grencilerin egitim ve sosyal yasamlari araciligiyla
tiniversitelerin otesine yayilmis ve futbol kuliipleri olusmaya baslamstir. Ik futbol
ma¢i da Cambridge Universitesi'nde 1848 yilinda oynanmistir. (Devecioglu,
Futbolun Tarihsel Gelisimi, 2007).

1.2. Turkiye’de Futbolun Tarihsel Gelisimi

19. yiizy1l sonlarindaki Ingiliz diinya hakimiyeti, ingiltere’nin giindeminde
olan olgularin da diinyanin giindemine girmesini saglamistir. ingilizlerin ¢ok istekli
oldugu ve bulunduklar1 her konumda bir araya gelerek oynamaya calistiklar1 futbol,
yerel kesimlerde de ilgi uyandirmis ve diger ingiliz olmayan gruplar da bir araya

gelerek Ingilizleri kendi oyunlarinda yenebilmek biiyik bir zevk haline gelmistir. Bu



stire¢ zarfinda futbolun Turkiye’ye, titin ve pamuk ticareti yapmak icin 19. ylizyilin
ikinci yarisinda Osmanli Imparatorlugu’na gelen ve énemli ticaret limanlarindaki
sehirlere yerlesen Ingilizler tarafindan getirildigi anlasiimaktadir. Onceleri kendi
aralarinda takim kurarak futbol oynayan Ingilizler, daha sonraki zamanlarda bu ayak
oyununu Tarklere de tanitmislardir. Futbolun oynandig1 ilk 3 sehir unvanini Istanbul,
Izmir ve Selanik kazanmis fakat MUsliman genglerin futbol oynamalarma iyi gozle
bakilmadig1 icin maglar siklikla Ingilizler ve azinliklar arasinda yapilmustir. (Merih

& Aksar, Futbol Ekonomisi, 2006, s. 23).

Turkiye’de futbol ilk olarak 19. yiizyiin son c¢eyreginde oynanmaya
baslanmistir. lk futbol kullibli ise Ingilizler tarafindan izmir'de Kkurulmustur.
Devaminda ise futbol Istanbul’da Kadikdy ve Moda cayirlarimi etkisine almaya
baslamasiyla beraber hemen hemen tim kentin dikkatini ¢ekmeyi basarmistir. 1897
yilinda Izmir'den gelen karmanin Istanbul karmasiyla yaptign mag, Tirk
topraklarindaki ilk futbol mag1 olarak tarihteki yerini almistir. Zamanin
hafiyelerinden kagabilmek icin Ingilizce isimle Fuad Hiisnii Bey ile Resat Danyal
Bey tarafindan kurulan 'Black Stocking' takimi ilk Tlrk futbol takimi olmustur.
1901'de Papazin g¢ayirinda bu takimla Rumlar arasinda oynanan mag ise bir Turk
takiminin ilk futbol mag1 olarak tarihe ge¢mistir (www.tff.org, 2014).

Genellikle Istanbul'da yasayan Ingilizlerin bas1 ¢ektigi, ayrica Rumlarin da
katilimiyla genisleyerek biiyliyen futbol sevgisi, ard arda futbol kultplerinin
kurulmasina yol agmustir. Bu manada Istanbul'un ilk kuliibii ingilizlerin ve Rumlarm
ortaklasa kurdugu Kadikdy Futbol Kullibl olmustur. Fakat ¢ikan anlagmazliklar
sonucunda Ingilizler Moda Futbol Kuliibii'nii kurmus, ardindan Kadikdylii Rumlar,
Elpis ve Imogene kuliiplerini kurarak Ingilizleri takip etmistir. Daha sonra da
Istanbul Futbol Ligi bu takimlarin katilimiyla 1903 yilinda kurulmustur. Istanbul'da
kurulan bu futbol ligi, Turkiye’de futbolun daha da yayginlasacaginin ve

geliseceginin ilk isareti olmustur. Tiirk genclerinin de bu yeni kurulan takimlara olan



meraki, ilk resmi Tiirk futbol takiminin ortaya c¢ikmasini saglamistir. 1905'te
Mekteb-i Sultani'nin 10. sinif 6grencileri, arkadaslart Ali Sami Yen'in 6nderliginde
Galatasaray't kurmustur. Galatasaray, 1905-1906 sezonunda Istanbul Ligi'ne
katilmis, 1907-1908'de ise kazandigi ilk sampiyonlukla Tirk futbol tarihi i¢in
bambagka bir baslangici miijdelemistir. Ardindan Fenerbahc¢e ve Besiktas onlar
takip edince Tiirk futbolu yeni bir boyuta dogru ilerlemeye baslamistir (www.tff.org,
2014).

Turkiye'de futbolun tam olarak basladigi zaman dilimi ise 1908-1923 yillar
arasidir. II. Mesrutiyet sonrasi esen Ozgirliilk havasinda yeni takimlar kurulmus, bu
arada Tiirk takimlar1 da varliklarmi ciddi bir sekilde kabul ettirmistir. Istanbul'un
ardindan Izmir, Ankara, Eskisehir, Bursa, Adana ve Trabzon sehirlerinde futbol
biiyiik bir hizla yayilmaya baslamistir. Pazar Ligi, Cuma Ligi, Istanbul Tiirk Idman
Birligi Ligi ve Istanbul Sampiyonlugu Ligi bu dénemin &nemli organizasyonlart
olmustur. Daha sonrasinda yasanan savaglarla beraber futbol, yaklasik 11 yillik bir
sekteye ugramistir. Erken Cumhuriyet donemi, Tiirkiye'de bagka bir¢ok alanda
oldugu gibi futbolda da ilk 6nemli hamlelerin atildigi bir doniisiim siireci olmustur.
Kazanilan zaferin getirdigi riizgarla yeni bir ulusun temelleri atilirken, modernlesme
ve diinyanin ileri medeniyetleri seviyesine erisme emeli bu yeni ulusun ilk hedefidir.
Bilim, sanat ve spor olmak {izere her alanda yeni bir yapilanma ve olusum s6z

konusudur (www.tff.org, 2014).

2. FUTBOLUN KURUMSAL YAPISI

Futbolun tiim diinyada hizla yayilmasi bazi sorunlarin ortaya c¢ikmasina
neden olmustur. Bu sorunlarin en Onemlisi de profesyonellesmedir. Uluslararasi
alanda denetimi saglamak ve kontrolii ele almak i¢in dnce FIFA (Uluslararas: Futbol
Federasyonlar1 Birligi) daha sonra da UEFA (Avrupa Futbol Federasyonlar1 Birligi)

kurulmustur.



2.1. Uluslararasi Futbol Federasyonlar: Birligi (Federation

Internationale De Football Association — FIFA)

Uluslararas1 Futbol Federasyonlar1 Birligi (FIFA), Isvigre yasalari ile
yonetilen, 1904'te kurulmus, merkezi Zirih’te bulunan ve 208 i(lke futbol
federasyonunun iiye oldugu bir birliktir. Amaci, futbolun siirekli olarak
gelistirilmesidir. FIFA, 35 iilkeden 310 kadar calisana sahiptir ve Genel Kurul
(yasama organi), Yiriitme Kurulu (yiiriitme organi), Genel Sekreterlik (idari organ)
ve komitelerden (Yuritme Kuruluna yardimci olan) olusmaktadir. FIFA’ya bugin
itibariyle iiye 208 federasyonun varligi, diinya futbolunu yoneten kuruma hakl
olarak "Futbolun Birlesmis Milletleri" unvanini vermistir. Yalnizca 1975 ile 2002
yillar1 arasinda, 60 federasyon yeni iiye olarak kabul edilmistir. FIFA, cesitli
programlar yoluyla federasyonlar finansal ve lojistik olarak desteklemekte ve onlara
bir dizi cazip hak ve ayricalik vermektedir (Tlrkiye Kurumsal Yonetim Dernegi,
2010, s. 17).

Diinya ¢apinda milyonlarca insan tarafindan oynanan futbol, FIFA'nin kalbi
ve ruhudur. Bu baglamda diinya {izerinde en ¢ok sevilen oyunun koruyucusu olarak,
FIFA'nin ¢ok biiylik bir sorumlulugu bulunmaktadir. Bu sorumluluk, FIFA Dinya
Kupasi ve FIFA Dinya Kupasi ile ilgili diger miisabakalar1 diizenlemekle
bitmemekte, "oyunun kurallarimin korunmasma, oyunun diinya c¢apinda
gelistirilmesine ve yoksul iilkelere, toplumlara umut tagimaya kadar uzanmaktadir.
FIFA her zaman "Fair Play" ve dayanismayr faaliyetlerinin merkezine
yerlestirmektedir. FIFA, futbolun giiciinii ve diinya capindaki yaygin begenisini
kullanarak, diinya i¢in daha iyi bir gelecek insa edilmesi dogrultusunda katkida
bulunmay1 gorev olarak gérmektedir (Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, 2010, s.
17).



Futbol sporu, temelinde her iilkenin federasyonlar1 ve en {istte FIFA'nin
bulundugu piramit seklinde oOrgiitlenmistir. Merkezi Ziirih'tedir. FIFA ve ulusal
federasyonlar arasinda bes tane konfederasyon yer alir. Bunlar UEFA (Avrupa
Futbol Birligi), Guney Amerika, Kuzey Amerika, Afrika ve Asya
Konfederasyonu'dur. International Board da FIFA biinyesinde yer alir ve 20 futbol
adamindan olusur. Bu kurul degismeyen futbol kurallarinin ¢agdas Ol¢llere gore
uygulanmasini saglamak igin ¢alismalar yapar. Federasyonlar, ulusal federasyonlar

ve kulipler FIFA’nin mutlak denetimi altindadir (www.xing.com, 2011).

Diinya Futbolunun Ydneticiler Kurulusu olan (Federation Internationale de
Football Association) FIFA Futbolda kurallarin belirlenmesi, uygulanmasi,
degistirilmesi, uluslararasi maglarin ve turnuvalarin diizenlenmesi konusunda en
yetkili organdir. FIFA yonetmeliklerine aykiri olarak hicbir iilke miisabaka
duzenleyememekte ve uluslararasi sampiyona ve turnuvalara katilamamaktadir.
FIFA kurallarina uymamak konfederasyonlar ve federasyonlar nezdinde biiyiik
sorumluluklar dogurmaktadir. Uluslararasi Olimpiyat Komitesi (IOC) ile birlikte
dunyada spor organizasyonu konusunda tek vyetkili organ kabul edilen FIFA
“uluslararas1 futbol sampiyonasi diizenleme yetkisi sadece FIFA’ya aittir” maddesi
ile organizasyonun diisiinsel ve hukuksal temelini ortaya koyar (Devecioglu,

Futbolun Tarihsel Gelisimi, 2007, s. 3).

2.2. Avrupa Futbol Federasyonlar1 Birligi (Union Of European Football
Associations UEFA)

Paris'te 1904 tarihinde kurulan ve FIFA (yesi olarak faaliyetlerini strdiren
bazi Avrupa iilkelerinin Futbol Federasyonlarinda gorev yapan kisilerden bir kismu,
1950'li yillarda, Avrupa Futbol Birligini kurmay: diisiinmiislerdir. italya Futbol
Federasyonu eski genel sekreteri ve baskani Ottorino Barassi ile Fransa Futbol

Federasyonu genel sekreteri Henry Delaunay ve Belcgika Futbol Federasyonu baskani



Jose Crahay diisiinceyi ortaya atan kisilerin basinda gelmislerdir. Bu kisiler daha
sonra Ingiltere Futbol Federasyonu Baskani Ernst Thommsen, genel sekreteri Sir
Stanley Rous ve Alman Futbol Federasyonu bagkani Dr. Peco Bauvvens'in de
destegini saglayarak, 27 Mayis 1952 yilinda UEFA'nin kurulusu ile ilgili ilk
toplantiy1 Ziirich'te yapmislardir. Ayni yil i¢inde ikinci toplantiyr Helsinki'de, 1953
yilinda da tgiincii toplantiy1 Paris'te yapmislardir. Bu toplantilar sonunda, Giliney
Amerika tilkelerinin Konfederasyon halinde birlesmeleri 6rnek alinarak, UEFA'nin
resmen kurulmasi i¢in, diger Avrupa iilkeleri ile temasa ge¢mislerdir. UEFA’nin ilk
kongresi, 2 Mart 1955 tarihinde 29 iiye iilkenin katilimiyla Viyana'da yapilmustir.
UEFA Diinya Futbol Birligine (FIFA) Uye olan tim Avrupa Milli Federasyonlari,
UEFA'nin tyeleri olarak kabul edilmistir. YUritme birimleri halen uygulanmakta
olan statii geregi secilen komisyonlardan olusmaktadir. Biinyesinde, futbol oynanan
tim dye dlkeler birbirlerini karsilikli olarak tanimiglardir (Devecioglu, Futbolun
Tarihsel Gelisimi, 2007, s. 3)

UEFA {iyesi iilke Federasyonlari, UEFA'nin karar, yonetmelik ve statiilerine
uymak zorundadir. Merkezi Isvigre'nin Bern sehrinde bulunan UEFA’nin ana
stattisuniin ilk sahifesinde yer alan kurulus amaci, “Avrupa'da futbol sporu ile ilgili
tiim konularla ilgilenmek, birlik tiyesi lilkeler arasindaki spor iliskilerini gelistirmek,
dostluk baglarimi saglamlastirmak, politik ve dini farkliliklar1 futbol ile ortadan
kaldirmak™ olarak go6rilmektedir. UEFA go6rev olarak; Avrupa futbolunun
sorunlarini incelemek, birlik {iyelerinin sportif iligkilerini gelistirmek, pekistirmek ve
karsilikli menfaatlerini korumay1 amaglamaktadir. Birlik tiyeleri arasinda ¢ikabilecek
muhtelif problemleri ve ihtilaflar1 6nlemek, organizasyonlar diizenleyerek, basarili
olanlar1 ddiillendirmek ve bu yolla iiyeleri arasinda rekabet ortami yaratarak, Avrupa
futbolunun ilerlemesine katkida bulunmaktadir (Devecioglu, Futbolun Tarihsel
Gelisimi, 2007, s. 3).
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2.3. Turkiye Futbol Federasyonu

Tiirk sporunun ilk teskilati olan Tiirk Idman Cemiyetleri Ittifaki'nin
kurulmasinin ardindan Yusuf Ziya Onis baskanlhiginda ilk Tiirk Futbol Federasyonu
1923 yilinda Sehzadebasi'ndaki Letafet Apartmani salonunda yapilan toplantida
'Futbol Heyet-i Miittehidesi' adiyla kurulmustur. Ardindan FIFA'ya bagvurulmus ve
Turkiye 21 Mayis 1923  tarthinde FIFA'nin  26. iiyesi  olmustur
(https://www.tff.org/default.aspx?pagelD=294, 2013).

Turkiye Futbol Federasyonunun amaci her tiirl futbol faaliyetlerini milli ve
milletlerarasi kurallara gore yiiriitmek, teskilatlandirmak, gelistirmektir. Turkiye’yi
futbol konusunda yurt icinde ve yurt disinda temsil etmek flizere, 6zel hukuk
hiikiimlerine tabi, tlizel kisilige sahip, Ozerk bir federasyonun kurulmasini
saglamaktir. Ayrica teskilat, gorev ve yetkilerine ait esas ve usulleri dizenlemektir
(Tirkiye Futbol Federasyonu Kurulus Ve Gorevleri Hakkinda Kanun, 16.05.2009
tarihli ve 27230 sayili Resmi Gazete, md.1).

Turkiye Futbol Federasyonunun gorevleri ise ayni kanunun 3. Maddesinde

diizenlenmistir:

a) Turkiye’deki her tarli futbol faaliyetini yuritmek, dizenlemek ve

denetlemek.

b) Futbolun gelismesini ve yurt sathina yayilmasini saglamak.

c) FIFA ve UEFA’nin yetkili organlar tarafindan konulan kurallarin geregi
gibi uygulanmasini saglamak, ulusal talimatlar hazirlamak ve Tiirkiye’yi futbol ile

ilgili konularda yurt disinda temsil etmek.
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¢) Yurt i¢i ve yurt dis1 futbol faaliyetleri i¢in plan, program, benzeri her tirli
diizenlemeyi ve anlasmayi yapmak ve basarili sonuglar saglanmasi i¢in gerekli

tedbirleri almak.

d) Her diizeyde miisabakalar diizenlemek ve milli takimlar ile kuliip
takimlariin uluslararasi miisabakalara katilmasi ve miicadele edebilmesi igin gerekli

tedbirleri almak.

e) Fair Play kurallarina uygun olarak baghlik, diiriistlik ve sportmenlik

prensiplerini gozetmek.

f) Uyelerinin, kuliiplerin, futbolcularm, hakemlerin, yoneticilerin, teknik
direktdr ve calistiricilarin, saglik personelleri, futbolcu temsilcileri ve misabaka
organizatdrleri ile diger tiim ilgililerin FIFA, UEFA ve TFF tarafindan konulan Statii,
talimat ve diizenlemeleri ile bunlarin yetkili kurullar1 tarafindan verilen kararlara

uymalarini saglamak.

g) Siddet, sike, tesvik primi, irkc¢ilik, uyarict ve her tiirlii ayrimcilikla

micadele etmek.

&) Futbolu gelistirmek amaciyla; amator futbol spor kuliip ve federasyonlar
ile blnyesinde futbol dali bulunan engelliler spor federasyonlarina her tiirlii ayni ve

nakdi yardimda bulunmak

3. FUTBOL KULUPLERININ EKONOMIK YAPISI

Bir spor dali olarak ortaya ¢ikan futbol gilinlimiizde endiistriyel bir sektor
haline gelmistir. Futbol Kitle iletisim araglar1 ve 6zellikle medyanin etkisiyle kazangl

bir reklam ve tanitim araci haline gelmistir. Bir taraftan genis kitlelerin yogun ilgisini
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ceken bir gosteri ve eglence faaliyeti olarak tiiketim sektoriine dontistirken, diger
taraftan girisimciler i¢cin 6nemli miktarlarda finans hareketlerinin yasandigi cazip bir
ekonomik faaliyet alani haline gelmistir (Devecioglu, Tiirkiye'de Spor Sektorii

Stratejilerinin Gelistirilmesi, 2005, s. 120).

Bugtin her ne kadar futbol kultiplerinin piyasa blyutklukleri milyar dolarlara
ulasmis olsa da kuliipler bir yandan da finansal ve ekonomik sorunlarla
ugrasmaktadirlar. Futboldaki bu denli hizli biiyiimeye ayn1 oranda tepki veremeyen
kullip yonetimleri bu gelisimin gerisinde kalarak ortaya g¢ikan ekonomik sorunlar
¢ozebilecek yonetsel algilart olusturamamuslardir. Yani yoneticiler hala kultpleri
eskiden oldugu amator bir yapida yonetmeye kalkinca bu ekonomik sorunlar daha da
artmistir. Biitlin bu sorunlarin ¢dziilebilmesi i¢in futbol ekonomisinin yeniden revize
edilmesi gerekmektedir. Riskler ve firsatlar iyi yapilmis ¢aligmalarla belirlenerek iyi

bir kurumsal yonetimle sonuca ulasiimalidir.

Avrupa’da ve Turkiye’deki futbol kuliiplerinin de ekonomik durumlar1 pek
farkli degildir. Avrupa’da onde gelen bes biiyiik ligi olarak kabul edilen Ingiltere,
Ispanya, Almanya, Fransa ve Italya’dan sadece ingiliz Premiere Lig ve Alman
Bundesliga faaliyetlerinden kar elde edebilmislerdir. Bu Liglerde 6zellikle iicret ve
maaslardaki biiytimenin, gelir artisinin iizerinde bir gelisim gostermesi karliligin
zarara doniismesinde 6nemli bir rol oynamustir (Aksar, Spor Kuliplerinin Mali Ve
Yénetisim Sorunlari Ve Bunlara iliskin Coziim Onerileri Hakkinda Rapor, 2011, s.
4).

Tiim diinyada futbolda devam eden ekonomik krizi artik kuliipler ¢ok daha
ciddiye alarak yapici 6nlemlerini almalilardir. Aksi taktirde ticari bir sektére donen
futbolda ekonomisi zayif bir kuliibiin devamlili1 ve rakipleri ile rekabet edebilmesi
imkansizdir. Takimlar arasindaki ekonomik farklarda artarak acilmakta bu da

takimlar1 gelecekte birbirleriyle rekabet edemez hale getirecek ve futbol zevki de
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diisecektir. Gelinen bu noktada futbol kuliiplerinin profesyonel yoneticileri yerinde
kararlar alarak en basta futbolcu {icretlerini asagiya ¢ekerek ve firsatlari maddi
getirilere doniistiirerek bir an oOnce takimlarini ekonomik anlamda rahata

kavusturmalar1 gerekmektedir.

3.1. Futbolun Ekonomik Gelisimi

Son yillardaki gelismelerle birlikte futbol artik, sadece bir spor dali olmaktan
¢ikip bambagka bir boyut kazanmistir. Futbolu, sadece bir spor olarak gorebilme
olanagi neredeyse kalmamistir. Milyarlarca insanin ilgisini ¢eken bu spor dalinin,
olimpik bir ruh olmaktan ciktig1 goriilmektedir. Ozellikle futbol, giinimiiziin en
yaygin tiiketim kaliplarimi belirleyen, ticari is kollarindan birisi haline gelmistir. Yani
futbol, gelisen ve degisen kosullarin sonucunda, nitelik ve icerik olarak ciddi bir
evrimsel siire¢ gecirmistir. Bunun parasal anlami ise; tiim diinya genelinde yaklasik
200 milyar dolara yaklasan devasa cirodur. Futbolun sportiflikten endiistriyellige
gecis siirecinde, spor kuliiplerinin de giderek degismeye basladigini, siradan bir
futbol kuliiblinde bile gdzlemlenebilmektedir. Bu degisim ve gelisim siireci; futbolun
yan iriinlerinin pazarlanmasinda, futbol-medya iliskisinde, taraftar ve yildiz futbolcu
profilinde, hatta taktik anlayiglarda bile bir kabuk degistirme donemi olarak
yasanmaktadir. Futbol kuliiplerinin bugiin yiiz milyon dolarlara ulasan gelirleri, artik
onlar1 siradan bir sportif organizasyon olmaktan ¢ikartmis durumdadir. Bu kultpler
artik her biri devasa ekonomik oOrgilitler haline gelmislerdir (Aksar, Bir Endiistri

Olarak Futbol ve Onu kontrol altina almaya Calisan Finansal Fair Play, 2012).

Futbol kuliiplerindeki ekonomik biiylimeler futbolun ticari bir is haline
gelmesine sebep olmustur. Bu durum da basta isadamlarinin dikkatini ¢ekmis ve
kuliiplerin yoneticiliklerine gelmislerdir. Is adamlarinmn kuliiplerin basina gelmesiyle
her ne kadar futbol sektdriine yeni bir bakis agisi gelerek finansal agidan dinamik bir

hale gelmis olsa da futbol sektoriiniin diger ticari is kollarindan farkli olmasi da ayni
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oranda futbol kuliiplerine zararlar da vermistir. Bugin gelinen sistemde futbol
kuliiplerini zengin is adamlarinin degil kurumsallig1 bilen yetenekli profesyonel
kisilerin yoOnetmesi gerekmektedir. Bu konuya en biiyiikk destek UEFA’dan
gelmektedir. UEFA finansal adil oyun kurallar1 kuliipleri yoneten zengin is
adamlarmin takimlarina hibe ettikleri paralar1 gelir olarak saymayarak bu konuya ne

kadar 6nem verdigini gostermistir.

Bu bitcelerin alisilagelmis klasik yonetim anlayisiyla yonetilmesi cok da
mimkiin olamazdi. Durum boOyle olunca c¢ogu kuliip, kurumsal olarak iyi
yonetilmedikleri igin futbol sahnesinden ¢ekilmek durumunda kalmiglardir. Birgogu
iflas edip, bir kismi kiime diismiis, 6nemli bir kismi da satilmak durumunda
kalmistir. Iste bu olumsuzluklar ve gelisen kosullarin da etkisiyle futbol kuliiplerinde
kurumsal yonetim ve yonetisim anlayisi bir zorunluluk haline gelmistir. Bugiin ¢ogu
blylk kuliipte oldugu gibi kurumsal yonetim modeli, diger kulliplerde de rekabette
geri kalmamak adina uygulanabilir hale gelmistir. (Aksar, Bir Endiistri Olarak Futbol

ve Onu kontrol altina almaya Calisan Finansal Fair Play, 2012).

3.2. Bosman Kurallari

Bosman kurallar1 ya da Bosman kararlari, 1995 tarihli bir Avrupa Adalet
Divanmi kararidir. Avrupa Birligi icinde isgilerin serbestge dolasimini ve isbirligi
Ozglrliigiinii glivenceye alan kararlar 6zellikle Avrupa icinde futbol sektoriinde
biiylik degisiklikler yasanmasina neden olmustur. Bu kararlar uyarinca Avrupa
Birligi iiyesi ilkelerin ulusal liglerinden transfer edilen oyuncunun Avrupa Birligi
vatandasi olmasi kosuluyla yabanci oyuncu smirlamasit kaldirilmis, futbol
oyuncularinin anlagma siireleri doldugunda bonservis bedeli olmaksizin istedikleri
kuliibe ge¢cmelerinin 6nii agilmistir. Kararlarla birlikte futbol ve diger tiim spor
dallar1 birer ekonomik sektor olarak degerlendirilmis ve sporcular, is¢ilerin serbest

dolasimu ilkesi uyarinca is¢i haklarina sahip olmuslardir. Kararlar, adin1 Belgika'nin
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RFC de Liege takiminda forma giyen Jean Marc Bosman adli futbolcunun baska bir
takima transfer olmasinin 6niinde engel olarak duran bonservis bedeli sorununu yargi
makamlarina tasiyarak, giristigi hukuk miicadelesini kazanmasindan almaktadir

(http://tr.wikipedia.org/wiki/Bosman_kurallari, tarih yok).

Bosman Kararlar1 Avrupa Birligi sinirlar1 iginde yer alan futbol takimlarina
istedigi oyuncuyu hangi Glkeden oldugu fark etmeksizin kadrosuna dahil etme
olanagi tanimigtir. Oyunculara da ayni sekilde dolagim 6zgiirliigli saglamistir. Bu
Ozgirliik, futbol karsilasmalarinin naklen yayin haklarini almak i¢in birbirleriyle
rekabete giren televizyon kanallarinin sayisindaki artigla da, giiglii finansal yapiya
sahip olan Avrupa kuliplerini daha da gii¢lendirmistir. (Christian, 2002, s. 14).

Bosman Kararlari, sdzlesmeleri biten oyunculara kuliipler arasinda serbestce
gecis yapma olanagi saglayinca genel goriis futbolcu maliyetlerinin ucuzlayacagi ve
transfer piyasasinin asagiya dogru diisecegi yoniindeydi. Uygulamada beklenen
olmadi1 ve Ozellikle biylk kullpler icin tcretler garip bir sekilde daha da yukseldi.
Her sezon diinya transfer rekorlar1 kirilmaya baslandi. Yildiz oyuncularin transfer
ucretleri kat ve kat artt1 fakat futbol sektoriinde buna bagl olarak bir gelir artist

goriilmemistir (www.futbolekonomi.com, 2011).

Bosman Kararlari’nin Tirkiye’deki ilk etkisi 2000 yilinda UEFA Kupasi’ni
kazanmig olan Galatasaray Futbol Kullbiu’nde gorulmistir. 2001  yilinda
Galatasaray’da sozlesmeleri sona ermis olan futbolculardan Hakan Sikir, Emre
Belezoglu ve Okan Buruk Avrupa’ya gitmistir. Bosman Kurallari’na iliskin UEFA
kurallarini, Futbol Federasyonu hemen uygulamaya koymustur. Bdylece kontrati
biten oyuncular, Tirkiye icinde serbestce dolasma hakkina sahip olmuslardir. Ne var
ki, yabanci sinirlamasi 6zellikle Avrupa’da miicadele eden TUrk kultplerinde haksiz

rekabete yol agmustir. (Merih, 2008).
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3.3. Futbol Kultplerinin Gelir Kalemleri

Futbol kullplerinin gelirleri Kullp Lisans ve Mali Adil Oyun Talimati madde
77°e gore; gise hasilati, yayin haklari, sponsorluk ve reklam, ticari faaliyetler ve
diger faaliyet gelirleri, oyuncu satisindan kaynaklanan gelir ve Kkarlar, sabit kiymet
satis karlar1 ve finansal gelir olarak tanimlanur. ilgili gelir, parasal olmayan kalemleri

veya futbol dis1 islemleri igcermez.

Bu gelirlerin en dénemlilerinden olan sponsorluk ve TV, futbol sektord ile ilk
iliskilerini 60’11 yillarda kurmustur. Bir marka haline gelmis blylk ve zengin
kulupler, sponsorluk ve yayimei kuruluslar igin ¢ok ¢ekici olmustur. Buna karsilik
futbol liglerinin geleneksel yonetim sistemi gelirlerin genel olarak kuliipler arasinda
adil dagitimini gerekli kilmistir. 1965 yilinda BBC maglarin 6zet gorintileri igin
£5,000 6demis ve bu para her kuliibe £50 civarinda olmak iizere dagitilmistir.
Televizyonda gosterilen futbola ilgi ve bunu izleyen seyirci sayisi arttikca bu para
miktar1 da yiikselmistir. (Aksar, Siiper ligde naklen yaym gelirlerinin dagitim ve

alternatif oneriler).

Seyirci sayilarindaki artislar televizyon gelirlerini de artirmistir. Televizyon
gelirlerinin en yiiksek oldugu iilke Ingiltere’dir. EPL kisaltmas: ile tanman 20
Ingiltere ligi takiminin maglar1 televizyonlarda 600-800 milyon arasinda degisen
sayida kisi tarafindan 212 iilkede yakindan izlenmektedir. The Economist’in
sayilarina gore televizyon gelirlerindeki artis EPL’in gelirlerini net 4.8 milyar dolara
¢ikarmigtir. EPL de diinyanin gelir agisindan en zengin ligi olmustur. Ama is kar
etmeye gelince, durum degismektedir. Oyuncu Ucretleri gelirlerin ortalama ylzde 70
kadarimi gotiirmektedir. Bir takim kiime distiigiinde, o takimin gelirleri yaklasik
dortte ii¢ oraninda azaldigindan, alt ligde bile tutunmalari ¢ok zorlagmaktadir.
(Gokee, 2012, s. 2).
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Futbol kuliipleri i¢in ©Onemli olan bir diger gelir kalemi de forma
sponsorlugundan elde edilen gelirlerdir. Son zamanlarda daha da kiresel bir hale
gelmistir. KulUplerin toplam gelirleri i¢inde yiizde kirk oranina kadar ytkselen forma
sponsorlugu kuliipler icin vazgecilmez kaynaga doniismustur. Ticari gelirlerde
Avrupa'nin en 6nemli ligi olan Almanya Bundesliaga Ligi 2013 yilinda forma
sponsorlugunda ingiliz Premier Lig'ini gecmistir. Forma sponsorlarmim kendi
aralarindaki rekabeti kizisirken kuliipler icin de gelir kaynaklarinda artis anlamina

gelmektedir. (Ozkok, 2013, s. 5).

Seyirci sayilarindaki artiglarin en ¢ok etkiledigi gelirlerden biri de lisanshi
iirlin satiglarini etkilemektedir. 2012 yilinda yapilan bir bagka arastirma ise diinyada
son bes yilin ortalamasi temel alindiginda en ¢ok forma satan kuliiplerin 1,4 milyonla
Manchester United ve Real Madrid oldugunu gdstermistir. Onlar1 yilda ortalama 1,15
milyon formayla Barcelona, 910 bin ortalamayla Chelsea, 880 bin ortalamayla
Bayern Munih, 810 binle Liverpool ve 800 binle Arsenal’in izledigi ortaya ¢ikmustir.
Bu yediliyi ise Italyanlar izlemektedir. Juventus’un son bes yildaki ortalamasi 480
bin, Inter’in 425 bin, Milan’1n ise 350 bin olarak hesaplanmigtir. Adidas'in pazardaki
pay1 %38 iken, Nike'in %36 ve onlar1 %8 ile Puma izlemektedir (Ozkok, 2013, s. 6).

Endiistriyel futbolun en 6nemli gostergelerinden biri olan statlar, maglarin
oynandig1 ve futbolseverler tarafindan her zaman biiyiik bir heyecanla gidilen
mekanlar olmustur. Daha Onceleri hem futbolcular hem de seyirciler i¢in konfordan
uzak olan bu yapilar giiniimiizde parasini vererek mac¢ izlemeye gelen seyirciye
(musteriye) yonelik her turli konforu ve cesitli degisik imkanlar1 saglamaktadir.
Futbolun blyuk bir endustriye donilismesiyle birlikte bu isten para kazanmaya
baslayan kulUpler, kazanglarini daha da arttirmak i¢in ya yeni bir stadyum yaparak,
ya da var olan stadyumlarin1 daha yiiksek standartlara ¢ikararak bu hedeflerine

ulagsmaktadirlar. Turkiye’de kulupler daha cok birinci secenegi yani var olan
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stadyumlarini1 yenileme tercihine giderken, ikinci secenek yani yeni stadyumlar insa

etme konusunda pek de basarili olamadiklar1 goriilmektedir. (Taha, 2011, s. 3).

Ingiltere’deki Wembley stadyumunun yapiminda harcanan para yaklasik 757
milyon pound, Arsenal’in Emirates stadyumunda harcanan para ise 357 milyon
pound tutarindadir. Fakat buna ragmen bu harcamalar kendilerini uzun sayilmayacak
bir sure icerisinde karsiladiklar1 gorulmiistiir. Wembley stadyumunu mag¢ gini
haricinde ziyaret edenlerden yilda 229 milyon pound gelir elde edilmektedir ve
bununla birlikte diger aktivitelerden de 40 milyon pound civarinda bir gelir elde
edildigi gorilmektedir. Seyirci kapasitesi 90.000 kisi olan stadyumun iginde 26 adet
asansor, 30 adet yirtyen merdiven, her biri 1’er kilometre arayla olmak (izere 3 adet
meydan, 688 adet yiyecek/igecek noktasi, 2000 kisi kapasiteli 4 adet restoran, 98 adet
mutfak ve 2618 adet tuvalet bulunmaktadir. Ayrica 600 adet televizyonun bir araya
getirilmesi ile olusturulmus iki adet dev ekran ve devamli agik olan sergi alan
bulunmaktadir. Bdylelikle Wembley stadi kuliip icin sadece futbol oynan bir yer
degil ayn1 zamanda ekonomik agidan da ¢ok degerli bir yer haline gelmistir. (Taha,
2011, s. 3).

Son yillarda Tiirkiye’deki statlara bakildiginda bir¢ok ilde modern statlar
yapildig1 goriilmektedir. Artik amag kapasite artirnmiyla birlikte her giin gelir elde
edilebilecek statlar insa edebilmektir. Bunun en giizel ornekleri Konya’da,
Kayseri’de, Bursa’da ve Istanbul’da insas1 bitmek izere olan Vodafone Arena
stadidur.

Tirkiye Super Ligine bakildiginda sadece statlar gelirleri degil diger gelir
kalemlerinde de artislar gozlemlenmektedir. Deloitte tarafindan hazirlanan Futbol
Para Ligi 2012/13 sonuglarina gore Galatasaray ve Fenerbahce gelirlerde ilk 20
Avrupa takimi arasinda yer almayi1 basarmustir. Tirk Takimlar ilk defa bu para

liginde ilk 20’ye girmeye hak kazanmislardir. Bu da artik Tiirk Futbol takimlarinin
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da ciddi biitgelere sahip takimlar haline gelmeye basladigin1 gostermektedir. Tablo
1’e bakildiginda Galatasaray’in, 2011-2012 sezonunda 129.7 milyon Euro ile 19.
sirada ilk kez yer aldig1 ve 2012-2013 sezonunda da gelirlerinde Euro bazinda %21
artigla 3 sira birden yiikselerek 157 milyon Euroya yiikselmis oldugu goriilmektedir.
Fenerbahge 2007/2008 sezonunda bu lige giren ilk Tiirk takimi1 olmus, daha sonra ise
ilk 20'ye girememistir. 2012-2013 sezonunda ise tekrar siralamaya 126.4 milyon
Euro gelirle 18. siradan %22.5 gelirlerindeki artig ile girmeyi bagarmistir. (Richard
Battle, 2014)

Tablo 1. 2012-2013 Sezonu Ilk 20 Takim Futbol Para Ligi Raporu
2012-2013 Gelirleri (Em) 2011-2012 Gelirleri (€Em)

Kawvnalk: Richard Battle, Alex Bosshardt Timothy Bridge, Football Monev League
Feport 2014, Deloitte. Manchester, s 8.
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Tablo 2’ye bakildiginda ise takimlarin gelir igindeki dagilimina gore ticari
gelirleri ilk sirada yer almaktadir. Ikinci sirada yaymn gelitleri ve iigiincii olarak da
mag giinii gelirleri yer almaktadir. Ilk 20 para ligindeki Tiirk takimlarina
bakildiginda; Galatasaray, 69,7 milyon Euro reklam geliri, 51,9 milyon Euro yayimn
geliri ve 35,4 milyon Euro mag guni geliri elde ettigini goriillmektedir. Fenerbahge
ise, 55,7 milyon Euro reklam geliri, 43 milyon Euro yayn geliri ve 27,7 milyon Euro

mag gunu geliri elde ettigi goriilmektedir.

Tablo 2. Kaynaklarina GOre 2012-2013 Sezonu Para Liginin Gelirleri

0 100 200 300 400 500
Real Madid I J 316 s8o
FC Barcelona 1768 4826
Bayern Munich 2371 432
Manchester United 1779 4238
Pars Saint-Germain 2547 3988
Manchester City 55 1668 316.2
Chelsea 825 123 979 3034
Arsenal (8.3 128 2843
Juventus [IEE 684 2724
ac mian | D 962 2635

Borussia Dortmund 8 s 108 256.2
Liverpool BT 114 2406
schalke 04 |G IIEE] 928 1982

Tottenham Hotspur [IECEEERD 524 172
Internazionale 679 1688
Galatasaray F5) 697 157
Hamburger SV [EEEA 675 1354
Fenerbahce F20F 557 1264
AS Roma [ [ 383 1244
Atlético de Madrid |2 IIEER . 40 120

e

Mag g;ﬂu ".;;;13'1;1 Feldam |

Kaynak: Richard Battle, Alex Bosshardt, Timothy Bridge, Football Money League
2014, Deloitte, Manchester, s.8.
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Deloitte’un 18. Futbol Para Ligi Raporu’na gore, Tablo 3 ‘de goriildiigi tizere
2013-2014 sezonunda diinyanin en ¢ok kazanan 20 kullibiinlin toplam gelirleri 2012-
2013 sezonuna gore, €800 milyon’luk (£669 milyon) yani %14’liik artisla, €6,2
milyar (£5,2 milyar)’a ulagsmustir. (Alex Bosshardt, 2015).

Tablo 3. 2013-2014 Sezonu Ik 20 Takim Futbol Para Ligi Raporu
2013-2014 Gelirleri (Em) 2012-2013 Gelirleri (Em)

- Real hMadrid 549.5 - Real Madrid 5189
- Manchester United 518.0 - FC Barcelona AB2 6
Bayern hMunich 487.5 Bayern Munich 431.2
- FC Barcelona 484.6 - Manchester United 423.8
- Paris Saint-Germain 474.2 Paris Saint-Germain 3988
Manchester City 414 .4 Manchester City 362
- Chelsea 3879 - Chelsea 303.4
n Arsenal 3593 “ Arsenal 2843
Liverpool 305.9 Juventus 272.4
n Juventus 279.4 AC Milan 263.5
- Borussia Dortrmund 2615 n Borussia Daortrmund 2562
= AC Milam 2497 ﬂ Liverpaol 2406
H Tottenham Hotspur 2158 Schalke 04 198.2
- Schalke 04 2139 n Tottenham Hotspur 172.0
H Atlético de Madrid 169.9 15 Internazionale 164.5
Napaoli 164 8 Galatasaray 157.0
- Internazionale 164.0 Hamburger 5V 135.4
H Galatasaray 161.9 n Fenerbahce 126.4
MNewcastle United 155.1 AS Roma 124.4
n Everton 144.1 Atlético de Madrid 120.0

Kawvnak: Alex Bosshardt, Matthew Green Chrs Hanson, James Savage, Football Monew

League Report 2015, Deloitte. Manchester, 5.7,

Futbol para ligi 2015 raporuna gore Avrupa Liglerinin ‘ilk besi listede yerini

daha da saglamlastirirken, disaridan listeye girmeyi basaran tek takim Galatasaray
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olmustur. Real Madrid, bundan 6nceki 10 yilda oldugu gibi yine 549,5 milyon Euro
(459,5 milyon £ ) gelirle, 2014 yilinda da Futbol Para Liginin degismez lideri olmay1
basarmistir. Kuliip, yayin hakki gelirlerinde 15,9 milyon Euro (13,3 milyon £) (%S8),
ticari gelirlerde 19,9 milyon Euro (16,6 milyon £) (%9)’luk artislarla, toplamda 30,6
milyon Euro (25,6 milyon £) (%6) gelir artig1 saglamay1 basarmistir (Alex Bosshardt,
2015).

Manchester United, 2013/14 sezonunda, 518 milyon Euro (433,2 milyon £)
gelirle dinyada en ¢ok kazanan ikinci kuliip oldu. Siralamada dordiinciiliikkten
ikincilige yiikselen Manchester United, 500 milyon Euro’yu (418,1 milyon £) asan
ikinci kullip olmayr basarmistir. 2013-2014 sezonunda Newcastle United ve
Everton’mn da dahil olmasiyla, ‘ilk 20°deki Premier Lig takimlarmin sayisi sekize
yiikselmistir. Dikkat cekici bir sekilde, Premier Ligdeki tiim takimlarin Ilk 40
siralamasina girmeyi basardigi gozlemlenmistir (Alex Bosshardt, 2015).

Yeni stat insa ettirmenin hem ekonomik hem de futbol agisindan dnemli
gerekceleri vardir. Yeni yapilan statlarda dikkati ¢eken nokta; tribiinlerin sahaya ¢ok
yakin olmasidir. Amag, seyircilerin rakip takimi psikolojik baski altina almasini
saglayarak mag¢1 daha rahat kazanmaktir. Daha biiyilk ve mag¢ disinda da
kullanilabilen statlar yapmanin esas nedeni ise ekonomik getiri saglamaktir. Yani 90
dakika degil 24 saat hizmet vermektir. Yeni stat yapimlarinda Avrupa Futbol
Sampiyonast ve Diinya Kupasi organizasyonlari da etkili olmaktadir. Hollanda,
Belgika, Portekiz, Kore-Japonya ve Almanya bunun en yakin 6rnekleridir. (Basaran,
2006).

3.4. Futbol kultplerinin Gider Kalemleri

Kulip Lisans ve Mali Fair Play Talimatt madde 77’e gore giderler satis

masraflari, ¢alisanlara yapilan ek 6demelerin giderleri ve diger faaliyet giderleri,
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amortisman veya oyuncu lisansinin alinmasi masraflari, finans masraflar1 ve temettii
dagitimi olarak tamimlanir. Fakat futbol kullplerinin giderleri; maddi duran
varliklarin amortismanini/yipranmasini, maddi olmayan duran varliklarin (oyuncu
itfa payr disinda) amortismanini/yipranmasini, genclik gelistirme faaliyetlerine
yapilan harcamalari, sosyal gelisim projelerine yapilan harcamalari, diger parasal
olmayan unsurlari, maddi duran varliklarin insasina iliskin finans giderlerini, vergi

giderlerini veya futbol dis1 faaliyetlerden kaynaklanan belirli giderleri igermez.

Turkiye ve Avrupa’daki bittn kultpler de en 6nemli gider kalemi transfer ve
maas 0demelerinden olusmaktadir. Futbolculara ve antrendrlere yapilan harcamalar
iic kalemde incelenmektedir. Bu kalemler asagida kisaca aciklanmustir (ikiz, Tiirk

Spor Kuluplerinin Sirketlesme Modellerinin Analizi, 2007, s. 8):

Bonservis Odemeleri: Bonservis ddemeleri, direkt olarak futbolcunun transfer

edildigi  kuliibe yapilmakta ve takim adina alinan futbolcunun gelirini
etkilememektedir. Kuliipler genellikle giderlerini kontrol altinda tutabilmek amaciyla
bonservis Ucreti disik olan veya eski kullibi ile anlasmasi bitmek (zere olan ve

bonservis hakki elinde olan futbolculari transfer etmeyi tercih etmektedirler.

Garanti Odemeler: Garanti 6demeler, futbolcularin miisabakalarda oynayip

oynamamasina bakilmaksizin verilen ticretleri kapsamaktadir. Futbolcular genellikle
sOzlesme yaparken menajerleri araciligi ile bu tarz garanti 6demelerin sdzlesmede

bulunmasi hususuna 6zen gosterirler.

Mac Basma Odemeler: Futbolcular oynadiklar1 her mag i¢in kontratlarinda

belirlenmis sabit bir ticret almaktadirlar. Bunun amaci, futbolcularin ilk 11’°e girmek

icin daha fazla ¢alismalarini saglamak ve takimin performansini artirmaktir.
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4. UEFA MALI KRITERLERI

Futboldaki parasal anlamda gelisme ve biiylimeler kuliiplerin eskisi gibi
yonetilemeyecegini gostermistir. Bir anda yiiksek biitcelerle karsilasan kuliip
yonetimleri bu firsatlart iyi yonetemedikleri i¢in kuliipler maddi agidan zor
durumlara diigmiislerdir. Kuliiplerin gelirleri artmakla birlikte giderleri de artmis ve
cogu kuliip gelir-gider dengesini koruyamayarak rakiplerine gore gerilere
diismiislerdir. Ciinkii giiniimiiz futbolunda sportif basarilar ekonomik gii¢le orantili

olarak artmaktadir.

Futbol kulUplerinin birbirleriyle rekabet edemeyecek kadar aradaki farkin
blylmesi ve zaten zayif olan kullplerin daha da giigsiiz hale gelmeye baslamast,
profesyonel olmayan yonetsel hatalarla da birlesince bu kuliiplerin ayakta
kalmalarin1 ¢ok zor hale getirmistir. Bu surecin boyle devam etmesi durumunda
Avrupa futbolunun iflasa striklenmesi kaginilamaz bir ger¢ek haline gelmistir. Bu
gidisata seyirci kalmak istemeyen UEFA 2009 yilinda, kuliipler arasinda finansal
rekabeti tekrar dizenlemek ve kuluplerine finansal ceki dizen verebilmek icin bir
dizi onlemler almaya karar vermistir. Futbolun sadece yesil sahalarda degil, ayni
zamanda finansal olarak da adil (fair) bir sekilde oynanabilmesi, futbol kultpleri
arasindaki dengesizligin en aza indirilmesi ve rekabetin tesvik edilmesi i¢in kullpleri
finansal olarak disiplin altina alacak ve yonlendirecek ¢ok 6nemli bir uygulamaya
imza atilmigtir. Bu uygulama UEFA Finansal Fair Play Kiriterleri adi altinda
uygulanmaya baglanmistir. (Aksar, Bir Endiistri Olarak Futbol ve Onu kontrol altina
almaya Calisan Finansal Fair Play, 2012)

Kultplerin finansal olarak daha saglikli bir mali yapiya sahip olmalari ve
rekabeti ekonomik olarak daha esit kosullarda strdirebilmelerine olanak saglamak
icin, kuliiplerin uymas: gereken bir zorunluluk olarak Finansal Fair Play

uygulanmasini Ve denetimini iilke federasyonlarinin yapmasi saglanmistir. UEFA bu
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konuda oldukca ciddi ve bu amacla “Kulip Finansal Denetim Masas1” isimli bir
kurul olusturulmus ve bu kurulun basina da Belgika eski basbakani Jean-Luc
Dehaene getirilmistir. Finansal Fair Play Kriterleri en temel hatlariyla soyle
Ozetlenebilir: (Aksar, Bir Endiistri Olarak Futbol ve Onu kontrol altina almaya
Calisan Finansal Fair Play, 2012):

» Yoneticiler kultp icin ceplerinden harcama yapamayacak.

» 2012-2013’ten itibaren kullpler transfere gelirlerinden daha fazla harcama

yapamayacak.

> Mali tablolarda parasal olmayan gelirler yer alirsa, (Ornegin, baskan veya
ortaklarin kuliibe karsiliksiz olarak verdigi paralar) bu gelirler futbol dis1 gelir

kabul edilecek ve kuliip gelirleri i¢cinde sayilmayacak.

» Higbir futbolcu, kuliip ya da yasal otoriteye vadesi gegmis borg
bulunmayacak.

> Oz sermayenin eksiye diismesine izin verilmeyecek. Kuliiplerin basa bas
noktasini yakalamalarina olanak saglamak i¢in kuliiplerin belirli bir donem

zarar etmelerine izin verilecek.

» Futbolculara yapilacak ticret, maas ve prim dédemeleri, toplam gelirin yiizde
70’ini gecemeyecek.

» Kullbin toplam borcu, toplam gelirinin ylzde 100’Uni gecemeyecek.

» Biitcesi 5 milyon Euro’nun altindaki kuliipler finansal kriterlerden muaf

tutulacak.

» Kuliplerin iliskili sirketleri ile yaptiklar1 her tiirli ticari islemde gegerli olan
fiyatlarin piyasa emsallerinden olduk¢a yiiksek veya diisiik olmast
durumunda, bu rakamlarin gelir veya gider hesaplarina herhangi bir etkisi
olmayacak, s6z konusu islem i¢in bir emsal piyasa fiyati bulunarak gelir ve

giderin tespitinde bu fiyat dikkate alinacak.
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» Kullpler transfer ettikleri futbolculara ddeyecekleri bonservis Ucretlerini,
islemin gercgeklestigi yilda tek seferde degil, futbolcu ile yapilan s6zlesmenin
siiresi boyunca, amortisman mantig1r icinde giderlestirecek. Ancak, soz
konusu oyuncunun s6zlesmesi devam ederken satilmasi halinde olugacak kar

veya zarar rakami, i¢inde bulunulan senede dikkate alinacak.

» Kuliiplerin altyapi, stadyum veya antrenman sahasi gibi yatirirm amagli

harcamalar1 bagabas noktas1* hesaplamalarina dahil edilmeyecek.

4.1. UEFA Kriterlerinin Amaclari

Futbol diinyadaki agik ara en populer sporlardan biridir. Bu sporun kdkenleri
Avrupa’ya dayanmakta ve Avrupa profesyonel futbolu bu sporu domine etmektedir.
En biiyiik ligler ve kuliipler Avrupa kitasinda yer almaktadir. Ayn1 zamanda en iyi

futbolcular da Avrupa liglerinde oynamaktadir; bu liglerde oynamayanlarda 6denen

*[sletmelerde kapasiteden yararlanma ile kar arasinda yakin bir iliski vardir. Isletme sahip
oldugu kapasitenin belli bir noktasinin altinda iiretip satarsa zarar eder. Isletmenin en
azindan zarar etmemesi igin ne kadar Uretip satmasi gerektigini bilebilmesi ig¢in basabas
noktasmi iyi hesaplanmasi gerekmektedir. Isletmenin iiretmek icin katlandigi toplam
maliyetler ile iirettiklerini sattiklarinda elde edecegi toplam gelirin birbirine esit oldugu

miktara basabas noktasi denir. (Haftaci, Maliyet Muhasebesi, 2009, s. 55)

Futbol kuliiplerinde Bagabas noktasi ise bir raporlama déneminde lisans alanin ilgili
giderlerinin gelirlerinden az olmasi durumunda, kuliip denk hesap sartlar1 fazlasina sahiptir.
Bir raporlama doéneminde lisans alanin ilgili giderlerinin gelirlerinden fazla olmasi
durumunda, kuliip denk hesap sartlar1 agigina sahiptir. Toplam denk hesap sartlari
sonucunun pozitif olmasi durumunda (sifira esit veya sifirdan fazla), lisans alan izleme
donemini toplam denk hesap sartlar1 fazlasina sahip olmus olur. Toplam denk hesap sartlar1
sonucunun negatif olmasi durumunda (sifirdan az), lisans alanin izleme déneminde toplam

denk hesap sartlar1 agigina sahip olmus olur. (Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati, s. 45)
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yluksek maaslardan dolayr Avrupa Liginde oynayabilmek ic¢in biiyiik ugraslar
vermektedirler. Buna ragmen Avrupa futbol kuliiplerinin ¢ok az1 kara gecebilmekte
cogu sezonu finansal acgidan zararlarla kapatmaktadirlar. Son yillardaki kuliiplerin
artan gelirlerine ragmen ilging bir sekilde finansal durumlar1 daha da kotiilesmistir.
Bu kott gidisati goren UEFA 2010 yilinda kuliiplerin finansal yapilarini disiplin
altina almak ve diizenleyebilmek adma Finansal adil oyun(Financial Fair Play)

kurallarin1 yaymlamistir (Peeters & Szymanski, 2014, s. 345).

Finansal adil oyun kurallari iginde en ¢ok karisikliga neden olan kural, basa-
bas kuralidir. Bu kural futbol kulliplerine oyuncu édemelerini ve transferlerini futbol
ile ilgili gelirlerden karsilanmasi igin yapilan sinirlamalart igerir. Bu kural direk
olarak kuliip bagkanlarinin bagis olarak kendi ceplerinden yaptiklar1 yatirimlari kabul
etmemektedir. Bu tip yatirnmlara smirlamalar getirmektedir. Ayrica kuliiplerin
transfer sayilarin1 ve oyunculara 6denen tutarlar1 diisiirmeyi ongérmektedir (Peeters

& Szymanski, 2014, s. 346).

4.2. UEFA Kriterlerindeki Yaptirnmlar

Kurul tarafindan yapilan degerlendirme neticesinde hukuki, sportif, mali,
personel ve idari, alt yap1 kriterlerinin birini veya daha fazlasini yerine getiremedigi
belirlenen kuliipler uyari ceza alir ve eksik olan Kkriter veya kriterlerin tamamlanmasi
icin zaman taninir. KulUplere verilen siire zarfinda noksanliklarini gidermeyen
kuluplere kulubtin ait oldugu lige ve yerine getirilmeyen kriterlere gore cezai islem
yapilir. Kulliplere eksikliklerini tamamlamalarindan dolay1 verilen stire boyunca da
eksikliklerini yerine getirmemesi ve Ulusal Kuliip Lisansi almaya hak kazanamamasi
halinde de gereken yaptirimlar uygulanir. Bu talimata gore kullplere verilebilecek
puan silme cezalari, Ulusal Kuliip Lisansina bagvurulan sezonu takip eden sezonda

isleme alinir. (Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati, s. 15).
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2013-2014 sezonunda Turkiye Super Liginde oynayan kultplere Lisans icin
basvurmama cezast 600.000 TL art1 3 puan silme iken 2014-2015 sezonunda ise bu
ceza lige alinmama seklinde uygulanmaktadir. Kriter ihlallerine uygulanacak
yaptirimlar ise asagidaki tablo 4’de gosterilmistir (Kullp Lisans ve Mali Fair Play
Talimati, s. 86)

Tablo 4. Suiper Lig Mali Oyun Kriter Ihlallerine Uygulanacak Yaptirimlar

Hulmld 1) Uyan + 30 Giin Siire 1) Uvar1 + 30 Giin Siire
2) 30.000 TL + 30 Giin Siire 2) 75.000 TL + 30 Giin Siire
3) 75.000 TL 3) 1 Puan Silme

Sportif 1) Uyan + 30 Giin Siire 1) Uyan + 30 Giin Siire
2) 50.000 TL + 30 Giin Siire 2) 75.000 TL + 30 Giin Siire
3) 75.000 TL 3) 1 Puan Silme

Personel 1) Uyan + 30 Giin Siire 1) Uyar + 30 Giin Siire
2) 30.000 TL + 30 Giin Siire 2) 75.000 TL + 30 Giin Siire
3) 75.000 TL 3) 1 Puan Silme

Altvam 1) Uvar + 30 Giin Siire 1) Uvarn + 30 Giin Siire
2) 50.000 TL + 30 Giin Siire 2) 75.000 TL + 30 Giin Siire
3) 75.000 TL 3) 3 Puan Silme

Kaynak: Kullp Lisans ve Mali Fair Play Talimati, Ek XI, s.86.

Mali kriterleri yerine getirmeyen Tirkiye Siiper Ligi takimlarina ise

uygulanacak cezalar ise asagidaki tablo 5°de gdsterilmistir.
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Tablo 5. Mali Kriterleri Yerine Getirmeyen Tiirkiye Super Ligi Takimlarina

Uygulanacak Yaptirimlar

Yilhk Mali Tablolar

Ara Dénem Mali Tablolar

Diger Futhol Kuliiplerine
Vadesi Gecmis Borcun
Bulunmamasi

Personele ve'veva Sosyal
Giivenlik Kurumuna
(SGK) / Vergi Dairesine
Vadesi Gecmis Borcun
Bulunmamasi

Gelecek Dineme lliskin
Mali Bilgiler

Vadesi Gecmis Borcun
Bulunmamas: - 12 Ay
Boyunca Takip (Lisans
Dénemi Takip)

Denk Hesap Zorunlulugu

1) Uvar + 30 Giin Siire
2) 50.000 TL + 30 Giin Siire

3) 100.000 TL

1) Uvan + 30 Giin Siire
2) 50.000 TL + 30 Giin Siire

3) 100.000 TL

1)Uvyar + 30 Giin Siire
2) 100.000 TL + 30 Giin Siire

3) 1 Puan Silme

1)TUyar + 30 Giin Siire
2) 100.000 TL + 30 Giin Siire

3) 1 Puan Silme

1) Uyan + 30 Giin Siire

2) 50.000 TL

1)Uyar: + 30 Giin Siire
2) 100.000 TL + 30 Giin Siire

3) 1 Puan Silme

Gecersiz

1) Uyan + 30 Giin Siire
2) 100.000 TL+ 30 Giin Siire

3) 1 Puan Silme

1) Uyarn + 30 Giin Siire
2) 100.000 TL+ 30 Giin Siire

3) 1 Puan Silme

1) Uyart + 30 Giin
2) 200.000 TL + 30 Giin Siire

3) 3 Puan Silme

1)Uyar + 30 Giin
2) 200,000 TL + 30 Giin Siire

3) 3 Puan Silme

1) Uyann + 30 Giin Siire
2) 100.000 TL + 30 Giin Siire

3) 1 Puan 5ilme

1) Uyarn + 30 Giin Siire
2) 200,000 TL + 30 Giin Siire

3) 3 Puan Silme

1) Uyan + 30 Giin Siire
2) 60.000 TL + 30 Giin Siire

3) 1 Puan Silme

Kaynak: Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati, Ek XI, s.89.
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4.3. UEFA Kriterleri

Kuliiplerin finansal olarak daha saglikli bir mali yapiya sahip olmalar1 ve

rekabeti ekonomik olarak daha esit kosullarda siirdiirebilmelerine olanak saglamaya

yonelik olarak UEFA tarafindan 2009 yilinda kabul edilen Finansal Fair Play

kurallarinin, ilk kez 2012 yili itibariyle hayata gecirilmesi diisliniilmiisse de

kulUplerin hazir olmamasi nedeniyle 2015’e ertelenmistir.

4.3.1. Sportif Kriterler

Lisans adayi, lisans veren kurum tarafindan onaylanmis yazili bir genglik

gelisim programina sahip olmalidir. Lisans veren taraf, onayl genglik gelistirme

programini dogrulamali ve degerlendirmelidir. Program en az asagidaki alanlari

kapsamalidir (Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati, 2012, s. 22)

v
v

AN N NN

Amaglar ve genglik gelistirme felsefesi;

Genglik gelistirme departmaninin yapisi (organizasyon semasi, ilgili
birimler, lisans aday1 ile iliskisi, gen¢ takimlar vs.);

Personel (teknik, saglik, idari vs.) ve gerekli olan asgari nitelikleri;
Genglerin kullanabilecegi altyap1 tesisleri (antrenman ve mag tesisleri,
diger);

Mali kaynaklar (mevcut biitge, lisans adayinin katkilari, oyuncular veya
yerel toplum, vs.);

Farkli yas gruplari i¢in futbol egitimi programi (oyun becerileri, teknik,
taktiksel ve fiziksel);

Oyun Kurallar1 hakkinda egitim programai;

Anti-doping hakkinda egitim programu;

Geng oyuncular i¢in tibbi destek (saglik muayeneleri dahil);

Cocuk koruma politikast,

Belirlenen hedeflerin sonuglarimi ve basarilarini degerlendirmek igin
g6zden gecirme ve geri bildirim sireci;

Programin siiresi (asgari ii¢, azami yedi y1l)
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Ayrica Lisans adayi; genclik gelistirme programinda yer alan her geng
oyuncunun ulusal kanunlar uyarinca zorunlu okul egitimine devam etme imkani
oldugunu ve genclik gelistirme programindaki hi¢bir gen¢ oyuncunun futbol dist
egitimine devam etmekten alikonulmadigini temin etmelidir (UEFA Clup Licensing

and Financial Fair Play Regulations, 2012, s. 15).

Lisans aday1 kendi tiizel kisiligi, yasal grup yapisina dahil olan bir diger ek
istirak veya kendi tiizel kisiligine bagl kuliibiin kapsaminda en az asagidaki altyap1

takimlarina sahip olmalidir:

a) 15 — 21 yas araliginda en az iki takim;
b) 10 — 14 yas araliginda en az iki takim;
c¢) En az bir tane 10 yas alt1 takimiu.

Lisans adayi, kendi A takiminda oynamaya elverigli olan tiim oyuncularin,
UEFA tarafindan bildirilen asgari standartlar uyarinca yillik tibbi incelemeden
gegmesini saglayan bir politika olusturmali ve uygulamalidir. Ayrica UEFA Emniyet
ve Giivenlik Talimati’nda tanimlandig1 sekilde UEFA'nin 1rk¢iliga kars1 10 maddelik
planina uygun olarak irk¢ilik ve ayrimeilik ile miicadele etmek igin de bir politika
olusturmali ve uygulamahdir (UEFA Clup Licensing and Financial Fair Play
Regulations, 2012, s. 16).

4.3.2. Altyapi Kriterleri

Lisans aday1, UEFA/TFF kuliip miisabakalar1 i¢in TFF’nin yetki alan1 i¢inde
bulunan ve TFF tarafindan onaylanmasi gereken bir stadyuma sahip olmalidir.
Stadyum sahibi olmamasi durumunda, TFF’ye, kullanacag1 stadyumun/stadyumlarin
sahibi/sahipleri ile yapilmis yazili bir sézlesme sunmalidir. Lisans sahibi yil boyunca

elverigli antrenman tesislerine sahip olmali ve antrenman tesisi sahibi olmamasi
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durumunda ise antrenman tesisinin sahibi/sahipleri ile yapilmis yazili bir sdzlesme

sunmalidir (Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati, 2012, s. 25).

4.3.3. Personel ve idari Kriterler

Lisans adayi, gilinliik faaliyetlerini siirdiiriilmesi i¢in yeterli sayida nitelikli
ofis personelini gdrevlendirmis olmalidir. Idari islerini gergeklestirmek icin bir ofis
alanina sahip olmalidir. Ofisin, TFF ve kamu ile iletisime ag¢ik olmasi, telefon, faks
ve e-posta olanaklarinin bulunmasi gereklidir. Yonetim Kurulu tarafindan, kuliibiin
olagan islerini ylriitmek ve isleyisini saglamaktan sorumlu bir genel miidiir
atanmalidir. Genel Miidiir, TFF tarafindan talep edilen bilgi ve belgelerin eksiksiz,
hatasiz, zamaninda tanzim ve tesliminden sorumlu, kuliip adina bu konularda
belgeleri imza ve beyanda bulunma yetkisine sahip olacaktir (Kulip Lisans ve Mali
Fair Play Talimati, 2012, s. 25).

Lisans adaymin Yonetim Kurulu tarafindan, kuliibiin mali islerinden
(defterleri tutmak, mali kriterler agisindan gerekli belgeleri hazirlamak vs.) sorumlu
bir kisi atanmalidir. Mali sorumlu, TURMOB tarafindan verilen asagidaki
niteliklerden en az bir tanesine sahip olmalidir (Kulup Lisans ve Mali Fair Play
Talimati, 2012, s. 26):

a) Yeminli mali miisavir diplomasi;
b) Yetkili denetci diplomast;

c) Mali konularda en az ii¢ yillik uygulamali deneyime dayali olarak TFF

tarafindan verilen "Yeterliligin Taninmasi".

Yonetim Kurulu tarafindan, medya ile ilgili iliskileri yiirtitmekten sorumlu bir
kisi atanmalidir. Bu sayi; Siiper Lig ve 1. Lig kuliipleri i¢in 1 olarak belirlenmistir.
Lisans adayinin Yonetim Kurulu tarafindan, dopingin dnlenmesi ve miisabakalar ve

antrenmanlar esnasinda tibbi destek saglanmasindan ve masaj yapmaktan sorumlu en
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az bir adet doktor ve fizyoterapist gorevlendirilmis olmalidir. Emniyet ve glvenlik

konulari ile igili olarak da yine Lisans adaymin yonetim kurulu, stadyumun birinci

givenlik ¢emberinden itibaren tiim stadyum alanini kapsayacak i¢ gilivenliginden

sorumlu olacak sekilde, kalabalik yonetimi egitimi almis veya ilgili meslekte

calismus nitelikli bir giivenlik sorumlusu atamalidir (Kullip Lisans ve Mali Fair Play
Talimati, 2012, s. 26-27).

4.3.4. Hukuki Kriterler

Lisans bagvurusunda bulunan (Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati,

2012, s. 34);

a.

Lozan'da bulunan Spor Tahkim Mahkemesinin (CAS) yetkisinin yani
sira, FIFA, UEFA ve TFF mevzuatinin, kurullarinin, talimatlarinin,
kararlariin hukuki olarak baglayict oldugunu ve UEFA ve Ulusal
Kulup Lisans Sistemi ile ilgili olarak 6ngoriilen Talimat, Yo6netmelik
ve Kararlarina belirlenen siire icinde uymayi;

Federasyonun diizenledigi tiim miisabakalara katilmayr ve
Federasyonun kurallarina her zaman uyacagint;

Uluslararas1 seviyede UEFA/FIFA tarafindan taninan ve hazirlik
miisabakasi statiisiinde olmayan miisabakalara katilacagini;

Lisans verilmesine dayanak olarak Federasyona sunulan tiim belge ve
bilgilerin tam ve dogru oldugunu, énemli ekonomik etkiye sahip olan
ve lisans basvurusu belgelerin verilmesinden sonra vuku bulan her
tiirlii olay ve gelismeyi belirlenen siireler icinde TFF’ye bildirmeyi;
TFF Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati’na uymay1 ve bagh
kalmays;

UEFA Kuliip Miisabakalarina katilim halinde, UEFA Kuliip Lisans ve
Mali Fair Play Talimati’na uymay1 ve bagli kalmayi;

Sunulan tiim belgelerin, eksiksiz ve dogru oldugunu;
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h. Federasyonun ve UEFA’nin yetkili kurul ve organlarina, gerekli her
tirli belge ve bilgilerin incelenmesi amaci ile yetki verdigini;

i. UEFA’nin ulusal diizeyde yerinde denetimler yapma, degerlendirme
ve karar alma siirecini, inceleme hakkini sakli tuttugunu beyan, kabul

ve taahhit etmelidir.

4.3.5. Mali Kriterler

Kuliiplerin mali tablolar1 bagimsiz bir denetci tarafindan denetlenmelidir.
Kuluplerin yillik mali tablolar1 sunlardan olusmalidir: bilanco, gelir tablosu, nakit
akim tablosu, 0onemli muhasebe politikalarinin bir 6zetini igeren notlar ve diger
aciklayici notlar ve yonetim tarafindan hazirlanan mali raporlar, denetleme kurulu
raporlar1 ve basvuru dosyasinda tanimlanan ek mali bilgilerdir (Kulip Lisans ve Mali
Fair Play Talimati, 2012, s. 37).

Ara donem, yasal hesap kapama tarihini takip eden giin baglayacak ve lisans
alan kuliiplerin UEFAya bildirilecegi son tarihe kadar olan alt1 aylik donem igindeki
herhangi bir tarihte sona erecektir. Bir ara donem, alt1 aylik bir silireyi kapsamak
zorunda degildir, ancak tam bir mali yi1ldan daha kisa bir mali bildirim dénemi olarak
tanimlanir. Ara donem mali tablolari; ara donemin bitiminden itibaren bir bilango ve
bir Oonceki tam mali yilin bitiminden itibaren olan karsilastirmali bilangosu, bir
onceki mali yildan onceki karsilastirilabilir ara donemin kar ve zarar hesaplarn ile
birlikte ara donemin gelir tablosu, bir 6nceki mali yildan 6nceki karsilastirilabilir ara
donemin karsilastirmali tablosu ile birlikte ara donemin nakit akim tablosu, 6zel
aciklayici dip notlar, denetleme raporlarindan olusmalidir (Kullp Lisans ve Mali Fair
Play Talimati, 2012, s. 37).

Futbol kullpleri, lisans sezonundan 6nceki 31 Mart tarihine kadar, bir énceki
31 Aralik gegmise yonelik donemden once gergeklesen transfer faaliyetleri ile iligkili

herhangi bir borcunun olmadigini kanitlamalidir. Kuliipler transfer borglar1 tablosu
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hazirlamali ve sunmalidir. Ilgili dénem esnasinda higbir transferin kiralamanin
yapilmamis olmasi durumunda dahi bu tablo hazirlanmalidir. Futbol kullpleri lisans
sezonundan onceki 31 Mart tarihine kadar, bir onceki 31 Aralik tarihinden Once
ortaya ¢ikan ve calisanlarina yonelik olan soézlesmesel veya yasal yiikiimliiliklerin
sonucu olarak calisanlarina, SGK / vergi dairesine vadesi ge¢mis borcunun
bulunmadigini kanitlamalidir. Lisans adayi, transfer borglari tablosuna gore, toplam
borcu “Calisanlarina iliskin 6denecek hesaplar” (varsa) ve “SGK/vergi mercilerine
iliskin 6denecek borglar” (varsa) i¢in olan mali tablolar bilangcosundaki rakam veya
altinda bulunan muhasebe kayitlar ile uyumlu hale getirmelidir (Kullp Lisans ve Mali
Fair Play Talimati, 2012, s. 39).

Denetgi, lisans aday1 kuliibiin y1llik veya ara donem mali tablolar1 hakkindaki
raporunu isletmenin devamliligi hakkinda sarth veya olumsuz goriis igerir ise ve
sunulan yillik mali tablolar (gerekli oldugu yerde ilave bilgiler de dahil) bir 6nceki yilin
mali tablolarinda yer alan karsilastirmali rakamlarina gére daha da gerilemis bir net borg
pozisyonunu beyan eder veya sunulan ara déonem mali tablolar1 (gerekli oldugu yerde
ilave bilgiler dahil) bir 6nceki yasal kapanis tarihindeki karsilastirma rakamina gore daha
da gerilemis bir net bor¢ pozisyonunu beyan eder ise lisans aday1 kuliip TFF’ye lisans
sezonunun sonuna kadar devam edebilecegini gostermek icin gelecege dair mali bilgileri

hazirlamali ve sunmalidir. (Kuliip Lisans ve Mali Fair Play Talimati, 2012, s. 41):

Gelecek doneme iligkin mali bilgiler bir 6nceki mali yilin ve (varsa) ara
donemin karsilastirmali rakamlar1 ile birlikte biitcelenmis bir gelir tablosu ile
blitcelenmis bir nakit akim tablosu ve gelecek doneme iliskin mali bilgileri
etkileyebilecek temel riskleri icermesi gerekir. Bunun yaninda biit¢elenmis gelir
tablosu ve nakit akim tablosu hazirlamak i¢in kullanilan her bir 6nemli varsayimin
kisa bir tanimini igeren agiklayici notlar1 icermelidir (ge¢mise dair mali ve diger
bilgilerin ilgili yonlerine yapilan referans ile birlikte). (Kulip Lisans ve Mali Fair
Play Talimati, s. 41-42.)
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5. FUTBOL KULUPLERININ SIRKETLESMESI VE HALKA ARZI

Gunumizde dernek statlisunde yonetilemeyecek kadar blylyen butceleri,
tesis ve kurumlari ile spor kuliiplerinin sirketlesme yoluna gitmesi kaginilmaz bir
durumdur. Sirketlesme ve halka agilma kurumsallasma yolunda atilan en 6nemli
adimlardan birisidir. Boylece futbol kullipleri profesyonel yoneticiler tarafindan idare
edilebilecektir. Halka arz edilen spor kuliplerine ait sirketler SPK denetimine tabi
olarak borsaya kote edilmeleri halinde ise sirket hakkindaki bilgi ve gelismeler
borsa’ya zamaninda bildirilecektir. Futbol kuliiplerinde sirketlesme gerceklesirken
taraftarlarin gucd, kuliibin sportif basarilari, sahip olunan gayrimenkul ve altyapi
varliklarr, kamuoyundaki popularitesi, ulusal ve uluslararasi alandaki itibar1 kuliibe
deger katmaktadir. Bunun yaninda, basarilarin ekonomik anlamda getiriye
donlsmemesi, mali ve idari yoOnetimin profesyonellesememesi, planlama ve
stratejideki eksiklikler, gelecege dair plansiz olarak yapilan borglanmalar,
yonetimdeki Kkalitesizlikler, bagimsiz denetim ve seffaf bitce noksanliklari da

kuliibiin degerini asagilara gekmektedir (Alptirk, 2009).

Halka arz uygulamas: ilk kez Ingiltere’de denenmistir. Bu uygulamada
kurulacak olan sirketlere futbol kullplerinin tamaminin devredilmesi yoluyla
olusmustur. Futbol literatiiriinde bu uygulamaya “ingiliz Modeli” denilmistir. Halka
arz kisa zaman icinde ¢cogu kuliip ve taraftar agisindan karli goriinmiistiir. Ancak arz
uzun zaman icinde beklenen karliliga ulasilamamasi ve elde edilen gelirlerin pahali
transferler ve yuksek futbolcu Gcretleri icin kullanilmasi sonucunda, dagitilacak
temettileri etkilemis ve boylece halka arz cazip olmaktan ¢ikmustir (Ikiz, Endiistriyel
Futbolun Gozbebegi Ug Kuliip Uzerine Sira Dis1 Bir Analiz, 2011).

ingiltere’de halka agilma, kuliiplerin stadyum yatirimlarma yoéneldikleri ve
artan transfer Ucretlerinden dolay1 ortaya ¢ikan borglarini 6demede zor duruma

diistiikleri zamanlarda gerceklesmistir. Taraftarlarin  kuliiplerine olan yiksek
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sadakatlerinden yararlanilarak, hisseler cok yiksek fiyatlar (zerinden piyasaya
sunulmus ve neticesinde kulupler ylksek getiriler elde etmislerdir. Zamanla halka
arzdan hem kullpler, hem de taraftar1 olan yatirimcilar biiylik bir kazanclar
saglamiglardir. Bu baglamda, kulupler agisindan bakildiginda yatirimlarina ve
borg¢lara destek oldugu i¢in ve disiik maliyetli oldugu i¢in en iyi yol olarak kabul
gormiis, ayni zamanda yatirimci tarafindan bakildiginda ise, taraftar1 olduklari
kulUplerinde pay sahibi olmak kendilerine saygin bir yer edinmelerini saglamistir
(Merih, 2008).

Avrupa’daki spor kuluplerine bakildiginda ise, sirketlesmenin arzu edilen
noktanin uzaginda oldugu goriilmektedir. Avrupa Futbol Birligi (UEFA)’nin mali
kriterleri futbolun profesyonel yonetiminde sirketlesmeyi her ne kadar destekliyor ve
yonlendiriyor olsa da hala Tiirkiye’de ve Avrupa’nin ¢ogu iilkesindeki kuliipler
dernek statustinde sportif etkinliklerini strdurmektedirler. Futbolda sirketlesme ve
ticari gelir elde etmede Ingiltere’deki kuliiplerinin diger liglerden 6nde oldugu
gorilmektedir. Alman Ligindeki spor kullplerinin biiyiikk ¢ogunlugu, sportif
faaliyetlerini dernek statlisiinde devam ettirmektedir. Futbol endstrisinin en énemli
gelir kalemlerinden biri haline gelen iiriin satislarindan getiri saglayabilmek i¢in ana
kuliibe bagli ayn ticari tiizel kisilikler kurmayi tercih etmislerdir. Kurulan bu
sirketler, iirlin satislarindan dolay1 kisa zamanda yiiksek biitcelere sahip olmustur.

(Devecioglu, Coban, Karakaya, & Karatas, 2012, s. 38).

Ispanya’da da spor kuluplerinin hepsinin halen faaliyetlerini dernek
statlisinde devam ettirmektedirler. Bu konumda olmasi, milliyet¢i kiiltir ve
geleneksel yapmin korunmasi olarak gosterilmektedir. Fransa’da ise spor
kuliiplerinin biiyiik bir kism1 sirketlesmistir. Rekabetin en yiiksek oldugu liglerin
basinda gelen bu ligin, genellikle kar amaci giitmeyen sirketsel bir yapilanma i¢inde
oldugu goriilmektedir. Ayrica Fransa’da miicadele eden spor kuliiplerinin bazilarinin

ise Ozel sektor sirketleri tarafindan desteklendigi goriilmektedir. Italya’da faaliyet
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gosteren spor kullpleri Ispanyol kuliipleri gibi halen sadece dernek konumundadir.
Italyan kuliiplerinin ¢cogu sirket olarak faaliyette bulunsalar da operasyonel anlamda
kendilerinden beklenen mali performansa ulasamadiklar1 goriilmektedir. Ayrica
Ingiltere disinda en fazla futbol spor kuliibiiniin borsada islem gordiigii iilke
Danimarkadir. Yine Portekiz ve Iskogya’da bazi spor kuliiplerinin borsada islem
gordiigli Hollanda’da ise spor kuliipleri, iiyelerin miilkiyetinde bulunmaktadir.
Kuliipler istisnalar disinda yiiksek bagis ve yardimlarla faaliyetlerini devam
ettirmektedirler. Hollanda da spor kuliiplerinin yapilar1 geregi sirketlesmede arzu
edilen noktaya ulasmadig1 goriilmektedir (Devecioglu, Coban, Karakaya, & Karatas,
2012, s. 38).

Halka agilma, sirketlesen spor kuliipleri i¢in bir kereye mahsus iyi bir fon
saglamakta, hisselerinin bir kismi halka ya da stratejik ortaga satilarak borglarin
kapatilmasina yardimci olmaktadir. Bu satis sonucunda toplanan para ya asil ortakta
kalmakta ya da halka arz edilen sirket biinyesinde bulunmaktadir. Hisselerin stratejik
sirket ortagina satilmasi halinde, bu ortagin yonetimde hak sahibi olmasi kaginilmaz
olacaktir. Diger bir alternatif ise, kuliiplerin sahip oldugu spor veya sosyal
tesislerinin bir gayrimenkul yatirim ortakligi projesi cercevesinde hissedarlar
araciligiyla finansmaninin saglanmasidir. Halka agilmaya iliskin giindemde olan iki
durumda da surekli bir gelir kaynagi bulunmamaktadir. Halka a¢ilmanin beraberinde
getirecegi en Onemli faydalar ise uzun vadeli finansman saglama ve seffaflik

olacaktir. (Alpturk, 2009).

Tiirkiye’deki  sirketlesen kulUpler futbol endustrisinde, sadece sportif
faaliyetler alaninda degil, birtakim ticari faaliyetler alaninda yaratilan gelir
kaynaklarindan da pay almayir amaclamislardir. Kuliipler giiniimiizde hizla artan
takim iriin satiglari, otel igletmeciligi, otopark isletmeciligi gibi ticari faaliyetleri
acisindan kurumlar vergisinden muaf olmayacaklardir. Bu nedenle, bu tiir ticari

faaliyetler icin ayr tiizel kisilikler kurma yolunu secmislerdir. Ornegin dort biyik
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kuliibiin iirin satislar1 da halka agik olan sirketler biinyesinde degil, ayr1 kurulan
sirketler tarafindan yiriitiillmektedir (Merih & Aksar, Futbol Ekonomisi, 2006, s.
515).

Besiktas Kuliibii de futbol subesini bir biitiin olarak kurdugu sirkete
devretmesi nedeniyle, futbol subesine iligkin tiim giderlerin de sirket biinyesinde
bulunmasi, 0Ozellikle futbolcu transfer giderleri, sirketin ¢ok daha karh
calisgamamasint beraberinde getirmistir. Diger ti¢ blyuk kullipte (Trabzonspor,
Galatasaray ve Fenerbahge) ise giderler agirlikli olarak kuliip biinyesinde
birakildigindan ve gelirler agirlikli olarak s6z konusu sirketlere devredildiginden, bu
sirketler oldukca karli calisan sirketler olmuslardir. Galatasaray, Fenerbahge ve
Trabzonspor Sportif A.S.’lerin kullandig1 modellerle halka arzdan beklenen faydalar
tam olarak ortaya c¢ikmamaktadir. Sportif basarinin 6nemli oldugu ve temettii
dagitimimin maksimum oldugu bu modelin uygulanmas: uzun vadede sirketin
finansal acidan zayiflamasi ile sonuglanabilir. Sirketlesme ve halka agilma yoluna
gidecek sirketlerin Besiktag’in uyguladigt modeli se¢meleri kendi finansal
durumlarim1 korumak ve yatirimcilari korumak acisindan daha yararli olacagi
diisiiniilmektedir. Ciinkii Besiktas modeli Ingiltere’de uygulanan ve Avrupa
ulkelerindeki spor kullplerin de uyguladigi halka arz modellerine paralellik

gostermektedir. (Devecioglu, Coban, Karakaya, & Karatas, 2012, s. 41).

Sermaye Piyasasi Kurulu, futbol kuliiplerinin halka agilmasina iligskin olarak
ilave kriterler belirlemistir. Buna gore, sirketin en son mali yila iligkin gelir
tablosundaki esas faaliyet karinin % 5’ini asan miktarlarda futbolcu satin alinmasi,
satilmasi, kiralanmasi, takas edilmesi durumlarinda s6z konusu goriismeler
sonuglandiginda kesinlesen hususlarda s6zlesme imzalanmadan 6nce gerekli durum
aciklamasinin yapilmasi gerekmektedir. Kurumlar Vergisi Kanununda yer alan
muafiyetten yararlanabilmek i¢in futbol takimimin kuliip tarafindan anonim sirkete

kiralanmasi veya devredilmesi gerekmektedir. S6z konusu haklar, devir veya satin
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alma yolu ile anonim sirkete gecebilecek veya uzun vadeli s6zlesmelerle sirkete
kiralanabilecektir. Haklarin kiralanmasi yoluyla ge¢mesi durumunda yapilan
sOzlesmelere iliskin bilgilere halka agilma sirasinda yayimlanacak izahnamelerde yer
verilecektir. Bu hususlar, Tirkiye Futbol Federasyonu’na bildirilerek, Federasyondan

alinacak onay yazis1 SPK’ya sunulacaktir.

Sonug olarak birgok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de spor kuliipleri dernek
statiisiinde kurulmus olup bircok vergiden muaf tutulmaktadirlar. Bu avantaji
stirdiirebilmek icin kuliiplerin sirketlesme yoluna giderken aym1 zamanda da
dernekler statusiinde faaliyetlerine devam etmeleri gerekmektedir. Spor kuliiplerinin
cok diisiik oranlarda ortagi oldugu sirketler kurulmakta ve spor faaliyetleri bu
sirketler iizerinden devam etmektedir. Boylelikle kuliipler hem ticari isletme gibi
gelir saglayabilmekte hem de dernekler statiisiinden faydalanilarak bir¢ok vergiden
muaf tutulmaktadirlar. Sirketlesme denilince, aslinda tek bir sirketin kurulmasi
anlasilmamalidir, ¢linkii birden ¢ok sirketin kurulmasi zorunlulugu ile kars1 karsiya
kalinacaktir. Kurulacak sirketlerden sadece birisinin miinhasiran sporcularin giderleri
ve vergi muafiyetindeki gelirlerini toplamakla ugrasmasi gerekmektedir. Diger
yandan kurulacak ayri bir sirket ise ticari faaliyetlere agirlik vermeye yonelik

caligmaktadir. (Devecioglu, Coban, Karakaya, & Karatas, 2012, s. 42).

6. KURESELLESMEYLE FUTBOLUN YENIDEN SEKIiLLENMESI

Futbol, bugiinkii diinyada artik sadece bir seyir oyunu niteliginden ¢ikmis
olup, yaratmis oldugu ekonomik degerlerle daha ¢ok anilmaya baslanmistir.
Televizyon yayinciligindan reklam pastasina, kuliip yoneticiliginden futbol zekasina
kadar pek ¢ok unsur karmasik bir halde fakat birbirleriyle dogrudan baglantili olarak
birlikte bulunmaktadir (Alptlrk, 2009).
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Futbol sektdri yeni gelismeler cergevesinde yeniden yapilanmalidir. Futbol
sektorii giderek ticarilesmektedir fakat bu ticaretin kurallar1 agik degildir. Futbol
sektori serbest pazar rekabet ekonomisinin bilinen kurallarina uymamaktadir. Futbol

da bir ekonomik sektordiir ve kendisine ayrilan tiiketici fonlar1 sinirlidir. Bu fonlarin

rasyonel degerlendirilmesi gerekmektedir. Futbol sektdriinde sosyolojik bir degisim

yasanmaktadir. Futbol kullplerinin yoneticileri ticarilesmenin getirdigi sorunlarla
basa cikabilecek donanima sahip degildirler. Futbol kullplerini yonetenler UEFA
kriterlerini tartisma yetki ve Kkapasitesine de sahip degildirler (Aksar, Spor
Kuliiplerinin Mali Ve Yénetisim Sorunlari Ve Bunlara iliskin Coziim Onerileri

Hakkinda Rapor, 2011, s. 7).

Futbolun bugiin lokal bir organizasyon olmaktan ¢ikip, kiiresel iiriin
pazarlayan bir konuma ge¢mesi, kurumsal yonetisim (good corparate governance)
uygulamalarint zorunlu hale getirmistir. Olaya futbol Kkuliipleri agisindan
bakildiginda, kurumsal yonetisim kalitesinin yiiksek olmasi; kuliiplere rekabet
Ustiinliigii saglamak ag¢isindan, diisiik maliyetli fonlar1 yaratabilme olanagini da
beraberinde getirmistir. Bu baglamda iyi yonetilen futbol kulupleri, rakipleriyle
aralarmm1 giderek agmaktadirlar (Aksar, Spor Kuliiplerinin Mali Ve Yonetisim

Sorunlar1 Ve Bunlara Iliskin C6ziim Onerileri Hakkinda Rapor, 2011, s. 8).

Endustriyel futbol ile giinimiizde kuliipler, futbol arzini piyasaya sunmakla
gorevlidirler. Buna karsin bu arz1 pazarlayan federasyon ve dijital yayinct kuruluglar
s0z konusudur. Bunun neticesinde bu {riini satin alacak, izleyecek tiketiciler
(seyirciler, taraftarlar) ya da misteriler s6z konusu olacaktir. Fakat Futbol
endiistrisinde miisterilerin sadakat diizeyinin diger sektorlere gore ¢ok daha yiiksek
oldugu varsayildigindan futbol kuliiplerinin taraftarin sadakatine kesin goziiyle
baktiklar1 goriisii hakimdir ve bu goriis kuliiplerin taraftar isteklerini goz ard1 ettikleri
seklinde elestirilmektedir. Stadyumlarin birer ticaret kompleksine doniistiiriildigl ve

kuliiplerin yan iirlinlerinin satisinin yapildigr bu siiregte, 6zellikle yeni iletisim
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olanaklari tizerine biiyiik yatirimlarda bulunulmaktadir (Adamson, Jones, & Tapp,
2005, s. 157).

Futbolun genis kitleleri etkileyebilme giicii tiikketim ideolojisi ile
birlestirildiginde, serbest piyasa ekonomisi i¢in vazgegilmez bir sektoriin yaratilmasi
saglanmig olmaktadir. Pazarlama bilimi marka yaratmak olarak disiintlirse,
markalama yolu ile Urlin ya da hizmet kullaniciya daha basit ve etkili bir bigimde
satilmas1 saglanabilir. Iste ‘endiistriyel futbol’ olarak adlandirilan doénemde
kuliiplerin yeni islevi de tam budur. Kapitalizmin varligin1 devam ettirebilmesinde en
hayati unsur verimlilik ve Karliligin arttirilabilmesidir. Futbol kuliipleri artik sadece
birer sportif orgiit gibi hareket edemezler, onlar ayn1 zamanda birer ekonomik orgiit

haline de doniismek zorundadirlar. (Talimciler, 2008, s. 92).

Rekabet¢i bir ortamda kullplerin ayakta kalabilmesi igin kullplerin
markalagsmay1 bir gereklilik olarak algilamasi gerekmektedir. Uluslararasi pazarda
hedef kitle biiylikligliniin artirilmasi futbol otoritelerinin diizenlemis oldugu
organizasyonlarda elde edilen sportif basarilara bagli olmaktadir. Uzun bir siireg
gerektiren markalagmak, kuliipler icin sportif basar1 birikimini gerektirmekte ve elde
ettigi bu birikiminden maddi deger yaratma ¢abasimi beraberinde getirmektedir.
Futbol pazarindan daha fazla pay almak isteyen kuliipler sahip olduklari marka
degerlerini logolu iiriin veya sponsorluk anlagmalar1 gibi araglarla piyasaya siirerek
markalart i¢in tutundurma ve gii¢lendirme faaliyetinde bulunmaktadirlar. Sirket
tiriinlerinin marka olmasi, dagitim kanallari, miisteri listesi, gibi maddi ve maddi
olmayan varliklar marka degerinin dnemli birer pargas1 olmaktadir (Ozkan & Terzi,

2012, s. 88).

Gelisen rekabet ortaminda futbol kuliipleri sportif basarilarinin yaninda
ekonomik anlamda da gelistirmek mali yapilarim1 giiglii hale getirmek zorunda

kalmislardir. Ciinkii bugiin gelinen noktada bir futbol kuliibiiniin ekonomik giicii iyi
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olmadan sportif basarilar kazanmasi imkansiz hale gelmistir. Durum bdyle olunca da
futbol kuliipleri de ticari isletmeler gibi diisiinmeye baglayarak gelirlerini artirip
giderlerini diisiirme ¢abasina girmislerdir. Bunun i¢in de taraftarlarina miisteri
goziiyle bakarak, stat gelirlerini artirmislar, logolu iirlinlerini markalastirarak
satiglarint artirmiglardir. Diisiik maliyetli fon saglamak adina hisse senetlerini halka
acmislardir. Bunun yaninda da en biiyiik giderleri haline gelen futbolcu maliyetlerini
diisiirme ¢abas1 icine girmislerdir. Kisacasi rakipleriyle sadece sportif anlamda degil

ayni zamanda ekonomik anlamda da bir yaris i¢ine girmislerdir.
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IKiINCi BOLUM

FUTBOL KULUPLERINDE STRATEJIK YONETIM MODELI

Futbol kuliipleri de artik sportif basar1 kazanmanin yaninda ekonomik
anlamda giliglenmeye ¢alismaktadirlar. Ciinkii diger rakipleriyle rekabet edebilmek
icin maddi gli¢ en 6nemli etkendir. Zorlu piyasa sartlarina cevap verebilmek, maddi
durumlarim1 iyilestirebilmeleri i¢inde 1iyi yonetilerek stratejik kararlar alma

kabiliyetlerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Bugiin isletmeler, insanlarin ihtiyaclarinin ve beklentilerinin degismesi
sonucunda ve kiiresellesmeyle birlikte teknolojik gelismelerin olmasi, bununla
birlikte yeni olusan pazarlar, siirekli artan rekabet ortamindan dolay1 eskiye oranla
cok daha stratejik diisiinmekte ve stratejik planlar yaparak stratejik kararlar almak
mecburiyetinde hissetmektedirler. (Bayraktar & Yildiz, 2007). Geleneksel bakis agisi
ile irdelendiginde ise kullpler bunun aksine kéarlilik giitmeyen amator spor ruhuyla
hareket eden ve basarisi sirketlerin aksine ekonomik biiylimeyle degil sportif

zaferlerle 6lgiilen yapilanmalardir (Soderman, 2012, s. 27).

Bu boliimde Futbol kuliiplerinin yonetim modelleri ele alinacaktir. Futbol
kulplerinin yonetim modelleri ele alinirken ticari isletmelerle karsilastirilip
benzerlik ve farkliliklarindan bahsedilecektir. Tim bunlar icinde Oncelikle olarak
Strateji ile kavramlar ve Stratejik Yonetisim kavrami agiklanip futbol kuliplerinin

rekabet stratejisi gelisme siirecleri ele alinacaktir.

1. STRATEJI iLE iLGiLi KAVRAMLAR

Strateji kavrami eski Yunan komutan Strategos’dan adimi alan “sevk etme,
yoneltme, génderme, gotiirme ve giitme” anlamlarim tasiyan bir sdzciiktiir. Onceleri

daha c¢ok askeri alanlarda kullanilan strateji kavramu XX. Yizyilin ortasindan
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itibaren yonetim alaninda da kullanilmaya baslamistir. Kavram bu alanda da benzer
yaklagimla, isletmenin ¢evresiyle iliskilerini diizenleyen ve rekabet istiinliigi
saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir teknik anlamindadir

(Kigiik, 2009).

Ancak bugin gelinen nokta gostermektedir ki futbol kullpleri igin sadece
sportif anlamda basarilar yetmemektedir. Artik kuliipler karlilik amacini en az sportif
basarilar kadar 6nemsemektedirler. Zaten giinumiizde de her ne kadar istisnalar olsa
da kuliiplerin ekonomik gii¢leriyle kazandiklar1 sportif basarilar paralellik
gostermektedir. UEFA’da mali kriterleri yayimnlayarak kuliipleri ekonomilerine
gereginden ¢ok Onem gostermelerine zorlamistir. Bununla birlikte son yillarda
Ozellikle Avrupa Futbol Federasyonlari Birligi’nin (UEFA) girisimleri ile futbol
kulUplerinin ticari anlamda sirddrdlebilir bir yonetim tercih etmesi bir zorunluluk
halini almis ve kuliipler giderek ticari isletmeler gibi yonetilmeye baslamistir.
Kuluplerin kendini ka&r amaci giiden organizasyonlar olarak tanimlamaya
baslamasina karsin (Bknz Tablo 6) sportif basar1 elde etmek adina ekonomik
istikrardan siklikla vazgegtikleri gézlenmektedir. Bunun sonucunda kultpler, sportif

basari i¢in kisa vadeli ve yliksek risk tagiyan stratejileri tercih etmektedir.

Tablo 6: Yasal Form Tipi

Yasal Form Tipi
2
Borsa Listesi
8 8
Diger Sirketlere Dayanan
28 Varliklar

32 . .

Sportif Anonim Varlklar
22 Dernekler

Kaynak: Top division legal form types (UEFA benchmarking report, 2011)
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Stratejik yoOnetimin daha iyi anlasilabilmesi i¢in Oncelikli olarak stratejik
yonetimle ilgili temel kavramlarin iyi bilinmesi gerekmektedir. Bu kavramlar asagida

basliklar halinde kisaca ac¢iklanmuistir:

1.1. Vizyon

Isletmenin nereye gidecegini ¢ok genel olarak kavramsal ifadelerle aciklayan,
isletmeye, sezgiye, dayali yon veren bir kilavuzdur( Higgins ve Vincze s.64’den
Erden, 2004,5.225). Baska bir ifadeyle de bir yoneticinin ge¢miste ve simdi
diisiiniilmemis ya da basarilamamis olan, gelecekte basarilmasini diisiindigi
yapilmas1 gerekenlerle ilgili agikca ifade edilen ve o kisinin kendisine 6zgii

diisiinceleridir (Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, 2005, s. 18).

Genis anlamda bir isletmenin vizyonu gelecekteki pozisyonunun tanimi
seklinde ifade edilebilir. Vizyonda zaman sinirlamasi yoktur. Vizyon hayali hedefler
olmamalidir fakat bir iddia igermelidir. Vizyon ayni zamanda motivasyon,
tanimlama, kontrol ve koordinasyon fonksiyonlarina sahiptir (Schmeisser, Clausen,
Popp, & Ennemann, 2011, s. 197)

Futbol kultpleri de vizyonunu belirlerken iginde olduklari duruma gore
vizyon belirleyebilirler. Ornegin bir siradan bir futbol kulibl vizyonunu sezon
sonunda ligde kalmak olarak belirlerken bir baska kuliip ise sampiyonlar ligine
katilabilmek amaciyla ligi puan siralamasinda ilk iki sira bitirmek olarak

belirleyebilir.

Yukaridaki paragrafta belirtilen vizyonun tanimlama fonksiyonu ayni amag
dogrultusunda birlik olan insanlardan bahsetmektedir. Burada takimin kimliginin
olusabilmesinden bahsedilmektedir. Kontrol ve koordinasyon fonksiyonu ise takim

icinde rotasyona saygi duymayi icerir. Yani kuliiplerde takim belirli bir seviyeye
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ulastigit zaman antrenOr yedek oyuncularin hosnutsuzluklarini da gidermekten
sorumludur. Aynit zamanda her bir oyuncunun sakatlik yasamamasi1 da antrenériin
sorumlulugundadir. Antrenér kontrol etme fonksiyonunu kullanmak istedigi zaman o
sezon i¢in takimdan bir kupa beklemedigini aciklayip takim tizerindeki baskiy1
azaltarak ayni1 zamanda sakatlanma risklerini de en aza indirmis olmaktadir

(Schmeisser, Clausen, Popp, & Ennemann, 2011, s. 197).

1.2. Misyon

Isletme stratejisi gercevesinde tanimlanmis bir gorev anlaminda kullanilan
misyon (Dinger, 2004, s. 9), ayrica orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya
isletmelerin kendilerini ne tiir bir isletme olarak gérmek istedikleri hususuna denir
(Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 2005, s. 19).

Isletmenin misyonu onun varolus nedenidir ve strateji olusturma siirecinde
onemli bir baslangi¢ noktasidir. Isletmenin misyonu ile kurulus ve varlik nedeninin
yani sira, hangi Uriinleri, nerede ve nasil {iretecegi, is felsefesinin ne olacagi, hangi
degerlere sahip olacagi, diger isletmelerden farkliliklarinin ne olacagi tanimlanir

(Ulgen & Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 2006, s. 68).

Ayrica vizyon, misyon beyanatlar1 sayesinde anlasilabilir hale gelir. Misyon
beyanatlarinin neleri icermesi gerektigine iliskin belirli bir kural olmamakla birlikte;

misyon beyanatlarinda asagida siralanan sorulara cevap bulunmaya c¢aligilir( Dess ve

Miller, s.25’den Erden, 2004, s.226)

» Var olmamizin nedeni nedir? Temel amacimiz nedir?
> lIsletmemizin emsalsiz veya ayirt edici dzelligi nedir?

» Gelecek 3-5 yil i¢inde islerimizle ilgili muhtemel degisiklikler nelerdir?
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Temel miisterilerimiz veya kilit Pazar boliimiimiiz kimler veya kimler olmali?
Bugunkii ve gelecekteki temel mal ve hizmetlerimiz nelerdir?

Temel ekonomik endiselerimiz nelerdir? Neler olmalidir?

YV V VYV V¥V

Isletmemizin temel inanglar1, degerleri, istekleri ve felsefi agidan oncelikleri

nelerdir?

Misyonunu belirleyen bir isletme, isletmesine uzun donemli perspektif
sunmak, ortak kimlik ve vizyon arasinda birlik olusturmak, isletmenin i¢indeki ve
disindaki herkesin isletmenin ne oldugunu ve hangi amagla var oldugunu net olarak
ifade etmek, siirdiiriilebilir bir strateji olusturmak gibi yararlar saglar (Lawrie, 2004,

s. 16).

Bir futbol kulibinin misyonu igin 6rnek vermek gerekirse; yetenekli ve
ahlakli sporcular ve spor adamlari yetistirmek, {ilkenin basarilarina katkida bulunmak
amaciyla spor tesisleri yapmak, her zaman miisteri-taraflar odakli olarak diigiinmek,
her platformda rakiplerine rekabet {istlinliigiinii birakmadan ve her daim basariyi

yakalamaya hazir bir sirket olma yolunda ilerlemek seklinde olabilir.

1.3. Amag

Amag, bir isletmenin gelecekte ulasmay1 arzuladigi durumu gosterir. Isletme
kaynaklarmin gelecekte wulagilmak istenen durumu gerceklestirmek iizere
duzenlenmesine, yani strateji olusumuna temel olusturur. Strateji ve misyon
amaglarin uygulanmasinda bir ara¢ konumundadirlar. Amaglar, isletmenin ulagmay1
diistindiigii uzun dénemli genel sonuglar olarak da tanimlanabilir. Kisa ve uzun

donemli amaglar olmak tizere ikiye ayrilirlar. Kisa déonemli olanlar genellikle 1-2
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yillik, uzun dénemli amaglar ise 3-5 yillik donemler i¢in hazirlanirlar (Eren, Stratejik

Yénetim ve Isletme Politikas1, 2005, s. 15).

Amaclar kisa vadeli amaglar ve uzun vadeli amaglar olarak ikiye ayrilir. Kisa
vadeli olanlar genellikle 1-2 yillik, uzun dénemli olanlar ise 3-5 yillik donemler i¢in
hazirlanir. Bunlar arasindaki en 6nemli fark; kisa donemli amaglar neyin, nasil, hangi
stirede ve kimler tarafindan yapilacagini ayrintili olarak gosterir (Eren, Stratejik
Yénetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 17).

Isletmelerde yoneticiler tarafindan belirlenmis amaglarin basarili bir bigimde
uygulanabilmesi ve benimsenebilmesi i¢in bazi dengeler gozetilerek olusturulmasi
gerekir. Her seyden Once amaclar agik, anlasilir gercekci, esnek, oOlcilebilir ve
calisanlar1 motive edici olmalidir. Ayrica kisa ve uzun dénemli amagclar birbirinden

ayrilmalidir (Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 2013, s. 18).

Amagclar igin genel olarak sunlar sdylenebilir (Akdemir & Kugukaltan, 2012,
s. 55):

v" Amaglar belirli bir siire i¢erisinde gergeklestirilmesi arzu edilen veya
ulasilmak istenen sonuglardir.

v' Amaclar orgiitlerin ulagsmay1 hedefledigi sonuglarin kavramsal
ifadesidir.

v' Amaglar, orgiitlerin hizmetlerine yonelik politikalarin uygulanmasiyla
elde edilecek sonuglari ifade eder.

v' Amag, soyut veya somut olabilecegi gibi maddi veya manevi, insani

ya da sosyal niteliklerle de ilgili olabilir.

Amaclar misyon ve vizyonla uyumlu olmalidir.

Iddial1 ancak gerceklesebilir olmalidir.

Sonug odakli olmalidir, sonuglar agiklanmalidir.

<N S X

Motive edici olmalidir.
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v Uyumlu olmalidir.

Futbol kultpleri de amac belirlerken icinde olduklart duruma gére amag
belirleyebilirler. Ornegin siradan bir futbol kuliibiiniin amac1 sezon sonunda ligde
kalmak olabilir veya bir baska kuliip ise amacin1 sampiyonlar ligine katilabilmek igin

ligi puan siralamasinda ilk iki sira bitirmek olarak belirleyebilir.

1.4. Hedef

Hedefler, amaclar dogrultusunda hareket ederken, ulasilacak noktalari
belirler. Hedef sayisaldir. Bu o6zelligi ile uygulamadaki gelismeleri izlemeye ve
degerlendirmeye yardimci olur. Ornegin, isletmenin amaci satiglarini artirmak ise,
hedefi, gelecek 10 yil iginde her yil bir dnceki yila gore satislarinda %5°lik artis
saglamak olabilir (Erden, 2004, s. 227).

Amaglar, isletmenin ulasmay1 diisiindiigli uzun dénemli genel sonuglar1 ifade
ederken, hedefler ise amaglara ulasmak i¢in gereken kisa donemli asama durumlarini
ifade eder. Hedefler ayn1 zaman da agik ve oOlgiilebilir niteliktedirler (Eren, Stratejik
Yénetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 17).

Amac ya da hedefler varilmak istenen noktayi ifade etmektedir. Sadece
planlamanin degil, aym1 zamanda isletmenin yonetimle alakali olan biitiin
faaliyetlerinin son noktasini isaret etmektedir. Baz1 durumlarda amag, asil hedefe
varmak icin belirlenen ara hedefler manasinda kullanilmaktadir. Bazen de hedef
kavramiyla birlikte kullanilir ve genellikle ise amag, hedef kavramiyla ayni anlamda

kullanilmaktadir (Mucuk, 2001)

Buradan hareketle bir futbol kuliibii i¢in 6rnek verilecek olsa amaci sezon

sonunda sampiyonluk elde etmek olan bir kulip hedef olarak sezon sonunda en az 80
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puan almayr kendisine hedef koyabilir. Bagka bir kuliibiin amaci bir alt lige
diismemek i¢in miicadele vermekse hedefi de en az 10 mag1 kazanmak olabilir. Yine
sampiyonlar ligine katilan ¢ok iddiali olmayan bir kuliibiin amac1 turnuva boyunca
maddi getiri saglamak olabilir bu durumda kendisine hedef olarak en az 3 maci
kazanmak veya mag¢ basina 50.000 seyirciye oynayarak yiiksek seyirci hasilati

saglamay1 secebilir.

1.5. Strateji

Strateji, isletmenin amag ve hedeflerinin tespiti, isletme ile ¢evresi arasindaki
iligkilerin analiz edilerek bu amagclarin gergeklestirilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin
yeniden diizenlenmesi ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun donemde etkili olacak
sekilde dagitilmasidir (Dinger, 2004, s. 35). Baska bir bakis acisiyla, rakiplerin
faaliyetlerini de inceleyerek, amaclara varmak i¢in belirlenmis, nihai sonug¢ odakli,
uzun vadeli, dinamik kararlar toplulugu olarak da tanmimlanabilir (Ulgen & Mirze,
Isletmelerde Stratejik Yénetim, 2006, s. 33).

Strateji, isletmenin vizyonu ve misyonu dogrultusunda i¢ ve dis g¢evrede
meydana gelebilecek degisikliklere de duyarli olacak sekilde, siirekli olarak
kendisinin, dis ¢evresinin Ve bunlar arasindaki iliskilerin analiz edilerek, amaglarinin
ve hedeflerinin belirlenmesi; bu amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in gerekli kaynaklarin

tahsis edilerek kullanilmasi seklinde de tanimlanabilir (Erden, 2004, s. 228).

Bir futbol takimu1 dis ¢evreyle iligkili olarak pazar paymi gelistirebilir. Pazar
payint artirmak i¢in taraftar sayisindaki artisla miimkiin olmaktadir. Yine televizyon
gelirlerini artirmay1 planlayabilir veya transfer harcamalarii azaltmay: diistinebilir.
I¢ gevresiyle iliskisinde ise futbol kullipleri strateji belirlerken yonetim kademesinin
kalitesi ve oyuncu Kkalitesinin gelistirilmesi, antrenman metotlart veya oyun

taktiklerini gelistirmesi gibi olabilir.
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1.6. Politika

Calisanlar isletmede, islerin nasil yapilacagim1 ve yapilmasi gerektigini bu
rehber araciligi ile 6grenir ve kararlarimi bu dogrultuda vererek islerini yaparlar.
Politika, yol gosteren bir bilgiler dizini olmas1 nedeniyle genellikle tekrar edebilen,
sik sik degismeyen yonetim uygulamalari ile ilgili olarak hazirlanir (Ulgen & Mirze,
Isletmelerde Stratejik Yénetim, 2006, s. 35).

Politika, uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini olusturur.
Ilke ve kurallar yoruma olanak vermedigi icin kat: durumlarda uygulanilabilen pratik
carelerdir. Bu agidan politika taktige benzerlik gosterir ve boliim planlariin iginde

yer alir (Eren, Stratejik Y&netim ve Isletme Politikasi, 2013, s. 22).

Bir futbol kuliibii maddi sikint1 i¢indeyse politika olarak transfer giderlerini

azaltarak alt yap1 oyuncularina agirlik verebilir.
1.7. Taktik

Stratejilerin  uygulanmas1 asamasinda karsilagilan rekabete ve degisen
kosullara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan, genellikle
nihai sonu¢ odakli olmayan, fakat muhtemel rakip davramislarini dikkate alan
faaliyetler ve kararlar bittunidir. (Ulgen & Mirze, Isletmelerde Stratejik Ydnetim,
2006, s. 35).

Taktik, hareket plamidir. Giiglerin ve kaynaklarin harekete gecirilmesi ve
hedeflere ulagsma yollarinin belirlenmesi ile ilgili oncelikleri tanimlar. Uygulama
agirliklidir. Olaylar yasanirken olusacak durumlari 6nceden gorerek uygulama
segeneklerinin ve ayrintilarinin hazirlanmasidir. Strateji bir diizen ve tasarimla ilgili

diisiinsel bir olgu iken; taktik, harekete gegcme ve uygulamanin ayrintili diizeni ile
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ilgilidir. Taktikler, stratejinin gerceklesmesine yardimei ayrintilardir. Stratejilerin
uygulamaya konmasi ancak taktikler ile mumkindir. Taktik, stratejiyi ger¢eklestiren

bir ara¢ ve onun vazgegilmez bir devamuidir (Erden, 2004, s. 228).

Taktik stratejinin uygulamaya konulmus halidir. Taktikler nitelik olarak kisa
stirelidir. Sonu¢ odakli degildir ve ihtiya¢ dogdugunda sorunun ¢oziimiine yonelik
olarak, ayrintili ve dinamik faaliyetlerdir. Bu anlamiyla taktik, daha 6zel ve kisa

streli fikirlerden olusmaktadir. (Sapp & Smith, 1984, s. 9).

Sezon basinda Avrupa kupalarina gidebilmek i¢in puan siralamasinda ilk ii¢
sirada yer almay1 hedefleyen bir takimin istedikleri sonuglar1 alamayarak hedefinden
uzaklasabilir. Bu noktada ligi ikinci plana atip hemen taktik olarak iilke kupasini alip

dogrudan Avrupa kupalarina gidebilmektedir.

2. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im g¢abalari; planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in igletme
ici her tirlii tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasi ve sonrasinda da yapilan

calismalarin kontrol edilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir (Dinger, 2004, s. 36)

Stratejik yoOnetim, bir bagka ifadeyle sOyle de tanimlanabilir; stratejilerin
planlanmas1 i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarini
planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi igin Orglit i¢i her tiirli yapisal ve
motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirlirliige konulmasini, stratejilerin uygulanmadan
once ve uygulandiktan sonra amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini
kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarmin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler

toplamudir (Eren, Stratejik Ydnetim ve Isletme Politikasi, 2005, s. 25).
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Stratejik yonetimin asil amaci, stratejiler olusturmak, bunlar1 uygulamak ve
sonuglarini denetlemektir. Stratejik yonetimde asagidaki sorularin analiz edilmesi

onem tasimaktadir (Aktan, 2008, s. 6).

» Strateji nedir?

» Strateji nigin olusturulmalidir?

» Strateji ne zaman olusturulacaktir?

» Strateji olusturularak nereye ulagilmasi hedeflenmektedir?
» Stratejiler nasil olusturulacaktir?

» Stratejiler kimler tarafindan olusturulacaktir?

Stratejik yonetimde bu sorular ele alinmakta ve ayrintili olarak

incelenmektedir. Bu sorularin analizi stratejik yonetimin temelini olusturmaktadir.

Kurumsal yonetim kavrami, devlet, hissedarlar, miisteriler, calisanlar ve
kreditorler nezdinde, isletmelerin miimkiin oldugu 6l¢iide dogru bilgi vermesi ve
seffaf davranmasin1 amaglamaktadir. Kurumsal yonetim ilkeleri, esas itibariyle,
isletmelerin {ist kademe yoOnetim organlarinin, isletmelerinin faaliyetlerine iliskin
kararlar1 verirken neleri dikkate almalari, bunlar1 nasil ve hangi mekanizmalar i¢inde
dikkate almalari, kararlar1 nasil, ne zaman ve kimlere aciklamalar1 gerektigi ile ilgili

kurallar toplamudir.

Bu anlamda olmak {izere baglica ilkeler 6zet olarak sunlardir (Kogel, 2013, s.
456):

e Hissedarlarin Haklar1: Sirketlerde hissedar haklar1 korunmalidir.

e Hissedarlarin adil muamele gérmesi giivence altina alinmalidir.
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o Isletmeler, isletme faaliyetlerinden dogrudan g¢ikar1 olan gruplarin
haklarini yasalarin 6ngordiigii sekilde tanimali, bunlarla etkin igbirligi
yapmalidir.

e Isletmeler, mali durum, miilkiyet ve performans ile ilgili olarak
zamaninda ve dogru acgiklamalar yapmalidir.

e Yonetim kurallar etkin ¢alismali, isletmenin tiim stratejik kararlarini
denetlemeli, isletme faaliyetlerini yonetimde icra sorumlulugu

tastyanlardan bagimsiz olarak denetlemelidir.

1990’lardan itibaren isletme yonetimi literatlirlinde kullanilmaya baglanan,
daha sonra hizla genisleyerek iilkeler, hiikiimetler ve OECD gibi birlikler tarafindan
benimsenen ve uygulanmasi i¢in yerel diizenlemeler yapilan Tiurkce” de kullanildigi
sekli ile Yonetisim veya Kurumsal Sirket Yonetimi kavrami olmustur. Yonetisim
terimi yonetim, etkilesim ve iletisim terimlerinin birlesiminden olusan tiiretilmis bir
terim ve kavram olarak Tiirkiye’de de kullanilmaya baslanmistir. Bu yeni terimin
Ingilizcedeki karsiligi Corporate Governance olarak kullanilmaktadir (Kogel, 2013,
S. 455).

Futbol kulupleri de sahip olduklar1 butgelerini daha iyi yonetebilmek, daha
ucuza fon saglamak i¢in sermaye piyasalarina girmek, sportif basarilarin yaninda
mali basarilar1 da yakalayabilmek icin kurumsal yonetisime 6nem vermektedirler.
(Aksar, Spor Kuliiplerinin Mali Ve Yénetisim Sorunlar1 Ve Bunlara Iliskin Coziim
Onerileri Hakkinda Rapor, 2011).

Bu surecte en 6nemli etken, gelir kaynaklarindaki artig hizin1 saglamaktir. Bu
durum, idari ve stratejik zorluklarla birlikte, {ist ve alt seviye kuliiplere firsatlar da
saglamaktadir. Bu firsatlar mag giinii, yaym ve ticari gelirlerdeki artiglar, futbol
kuliipleri ile diger endiistrilerden firmalar arasinda gerceklesen ortakliklar ve yeni

girisimler, oyuncu tcretlerindeki artiglar ve 6nde gelen futbol liglerinde yer alan
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rekabet dengesindeki diistislerdir. Kuliiplerin karsisina ¢ikan zorluklar ise gelir
kaynaklarin1 miikemmel sekilde yonetilme geregi, yeni girisim yaratma ve ortaklik
kurma stratejisi ile diinya ¢apinda marka yaratma firsatlarinin aranmasi, Sportif basari
korunurken, giderlerin kontrol altinda tutulmasit ve takimlar arasindaki rekabet
dengesinin muhafaza edilmesi amaciyla gelir dagilim modellerinin yeniden
duzenlenmesidir (Aksar, Spor Kuliiplerinin Mali Ve Yo6netisim Sorunlar1 Ve Bunlara
Iliskin Céziim Onerileri Hakkinda Rapor, 2011).

Babhsi gegen zorluklarla bas edebilmek i¢in, futbol kuliiplerinin gelir ve gider
yapilarini ¢ok iyi bilmeleri gerekir. Mag giinii gelirleri, yayin ve ticari gelirlerden
olusan birincil gelir kaynaklari dikkatli bir sekilde dengelemeleri ve yonetmeleri,
oyuncu alimlart ve yeni girisim faaliyetleri icin daha sistematik bir yaklasim
yaratarak ikincil gelirlerini arttirmalar1 son derece 6nemlidir. Diger yandan sportif
basartyr engellemeden sabit ve degisken giderlerini miimkiin oldugu kadar
azaltmalari, son olarak organizasyonlarinin ticari ve futbol boliimlerinde ¢alisacak
yetenekli profesyonelleri ise alarak, gUcli bir kurulus olusturmalar1 gerekmektedir
(Aksar, Spor Kuliiplerinin Mali Ve Yénetisim Sorunlar1 Ve Bunlara Iliskin Coziim
Onerileri Hakkinda Rapor, 2011).

Avrupa kuliiplerinin ¢ogunun, son on yil icerisinde devamli olarak zarar
etmesine ragmen, Ingiliz kuliipleri, yiikselen bu zorluklarla basarili bir sekilde
miicadele edebilmis ve karliliklarimi arttirmayr devam ettirmislerdir. Kurumsal
yapilarinda radikal degisiklikler yaparak ve profesyonel idarecileri ise alarak,
ozellikle Manchester United olmak iizere Ingiliz kuliiplerinin ¢ogu, esi goriilmemis
ticari basarilara ulasmislardir. Manchester United, Ingiltere Premier Ligi ve UEFA
Sampiyonlar Ligi’nde, istikrarli sportif basart ve karlilig1 yakalamigtir (Aksar, Tiirk
Futboluna Kurumsal Y&6netisim Tabanli Model Onerisi, 2010)
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Buna gore futbol kuliiplerinin kurumsal bir ydnetim anlayisi igerisinde

basarili sekilde yonetilmesi i¢in yapmasi gerekenler su sekilde 6zetlenebilir:

Fonksiyonel bir kurumsal yap1 dahilinde agik¢a belirtilmis idari rollerin ve

seffaf iletisim aginin bulunmasi,
Yetenekli profesyonel yoneticiler kullanilmast,

Sistematik bir stratejik  planlama ve uygulama mekanizmasinin

benimsenmesi,

Cesitli mag¢ giinii hizmetleri sunan, uygun kapasitede bir stadyumun

varligi,
Istikrarl sportif basariyla beslenen diizenli yayin gelir kaynaginin olusu,
Global pazarlama araci olarak 6zel televizyon kanalinin kullanilmasi,

Biiyiik ticari sirketlerle kazangli ve uzun vadeli sponsorluk anlagmalarinin

yapilmast,

Yardim kuruluslar1 ve hayir derneklerine ciddi katkida bulunarak, kuliibiin

imajinin, itibarinin ve markasinin gii¢clendirilmesi,

Futbol ile direkt ilgisi olmayan, finans gibi alanlarda yeni ve ortak

girisimler olugturulmasi,

Ust yonetim ve teknik direktér arasinda gorev farkhiligmin ortaya

konulmas1 ve gii¢ dengesinin saglanmast;

Teknik direktorlerinin uzun sireler sabirla gorevde tutulmasi ve oldukca
efektif ve tiretken bir altyapi sisteminin gelistirilip, A takimin en az 3’te

I’inde, yetistirilen bu oyuncularin kullanilmasi.

Oncelikle genis bir Tiirk niifusunun yasadigi Almanya olmak iizere, Asya
ve Amerika gibi c¢ekici pazarlarda, uluslararasi satis magazalarinin

acilmasi ve sayilarinin arttirilmasi, tercihen bu magazalarin kurulacak olan
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ayr1 bir sirket tarafindan yerinde yonetilmesi veya franchising modelinin
secilmesi.

Sirketleserek borsaya tabi olmus futbol kuliiplerinin yonetimlerinde ve
basartya giden siirecte kurumsal kimliklerini 6n plana ¢ikarmalar1 i¢in Oncelikli
olarak iligki yonetimi, varlik ve risk yonetimi, performans yonetimi kavramlarina
6nem vermeleri gerekmektedir (Aksar, Tiirk Futboluna Kurumsal Y6netisim Tabanli
Model Onerisi, 2010) .

2.1. Futbol Kuliiplerinde iliski Yonetimi

Bugiin profesyonel futbol kuliipleri ayn1 zamanda hem sportif hem de mali
basariya erisebilmeleri i¢in, kadrolarindaki yildiz olarak tabir edilen blylk
futbolcular iyi yonetmeleri, teknik adamlar1 iyi yonlendirmeleri ve kullbe yiksek
para getirisi olan taraftar miisterilerle yonetim arasinda etkili iletisim kurabilmeleri
gerekmektedir. Futbol kullpleri her asamada iliski yonetimini ¢ok iyi bir bicimde
idare edebilmelilerdir. Yildizlar1 futbolcular1 yonetemeyen teknik adamlar, teknik
adamlar1 yonlendiremeyen yonetimler, yonetime destek olmayan taraftar miisteriler
bu kavram icinde ornek teskil etmektedirler. (Aksar, Tiirk Futboluna Kurumsal
Yénetisim Tabanli Model Onerisi, 2010).

Iliski yonetimi, bir futbol kuliibiinde olmazsa olmazlardandir. Futbolcularin
idaresi, yonetilmesi, teknik direktorlerin motivasyonu gibi olaylarda en 6nemli faktor
iliski yonetimidir. Kadrosunda bulunan yildiz futbolculardan yeterince verim
alamayan veya bu futbolcular iyi yonetemeyen kuliiplerde iliski yonetimden stz
etmek s6z konusu olamaz. Iletisim ne tiirii olursa olsun, cagdas davranig bilimlerinde
yapilan inceleme ve arastirmalar gostermistir ki; basarili organizasyonlarda iletisimin
basariya etkisi %70 civarlarindadir. (Aksar, Tiirk Futboluna Kurumsal Yonetisim

Tabanli Model Onerisi, 2010).
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2.2. Futbol kulUplerinde Varhk ve Risk Yonetimi

Futbol kuliiplerinin bonservis bedelleri iizerinden piyasa degerlerine
bakildiginda Avrupa’da yer alan 53 f{ilke liginin toplam piyasa degeri milyar
dolarlara ulagmaktadir. Liglerin ulastigi bu parasal biiyiiklik ve endiistrilesmenin
getirdigi nitel degisimler kuliipleri, daha 6nceden hi¢ karsilagmadiklart bir kavrama,
yani Varlik ve Risk Yonetimi’ne gotiiriiyor. Kuliiplerin varliklar1 sadece sahip
olduklari degerli oyunculardan olusmamaktadir. Aynm1 zamanda bugin milyon
dolarlarin kazanildig: statlar ve bu statlar1 doldurarak binlerce dolarin kazanilmasini
saglayan taraftar miisteriler, kultplerin sahip oldugu gayrimenkul ve menkul
degerler, istirak olunan 6nemli sirketler de kuliiplerin aktiflerini olusturmaktadir. Bu
nedenle kuliipler sahip olduklari bu varliklarin1 ¢ok etkin ve minimum riskle

yonetmek zorundadirlar (ikiz,2008).

Statlar, kullplerin sahip oldugu futbolculardan sonra en Onemli aktif
varliklarnin basinda gelmektedirler. Ozellikle kullip faaliyetlerinin devamliligini
saglayacak olan mali ve sportif basarilar, etkin bir risk yonetimi ile miimkiin
olabilmektedir. Bugiin modern statlarda koltuk basina birim maliyet yaklasik 1000
ile 3000 Euro arasinda degismektedir. 50.000 kisilik bir stadin genel maliyeti 50
milyon ile 150 milyon Euro arasinda degismektedir. (Tlrk Futboluna Kurumsal
Yénetisim Tabanli Model Onerisi, 2010).

Kuluplerin varliklart iginde yer almasma karsilik bugiine kadar pek de
O6nemsenmeyen bir diger aktif varlik kalemi de taraftar tlketicilerdir. Futbolun
Endiistriyellesmesiyle birlikte taraftarin giiniimiizdeki karsiligi taraftar tlketici
olmustur. Bu kavram kuliip agisindan ise miisteri-taraftar olgusuna doniismiistiir. Bu
yuzden taraftar miisterinin kuliipler i¢in bir varlik olarak ele alinarak ve buna gore
risk yonetimi analizine dahil edilmesi gerekir ve endustriyel ve modern futbolun ve

kurumsal yoOnetisimin vazgegilmezlerinden birisi olmustur. Aslinda taraftar
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tikketicinin ya da taraftar miisterinin kuliipler agisindan bir varliga doniisiimii,
tamamen endiistriyel doniigiimiin pratikteki iz diisiimii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu aktif kalem, bugiin kuliiplerin en 6nemli varliklarindan birisini olusturmaktadir.
Bugun kultplerin gelir kalemleri icinde yer tutan iki énemli gelir kaleminin ana
objesini taraftar tiiketici ya da diger deyimle miisteri-taraftar olusturmaktadir (Aksar,

Tiirk Futboluna Kurumsal Y&netisim Tabanli Model Onerisi, 2010).

2.3. Futbol Kultplerinde Performans Yoénetimi

Futbol kuluplerinin sportif ve mali basariya ulagsmada karsilarina ¢ikan bir
diger onemli kritik basar1 faktorii de performans yonetimi olgusudur. Kuliplerin
temel amaglari, yarigmaci ve sonu kupayla biten bir ortamda sportif ve mali basariya
ulasmaktir. Oncelikle sportif basar1 ve bunun sayesinde gelecek olan mali basar
kulUpler tarafindan hedeflenir. Ancak ¢ogu zaman ne sportif basari, ne de mali basar1
mimkin olmayabilir (Tiirk Futboluna Kurumsal Y®énetisim Tabanli Model Onerisi,
2010).

Performans yonetimi 0z itibariyle bir hedef ve basari yonetimidir. Genel
olarak kuluplerin; sportif performans, mali ve iktisadi performans hedefleri bulunur.
Bu hedeflere yaklastiklar1 oranda sezon biterken basarili ya da basarisiz olduklarini
ortaya ¢ikar. Ulasilan performans, kuliipleri ileriye ya da geriye gotiiriir. Ileriye giden
kuliipler, sonugta kendilerine bu siirecte rekabet istlinliikleri saglarlar. Sportif basar1
performans yonetiminin gerekli ama yeterli kosullarindan birisi degildir. Basari
dongustinde yol alinabilmesi i¢in etkin bir performans yonetimi gerekir. Bu dongu
igerisinde sportif basarinin mali ve iktisadi basariya doniistiiriilebilmesi de bu
dongiiniin yeterli kosulunu olusturur. Bu nedenle etkin bir performans yonetimi,
sportif yarismanin siire¢ olarak kullip yonetimince ¢ok etkin yonetimi ve denetimiyle
mUmkin olmaktadir (Aksar, Tirk Futboluna Kurumsal Yonetisim Tabanli Model
Onerisi, 2010).
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3. ISLETME STRATEJILERI, STRATEJiK KONUM ALMA VE
ISLETMELERDE STRATEJi GELISTIRME SURECI

Rekabetci strateji, isletmenin calistigi sektdrde rakiplerine gére bulundugu
durumu ve rekabet gicunt ifade eder. Burada rakiplerle Kkarsilagtirma yaparken
cesitli karlilik durumlari, pazar payi, maliyetleri sektor ortalamasina gore ne
durumda olduguna bakilir. Daha sonra sektdr ortalamasinin {lizerinde ise, en biiyiik
rakiplerine gore isletmenin durumu veya rekabet¢i durumu tayin edilir (Eren,

Stratejik YoOnetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 258).

Stirekli degisen c¢evre ve bu rekabetgi ortamda isletmeler rakiplerine karsi
geriye diismemek adma yeni yaklagimlarla analitik dislinerek her an
karsilagabilecekleri problemlere karsi teknikler gelistirebilme kabiliyetine sahip
olmalidirlar. Bu yiizden kendi felsefelerine uygun igletme stratejileri gelistirirler, yeri
geldiginde rekabet avantajlarini yitirmemek i¢in benimsedikleri stratejilerden 6diin
vererek diger stratejilerle birlikte karma bir strateji olusturup stratejik bir konum
alirlar. Sonug olarak gelisen piyasa kosullarina her durumda cevap verebilecek

sekilde konum alirlar.

3.1. Isletme Stratejileri

Isletmeler iginde bulunduklari rekabet ortaminda, rekabet avantaji elde
edebilmek amaciyla kendileri i¢cin rekabet stratejileri secerler. Rekabet avantaji,
miisteriye, rakiplerin teklif ettigi fiyati veya daha azimi teklif ederek ona fayda
saglamayla veya rakiplerle esdeger bir faydayr miisteriye, rakiplerden daha az bir

fiyata saglamayla elde edilebilir (Erden, 2004, s. 231).

Rekabet avantaji; bir isletmenin rakipleri ile karsilastirildiginda miisterilerine

daha diisik maliyet ya da farklilik sunmasindan kaynaklanan konumsal bir
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Ustlnliktir. Isletmeler rakiplerine karsi farkli sekillerde rekabet avantaji
saglayabilirler. Rekabet avantaji zaman zaman rakiplerin karsi ataklariyla son
bulabilir. Bu nedenle rekabet avantajinin stratejik olarak amaca hizmet etmesi igin
stirdiiriilebilir olmasi gerekir (Coskun, Mesci, & Kiling, 2013, s. 104).

Rekabet avantaji, isletmenin misterileri igin rakiplerine gore daha gok fark
yaratmasiyla olusur. Daha ¢ok fark yaratabilmek icin ise, isletme faaliyetlerini rakip
isletmelerden ya daha diisiik maliyetle gergeklestirecek ya da daha iyisi ayni
maliyetle yapmasi gerekmektedir. Ayrica rakipleri karsisinda gucli ve zayif yanlar
bulunan bir isletmenin, {i¢ sekilde rekabet avantaji saglayabilecegi belirtilmektedir.
Bu stratejiler; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerinden
olusmaktadir (Tanwar, 2013, s. 12).

3.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi kavram, isletmenin maliyetlerini en aza ¢ekerek, rakiplerine
oranla daha az maliyetle mal ve hizmet tedarik etmesini, fiyatlar1 ile pazarda lider
konumda olmasini saglayacak politikalarin takip edilmesiyle gergeklesir. Ayrica bu
strateji uygulanirken yalnizca mal ve hizmet fiyatlari en aza indirilmez ayn1 zamanda
tum faaliyetlerle ilgili maliyetlerin de en aza indirilmesi gerekmektedir. (Ulgen &
Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 2010, s. 258).

Maliyet liderligi i¢in yeterli kapasitede calisir durumda olan tesisler
kurulduktan sonra, elde edilen deneyimlerle maliyetleri en alt seviyeye cekip, etkili
maliyet yonetimi ve genel giderler kontroliyle, Ar-Ge, servis, satis giicii, reklamlar
vs. gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesi gerekmektedir. Bu amaclara
erisebilmek icin yoneticilerin maliyet kontroll denetimini ¢cok 6zenli ve dikkatli bir

sekilde yapmalar1 gerekmektedir. Kalite, hizmet ve diger alanlardan 6dlin vermeden,
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rakiplere gore daha az maliyet, stratejiyi belirleyen en 6nemli noktadir. (Porter, 1998,
s. 36).

Maliyet lideri isletmeler, diisiik maliyetlerinden dolay1 rakip isletmelerden
korunmus durumdadirlar. Giiclii toptancilardan da az etkileneceklerdir ¢iinkii
ellerinde bulunduklar1 maliyet avantajin1 kullanmaktadirlar. Diisilk maliyet daha
fazla Pazar pay1 anlamina geldigi i¢in daha fazla sayida mal alacaklar ve toptancilara
kars1 pazarlik giiclerini artiracaklardir. Maliyet avantaji diger firmalarin pazara
girmesini engelleyecektir. Sonu¢ olarak isletmeler maliyet liderligini elinde
bulundurduklar1 siirece pazarda giiven i¢inde faaliyetlerini siirdiirebileceklerdir

(Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 262).

Maliyet liderligi stratejisi her ne kadar fiyat avantaji sunsa da bunun yaninda
bazi sakincalari vardir. Bunlar asagidaki maddeler halinde siralanmistir (Porter,
1998, s. 45):

» Gegmiste yapilan yatinmlar1 veya deneyimleri gecersiz hale getiren
teknolojik gelismeler,

» Pazara yeni girenlerin veya arkadan gelenlerin taklit yoluyla veya ¢ok iyi
tesislere yatirim yaparak isi ok daha az maliyetle 6grenmeleri,

» Tum enerjinin maliyete odaklanilmasi sebebiyle, gerekli Griin veya pazarlama

degisikliklerinin goriilememesi,

Maliyet Liderligi stratejisini uygulamak isteyen bir futbol kuliibi takimda
oynatmay1 diisiindiikleri oyunculart kendi alt yapisindan yetistirirse bu sayede satin
alinan bir oyuncuya gore ¢ok daha az maliyete sahip olmus olacaktir. Alt yapisina
O6nem veren bir kuliip futbolcu satarken de ayn1 mevkide oynayan baska bir takimin
oyuncusuna gore kendi oyuncusunu daha az bir fiyata satmis olsa bile alt yapidan

kendisi yetistirdigi i¢in daha az bir maliyete o oyuncuyu sahip olmasindan 6tiirii daha
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fazla kér edecektir. Boylece zor piyasa sartlarinda diger kuliipler baz1 durumlarda
zararina satis yapmak zorunda kalirken alt yapisina 6nem veren bir kuliip elinde ucuz
maliyetli oyuncular bulundugu igin piyasa fiyatinin altindan satmis oldugu
durumlarda bile diger kuliipler gibi zarar etmeyecek sadece kérdan zarar edecektir.
Oyuncu maliyetlerini de kontrol edebildiginden dolay1 piyasa satig fiyatini

belirlerken daha rahat olacaktir.

3.1.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisinde isletmeler, miisterileri i¢in ayricalikli 6zellik
tagiyan tek firma olmaya calismaktadir. Alicilar i¢in ¢ok dnemli olan bazi 6zellikleri
secerek bunlar1 gerceklestirmeye miisterinin géziinde dnemlerini artirmaya c¢aligirlar.
Farklilasma yapan firmalar, irilinlerini farklilastirarak, miisterilerin olusan fark
fiyatin1 6demeye razi olmalarini amaglarlar. S6z konusu fark fiyat, o sektdrde
maliyet lideri isletmenin fiyatindan kuskusuz daha yiiksektir ama miisteriler satin
aldiklar1 iiriintin bu fazla fiyatin1i 6demeye degecegine inanirlar. Ancak {iriiniin
pazarin kaldirabilecegi kadar fiyatlandirilmasina dikkat edilmelidir. Ornegin,
Japonya’da Sony firmasi televizyonlarinin kalitesini 6n plana ¢ikarmakta, Volvo
firmasi1 arabalarinin gilivenli olusunu ileri strerek teknolojinin Gstin teknik
ozelliklerini kullandiklarini belirterek bu nedenle de satin alicilar da bu farkh
nitelikler i¢in olusan ekstra fiyati 6demeye razi olmaktadirlar (Eren, Stratejik
Yénetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 263).

Farklilastirma stratejisinin uygulanmasinda dort temel faktor vardir. Bunlar;

e Birincisi rakiplere gore daha {stiin bir teknige ve teknolojiye
dayanilarak yapilan farklilastirma,
e ikincisi kalite iyilestirme ¢abalarmi  giiclendirerek  yapilan

farklilastirma,
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Ugiinciisii miisterilere saglanan destek hizmetleri ve satis sonrasi
hizmetleri rakiplere gore daha hizli, etkili, kaliteli vb. gergeklestirerek
yapilan farklilagtirma,

Dorduncusu rakipleri ile en az kalite ve nitelikteki Grln ve hizmetleri
daha diisiik fiyata vermeye dayanan farklilastirmadir (Eren, Stratejik
Yonetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 264).

Farklilagtirma stratejisinin yararlarin1 asagidaki maddeler altinda siralanabilir

(Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 266):

Alicilar lizerinde bir firma ve marka bagimlilig1 olusturur.

Misteriler fiyat farkliligini kolayca tolere edebildikleri i¢in maliyetleri
etkileyen girdi fiyatlarindaki degisiklikleri fiyatlara yansitmak daha
kolaydir.

Marka bagimlhiliginin piyasaya yeni girmeye ¢alisan rakipler i¢in

onemli bir engel niteliginde olmasidir.

Farklilastirma stratejisinin de bazi sakincalar1 bulunmaktadir. Bunlar asagida

maddeler halinde siralanmistir (Porter, 1998, s. 46):

Diisiik maliyetli rakiplerle kendini farklilagtirma stratejisini kullanan
isletme arasindaki maliyet farklili§i o kadar agilir ki, farklilastirma,
marka bagliligini da asar hale gelir. Boylece alicilar, maliyetten
bliyiik miktarda tasarruf edebilmek icin farklilagtirilmis isletmenin
bazi Ozelliklerini, hizmetlerini veya imajin1 satin almaktan
vazgegerler.

Alicilarin farklilastirma etkenine ihtiyact azalir. Bu durum, alicilar
daha karmasik hale geldikge olusur.

Taklit, algilanan farklilastirmay1 azaltir. Bu, sektorler genisledikce

daha ¢ok meydana gelen bir durumdur.
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Farklilastirma yapan isletmeler iirlinlerini farklilastirarak miisterilerinin higbir
itiraz etmeden o Urin igin fazladan 6deme yapmalarini saglamaya c¢alisirlar.
Miisteriler almay1 diisiindiikleri {riiniin fiyati, piyasadaki aymi tarz {riinlerin
fiyatindan yiiksek olmasina ragmen miisteri yine de pahali olan1 alir ¢iinkii aldig1
iriiniin o fiyata degecegine inanir ve kaliteli bir lirtin aldigini diigtintir. Bu durum
futbol sektoriinde biraz daha farkli gelismektedir. Futbol sektoriinde farklilasma
yapmak daha zordur c¢ilinkii burada miisteri yerine taraftar vardir ve bu taraftarlar
takimlarina biiyiik bir sadakatle baghidirlar. A takimini destekleyen bir taraftara

farklilagtirma stratejisini uygulayarak B takiminin iirlinlerini satamazsiniz.

Futbol sektoriinde farklilastirma stratejisi uygulama alan1 daha sinirlidir. Bir
futbol kuliibii yeni liiks bir stat yaparak ve devaminda diinya yildiz1 futbolcular
getirerek hedeflerini yiikselterek takim imajinmi ¢ok daha giiclendirebilir. Bilet
fiyatlarin1 ve takim triinlerini de yaratti§1 bu imajin1 kullanarak eskisinden ve diger
takimlarin bilet fiyatlarindan ve takim f{iriinlerinden c¢ok daha fazlasina kendi
taraftarlarina satabilir. Bu durumda normal sartlarda hosnutsuz olmasi gereken
taraftarlar takimlarinin bu imajindan etkilenmislerse ve takimlarinin daha kaliteli bir
takim haline geldigini disiindiikleri i¢in bu fazladan paralari verirken bir an bile
tereddut etmeden blyUk bir haz alarak takimlarina yardimci olduklarini diisiinerek o
parayr vermeyi kabul edeceklerdir. Boyle yaparak elbette diger takimlarin
taraftarlarin1 kendi takimlarina ¢ekemezler ama rakip takimin taraftarlarinin géziinde
de ayni algiy1 olusturmus olurlar. Rakip takim taraftarlar1 da kendi takimlarinin boyle
sinif atlamalarii ve kendileri de yiiksek bilet fiyatlar1 vermeye ve yiiksek fiyatlardan
takimlarinin {iriinlerini almaya raz1 olurlar. Boylece futbol kuliipleri de bu sekilde

farklilagtirma yapmais olurlar.

67



3.1.3. Odaklanma Stratejisi

Diger stratejilerden oldukca farkli olan odaklanma stratejilerini uygulayan
isletmelerin en belirgin 6zellikleri, dar miisteri hedefi i¢inde olmak istemeleridir.
Burada isletme yoneticileri faaliyetlerini belli bir miisteri kesimine veya se¢ilmis
belli bir cografi alana ya da boOlgeye yoOnlendirerek tim pazara hizmet etme
avantajlarim1 kullanmazlar. O halde isletme, belirli bir Pazar kismi veya bdlgede
uzmanlagmakta ve tiim stratejik ataklarmmi bu kesime yogunlastirmaktadir.
Isletmelerin bu stratejiyi uygulayabilmek igin su kosullarda faaliyet yapmasi gerekir

(Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, 2013, s. 271):

e Uriinleri birbirinden farkli olarak talep eden, kullanan degisiklik
ihtiyacindaki miisteri gruplar1 veya bolgelerinin olmasi,

e Rakiplerin, belli bir miisteri kesimine uzmanlasma yerine tiim
miisterilere ve piyasaya hizmet vermeyi tercih etmeleri uzmanlagsmaya
yonelmemeleri,

e lsletmenin kaynaklarini tiim piyasaya hitap etmesine imkan verecek
Olciide genis olmamasi aksine kit kaynaklarla ancak belli bir Pazar

kisminda etkin olabilmesi.

Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin en Onemli kazanglar1 rakiplerin
sunabilecegi iirlin ve hizmetten daha iyisini iiretip pazarlayabilmeleridir. Miisteriler
bu ayricalikli iirlinli bagka yerden temin edemeyecekleri i¢in bu firmalar miisterilerin
goziinde onemli, ayricalikli ve giiglii bir konuma gelmektedirler. Diger bir yarar1 da
pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerin, miisteri bagimliligindan ¢ekinmeleri ve
cesaretlerinin kirilmasidir. Ugiincii bir avantaji ise, dar bolgede faaliyette bulunma
nedeniyle isletme miisteri yakinliginin hem fiziksel hem de samimi iligkiler
nedeniyle duygusal acidan da yiiksek olmasi ve degisen ihtiyaglarinin aninda

saptanabilmesidir (Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 2013, s. 273).
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Odaklanma stratejisinin sakincalar1 da asagidaki gibi siralanabilir (Porter,
1998, s. 46):

e Qenis iirlin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis isletme arasindaki maliyet
farkliligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarini ortadan
kaldiracak veya odaklanmayla ulasilan farklilagtirmay: dengeleyecek kadar
genisletilir.

e Stratejik hedefle pazar arasinda istenen {irlinlerde veya hizmetlerdeki
farkliliklar bir biitiin olarak daralir.

e Rakipler stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar ve odaklananin odagini

disarida birakirlar.

Odaklanma stratejisini uygulayan bir isletme pazarin bir boliimiinii secerek
sadece o pazar bolimde basarili olmayr hedefler ve diger pazar bolumleriyle
ilgilenmez. Futbol sektoriinde de bir futbol kultbl hem dlke liginde hem kendi
tilkesinin kupasinda hem de Avrupa kupalarinda miicadele ederken her ii¢ kulvarda
da giiciniin yetmeyecegini diisiinlip kendisine bir kulvar segerek odaklanma
stratejisini gergeklestirebilir. Bu tercih genellikle daha fazla prestijli ve maddi getirisi
yiiksek oldugu i¢in Avrupa kupalari olur. Bu yiizden kendi iilkesinin kupa
maglarinda daha diisiik konsantrasyonla ve daha yedek agirlikli bir kadroyla
miicadele edilir. Ulke ligi de ikinci plana atilmistir ama yine de bir sonraki sene
Avrupa’ya gidebilmek icin azami ¢aba harcanir. Ama Avrupa kupasi maglari hem
takim oyuncular1 hem de teknik direktdr ic¢in bir vitrin niteligindedir. Ayni zamanda
takimin tiim diinyada taninabilmesi icin de biiyiik bir firsattir. Tiim bunlarin takima
getirisi elbette maddi kaynak olmaktadir. Bu yiizden tiim takim en {ist motivasyonla
en iyl oyunlarini oynayarak en iyi sonuglari alabilirler. Boylece takim olarak tiim

guclerini Avrupa kupasina odaklayarak basariy1 elde edebilirler.
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3.1.4. Stratejik Konum Alma

Isletmeler yukarida bahsedilen stratejilerden herhangi birini benimseyip etkili
bir sekilde uygulayarak basarili olabilirler. Isletmeler bu stratejilerden kendilerine
uyan iki veya daha fazla stratejiyi birlikte de uygulayabilirler. Gergekte, cogu isletme
bu stratejilerden sadece birini secerek hareket etmemekte, ii¢ stratejinin karisimindan
olusan bir strateji belirlemektedir. Ancak, birden fazla stratejinin karisimindan bir
strateji olusturan igletmelerin basarili olabilmeleri, bu stratejilerden birine daha fazla
Oonem vermeleri ile miimkiin olmaktadir. Aksi takdirde basarili olmalar1 olanaksizdir.
Ug stratejiden birine, digerlerine gore baskin bir rol vermeden hareket etmeye ¢alisan
isletmeler, rekabet avantajini siirdiiremezler. Stratejik konum alma iste bu fig¢
stratejiden hareketle en uygun bir strateji karisimi elde etme siirecidir. Boyle bir
strateji karigimi elde etmenin amaci, siirdiriilebilir bir rekabet avantajin

gerceklestirebilmektir (Erden, 2004, s. 238).

3.2. Isletmelerde Strateji Gelistirme Siireci

Glinlimiizde diinya ¢ok hizli bir degisim icerisindedir ve isletmelerde basarili
olabilmek i¢in bu hizli degisime ayak uydurmak zorundadirlar. Bunun i¢in isletmeler
stratejik olarak isletme i¢i ve disindaki degisimlere karst ¢ok hassas olarak bu
degisimlere ayak uydurmali ve c¢ok kisa siirelerde bu degisimlerden haberdar
olmalidirlar. Basarili bir strateji gelistirmenin temeli bilgidir ve bilgi de isletme igi ve
isletme disindaki cevrenin analiziyle elde edilir. Isletmelerin rekabet stratejisi
gelistirme siireci li¢ asamadan olusur. Birincisi kritik basar1 faktdrlerinin belirlenmesi
ikincisi kritik basar1 faktorleri i¢in Ol¢ii gelistirilmesi ve t¢iincii olarak ta stratejik

maliyet yonetim bilgi sisteminin olusturulmas: asamasidir (Erden, 2004, s. 238).
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3.2.1. Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi (FTUZ Analizi)

Isletmeler tiim stratejik durumlarda yaygin olarak uygulanan, neredeyiz,
nerde olmak istiyoruz, nasil olacagiz seklindeki ii¢ temel stratejik soruya cevap
bulmak suretiyle stratejilerini gelistirebilirler. Bu sorulara cevap verebilmek i¢in
isletmenin dig c¢evresindeki firsat ve tehditlerle, icinde sahip oldugu iistiinlik ve

zayifliklariin( kisaca FTUZ) belirlenmesi gerekmektedir (Erden, 2004, s. 239).

Bu analiz SWOT analizi olarak da bilini. SWOT kelimesi Ingilizce
kisaltmalarinin bas harflerinde olusmustur. Bunlar Strengt (Guglu/tstun), Weakness
(Giigsiiz/zay1f), Opportunity (Firsatlar), Threat (Tehdit ve tehlikeler) olmak iizere

dort kelimeden olugmaktadir.

Futbolun endiistriyellesmesi sonucunda artik futbol sektorii de ekonomik,
kiiltiirel anlamda ¢ok degisikliklere ugramistir. Futbol kulupleri de biyuk bir rekabet
ortamina girmislerdir. Sadece bir futbol kuliibii olmaktan ¢ikmig profesyonelce
yonetilmesi gereken, zaman1 geldiginde stratejiler iiretebilen, gii¢lii ve zayif yonlerini
onceden tespit edebilen zor piyasa kosullarinda bunlar1 firsatlara gevirebilen birer
isletmelere donilismiislerdir. Bugiin kuliiplerin yasadiklari maddi problemler de
diisiiniildiigiinde kuliipler zayif ve giiclii taraflarin1 ne kadar iyi tespit ederlerse bu
tehdit altindaki ekonomik durumlarini firsatlara ¢evirebilme imkanimna sahip olurlar.
Bir futbol takimn FTUZ analizini uygulayabilmesi igin kuliip olarak kendisini ¢ok iyi
degerlendirmelidir ki eksikliklerini ortaya c¢ikarsin bunun yaninda da arti olan
yonlerini de tespit etsin. Kendi i¢yapisini, yeteneklerini iyi bilen bir igletme bdylece

karsilastiklar giicliiklere gogiis gererek bu tehditleri firsatlara ¢evirebilir.
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3.2.1.1. Firsat ve Tehditlerin Belirlenmesi

Isletmelerin dis gevrelerindeki degismeler, bugiinkii ve gelecekteki firsat ve
tehditlerin temel kaynagidir. Dis ¢evre, isletmenin direkt kontrolii disindaki
egilimler, olaylar ve giiclerden olusur, degismeler her isletmeyi farkli etkiler. Dis
cevreyle ilgili bircok faktorden bahsedilebilir. Ancak bu faktorlerden bazilart 6nemli
iken bazilar ise dnemsizdir. Isletme ile ilgili dis ¢evre faktdrlerini ii¢ gruba ayirmak

miimkiindiir. Bunlar kiiresel ¢evre, genel gevre ve is ¢evreleridir (Erden, 2004, s.

241).

Isletmenin bulundugu genel ¢evre igindeki faktorler sadece isletmenin
basarisin1 degil, ayn1 zamanda is cevresini de etkiler. Isletmeler genellikle, genel
cevre analizini, ekonomik, teknolojik, politik ve yasal ve sosyal cevre faktorleri
olarak dort grupta siiflandirirlar (Erden, 2004, s. 241).

Isletme ile ilgili firsat ve tehditler genel cevredeki degismeler yaninda
orgiitiin i¢inde bulundugu is ¢evresindeki degismelerden de etkilenir. Bu nedenle
isletmenin firsat ve tehditlerini belirlerken icinde bulundugu is ¢evresinin yapisini ve
ozelliklerini analiz etmek gerekmektedir. Is cevresi faktorlerini stratejik yonetim
acisindan bes boyutta incelemek miimkiindiir. Bunlar, rekabetin niteligi ve derecesi,
ikame mallarin rekabet giicii, pazara giris engelleri, tedarikciler ve miisterilerin

gucidur (Erden, 2004, s. 243).

Futbol kuliipleri de disaridan gelen tehditleri ve firsatlar1 belirlerken icinde
bulunduklar1 futbol sektdriiniin yapisin1 ve ozelliklerini iyi analiz ederek sonuca
ulasabilirler. Futbol kuliipleri UEFA’nin belirledigi mali kriterler yizinden maddi
problemlerle karsi karsiya kalmiglardir. Bunun sonucunda kulliplerde oyuncu
Ucretlerinde diisiise gitmek zorunda kalmis ve bu durumda takim igindeki

motivasyonun bozulmasina sebep olmustur. Yapilan yeni transferler aslinda alinmak
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istenen degil daha ekonomik olan oyunculardan yana tercih edilmistir ve sonucunda
alman bu zoraki oyuncular takima uyum sorunu yasayip takim dinamiklerini
bozmuslardir. Takim i¢indeki uyumun bozulmasindan dolay1 takimlar hedefledikleri
yerlerden uzaklasmustir. Yine belirlenen kriterlere gore statlari yeterli biiyiikliik ve
standartlarda olmayan kuliipler yeni statlar ingsa etmek durumunda kalarak siirekli
deplasmanlarda oynayarak hem saha avantajlarindan hem de seyirci gelirlerinden
olmuslardir. Iste futbol kuliiplerinin kars1 karsiya gelebilecegi tehditlerden bazilari

bunlardir.

Tiim bu tehditlerin yaninda futbol kuliipleri bu zor durumdan firsatlar da
yaratmiglardir. Normal sartlar altinda o kadar diisiik Tcretlere so6zlesme
imzalatamayacaklar1 oyuncularla anlagsmalara vararak ekonomik anlamda biraz
rahatlamiglardir. Statlar1 olmayan takimlar hedeflerinden uzaklastiklarinda bunu
hafifletici neden olarak kullanmislardir ve daha diisiik beklenti algis1 yaratilarak
takim tizerindeki psikolojik baskilar azaltilarak aslinda daha iyi sonuglar alinmistir.
Alinan 1iyi sonuglar takim i¢i motivasyonunu iist diizeye tasiyarak Avrupa’da
basarilar getirmistir. Bu da takimin diinyadaki popiilaritesini artirarak forma
satiglarina tesir etmistir, reklam gelirlerini artirmistir. Sonug olarak kazanilan sportif

basarilar maddi getirilere dontistiiriilerek firsata ¢evrilmistir.

3.2.1.2. Ustiin ve Zayif Yonlerin Belirlenmesi

Isletme ile ilgili firsatlar ve tehditler ile kritik basar1 faktorleri belirledikten
sonra sira igletmenin kendi iistlin ve zayif yonlerinin degerlendirilmesine gelir.
Isletmenin pazarda basarili olarak, rekabet edebilmesi i¢in iistiin ve zayif ydnlerinin

degerlendirilmesi siirecinde asagidaki islemler yapilmalidir (Erden, 2004, s. 246):

e Isletme icin az sayida kritik bagar1 faktorlerinin belirlenmesi,

e isletmenin kaynak ve yeteneklerinin belirlenmesi
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e Isletmenin kaynak ve yeteneklerinin kritik basar1 faktorleriyle
kiyaslanmasi

e Isletmenin firsatlardan yararlanmak icin stratejiler olusturabilecegi iistiin
yanlarinin ve tehditleri veya en aza indirmek igin kritik zayifliklarinin
belirlenmesi,

e Rakiplerin Ustiin ve zayif yonleriyle isletmenin iistiin ve zayif yonlerinin
kiyaslanmasi,

e Rakiplerden daha iistiin ve daha zayif olan isletmenin kaynak ve

becerilerinin birbirinden ayrilmasi.

Futbol kuliipleri isletmenin yiliz yiize kaldig1 tehditler ve firsatlar
belirledikten sonra basariya ulasabilmesi i¢in kendisini iyi tanimali, giiclii ve zayif
yonlerini belirlemelidir. Bir futbol kuliibiiniin giiclii yonleri; basarilarla dolu bir
kokli gegmise sahip olmasindan dolay1 marka haline gelerek bunu rakipleri tizerinde
baski1 olusturup rekabet avantaji olarak kullanmasi mimkin olabilir. Bunun yaninda
futbol kullplerinin, profesyonel ve sorunlari ¢ozebilen yetenekli yoneticilere,
yonetimin zor durumlarda takimi diizlige cikarabilecek stratejilere ihtiyaci vardir.
Ayrica takimin giiclii bir ekonomiye, her magina gelen ve geldigi maglarda takim
tirlinlerinden satin alan taraftarlari, yetenekli oyuncu ve teknik direktore, gelismis
altyapi tesisleri ve rakip takimlar1 etkisi altina alabilecek biiyiik bir stat bir futbol

takiminin diger gii¢lii oldugu yonleri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Futbol kuliipleri gii¢lii yonlerinin yaninda zayif yonlerini de belirlemelidir.
Mali durumunun kétii olmasi, az sayida seyircisinin olmasi, iirlin satig1 yapamamast,
rakip takimlar1 etkileyebilecek biiyiikliikte statlarmin olmamasi, sportif basarilarini
mali basarilara doniistirememesi, yeteneksiz yoneticilerini olmasi ve takimin
gelecege yonelik olarak hicbir hedefinin olmamasi da futbol takimlarinin zayif

yonleri arasinda gosterilebilir.
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3.2.2. Kritik Basar1 Faktorleri icin Olcii Gelistirilmesi

Kritik basar1 faktorleri i¢in oOlgli gelistirmek, isletmenin is siireclerinin
dikkatlice incelenmesini igerir. Mamul gelistirme, lretim, pazarlama, ydnetim ve
finansman islevlerinin hangi yollarla isletmenin basarisina katki sagladigini
belirlemek igin, isletmenin bu islevleri incelenir. Bu asamada amag, isletmenin
stratejik amaglarma ulasmaya yonelik gelisiminin gdzlemlenmesine imkéan

saglayacak olgiileri belirlemektir (Erden, 2004, s. 247).

Futbol kulupleri de 6l¢ii gelistirebilmek i¢in takimin sportif basar1 saglamasi
ve bu basarilar1 maddi giice ¢evirmek adina kuliibiin stratejik amaglarina uygun
olarak caligmalar yapmaktadir. Bu calismalar sonucunda da her kuliip kendisine
uygun kritik basar1 faktorlerini gelistirir. Asagidaki tabloda da dengeli degerleme
kartinin dort boyutunu igeren Besiktas Futbol Kullibl igin 6rnek bir kritik basari
faktorlerinin  Olgiitleri  olusturulmustur. Olusturulan kritik basar1 faktorlerinin
Olciitleri isletmelerin yapisina uygun olarak belirlendigi gibi Dengeli Degerleme
Kartmin boyutlar1 da isletmeden isletmeye farkliliklar gosterebilmektedir. Ornegin
her isletme Dengeli Degerleme Kartini dort boyutunu da kullanmak zorunda degildir.
Isletmeler kendi yapilaria en uygun boyutlar1 belirleyerek uygulayabilirler. Hatta
gerekli goriinen hallerde baska boyutlar da eklenebilmektedir. Futbol kullplerinin de
yapist ticari isletmelerden farklilik gosterdigi icin Sportif Boyut adi altinda bir
boyutun eklenmesi uygun bulunmustur. Tablo 7°de Dengeli Degerleme Kartinin
Finansal Boyutu, Miisteri Boyutu, i¢ Siirecler ve Personel Boyutu ve Sportif Boyutu

yer almaktadir.
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Tablo 7: Finansal, Miisteri, i¢sel Siirecler ve Personel, Sportif Boyutu Ag¢isindan Amag

ve Olgiler

AMAC

OLcUT

FINANSAL BOYUT

Lisansli Uriin Gelirlerini Artirmak

Satilan Lisansli Uriin Sayisi

UEFA Sampiyonlar Ligi veya UEFA
Avrupa Ligi’nde basari elde etmek

Avrupa Kupalarinda Kazanilan Mag Sayisi

Stadyum Gelirlerini Artirmak

Maca Gelen Taraftar Sayisi

Karlilikta Artig

Net Kar/ Oz Sermaye Orani

Borsa Basar1 Orani

Piyasa Degeri / Defter Degeri

Giiglii Finansal Yap1

Yabanci Kaynak/Pasif Toplami Oran

Dengeli Transfer Harcamalari

Yapilan Transfer Tutarinin Alinan Oyuncu
Maliyetini Agmamast

Futbolcu Maliyetlerini Azaltmak

Ucretler / Futbolcu Satis Gelirleri

MUSTERI BOYUTU

Taraftar Sadakatinin Saglanmasi

Toplam Taraftar Sayisi

Sponsor Gelirlerini Artirmak

Gelirler

Kaliteli Maclar

Mag¢ Bagina Taraftar Sayisi

Taraftarlarla iliskileri Gelistirmek

[liskide Bulunulan Taraftar Sayisi

Taraftar Pazar Payim1 Artirmak

Yeni Taraftar Sayisi

IC SURECLER ve PERSONEL BOYUTU

Pazarlama Verimliligini Arttirmak

Satilan Bilet ve Forma Sayisi

Alt Yapidan Yetenekli Oyuncular Kesfetmek

Alt Yapidan Kesfedilen Geng Yetenek Sayisi

Tim Dinyadan Yetenekli Oyuncular
Kesfetmek

Diinyanin Cesitli Bolgelerinden Kesfedilen
Oyuncu Sayilari

Takim Direncini ve Giiciinii Etkin Sekilde
Artirmak

Sakat Sayisi

SPORTI

F BOYUT

Turkiye Lig’inde Basarilarini1 Artirmak

Ligdeki Siralama

Avrupa Maglarinda Basarilarin1 Artirmak

Gegilen Tur Sayisi

Takimin Itibarin1 ve Marka Degerini
Ykseltmek

Basarilarda Stireklilik

Teknik Direktdr ve Oyuncularda Istikrar

Saglamak

Yillar
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Dengeli Degerleme Karti olusturulurken Besiktas Futbol Kuliibiiniin iginde
bulundugu sektorlin ¢ok biiyiik bir rekabetin yasandigi ve hedef taraftarlarin (
miisteri) sabit oldugu yani diger rakip takim taraftarlarindan miisteri kazanimlarinin
olmadig1 bir sektér oldugu gozlemlenmistir. Besiktas Futbol Kuliibiiniin sportif
bagarilariin artirmasinda temel etkenler; futbolcu alim maliyetlerini diisiirmesi,
aldig1 futbolcular karla satmasi, altyapiya 6nem vermesi ve sonucunda yetistirdigi
futbolcularla sportif basarilar saglamasi ve bu futbolculart 1iyi sekilde
pazarlayabilmesi, Sponsorluk anlasmalar1 yapmasi, stat ve mag gini gelirlerini
artirmasi olacaktir. Tiim bunlarin saglanabilmesi de sportif basari ve bu sportif

basarinin finansal glice doniistiiriilmesi ile miimkiindiir.

Sportif basarilardan saglanan kaynak, giiniimiizde gerek Avrupa’da gerekse
Turkiye’de kuliiplerin en Onemli sorunu haline gelen finansman agiginin
azaltilmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Sportif basar1 ve finansal gii¢ iliskisi rekabet
diizeyi faktori ile birlikte degerlendirilmelidir. Yiksek butceli kultpler ile disiik
biitgeli kuliipler arasinda sportif basarilar a¢isindan farkin agilmasi liglerde yasanan
rekabetin azalmasina neden olmaktadir. Bu durum tiiketici taraftarin futbol
oyunundan aldigt hazzi dislirerek hizla biiyiiyen futbol endistrisi igin risk
olusturmaktadir. Rekabet¢i dengenin bozulmasinda en fazla zarar goren taraf yeterli

kaynak saglayamayan diisiik biitgeli kuliiplerdir (Glingor, 2014, s. 83).

Daha esit sartlara hakim ve siirdiiriilebilir bir rekabet ortaminin olusturulmasi
amaciyla Avrupa Birligi futbolda transfer konulu bir rapor hazirlamistir. Hazirlanan
bu rapora goére bir ¢6ziim Onerisi olarak bonservis bedellerinde sinirlama getirilerek
her transferde 6denecek bonservis bedelinin yizde 8'inin diisiik biitceli kuliiplere
aktarilma zorunlulugu 6ngoriilmektedir. Hazirlanan rapor Avrupa Birligi Yiiksek
Birimi tarafindan degerlendirilmis ve spor kulUpleri yoneticileri ile futbolcular

hakkinda ortak bir rapor hazirlanarak tiye tilkelerinin spor bakanlarina génderilmesi
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kararlastirilmistir. Sportif basarinin finansal giice doniistiiriilmesinde rol oynayan

faktorler kisaca soyle siralanabilir (Glngor, 2014, s. 84);

Profesyonel yonetim anlayist
Marka degerinin artirilmasi ¢aligmalari,

Yeni gelir kalemlerinin yaratilmast,

YV V VYV V¥V

Transfer maliyetlerinin kontrol altina alinmasi ve etkin maliyet

yonetimi,

Y

Sportif basaridan elde edilen kaynaklarin verimli kullanilmasi,

» Sportif altyapilarin(stadyum)iyilestirilmesine dncelik verilmesi

Ozellikle Avrupa’nin 6nde gelen yiiksek biiteli futbol kuliipleri sportif
basarilarini finansal kaynak elde etmede ara¢ olarak kullanmaktadir. Kuliiplerin yeni
gelir elde etme kabiliyeti sportif basarilar1 finansal kaynaga doniistiirebilmesine
olanak saglamaktadir. Futbolun g$6len haline getirilmesi suretiyle erkek
egemenliginden ¢ikip kadin ve ¢ocuklarin da ilgisini ¢eken bir aktiviteye donlismesi
sonucunda talep artis1 saglanabilmektedir. Boylece kuliiplerin dis kaynak bagimlilig
azaltilabilmektedir. Kullpler igin bir diger gelir getirici yatirim ise Onemli bir
finansal kaynak potansiyeline sahip olan genclik gelistirme programu ile yetistirilen
futbolculardir. Biitiin bu farkli gelir kaynaklarinin temelinde markalagsmak 6n plana
¢cikmaktadir. Markalasmak uzun vadeli stratejik planlamaya baglidir (Gungor, 2014,
s. 85).

Degerleme kartinda yer alan performans Olciitleri asagidaki paragraflarda
aciklanmaya c¢alisilmistir. Bdylelikle secilen performans o6lgiitlerinin  secilme

nedenleri ve boyutlar arasindaki neden-sonug iliskisinin daha iyi anlasilacaktir.
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3.2.2.1. Lisansh Uriin Gelirlerini Artirmak

Tirkiye’de 2015 yilinda Futbol endiistrisinin yaklasik biiytikliigii 750 milyon
Euro’ya yaklagsmustir. Futbol kuliipleri de bu pastadan en biiyiik pay1 kendilerine
alabilmek igin rakipleriyle rekabet icine girerek buyik cabalar gostermektedirler.
Rakipleriyle yarigabilmek i¢in de ekonomik anlamda gii¢lii olmalar1 gerekmektedir.

Lisans uriin gelirleri de bu anlamda futbol kuliipleri icin cok 6nem arz etmektedir.

Diinyanin 6nde gelen biiyiik kuliiplerine bakildiginda yildiz futbolcularina
cok yiiksek tutarlar odedikleri goriilmektedir. Cogu zaman yildizlara 6denen bu
ticretler normal bir Avrupa takiminin tiim futbolcularina 6denen tutarlardan fazla
olabilmektedir. Lisansli iiriin satislarina ¢ok Onem veren bu kuliipler yildiz
futbolcularina 6dedikleri bu yiiksek ticretleri sattiklari lisansh {iriinlerle karsilayabilir
hale gelmislerdir. Dolayistyla artik lisansh iiriinlerden gelen gelirlerin farkina varan
diger futbol takimlar1 da bu gelir kalemine gereken 6nemi vermektedirler. Sadece
forma satis1 degil ayn1 zamanda giinliik kiyafetlerden her tiirlii ev esyalarina kadar

lisansli {iriin yelpazelerini genisletmislerdir.

3.2.2.2. UEFA Sampiyonlar Ligi veya Avrupa Lig’inde Basarilarda Artig

Diinyanin 6nde gelen kuliiplerine bakildiginda hemen hemen hepsinin ortak
Ozelligi sportif basarilarin1  finansal giice doniistiirebilen kuliipler oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla Avrupa kupalarinda kazanilan mac sayist finansal giigle
dogru orantili olarak artmaktadir. Avrupa Kupalarinda kazanilan maglar, kuliibe
para, prestij, imaj, reklam, sponsorluk en dnemlisi de takimina baglh gii¢lii bir taraftar
grubu olarak geri donmektedir. Kazanilan bu gii¢ sayesinde de daha rahat yildiz
oyuncu takima gelmekte; bunun neticesinde taraftar sayisi artmakta ve satilan forma

sayis1 artmakta netice olarak takima doniisii pozitif olmaktadir.
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3.2.2.3. Stadyum Gelirlerini Artirmak

Giliniimiizde statlar artik sadece ma¢ oynanan yerler olmaktan ¢ikmistir. Bu
anlamda futbol parasallasip ticarilestikce statlarin da islevleri degismeye ve artmaya
baslamistir. Bu islevlerin en basinda da statlarda koltuk basina katma degeri artirmak
gelmektedir. Ciinkii bir stattan maksimum gelir elde edebilmek igin, ¢ok dogal olarak
once o stadi doldurmak, sonra da dolduran kisilere en fazla satisi yapabilmek
gerekmektedir. Bu nedenle giinlimiiz futbolunda statlar artik modern isletmecilik
anlayisiyla yonetilmektedir ve bu statlar1 doldurmak igin yeni stratejiler
gelistirilmektedir (Aksar, Stat Gelirleri Nasil Artirilir, 2013)

Statlar1 doldurabilmenin yolu seyircileri tribline ¢ekmekten gecmektedir.
Bunun i¢in de kuliibiin oncelikle mutlaka bir satis ve pazarlama birimine sahip
olmasi gerekmektedir. Bu birimde yer alacak spor pazarlamacilari, seyircilerin maca
gitmelerini paraya doniistirebilecek Onemli taktik ve stratejiler {iretmek
zorundadirlar. Bunun i¢in yapilacak olanlar genel olarak (Aksar, Stat Gelirleri Nasil

Artirilir, 2013):

» Stadin Pazarlanmasi,
» En fazla koltuk satisinin gergeklestirilmesi,

> Mag giinii gelirlerinin artirilmasidir.

Mag giinii gelirini artirabilmek i¢in de temel olarak stada gelen bireysel
miigteri taraftar grubuna ya da kurumsal miisterilere farkli pazarlama ve satis
stratejileri uygulamak gerekmektedir. Taraftar olmak bireysel bazli bir olgudur. Bu
nedenle tiketici taraftar kavramindan bahsedilmektedir. Ancak, artik futbola ilgi ayni
zamanda kurumsal olarak ta artmaya basladigi igin bazi biiylik kuliiplerin, ticari,
smai ve finans alanlarinda faaliyet gosteren dnemli kurumlarin, kendi miisterilerine

rahat ortamda mag izletebilmek igin kiraladiklari 6nemli localar veya sezonluk
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kombine kart alimlar1 oldugu goriilmektedir. Kurumlar taraftar olamayacaklarina
gore, onlar spor kuliipleri i¢in birer miisteridir. Cunki bir kurum birden fazla
Kuliiblin kombine kartin1 alabilmekte veya locasini kiralayabilmektedir. Bu anlamda
kuliiplerin, mutlaka bireysel taraftar miisterilerine (son tiiketiciye yonelik) B2C
(Isletmeden Miisteriye) ve B2B (Isletmeden Isletmeye) Uiriin ve hizmet yapilanmasin
olusturmasi ve buna gore yapilanmasi gerekmektedir (Aksar, Stat Gelirleri Nasil

Artirilir, 2013).

Bir kulup temel olarak stada ait trlnleri satarak, mag gunt geliri elde ederek
onemli gelir kaynaklarina ulagabilir ama esas dnemli olan mag¢ olmadig1 giin gelir
yaratabilmektir. iste bu baglamda bu konuda 6rnek almabilecek biiyiik kuliiplere
bakildiginda, o kuliiplerin ilave gelir kaynaklar1 yaratabildiklerini goriilmektedir. Bu
kapsamda, kuliibiin diger biiylik kuliip modellerinde oldugu gibi, taraftar olan veya
olmayan diger tiiketici sporseverlerin de gelirlerinden pay alabilmek amacli stat
icinde miize olusturmak ve turistik gezi turlar1 diizenlemekten gecmektedir. 2011
yilinda Barcelona’nin Stadi Nou Camp stadini yilda 2 milyon kisi ziyaret ederek
yilda ortalama 40 milyon Euro’ya yakin bir para birakmistir. Stad1 gezen turist
sadece tur atmiyor, store’da 6nemli harcamalar da yapmaktadir (Aksar, Stat Gelirleri

Nasil Artirilir, 2013).

Yogun mag ginlerinde, mag baslayincaya kadar stadin iginden daha ¢ok dis1
onemlidir. Yogun bir kalabalik stada girmeye ¢alisirken, bu yogunluk ve kalabalik
kullipler i¢in yeni bir satis potansiyelini de beraberinde getirmektedir. Daha
turnikelere ilk temasi yasamadan once bilgilendirme ve bilet satin alma siireciyle
baslayan bu siirecte kuliip diizenleyecegi etkinliklerle, {iriin satislariyla, stada
erisimle, yiyecek icecek ve satistyla, magazalarla ve diger hizmetlerle ilave gelir
yaratabilme olanagina sahip goriinmektedir (Aksar, Stat Gelirleri Nasil Artirilir,
2013).
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3.2.2.4. Karhhkta Artis

Serbest piyasa ekonomilerinde bir isletmeye sermaye yatirimi yapmaktaki
amag kar elde etmek olduguna gore, elde edilen karin o isletmeye ayrilan sermayeye
orani igletmenin bagar1 6l¢iisii olarak kabul edilebilir. Bu oran isletmenin faaliyetleri
sonucunda isletme sahip veya sahipleri tarafindan saglanan sermayenin bir birimine
diisen kar1 ortaya koymaktadir. Degerleme kartinin hazirlanmasi sirasinda Besiktas

Futbol Kuliibiiniin net kar/6z sermaye orani hesaplanarak incelenecektir (AKguc,

2002, s. 428).

Deloitte Futbol para ligi raporuna gore Manchester United 2013-2014
sezonunda kendi ligini 7. Sirada bitirerek 88-89 yilindan sonra ilk defa Avrupa
kupalarina katilamamis olmasina ragmen 2015 yilinda diinyanin en ¢ok kazanan 2.

takimi olmay1 basarmigtir (Deloitte Sports Business Group, 2015).

Sahalarda alinan basarisizliklara ragmen, Manchester United kuliibii 2013-

2014 sezonunda gelirlerini %24 oraninda artirmay1 basarmistir.

3.2.2.5. Borsa Basar1 Oram

Isletmenin toplam borsa degerinin 6zkaynaklar toplamima béliinmesi ile elde
edilen bu oranin biiyiimesi hisse senetlerinin deger kazanmasi dolayisi ile satilmasi
anlamina gelirken, oranin kii¢iilmesi hisse senetlerinin deger kaybetmesi dolayisi ile
satin alinma egiliminin desteklenmesi anlamina gelmektedir. Bu oran piyasa degeri,
defter degerine boliinmesiyle bulunmaktadir. Piyasa degeri ¢cogunlukla borsa degeri
olarak kullanilmaktadir. Defter degeri isletmenin varliklari ile borglar1 arasindaki
fark oldugu i¢in bu oran toplam borsa degerinin 6zkaynaklara boliinmesi yoluyla da

bulunabilmektedir (Haftac1, Finansal Tablolar Analizi, 2013, s. 85).
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3.2.2.6. Giiglii Finansal Yap:

Futbol Kulupleri Tirkiye’de ekonomik durgunluk, ekonomik kriz yasandigi
durumlar oldugunda, sportif basarisizliklardan sonra gelen parasal kayiplar gibi
negatif durumlarda ayakta kalabilmesi i¢in saglam bir mali yapida olmas1 gereklidir.
Saglam bir mali yap1 i¢inde kuliibiin yabanci kaynaklar ve 6z sermaye oranina dikkat
etmelidir ve bu orani agagiya ¢ekmelidir. Ayrica kuliibiin bor¢larinin ne kadarlik bir

kisminin varliklar tarafindan karsilandig1 da 6nemlidir.

3.2.2.7. Dengeli Transfer Harcamalan

Avrupa'da yasanilan biiyiik bor¢ krizine ve iktisadi konjonktiirdeki
olumsuzluga karsin, futbol pastasi biliyiimeye devam etmektedir. Buna ragmen,
kultplerin mali disiplinde uzak bir yaklasim sergilemeleri sonucu Avrupa'da dokuz
onemli lig transferde agik verir konuma gelmistir. Bu durum uzun vadeli
strdurdlebilir durum olmaktan uzak goriinmektedir (Aksar, Transfer Ekonomisi
Kulupleri Zorluyor, 2012).

Kuliipler yapacaklar1 transferleri, profesyonel yonetimlerinin belirledigi mali
disiplin i¢inde yapmadiklar1 siirece yaptiklar1 transferlerden zararli ¢ikacaklardir.
Kuliiplerin futbolun iginde bulundugu rekabet piyasasinda tutunabilmeleri igin belirli
bir disiplin icinde mantikli transferler yapilmali ve zamani geldiginde yine elindeki

futbolcular zarar etmeden elden ¢ikarabilmelidir.

3.2.2.8. Futbolcu Maliyetlerini Azaltmak

Rekabetin hizla arttigi futbolda gelirleri hizla artan kuliipler, kendilerine
rekabet tistlinliigli saglayacak sekilde en 1yi oyunculari, en yiiksek fiyatla kadrolarina

dahil etmektedirler. Bu durum dogal olarak, oyuncu ficretlerinde olaganiistii bir
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artisin  yasanmasina neden olmaktadir. Oyle ki, zaman iginde bazi kuliiplerde

oyunculara 6denen iicret ve maaslar, takim gelirlerinin tizerine ¢ikmaktadirlar.

2006-2012 yillar1 arasinda Avrupa futbolunda iicret giderleri yillik artis
hizlari, kuliiplerin gelir artislarinin (zerinde seyretmektedir. Sadece 2012-13
doneminde ilk kez kullip gelirlerindeki artis hizi, gider artis hizinin tizerine ¢ikmustir.
Bu siiregte Avrupa futbol kuliiplerinin gelirlerindeki yillik ortalama biiylime hizi
%5.94 olarak gerceklesirken, iicret giderlerindeki yillik ortalama artis hizi ise %8.24
olmugtur. Kulup giderlerindeki artis hizinin, gelir biliyime hizinin {izerinde
gerceklesmesi, stlire¢ i¢cinde kuliipleri 6nemli zararlara sokmustur (Aksar, Futbolda

Ucret ve Maaslar kontrol Altina Alinmali, 2015).

UEFA Finansal Adil Oyun Kurallar1 uygulamasiyla kullplerin toplam Ucret
ve maag giderlerinin, kuliip gelirlerinin yiizde yetmisini asmamasin1 dngérmektedir.
Bu sekilde giderleri denetim altina almaya ¢alisgan UEFA bu uygulamastyla biiytlik
kuliipleri de kontrol etmeye calismaktadir. Bu konuda onemli bir performans
yakalayan UEFA, ne yazik ki hala bazi biiyiik kuliiplerde bu basariya ulasamamais
gorunmektedir. Tablo 8 de goriildiigii gibi ticretler/gelirler oraninda diinyanin 6nde
gelen kullplerinden Manchester City %114; Juventus %91; Inter’in %90, Milan
%88, ve Chelsea de %75 orani ile UEFA Finansal Fair Play kurallarinin disinda
kalmaktadirlar (Aksar, Futbolda Ucret ve Maaslar kontrol Altina Alinmali, 2015).

Tablo 8: Avrupa’nm iist diizey 10 kuliibiinde Ucret ve Gelirler

Avrupanmn ist diizey 10 kuliibiinde iicret ve gelirler

(2011-2012, milyon sterlin) (crettor mmmgymm Ocret/Gelir
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Futbolun su an ki durumuna bakildiginda oyuncu {iicret ve maaslarinda
kontrol edilemeyen bir artis goriilmektedir. Ayn1 zamanda kulip gelirlerindeki
biiylime hizi, operasyonel giderlerindeki artis hizinin gerisinde kalan Avrupa futbolu
bir stre sonra Onemli finansal sikintilar igine girmistir ve bazi kuliipler tarih
sahnesinden ¢ekilirken, bazilar1 da iflas etmek veya kiime diismek durumunda
kalmiglardir. Buglin futbolun en 6nemli ve temel sorunlarindan birisi olan oyuncu
icret ve maas giderleri, her ne kadar UEFA tarafindan siki bir sekilde kontrol altina
alinmaya calisiliyorsa da, hala bu konuda gidilmesi gereken ¢ok 6nemli bir yol
bulunmaktadir (Aksar, Futbolda Ucret ve Maaslar kontrol Altina Almnmali, 2015).

3.2.2.9. Taraftar Sadakatinin Saglanmasi

Isletmelerin pazar paymi koruyarak bu orani yiikseltmesinin en iyi yolu
isletmenin hedef kitlesindeki zaten var olan mevcut miisterilerini koruyabilmesidir.
Futbol sektoriinde ise taraftar sayilarinda ani degismeler gozlenmemektedir ¢ilinkii
taraftar bagimliligi marka baghiligindan farklilik gostermektedir. Taraftar sayilar
ancak yeni yetisen nesillerle birlikte artmaktadir. Bununla birlikte futbol kuliiplerinin
taraftarlar1 zaman zaman alinan sportif basarisizliklardan dolay: takima kiismekte ve
belirli araliklarla maglara gitmemektedir. Ticari isletmeler agisindan hedeflerine
ulagsmak icin miisteri sadakatinin arttirilmasi ve mevcut miisterilerin korunmasi ne

kadar 6nemliyse futbol kuliipleri agisindan da taraftar sadakati ¢ok 6nemlidir.

Taraftar tatmin seviyesi DDK uygulamalarinda o6nemli sayilabilecek
performans Olgiitlerinden birisi olmustur. Miisteri tatmin diizeyi normal bir ticari
isletme icin ne kadar 6nemliyse bir futbol kuliibii i¢in ayn1 derecede dnemlidir ¢iinkii
kuliipler alacaklar1 geri bildirimlerden kendilerini gelistirme imkanlar1 olacaktir.
Ticari isletmeler icin bakildiginda bir igletmenin miisteri memnuniyetini asgari
seviyede saglamis olmasi o miisterilerin isletmeye karsi siirekli olarak devamlilik

gosterecegi ve isletmenin karhiligin1 artiracagi anlamina gelmez. Miisterilerin
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sadakatinin artmasi i¢in oncelikli olarak en uygun fiyata en kaliteli {irtinii almalari
gerekmektedir. Ondan sonra miisteriler tamamen memnun ve sadik kalacaklardir.
Miisteri tatmin diizeyi tek basina yeterli olmasa da isletmenin satis ve karliliklarinin
artmasinda onemli etkilere sahiptir. Futbol kuliiplerinin de benzer sekilde taraftar
sayisinin artmasi finansal agidan artilar1 olsa da tek basina yeterli degildir. (Neely,

1999, s. 208)

3.2.2.10. Sponsor Gelirlerini Artirmak

1970’lerde Alman kuliibl Eintracht Braunschweig ile baslayan ardindan
Ingiliz kuliibii Kettering Town’in imzaladigi 1000 Paund’luk anlasma ile futbolun
endiistriyellesmesi  stirecinde 6nemli kose taslarindan biri haline gelen forma
reklamlarinda 40 yil geri kalmistir. Giliniimiiz futbol diinyasinda kuliiplerin
formalarinin gesitli bolgelerine aldiklar1 reklamlar sonucunda sagladiklar1 kazanglar,
mali tablolarinda 6nemli bir gelir kaynagi olarak yer almaktadir. Avrupa futbol
pastasinin %48’ini paylasan Premier Lig, Bundesliga, La Liga, Serie A ve Ligue 1’in
elde ettikleri toplam 9,3 Milyar Euro gelirin 512,4 Milyon Euro’luk kismini forma

sponsorluklari kalemi olugturmaktadir (Acilar, 2013).

Forma sponsorluk gelirleri bakimindan 5 biiyiik lig arasinda Ingiltere Premier
Ligi ve Almanya Bundesliga diger 3 biiyiik lig ile aralarindaki farki her sezon biraz
daha agmaktadirlar. Bu farkin nasil olustugunun en agik 6rnegi 20 takimli Premier
Lig ve 18 takimli Bundesliga’da biitiin takimlarin formalarinda reklam
bulunmaktadir. La Liga’da 2 takimin diger etmenlerde oldugu gibi forma sponsorluk
gelirleri konusunda da ligi domine ettigi goriilmektedir. Real Madrid ve
Barcelona’nin forma sponsorluk geliri La Liga’nin bu alandaki gelirinin % 69‘unu

olusturmaktadir. 2013-14 sezonunda forma sponsorluklarindan en fazla gelir elde

eden 10 kullip asagidaki tablo 9’da gorulmektedir. (Acilar, 2013).
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Tablo 9: Avrupanin En Fazla Forma Sponsorluk Geliri Elde Eden Kuliipleri.

Barcelouma

Cratar Fowundation

30 Py o Ewro

Bayern Miinih

Dewutsche Telekom

10 Py on Ewro

Real Madrid

Fly Emirates

20 Py on Ewro

Arsenal

Flhy Emirates

2% plilyon Euro

Paris Saint German

Fly Emirates

2% Mlilyon Euwre

ranchester Ciby

Etihad Alrecays

23 pAilyon Ewro

Fanchester United Buien X3 plilyon Eurc
Linrerpaeol Standard Chartered | 23 pilyon Euro
Tottenham H |:|,.II Ajfa 22 Milyon Euwrc
Chelsea Samsung Z1 pA g o Evro

0 Milyon Euro

== pALUnibed 2014-15% Gm | Chevralet)

Turkiye Stper Lig’indeki forma sponsorluk gelirlerine bakildiginda de ortaya
Tablo 10’daki durum ¢ikmaktadir:

Tablo 10: Turkiye Stper Ligi 2013-2014 Forma sponsorluk Gelirleri

201314 FORMA SPONSORLUK
GELIRLERI

9.5 Milyon Euro
F.f5 Milyon Euro

3.9 Milyon Euro

TP AM

Fa. 95 Milyonr Eurc

Avrupa’nin 5 biyiik ligi ile Turk futbolu hem toplam gelir hem de forma
sponsorluk gelirleri bakimindan kiyaslandigi zaman yukaridaki tablolar Tirkiye
futbolunu yonetmeye c¢alisanlarin dikkatle incelemesi gerekli olan tablolardir.

(Acilar, 2013).

3.2.2.11. Kaliteli Maclar

Taraftarlar kaliteli maclara gitmek istemektedir. Kaliteli mag oldugu siirece

statlar hi¢bir zaman bos kalmaz. Kaliteli mag¢ deyince pas, sut ve gol oraninin yiiksek
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olmasi, topun oyunda kaldig: siirelerin uzun, uzatma siirelerinin kisa olmasi, sar1 ve
kirmizi kart oranlarinin diisiik olmas1 gibi Kriterlerin 6n planda oldugu ayni zamanda
teknik adam ve futbolcularin sadece “futbol oynamaya” odaklandiklar1 maglar akla
gelmektedir. Taraftarlarin temponun distiigii anlarda, hakemi aldatmaya yonelik
hareketleri, kasitli faulleri veya yanlis hakem kararlarini 1slikla protesto etmeleri
maglarda kalitenin diistiigii anlarda gostermektedir. Buradan da anlasilmaktadir ki
taraftarlar sahada sadece futbol oynandig1 zaman daha fazla takimi ve futbolcusuyla

biitiinlesmektedir (Cengiz, 2014).

Kaliteli maglar oldugu siirece taraftarlar sahaya sadece mag izlemeyi
diistinerek  gelmektedirler; yaralayict nitelikteki aletler yerine takimlarinin
sembollerini, forma atki, flama veya bayraklarii1 getirmektedirler. Kiflr yerine
marslarin1  sdyleyerek, bir solene veya karnavala gider gibi renkli ve coskulu
goruntulerle maca gitmektedirler. Koltuklar kirilmadan, agizdan kiifiir ¢gikmadan,
saldirgan olmadan, siddet uygulanmadan medeni bir sekilde tepki gostermektedirler.
Rakip takimin Kaliteli futbolunu alkiglamak, kendi takimina ihanet olarak
algilanmaktadir. Baski futbol kalitesini diistiriip, hakemlerin 6zgivenle, adil mag
yonetmesini engellemektedir. Bu ylzden taraftarlarin  sorumluluk duymasi
gerekmekte ve siddetin bir hak arama veya sorun ¢ézme yontemi olmadigini
bilmeleri gerekmekte ve de kaliteli maglar izlemek i¢in yardimci olmalidirlar
(Cengiz, 2014).

3.2.2.12. Taraftarlarla iliskileri Gelistirmek

[letisimin ne tiirii olursa olsun, cagdas davranis bilimlerinde yapilan inceleme
ve arastirmalardan ¢ikan sonuglara gore, basarili organizasyonlarin temelinde etkin
bir iletisim ve iliski yonetimi yatmaktadir. Bu baglamda iligkilerin yonetiminde

ortaya ¢ikan en Onemli kritik basar1 faktorii ise iletisimdir. Basarili oOrgiitlerde
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iletisimin basariya etkisinin %70 civarinda oldugu tahmin edilmektedir (Aksar,

Futbol Kuliiplerinde Iliski ve Iletisim Y&netiminin Performansa Etkisi, 2007).

Basarisizlikta ise yapilan hatali islemlerin ve ortaya c¢ikan yanlisliklarin
%80’inin hatali ve yetersiz iletisimden kaynaklandigi, yine ayni ¢alismalarla ortaya
konulmustur. Bu anlamda teknik adamin, futbolcusuyla; kuliibiin taraftar tiiketiciyle
kurdugu iletisim, ortak amaca yonlenmede biiyiik bir O6neme sahiptir. Sonu
sampiyonlukla bitecek organizasyonlarda sezon sonunda ya da bir yarigmada
sampiyonluga ulagilabilmesi bu yonetim aracinin etkin ve verimli kullanilmasina
baglidir. Yiiz milyon dolarlarin dondiigii bir endiistride teknik adamin oyuncuya,
oyuncunun da teknik adama; kullibin taraftar tiketiciye, taraftarin da kuliip
yonetimine iletecegi(anlatacagi) cok sey vardir. Teknik adamiyla anlasamayan bir
futbolcu toplulugu ya da taraftariyla barisik olmayan bir yonetimin basariya giden
stirecte nasil bir toplam sinerji yaratacaklar1 kuskuludur. Ortak hedefe yani
sampiyonluga ulagmada, insanlarin birbirleriyle, orgiitiin ¢alisanlariyla kuracaklari
iletisimin saglikli olup olmamasi ¢ok dnemlidir. Ozellikle ticarilesen ve giiniimiiz
endiistriyel futbolunda kazananlarin milyon dolarlara ulastig1 bir asamada, bu parasal
odiillere ulasabilmek ¢ok oOnemli bir ekip yonetimini gerektirmektedir. Ekibin
bireylerden olusmasi ise takim iginde bireysel anlamda iliski yOonetimini 6n plana
cikarmaktadir. (Aksar, Futbol Kuliiplerinde Iliski ve Iletisim Y®&netiminin
Performansa Etkisi, 2007).

3.2.2.13. Taraftar Pazar Paymm Artirmak

Futbolun yillar igerisinde artan popiilerligi, futbolun her ortamda kullanilan
bir ara¢ haline gelmesini saglayacaktir. Bu da aslinda kuliiplerin zaten var olan
taraftar kitlesine yeni eklenmeleri getirecek ve belki ilerde kuliipler arasinda taraftar
hirsizliklar1 baglayacaktir. Bunu engellemenin 6nemli yollarindan biri de kuliiplerin

taraftarlarin1 yakindan tanimalaridir. Taraftarlarini birer tiiketici yani talep eden
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olarak tamimlayan kulupler bu kitlenin zerinde etkili olan psikolojik ve sosyolojik
etkenleri ayrintili olarak incelemelidirler. Tavsiye edilen s6z konusu uygulamay1
hayata ge¢irmek icin taraftar kitlesinden diizenli olarak bilgi toplamak ve onlarin i¢
diinyasindaki duygular1 yakalamak kuliipler i¢in c¢ok hayati bir onem teskil
etmektedir (Giray & Salman, 2008, s. 155).

Futbol kuliiplerinin taraftarlar1 (miisterleri) ticari isletmelerin miisterilerinden
biraz farklilik gostermektedir. Futbol kuliibiiniin taraftarlar1 genellikle takimlarina
son derece baglilik gosterirler. Takimlar1 uzun siireli sportif basarisizlik gosterse dahi
belirli siirelerle kizginlik gosterip sonugta yine takimini desteklemeyi siirdiiriir.
Genellikle mevcut taraftarlara yeni ilaveler yapabilmenin en kolay yolu yeni dogan
bireyleri kazanmaktir. Bu da en c¢ok sportif basarilarla olmaktadir. Buna 2000
Yilinda Galatasaray’in hem UEFA hem de siiper kupayi almasi, Tiirkiye siiper
liginde ard arda sampiyonluklar yasamasi 6rnek gosterilebilir. O yillarda dogan

cocuklarin Galatasaray’1 destekleme ihtimali artmustir.

3.2.2.14. Pazarlama Verimliligini Arttirmak

Yonetimin amaci, calisanlarimin {iretkenligini ve verimliligini artirmak
olmalidir. Bir igletme ve yOnetim stratejisi; yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi,
personel eleme ve se¢me, performans izleme ve degerlendirme, personel egitimi,
ticret belirleme v.b, bilesenlere sahiptir. Biitiin bu bilesenlerde oldugu gibi, calisan
egitiminde de odak noktasi oOrgiitiin biitiiniiniin ve tek tek her bir kadronun
iiretkenliginin artirilmas1 olmalidir. Isletme, amaglar1 belirlerken iiretkenlik verilerine
ve ¢evre degerlendirmesinin sonuglarima dayanmali ve insan kaynaklari yonetiminin
politika ve siiregleri, orgiitsel yapilar, kadro becerileri ve idari siireclerle ilgili olarak,
tiretkenligi artirmak i¢in hangi alanlarin gdzden gegirilmesi ya da gelistirilmesi

gerektigini belirlemelidir (Iscan, 2000, s. 235)
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Etkin ve verimli is gbren egitimini gerceklestirmenin ilk adimi, egitim
ihtiyaglarinin incelenmesi ve tamimlanmasidir. Dolayisiyla isletmenin isleyisi
sirasinda ortaya c¢ikan ve egitimle giderilebilecek sorunlar belirlenmelidir. Egitim
ihtiyaglar1 analizi, bir isletmedeki tiim ¢alisanlar i¢in yapilmalidir. Eger bir isletmede
egitim ihtiyaglar1 analizi dikkatli bir bigimde yapilip egitim programlari ve planlari
bu egitim ihtiyaci analizine dayandirilmazsa, yapilan egitim olumsuz ve ¢ogu kez de
performans gelistirmeyle ilgisiz olabilir. Iyi hazirlanmis bir egitim agig1 analizi
sadece hangi konularda egitimin gerektigini degil, ayn1 zamanda egitimin nasil

yapilacagini ve o egitimden ne elde edilebilecegini de belirler (Iscan, 2000, s. 236).

3.2.2.15. Alt Yapidan ve Diinyadan Yetenekli Oyuncular Kesfetmek

Bugiin gelinen noktada futbol kuliipleri i¢in finansal yap1 bu kadar énemli
hale gelmisken etkin bir maliyet yonetimi goéz ardi edilemez. Futbol kuliiplerine
bakildiginda en Onemli gider kalemlerinden biri olan transfer iicretleri dikkat
cekmektedir. Bu ylzden maliyet yonetimi yapilirken futbolcularin transfer
Ucretlerine daha da dikkat edilmesi gerekmektedir. Zaten UEFA Finansal Oyun
kurallar1 uygulamasiyla kuliiplerin toplam {icret ve maas giderlerinin, kuliip
gelirlerinin yilizde yetmisini asmasina izin vermemektedir. Bu sekilde giderleri
denetim altina almaya calisan UEFA bu uygulamasiyla biiyiik kuliipleri de kontrol
etmeye ¢alismaktadir. Finansal Adil Oyun kurallarinin saglanamamasi durumunda

bir¢cok yaptirimi olacagi i¢in maliyet yonetimine 6nem verilmesi gerekmektedir.

Durum boyleyken alt yapidan geng yeteneklerin yetistirilmesi bir kuliip igin
bliyiik bir art1 olacaktir. Kuliipler yetenekli yeni futbolcular yetistirdigi takdirde hem
transfer maliyetinden kurtulacaklar hem de onlar1 pazarladiklar: takdirde iyi gelirler
elde edeceklerdir. Kuliipler sadece kendi alt yapilarindan degil ayni zamanda

diinyanin her kosesinden heniiz kesfedilmemis gen¢ ve ucuz maliyetli oyunculari
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bularak once takima kazandirip daha sonra da yiiksek lcretler karsilifi satarak

yuksek kérlar elde etmektedirler.

3.2.2.16. Takim Direncini ve Giiciinii Etkin Sekilde Artirmak

Rekabetin bu kadar ¢ok {list diizeyde yasandigi bir ortamda calisanlarin
yetenek ve yeterliliklerinin artirilmasi kuliip i¢in biiyiik bir art1 olacaktir. Bu yiizden
antrenorliik kurslari, futbolcu sagligi icin masor egitimi veya kuliip doktorunun
sadece futbolculara has 6zel tedavi teknikleri 6grenmeleri kuliip i¢in ¢ok dnemlidir.
Bu gibi kiigiik goriinen artilar yeri geldiginde kuliibe ¢ok fazla getiriler saglamakta
ve rekabet avantaji sunmaktadir. Egitimli ve Tecriibeli doktor ve kondisyonerler

oyuncularin giiglerini artirabildikleri gibi sakatlik sayilarini da diistirmektedirler.

Isletmelerin tatmin diizeyleri iyi olan calisanlara sahip olmasi, isletmelerin
basarili olmasinda c¢ok Onemli bir etkiye sahiptir. Kaplan'a gbre tatmin olmus
insanlarla ¢aligmak iiretilen iriinlerin kalitesini artirmakta ve liretimi verimli hale
getirerek miisterilerin tatmin olmasini saglamakta ve miisteri baghligimi da
artirmaktadir (Storey, 2002, s. 334).Futbolda da benzer sekilde tatmin ve motive
olmus bir oyuncu takim direncini artirarak seyir zevkini yiikseltmektedir. Boylece

izledikleri magtan zevk alan taraftar maglara daha fazla ilgi gostermektedirler.

3.2.2.17. Tiirkiye’de ve Avrupa’da Basarilarim1 Artirmak

Futbol takimlarinin bugiin gelinen noktada gelirlerini artirarak rakipleriyle
rekabet edebilmeleri i¢in Oncelikli olarak sportif basarilar kazanmalari
gerekmektedir. Kazanilan sportif basarilarda profesyonel yoneticilerin dogru
kararlariyla ekonomik gilice donlismesi gerekmektedir. Ciinkii tek basina sportif
basar1 bir futbol takimini basartya ulastirmadigi gibi tek basina ekonomik gii¢ de

futbol takimlarin1 basariya ulastirmamaktadir. Bu yiizden Tiirkiye’deki futbol
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takimlarinin basaridan s6z edebilmesi igin dncelikli olarak kendi liglerinde ve sonra

da Avrupa’da basarilar kazanmalar1 gerekmektedir.

3.2.3.18 Takimun itibarim1 ve Marka Degerini Yiikseltmek

Futbol kuliiplerinin yalnizca kendi liglerinde elde ettikleri basarilar onlarin
imaj ve itibarlar agisindan yetersiz olmaktadir. O yiizden Avrupa’da elde edilen
basarilar bir takimin marka olma yolunda atmis oldugu en Onemli adimlardan
birisidir. Markalagsmay1 basarabilen diinya ¢apinda sayginlik kazanan takimlar bu
avantajini maddi getirilere doniistiirmesi ¢ok zor olmamaktadir. Marka haline gelen
itibar1 yiiksek olan takimlarin sponsorluk gelirleri, lisansh iiriin satiglari, medya

gelirleri gibi gelir kalemlerinde yiikselmeler olmaktadir.

3.2.2.19. Teknik Direktor ve Oyuncularda istikrar Saglanmasi

Isletmelerin calisanlarin1  uzun siire biinyelerinde tutmalar1  onlarin
siirekliligini saglayabilmek icindir. Isletmelerde uzun zamandir calisan personel
isletmenin degerlerini, kurumsal yapisini, miisterilerini ¢ok daha iyi bildikleri i¢in
onlarin ihtiyaclarin1 daha etkili sekilde karsilayabilirler. Aym1 zamanda c¢alistiklar:
isletmeyi daha ¢ok benimsedikleri i¢in sorunlara ¢oziim odakli akiler fikirler
uretebilirler. (Kaplan & Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme
Dontisturmek, 1999, s. 159).

Aymi kural futbol kuliipleri icinde gecerlidir. Fakat futbol kuliiplerinde
genellikle sportif basarisizliklardan sonra hemen teknik direktorler veya bazi
oyuncularin kuliiple ilisikleri kesilmektedir. Bu durum dogru olmayan bir tutumdur
¢linkli uzun siiredir takimda olan ve takimin dinamiklerine uyan teknik direktoér ve
futbolcular takim degerlerine sahip c¢ikarak, takimin kurumsal yapisim1 ve

taraftarlarini iyi bildikleri i¢in takimin iginde bulunulan zor durumdan daha kolay
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cikabilmektedirler. Takim  olarak  daha  iyi  kenetlenerek  basariy1
yakalayabilmektedirler.

3.2.3. Stratejik Maliyet Yonetim Sisteminin Olusturulmasi - Dengeli

Degerleme Karti

Isletmelerin sadece finansal performans dlciitlerine odaklanmalar1 ve finansal
olmayan bazi kritik Ol¢iitleri dikkate almamalarinin basarisizliklara yol agmasiyla
1990’lardan sonra Dengeli degerleme Kart1 kullanilmaya baglanmistir. Dengeli
degerleme karti, stratejik performans Olci sistemlerinin daha net olarak gorilmesini
saglayarak ve yoneticilerin kritik basar1 faktorlerine odaklanmasini kolaylastirarak
isletmelerin basariya ulasmasini miimkiin kilmistir. Son yillarda DDK kullanan firma
sayis1 artmaktadir. Sadece kar odakli olanlar degil ayn1 zamanda kar odakli olmayan
firmalarda stratejilerini olusturmak i¢cin DDK’n1 kullanmaktadir (Blocher, Stout, &
Cokins, 2010, s. 42).

Dengeli degerleme karti dort perspektiften olugsmaktadir baska bir ifadeyle
dort kritik basar1 faktoriinden olusur. Bunlardan birincisi finansal boyut, isletme
gelirleri veya nakit akim gibi finansal performans dlgiilerini igerir. ikincisi Miisteri
boyutu miisteri memnuniyetini icerir. Uglinciisti i¢ stirecler boyutu verimlilik ve
digerlerine gore basarryr Slger. Dordiinciisii Ogrenme ve Gelistirme boyutu ise
iscilerin egitim saatleri veya yeni iriin sayisi gibi dlgiileri icerir (Blocher, Stout, &

Cokins, 2010, s. 42).

Dengeli Degerleme karti stratejik amaca ulasmayi stirecleri izleyerek saglar.
Stratejilerin yoneticiler tarafindan uygulanabilmesi i¢in kritik basar1 faktorlerine
yogunlasilmas: ve isletmeye ait Olcutleri belirlenmesi gerekmektedir. Yapilmasi

gerekli degisiklikleri DDK sayesinde daha net gorulebilir. Ayn1 zamanda DDK
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yoneticilerin isletmeye yapmis oldugu miidahalelerin ne kadar katki sagladigini veya

isletme ¢alisanlarin1 motive ettigini gosterir (Blocher, Stout, & Cokins, 2010, s. 42).

4. FUTBOL KULUPLERININ SURDURULEBILIR REKABET GUCU
VE BASARI SAGLAMASI

Diinyanin yasadigi degisim ve doniisiim siirecinde serbest piyasa ekonomisi
disinda sahneye konan ekonomik modeller, rekabetci ve yenilikci i¢ dinamikten
yoksun olmasindan dolay1 ya kismen ya da tamamen serbest piyasa ekonomisine
dontismiisler ve doniismeye devam etmektedirler. Serbest piyasa ekonomisinin
yenilikci ve rekabetgi yapisi, isletmelerin genetik kodlari (miisteri, teknoloji, mamul,
tiretim siiregleri, insan kaynaklari, yonetim tarzlari, isletme i¢i iklim, isletmenin
kurumsal kualtird vb.) tizerindeki baskisini inanilmaz derecede artirmistir. Bu
baglamda degisim ve doniisimii icsellestiremeyen baska bir deyisle genetik
kodlarinda gerekli degisikligi yapamayan isletmeler yasamlarini devam ettiremeyip

sonugta yok olmaktadirlar (Elmaci & Kurnaz, 2014).

Serbest piyasa ekonomisinin odak noktasinda yer alan temel paradigma
rekabettir. Rekabet beraberinde rekabet giicii olgusunu dogurmaktadir. Bir igletmenin
rekabet giicii, miisterilerin isletmenin irettigi trinler, (mamul ya da hizmetleri)
alternatifleri karsisinda tercih etmesini siirdiirebilir bazda saglayabilme yeteneginin
gostergesidir. Isletmelerin gictini etkileyen temel iki bilesen vardir. Birincisi genel
verimlilik, ikincisi de maliyet Tstiinliigidiir. Genel verimlilik pazarda lider
konumundaki isletmeler diizeyine ulasabilmek amaciyla olusturulmasi gereken
teknolojik bilgiye ve deneyime fiilen ne 6l¢iide yaklasildigini belirten bir gostergedir.
Rekabet giictinii arttirmadaki diger temel bilesen de maliyet istiinligiidiir. Maliyet
Ustlinligli, tretilen triiniin (mamul ya da hizmet) kalitesinden 6din vermeksizin,
hatta kaliteyi artirarak maliyetlerin diisiiriilmesidir. Isletmelerin surdurtlebilir

rekabet guci, genel verimlilik ve maliyet dstiinliigii temel bilesenlerine iliskin
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pazarin yapisini degistirecek stratejiler tretmelerine ve pazar yapisini bir zaman
sonra yeniden degistirene kadar belirli bir konum (moment) elde etmeleri ile
saglanabilir. Pazar yapisim1 degistirecek moment bu dogrultuda olusturulacak

stratejilerle gerceklestirilebilir (Elmaci & Kurnaz, 2014).

Futbol kulUpleri de strdirulebilir rekabet giicii ve basari saglama bakimindan
ticari isletmelerden esas olarak bazi farkliliklar gosterseler de genel durum itibariyle
de paralellikler gostermektedirler. Futbol kuliipleri de esasen genel verimliligi
saglayip beraberinde maliyet {istlinliigiinii elde etmeye ¢alisarak rakiplerine avantaj

saglamaya ¢aligmaktadirlar.

Fakat futbol kuliipleri bunlar1 yaparken ticari isletmelerden biraz
ayrigmaktadirlar. Ticari igletmeler genel verimliligi pazarda saglamak igin lider
konumundaki igletmeler diizeyine ulasabilmeyi ve hedefledigi noktaya gelebilmek
icin teknolojik bilgileri ve deneyimleri kazanmayi1 amagclarlar. Futbol kultpleri
pazarda lider konuma gelmeye calisirlar. Bir futbol kulubunin lider konuma
gelebilmesi icin o kulubiin siirekliligi olan sportif basarilara ihtiyact vardir.
Kazandig1 basarilar sadece lilkesinde degil ayn1 zamanda diinya ¢apinda olmalidir Ki
bir marka haline gelebilsin pazardaki liderligi kazanabilsin. Sportif basarilar devam
ettigi stirece bu durumu mali getirilere doniistiirebilmek ve bu durumu iyi

yonetebilmek de profesyonel yoneticilere diismektedir.

Ticari isletmeler rakiplerine maliyet istiinliigli saglayabilmek icin, liretilen
urinlerin (mamul ya da hizmet) kalitesinden 6din vermeksizin, hatta Kaliteyi
artirarak maliyetleri diisiirmeye c¢alismaktadirlar. Futbol kullpleri de kaliteli ve
yetenekli futbolcular1 ucuza satin almaya calisarak maliyet iistiinliigi saglamaya
calismaktadirlar. Bu iki sekilde olabilir: Birincisi kuliipler kendini kanitlamis biiyiik
takimlarda forma giyen olgunlasmis futbolculara ¢ok fazla paralar 6demek yerine

heniiz kesfedilmemis kiiciik takimlarda oynayan yetenekli geng futbolcular1 ¢ok daha
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ucuza satin alarak rakiplerine nazaran maliyet avantaji saglayabilirler. Tabi ki bunu
basarilabilmesi icin futboldan iyi anlayan ileri goriislii menajerlerle ¢alisilmasi
gerekmektedir. Ikinci olarak da alt yaprya 6nem vererek kendi futbolcularim
yetistirip gerektigi oranda ondan yararlandiktan sonra yiiksek fiyatlara satarak yine

rakiplerine avantaj saglayabilir.

Iste bunlarin sonucu olarak futbol kuliiplerinin siirdiiriilebilir rekabet giicii ve
basariy1 saglayabilmesi icin sportif basarilar1 devamli olarak gerceklestiriyor olmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde biyik kulip olunamaz. Blylk kulip olunamadiginda
da pazarda lider konumda olunamaz. Biiyiikk kuliip olmanin birgok avantaji vardir.
Buyuk kultplerin almak istedikleri futbolcular1 ve teknik direktérleri gok daha kolay
ve daha ucuza alma imkanlar1 olur. Ciinkii boyle bir kuliipte oynamanin onlarin
degerlerini artiracaklarini bilirler. Biiylik kuliip olmanin, avantajlar1 zincirleme
olarak devam eder. Daha fazla seyirci, daha fazla reklam geliri, daha fazla yaym
geliri kisacasi daha fazla maddi imkan demektir. Bu yiizden futbol kuliipleri i¢in en
onemli etken sportif basarilardir ve bu sportif basarilarin etkin bir yonetim anlayisi

ile maddi getirilere doniistiiriilmesidir.

5. ISLETME STRATEJiSI GELISTIRME SURECI

Strateji gelistirmenin gliniimiizde anlasilmasi temel bigimini olustururken pek
¢ok kavram yirminci yiizyilm ilk yarisinda gelistirilmistir. Ornegin Taylor, etkinlik
tizerindeki ¢alismalarini, hizli biiylime tahminleri ve teknikleri 6l¢limlerine yonelik
arastirmalarin1 1930' lu yillarda gerceklestirmistir. Orgiitsel yapilarin gelisimi ve
talep yonelimli iiretim yapan isletmelere yonelme ise ikinci Diinya Savasi sonrasina
denk gelmektedir. 1951 yilinda ilk olarak Newman, stratejinin énemini ve dogasini
ortaya koymustur. Bu safhalari arastirmacilarin tanimladig: genel bagar1 modellerinin

genellestirilmesi safhasi takip eder (Altintag, 2014).
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Giliniimiizde hala kullanilan strateji amaglarini, teorik catiy1 ve ¢ok sayidaki
strateji araclarinm1 bu c¢aligsmalar sonuclandirmistir. 1980' ler de ise planlamadan
stratejik planlamaya dogru bir odaklanma s6z konusudur. Porter, isletme firsatlarinin
tanimlanmas1 ve tahmin edilmesi yoluyla amaglarin insa edilmesi ve rekabet
avantajinin elde edilmesini saglamaya yonelik genis ¢apli kavram ve tekniklerin
gelistirilmesine Onderlik etmistir. Bu dogrultuda yapilan ¢aligmalar, strateji araglari
konusunun gelismesini saglamistir. 1970 ve 1980' li yillarda arastirmacilar, ortaya
konulan strateji ve hedeflenen strateji arasinda bir bosluk olabilecegini ve farkl
strateji siireclerinin farkli 6rgiitler igerisinde olabilecegini, fakat strateji gelistirmenin
basit bir mekanizma dizayni gibi goriilemeyecegi iizerine artan bir sekilde dikkatleri
cekmislerdir. Hizli degisim, rekabet¢i ¢evrenin gittikce artmasi, yliksek derecedeki
belirsizlik seviyesi, isletmelerin hizli bir sekilde bu kosullara siirekli olarak uyum
saglamasi ve dinamik strateji gelistirmeye dogru hareket etmesi gerekliligini ortaya

cikarmustir (Altintas, 2014).

Basarili bir strateji gelistirme siireciyle birlikte rekabet istiinliigliniin ele
gecirmenin gOstergesi ise, rakiplerine gore daha fazla ekonomik deger

yaratabilmekten gecmektedir (Barney & Hesterly, 2008).

Futbol kuliipleri de gelisen rekabet¢i ortama ayak uydurabilmek i¢in 6nemli
adimlar atmaktadirlar. Bu degisim en basta yonetim anlaminda yapilmaktadir. Clnki
bu kadar rekabetin yogun oldugu ve bu kadar biiyiik paralarin dondiigl, profesyonel
futbolcularin ve futbol adamlarinin oldugu, tiim diinyanin goziiniin tizerinde oldugu
bir futbol kuliibiiniin amatér bir anlayisla yonetilemeyecegi anlasilmistir. Bununla
birlikte artik futbol kuliipleri eskisi gibi onlar1 destekleyenleri sadece seyirci degil
ayni zaman da bir misteri olarak gormektedirler. Yani degisen rekabet ortamina
uyabilmek i¢in strateji gelistirerek her firsati maddi kaynaklara doniistiirmeye

calismaktadirlar. Futbol kullipleri de sponsorlar bularak, reklam gelirleri yaratarak,
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alt yapiya 6nem vererek, giderlerini kontrol altina alarak her alanda profesyonelce

calisarak giiniin kosullarina her alanda adapte olmaktadirlar.

Futbol kuliiplerinden bazilarinin bu zorlu piyasa kosullarina tam anlamiyla
uyum saglayamamasi ve gerekli stratejileri zamanin da gelistirememesi onlar1 hem
sportif anlamda hem de maddi agidan iflas noktasina getirmistir. Bu durumu iyi
analiz eden UEFA da finansal adil oyun kurallar1 adi altinda bir takim kurallar
koymustur. Bu kurallar neticesinde de strateji gelistiremeyen ve diger kuliiplerle mali
ve sportif anlamda rekabet edemeyecek olan kultpleri disiplin igine sokarak bir nevi
zayif takimlarla giicli takimlarin arasindaki farki kapatarak birbirleri ile rekabet
edebilir hale getirmeyi amag¢lamaktadir. Kisacasi biiyiik takimlarla kiigiik takimlarin
arasindaki farkin a¢ilmasini Onleyerek seyircilere seyir zevki olan maglar

izletebilmektir.
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UCUNCU BOLUM

FUTBOL KULUPLERINDE DENGELI DEGERLEME KARTI

Bu bolimde once performans yonetimi agiklanacak; sonra Dengeli
Degerleme Kartinin ortaya ¢ikisi, boyutlar1 ve stratejik o6l¢iitleri anlatildiktan sonra
degerleme kartinin uygulama asamalar1 ve kisitlar1 agiklanacaktir. Ayrica dengeli
degerleme kartinin uygulanmasinda futbol kuliiplerinde olabilecek farkliliklar

anlatilacaktir.

1. PERFORMANS YONETIMi

Performans yoOnetimi, daha iyi olma hedefini ortaya koyarak, beklentilerle
ortaya ¢ikan sonuglarin karsilastirilmasi olarak tanimlanabilir (Rouse & Pultteril,
2003). Literatirde performansa yonelik cok sayida calisma yapilmis olmasina
ragmen performans kavraminin agik olarak ortak bir taniminin yapilmadigi
goriilmektedir. Isletmelerin misyon ve stratejilerine gore farkhlik gosterebilen
performans kavraminda oOnemli olan, belirlenen hedefler dogrultusunda, firma
stratejilerine uygun tanimin yapilmasidir. Buna goére performans; “hedeflere
ulasmada ciktilarin ve ¢iktilarin Gretiminde kullanilan kaynaklarin  6lgllmesi;
belirlenen bir amaca ulasma diizeyi; amach bir faaliyetin verimliligi, etkililigi olarak
tamimlanmaktadir. Ayrica etkililik, verimlilik, kalite, ¢alisma hayatinin Kalitesi,
musteri memnuniyeti, esneklik, yenilik, karlilik, gibi baz1 performans gostergeleri
arasindaki karsilikli ve karmasik iliskiler bltunt olarak da tanimlanmaktadir (Agca
& Ender, Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri Ve Bir Balanced Scorecard
Uygulamasi, 2006, s. 176).

Geleneksel olarak performans yonetimi kavramina bakildiginda isletmeler
oncelikli olarak para planlamasi yapmaya ve hesaplarin kontrol edilmesine 6nem

vermektedir. Ayrica isletmeler icin performans demek Karlilik oranmin yiiksek
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olmasi ve finansal oranlarin gostergeleri anlamina gelmektedir (Schmeisser, Clausen,
Popp, & Ennemann, 2011, s. 10).

Gunimizde artan rekabet kosullarinda isletmelerin basarili olabilmeleri
ancak etkin bir performans degerleme sistemine sahip olmalari gerekmektedir.
Isletmelerin, varliklarin strdrebilmeleri ve rakiplerine Gstiinlik saglayabilmeleri
icin stratejilerini gerceklestirilebilir hedeflere dénustirmeleri ve bu doéntsumleri
olcmeleri gerekmektedir. Bu anlamda orgltsel performansin sistematik olarak
Olctlmesi sirekli degismelerin ve gelismelerin yasandigi 1990l yillardan itibaren
temel rekabet faktori haline gelmeye baslamistir (Agca & Ender, Cok Boyutlu
Performans Degerleme Modelleri Ve Bir Balanced Scorecard Uygulamasi, 2006, s.

175).

Isletmelerin rekabet iistiinliigii icin gelecek iizerine odaklanmalari, daha iyi
ongoruler ile heniiz belirmeyen siirecleri, faaliyetleri ve ¢aligmalar1 tasarlamalari,
daha somut olarak; drinleri, hizmetleri, yeni is kosullarin1 hayal edebilmeleri ve

ortaya ¢ikarma yetenegine sahip olmalar1 gereklidir (Yilmaz, 2006, s. 65).

Rekabet {istlinliigli saglama isletmenin miisterilere fazladan arti deger
vermesine bagldir. Isletme rakiplerinden farkli olarak miisterilerine arti deger
sunabilirse ancak rekabette Gstin konuma gelebilmektedir. Rekabet stratejisi
sektoriin durumuna ve isletmenin konumuna gore degismektedir. Girisimcinin temel
gorevi bu ortamda irlin maliyetinin diistiriilmesi, kalitenin artirilmas1 ya da
streclerin daha etkin hale getirilmesi, satis sonrasi hizmetlerin gelistirilmesi gibi

unsurlar1 gelistirerek isletmenin rekabet giiciiniin artirtlmasidir (Tekin, 2004, s. 68).

Rekabet {stiinliigiiniin siirdiiriilebilmesi ise; isletmenin deger olusturan
stratejilerinin rakipler tarafindan taklit edilemedigi, uygulanamadigi hallerde

miimkiin olmaktadir. Siirdiiriilebilir bir rekabet stiinliigii deger olusturmaya odakl
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olmak zorundadir. Bu nedenle isletmedeki degisken ve dinamik olaylarin miisteriye
olusturdugu deger agisindan ayr1 bir sekilde gruplanmasi ve gruplanan bu olay
orgiilerinin miisteriye kattiklar1 degerle dlclilmesi de gerekmektedir (Yilmaz, 2006, s.
65).

Isletmelerin esas amaci: olan kar elde etmenin yaninda maliyetlerin
dustralmesi, esneklik, hiz, kalite gibi unsurlar rekabette 6nemli silahlar haline
gelmistir. 1980’li yillarin sonu ve 1990’h yillarin basinda geleneksel performans
degerleme sistemlerindeki eksiklikler, dengeli ve ¢cok boyutlu performans degerleme
sistemlerinin temellerinin olusmasini saglamistir. Toplam kalite yOnetimi, tam
zamaninda Uretim, bilgisayarla butlnlesik Gretim gibi yOnetim uygulamalarinin
ortaya cikmasi isletmelerde performans degerleme sisteminin yeniden ele
alinmasinda etkili olmustur. Geleneksel performans degerleme sistemlerindeki
yetersizliklerin ortaya ¢cikmasi ile performans degerleme sistemleri yeniden gdzden
gecirilip tasarlanmaya baslanmistir. Gelismelerin paralelinde alternatif dengeli

degerleme karti sisteminin temelleri ortaya ¢ikmustir (Yuksel, 2003, s. 85).

Futbol kuluplerinin ticari isletmeler gibi tek amaci kar elde etmek degildir
ayn1 zamanda sportif basarilar da kazanmasi1 gerekmektedir. Sportif basarilar futbol
kuluplerinin ekonomik anlamda iyi olabilmelerinin temel tasidir. Rekabet tistiinliigii
ticari isletmelerin miisterilerine fazladan arti deger vermesine bagli oldugu gibi
futbol kuliiplerinin de ayni sekilde taraftarlarina (miisterilerine) deger vermesiyle

olmaktadir. Taraftarlari bir futbol kultibuniin en 6nemli gelir kalemlerindendir.

2. DENGELi DEGERLEME KARTININ ORTAYA CIKISI VE
GELIiSimMi

Yapilan akademik calismalara bakildiginda Ingilizcesi Balanced Scorecard

kavramina Tiirkce karsilik olarak birgok ifade ortaya atilmigtir. Bunlardan bazilar su

102



sekildedir: Dengeli Kontrol Paneli, Dengeli Degerleme Karti, Dengeli Performans
Degerleme Tablosu, Dengeli Puan Karti, Dengeli Sonug¢ Karti, Dengeli Skor Karti,
Kurumsal Performans Karnesi, Kurumsal Performans Ydnetimi. Bu ¢alismada ise
“Balanced Scorecard” kavramina karsilik olarak “Dengeli Degerleme Kart1” kavrami

kullanilacaktir.

Bu yontemin ortaya ¢ikisi; 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii tarafindan
gerceklestirilen, bir yil siiren ve bircok sirketi kapsayan “Gelecegin
organizasyonlarinda performans oOl¢limii” adli arastirmaya dayanmaktadir. Bu
arastirmada Nolan Norton’un baskant David Norton aragtirma lideri, Robert Kaplan
da akademik danigsman olarak gérev yapmustir. Uretim, hizmet, agir sanayi ve ileri
teknoloji gibi farkli alanlarda faaliyet gdsteren bir diizine sirketin temsilcisi bir yil
stiresince ayda bir kez toplanarak yeni bir performans 6l¢iim yontemi gelistirmek i¢in
calismistir. 1996 yilinda aragtirma sonuglarimi “Balanced Scorecard” adli eserle
kitaplastiran arastirmacilar yontemin genel kabul gormesine bagli olarak
calismalarini farkli alanlara yoneltme egilimine girmislerdir. 2001 yilindaki yayinlar
ile dengeli degerleme kartinin aslinda “stratejik yonetim modeli” olarak
tanimlanmas1 gerektigini ifade etmiglerdir. Ayrica igletmelerin nasil strateji odakl
isletmeler olabileceklerini bes temel ilke ile (stratejiyi operasyonel terimlere
dontistiirmek, stratejiyi tiim calisanlara yaymak, stratejiyi herkesin giinliik isi haline
getirmek, stratejiyi  siirekli bir siirece c¢evirmek ve degisimi yOnetmek)
aciklamiglardir. Kaplan ve Norton yaptiklari bu ¢alisma ile baglangicta performans
yontemi olarak tanimlamis olduklar1 dengeli degerleme kartini artik stratejik bir
yonetim modeli olarak tanimlamislardir (Glner, Bir Stratejik Yonetim Modeli
Olarak Balanced Scorecard, 2008, s. 251)

Sonraki yillarda isletmeler, Dengeli Degerleme Kart1 Sistemi’ni uygulamislar
ve olumlu sonuglar almislardir. Kaplan ve Norton, Dengeli Performans Olgiim

Sistemi’nin isletmeler tarafindan sadece performans 6lcim araci olarak degil ayni
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zamanda Dengeli Degerleme Kart1 Sistemi icin sectikleri 6lcller araciligi ile
stratejilerini de ilettiklerini gormuslerdir. Bundan sonraki yillarda da Dengeli
Degerleme Kart1 Sistemi, strateji uygulamada anahtar bir ara¢ olarak tiim diinyada

nam kazanmistir (Niven, 2008, s. 12).

Dengeli Degerleme Kart1 kullanildikga kurumlarin orgiitsel kaynaklarinin
timi isletme stratejilerine yogun bir sekilde odaklanarak birbirleriyle uyumlu hale
gelmelerine olanak saglamistir. Bu kuruluslar Dengeli Degerleme Karti’nin sagladigi
“uyumlastirma ve odaklanma” sayesinde faaliyetlerini “strateji odakli” olarak devam
ettirmiglerdir. Bu deneyimler sonucunda sistemi uygulayip basart kazanan
isletmelerin stratejiyi; kurumla uyumlastirmak, devamli bir siire¢ haline getirerek
herkesin giinliik isi haline gelmesini saglamak, degisimi yonetici liderligiyle harekete
gecirmek gibi yonetim prensiplerine bagl kaldiklar goriilmistir (Kaplan & Norton,

Strateji Haritalar: Gayrimaddi Varliklar1t Maddi Sonuglara Dontistiirmek, 2010).

Strateji odakli olmak i¢in gerekli yonetim prensipleri belirlendikten sonra sira
gosterge secimine gelmistir. Cunkd, gucll bir motivasyon araci olan 6lgiimleme ile
dogru seylerin olgiildiigiinden emin olmak gerekir. Bu nedenle neyin dl¢iilecegine
karar vermeden Once yoneticilere “amaglarinin ne oldugu” sorulmus ve bu basit soru
metodolojide gérinurde kicik olan ama daha sonra oldukg¢a genis kapsamli sonuglar
veren bir iyilesmeye yol agmistir. Bu gelismenin adi ise “strateji haritalar1™ dir
(Kaplan & Norton, Strateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklart Maddi Sonuglara
Doniistiirmek, 2010).

Dengeli Degerleme Karti’nin her bir boyutunda belirlenen amaglar tizerinde
yonetim  ekibinin uzlasmaya varmasindan sonra gosterge se¢imi  ¢ok
kolaylagsmaktadir. Sonugta, ulagilmak istenen amag lizerinde fikir birligi saglaninca,
en bastaki amag¢ gostergelerinin kusursuz olmadigi ortaya ciksa bile, yoneticiler,

strateji Uzerinde tekrar tartismaya gerek kalmadan, izleyen donemlere ait
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gostergelerini kolaylikla degistirebilmektedirler. Amaglara odaklanmak onemli bir
bulguyu ortaya ¢ikarmistir: “Amaglar neden-sonug iliskileri ile birbirleriyle baglantili
olmalidir”. Bu yontem, belirli gorevlerde calisanlarin gelismis yetenek ve
becerilerinin yeni teknolojilerle birlestiginde kritik bir i¢ slirecin ilerlemesini
saglayacagina dair stratejileri ifade etmektedir. Bu geligmis siire¢, hedef miisterilere
sunulan degeri arttirarak miisteri memnuniyetinde ve miisteriyi elde tutma oraninda
artisa ve miisteri hacminde biliylimeye yol agacaktir. Bu gelistirilmis tablo, artan
gelirlere ve nihayet belirgin sekilde yiikselen hissedar paylarina yansimaktadir
(Kaplan & Norton, Strateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklar1 Maddi Sonuglara
Doniistiirmek, 2010).

Son yillarda artan kuliip, dernek ve profesyonel takimlarin ardindaki
ortakliklar da ticari isletme haline gelmistir. Spor kullplerinin gelir ve calisan
sayisina bakildiginda orta olgekli ticari isletme boyutundadir. Spor kuluplerini
yonetenlerin isletmelerin dogasi1 geregi basarili bir performans hedefi bir numarali
stratejik unsurdur. Ancak profesyonel hedeflerin uygulanmasi ve bunlarin uzun
vadede siirdiiriilebilirligi icin istikrarli bir mali plan ve Kaliteli bir orgltsel slrec
yapisi kesinlikle gereklidir. Uygun bir is stratejisi gelistirmek ve yonetmek igin artan
sayida spor sirketi, sirket ¢oziimlerinde uygulanan siirecleri kullanir. Buna 6rnek
olarak Bundesliga'da, stratejik yonerge ve siire¢ kontrolii tanimi igin Dengeli
Degerleme Kart1 yontemini kullanan ilk Alman futbol takimi VFB Stuttgart
gosterilebilir (Becsky, 2014, s. 29).

3. KURAMSAL ACIDAN DENGELI DEGERLEME KARTI

Kullanimi en yaygin stratejik yonetim araglarindan bir tanesi olan dengeli
degerleme kartt Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilmistir. Bu
yaklagim, kritik basar1 faktorleriyle ifade edilen stratejiyi ger¢eklestirmek igin temel
olusturan bir hareket plani gibi islev goriir (Ayvaz & Pehlivanli, 2011, s. 146).

105



Dengeli degerleme kart1 isletmenin vizyon ve stratejisini finansal ve finansal
olmayan olgiitlerin kullanildigir dort perspektifte ele almaktadir (Kaplan & Norton,
Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, 1999, s. 136);

e Finansal boyut,
e Miisteri boyutu,
e ¢ siiregler boyutu,

e (Ogrenme ve gelisme boyutudur.

Geleneksel yontemlerin aksine dengeli degerleme kartinda finansal 6lcdtleri
isletmeler performansini  olgerken tek basina kullanmamaktadirlar. Dengeli
degerleme kartinda zamaninda teslimat, siparislerin doniis hizi, riinlerin geri dontisii
gibi faaliyet oOlgltleri finansal olgutler kadar 6nemlidir (Sanger, 1998, s. 198).
Dengeli degerlendirme kartinda isletmenin fiziksel varliklar ile ilgili bilgilerin yan
sira, yliksek kaliteli liriinler ve hizmetler, ¢alisanlar, i¢ siirecler, yenilik ve 6grenme
gibi maddi olmayan konularda da isletme yoneticilerine bilgi vermektedir (Walker &
Randall, 2001, s. 368). Dengeli degerleme karti performans olgiitii sayis1 sayesinde
bir yonetim raporu ile farkli taleplere cevap verebilme yetenegine sahiptir. Miisteri
ihtiyaclar1, kalite gelisimi, verimlilik, piyasaya yeni Urlin veya hizmet sunma ve uzun
donemli yonetim gibi konular tek bir raporda izlenebilme olanagi vardir (Storey,
2002, s. 325). Dengeli degerleme kartinda yer alan o6lgltler isletme yonetimine
isletmenin finansal ve faaliyet performansini igeren agik ve net anlasilir bir fotograf
sunarak, yoneticilere yonetim fonksiyonlarmin gerceklestirilmesinde yardimei

olmaktadir (Rickards, 2003, s. 226-245).

Dengeli degerleme kart1 iki 6nemli temel avantaja sahiptir. Bunlardan
birincisi birgok farkli raporla elde edilecek bilgileri bir ydnetim raporunda

toplamasidir. ikincisi yoneticileri tiim performans degerlerini 6l¢gmeye zorlayarak
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isletmede boliimlesmeyi engellemesidir (Ghalayini & Noble, 1996, s. 65). Buna
benzer bir yaklasimda dengeli degerleme kart1 genis kapsamliligina vurgu yaparak,
finansal oOlgiitleri tamamlayan, isletmenin gelecegi hakkinda bilgi veren olgiitleri
kullanmaktadir. Dengeli degerleme kartt isletmelerin ¢esitli  alanlardaki
performansini ayni anda degerlemeye olanak vermesi yontemin énemli bir avantaji
oldugunu gostermektedir. Dengeli degerleme kart1 gegmis faaliyetler hakkinda bilgi
vermenin yaninda isletmenin gelecekte nereye dogru yol aldigin1 da gostermesinin

onemli bir iistlinliik oldugunu agiklamaktadir (Ayvaz & Pehlivanli, 2011, s. 147)

Dogru ve kaliteli dl¢iitlerin belirlenmesi dengeli degerleme kartinda basarinin
Onemli anahtarlarindan biridir. Kullanilacak Olgiitlerin isletme hedefini 6l¢ebilecek
sekilde belirlenmesi oldukga zordur fakat yontemin basarisini etkileyen en 6nemli
etkenlerden biri olarak gorilmektedir. Secilen oOlgiitlerin amaci her seyi 6lgmek
degildir. Isletmedeki gelisimler hakkinda bilgi vererek, 6nemli olan konular
aydinlatacak faaliyetlerin Olgiilmesi oldugu ifade etmistir. Dengeli degerleme
kartinda yer alan Olcitler uzun donemli basariyt ve kisa donemli basariy
degerlendirecek sekilde belirlenmelidir. Ayrica performans degerlemede kullanilacak

olgiitlerin 6zellikleri asagida siralanmigtir (Niven, 2008, s. 148):

e Strateji ile iligkili olmasi,

e Sayi ile ifade edilebiliyor olmasi,

e Ulasilabilir, elde edilebilir olmasi,

e Kolay anlasilir olmasi,

e Karsilastirmalara, kiyaslamalara olanak vermesi,
e Ilgili olmasu,

e Genel bir tanimi olmasidir.

Dengeli degerleme kartinda segilen performans oSlgiitleri ile isletme stratejisi

arasinda c¢ok giiglii bir iliski olmalidir. Stratejik hedefleri 6lgllebilir performans
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degerlerine doniistiirme yeteneginin dengeli degerleme kartinin diger yontemlerden
ayiran en giiclii yoni olarak kabul edilmektedir. Isletme stratejisini yansitmanin yani
sira performans Olgiitlerinin sayisal olarak ifade edilmesi ve 6l¢iilebilir unsurlardan
olugsmas1 yontemin basariyla uygulanmasimi etkilemektedir. Kolay anlasilan, farkli
alanlarda karsilastirmalart miimkiin kilan, isletmede yer alan siireclerle ve
calisanlarla ilgili olan ve tiim calisanlarin ayni kavramdan ayni anlami ¢ikardigi
performans o6lgutlerinin kullanilmasi, yontemin uygulanmasinda 6nemli kolayliklar
saglayacaktir (Gtliner, Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonu¢ Karti:Bir

Sanayi Isletmesinde Uygulama, 2006, s. 50).

Dengeli degerleme karti, bir sirketin misyon ve stratejisinin anlasilabilir
performans Ol¢iimleri sekline doniistiiriilerek ifade edilmesini ve bdylece stratejik
Olclim ve yonetim sistemi i¢in gereken gercevenin olusturulmasini saglar. Kurumsal
karne sistemi, finansal hedeflere ulagsmaya oOncelik tanimakla birlikte finansal
hedeflerin performansa bagli yonlerini de goz oniinde tutar. Dengeli Degerleme Karti
sisteminde, kurumsal performansin Ol¢limiinde dengede bulunmasi gereken dort
boyut ele alinmaktadir. Finansal boyut, miisteriler, sirket i¢i Suregler, 6grenme ve
gelistirme boyutudur. Degerleme Karti, sirketlerin elde ettigi finansal sonuglari takip
ederken ayn1 zamanda gelecekte biiyliyebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kapasite ve
maddi olmayan kiymetlerdeki gelisimi de gézlemlemelerine olanak saglar (Kaplan &

Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Dontistiirmek, 1999).
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Tablo 11: Dengeli Degerleme Kart1 Performans Olgiileri Iliskisi

Finansal Perspektif

Miisterilerimiz bize / Amagclar Olgitler \ Hissedarlarnimuza nasil

-
nasil bakiyorlar ? bakmaliyiz?

7 AW

ic Siirec Perspektifi
Miisteri Perspektifi

A
¥

= Amaclar Olgiiler
Amaglar Olgiiler

o~ Opr.& Gelis.Perspektif /'

[Gelismeye devam ederek Miikemmel olmak igin ne
deger olusturabilir miyiz 7 ‘,/ yapmaliyiz 7
Amaglar Olgiiler

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton; “The Balanced Scorecard - Measures
That Drive Performance”, Harward Business Review, Boston, January- February
1992.5.72.

DDK kullanmanin oncelikli hedefi kurumsal stratejinin uygulanmasini
desteklemektir, bunun i¢in asagida belirtilenler gereklidir: yeterli vizyonun
gelistirilmesi, stratejik amaglarin agik tanimu, strateji haritalar1 yardimiyla hedeflerin
gorsel temsili ve hedeflerin, gerekli hedef degerlerinin belirlenmesi sayesinde

gostergelerle 6l¢iilebilir boliimlere ayrilmasidir (Becsky, 2014, s. 29).

Yoneticiler kararlarin1 genellikle Olgiilmesi nispeten kolay olan ve 6lgme
sistemleri kurulu gOstergeleri takip ederek almaktadirlar. Kurum performansini
onemli olglde etkileyen, ancak olculmesi gii¢c performans gostergeleri ise sistematik
olarak takip edilmemektedir. Bu durumda sirketlerde ge¢mis kararlarin bugiinkii
yansimasi olan finansal gostergelere asir1 agirlik verilirken, gelecegi hazirlamak i¢in
ihtiyag duyulan gostergelere gerekli énem verilmemektedir. (Argiiden & Sagdig,
2000, s. 13).
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Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur o kurumun, rakiplerinin ve
cevrenin kosullarina uygun olarak gelistirilmis 6zgiin strateji ve stratejinin etkinlikle
uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir arastirmasmna gore "Etkin olarak
uygulanabilen stratejilerin oran1 %10’u bile gegmemektedir." Bu konuda detayl1 bir
arastirma yapan R. Kaplan ve D. Norton, stratejilerin etkin olarak
uygulanabilmesinin 6niinde dort engel bulundugunu tespit etmislerdir (Argiden &
Sagdic, 2000, s. 13):

(1) Vizyon engeli: Kurum hedefinin ve stratejisinin onlart uygulamakla

sorumlu ¢alisanlar tarafindan yeterince anlagilmamis olmas,

(i) Operasyonel engel: Biit¢eleme, yatirim planlamasi gibi  yonetim

sistemlerinin uzun vadeli stratejik yaklasimlar ve 6grenme odakli olmamast;

(iii) Yonetim engeli: Ust yonetimin zamanlarimi giinliik sorunlar1 ¢dzmek

i¢in kullanip, stratejik diisiinceye yeterince egilmemesi;

(iv) Insan engeli: insan kaynaklar1 ydnetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile

baglantisinin kurulmamis olmasi.

Dengeli Degerleme Kart1 isletmelerin, asagida belirtilen dort temel soruya
cevap verebilmelerini saglamaktadir (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard-

Measures That Drive Performance, 1992)

» Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar?(miisteri boyutu)

> Hangi konularda miikkemmel olmaliy1z?(i¢ siirecler boyutu)

> lyilesmeye ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz?(6grenme ve gelisme
boyutu)

» Hissedarlarimiza nasil goriiniiyoruz?(finansal boyut)

4. DENGELiI DEGERLEME KARTI’NIN STRATEJIiK OLCUTLERI

Dengeli Degerleme Karti sadece finansal boyutu degil, ayni zamanda

Olctilmesi zor oldugu kabul edilen maddi olmayan faktorleri de esas almaktadir. Bu
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anlamda DDK; isletmelerin performans Olglim  sistemlerini  degistirerek,
organizasyonda cesitli stratejik Ol¢limler arasindaki uyumu saglamaya calisir.
DDK’nin, genel olarak stratejik dl¢timleri; ¢ikti veya girdi olgiitleri, finansal veya
finansal olmayan Olgiitler, i¢sel veya dissal Olgiitler, ardil ve Onciil performans
Olculeri, nicelik ve nitelik performans Olgiitleri olmak iizere 5 baglik olarak asagida

kisaca agiklanmistir (Hepworth, 1998, s. 598) :

4.1. Cikt1 veya Girdi Olgiitleri

Cikt1 olgiitleri; isletmeleri daha yiiksek gelir elde etme ve yiksek kérlilik gibi
stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarina iliskin sonugclara
gotardr. Bu tar olcutlere; geri kalan gostergeler denmektedir. Girdi 6lcutleri ise 6ncul
gostergelerdir (Hepworth, 1998, s. 598).

4.2. Finansal veya Finansal Olmayan Olgtitler

Onceki yillarda performans élciimlerinde genellikle kar marj1 gibi finansal
olgiitler kullanilmaktayds. Isletmeler, finansal performans &lgiimiine yardimei olmak
icin bazi sistemler gelistirmiglerdir. Ancak bu sistemler, dnemi gin gectikce
anlasilan finansal olmayan performans olgiimlerini saglayamanustir. Ornegin;
1970’lerde PanAm, IBM ve Xerox kendi sektorlerinde pazar lideri konumunda olan
sirketlerdi. Finansal performans Olgiimlerine bakildiginda oldukg¢a basariliydilar.
1980’lerin ortalarinda her {i¢ sirket de Pazar liderligini kaybetmislerdir. Nedeni de
rakip isletmelerin kalite, misteri tatmini ve yenilik gibi 6nemi artan finansal olmayan
konular iizerine agirlik vermeye baslamasidir. Fakat PanAm, IBM ve Xerox gibi
sirketler finansal olmayan etkenlerin isletmenin basarisina katkisini  geg
anlamiglardir. Sermaye karliligi, kar marji gibi goriinen sorunlarin aslinda finansal

olamayan etkenlerden kaynaklandigin1 anlayamadiklarindan gergek sorunlarin
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Uzerini orterek finansal gostergeler Uzerinde yogunlasmislardir (Hepworth, 1998, s.
599).

4.3. T¢sel veya Dissal Olciitler

Isletmelerin, musteri tatmini gibi dissal dlgiitler ile ¢alisanlarn tatmini gibi
i¢sel Olgiitler arasinda denge kurmasi gerekir. isletmeler stratejilerini belirlerken her
iki tiir olgiitii de dikkate almalidirlar. Bazi durumlarda icsel olcutler; isletmenin iyi
performans elde ettigini gosterir. Fakat digsal Olgtler diisiik performans elde ettigini
gosterir. Bu gibi durumlarda, igsel oOlgiitlere bakildiginda isletme basarili, ancak
digsal Olgiitlere bakildiginda basarisiz olarak degerlendirilir. Bu durum, isletmenin
igsel ve digsal stratejilerini gozden gecirmesi gerektigini gosterir. Bu agiklamalardan
da anlasilacagi gibi, DDK kisa ve uzun donemli amaglar, finansal ve finansal
olmayan oSlgiimler, onciil ve geri kalan gostergeler ile dissal ve igsel performans

Olgiitleri arasindaki dengeyi ifade etmektedir (Hepworth, 1998, s. 599).

4.4, Ardil ve Oncul Performans Olgutleri

DDK yontemi performans Olgiitlerini ardil ve onciil Olgiitler (gdstergeler)
olmak iizere iki baslik altinda toplamaktadir. Finansal Slgiitler genellikle ge¢mis
kararlarin sonuglarini yansittiklarindan ardil oSlgiitler olarak simiflandirilmaktadir.
Diger taraftan isletmenin rekabet¢i pozisyonu ya da piyasalardaki konumu hakkinda
bilgi veren stratejik sonuclar ise isletmenin gelecegi hakkinda fikir verdiginden 6nciil
gostergeler olarak tanimlanmaktadir. Ardil Olgiitler sonug gdstergeleri olup,
isletmenin faaliyet sonuclarini yansitmaktadirlar. Onciil gdstergeler ise performans
gostergeleri olup isletmenin faaliyetleri hakkinda bilgi vermektedir. DDK yontemi
onciil gostergelerin etkili bir sekilde kullanilmasiyla ardil gostergelerde basarinin
elde edilebilecegini ileri stirmektedir. Yani onciil gostergeler olan miisteri boyutu, i¢

siiregler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunda elde edilen bir basari ardil
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gosterge olan finansal boyutta basariyr da beraberinde getirecektir. Yapilan bir
arastirmada mali analistlerin finansal olmayan 6lgiitleri kullanarak isletme ile ilgili
tahminlerinin kesinlik derecelerini arttirabilecekleri vurgulanmaktadir. Arastirmaya
gore finansal olmayan o6lcgutler hesaplamaya dahil edildiginde, gelecek kazanglarla
ilgili  tahminlerin dogruluk derecesi artmakta, bu da yatinmciin riskini
azaltmaktadir. Bu nedenle finansal olmayan dlgiitler isletmenin gelecekteki
performansin1 agsmasinda Onciil gostergeler olarak kullanilabilir. Sonug¢ kartinin
olusturulmasinda ardil ve Oncilil gostergelerin bir arada kullanilmast DDK
yontemindeki denge unsurlarindan biridir (Giner, Bir Stratejik Yonetim Modeli
Olarak Balanced Scorecard, 2008, s. 256).

4.5. Nicelik ve Nitelik Yénunden Performans Olgutleri

Degerleme kartinda kag tane 6l¢iitlin yer almasi gerektigi konusunda genel bir
kural yoktur. Performans oOlgiitlerinin ¢ok fazla sayida olmamasi gerektigi gibi
gereginden az sayida da olmamalidir. Fazla sayida performans 6lgiitiiniin
kullanilmast yoneticilerin dikkatini dagitirken, az sayida performans Ol¢iitiiniin
kullanilmast ise gerekli genisligi saglayamayarak yoneticilerin ihtiya¢ duydugu
bilgileri veremeyecektir. DDK diisiincesinin temeli hayati dneme sahip az sayida
Olcutliin izlenmesine dayanmaktadir. Niven’e gore sonu¢ kartinda kullanilacak
performans Olciitlerinin sayisi finansal boyutta ii¢ ile dort, miisteri boyutunda bes ile
sekiz, i¢ siire¢ler boyutunda bes ile on, 6grenme ve gelisme boyutunda ise {i¢ ile alt1
arasinda olmalidir. Kaplan ve Norton’a gore degerleme kartinda dort farkli boyutta
gruplandirilmis on bes ile yirmi bes adet finansal ve finansal olmayan Ol¢iitiin yer
almas1 gerekmektedir (Giner, Bir Stratejik Yonetim Modeli Olarak Balanced
Scorecard, 2008, s. 256).

DDK yonteminde basarinin anahtarlarindan bir digeri dogru ve kaliteli

Olgiitlerin belirlenmesidir. Kullanilacak olciitlerin isletme hedefini o6lc¢ebilecek
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sekilde belirlenmesi oldukca gii¢ olmakla birlikte, yontemin basarisini etkileyen en
o6nemli unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Segilen 6l¢iitlerin niteligine vurgu
yaparak onemli olanin her seyi O6lgmek degil, isletmedeki gelisim hakkinda bilgi
verecek, onemli olan konular1 aydinlatacak faaliyetlerin ol¢iilmesi oldugunu ifade
etmistir. DDK yonteminde secilen performans olgiitleri ile igsletme stratejisi arasinda
cok giiclii bir iliski olmalidir. Isletme stratejisini yansitmanin yani sira performans
Olciitlerinin sayisal olarak ifade edilmesi ve Olciilebilir unsurlardan olugmasi
yontemin basariyla uygulanmasini etkilemektedir. Kolay anlasilan, farkli alanlarda
karsilagtirmalart miimkiin kilan, isletmede yer alan siireclerle ve g¢alisanlarla ilgili
olan ve tim calisanlarin ayn1 kavramdan ayni anlami ¢ikardigi performans
Olciitlerinin kullanilmasi, yontemin uygulanmasinda énemli kolayliklar saglayacaktir

(Glner, Bir Stratejik Yonetim Modeli Olarak Balanced Scorecard, 2008, s. 257).

5. DENGELI DEGERLEME KARTININ DORT BOYUTU

Dengeli Degerleme Karti, daha o6nce de belirtildigi gibi, isletmenin
performansini dort boyutta incelemektedir. Bu dort boyut; Finansal boyut, Miisteri

boyutu, Sirket ici islevler boyutu ve Ogrenme ve gelisme boyutudur.

DOort boyutun tumiinlin de her zaman gerekli olacak diye bir teorisi yoktur. Bu
dort boyut icinden sadece iki veya lg¢ tanesini kullanacak isletmeler oldugu gibi,
faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlar1 ve isletmenin stratejisine gére bunlara bir veya
daha fazla boyut ekleyecek isletmeler de bulunabilir (Guner, Bir Stratejik Yonetim
Modeli Olarak Balanced Scorecard, 2008, s. 253)

Spor dernekleri veya spor kuliipleri yoneten sirketler igin ise bir numarali
stratejik perspektif, hemen hemen her zaman, uzun vadede basarili bir performans

sergilemektir. Bu Perspektifler Tablo 12'de gosterilmistir (Becsky, 2014, s. 30):
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Tablo12: -Dengeli-Degerleme ‘Kartinn Dért-Boyutuf

Ogrenme ve Gelisme

-uzmanlar
v - stirekli karsilastirma w
- kurumsal yénetim ve
p kiltir
- takim calismasi 4
- istikrarli mali - Ziyaretgiler, taraftarlar
altyap1 Sportif Basarilar - sponsorlar
- geligmis finans - yvetenek smifinda
yonetimi gorev alan
- ebeveynler
N - &
A - Kurumsal islem stiregleri %

- Mali ¢evrenin yénetimi

- Gelismevi destekleven
stiregler

Kaynak: Becsky, A. (2014). The Application Of Balanced Scorecard In Team
Sports. (A. P. House, Dii.) Applied Studies In Agribusiness And Commerce, 29-32.

5.1. Finansal Boyut

Isletmelerin uzun vadeli amaglarmin yatirimcilara kar saglamak oldugu ve
uygulanan isletme stratejilerinin bu finansal hedefin ulasilmasina yonelik olmasi
gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finansal hedef, bu sistemde yer alan ve diger
tim perspektiflerin amag ve olgiileri i¢in odak noktasi niteligindedir. Segilen her
Olcliniin, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iligkilerinin bir
pargasi olmasi gerekir. Dengeli Degerleme Karti sistemi, uzun dénemli finansal
amaglardan baslayarak, bu amacglara ulagsmak icin uygulanacak bir dizi finansal

islemler, miisteriler ve isletme i¢i yontemler ve son olarak da isletme ¢alisanlar1 ve
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sistemlerini tanimlayarak isletme stratejisini belirler (Kaplan & Norton, Balanced

Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, 1999, s. 61).

Finansal 6lcltler, onceden verilmis olan kararlarin isletme igindeki ekonomik
sonuclarint gézlemlemek acgisindan oldukca biiylik 6nem tasimaktadir. Gelirlerin
arttirtlmas1 maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin yiikseltilmesi, sermayenin karlilik
orani, nakit akist genellikle isletmelerin kullandiklar1 finansal Olgiileri

olusturmaktadir (Saglamli & Ersen, 2001, s. 128).

Bir spor kuliibii DDK’n1 kullanirken DDK’n1 kullanan bir sirket ile birgok
ortak yan1 vardir. Bunun sebebi uygun finansal yonetim, iyi tanimlanmig ve etkin
isleyen i¢ stiregler, gelisme ihtiyac1t veya miisteri ¢evresi yOnetiminin basarili
islemesinin diger isletmelerde oldugu kadar 6nemli olmasidir. En 6nemli fark, belli
bir spor kullibinin basarisinin son 6lgiimii olarak finansal performansin degil de,
maddi olmayan varlik olarak deger yaratmanin parcasi olabilecek, sporda alinan

basarili sonuglarin degerlendirilebilmesidir. (Becsky, 2014, s. 30).

Finansal perspektifin stratejik boyutu, saglam sermayeli, operasyonel
maliyetleri ve gerekli yatirimlari finanse edebilecek bir isletmeyle saglanir. Finansal
hedefler genellikle gelirdeki artis ve yatirilan sermayenin geri doniisiiyle elde edilen
karliliga baghdir. Finansal  Perspektif isletme stratejilerinin  uygulanip
uygulanmadigini, eger uygulaniyorsa faaliyet sonuglarinin iyilestirilmesine katki
saglayip saglamadigini gosterir (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard-
Measures That Drive Performance, 1992, s. 77).

Finansal Boyutta Kullanilan Performans Olgiitleri asagidaki gibi siralanabilir

(Coskun A. , 2006):

> Gelirler
> Net kar
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V V V V V VYV V V V V V V VYV V V VYV V V VYV VY V V VYV V V VY V

Faaliyet kar1

Gelir artis orani

Piyasaya yeni surllen trtinlerden elde edilen gelirler
Briit kar

Briit kar oran1

Kilit boliimlerde ulasilan maliyet azalmalari
Ekonomik katma deger

Piyasa katma degeri

Yatirimlarin getirisi

Sermaye getirisi

Toplam varliklarin getirisi

Toplam varliklarin ¢aligan sayisina orani
Karin toplam varliklara orani

Karin satiglara orant

Karin calisan sayisina orant

Katma degerin ¢alisan sayisina orani
Birlesik biiytime oranlari

Dagitilan kar paylari

Pazar paylar

Hisse senedi fiyatlari

Nakit akist

Toplam maliyetler

Borclar

Borg orani

Alacaklarin doniisiim orant

Saticilara borglar1 ortalama 6deme siiresi

Stoklarin devir hizi
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Futbol kuliipleri agisindan diisiiniildiigiinde de gelirler, net kar, gelir artis
orani, faaliyet kari, briit kar, briit kdr orani, yatirimlarin getirisi, sermaye getirisi,
toplam varliklarin getirisi, dagitilan kar paylari, hisse senedi fiyatlari, toplam
maliyetler, bor¢lar, bor¢ orani, alacaklarin doniisiim orani, saticilara borglari

ortalama 6deme siiresi, stoklarin devir hiz1 gibi dlgiitler finansal agidan kullanilabilir.

5.3. Miisteri Boyutu

Isletme stratejisini Dengeli Degerleme Kart1 yontemine gore miisteri
boyutunda yerlestirmek i¢in her isletme birimi yoneticisinin kendi bolimune 6zgu,
miisteriye dayali hedefler belirlemesi gerekmektedir. Isletmenin rekabet etmeyi
diisiindiigii pazarin tanimlanmis olmasi bunun igin ilk sarttir. Rekabet edilen pazarin
ve miisterilerin gosterecegi performansin degerlendirilmesi i¢in kullanilacak
Olgiilerin belirlenmesi miisteri boyutunda gergeklestirilmektedir (Saglamli & Ersen,
2001, s. 129).

Dengeli Degerleme Kart1 yontemi, yoneticilerin genel misyon ifadelerini
misterilere konu olan faktorlere yansitmasi suretiyle misteri boyutunda spesifik
Olculer icine donustirmelerini gerektirir (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard-
Measures That Drive Performance, 1992, s. 74).

Miisteri boyutunda en fazla kullanilan performans Olgiitleri asagidaki gibi

stralanabilir: (Coskun A. , 2006)

» Satis miktari

» Pazar pay1

» Miisteri memnuniyeti
» Miisteri sadakati

» Miisteri sikayetleri
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» Miisteri isteklerini yerine getirme zamant

> Ilk goriismede ¢oziilen sikayet sayis

» Satis iadelerinin orani

> Uriin/hizmet fiyati

> Uriiniin/hizmetin miisteriye toplam maliyeti
» Miisteri goriismelerinin ortalama zamani

» Kaybedilen miisteri sayisi

» Devam eden miisteri sayisi, miisteri elde etme orant
» Yeni miisterilerden elde edilen gelirin yuzdesi
» Miisterilerin toplam sayis1

» Miisteri basina yillik satig miktari

» Sonuglanan satislarin baglantilarina orani

» Miisterilerin igyerini ziyaret sayisi

» Her bir miisterinin karlilig

» Miisteri basina diisen misteri hizmetleri gideri
» Pazarlama giderlerinin satiglara orani

» Verilen reklam ilanlarinin sayisi

» Marka taninmishigi

» Miisterilerle gecirilen zaman

» Katildigimiz ticaret fuar sayisi

» Calisan basina diisen miisteri sayis1

» Her bir satis kanalinin satis miktari

» Satis islem sayisi

Spor kuliipleri yoneten isletmelerde ise, ¢esitli miisteri segmentleri ve hedef
gruplar tanimlanabilir. Ornegin; ziyaretci ve fan gruplari, sponsorlar ve geng takimlar
ve geng takimlarin arkasindaki ebeveynler. Bu gruplar sadece kendi bilesimi ve
yapis1 bakimindan ayrilmazlar, ayn1 zamanda belli miisteriler i¢in farkli basarilarin

performans bilesenleri olarak goriilmesiyle de ayrilirlar. Her ii¢ durumda da
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memnuniyet, muhafaza ve biiyiime basar1 i¢in kabul edilebilir dl¢iitler olabilir. Bu

durum Tablo 13°de 6zetlenmistir (Becsky, 2014, s. 30).

Taraftar bagimlilig1 standart bir ticari miisteriden ¢ok farklidir. Standart bir
miisteri kaliteli bir lirlinii en ucuza almay1 hedeflerken taraftar miisterinin boyle bir
gayesi yoktur. Bu yiizden yiiksek fiyatlardan sirf kuliibiine gelir gelsin diye
diisinmeden 6demeye hazirdir. Bu suistimal edilebilir bir durum olmasina karsilik
futbol kuliipleri bu durumu firsata g¢evirerek, taraftarlarini mutlu ederek gelirlerini

artirabilmelidir. Taraftarlart mutlu edebilmenin ilk yolu da sportif basarilardir.

Tablo 13:Bir Spor Isletmesinin DDK’indaki Miisteri Boyutu

Taraftarlar Sponsorlar Ebeveynler
Miisteri Boyutu | - Takimin iyi - Degerli ve etkili - Basarili yetiskin
performansi reklam alam takimi
- Kaliteli maclar - Sponsorluk - Geng takim igin
- Uygun bilet getirileri yeterlil vll(zyon
- Yukse
ﬁya?tlar ! o - Medya varligi
- Hizmet kalitesi _ profesyonel
- Artan sirket )
- Takim imaj1 . kalitede
degeri o
- Kuliibe Baglilik yeteneklere ilgi
o - Sponsorlarin
- Ticari yonetimi - P_Ia}n ve hgde_fle_rle
- VIP bélimii - Maca gelen Hlgili yeterli bilgi
hizmeti taraftar sayisi

Kaynak: Becsky, A. (2014). The Application Of Balanced Scorecard In Team
Sports. (A. P. House, Dii.) Applied Studies in Agribusiness and Commerce.

5.3. i¢ Siirecler Boyutu

Dengeli Degerleme Kart1 Sisteminin bu perspektifinde, miisteriler ve ortaklar
icin belirlenen hedeflere ulasilmasina katki saglayacak bir deger zinciri
tanimlanmaktadir. Olusturulan bu deger zinciri, mevcut ve potansiyel miisterilerin

ihtiyaglarinin ve bunlara yonelik ¢dziimlerin tanimlandigi yenileme sureci ve mevcut
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miisteri kitlesi ¢er¢evesinde servis hizmetleri, miisteri memnuniyetini arttiracak satis
sonras1 hizmetleri ve miisterilerle iletisimi de i¢ine alan isletme siire¢’inden meydana
gelmektedir. Yenileme siirecinin bu sekilde isletme siirecine dahil edilmesi Dengeli
Degerleme Kart1 Sistemini geleneksel sistemlerden ayirmaktadir. Belirlenen
hedeflere ulasilmasi konusunda en fazla etkisi olan mevcut siiregleri gelistirmenin
yani sira, yenileme siireci ile yeni ve farkli igsel siireclerin gelistirilmesi de Dengeli

Degerleme Kart1 yonteminin getirdigi bir yeniliktir (Saglamli & Ersen, 2001, s. 129).

I¢ siirecler boyutunda en fazla kullanilan performans gostergeleri asagidaki

gibi siralanabilir (Coskun A. , 2006, s. 117):

A\

Uriinlerin/hizmetlerin miisterilere ulastirilma siiresi
Zamaninda ulasan teslimatlarin orani

Sipariglerin ortalama tretim suresi

Miisteri tekliflerine cevap verme suresi

Miisteri bilgi sisteminin olup olmayisi
Arastirma-gelistirme giderleri, iglemlerin ortalama maliyeti
Stoklarin devir hizi

Toplam teklifler igcindeki yeni iiriin/hizmet sayisi, isgiicii kullanim orani
Yeni {iriin ve hizmet sayis1

Yeni iiriin/hizmet gelistirme sureci

Yeni patent sayist

Elimizdeki patent sayis1

Kusurlu iiriin oranm

Yeniden islenen {iriin sayis1

Kurulum zamanlari

Basabas noktasina ulasma zamani

Siirekli 1yilesme

Hatali iiriinlerin tamir veya degistirme siiresi

YV V V VYV V V VYV V V V VYV V V V V V VYV V

Uriiniin kullanimi konusunda miisterilere verilen egitim siiresi
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Garanti taahhutleri

Yoldaki drtinler/hizmetler
Yeni projelerin i¢ getiri oran1
Kapasite kullanimlar1

Alim iadelerinin siklig1

YV V. V V V VY

Makinelerin bos durduklar1 zaman

Futbol kulUplerinde deger yaratma, ig is siireci ile gergeklestirilir. Bu sayede
performans, miisteri bakis agisina gore iyilestirmenin temelini olusturur. Temel
streclerle, i¢c dokimantasyon sistemleriyle isin genel isleyisini, ydnetim ve
antrendrler arasindaki iligkiyi, antrenorler ve oyuncular arasindaki iligkiyi yoneten,
genel ve profesyonel isleri denetleyen bir sistemden bahsedilebilir.  Miisteri
yonetimi, miisteri perspektifinde tanimlanan gruplarla iletisim sistemini, sponsorlar
ile sozlesme iligkilerinin gelistirilmesini, taraftar kazanma ve muhafaza etme
stireclerinin yaratilmasini, yan1 sira geng takimlarin arkasindaki ebeveyn alt yapisi

yonetimini kontrol eder (Becsky, 2014, s. 30).

5.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Dengeli Degerleme Kartinin dordiincii boyutu olan 6grenme ve gelisim,
kurulusun gayri maddi varliklarini ve stratejideki rollerini tanimlar. Gayri maddi
varliklar ti¢ kategoriye ayrilabilir (Kaplan & Norton, Strateji Haritalari: Gayrimaddi
Varliklart Maddi Sonuglara Doniistiirmek, 2010, s. 13):

> Insan sermayesi: Calisanlarin yetenekleri, becerileri ve bilgisi

» Bilgi Sermayesi: Veri tabanlari, bilgi sistemleri, bilgi aglar1 ve teknoloji
altyapisi

> Orgiitsel sermaye: Kiiltiir, lider ekip, ¢aligan uyumlandirmast, takim galismast
ve bilgi yonetimi. Kurulusun, stratejilerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan

degisim siirecini harekete gegirme ve siirdiirme yetenegi.
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Bu gayri maddi varliklarin higbirinin degeri digerlerinden ayr1 veya
bagimsizca Ol¢iimlenemez. Bu varliklarin degeri, kurulusa stratejiyi uygulamada
yardim etmelerinden ileri gelir. Fakat yapilan arastirmalar kuruluslarin iicte ikisinin
stratejileri ve insan kaynaklar1 ve bilgi sistemleri departmanlar1 arasinda giiclii bir
uyumlandirma {iretemedigini gostermektedir. Bu uyumlastirilmamis kuruluslarin,
insan kaynaklar1 ve bilgi sistemleri programlarina yaptiklari hatir1 sayilir yatirimlar
hedefi bulmamakta, kurulusun stratejiyi uygulama yetenegine destek olmamaktadir.
Ogrenme ve gelisim boyutunun ii¢ bileseni insan, bilgi ve orgiitsel sermaye
isletmenin stratejisiyle uyumlastirilinca tiim yapi hazir olmus olur. (Kaplan &
Norton, Strateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklar1 Maddi Sonuglara Doniistiirmek,
2010, s. 13-14).

Ogrenme ve gelisme boyutunda en fazla kullamlan performans gostergeleri

asagidaki gibi siralanabilir (Coskun A. , 2006, s. 118):

Y

Calisanlarin mesleki dernek kuruluslarina tiyelikleri
Egitim yatirimlarinin miisteri sayisina orani
Calisanlarin ortalama hizmet siireleri

Yiiksek seviyede ¢alisanlarin oranlari

Kendi bilgisayar1 olan ¢alisan sayisi

Calisanlarin verimliligi

Birden fazla islev i¢in egitim almis ¢alisan sayisi
Ise gelmeme sayisi

Calisanlarin yaptig1 oneriler

Lider gelistirme

Calisanlarin memnuniyeti

Is kazalarinda kaybolan zaman

Calisan basina diisen katma deger

Yapilan is bagvurular

vV V V V V V V V V V V V VYV V

Calisma cgevresi kalitesi
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I¢ iletisim oranlar1

Yetki endeksi

Egitim i¢in harcanan zaman
Rapor edilen is kazalari

Etik ihlaller

Y V. V V V

Ticari isletmelerde oldugu gibi Futbol kuliiplerinde de 6grenme ve biiyiime
perspektifi, beceri ve ¢alisanlarin motivasyonu ile ilgili ¢alismalar1 kapsamaktadir.
Kurumsal biiyiime, eger tiim ¢alisanlar kurumsal stratejinin farkindaysa ve bununla
ozdeslesebiliyorlarsa  gergeklestirilebilir.  Isletmenin, calisanlar1  araciligiyla
degisebilme yetisine sahip olmasi onemlidir. Bunu basarmak i¢in ¢alisanlarinin ve
antrendrlerinin silirekli egitilmesi ve siirecin uygulanmasi icin diizgiin bir bilgi
temelinin  olusturulmas1 gerekir. Egitimlerin siirekli iyilestirilmesi, yetenek
siiflarinin - gelistirilmesi (ek antrenmanlar, spor psikolojisi, vs.)  biliylimenin

etkenleri olabilir (Becsky, 2014, s. 30).

6. DENGELI DEGERLEME KARTININ UYGULAMA ASAMALARI

Isletmelerin Dengeli Degerleme Kartim uygulama amaglar1 farkli
olabilmektedir. Ama genel olarak Dengeli Degerleme Kartinin isletmelerde
uygulama amaglar1 asagidaki gibi siralanabilir: (Kaplan & Norton, Balanced

Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, 1999, s. 363)

Vizyon ve stratejinin agiklanmasi ve fikir birliginin saglanmasi,
Yonetim takimi olusturulmast,

Stratejinin anlatilmasi,

Odiillerin stratejik amagclara ulasmaya baglantili olmast,

Stratejik hedeflerin belirlenmesi,

YV V. V V V V

Kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi,
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> Isletmenin entelektiiel ve manevi degerlerine yaptig1 yatirimlarin
strddrdlmesi,

» Stratejik 6grenme igin kaynak yaratilmasi.

Her isletmeyi kapsayacak genel bir Dengeli Degerleme Kartt uygulama
sablonunun olmasi imkansizdir. Ama planlama ve gelistirme olmak iizere Dengeli
Degerleme Kart1 uygulamasini iki ayr1 baslik altinda incelemek miimkiindiir. (Niven,
2008).

Dengeli Degerleme Kart1 uygulamasina baglamadan 6nce ¢aligmalar sistemli
bir plan igerisinde yiritulmesi en 6nemli hususlardan birisidir. Planlama asamasi

Ozet olarak asagidaki hususlardan meydana gelmektedir (Niven, 2008):

» Dengeli Degerleme Kart1 igin hedeflerin belirlenmesi,

Dengeli Degerleme Kart1 uygulanacak uygun birimin belirlenmesi,
Ust yonetimin desteginin saglanmasi,

Dengeli Degerleme Kart1 uygulama ekibinin olusturulmasi,

Proje planinin olusturulmasi,

vV V V V V

Dengeli Degerleme Karti projesi i¢in bir iletisim planinin hazirlanmasi.

Planlama agamasinin basariyla tamamlanmasindan sonra Dengeli Degerleme
Kart’nin gelistirilmesi i¢in gergeklestirilecek asamalar asagida siralanmaktadir

(Niven, 2008):

Gerekli materyallerin toplanmasi ve dagitilmast,
Misyon, vizyon ve stratejinin olugturulmasi veya diizeltilmesi,

Ust yonetimle goriismelerin gerceklestirilmest,

vV V VYV V

Sonu¢ kartinin boyutlarinda yer alacak performans Olgiitlerinin

belirlenmesi,

\4

Neden sonug iliskisinin tesis edilmesi,

Y

Hedeflerin belirlenmesi,
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» Dengeli Degerleme Kartt uygulamasinin devam eden bir siirece

doniistiiriilmesi.

Dengeli Degerleme Karti, bir kurum i¢in hangi konularin stratejik oldugunu
ortaya koyar ve bu hedefler dogrultusunda kaynaklarin tedariki icin stratejik bir
yonetim olusturulur. DDK’n1 uygulamada basarili olabilmek igin dogru stratejilerin
olusturulmas1 ve bu stratejilerin etkin olarak uygulanmasi gerekmektedir.
Stratejilerin etkin olarak hayata gecirilmesinin 6niinde bazi engeller olabilmektedir.
Bunlar; Stratejiyi uygulayacak insanlar tarafindan yeterince anlagilmamis olmasi,
bireysel hedeflerle kurumun hedeflerinin ayni paralelde olmamasi, kaynaklarin uzun
vadeli projeler distnilmeden tahsis edilmis olmasi ve iist yonetimin strateji yerine

operasyonel kontrol ve biitce lizerine odaklanmis olmasidir (Yavuz, 2000, s. 13).

Dengeli Degerleme Kartinin bir isletmede etkin sekilde uygulanabilmesi igin

yapilmasi gerekenleri 6zetle soyle siralayabilir (Yavuz, 2000, s. 14):

> Ust yonetim, genis katilmli ¢alisma gruplariyla vizyon, misyon,
stratejileri ve kritik basar1 faktorlerini ortaya koymali.

» Bu vizyon ve stratejiler orta kademe yoneticileri ve tiim ¢alisanlarla
paylasiimali.

> Ust yonetim (yeleri arasindan projeden sorumlu bir lider segilip ve
projeyi yiiriitecek takim olusturulmali.

» Proje grubu, belirlenen stratejiler Gzerinden sirketin  genel
performansini 6lgecek ve iletisimi saglayacak olgciimler belirlemeli.

» Hazirlanan Olglimler, sirket iist yonetimine sunulmali ve (zerinde
uzlagsma saglanmali,

» Bu Olcumlerin elde edilebilmesi icin gerekli olan sistemsel destek

saglanmali,
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» Sirket sistemi disindan elde edilecek oOlgiimlerin koordinasyonu

tamamlanmal.

7. DENGELi DEGERLEME KARTI’NIN KISITLARI

Uygulamada en ¢ok karsilasilan kisit, isletmelerin stratejilerini anlasilabilir
bicimde ifade edemedikleri durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Stratejiler acik sekilde
ifade edilmedigi zaman, calisanlar isletmenin stratejilerini anlayamamaktadirlar.
Ayrica isletme stratejilerinin uzun donemli ihtiyaglarinin, calisanlarin hedefleri
haline donustirilemedigi durumlarda da dengeli degerleme kartinin kullanilmasi ¢ok
zor hale gelmektedir (Sharma, 2009, s. 14).

Isletmeler uzun vadeli gelir artis1 igin gayri maddi varliklara yatirim yapmak,
kisa vadeli finansal performans ugruna harcamalarda kisitlamaya gitmekle catisir.
Ozel sektdr kuruluslarinda baskin amag, hissedar degerinde devaml artis iiretmektir.
Bu, uzun vadeli bir taahhiide isaret eder. Ayn1 zamanda, kurulus kisa vadede de
ilerleme kaydetmelidir. Kisa vadeli sonuglara her zaman, ve genelde farkinda
olmayarak, uzun vadeli yatirimlardan feragat ederek ulasilir. Bu nedenle, stratejiyi
tanimlamaya, maliyeti azaltmaya ve {retkenligi iyilestirmeye dair kisa vadeli
finansal amaci, karli gelir artigina dair uzun vadeli amagcla birlikte ifade edip, bu
ikisini dengeleyerek baslamak gerekir. Dengeli Degerleme Karti sistemi, kisa donem
aktiviteleri uzun dénem amagclara baglamak i¢in Tablo 3.6.1’de gosterilen dort siireg
tizerine odaklanir (Kaplan & Norton, Strateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklari

Maddi Sonuglara Doniistiirmek, 2010, s. 10):.

» Vizyonun Doniistiiriilmesi
> lletisim ve Baglant1
> Is Planlama

> Geri Besleme ve Ogrenme
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Tablo 14: Stratejik Yonetim Aract Olarak Dengeli Performans Olgiim Sistemi

Vizyonun Balanced
Scorecard’a Doniistirilmesi
- Vizyonun Ag¢iklanmasi
- Konsensus Saglanmas:

iletisim ve Baglanh Geri besleme ve ﬁgrenme
- lletigim ve Egitim DENGELI - Vizyonu Kolay Anlasilir Yaparak
- Amaglann Yerlestirilmesi PERFORMANS Paylasihmasin Saglamak.
- Performans Olgiilerine Odiillerin OLCUM - Stratejik Geri besleme saglamak
Baglanmas SISTEMI - Stratejik dgrenme ve
incelemeyl kolaylastirmak

i; Planlama
- Hedefleri Yerlestirmek
- Stratejik Girigimleri Diizenlemek
- Kaynak Tahsisi
- Kilometre Taslarmm Olugturulmas:

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton; Using The Balanced Scorecard a
Strategic Management System Harvard Business Review, Boston, January —February
1996.5.80.

Dengeli Degerleme Kart1 uygulamasinda basarili olabilmek i¢in; isletmeler
mevcut durumlarini1 ve hedeflerini iyi tahlil ederek nereye varmak istediklerini iyi
belirlemelidirler. Kritik basar1 faktorleri belirlenerek, yoneticiler bu faktorleri cok iyi
6zimsemelilerdir. DDK’nin bir stratejik yonetim aract oldugu i¢in DDK’dan
saglanan faydalar uzun vadeli olarak ortaya ¢ikmaktadir. DDK sonuglart hatalar1 ve
yanlis yapanlar1 bulmak i¢in degil de siirekli gelisimi saglamak i¢in kullanilmalidir.
DDK yalnizca (st yonetim dlzeyinde kalmamali, Orgiitsel yap1 kapsaminda alt
kademelere de inmeli ve sonuglarla ilgili geri donisler saglanmalidir (Mearns &
Havold, 2003, s. 408).

8. DENGELI DEGERLEME KARTI iLE FiNANSAL ADIL OYUN
KURALLARININ KARSILASTIRILMASI

Giliniimiizde isletmeler, diger isletmelerle basarili bir sekilde rekabet ederek
son teknolojileri kullanarak yeni {iriinler ortaya ¢ikarmalarit ve bunun sonucunda da

kusursuz goriinen mali tablolara sahip olmalar1 tek bagina basar1 anlaminda ¢ok fazla
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bir sey ifade etmemektedir. Ciinkii artik isletmeler gercek anlamda basaridan s6z
edebilmesi i¢in basta miisteri memnuniyeti, kalite, inovasyon gibi finansal olmayan
kavramlara daha fazla 6nem vermeleri gerekmektedir. Sirketlerde son dénemlerde
maddi olamayan degerlerin kendilerine ne kadar katki sagladiginin farkina varmistir.
Dengeli Degerleme Kart1 da tam olarak bu konuyu agiklamaktadir: finansal yapiya
gerekli O6nemi verirken ayni zamanda mevcut mdsteriler, sirket ici yontemler,
cahsanlar ve sistemin performansini  uzun ddénemli finansal basariyla

iliskilendirmektedir.

Gelisen sartlar sadece ticari isletmelerde degil benzer sekilde futbol
kuliiplerinde de degisimler gostermistir. Eski zamanlarda tek hedef sportif basarilar
kazanmak iken artik ekonomik boyutta isin igine girmistir. Hatta isin ekonomik
boyutu o denli 6n plana ¢ikmistir ki futbol ikinci planda kalmistir. Futbol kultpleri
sportif basarilar elde edebilmek adina ¢ok fazla disiplinsiz ve plansiz harcamalar
yapmislardir. Ayn1 zamanda bu siiregte alt yapilarina 6nem vermemisler, yonetsel
anlamda da biiyilik stratejik hatalar yapmuslardir. UEFA’da bu disiplinsizliklerin
onune gegebilmek igin Finansal Adil Oyun Kurallarini yayinlamistir. Bu kurallar
futbol kuliiplerinin ekonomik agidan gelismesini saglarken ayn1 zaman da yonetsel,

hukuki, sportif, altyap1 agisindan da belirli bir diizeye getirmeyi planlamaktadir.

Kisacas1 Dengeli Degerleme Kartinin felsefesinde nasil ki sadece finansal
veriler bir igletmenin bagarili olmasi icin yeterli degil ve maddi olmayan degerler de
onemliyse benzer sekilde futbol kuliipleri i¢inde sadece kontrolsiiz sekilde ekonomik
anlamda biiyiime sportif basarilar getirmemektedir. Futbol kuliipleri de mali agidan
giiclenirken yonetsel anlamda da profesyonellesmeli, altyapisina 6nem vermeli,
calisanlarina deger vermeli en 6nemlisi de miisterilerine yani taraftarlarini asla ihmal

etmemelidir.
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Besiktas Futbol kuliibii de taraftarlarinin giicliniin farkina varmistir. Bunun
icinde en bliyiilk adim olarak stadin1 yenileyip, kapasitesini artirip ve ¢ok daha
modern hala getirerek sadece mag giinti degil diger giinlerde gelir getirecek sekilde
diisiiniiliip insa edilmistir. Ciinkii taraftar sayisinin fazla olmasi bir futbol takimi i¢in
sportif basarilar i¢in motive edici bir gilictiir. Sportif basarilar sponsor gelirlerini
yayin gelirlerini, lisansh {riin satiglarimi artirmaktadir. Kisacasi zincirleme devam
eden bu dongiiniin ilk adimim taraftar guict olusturmaktadir. Besiktas takimi da bu

Oonemli noktay1 tespit ederek ise bu noktadan baglamistir.

Dengeli Degerleme Kartt mali olgller ile mali olmayan 6lgilerin
bitinlestirilmesini saglamaktadir. Dengeli Degerleme Kartinin hedef ve olcileri,
organizasyonun vizyon ve stratejileri gz onlinde bulundurularak dort farkl: agidan
belirlenmektedir. Bunlar Finansal boyut, Miisteri boyutu, I¢ Siirecler boyutu,

Ogrenme ve gelistirme boyutudur.

Finansal agidan bakildigi zaman ticari isletmeler icin nasil sadece mali
yapilarmin iyi goriinmesi basarili olmalarin1 saglamiyorsa bu futbol kuliipleri i¢inde
boyledir. Ekonomisi giiglii bir kuliibiin sportif anlamda basarili olmayabilmektedir.
Diinyada bunun c¢ok ornekleri bulunmaktadir. Yanlis yonetim tarzi, yanhs yapilan
transferler, yeterli taraftar destegini alamama gibi nedenlerle bazi durumlarda

ekonomik anlamda yeterlilik olsa bile basar1 gelmemektedir.

Dengeli degerleme kartinin diger boyutu olan miisteri agisindan bakildiginda
degisen piyasa sartlarina uyum saglayabilmek i¢in ve gelirlerini yiikseltebilmek
adina kuliipler artik taraftarlarina miisteri go6ziiyle bakmaktadirlar. Kulpler
taraftarlarindan elde edebilecek olduklar1 biletlerden gelen gelirlere, yayin gelirine,
lisansli irtn gelirlerine, sponsor gelirlerine, taraftar yardimlarina bakildiginda

taraftarlarina misteri goziiyle bakmalari ¢ok dogal karsilanmaktadir.
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Dengeli degerleme kartinin diger boyutu olan i¢ siregler agisindan
bakildiginda ise basariya ulagmak icin futbol takimlarinin tepe yonetiminden en
alttaki personele kadar basartya odaklandigi goriilmektedir. Sportif basarinin da

gelebilmesi icin tim kultbun birlik olmasi sarttir.

UEFA’nin finansal adil oyun kurallar1 da dengeli degerleme kartina benzer
bir sekilde kuliiplerin mali yapilariin iyi olmasini istemelerinin yaninda onlarin
hukuki, idari, altyap1 ve sportif anlamda da iyi olmalarini istemektedir. Ciinkii basari
sadece iyi bir finansal yapiyla gelmemektedir. Iyi olan finansal yapiy1 yonetmesi
gereken bir idari yapiya ihtiya¢ vardir. Kuliibiin az maliyetli oyuncular bulabilmesi
i¢cin altyapisina onem vermelidir. Profesyonellesme adina hukuki kriterlere uyum

saglamak durumundadir.

UEFA Kuliiplerin mali yapilarin1 diizeltmelerini isterken iki dnemli kurala
uymalarin1 istemistir. Birincisi Basabas (Break-Even) kurali, digeri de kabul
edilebilir zarar kuralidir. UEFA bu iki kurala ¢cok énem vererek 2014-15 sezonundan
itibaren kendisine bagh tiim profesyonel kuliipleri mali agidan belli kurallar biitiinii
icinde mali disiplin altina almay1 hedeflemektedir. Bu sekilde kuliiplerin asir
harcamalarint kontrol altina almayi ve ayni zamanda finansal olarak bu kullpleri

daha saglikli hale getirmeyi temel olarak amaglamaktadir.

UEFA zarar tanmiminda, zarar’a dahil edilecek giderleri ve basabas
hesaplamalarinda da kabul edilebilecek gelirleri de belirlemistir. Buna gore; basabas
noktast hesaplamasinda UEFA sadece kuliiplerin asil faaliyetlerinden kaynaklanan
her tiirlii geliri dikkate almaktadir. Bagsabas hesaplamasinda dikkate alinacak gelirler
su sekildedir: mag giinii (gise) gelirleri, yayin gelirleri, sponsorluk gelirleri, reklam
ve diger medya gelirleri, ticari faaliyetler gelirleri, finansal gelir, bonservis

gelirleridir. Bu gelirlerin disinda bir kuliip eger futbol dis1 branslardan ve/veya kuliip
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sahipleri ya da yoneticilerinden gelebilecek, makul sayilamayacak gelirleri dikkate

almamaktadir.

Basabas hesaplamasinda dikkate alinacak giderler de su sekildedir: altyapiya
yonelik gider harcamalari, tesis (stat, antrenman tesisleri insaat ve tadilatlari)
gelistirmesine iligskin giderler, bonservis harcamalarina iligkin finansman giderlerinin

ilgili yila ait aktiflestirilmis giderleridir.

Besiktas futbol kuliibiinii de dengeli degerleme kartinin finansal agisindan
bakildiginda amag¢ olarak satiglarini %65 oraninda artirmayi, briit satis karmi
artirmay1, yabanct kaynak oranmi diisiirmeyi, stadyum gelirlerini ve lisanslt iiriin
gelirlerini artirmay1 ve UEFA Avrupa liglerinde sportif basarilar kazanarak gelirler
elde etmeyi planlamaktadir. Bu da zaten finansal adil oyun kurallarindaki basabas
kuralin1 saglamayr ve kuliibiin zararim1 kabul edilebilir seviyeye c¢ekmeyi

ongormektedir.

Ayrica miisteri acisindan bakildiginda da Besiktas futbol kuliibii amag olarak
taraftar sayilarim artirmayi planlayarak lisansli {irtin = satislarini  artirmayi
planlamaktadir. Ayrica yayin gelirlerini ve sponsor gelirlerini artirmayi da
hedeflemektedir. Yine bu amagclar da kuliibiin finansal adil oyun kurallarindaki

basabas kuralina uymasina yardime1 olmaktadir.

Degerleme kartindaki i¢ siiregler ve personel boyutundan bakildiginda ise
Besiktas futbol kuliibii pazarlama verimliligini artirmayi, alt yapidan ve diinyadan
geng yetenekler bulmayir ve takim direncini ve giiciinii etkin sekilde artirmayi
amaclamaktadir. Bu boyutta Finansal Adil Oyun kurallarinin altyap1 ve personel idari

kriterlerini desteklemektedir.
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Degerleme kartindaki sportif boyut agisindan bakildiginda ise Besiktas futbol
kulubt Turkiye ve Avrupa maglarinda basarilar elde ederek marka degerini ve
itibarin1 yiikseltmeyi amaglamaktadir. Aynm1 zamanda oyuncularinda ve teknik
direktorlerinde istikrar saglayarak daha kalic1 basarilar yakalamay1 hedeflemektedir.

Bu boyutta Finansal Adil Oyun kurallarinin sportif kriterlerini desteklemektedir.
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DORDUNCU BOLUM

BESIKTAS FUTBOL KULUBU’NDE DENGELi DEGERLEME
KARTININ UYGULANMASI

Bu calismada Besiktas Futbol Kauliibii'nde dengeli degerleme karti
uygulanarak, kurumun performanst Ol¢iilmeye c¢alisgilmistir. Kurumun misyon,
vizyon ve hedef stratejilerinden yola ¢ikilarak dengeli degerleme karti boyut
amaglariin belirlenmesi, stratejik amaclar dogrultusunda degerleme Olgiitleri

tablosunun olusturulmasi ve sonuglarin degerlendirilmesi yer almaktadir.

1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Arastirma Istanbul’da faaliyet gosteren Besiktas Futbol Yatirimlar1 Sanayi ve
Ticaret A.S$.’de gerceklestirilmistir. Besiktas jimnastik Kuliibi 1903 yilinda
kurulmus olup ilk tescil edilen Kuliip olmas1 nedeniyle, armasinda Ay-Yildiz tagima
hakkina sahip tek Kuliip’tiir. Baska hi¢bir Tiirk Kuliibii’'niin boyle bir hakk: yoktur.
Futbol Subesi de 1911 yilmin Agustos ayinda faaliyete baslamistir. Futbolda ilk
sampiyonlugunu 1919 yilinda Tiirk idman Birligi Liginde kazanmistir. Akaretler
Suleyman Seba Caddesi’nde bulunan 13 katli plazanin B Blok giris katta ve tamami
kuliibe ait olan kuliip binasinda caligmalarini siirdiirmektedir. Besiktas futbol
kultibiinin Umraniye’ de 145 doniim arazi (zerinde kurulu olan Nevzat Demir
Tesisleri, Fulya’da 50.447 m2 alanda Fulya Okten San Tesisleri ve yine Fulya’da
1800 m2 alanda Hakki Yeten Futbol altyap: tesisleri bulunmaktadir. Besiktas
Jimnastik kuliibli Futbol, Basketbol, voleybol, Hentbol, atletizm, bedensel engeliler,
boks, bri¢, kiirek, giires, Jimnastik, masa tenisi ve satran¢ branglarinda faaliyet

gostermektedir (http://www.bjk.com.tr, 2014).

Sirket, Sermaye Piyasasi Kurulu'na (SPK) kayitli olup hisselerinin %49 "u
Borsa istanbul’ da islem gérmektedir. Sirket’in faaliyet konusu; profesyonel futbolun
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gelismesini saglamak, profesyonel futbol faaliyetlerinin surdirilebilmesi igin
futbolcularla s6zlesme imzalamak, kullplerine transfer bedeli ddemek, s6zlesme
geregince ddemelerde bulunmak, profesyonel futbol yatirimlari yapmak ve futbol
tesisleri kurmak ve bunlar1 isletmek, vb. ile ana sozlesmede yazili diger islerdir
(www.kap.gov.tr, 2015).

Bu c¢alismanin amaci1 Besiktag Futbol Kuliibii'nde dengeli degerleme karti
uygulanarak, kuliibiin performansini 6l¢iilmeye ¢aligmaktir. Bunu yaparken Kulibiin
misyon, vizyon ve hedef stratejileri goz oniline alinarak dengeli degerleme kart1 boyut
amaglarimin belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonra stratejik amaglara gore
degerleme Olgiitleri tablosunun ortaya ¢ikarilmasi ve son agsama olarak da sonuglarin

degerlendirilmesi gerekmektedir

2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu arastirmada performansla ilgili boyutlara, hedef ve verilere ulasmada
Besiktas kuliibiiniin web sayfasindaki dokiimanlarin incelemesi, BIST Hisse senedi
verileri, Mali Tablolar1 ve Kamu aydinlatma Platformuna yapilan bildirimlerden bilgi
elde edilmistir. Ayrica web sitesi’nin incelenmesi sonucunda da Besiktas Futbol
Kuliblnin tanmitimi, vizyon, misyon ve hedef stratejileriyle ilgili bilgilere

ulasilmustir.

Kullibiin gii¢lii ve zayif yanlar1 dikkate alinarak isletme stratejisi, misyon ve
vizyonundan yola ¢ikarak, Besiktas Futbol Kuliibunin DDK uygulanmaya
calisilmigtir. Sonu¢ karti Besiktas Futbol Kuliibiiniin performansi hakkinda bilgi
veren finansal boyut; miisteri boyutu; i¢ siire¢ler boyutu; 6grenme ve gelisme boyutu

performans Sl¢iitiinden olusmaktadir.
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3. BESIKTAS FUTBOL KULUBUNUN ViZYON, MIiSYON,
HEDEFLER VE STRATEJILERININ DENGELIi DEGERLEME
KARTI KAPSAMINDA DEGERLENDIRILMESI

Besiktag futbol kulibiinde Dengeli Degerleme Kartinin olusturulmas: igin
oncelikli olarak, kuliibiin misyonu, vizyonu ve kalite politikalarinin belirlenmesi yani

strateji haritasinin belirlenmesi gerekmektedir.

3.1. Kuliibin Misyonu

Kuluibiin misyonu “biiyiik Onder Atatiirk’{in hedef gosterdigi dogrultuda Tiirk
sporuna zeki, ¢evik ve ahlakli sporcu ve spor adamlarini yetistirmek, Milli takimin
basarilarina katkida bulunmak, amaca ulagsmak i¢in spor tesisleri yapmaktir”

(http://www.bjk.com.tr, 2014).

Genis kitlelere hitap eden, guvenilir, her kesime hizmet vermeye hazir,
miisteri-taraftar odakli ve insan kaynagii en degerli aktifi olarak kabul eden, kokli
gecmisine yakisir sekilde siirekli olarak fark ve deger yaratan, rakiplerinin 6rnek
aldigi, her asamada daha fazlasim1 vaat eden, evrensel, saygin ve piyasa degeri

yuksek, oncii bir girket olmaktir (http://www.bjk.com.tr, 2014).

3.2. Kulibln Vizyonu

Sportif bagar1 ve hizmetleri sunmak iizere gerekli kaynaklarin saglanmasi i¢in
yonetme, yonlendirme ve koordinasyon faaliyetlerinin yerine getirilmesi 1903-2013
dénemini kapsayan bir asir1 agkin koklii gegmisi olan Besiktas Jimnastik Kullib’niin
ulusal ve uluslararasi alanlarda kuliibiin camiasini ve ilkelerini basari ile tanitmak ve
temsil etmek i¢in sportif basarilarin yani sira ekonomik basarisini da en {ist seviyeye
cikarmak amaciyla profesyonel yaklasimlar ¢ercevesinde  yonetilmesidir

(http://www.bjk.com.tr, 2014).
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3.3. Kuliip Kalite Politikasi

Miisteri-Taraftar ihtiya¢ ve beklentilerini en iyi sekilde anlayarak, onlarla en
dogru kanallardan iletisim saglayarak, iiriin bazinda ve sportif basarilar dahil olmak
Uzere her alanda beklentilerini belirleyerek etik degerlerinin ve sosyal
sorumlulugunun bilincinde olarak sektor standartlarinin {stiinde siirdiiriilebilir
karlilik ve verimlilikle faaliyet gdsteren, miisteri memnuniyetini her seyden iistiin

tutan bir sirket olmaktir (http://www.bjk.com.tr, 2014).

Diinya standartlarinda 7 giin 24 saat faal olabilen, kuliibe sadece mag¢ giinleri
degil diger zamanlarda da gelir getiren bir stat insa etmek. Altyapiya gerekli olan
yatirimlar yaparak uzun vadeli kazanimlar elde etmek. Kullibiin ekonomik yapisini
daha iyi duruma getirerek bunun yaninda Tiirkiye’de ve Avrupa’da sportif basarilar

elde etmek.

4. BESIKTAS FUTBOL KULUBUNUN STRATEJIK AMACLARI
DOGRULTUSUNDA DENGELI DEGERLEME KARTI’NIN
UYGULANMASI VE DEGERLENDIRILMESI

"Olgemedigin seyi yonetemezsin. Tanimlayamadigin seyi o6lgemezsin."
(Kaplan & Norton, Strateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklart Maddi Sonuglara
Doniistiirmek, 2010) Yukaridaki alinti, dengeli degerleme karti gostergelerinin
kullanimimni temel almaktadir. Eger sirket stratejik amacimi tanimlayarak ve dort
boyuta gore hedeflerini strateji boliimlerine ayirdiysa, amacin gergeklestirilmesi ana
performans gostergelerinin kullanimiyla Slgiilebilmektedir ve kontrol edilebilir hale
gelmektedir. Gostergelerin  tanimiyla es zamanli olarak hedef degerlerinin
belirlenmesi de gerekir ki bu, stratejinin gergeklestirilmesi asamasinda referans

noktasi olarak kullanilabilmektedir (Becsky, 2014, s. 31).
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DDK uygulamasindan varilan sonuglar “degerleme kart1” adi verilen
raporlarla ilgililere sunulmaktadir. Degerleme kartinin igerigi en az sonuglar1 kadar
onemlidir. Clnkii DDK yonteminde isletmenin performansi degerleme kartinda yer
alan Olcutlere gore degerlendirilmektedir. Yapilan degerlendirmeler kapsaminda
sonuclar yoneticilere degerleme kart1 araciligiyla sunulmaktadir. Degerleme kartinda
DDK’nin dort boyutu ve bu boyutlarda kullanilan performans Olcitleri yer
almaktadir. Degerleme kartinin genel olarak onerilen bir format1 bulunmamaktadir.
Isletmelerin yapisma gore degisikler gostermektedir. Degerleme kartlarinin rapor

edilme siklig1 ise iist yonetim tarafindan belirlenmektedir (Storey, 2002, s. 325).

4.1 Genel Cerceve

Dengeli degerleme kartinin uygulamak {izere Besiktas futbol kuliibii secilmis
ve kuliibiin sportif ve mali gelismelerinin sonuglar1 ortaya koyulmaya ¢alisilmistir.
Son yillardaki Besiktas futbol kuliibiintin Turkiye ve Avrupa’daki basarilart s0yledir:
Son Tirkiye Ligi sampiyonlugunu 2008-2009 sezonunda yasamis ve sampiyonlar
ligine katilmustir. 2015 yilina gelinceye kadarki son U¢ sezonda da Turkiye ligini 3.
sirada bitirebilmis Avrupa kupalarina katilmaya hak kazanmistir. Avrupa’da sadece

gruplardan ¢ikabilmis devaminda elenmistir.

Besiktas kuliibiiniin 1 Haziran 2014 — 31 Mayis 2015 déneminde ¢alistirmis
oldugu ortalama toplam personel sayis1 232 kisidir. UEFA A listesine de 2015/16
sezonunda 22 oyuncu bildirmistir. (www.kap.gov.tr, 2015).

Besiktas futbol kuliibiiniin stat ismi Vodafone Arena’dir. Bu stadin kapasitesi
40.000 kisiliktir. Ayrica stadin 147 locasi vardir ve locada toplam koltuk sayisi da
1847 adet olup 2100 adette vip koltuk sayisina sahiptir. Engelliler i¢in de 81 engelli
ve 81 de refekat¢1 olmak iizere toplamda 162 koltuk vardir. 23 Kasim 1947°de ilk

karsilagsmasi ile kapilarmi agan Indnii Stadyumu o giinden giiniimiize kadar gelerek
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Besiktas’in simdiki yeni stadi Vodafone Arena halini

almustir. (http://www.vodafonearena.com.tr/About.aspx, 2015) .

Besiktas'in yeni stadyumu Tiirkiye'nin ilk akilli stadyumu olmasinin yaninda
Avrupa ve Amerika'nin bir¢ok yeni stadyumunda olan dijital ekran ¢ozumleri ile
genis bant mobil ve wi-fi agiyla donatilarak, taraftarlara ve ziyaretcilere mag gunleri
unutulmaz bir deneyim yasatmay1 planlamaktadir. Farkli boyutlarda HD monitérler,
Interaktif ekranlar stadin farkli farkli noktalarinda; taraftar roportajlari, istatistikler,
promosyonlar ve o an oynanan diger miisabaka sonuglarini heran yaymlanacaktir.
Ayrica yiiksek hizli mobil ve wi-fi internet baglantisi ile akilli telefonlarla maca
iliskin bilgilere istenildigi anda ulagilmasi mimkiin olacaktir

(http://www.vodafonearena.com.tr/About.aspx, 2015).

Vodafone Arena Besiktas’in spor karsilasmalarin1 oynayacagi stat olmasinin
yani sira, halkin eglence ve glizel zaman gecirme ihtiyacini kargilamak amaciyla insa
edilmistir. Kompleks ayn1 zamanda eglence merkezi, konser arenasi, yasam alani ve
moda merkezi olarak da hizmet verebilecektir. Uluslararasi miisabakalar, tinli
sanatgilarin konserleri, diinyaca taninmis tasarimcilarin defileleri de bu kompleksin
catis1 altinda kendine yer bulabilecektir. Kisacasi Vodafone Arena, sadece mag

giinlerinin degil, her giin zaman gecirilebilir bir yasam alani1 olmasi diistiniilmektedir.

Besiktag Futbol Kuliibiiniin gelirlerinin 6nemli bir kismi televizyon yayin
gelirlerinden, BJK markali drtnlerin satisindan, mag hasilatlarindan, kombine kart
satiglarindan, futbolcu satis ve futbolcu kira gelirlerinden olusmaktadir. Giderlerinin
onemli bir kismu ise futbol takimi Gcret giderleri, lisansli Griin maliyetleri, banka
komisyon ve faiz giderleri, genel yonetim ve satis pazarlama giderleri, mag, seyahat
ve konaklama giderleri, transfer harcamalari ve diger giderlerden olusmaktadir
Asagidaki tablo 15°da gelir ve gider kalemleri ayrintili sekilde gosterilmistir.
(www.kap.gov.tr, 2015)
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Tablol15: Besiktas Futbol kuliibii 2014-2015 sezonu Satislar, satiglarin maliyeti ve
diger esas faaliyet gelirleri

Yayin gelirleri 76.457.577
Sponsorluk ve reklam gelirleri 35.731.011
Mag hasilatlar1 ve kombine kart loca gelirleri 25.563.916
Lisansl driin satis gelirleri 46.177.840
Isim ve lisans hakki gelirleri 18.286.056
Sampiyonlar ligi ve UEFA gelirleri 20.189.248
Futbolcu satis ve kiralama gelirleri 2.136.188
Diger Gelirler 3.084.509
Satistan Iadeler(-) 3.985.883
Satis iskontolari / indirimleri (-) 821.829
NET SATISLAR TOPLAMI 222.818.633
Satilan Ticari Mallar Maliyeti 24.578.626
Satilan Hizmet Maliyeti 211.422.950
Ucret giderleri 155.365.004
Amortisman ve tikenme paylar 23.018.979
Futbolcu deger disukligl karsilig _
Mac giderleri 7.557.588
Seyahat giderleri 6.551.248
Stat kira giderleri 2.893.260
Bonservis ve kiralama giderleri 3.983.140
Lisans giderleri 2.204.676
Federasyon giderleri 2.633.202
Malzeme giderleri 949.144
Bakim ve onarim giderleri 490.889
Diger giderler 5.775.820
Satislarin maliyeti toplam 236.001.576
BRUT SATIS ZARARI 13.182.943

Kaynak: www.kap.gov.tr

4.2 Finansal Boyut

Besiktag futbol kuliibii Turkiye Siper Lig’inde her sene sampiyonluga
oynayan bir futbol takimidir. Bunun sonucu olarak da her yil ya sampiyonlar ligine

ya da Avrupa kupalarina katilmaya hak kazanmaktadir. Her ne kadar Avrupa’da
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blylk basarilara imza atamasa da Tiirkiye standartlarinda basarili bir takimdir. Fakat
bu sportif basarilari1i  mali basarilara donlstirmekte pek de basarili

goérinmemektedir.

31 Mayis 2015 tarihi itibariyle sona eren yilda Besiktas kuliibiiniin Tablo
16°daki Bilangosuna bakildiginda 140.478.679 TL (31 Mayis 2014 - 143.902.222
TL) zarar elde ettigi gorilmektedir. Birikmis zararlar 605.744.807 TL’dir. Aym
bilancoda 31 Mayis 2015 tarihi itibariyle kisa vadeli yukumlultklerinin kisa vadeli
varliklarmi 268.235.872 TL (31 Mayis 2014 292.795.331TL) astig1 Ve,
Ozkaynaklarinin negatif 504.601.963 TL (31 Mayis 2014 364.056.139 TL) oldugu

gorulmektedir.

Bu durum, Besiktas Futbol Takiminin surekliliginin devamina iligkin ciddi
slphe olusturabilecek 6nemli bir belirsizligin bulunduguna isaret etmektedir. Bu
nedenle, Besiktas Futbol Takiminin, olagan is akisi icerisinde varhklarini tasidiklar:
degerlerden nakde ceviremeyebilir ve yukiumluliklerini yerine getiremeyebilir.
Ayrica, s6z konusu durum, Tlrk Ticaret Kanunu (TTK)’nun 376. Maddesi’ne gore
de borca batik durumu olarak degerlendirilmektedir (Besiktas Futbol Yatirimlari
Sanayi ve Ticaret A.S.31 Mayis 2015 tarihi itibariyle konsolide finansal tablolar ve
bagimsiz denet¢i raporu, 2015, s. 25).
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Tablo 16: Besiktas Futbol Yatirimlar: Sanayi ve Ticaret A.S. 31 Mayis 2015 tarihi

itibariyle konsolide finansal durum tablosu (Para birimi Tiirk Liras:1 (TL))

Cari dénem Gecmis donem

Bagimsiz
denetimden

gecmis

Bagimsiz
denetimden

gecmis

Dipnot
referanslan

31 Mayis 2015

31 Mayis 2014

Varliklar

Cari / donen varhklar

Nakit ve nakit benzerleri 3 764.889 4.090.022
Finansal yatinmlar - 3417
Ticari alacaklar 14.556.567 7.812.612
- lliskili olmayan taraflardan ticari alacaklar 5 14.125.173 7227 254
- lligkili taraflardan ticari alacaklar 25 431.394 585368
Diger alacaklar 24.496.363 190.533
- !Ii@kili olmayan taraflardan diger alacaklar ] 249 190.533
- lligkili taraflardan diger alacaklar 25 24.496.114 -
Stoklar 7 10.875.934 3427 495
Pesin ddenmis giderler g 7.189.378 4723674
Diger donen varlklar 15 12.278.661 4 861.079
Toplam cari / dénen varhklar 70.161.792 25.108.832
Cari olmayan / duran varliklar
Ticari alacaklar 295.668 3010673
- lligkili olmayan taraflardan ticari alacaklar 5 295.668 3.010.673
Diger alacaklar 251.502 117.770
- lliskili olmayan taraflardan diger alacaklar 6 251.502 117.770
Finansal yatinmlar 38 38
Maddi duran varliklar 10 2.486.473 2430192
Maddi olmayan duran varliklar 11 76.880.173 40.142.566
Pesin ddenmis giderler 9 28.856.968 32.050.494
Ertelenmis vergi varli 23 688.888 817.087
Diger duran varliklar 15 - 969.000
Toplam cari olmayan / duran varliklar 109.459.710 79.537.820
Toplam varhklar 179.621.502 104.646.652
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Cari ddnem Gecmig dénem
Bagimsiz Badimsiz
denetimden denetimden
gecmisg gecmis

Dipnot
referanslari

31 Mayis 2015

31 Mayis 2014

Yiikimlalikler

Kisa vadeli yikiimlilikler

Finansal borglar 4 115.102.707 52548126
Uzun vadeli finansal borglanin kisa vadeli kisimlan 4 10.527.889 36.519.960
Ticari borglar 70.296.805 53.996.712
-lligkili olmayan taraflara ticar borglar 5 70.296.805 53.996.712
Diger borglar 1.053.896 67145 867
-lligkili olmayan taraflara dider borglar 6 1.053.896 812958
-lligkili taraflara difjer borglar 25 - fifi 332.909
Caliganlara saglanan faydalar kapsaminda borclar 8 B4.855.767 71.753.525
Ertelenmig gelirler 12 35.614.335 19.858.130
Danem kan vergi yikimIGligo 377.700 120 648
Kisa vadeli kargiliklar 13 187.997 1635119
-Dider kisa vadeli karsiliklar 187.997 1635119
Dider kisa vadell yakamiiokler 15 20.380.568 14.326.076
Toplam kisa vadeli yiikiimlilikler 338.397.664 317.904.163
Uzun vadeli yiikimlilikler
Uzun vadeli finansal borglar 4 145.971.003 76.448.123
Ticari borglar 5 13.362.783 500578
-lligkili olmayan taraflara ticar borglar 13.362.783 500578
Caliganlara saglanan faydalar kapsaminda borglar 8 63.321.508 26.352.948
Diger Borglar 6 83.361.611 -
~lligkili taraflara difjer borglar 25 83.361.611 -
Ertelenmis gelirler 12 31.491.973 35.254 468
Uzun vadeli karsiklar 13 1.387.367 1.442 981
-Caliganlara sadlanan faydalara iligkin uzun vadeli karsiliklar 1.387 367 1.442 981
Diger uzun vadeli yakimidlikler 15 6.929.556 10.799.530
Toplam uzun vadeli yiikiimliilikler 345.825.801 150798 628
Toplam yiikiimlilikler 684.223.465 468.702.791
Ozkaynak
Odenmig sermaye 16 240.000.000 240.000.000
Hisse senediihrag primleri 1.097.097 1.097.097
Tammlanmig fayda planlan yeniden dlgim kazang/kayiplan (449.692) (382.517)
Kardan aynlan kisitianmig yedekler a974.088 894 241
Gegmig yillar zarar (605.744.807) (461.762.738)
Met dénem zarar (140.478.649) (143.902 222)
Ozkaynak toplami (504.601.963) (364.056.139)
Kontrol giicll olmayan paylar -
Toplam dzkaynak (504.601.963) (364.056.139)
Yiikiimlalikler ve dzkaynaklar toplami 179.621.502 104 646.652

Kaynak: www.kap.gov.tr
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Besiktag Futbol Takimi yonetimi kullbin strekliliginin devamina iliskin
olusan ciddi tehdidin degerlendirmelerini yapmistir. Bu degerlendirmelerden sonra
asagida agiklanan bazi tedbir ve tasarruf 6nlemlerini almistir ve finansal yapisini da
gelecek donemlerde gelistirmeyi hedeflemektedir (Besiktas Futbol Yatirimlar
Sanayi ve Ticaret A.S.31 Mayis 2015 tarihi itibariyle konsolide finansal tablolar ve
bagimsiz denetgi raporu, 2015, s. 26-27):

e Buna gore ilk olarak Besiktas Futbol Takimi, bilango yapisini glglendirmek
icin sermaye piyasast araclari ihraci yoluyla finansman saglamayi
hedeflemektedir. Burada uygulanmasi gereken ilk yontem ise sermayenin
nakden artirilmasidir. Bu amagla 22 Mayis 2015 tarihinde Yonetim Kurulu
tarafindan alinan karar ile %66,7 bedelli sermaye artirrm karari alinmistir. Bu
amacla, Sermaye Piyasast Kurulu’na basvuruda bulunulmustur. Planlanan
%66,7 bedelli sermaye artirrmindan beklenen nakit girisi 80 Milyon TL
olacaktir. Buna ek olarak, dis finansman olanaklari noktasinda var olan banka
ve finansal kurum kredi ve borglarinin yeniden yapilandirilmasi, vadelerinin

uzatilmasi ve kredi-borclanma maliyetlerinin dustrilmesi hedeflenmektedir.

e Insasi devam etmekte olan Vodafone Arena Stadyumunun hizmete girmesiyle
Besiktas Futbol Takimi, Modern, uluslararas: standartlarda, ¢cok fonksiyonlu
ve glnumiz cagdas insamnin ihtiyaglarina cevap verebilecek, ulusal ve
uluslararas: spor organizasyonlar1 yan: sira, mag harici glnlerde de cesitli
etkinlikler icin kullanilacak bir stadyuma sahip olacaktir. Ortalama yillik 10-
12 milyon ABD Dolar: seviyesinde olan stadyum gelirlerinin, VVodafone
Arena Stadyumu’nun devreye girmesi ile yillik 45-50 milyon ABD Dolarn
seviyesine ¢ikmasi beklenmektedir. Vodafone Arena Stadyumu kapsaminda
yer alan 147 adet locanin 3 yillik satis1 tamamlanmis olup, simdiye kadar
yapilan loca ve VIP koltuk ve kombine satislari, Besiktas Futbol Takimina

pozitif nakit akis1 saglamistir.
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e Besiktags Futbol Takimi aktifinde yer alan Profesyonel futbol takiminin
oniimizdeki sezonlarda, UEFA Sampiyonlar Ligi ve/veya UEFA Avrupa
Ligi’ne katilma hakki elde etmesi durumunda, UEFA gelirlerinde ve

dolayisiyla Grup gelirlerinde 6nemli bir artis beklenmektedir.

e Besiktas Futbol Takimi biinyesinde yer alan, %100°U Besiktas Futbol
Yatirnmlar: Sanayi ve Ticaret A.S.’nin olan, Kartal Yuvasi magazalarini
isleten ve perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren Besiktas Sportif
Uriinler Sanayi ve Ticaret A.S.’nin cirosu yillik 45 milyon TL olarak
gerceklesmistir. Bir sonraki sezondaki ciro hedefi 60 milyon TL’dir ve
sirketin halka arz1 planlanmaktadir.

e Sirket’in ana ortaginin sahip oldugu gayrimenkuller {izerinden elde ettigi kira
gelirleri ile Besiktas Futbol Takimina siirekli finansman saglamasi

ongorulmektedir.

o Kisa vadeli yiikiimliiliikkler igerisinde yer alan 48 milyon TL vergi dairelerine
O0denecek olan gelir vergisi stopajlar1 yiikiimliiliigii bulunmaktadir. Her ne
kadar s6z konusu tutar kisa vadede yansitilmig olsa da bu tutarlarin uzun

vadede ddenmesi planlanmaktadir.

Besiktas Futbol Takimi yonetimi kuliibiin siirekliliginin devamina iligkin
tehdidin kultp icin degerlendirmelerini yapmis ve finansal tablolar: takip eden 12
aylik dénem boyunca, kulibin faaliyetlerini devam ettirmeye yetecek dizeyde
kaynaga sahip oldugunu tespit etmistir. Bununla ilgili olarak da asagida tablo 17°de
Besiktas Futbol Kuliibii’niin 2015/2016 sezonuna ait konsolide gelir/gider biitgesi

verilmistir.

145



Tablo 17:Besiktag Futbol Kuliiblii 2015/2016 sezonuna ait konsolide gelir/gider butcesi

2015/2016
sezonu

Tahmini gelirler
Yayin gelirlen 80.000.000
Lisansh Griin satis gelirleri 60.000.000
Stadyum gelirleri 55.000.000
Sponsorluk gelirler; 45.000.000
UEFA Kupalan katihim gelirleri 25.000.000
Isim hakki gelirlen 15.000.000
Futbolcu satis ve dider gelirler 60.000.000
Toplam 340.000.000

Tahmini giderler
Futbol takimi ficret gidereri 150.000.000
Lisansh Grin maliyetleri 45.000.000
Banka komisyon ve faiz giderlern 40.000.000
Genel yanetim ve satis pazarlama giderleri 25.000.000
Mac, seyahat ve konaklama giderlen 15.000.000
Transfer harcamalar ve dider giderler 15.000.000
Toplam 290.000.000

Kaynak: Besiktas Futbol Yatirimlari Sanayi ve Ticaret A.S. 31 Mayis 20135 tarihi itibariyle
konsolide finansal tablolar ve bagimsiz denetgi raporu.

Besiktag Futbol Kuliibii i¢ine diistiigli bu zorlu mali durumdan ¢ikabilmesi
icinde UEFA Mali Kontrol Komitesi 5 Mayis 2015 tarihinde kuliiple yapilandirma
anlagsmasi imzalanmistir. Besiktas Futbol Kuliibiiniin 6niimiizdeki yillarda ceza
almamasi ve UEFA kupalarina katilabilmesi i¢in simdiden bir dizi 6nlemler almasi
saglanmistir. Yapilan bu anlasmanin detaylar1 asagidaki sekildedir (Besiktas Futbol
Yatirimlar1 Sanayi ve Ticaret A.S.31 Mayis 2015 tarihi itibariyle konsolide finansal
tablolar ve bagimsiz denetgi raporu, 2015, s. 48):

e Yapilandirma anlagsmasi, 2015/16, 2016/17, 2017/18 ve 2018/19

sezonlarmi kapsamaktadir.
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Sirket, 2018/19 izleme periyodunda (2015/16, 2016/17, 2017/18 ve
2018/19 sezonlar1) UEFA basa bas hesap kriterlerine uymay1 taahhiit
etmektedir.

Sirket, 2015/16 sezonu ic¢in azami 20 milyon Avro, 2016/17 sezonu igin
azami 10 milyon Avro basa bas hesap a¢i1g1 vermeyi taahhiit etmektedir.
Sirket 2015/16 ve 2016/17 sezonlarinda personel giderleri/toplam gelirler
oraninda ve futbolcu haklarina ait amortisman giderlerinde getirilen
sinirlandirmalara uymayi taahhiit etmektedir.

Sirket, 25 kisilik UEFA A listesine 2015/16 sezonunda 22 oyuncu,
2016/17 sezonunda 23 oyuncu dahil edebilecektir. Oniimiizdeki
sezonlarda bu anlagmada yer alan operasyonel ve mali kriterlere uyum
goOsterilmesi durumunda, 2017/18 sezonundan itibaren bu sinirlandirma
sona erecektir.

Sirket, bu anlasma siresince, UEFA A Listesine dahil edilebilecek yeni
oyuncu transferlerinde belirli bir sinirlandirmay1 kabul etmektedir. Bu
siirlama, sezon bazinda net transfer gelirlerinin (transfer gelirleri-
transfer harcamalari) pozitif olmast sartin1 igermektedir. Bu sinirlama,
Oniimiizdeki sezonlarda bu anlagmada yer alan operasyonel ve mali
kriterlere  uyum  gosterilmesi  durumunda 2017/18  sezonunda
kaldirilacaktir. Halihazirda UEFA 2014/15 A listesinde yer alan
oyuncular ile sozlesmesi bitmis ve serbest oyuncular ile imzalanacak
sozlesmeler bu sinirlama kapsaminda degildir.

Sirket toplam 5.5 milyon Avro tutarindaki UEFA Katilim gelirlerine
tedbir konulmasini kabul etmekte olup, bu tutarin 1.5 milyon Avro’luk
kismi 2015/16, 2016/17 ve 2017/18 sezonlarinda 3 esit taksit halinde
UEFA'ya 6denecektir. Kalan 4 milyon Avro iizerindeki tedbir sarta bagh
olup, oniimiizdeki sezonlarda bu anlagmada yer alan operasyonel ve mali

kriterlere uyum gosterilmesi durumunda UEFA tarafindan kaldirilacaktir.

147



Tablo 18’de Besiktas Futbol Kuliibiiniin gelir tablosu incelendiginde

gelirlerin giderleri karsilamadigi goriilmektedir. UEFA’nin da en Onem verdigi

konulardan biri oldugu basa bas hesap kriterlerine uymamaktadir. Bu konuda

kuliibiin buna 6nlem almasi gerekmektedir. Oncelikli olarak Futbolcu ve antrendr

giderlerini kontrol altina almali, yaym gelirlerini, lisanshi {iriin satig gelirlerini,

sponsorluk gelirlerini artirmalidir. Ayrica Avrupa’daki sportif basarilar yakalayarak

sampiyonlar ligi ve UEFA gelirlerini yiikseltip neticesinde de mag hasilatlarim

artirmalidir.

Tablo 18: Besiktas Futbol kuliibii 2014-2015 sezonu Satiglar, satiglarin maliyeti ve

diger esas faaliyet gelirlerinin dikey ylzdeleri

BRUT SATISLAR 227.626.345 102,16
Satistan Iadeler(-) .3.985.883 1,79
Satis Iskontolar: / Indirimleri (-) 821.829 0,37
NET SATISLAR TOPLAMI 222.818.633 100
SATISLARIN MALIYETI TOPLAMI 236.001.576 105,92
Satilan Ticari Mallar Maliyeti 24.578.626 11,03
Satilan Hizmet Maliyeti 211.422.950 94,89
BRUT SATIS ZARARI 13.182.943 5,92
FAALIYET GIDERLERI 63.489.059 28,49
FAALIYET ZARARI 76.672.002 34,41
FINANSMAN GIDERLERI 62.425.016 28,01
OLAGAN ZARAR 139.097.018 62,43
OLAGANDISI GIDER VE ZARARLAR 1.381.631 0,62
DONEM ZARARI 140.478.649 63,04
DONEM NET ZARARI 140.478.649 63,04

Kaynak: www.kap.gov.tr

Yukaridaki tespitlerden sonra Besiktag futbol kuliibii igin asagidaki tablo
19’deki gibi Finansal a¢idan bir degerleme karti olusturulabilir:
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Tablo 19: Finansal agidan degerleme karti

Amag Olcit Planlanan | Onceki Yil Onlemler
Lisansli iiriin gelirlerini | Satilan Lisansh tirtin | 60.000.000 TL | 45.000.000 Besiktas Futbol Takimi
artirmak sayisl TL biinyesinde yer alan,
%100’1 Besiktas Futbol
C V Yatirimlar1 Sanayi
ve Ticaret A.S.’nin olan,
Kartal Yuvasi
magazalarimin halka arzi
planlanmaktadir.
UEFA Sampiyonlar UEFA Sampiyonlar | 25.000.000 TL | 20.189.248 Avrupa kupalarina
Ligi ve/veya UEFA Ligi ve/veya UEFA TL takimi iyi motive etmek
Avrupa Ligi’nde bagar1 | Avrupa Ligi’nde ve gerekli transferleri
elde etmek kazanilan mag sayist yaparak takimi
guclendirmek.
Stadyum Gelirlerinin Mag giinii ve diger  [55.000.000TL 36.000.000 Insas1 devam etmekte
Artirilmast glinlerde stada gelen TL olan Vodafone Arena
taraftar sayist Stadyumunun hizmete
girmesiyle stadin
kapasitesi artirilmis ve
modern hale gelen stat
mag harici glinlerde de
¢esitli etkinlikler i¢in
kullanilacak bir
stadyuma sahip olmak
Karlilikta Artis Net Kar / Oz 1 -0,28 Bilango yapisini
Sermaye Orani gliglendirmek igin
Borsa Basar1 Orani Piyasa Degeri / 3 2,70 sermaye piyasast
Defter Degeri araglar1 1hrac1v yoluyla
finansman saglamayi
hedeflemektedir.
N Planlanan %66,7
Gucli Finansal Yap1 Top.Yabnm Kynk / <2 3,8 bedelli sermaye
Pasif toplanu artirimindan beklenen
nakit girisi 80 Milyon
TL olacaktir.
. Ucretler / Futbolcu 2,5 72,73 Yapilan Transferlerin
Dengeli Transfer o |
Harcamalari ve Satis Gelirleri A Inan oyuncu
Futbolcu Maliyetlerini @allyetleﬂnl aymasini
Azaltmak onleyerek alt yapiya
énem vermek
Satiglar1 % 65 oraninda | Satiglar= 340.000.000 222.818.633 | Yayin, stadyum,
artirmak Kar+maliyetler TL TL Avrupa kupasi,
Briit Satis Karimi Net satiglar — 50.000.000 TL | - 13.182.943 | futbolcu satis, lisansh
artirmak Satiglarn Maliyeti TL iirlin satig, sponsor
Toplami gelirleri artirilirken,

Futbolcu Ucretleri
revize edilmeli,
Transfer harcamalar1
azaltilmali
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4.3. Miisteri Boyutu

Futbol giinlimiizde ticarilesmis ve ekonomik yapisi zayif olan kuliiplerin
sportif anlamda basar1 saglamalar1 ¢ok zor duruma gelmistir. Bu durumu iyi analiz
eden futbol kuliipleri de gelir kalemlerini cesitlendirmeye baslamislardir. Onceki
zamanlarda sadece taraftar goziiyle baktiklari kisilere artik miisteri goziiyle bakarak
onlardan en (st diizeyde gelir elde etme gayreti icindedirler. Bu yiizden de artik

futbolda taraftarin adi miisteri olmustur.

Ticari faaliyetle ugrasan bir isletme ile bir futbol kuliibiiniin miisteri boyutu
farkliliklar gostermektedir. Futbolda miisteriden kastedilen taraftarlardir. Bir futbol
kuliibintin miisteri boyutu agisindan stratejik amaglar1 sunalardir (Schmeisser,

Clausen, Popp, & Ennemann, 2011, s. 214) :

e Biletlerden gelen gelirleri artirmak

e Yayin gelirlerini artirmak

e Lisanslh Uriin gelirlerini artirmak

e Sponsor gelirlerini artirmak

e Futbol taraftarlarinin pazar paymi artirmak

e Taraftar yardimlarini artirmak

4.3.1. Bilet Gelirleri

Biletlerden gelen gelirleri artirabilmek i¢in oncelikli olarak takimlarin sportif
anlamda basarili olmalar1 gerekmektedir. Aksi halde taraftarlarin stada gelmelerini
saglamak zorlagacaktir. Giinlimiizde yapilan modern statlar da macga gelen taraftar
sayisint artirmaktadir. Ciinkii yeni yapilan statlar artik sadece futbol oynanan yerler
degil ayni zamanda magclarin olmadigi zamanlarin disindaki giinlerde de

gidilebilecek, aligveris yapip kafelerde restoranlarda yemek yenip kahve igilebilecek
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alanlar da barindirmaktadir. Durum bdyle olunca kadin taraftarlarda maglara ilgi
gostermeye baglamiglar ve son yillarda kadin taraftar sayilarinda ciddi artislar

g6zlemlenmistir.

Tiirkiye’deki seyirci ortalamalarina bakildiginda Avrupa kuliiplerinin ¢ok
altinda kalmaktadir. Tablo 20’de Tiirkiye’deki takimlarin maca gelen ortalama
taraftar sayilarinin Avrupa’daki takimlarin maca gelen ortalama taraftar sayilarinin
ne kadar altinda kaldigi goriilmektedir. Bunun en blyidk nedenlerinden birisi
Avrupa’da magclara gitmenin bir kiiltiir haline gelmis olmasidir. Orada hafta sonlari
insanlar aileleriyle sarkilar sdyleyerek mactan sadece 10 dakika dnce gelip statlara
girerek ve sonrasinda da olaysiz sekilde statlardan ayrilarak maga gitmeyi bir eglence
haline getirmeyi basarmislardir. Tiirkiye’de ise futbolda holiganizm damgasini
vurdugu i¢in insanlar genelde ailelerini pek getirmeyi tercih etmedikleri i¢in tribiinler
genellikle erkek agirlikli olmaktadir. Bu yilizden Tiirk takimlari da kadin
taraftarlardan gelebilecek olan gelirlerden mahrum kalmaktadirlar. Bu durum son
yillarda biraz kirilmaya baslasa da Avrupa seviyesine gelmesi i¢in biraz daha zaman

vardir.

Tablo 20: Tirkiye ile Avrupa takimlarinin mag basina taraftar ortalamalari

Sira Kuliip Stadyum 2014-2015 Seyirci
Ortalamasi

1 | Borussia Dortmund Signal Iduna Park 80,463 (+172)
2 | FCBarcelona Camp Nou 77,632 (+5,674)
3 | Manchester United Old Trafford 75,335 (+128)

4 | Real Madrit Santiago Bernabeu 73,081 (-2,327)
5 | Bayern Monachium Allianz Arena 72,882 (+1,882)
6 | FCSchalke 04 Veltins Arena 61,578 (+9)
7 | Arsenal FC Emirates Stadium 59,992 (-21)
8 | Hamburger SV Imtech Arena 53,252 (+1,427)
9 | Olympique de Marseille Stade Vélodrome 53,130 (+15,001)
10 | VfB Stuttgart Mercedes-Benz-Arena 50,801(+330)

11 | Borussia Borussia Park 50,660(-1,576)

Moenchengladbach
12 | Newcastle United St. James Park 50,359 (-36)
13 | Hertha BSC Olympiastadion 50,185(-1,704)
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14 | AFC Ajax Amsterdam Arena 49,403(-1,468)
15 | 1. FCKoln RheinEnergie Stadion 48, 329(+2,094)
16 | Eintracht Frankfurt Commerzbank Arena 47,618(+566)

17 | Club Atlético de Madrid Estadio Vicente Calderdn 46,603( - 143)
18 | Paris Saint-Germain Parc des Princes 45,789(+369)

19 | Feyenoord De Kulp 45,419( +181)
20 | Manchester City Etihad Stadium 45,365 (-1,715)
79 | Galatasaray SK Turk Telekom Arena 23,812 (-16,255)
99 | Fenerbahge SK Sikri Saracoglu Stadyumu 20,029 (-22,241)
111 | Konyaspor K Konya Torku Arena 19,047 (+5,912)
165 | Besiktas JK Atatlirk Olympiat Stadi 13,784 (-15 335)

Kaynak: http://sporekonomi.blogspot.com.tr/2015/07/gecen-yl-haftalk-ortalama-
seyirci.html

2014 yilindan beri Tiirkiye’de uygulanmaya baslayan Passolig uygulamasi da
taraftar sayisinda azalmaya neden olmustur. Passolig uygulamasi giivenligi saglamak
i¢in holiganlan statlardan uzak tutarak daha c¢ok aileleri maclara ¢cekmek amaciyla
yapilmistir. Fakat Tirkiye’deki insanlar genel olarak kagit bilet almaya alistiklar
icin bu elektronik bilet uygulamasini ¢ok benimseyememislerdir. Buda seyirci
sayilarinda azalmaya sebep olmustur. Asagida tablo 21’de Turkiye’deki en fazla
seyirciye sahip olan takimlarin taraftar sayilarinin ortalamasi verilmistir. Bu tabloda
Passolig uygulamasindan sonra taraftar sayilarindaki azalmanin net olarak
goriilmesini saglamistir.

Tablo 21: Tirkiye’deki en fazla seyirciye sahip olan takimlarin taraftar sayilarinin
ortalamasi

50000 40067 42270
40000
29119
30000 23812
20029 19047

20000 13135 13784
i =l Enm

0

Tirk Telekom Arena Sukri Saragoglu Konya Torku Arena  Atatirk Olimpiyat Stadi
Galatasaray SK Stadyumu Fenerbahge Konyaspor K Besiktas JK
SK

m2013-2014 m2014-2015

Kaynak: http://sporekonomi.blogspot.com.tr/2015/07/gecen-yl-haftalk-ortalama-
seyirci.html
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Besiktas Futbol kuliibiindeki taraftar sayisindaki diisiisiin en blyik nedeni ise
yapimi devam eden vodafone arena stadinin heniiz bitmemis olmasidir. Su an
maglarin1 oynamakta oldugu Atatiirk Olimpiyat Stadinin sehrin disinda ve uzak

olmasi seyirci sayisini olumsuz yonde etkilemektedir.

4.3.2. Yayn Gelirleri.

Tirkiye’de ve diinyada yayin gelirleri sportif basarilara gore dagitilmaktadir.
Ama yaymn kriterlerinin dagitimlar1 iilkeden iilkeye degismektedir. Ornegin
Turkiye’de naklen yayin gelirlerinin; yiizde 11'i Siiper Lig'de sampiyon olan
takimlara, sampiyonluk sayilarina gore, ylzde 351 18 Siiper Lig kuliibline esit
olarak, ylzde 45'i puan performansina baglh olarak, ylzde 9'u ise Siiper Lig'i ilk alt1
sirada  bitirecek  takimlara sezon sonu  6diilli  olarak  dagitilmaktadir

(http://www.tff.org/Default.aspx?pageld=200&ftxtld=4827, 2015).

Spor Toto Siper Lig'de 2014-15 sezonu kuliipler yayin geliri olarak havuzdan
toplam 788 milyon TL. kazanmustir. Ligi sampiyon olarak bitiren Galatasaray 91.3
milyon TL'lik gelir elde etmistir. Sezonu ikinci sirada tamamlayan Fenerbahce ise
kasasina 87.7 milyon TL. ve ligi liglincli sirda bitiren Besiktas Kuliibii de 76.4
milyon TL koymustur. Lig sonuncusu Balikesirspor'un kazanci ise 28.6 milyon TL.
olmustur. 788 milyon liralik yayin havuzundan 366.6 milyon TL. puana gore
dagitilmistir. 18 Stiper Lig kuliibiine esit olarak dagitilan para miktar1 ise 288 milyon
TL olmustur. Sampiyonluk primi ad: altinda verilen para ise 87 milyon TL.’dir. Ilk
6'ya kalan takimlara da 46,5 milyon TL. 6denmistir. Ayrica kullpler galibiyetlerde
1.2 milyon TL., beraberliklerde ise 600 bin TL. kazanmaktadirlar. Kullipler, her
sampiyonluk ig¢in ekstradan 1,5 milyon TL. kasasina koymaktadirlar
(http://www.ekonomikdurum.com, 2015).
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Yukaridaki agiklamalardan da goriildiigii {izere Besiktas Futbol Kuliibiiniin
yayin gelirlerinden en yiiksek seviyede yararlanabilmesi i¢in sportif basarilarini
artirmas1 gerekmektedir. Lig Sampiyonluklarini artirdik¢a da yayin gelirlerinden en

biiyiik pay1 almaya hak kazanacaktir.

4.3.3.Lisansh Uriin Gelirleri

Lisansli Uriin satislarina eskiden ¢ok onem verilmemekteydi. Ge¢ de olsa
kuliipler bunun ne kadar onemli bir gelir kapisi oldugunun farkina varmislardir.
Avrupa’daki biiytlik kuliipler aldiklar1 yi1ldiz oyuncularin ticretlerini neredeyse forma
satiglarindan ¢ikarir hale gelmislerdir. Tiirkiye’de de son yillarda forma satislarinda
ciddi artislar gbézlemistir. Forma satiglarini artirmak igin 6zellikle biiyiik takimlar her
ilde onlarca satis magazasi agmislardir. Artik bu satis magazalarindaki {iriin
yelpazesine bakildiginda sadece forma degil, her tiirlii takim logolu giysiler, bebek
kiyafetleri ve hediyelik esyalar bulunmaktadir. Boyle olunca hem takimlarin pazar

degerleri artmakta hem de gelirlerini artirmaktadirlar.

Turkiye’de ana malzeme sponsorluklari kuliipler ile belli siireli bir s6zlesme
yapmaktadir ve isim hakkini o s6zlesme siiresince satin almaktadir. Bu siire zarfinda
yillik olarak o s6zlesme bedelini 6denmektedir. Sampiyonluga oynayan takimlar i¢in
bu tutar asag1 yukar1 2,5 milyon — 4 milyon dolar arasinda degismektedir. Bu paray1
Odeyen tretici o kuliibe ait isim hakkini satin alarak forma {iretimine baglamaktadir.
Bu isim hakki anlagsmasinda bir takim yan maddeler de yer almaktadir. Ozellikle
basar kriterleri 6n plana ¢ikmaktadir. Avrupa’da tur atlamak, ligde sampiyon olmak
gibi basarilar sonrasinda belli bir miktar1 6demeyi taahhiit etmektedirler. Ayrica
genelde %8 ile %10 arasinda bir ciro anlagmasi yapilmakta ya da forma bagina %15-
20 civarinda bir isim hakki anlagsmasi yapilmaktadir. Bunu yaninda kuliibiin dagitim
kanallarina (GS Store, Kartal Yuvasi, Fenerium) %30-35 indirimli Griin tedarik

edilmektedir (http://www.futbolekonomi.com, 2015).

154



Buradan da sportif basarilarin ve takima yildiz oyuncularin gelmesinin logolu
urdn satiglarinin artmasinda biiyiik bir pay sahibi oldugu anlasilmaktadir. Besiktas
futbol kuliibli de sportif basarilara daha fazla yogunlasarak ve takim iginde yeni
yildizlar olusturarak veya disardan alarak forma satiglarini artirabilir. Ayni zamanda
logolu tirtin gamini rakip firmalara gore daha da ¢esitlendirip fark yaratarak sadece

forma degil diger iirlin satislarindan da biiyiik oranda gelirler elde edebilir.

4.3.4.Sponsor Gelirleri

Son yillarda sponsor gelirleri de futbol kuliipleri i¢in Onemli gelir
kapilarindan birisi olmustur. Bunun farkina varan kuliipler sponsor gelirlerini her
gecen giin artirma formiilleri pesinde kogsmaktadirlar. Bunun i¢in 6nceden sadece
futbol takimlar1 forma sponsoru alirken su anda forma sponsorunun yaninda gogiis
reklami, kol reklami, sirt reklami hatta ¢orap reklami dahi alarak gelirlerine ciddi
katkilar saglamaktadirlar. Besiktag futbol kuliibii de stat yapimi i¢in vodafone ile
sponsorluk i¢in anlasmis ve yaklasik bu anlasmadan 145 milyon dolar gelir elde

etmistir.

Sponsor anlagmalarima bakildiginda Avrupa’nin 6nde gelen buyik
kuliipleriyle Tiirkiye’deki futbol kuliipleri arasinda sponsor gelirleri agisindan biiyiik
farklar olusmaktadir. Bunun en biiylik nedeni Avrupa ¢apinda sportif basarilar elde
ederek tiim diinyada tanian bir diinya kuliby olabilmektir. Bir futbol kullibu marka
haline gelebildigi 6l¢iide sponsor gelirleri de yiikselmektedir. Avrupa’nin 6nde gelen
kuliiplerinden Manchester United kuliibii yillik ortalama 94 milyon Euro, Barcelona
kulubt 68 milyon Euro, Real Madrid kuliibli de 67 milyon Euro sponsor geliri elde
etmektedirler. Besiktas Futbol kuliibiiniin 2014-2015 sezonundaki sponsor geliri ise
yaklasik 36 milyon TL civarindadir. Bu sonugta net bir sekilde ifade ediyor ki Tiirk
takimlar1 Avrupa’daki takimlarla rekabet edebilmesi i¢in Oncelikli olarak bu gelir

farklarin1 dengelemeleri gerekmektedir.
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4.3.4.Futbol Taraftarlarimin Pazar Pay:

Bir futbol takiminin en Onemli giiclerinden birisi de onu destekleyen
taraftarlaridir. Gelinen noktada futbol ticarilesmistir. Bunun sonucu olarak da futbol
kuliipleri taraftarlarina miisteri goziiyle bakmaktadirlar. Ciinkii artik ekonomik gii¢
futbol kuliiplerinin en degerli silahidir. Bir kuliibiin taraftar sayis1 ne kadar fazla
olursa 0 kadar magta satilan bilet sayisi artmaktadir. Ayn1 oranda satilan logolu
urinler de artmaktadir yani kulibe o oranda gelir gelmektedir. Kullpler taraftar
pazar payini artirabilmek i¢in ¢aba harcamalilardir. Fakat futbol kuliipleri agisindan
diger kuliiplerden miisteri ¢ekebilmek ticari isletmelerinkine benzememektedir. Hatta
bunu yapabilmek neredeyse imkansizdir. Durum bdyle olunca baska yollar
bulunmas1 gerekmektedir. Ornegin maga gelen kisilere kiiciik ¢ocuklarmi getirip
takim sevgilerini agilayabilmeleri i¢in bedava bilet verilebilir. Yine takimlar sportif
basarilar kazandik¢a biiyiimekte olan ¢ocuklarin dikkatini ¢ekerek o takimin taraftari
olma sansi1 yiikselmektedir. Ciinkii futbol kuliiplerinin taraftar kazanma sansi

nerdeyse sadece ¢cocuk yaslarda olmaktadir.

Diinyadaki orneklerine bakildiginda gelirleri en yiiksek takimlarin taraftar
sayilar1 da o oranda fazladir. Alman Sport Markt tarafindan yapilan bir arastirmaya
gore Avrupa’da en cok taraftar1 olan kuliip 57,8 milyon ile Barcelona kuliibiidiir.
Ikinci sirada 31,3 milyon ile Real Madrid kuliibii ve daha sonra da 30,6 milyon ile
Manchester United Kulubi gelmektedir. Turkiye’de ise Galatasaray 6.8 milyon
taraftariyla Avrupa’da 16. sirada yer almaktadir. Fenerbahge 6,1 milyon taraftariyla
Avrupa’ da 19. sirada yer almaktadir. Besiktas ise 3,6 milyon taraftariyla Tiirkiye’nin

en fazla taraftar1 olan 3. futbol kulibiidiir.

Yukaridaki tespitlerden sonra Besiktas futbol kuliibii i¢in asagidaki tablo
22’deki gibi Miisteri agisindan bir degerleme karti1 olusturulabilir
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Tablo 22: Miisteri agisindan Degerleme Karti

Amac Olcit Planlanan | Onceki Yil Onlemler

Seyirci Sayisi ve Gelirlerini Artirmak

Slper Lig ve Avrupa | Gelirler 55.000.000 | 25.563.916 Kapasitesi artirilarak yeni

Kupalarinda oynanan ingaa edilen modern stat

maglarin kalitesini ve seyircilere yapilan bilet

artirarak seyirci promosyonlarive en

sayisini artirmak Oenmlisi sportif bagarilar.

Kaliteli Maglarla Televizyon Yayin Gelirlerini Artirmak

Slper Lig ve Avrupa | Gelirler 80.000.000 | 76.457.577 Tlrkiye  ve  Avrupa

Kupalarinda oynanan magclarinda sportif

maclarda seyirci basarilar sergilemek ve

sayisini artirmak taraftara zevk veren oyun
oynayabilmek.

Lisansh Uriin Satislarim Artirmak

Lisansli tirtin | Gelirler 60.000.000 | 46.177.840 Sportif basarilarilarla

satiglarini % 30 birlikte sonra trln

oraninda artirmak cesitlendirmesi  yaparak
iirlin satis agini ¢cogaltmak
ve internet satislariyla
desteklemek.

Sponsor Gelirlerini Artirmak

Sponsor gelirlerini % | Gelirler 45.000.000 | 35.731.011 Avrupa Diizeyinde Sportif

25 oranimda artirmak basarilar elde edip
diinyada taniman bir kuliip
olabilmek.

Taraftarlarin Pazar Payim1 Artirmak

Taraftar sayisini1 | Taraftar En az | 3.600.000 Yasi kiiciik olan

artirmak Sayist 4.000.000 kisi futbolseverlere  yatirim

kisi yaparak onlart takima

taraftar olarak
kazandirmak.

4.4. ¢ Siirecler Boyutu ve Personel Boyutu

Bir futbol kuliibliniin amac1 kar marjin1 yiikseltmekse ilk olarak sportif

basarilarin1 gelistirmelidir ve bu amag¢ dogrultusunda tiim siirecler bu hedefe

odaklanmalidir. I¢ Siirecler boyutunun hedefleri su sekilde olmalidir (Schmeisser,
Clausen, Popp, & Ennemann, 2011, s. 221):
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e Pazarlamadaki etkinligi artirmak

e Yetenek kesfetme kabiliyetini gelistirme

Bir futbol kuliibii icin deger zincir analizi olusturmak istenirse asagidaki gibi
olabilir:

Tablo 23: Futbol Kuliipleri i¢in Deger Zinciri Analizi.

Tedarik Uretim Satislar
Varhklar Girdi Spor karsilasmasinin
Stadyum, antreman sahasi Iki takim, hakemler, saha icerdikleri
kuliip binalar1 vb. . Yaymlama haklart,
Haklar, bilgi vb. Siurec Stada giris haklari,
insan Kaynaklar Performnas pazarlama haklari,
Idari calisanlar, lisansh {iriin satis
oyuncular, teknik Cikt1 Haklart..
direktor, gorevliler vb. Kargilagmanin sonucu.

Kaynak: (Schmeisser, Clausen, Popp, & Ennemann, 2011, s. 221)

Lisansh {iriin satiglarin1 artirmak igin taraftar veri bankasi1 gereklidir. Veriler
kaydedilerek hangi iirlin veya formalarin en ¢ok satildig1 hakkinda kuliip bilgi sahibi
olmaktadir. BOylece kuliip hangi futbolcunun hangi kuliip taraftar: tarafindan en g¢ok
sevildigini anlayabilir. Bu da taraftarlarin taleplerinin daha kolay karsilanmasini
saglar. Ornegin bir taraftar kombine bileti aldiginda ona en sevdigi futbolcunun

formasi hediye verilebilir (Schmeisser, Clausen, Popp, & Ennemann, 2011, s. 221).

Personel Boyutu

Personel boyunun amaglart su sekilde siralanabilir (Schmeisser, Clausen,
Popp, & Ennemann, 2011):
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e Takim giliglendirme
e Takimin performansini geligtirme
e Alt yapidan yetisen geng yetenek sayisini artirma

e Yonetimin destegini almak

Futbol kuliipleri de artik profesyonel yonetilen birer isletme haline geldigi
icin bir amag¢ dogrultusunda basartya ulasirken en tepedeki yonetimden en alttaki
personele kadar herkesin kendisine verilen gorevi en iyi sekilde yerine getirmesi ile
ancak basariya ulasabilirler. Bunun i¢inde takim kondisyonerinden doktoruna teknik
direktoriinden alt yapt sorumlularina kadar hepsine ayr1 ayri sorumluluklar
diismektedir. Ama son yillarda kuliipler alt yapiya biraz daha 6nem vermektedirler.
Ciinkii kuliibiin altyapisindan yetisen bir futbolcu kullp igin ¢ok iyi bir getiri
kaynagidir. Kuliip onu takimda tutarsa o mevkie alinacak futbolcuya &denecek
tutardan kurtulmus olur ya da satmaya karar verirse de iyi bir kazang elde etmis olur

ki her iki durumda da kuliip maddi olarak kazanmis olur.

Bu duruma en iyi 6rnegi gegen sezon Besiktag Futbol Kuliibii yagamistir. 21
yasindaki alt yapisindan yetistirdigi geng futbolcusu Ating Nukan't Alman ekibi Red
Bull Leipzig'e 6 milyon Euro'ya satmistir. Alt yapiya gereken 6nem verilip bu tarz
yetenekli oyuncular yetistirilmeye devam ederse bunu basarabilen takimlarin maddi
sorunlar yagamasi1 miimkiin degildir ¢ilinkii en biiyiik gider kalemleri oyunculara
6denen bonservis bedelleridir. Diinya geneline bakildiginda da ekonomik durumu iyi

olan kuliiplerin en basta alt yapiya deger verdikleri gézlemlenmektedir.

Yukaridaki tespitlerden sonra Besiktas futbol kuliibii i¢in asagidaki tablo

24’deki gibi i¢ suregler ve personel agisindan bir degerleme karti olusturulabilir
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Tablo 24: i¢ Siirecler ve Personel boyutu igin degerleme karti

Amac Olcit Planlanan | Onceki Yil Onlemler

Pazarlama Verimliligini Artirmak

Satilan kombine bilet | adet 20.000 13.000 Satis kanallarini

say1s1 geligtirmek, yeni pazarlama
teknikleri bulmak ve

Satilan forma sayisi adet 700.000 300.000 takimin performansini
iyilestirmek.

Alt Yapidan Yetenekli Oyuncular Kesfetmek

Alt  yapida  olan | oyuncu Enaz?2 1 Yetenekli ve profesyonel

oyuncularin sayist calistiricilar  bulup  alt

gelistirilerek  takima yaplya yogunlasmalarini

kazandirilmasi saglamak.

Tum Diunyadan Yetenekler Bulmak

Diinyanin her yerinden | Oyuncu Enaz?2 0 Diinyanin cesitli

yetenekli geng | sayisi ilkelerine bu is ig¢in

oyunculart  kesfedip gorevlendirmeler yaparak

diisiik maliyetle alip genc yetenekler bulmak.

yiksek fiyata satmak.

Takim Direncini ve GUcUnU Etkin Sekilde Artirmak

Takimda oynayan | Sakat Sayis1 | En fazla 10 42 kisi Oyuncularin 6zelliklerine

oyunculara gl¢ ve idman yaptiracak

diren¢  kazandirirken deneyimli ve profesyonel

sakatliklarin olmamasi bir ekiple caligmak.

4.5. Sportif Boyutu

Bir futbol kuliibii i¢in sportif amag¢ 6nemlidir. Bu ylizden dengeli degerleme

kartina sportif boyutta eklenmistir (Schmeisser, Clausen, Popp, & Ennemann, 2011,

S. 224).

Besiktas futbol kuliibiiniin ulusal, uluslararasi ve kuliip i¢i amaglar1 asagidaki

gibidir:

e Tiirkiye Liginde Sampiyon olmak veya isler yolunda gitmezse ligi 2.

Sirada bitirmek.

e Avrupa maglarinda basari elde etmek.
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e Takimin itibarin1 ve marka degerini ytikseltmek.
e Basary1 yakalamak i¢in istikrarli bir kadro ve teknik adamla uzun

yillar devam edebilmek.

Besiktas futbol kuliibii Tiirkiye Lig’inin en biiyilk 3 takimindan birisidir.
Dolasiyla bu unvanimi siirekli kilabilmek i¢in her yil istikrarli sonuglar almak
durumundadir. Her sezon basinda sampiyon olma amaciyla lige baslamaktadir. Isler
istedigi gibi gitmedigi durumlarda bile ikinciligi veya tgiinciiliigii hedefleyerek
sampiyon ligine veya Avrupa kupalarina gitmeyi amaglamaktadir. Ciinkii Besiktas
takimi Kklresel bir kuliip olma yolunda ilerledigi i¢in sadece Tiirkiye’de degil
Avrupa’da da basarili olmak zorundadir. Elde ettigi sportif basarilari da en etkin
sekilde maddi getirilere doniistiirerek, bu maddi getirilerden de etkin bir sekilde
yararlanarak sportif basarilar kazanip bu dongiiyii basarili ve siirekli sekilde devam

ettirmek zorundadir.

Avrupa maglarinda Besiktas Futbol Kuliibiiniin elde edecegi basarilar
kuliibiin diinya ¢apinda adinin duyulmasma yardimci olacaktir. Bu da takimin
itibarin1 marka degerini artiracaktir. Marka degeri artan bir takiminda giiniimiizde
bunu paraya doniistiirmesi i¢in bir¢cok etkene sahiptir. Forma satisi, maca gelen
seyirci sayisi, reklam gelirleri gibi artislardan biiyiik maddi imkanlar yaratabilecektir.
Ayrica Avrupa maglarinda kazanilan mag basina yiiksek tutarlar 6denmektedir.

Sadece kazanilan maglardan bile takimlar ciddi kazanimlar elde etmektedirler.

Bir futbol takiminin her alanda sportif basarilar yakalayabilmesi i¢in istikrarli
stirekliligi olan bir yonetime, bir teknik adama, oyunculara ve personele ihtiyaci
vardir. Besiktas Futbol Takimi da bu felsefeyi kendisine ilke edinmistir. O yiizden
giinii kurtaran kisilerle ¢calismak yerine takima uyum saglayacak uzun vadede yararl
olabilecek kisilerle calismistir. Besiktas tarihine bakildiginda 1987 yilinda Gordon
Milne Besiktas kuliibiiniin teknik direktorii olarak goreve baslamustir. Geldigi ilk
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sezon Galatasaray'in ardinda ikinci olmus ve. Avrupa kupalarinda da basarisiz
olmustur. Besiktas o sezon sadece Basbakanlik Kupasini kazanmistir. 1988-1989
sezonunda yine ligi ikinci sirada tamamlamistir. Fakat o sezon hem Turkiye
Kupasi'n1 hem de Cumhurbagkanligi Kupasi'm1 kazanmistir. Ligde sampiyonlugun
gelmemesi nedeniyle Gordon Milne iistiinde baski olussa da baskan Suleyman Seba
devam karari1 almistir. 1989 yilindan itibaren ise Besiktas U¢ sezon st Uste lig
sampiyonlugunu kazanmistir. 1990-91 sezonundaki sampiyonluk hi¢ yenilgi
alinmadan kazanilmis ve Besiktas, Tiirkiye tarihinde namaglup tek sampiyon
unvanint kazanmigtir. Bu Ornekten de goriildiigli lizere istikrar takim igi giiven ve

uzun yillar birlik olabilmek bir¢ok basariy1 beraberinde getirmektedir.

Yukaridaki tespitlerden sonra Besiktas futbol kuliibii icin asagidaki tablo
25’deki gibi sportif boyutu agisindan bir degerleme kart1 olusturulabilir

Tablo 25: Sportif boyut i¢in degerleme karti

Amac

Olciit

Planlanan

Onceki Y1l

Onlemler

Turkiye Lig’inde daha Basarih Olmak

Her yil en kotii ligi | Ligdeki 1 3. Takimin eksik yonlerine
ticlincii sirada bitirmek takviyeler yaparak ve lige
siralama 5
tam olarak yogunlasarak
sonuca gitmek.
Avrupa Maclarinda Basarih Olmak
Avrupa Eleme | Gegilen tur | En az ceyrek UEFA Takim deneyimli teknik
gruplarindan  ¢ikarak | sayisi final Avrupa direktdr ve oyuncularla
en kotu ceyrek final Liginde ilk | tam olarak motive olarak
oynamak 16 takim sonuca gitmek.
icinde yer
almstir.
Takimn itibarini ve Marka Degerini Yiikseltmek
Turkiye’de ve | Basarilarda Tim takim olarak
Avrupa’da sportif | Sureklilik basarilara motive olarak
basarilarda istikrar maclara takimin
saglamak. hedeflerini diisiinerek
cikmak.

Teknik Direktorde ve Oyuncularda Siireklilik Saglamak

Teknik direktdr ve | yillar En az 3 yil Oyuncularin 6zelliklerine
oyunculara basarili idman yaptiracak
olabilmesi  yeterince deneyimli ve profesyonel
zaman tanimak. bir ekiple calismak.
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5. SONUC

Futbol ilk olarak 19.yy’da Ingiltere’de oynanmaya basladiginda simdiki
anlayistan tamamen farkli olarak insanlar zevk alabilmek i¢in spor yapmak icin
oynamaktaydilar. Giiniimiizdeki futbola bakildiginda ise artik futbol is kolu haline
donmiistiir. Futbol hala i¢inde her ne kadar zevk ve spor unsurlarini barindirsa da
artik isin icinde ¢ok biiylik paralar dondiigiinden futbolun ahengi ister istemez
bozulmus, eskiden olan saflig1 ve amator ruhu gitmistir. Yerine ¢ok daha profesyonel

bir yap1 gelmistir. Bugiinkii futbol anlayisina endiistriyel futbol denilmektedir.

Futbol kullplerinin eskiden tek amaci sportif basarilar elde etmek iken bugun
artik bunun yaninda maddi gelirler de saglayabilmek adina ellerindeki her imkani
kullanmaktadirlar. CUnki artik sportif basarilart da ekonomik anlamda giiglii olan
takimlar kazanmaktadir. Ekonomilerini iyilestiremeyen futbol kuliipleri artik bu
sektorde tutunamamakta ve sportif basarilar kazanmalar1 da imkansiz hale

gelmektedir.

Bu ylzden futbol kullpleri ekonomilerini iyi duruma getirebilmek icin her
tiirli firsatt degerlendirmeye calismaktadirlar. Sportif basarilarini maddi kazanglara
cevirerek, sponsorlar bularak, yayin geliri elde ederek, statlardan gelirler saglayarak
bu firsatlar1 degerlendirmektedirler. Bunun yaninda futbol kuliipleri en 6nemli gelir
kaynag1 olan taraftarlarina, bugiinkii kosullarda miisterilerine ¢ok deger

vermektedirler.

Futbol kuluplerinin bunca gelir kalemlerine, sirketleserek profesyonel
yoneticilerle yonetilmesine ve hisse senetlerinin borsada islem gorerek fon
saglamalarina ragmen futbolcu maliyetlerinin ¢ok yiiksek olmasindan dolayi,
kulUpler istenilen kérlar1 elde etmeyi basaramamislardir. Tam tersine ciddi zararlar
etmislerdir. Ekonomik yapilar1 zayiflayan kuliipler de rekabet edemez hale gelince

UEFA finansal adil oyun kurallar1 ad1 altinda bir takim kurallar yayimlamustir.

Finansal adil oyun kurallar1 kisaca giiglii kuliiplerle, daha zayif kuliipler

arasindaki rekabeti finansal yonden duzenleyerek, istikrarli ve saglikli bir mali
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yapiya sahip olarak kulliplerin kendi aralarinda rekabet etmelerini amaglamaktadir.
Bu amaca ulasilmasi igin kuliiplerin dncelikli olarak basabas (Break-Even) kuralina,
sonra da kabul edilebilir zarar kuralina uymalar1 gerekmektedir. UEFA bu iki kuralla
birlikte mali agidan belli kurallar getirerek 2014-15 sezonundan itibaren kendisine

bagli tiim profesyonel kuliipleri mali disiplin altina almay1 hedeflemektedir.

Basabag kurali gelir ve giderlerin denk olmasi anlamina gelmektedir. Basabas
noktas1 hesaplamasinda UEFA sadece kuliiplerin asil faaliyetlerinden kaynaklanan
her tiirli geliri dikkate almaktadir (mag¢ gunu gelirleri, yaym gelirleri, sponsorluk
gelirleri, reklam ve diger medya gelirleri, ticari faaliyetler gelirleri, finansal gelir,
bonservis gelirleri). Basabas hesaplamasinda dikkate alinacak giderler de altyapiya
yonelik gider harcamalari, tesis (stat, antrenman tesisleri insaat ve tadilatlari)
gelistirmesine iliskin giderler ve bonservis harcamalarina iligkin finansman
giderlerinin ilgili yila ait kisimlaridir. UEFA’nin 2014-2015 sezonu igin kabul
edilebilir zarar tutari, son Ui¢ yil zarar toplami1 45 milyon Euro olacak sekilde
sinirlandirilmistir. 2017-2018 sezonuna kadar ise bu zarar toplami 30 milyon
Euro’yu gegemeyecektir. Daha sonraki sezonlarda da son U¢ yilin zarar toplami 30

milyon Euro’nun altinda olacaktir.

Besiktas Futbol Kuliibiiniin gelir tablosu incelendiginde, gelirlerin giderleri
karsilamadig1 goriilmektedir. UEFA’nin da en 6nem verdigi konulardan biri olan
basabas hesap kriterlerine uymamaktadir. Bu konuda kulliblin 6nlem almasi
gerekmektedir. Oncelikli olarak futbolcu ve antrendr giderlerini kontrol altina almali,
yayin gelirlerini, lisansh iirlin satig gelirlerini, sponsorluk gelirlerini artirmalidir.
Ayrica Avrupa’da sportif basarilar yakalayarak Sampiyonlar ligi ve UEFA Avrupa

Ligi gelirlerini yukselterek mag hasilatlarini artirmalidir.

Ayrica UEFA, bir kuliibiin risk grubu i¢inde yer alip almadigina bakarken
oncelikli olarak UEFA’ya sunulan ve bagimsiz dis denetimden ge¢mis yillik veya ara
donem mali tablolar1 hakkindaki denet¢i raporundaki kuliibiin devamliligi hakkinda
sartll veya olumsuz goris bildirilip bildirilmedigine bakmaktadir. Raporlar

sonucunda UEFA yaptig1 incelemede;
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e Futbol kuliibiiniin sermayesi zararlar nedeniyle negatife (eksiye) donmiisse,

e Kuliip son 3 yilin herhangi birinde basa bas agi1g1 vermisse,

e Kauliibiin son ilgili yil 30 Haziran tarihli finansal tablolar itibariyle vadesi
geemis ve ddenmemis borcu (futbolculara, teknik direktorlere, diger kuliiplere,

vergi dairesi ya da sosyal giivenlik kurumlarina) bulunuyorsa,
UEFA bu kulupleri risk grubuna almaktadir.

UEFA’nin kuliiplerin ekonomisini diizeltmesi i¢in ¢ikardigi finansal adil
oyun kurallarinin uygulanabilmesi i¢in iyi bir kurumsal yonetime ihtiya¢ vardir.
Geleneksel olarak diisiintildiigiinde futbol kultpleri amatdr spor ruhuyla yonetilirken
kar elde etmeyi amaglamaktan ¢ok, sportif basarilara odaklanan yapidadirlar. Fakat
gunimuzde, sportif alanda ekonominin 6n plana ¢ikmaya baslamasi ve artan rekabet
ortami sonucunda kullp yonetimleri ekonomik acidan stratejik planlar yapmak
stratejik kararlar almak suretiyle siirdiiriilebilir bir rekabet stratejisi gelistirmek

zorunda kalmaktadirlar.

Isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet stratejisi gelistirmesinin ilk asamasi
kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesidir. Ikinci asamada ise kritik basar1 faktorleri
icin olgii gelistirilmesi asamas1 vardir. Isletmeler kritik basar1 faktorleri icin 6lgi
gelistirirken, isletmenin is stireglerini ¢ok iyi analiz etmeleri gerekir. Futbol kullpleri
de ol¢ii gelistirebilmek i¢in takimin sportif basar1 saglamasi ve bu basarilar1 maddi
giice ¢cevirmek adina kuliibiin stratejik amaglarina uygun olarak ¢aligmalar yaparlar.
Bu caligmalar sonucunda da her kullip kendisine uygun kritik basar1 faktorlerini
gelistirir. Rekabet stratejisinin 3. ve son asamasi ise isletmenin stratejilerini
destekleyen kritik basar1 faktorlerinin (st yOonetime rapor eden dengeli degerleme
kart1 seklinde bir bilgi sisteminin gelistirilmesidir. Dengeli degerleme kart1 sistemi,
isletmelerin stratejilerini uygulamada anahtar bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.
Dengeli Degerleme Kart1 bir girketin misyon ve stratejisinin anlagilabilir performans
Olctimleri sekline doniistiiriilerek ifade edilmesini ve bdylece stratejik Ol¢iim ve

yOnetim sistemi icin gereken gergevenin olusturulmasini saglar.
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DDK futbol kuliiplerine uygulandiginda ticari isletmelere gore farkliliklar
gostermektedir. DDK sistemi, finansal hedeflere ulasmaya oncelik tanimakla birlikte
finansal hedeflerin performansa bagli yonlerini de géz oniinde tutmaktadir. DDK,
sitketlerin elde ettigi finansal sonuclar1 takip ederken, ayni zamanda parayla
Olciilemeyen kiymetlerdeki gelisimi de gozlemlemelerine olanak saglamaktadir.
Besiktas Futbol Kuliibiine dengeli degerleme kartinin ilk boyutu olan finansal agidan
bakildiginda kuliibiin gegen yillara gore bilancosunda zararinin azaldigi goriilse de
2015 yil itibariyle 140.478.679 TL zarar elde ettigi goriilmiistiir. Birikmis zararlar
ise 605.744.807 TL’ye ulagmistir. Yine ayni bilangoda 31 Mayis 2015 tarihi
itibariyle kisa vadeli ylikiimliiliiklerinin kisa vadeli varliklarini 268.235.872 TL astig1
ve 6z kaynaklarinin negatif 504.601.963 TL oldugu goriilmiistiir.

Besiktas Futbol Kuliibii’niin bu finansal durumu kuliibiin siirekliligi acisindan
son derece riskler icermektedir. Kullip faaliyetlerini gerceklestirebilmek igin
varliklar1 ile kisa vadeli kaynaklarmi karsilayamayabilir. Bu durum Tiirk Ticaret

Kanununun 376. Maddesinde de borca batik olma durumu olarak gecmektedir.

Kuliibin bu riskli finansal tablolarindan kurtulmasi i¢in Oncelikli olarak
sermaye artinminda bulunmasi gerekmektedir. Bu amacgla da Besiktas kuliibii 22
Mayis 2015 tarihinde Yonetim Kurulu tarafindan alinan karar sonucunda %66,7
bedelli sermaye artinma gitmeyi planlamistir. Planlanan sermaye artirimindan
beklenen nakit girisi 80 Milyon TL. olacaktir. Ayrica kisa vadeli kaynaklarin da
karsgilanabilmesi i¢in bazi1 kalemlerin ileri yillara Stelenmesi gerekmektedir. Bunun
icin de banka ve finansal kurum kredi ve bor¢larinin yeniden yapilandirilmasi,
vadelerinin  uzatilmasi  ve  kredi-borglanma  maliyetlerinin  disiiriilmesi

hedeflenmektedir.

Ayrica Besiktas futbol kuliibii bu zarar miktarini diisiirebilmek i¢in temel
mantik olarak yeni gelir kalemleri bulmali ve mevcut gelirlerini artirmalidir. Ayni
zamanda giderlerini de minimum seviyeye indirmesi gerekmektedir. Bunun ilgili

olarak da Besiktas yonetimi bir takim onlemler almustir. Oncelikli olarak stat
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gelirlerini yilikseltmeyi planlayan kuliip bu planim1 2016 yili i¢inde insaat1 bitecek
olan Vodafone Arena Stadi ile yapmayi amaglamaktadir. Ortalama yillik 10-12
milyon ABD Dolar1 seviyesinde olan stadyum gelirlerinin, Vodafone Arena
Stadyumu’nun devreye girmesi ile yillik 45-50 milyon ABD Dolar1 seviyesine

¢ikmasi beklenmektedir.

Besiktas Futbol Kuliibiiniin artirmayi planladigi diger bir gelir kalemi ise
sportif basarilar sayesinde UEFA Sampiyonlar Ligi ve/veya UEFA Avrupa Ligi’nden
elde edilecek olan paralardir. Artan sportif basarilar beraberinde kuliibiin lisansh
tirtinlerini de artirarak, lisansh trtin gelirlerinde de artisa yol agacaktir. 2014-2015
sezonunda lisansh {irlinlerden elde edilen 45 milyon TL. cironun, ilerleyen
sezonlarda 60 milyon TL.’ye ¢ikarilmasi hedeflenmektedir. Tiim bu planlamalarin

yani sira sirketin halka arzi ile kaynak elde edilmesi 6ngortlmektedir.

Takim igin en biiyiik gider olan futbolculara 6denen Ucretlerde, 6nimizdeki
sezonlarda kontrol altima alinarak, yiiksek maliyetli oyuncularin {icretlerinde

indirimler uygulanmaya caligilacaktir.

Besiktas Futbol Kuliibiiniin i¢ine diistiigli bu zorlu mali durum UEFA’nin da
denetimine takilmistir. Finansal adil oyun kurallar1 geregi ceza almamasi igin
kulubtn o6ncelikli olarak basabas hesap kriterlerine uymasini istemistir. Zaten
Besiktas kuliibii yukarida sayilan onlemleri aldi§i zaman bagabas hesap kriterleri
acisindan herhangi bir sikint1 yasamayacaktir ve herhangi bir cezai yaptirima maruz

kalmayacaktir.

Yapilan tiim bu ekonomik degerlendirmelerin yani sira bir futbol kulibu igin
sportif amag 6nemlidir. Bu yuzden dengeli degerleme kartina sportif boyut agisindan
da bakilmigtir. Besiktas futbol kuliibiniin ulusal, uluslararasi ve kuliip i¢i amaglar;
Tiirkiye Liginde sampiyon olmak, Avrupa maglarinda basarilar elde ederek takimin
itibarin1 ve marka degerini yiikseltmek ve basariy1 yakalamak i¢in istikrarl bir kadro

ve teknik adamla uzun yillar devam edebilmektir.
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Tiim bu bulgulardan sonra Besiktas Futbol Kulliibi’nlin finansal ag¢idan aldigi
tedbirlerle kisa zamanda ekonomik anlamda iyi seviyeye gelmesi 6ngoriilmektedir.
Finansal basarilarin yaninda personel, miisteri destegi gibi finansal olmayan fakat en
az finansal Olcutler kadar 6énemli olan faktorlerin de iyi analiz edilerek firsatlara
doniistiirebilmesi 6nem tasimaktadir. Tiim bu planlama ve diizenlemelerin sonucunda
kulip, UEFA’nin istedigi mali kriterler seviyesine gelerek sportif basarilar elde
edebilecektir. Bu sportif basarilar da tekrardan takima maddi getiriler olarak

donecegi igin takimin marka degeri ok daha yukselecektir.
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