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Kurumsal performans karnesi ge¢mis doneme iliskin finansal verileri ele alan
geleneksel 6lgme yaklasimlarinin eksikliklerini gidermek ve 6l¢me sorunlarina pratik
¢oztimler bulabilmek igin gelistirilen bir yontemdir. Kurumsal performans karnesi bir
Orgiitiin  finansal performansini; miisteri, i¢ siirecler ve Ogrenme/gelisme
performanslariyla dengeleyerek, uzun vadede basariy1 devam ettirebilmek i¢in hangi
alanlarda 6l¢iim yapmasi gerektigi konusunda gecerli olan bir 6lgme sistematigi
gelistiren stratejik yonetim araci olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda iilkemiz
acisindan stratejik oneme sahip tarim sektoriinde kooperatifler 6nemli bir konumda
bulunmaktadir. Kurumsal performans karnesi ile performansin dlgiilmesi esas amaci
stirdiiriilebilir bir sekilde ortaklarina hizmet etmek olan kooperatifler agisindan 6nem
arz etmektedir.

Literatiir incelendiginde kurumsal performans karnesine iliskin ¢ok cesitli alanlarda
ve sektorlerde ¢ok sayida calisma olmasina karsin kooperatif¢ilik sektoriine yonelik
herhangi bir ¢alismaya rastlanilmamistir.

Bu calismada kooperatiflerin hizmet kalitesini artirarak ortaklarina daha iyi ve kaliteli
hizmet verebilmesi icin stratejik 6lgme ve degerlendirme sistemi baz alinarak
gelistirilen, kooperatiflerin kendi yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri bir
kurumsal performans karnesi olusturulmasi amaglanmistir. Calisma kapsaminda
verilerin elde edilmesinde kullanilan anket formu yoneticilerden olusan 5 kisilik bir
calisma grubu ile yapilan 9 haftalik calismalar sonucu olusturulmustur. Sonrasinda
anket formu Tarim Kredi Kooperatifleri Merkez Birligi ve 17 Bolge Birliginde ¢aligan
140 yoneticiye gonderilmistir. Yoneticiler tarafindan 105 ankete geri doniis
yapilmustir. Elde edilen veriler 15181nda, kooperatifler agisindan kurumsal performans
karnesi baglaminda 6nemli goriilen stratejik amag ve hedefleri ile bu amag ve hedefleri
test edecek oOlgiitler kurumsal performans karnesinin her bir boyutu i¢in ayr1 ayri
gosterilerek, kooperatiflerde kurumsal performans karnesi olusturulmasi siirecinde
kullanilabilecek Olgekler olarak dnerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Performans, Kurumsal Performans Karnesi, Tarimsal
Kooperatif, Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri
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The Corporate Performance Report is a method that is developed to eliminate the
missing points of traditional measurement approaches dealing with the financial data
of previous dates, and to find practical solutions for measurement problems. The
Corporate Performance Report is evaluated as a strategic management tool, which has
developed valid measurement systematics to determine the measurement areas to
continue its success in the long term by balancing the financial performance of an
organization with customers, internal processes and learning/development
performances. In this respect, cooperatives have an important position in the
agricultural sector, which has a strategic significance for our country. The
measurement of performance with the Corporate Performance Report is important for
cooperatives whose basic purpose is to serve their partners in a sustainable way.

When the literature was reviewed, it was observed that although there are many
studies on Corporate Performance Report in various fields and sectors, no studies were
detected in the cooperatives sector.

In the present study, the purpose was to create a Corporate Performance Report, which
is developed to enable cooperatives to provide better and quality service to their
partners based on a strategic measurement and evaluation system. The questionnaire
that was used to obtain the study data in the scope of the study was created as a result
of a 9-week effort with a 5-people workgroup of managers. The questionnaire was
sent to 140 managers who worked at Central Union of Agricultural Credit
Cooperatives and 17 Regional Units. A total of 105 questionnaires were returned by
the managers. In the light of the data that were obtained in the present study, it is
recommended that strategic objectives that are considered important for corporate
performance report for cooperatives, and the criteria that will be used to test the
objectives and targets of cooperatives are presented separately for each dimension of
the Corporate Performance Report as scales, which may be used in the process of
establishing Corporate Performance Reports for cooperatives.

Keywords: Organizational Performance, Balanced Scorecard, Agricultural
Cooperatives, Turkey Agriculture Credit Cooperatives




GIRIS
Orgiitsel performansin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi uzun yillardir hem iiretim
isletmelerinde hem hizmet isletmelerinde yoneticilerin ve arastirmacilarin iizerinde
durduklar1 6nemli konular arasinda yer almaktadir. Etkin yonetimin ve bilginin 6nem
kazandig1, degisimin kagiilmaz oldugu, yogun bir rekabetin yasandigi son dénemlerde
isletmelerin basarili olabilmeleri i¢in etkin bir performans ydnetim sistemine sahip
olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle performans yonetim sistemleri, belirlenen misyon,
vizyon ve stratejilerin isletmenin tamamina yayilmasina, bununla birlikte 6l¢gme ve
degerlendirme sonucu elde edilen bilgiler 1s18inda yoneticilerin isletmenin yararina

olacak kararlar alabilmesine imkan saglar.

Orgiitsel performansi 6lgme ve degerlendirme sistemleri gegmisten bugiine kadar siirekli
bir gelisim ve degisim gostermistir. Isletmeler 20. yiizyilin son ¢eyregine kadar sadece
finansal verilere gore degerlendirmenin yapildigi geleneksel yontemler olarak
nitelendirilen performans o6l¢iim sistemlerini kullanmislardir. Nitekim rekabetin ¢ok
yogun oldugu, miisteri istek ve beklentilerinin siirekli degistigi son yillarda performans
degerlemeyi tek boyuta indirgeyen geleneksel performans degerleme yontemleri yetersiz
kalmustir. Bu yetersizlikten dolay1 orglitsel performansi 6lgme ve degerlendirmede yeni

yontemler gelistirilmistir.

Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda yapilan bir ¢alismada orgiitsel performansi
biitlinciil bir yaklasimla 6lgmeye yarayacak “Balanced Scorecard (Kurumsal performans
karnesi)” adi verilen yeni bir sistem Onerilmistir. Bu sistem geleneksel Olgiim
sistemlerinin  yetersizliklerini gidermek amaciyla gelistirilmis olup, Ol¢me ve
degerlendirmeyi kurumsal stratejilerle biitlinlestiren, orgiitsel performansi ¢ok boyutlu ve
dengeli bir yaklasimla ele alan 6lgme esasina dayal1 bir performans degerleme sistemidir.
Kurumsal performans karnesi diger performans 6l¢iim sistemlerinde dikkate alinmayan
isletmenin maddi olmayan varliklarinin fark edilmesini saglamakta, finansal boyut ile
birlikte miisteri, i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme boyutlarini ele almakta ve bu boyutlar
arasinda isletmenin vizyon ve amagclarmi gergeklestirmesi noktasinda bir denge

saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996).

Bircok farkli nitelik tasiyan maddi ve maddi olmayan kaynak ve kabiliyetlerin bir arada

oldugu kooperatif isletmelerinin basarili bir sekilde yonetilmesi ve yasamlarini devam



ettirebilmeleri i¢in ¢ok boyutlu 6lgme ve degerleme sistemlerinin gelistirilmesi 6nemli
hale gelmistir. Bu baglamda kurumsal performans karnesi kooperatiflerin orgiitsel
performansinin 6lciilmesi ve degerlendirilmesinde kullanilabilecek bir yontem olarak ele

alinmaktadir.

Kooperatifler tarimsal faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi ve tarim sektoriiniin kalkinmasi igin
ihtiya¢ duyulan 6nemli isletmeler arasindadir. Nitekim son veriler incelendiginde tarim
sektoriinde yaklasik 13 bin kooperatifin faaliyette bulundugu ve bu kooperatiflerin

yaklasik 4 milyon ortagi oldugu goriilmektedir (Giimriik ve Ticaret Bakanligi, 2017; 31).

Topragin ve tohumun kullanilarak bitkisel, hayvansal hammaddelerin tretilmesi ve
tiretim sonucu elde edilen bu hammaddelerin yart mamule veya mamule dontistiiriilmesi
olarak tanimlanan tarimsal faaliyet az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin ekonomik ve
sosyal agidan kalkinmasinda onemli gorevler iistlenmektedir. Tarimsal faaliyetlerin
biitiinii iilkenin tarim sektoriinii olusturmaktadir. Tarim sektorii tilke niifusunun gida
ihtiyacin1 karsilamasi, milli geliri artirmasi, istihdam olanaklari sunmasi, Sanayi
sektoriiniin ihtiyag duydugu hammaddenin tedarik edilmesi, sanayi sektériine sermaye
aktarmasi, ihracata dogrudan ve dolayli olarak katki saglamasi nedeniyle iilkeler
acisindan 6nemli bir konumda bulunmaktadir. Nitekim 2017 yili verileri incelendigine
tarim sektoriiniin toplam istihdam i¢indeki pay1 %19, toplam ihracattaki paymin ise %14
oldugu goriilmektedir (www.tarimorman.gov.tr, 2019). Verilen bu oranlar yillar itibariyla
tilkenin gelisme durumuna gore diisiis gosterse de yine de iilke ekonomisinde 6nemli yer

tutmaktadir.
Calismanin Amaci

Bu ¢alismada, iilkemiz tarim sektorii agisindan 6nemli konumda bulunan kooperatiflerin
kurumsal performanslarinda artig saglayacak, yoneticiler i¢in karar verme siireglerine
katkida bulunacak ve kooperatiflerin kendi yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri ¢ok
boyutlu 6lgme ve degerlendirme sistemini baz alan kurumsal performans karnesi

olusturulmasi amaglanmaistir.

Bu dogrultuda, kooperatifler i¢in olusturulmasi diisiiniilen bir kurumsal performans
karnesinde yer almasi gereken veya alabilecek stratejik amag/hedefler ile bu
amaglari/hedefleri 6lgmede kullanilacak Olgiitlerin neler olabilecegi belirlenmeye

calistlmistir. Ayrica kurumsal performans karnesinin kooperatif yoneticileri tarafindan
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fark edilmesi ile 6lgme ve degerlendirme esasina dayali bir yonetim anlayisinin

kooperatifler i¢in giindeme getirilmesi amaglanmugtir.
Calismanin Onemi

Kooperatiflerin belirlemis olduklar stratejik amag ve hedeflere ulasabilmesi noktasinda
tek boyutu (finansal boyut) ele alan ve gegmise yogunlasan geleneksel Olgme ve
degerlendirme sistemleri, kurumsal performansin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesinde
yetersiz kalmaktadir. Ayrica geleneksel performans 6l¢gme ve degerlendirme sistemleri
misterilerin istek ve beklentilerindeki degisimlere, teknolojik ve kiiresel degisimlerin
hizina ayak uyduramadigindan kooperatiflerin belirlemis oldugu stratejilere uyum

saglamada, vizyon ve hedef belirlemede yarar saglamamaktadir.

Kooperatifler 6zellikle kiigiik aile isletmelerinin oldugu tarim sektoriinde ihtiya¢ duyulan
finansman ihtiya¢larimin karsilanmasina, sermaye birikiminin saglanmasina, istihdam
alanlarmin gelistirilmesine, iiretimin arttirtlmasina, tarimin ve kiigiik ¢apli iiretimlerin
sanayiye entegrasyonuna, piyasalarin olumlu yonde regiildsyonuna, girisimciligin ve
birlikte is yapma kiiltiiriiniin gelistirilmesine ve dolayisiyla bir biitiin olarak iilkelerin
kalkinmasina 6nemli 6l¢iide katkida bulunmaktadir. Bu nedenle tarim sektoriinde iiretimin
stirdiiriilebilir olmasi i¢in O6nemli bir konumda bulunan kooperatiflerin yogun rekabet
ortaminda yagsamlarini siirdiirebilmesi i¢in kurumsal performanslarinin cok boyutlu bir 6lgme

ve degerlendirme sistemi ile 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.
Cahsmanin Yontemi

Caligmada  tarimsal  kooperatiflerde  orgiitsel  performansin  Olgiilmesi  ve
degerlendirilmesinde kullanilabilecek kurumsal performans karnesi olusturulmasi
kapsaminda veriler anket yontemiyle toplanmistir. Anket formunda yer alan stratejik amag
ve hedefler ile bunlari test edecek olgiitlerin belirlenmesinde 6ncelikle Kaplan ve Norton’un
(1996), Niven’in (2003), Coskun’un (2006), Giiner (2006), Gengay’mn (2010)
caligmalarindan yararlanmilmigtir. Sonrasinda kooperatifler igin kurumsal performans
karnesinde yer alacak amag¢ ve Olciitlerin belirlenmesi kapsaminda Tarim Kredi
Kooperatiflerinde calisan iki bdlge miidiir yardimcisi, bir bolge birligi kontrolori, bir
yonetmen ve bir yonetmen yardimcisi olmak iizere toplamda bes kisinin katildig1 9 haftalik
stirecte haftada 2 giin ve 2 saat siliren calismalar yapilmistir. Elde edilen anket formu

uygulama 6ncesinde gecerlilik ve giivenirlilik konusunda 4 akademisyen tarafindan ayri ayri



incelenmis ve sonrasin da 4 yoneticinin goriisleri alinmistir. Sonrasinda 6rneklem igerisinde
yer alan on yoneticiye pilot uygulama yapilarak, sorularin anlagilirligi ve anket
tamamlama siiresine iliskin bilgiler elde edilmistir. Anket formlarinin eksiksiz ve dogru
sekilde doldurulabilmesi i¢in Genel Midiirliikk ve 17 Bolge Miidiirliiglinden birer kisi
belirlenerek, bu kisilere anketin nasil uygulanacagi anlatilmistir. Anket formlar1 posta
yoluyla belirlenen kisilere gonderilerek ilgili birimlerdeki yoneticilerle anketlerin
yapilmasi ve verilerin toplanmasi saglanmustir. Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri Genel
Midiirligii ve 17 Bolge Miidirliigiinde calisan 140 yoneticiye anket gonderilmistir.
Anketlerin 105 tanesine geri doniis yapilmistir. Calismadan elde edilen veriler 1g181inda
kooperatifler i¢cin ornek bir kurumsal performans karnesinde yer alacak amag¢ ve Olciitler

belirlenmistir.
Cahsmanin Icerigi
Bu tez calismasi ii¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde; oOrglitsel performans kavrami, oOrglitsel performansin boyutlari ve
Olciilmesi ile kurumsal performans karnesi kavrami ve boyutlari ile kurumsal performans
karnesi yonetim sistemin olusturulmasi iizerinde durulmustur. Ayrica kurumsal
performans karnesinin isletmelere sagladigi yararlar ile uygulanmasinda yasanabilecek

zorluklara deginilmistir.

Ikinci boliimde; tarimsal faaliyet kavrami ve Ozellikleri ile tarim sektdriiniin iilke
ekonomisindeki yeri, kooperatif ve kooperatifcilik kavramlart ile kooperatif¢iligin
gelisiminin smiflandirilmasi {izerinde durulmustur. Ayrica kurumsal performans karnesi
olusturulmas: stirecine temel olacak bilgiler, kurumsal performans karnesi ile

kooperatifler ve 6zgiin niteliklerin iliskilendirilmesine deginilmistir.

Ucgiincii boliimde; arastirmanin amaci ve énemi, ydntemi, modeli ile analizler sonucunda

elde edilen bulgulara ve bu bulgularin degerlendirilmesine yer verilmistir.

Sonu¢ ve oOneriler kisminda ise elde edilen bulgular dogrultusunda sonug ve
degerlendirmeler ortaya konulmustur. Ayrica kooperatiflerde orglitsel performans
Olciimiinde kurumsal performans karnesi kullanimu ile ilgili kooperatif yoneticilerine ve

bu alanda ¢alisma yapacak akademisyenlere yonelik onerilerde bulunulmustur.



BOLUM 1: ORGUTSEL PERFORMANS VE KURUMSAL
PERFORMANS KARNESI

1.1. Orgiitsel Performans

Bu boliimde isletmeler i¢in onemli bir konu olan orgiitsel performans kavrami ve
Olgiilmesi, oOrgiitsel performansin boyutlar1 ve orgiitsel performans ile kurumsal

performans karnesi arasindaki iliski ele alinmaktadir.
1.1.1. Orgiitsel Performans Kavram

Rekabetin yikici etkilerinin yakindan hissedildigi giliniimiiz is diinyasinda isletmelerin
yasamlarint devam ettirebilmeleri uzun donemli ve genis kapsamli diislinmelerine

baglidir.

Bu kapsamda isletmeler; merkezinde insan olan, dogru stratejilerin belirlenmesini yiiksek
performans unsuru olarak ortaya koymaktadir. Isletmeler agisindan performans kavrami
oncelikli olarak bireysel bazda ele alinmaktadir. Performansin 6lgiilmesi,
degerlendirilmesi ve yonetimi gibi yonetimsel siiregler bireysel performansa iliskin
slireglerle es anlamli olarak algilandigindan, performansin 6lgiilme ve degerlendirilmesi
bireysel bazda yapilmaktadir (Gengay, 2010: 19). Bu noktada bireylerin performansinin
toplaminin isletmenin performansini olusturdugu varsayimi kabul edilmektedir. Fakat
son donemlerde Ozellikle de hizmet sunan isletmelerde bireysel performansi 6lgmenin
zorluklarinin yani sira yapilan dl¢limlerin sonuglarinin dogruluklari, isletmeleri bireysel
performanstan farkli boyutlar1 olan orgiitsel performans ile igletmelerin performansini

6lgmeye ve degerlendirmeye yoneltmistir (Voelker, Jonathon ve French, 2001).

Orgiitsel performans, orgiitiin belirlemis oldugu hedefler dogrultusunda nereye
ulasabildigi ya da neleri gerceklestirebildiginin nicel ve nitel olarak ifade edilmesidir
(Simsek ve Nursoy, 2002: 43). Ingram ve digerleri (1997: 119) orgiitsel performansi; bir
oOrgiitiin stratejik amaglarin1 gergeklestirme ve uygulama bigimi olarak, Burke ve Litwin
(1989: 283) ise orgiitsel performansi “verimlilik, misteri ve ig goren tatmini, kar ve kalite
gibi sonucun ve bagsarinin gostergesi olan c¢iktilar ve sonuglardir.” seklinde
tanimlamaktadir. Son donemlerde, orgiitlerin, rekabet edebilmek icin gosterdikleri planl
ve c¢ok yonlii tim ¢abalarin, ¢ok boyutlu bir orgiitsel performans yaklasimiyla ele

alinmas1 ve degerlendirilmesi baglaminda; Orgiitsel performans “bir Orgiitiin tiim



boyutlarinda elde edilen toplam basarmin diizeyidir.” seklinde de ifade edilmektedir
(Gencay, 2010: 19).

Cho ve digerlerine gore (2006) orgiitsel performans g¢ok boyutlu ve karmasik bir
kavramdir. Verimlilik ve kar gibi gostergeler orgiitsel performansin belirli bir kismi igin
anlam ifade etmektedir. Bir orgiitiin etkililik (miisteri istek ve ihtiyaglarini ne oranda
dogru karsiladigi), etkenlik (isletme kaynaklarinin ne kadar verimli kullanildigi) ve
degisebilirlik (isletmenin yasanan hizli degisime kendini nasil uyarladigi ve gelecege ne
olgiide hazir oldugu) agisindan kendini nasil uyarladiginin genel olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle insan kaynaklarinin etkilerini yansitan orgiitsel performans
gostergeleri etkin bir sekilde 6l¢iilmeli ve orgiitsel performans gostergelerinin birbirlerini
nasil etkiledigi aciklanmalidir (Cho, 2004: 34; Cho ve digerleri, 2006: 267). Bu
performans boyutlarinin entegrasyonu, isletmenin rekabet edebilirligini belirlemektedir

(Bredrup, 1995: 85).

Orgiitsel performans kavramy, isletmeye iliskin ii¢ temel konudaki sorulara yanit verecek
bir sekilde genis kapsamli olarak ele alinmalidir. “Su an neredeyiz?” sorusu ile orgiitiin
su anki durumunu, gii¢lii ve zayif yonleriyle birlikte ele alarak performans diizeyine yanit
bulmaya calisir. “Daha ne kadar iyi olabilirdik?” sorusu ile 6rgiitiin mevcut potansiyelinin
ne kadarmi kullandigia cevap aranir. Ugiincii olarak, “ nerede olmaliy1z?” sorusu ile
uzun vadede isletme davramglarinin igletme kapasitesini  dikkate alarak

degerlendirilmesine imkan saglar (Abacioglu, 2004: 10, Erbasi, 2012: 64).

Isletmelerin performansini belirleyen boyutlar dénemden déneme farklilik gostermistir.
Sanayi devriminin sonrasinda kar ve maliyet boyutu 6n plandayken, sonrasinda bu
boyutlarin yanina eklenmis ve {iggen halini almistir. Daha sonra ise bu ii¢gene kalite ve
misteri tatmini de eklenmistir. Sonraki donemlerde bu boyutlara, bilgi sistemleri,
pazarlama, iiriin liderligi, insan kaynaklart gibi yeni boyutlar da katilmistir (Chvatalova
and Koch, 2015).

Orgiitsel performans, yukarida belirtilen boyutlarm bir birlesimi olmakla kalmayip,
beraberinde orgiit dis1 bir bakis a¢is1 da kazanmistir. Bugiin i¢in orgiitsel performans;
paydaslarin beklentilerini karsilama hedefi dogrultusunda cevresel kosullar1 ve kiiresel
rekabet gereklerini kapsayan, orgiitiin stratejik amaglarini gerceklestirmenin bir 6l¢iisii
olarak belirtilmistir (\Voelker, Jonathon ve French, 2001: 13). Benzer bir ifade ile 6rgiitsel



performans, cevresel degisikliklerin ve rekabet gereklerinin mevcut Orgiit yapisiyla

uyumlu hale getirilmesinin bir sonucudur (Bredrup, 1995: 110).
1.1.2. Orgiitsel Performansin Olgiilmesi

Gliniimiiz rekabet ortami, isletmelerin yasamlarinda siireklilik saglayabilmeleri igin
performans Glgme ve degerleme sistemlerini kullanmasini gerektirmektedir (Kim,
Watkins ve Lu, 2017: 179). Son donemlerde yapilan galismalar, isletmelerin rekabet
avantaji saglayabilmesi igin, stratejilerinin etkin bir sekilde Orgiitiin tamamina
yayillmasiin ve kritik noktalarda performansin devamli dlgiilmesinin ne kadar onemli

oldugunu gostermektedir (Schiemann ve Lingle, 1999: 7).

Orgiitiin performansmin dlgiilmesi, drgiitiin gdérevini ne kadar iyi yaptigin1 ve bununla
birlikte elde edilen veriler 1518inda gelecekte nelerin yapilabilecegini dogru bir sekilde
ortaya koyarak, orgiitiin gelisimi ve degisimi noktasinda yol gosterir (Zairi, 1994: 4).

Dogru bir sekilde tasarlanmis performans olgiimleri isletmelerde, etkinlik, kalite ve
verimliligin arttirilmasina katki bulunarak, su yararlar1 saglamaktadir (Simsek ve Nursoy,
2002: 45).

— Performansin  olgiilmesi, miisteri istek ve ihtiyaglarinin kisa siirede
karsilanmasina yardimci olur.

— Performans diizeylerini seffaf ve anlasilir bir sekilde gozlemlemek isteyen
isletmeler, birimler ve siiregler i¢in “6l¢tit” olusturur.

— Isletmelerde kaliteye yonelik sorunlari belirler, dncelikli sorunlarm tespit
edilmesine ve giderilmesine yardimei olur.

— Karsilastirmali olarak degerlendirmelerin yapilabilmesi i¢in standartlar belirler.

— Performans yilsonunda 6l¢iiliip gecilen bir konu olarak degil, siireklilik arz eden
bir siire¢ olarak goriilmeye baslanir.

— Kaynaklarin etkin kullanimin1 saglar.

— Ayr ayri her bir bireyin beklentilerinin ¢ok yiiksek oldugu bir orgiitte, orgiit
beklentilerinin ne kadar gercekgi oldugu dlgiilebilir sonuglarla belirlenir.

— Orgiit igin belirlenen hedefler ve elde edilecek sonuglar arasinda daha dogru bir
iligki kuruldugundan, bu durum {iretim ve silire¢ yonetiminde iyilestirmeleri

beraberinde getirir.



Gregory and Richard (1984) orgiitsel performans Olglimiiniin birgok arastirmact
tarafindan ele alinan, karmasik ve celiskili olarak degerlendirilen bir konu oldugunu ifade
etmektedir. Bu konuda yapilan c¢alismalarda en kritik asama oOrgiit yapisina uygun
performans Olgiitlerinin belirlenmesidir. Geleneksel performans Olglitlerinin  Grgiit
performansinin sadece finansal boyutunu ele aldigi diger boyutlar1 ise kapsam disinda
tuttugu goriilmektedir (Chakravarthy, 1986). Bilginin yogun olarak kullanildig1 giiniimiiz
is hayatinda muhasebe ol¢iim araglarinin isletmelerin sahip oldugu maddi olmayan
varliklarin ortaya ¢ikarilmasinda yetersiz kaldig1 gériilmektedir (Seggie, Erin ve Phelan,
2007). Bu baglamda performans 6l¢iitleri belirlenirken maddi unsur (finansal 6lgiitler) ile
birlikte maddi olmayan unsurlara iliskin 6l¢iitlerin de orgiitsel performansin 6l¢iilmesinde

dikkate alinmasi1 gerekmektedir.
1.1.3. Performans Gostergeleri

Performans olgiitleri, yoneticilere isletmelerin rutin faaliyetlerine yonelik kararlari
alabilmeleri, stire¢ ve islemleri planlama ve kontrol etmeleri, etkinlik ve verimliliklerini
belirlemeleri ve isletme amagclarina ulasmayr saglayacak sekilde calisanlarin
motivasyonunun saglanmasi noktasinda yardimci olan sayisal ifadelerdir (Ramanathan,

Gunasekaran ve Subramanian, 2011).

Performans olgiitleri, organizasyonlarin dogru yonde ilerlemesi i¢in gerekli olan kritik
veriler ve gostergelerdir. Performans yonetiminde, performans olgiitleri asagida belirtilen

kritik is ve islemler i¢in 6nemlidir (Frost, 2000: 16).

— Performans 6lg¢iitleri olmadan performansin raporlanmasi yapilamaz.

— Isletmede yonetsel ve operasyonel acidan dogru kararlarm almmasi icin gerekli
olan dongiilii bir kontrol ve geribildirim sistemi ancak dogru Oolgiitlerle
caligmaktadir.

— Isletme stratejisinin uygulanabilmesi igin isletme yapisina uygun performans
olgiitlerinin belirlenmis olmas1 gerekmektedir.

— Performansin devamli olarak izlenebilmesi ve gelistirilebilmesi dogru dl¢iitlerin

belirlenmesine ve performans sonuglarinin dogru sekilde toplanmasina baglidir.

Gostergeler ise dogrudan 6l¢iim yapmanin kolay olmadigi, agik ve kesin dlgiimlemelerin
yapilamadig1 veya bir neden-sonug iligkisinin kurulamadigi durumlarda dolayli olarak

performans ile ilgili olarak bilgiler vermektedir (Stewart ve Hubin, 2000: 38). Gostergeler
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isletme faaliyetlerinin ¢esitli yonlerini 6lgen dogrudan 6l¢iiler arasindaki iliskiden ortaya
¢ikan bir dizin, bir oran, birim bagina bir 6l¢ii seklinde ifade edilmektedir (Y riiker ve

digerleri, 2003: 13).

Orgiit performansinin yiikseltilmesi ve islerin dogru bir sekilde gerceklestirilmesi
isletmelerde performans Ol¢limiine yonelik kararlarin dogru alinmasina baghidir. Bir
performans olgiitiinde bulunmasi gerekli olan 6zellikler Tablo 1’de gosterilmistir (Neely
ve digerleri, 1996: 425).

Tablo 1

Performans Olgiitlerinin Ozellikleri

Stratejik planlarla ilgili ve bunlar
uygulayict olmali

Miisterinin istekleri dogrultusunda
yonlendirilmeli

Uygulamasi kolay olmali

Dis ¢evre ile uyumlu olmal

Karmasik olmamali

Hem yatay hem dikey isbirligini
desteklemeli

Orgiit hiyerarsisine uygun olmal

Performansin sonuglarindan sorumlu
olmali

Islevsel birimler arasinda
biitiinlestirilmis olmali

Orgiit birimleri arasinda haberlesmeyi
saglamali

Uzerinde fikir birligi saglanmali

Anlagilabilir ve gercekei olmali

Zamaninda geri besleme yapabilmeli

Kritik faktorlere odaklanmali

Sebep- sonug iliskisini kurabilmeli

Maliyet ile birlikte kaynaklara ve girdilere
de yogunlagmali

Kendi kendisini 6l¢ebilmeli

Geri besleme harekete gecirici olmali

Amaglart olmal

Gelecegi tahmin edebilmek i¢in veri
iretebilmeli

Sinirlar olmali

Bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi
desteklemeli

Devamli olarak gelismeyi ve
ilerlemeyi desteklemeli

Dissal karsilastirmalar yapilabilmesi igin
veri sunabilmeli

Orgiitiin amaglari, drgiit kiiltiirii ve
kritik basar1 faktorleri ile uyumlu
olmal1 ve onlar1 desteklemeli

Birbirleriyle ¢atismamali

Kaynak: Neely, A., J. Mills, K. Platts, M. Gregory and H. Richards (1996), Performance Measurement
System Design: Should Process Based Approaches Be Adopted, International Production And Economies,
46-47, 423-431.

Her isletmenin kendine 6zgii yapisi, bununla birlikte farkli stratejik hedefleri ve amaglari

vardir. Bu nedenlerden dolayr Olgim sistemlerinin  tiim isletmeler tarafindan
uygulanabilecek genellenebilir bir yapida olmast miimkiin degildir. Béyle bir durumda
isletmeler kendi hedefleri ve amaglart dogrultusunda ve birimler arasinda uyum
saglayacak sekilde ol¢iim sistemlerini olusturmali ve uygun performans gostergeleri ve

olgiitleri belirlemelidirler (Gencay, 2010: 24). Performans 6l¢iitleri, “ise 6zgii, 6l¢iilebilir,
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ulagilabilir, iliskili ve belirli bir siire ile siirli’” (SMART: Specific, Measurable,
Achievable, Related, Time Bound) olmali ve siirekli olarak 6z degerlendirmeyi
desteklemelidir (Parker, 2000: 63).

Kiiresellesmenin yarattigi yikict rekabete uyum saglamak ve belirlemis olduklari
stratejilerini gerceklestirmek i¢in g¢abalayan isletmeler, ancak Olcebildikleri stratejik
amagclari basarabildiklerinin bilincindedir. Clinkii 6l¢me, gerceklere dayali karar vermeyi,
daha dogru raporlamayi, etkin bir strateji uygulamasini ve performans artigint miimkiin

kilmaktadir (Frodell, Josephson ve Lindahl, 2008: 23).
1.1.4. Orgiitsel Performansin Boyutlar

Isletmelerde performans 6lciimii, drgiitler igin genis kapsamli, gesitli boyutlar ile ele
alman karmagsik bir konu olmus ve tanimlanmasi zor olan kavramlari igermeye
baslamistir (Ahmed, Montagno ve Firenze, 1996; 42). Orgiitsel bir sistem olan
isletmelerde, sistemin etkin olarak isleyebilmesi amaciyla performansi 6lgmek igin,
Olglilmesi gereken amag¢ ve hedefler ile bunlarin hangi gostergelerle olgiilebilecegini
belirlemek acisindan sisteme dahil edilecek boyutlarin belirlenmesi gerekmektedir
(Voelker, Jonathon ve French, 2001: 13). Boyutlar belirlenirken oncelikle orgiitiin
stratejisinin, misyon, vizyonun amag¢ ve hedeflerinin dogru olarak belirlenmesi
gerekmektedir. Sonrasinda ise, belirlenen amag ve hedeflere ulagsma noktasinda gosterilen
tiim cabalarin izlenmesine ve sonuglarinin tespit edilmesine yonelik olarak belirlenecek
Olctitlerin hangi boyutlarda toplanmasi ve incelenmesinin gerektigi iizerinde durulmali ve
Olciitler kategorize edilmelidir. Belirlenecek performans boyutlar 6rgiitiin tiim yonlerini

Olgecek bir biitiinliik arz etmeli ve dengeli bir sekilde olusturulmalidir.

Sink ve Tuttle (1989: 15) tarafindan orgiitsel performansin boyutlarini ortaya koyan ve
performans boyutlarinin klasik yaklagimi olarak ele alinan ¢aligmada bir orgiitsel sistemin

performansini belirleyen bilesenleri su sekilde siralanabilir.

— Etkinlik: Dogru islerin dogru zamanda ve dogru kaliteyle ve istenen miktarda
yapilmasidir. Etkinlik gergeklesen performans, onceden saptanan standart
(olmas1 gereken) performans ile karsilastirildiginda gergeklesen performansin
standart performansa ne Olgiide yaklasip yaklagsmadigini gosterir (Yiikgi ve

Atagan, 2009: 3). Isletmelerde planlanan hedefler ile gerceklesen hedeflerin
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sonuglarinin birbirine yakinlhigr etkinlik derecesini gostermektedir (Bayer ve
Tiifekgi, 2007: 23).

Etkililik: Orgiitiin belirlemis oldugu amaglara ulasma derecesi olarak ifade
edilmektedir (Horngren, Foster and Datar, 2000: 229). Pfeffer ve Salancik
(1978: 11) orgiitsel etkililigi, orgiitiin paydaslarinin taleplerinin ne kadarini
yerine getirdiginin "dissal bir 6l¢iitii" olarak ifade etmislerdir. Orgiitsel etkililik,
orgiitlin sistem bilesenlerinin degiskenlerini, oOrgiitsel amaglarin planlanan
diizeyde gercgeklestirilmesi icin gerekli iyilestirmelerin yapilarak harekete
gegirilebilmesidir (Basaran, 1992: 134).

Verimlilik: Belirli bir donemde ulasilan ¢ikt1 miktari ile bu ¢iktilar1 elde etmek
i¢in kullanilan girdi miktarinin birbirine oranidir (Prokopenko, 1998: 19). Daha
genis bir ifadeyle, pazar i¢in dogru iirliin veya hizmeti, dogru miktar, dogru
zamanda, gevreye zarar vermeden, ¢alisanlarin haklarini dikkate alarak, kaliteli,
yiikksek katma degerli ve diisiik maliyetli bir sekilde tretmektir (Biiytikkilig,
2001).

Yenilik: Uzun dénemli bir performans gostergesidir. Certo’ya gore (2000: 519)’
yenilik, tiriin ve hizmet {iretiminde yeni metotlarin kullanilmasi iken, Jones’a (
2001: 404), gore ise yenilik sadece {iirlin ve hizmet gelistirme olarak
algilanmamali, beraberinde isletmenin yenilikleri siirdiirebilecegi  bir
organizasyon yapisini da getirmelidir. Yeniliklerin performans tizerindeki etkisi
ile bu yeniliklerin ger¢eklesme diizeyinin belirlenmesi isletmeler igin biiyiik
onem tagimaktadir (Akal, 2005: 53-58).

Kalite: Kalite, bir iiriin veya hizmetin eksikliklerini ortadan kaldirmak ya da bir
iirlin veya hizmetin tliketiciyi memnun edecek 6zellikleri iizerine yogunlasmak
anlamina gelmektedir (Sower, 2010: 6). Merkezine miisteri memnuniyetini alan,
miisteri istek ve ihtiyaglarina uygun iiretim ve hizmet anlayisini benimseyen,
boylelikle isletmelerin kamusal sorumluluklarinin da olumlu olarak
gergeklestirmelerine  imkan saglayan isletme performansinin  temel
boyutlarindan biridir (Gencay, 2010: 29).

Calisma Yasam Kalitesi: Performansi daha iyi bir duruma getirmek i¢in temel
olan bir performans boyutudur (Rolstadas, 1998: 990-991). Calisma yasaminin
kalitesi isletmede iicret, calisma ortami, Orgiit kiiltlirli, isbirligi, 6grenme,

gelisme ve yeteneklerin belirlenmesi, iste kullanilan teknoloji, is tatmini ve
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motivasyon, insiyatif alma, kararlara katilim gibi giiniimiiziin ¢alisma yasaminda
onemli ve gerekli olan unsurlara Karsi c¢alisanlarin davranis bigimlerini ve
diistincelerini  belirleyen bir performans boyutu olarak ifade edilmektedir.
Calisanlarin ve dolayisiyla da isletmenin performansi, ¢alisanlarin istek ve
beklentilerinin karsilanma diizeyine paralel olarak etkilenecek ve artis
gosterecektir (Akal, 2005: 59).

— Karhhk: Karlilik, herhangi bir organizasyon i¢in temel amaci ifade etmektedir
(Rolstadas, 1998: 990-991). Kar; isletmelerin belirli bir ¢alisma doneminde elde
etmis oldugu gelirlerden bu donemde yapmis oldugu tiim giderler ¢ikarildiktan
sonra kalan art1 degerdir (Bayer ve Tiifek¢i, 2007: 24).

Hudson, Smart ve Bourne (2001: 102) ise orgiitsel performans boyutlarin1 Tablo 2°de
goriildiigl gibi kalite, siire, esneklik, finans, miisteri tatmini ve insan kaynaklari olarak

ele almigtr.

Tablo 2
Orgiitsel Performans Boyutlar:
) . . . Miisteri insan
Kalite Siire Esneklik Finans Tatmini Kaynaklari
. Tedarik Uretim o
Yenilik Siiresi Etkenligi Karlilik Pazar Pay1 Ogrenme
y Uriin . -
Dagitim Kaynak Kaynak . . Miisterille Is Yasaminin
ST Maliyetleri e o
Giivenilirligi Kullanimi1 Kullanimi Biitiinlesme Kalitesi
Azaltimi
y . Uriin
Atik Dagitim Hacim Maliyetleri Imaj Calisan
Stiresi Esnekligi Katilimi
Azaltimi
Giivenilirlik | Verimlilik | Yoni Urlin | Envanter Hizmet Galisanlarin
Tanitimi Performansi Becerileri
Uriin Cevrim Bilgisayar Maliyet . Is Giicii
Performansi Siiresi Sistemleri Kontrolii Rekabeteilik Etkinligi
Teslim Hizi | Maliyet Satiglar Yenilik Verimlilik
Is Giicii Gelecekteki Genel Gider Dagitim Kaynak
Etkinligi Biiyiime Azaltimi Giivenilirligi Kullanimi
Siireg Uriin Caliganlar
Stiresi Yenilikleri Pazar Pay1 Arasi Iliskiler
Etkinlik

Kaynak: Mel Hudson, Andi Smart ve Mike Bourne,”Theory and Practice in SME Performance
Measurement Systems, International Journal of Operations & Production Management”, Vol 21, No 8,
2001, s.102.

Orgiitlerde performans kavramanin degismeye baslamasindan sonra, performans dl¢iimii
de degismeye baslamistir. Ancak, performans Olgiimiiniin degisimi, performansin
degisiminden daha ge¢ olmustur. Performans Olglimiiniin baslangicinda isletmeler

karlilik, yatirnmin geri donilisimii gibi finansal Olciitler {izerine odaklanmistir. Son
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donemlerde ise, diinya pazarindaki degisimlerin sonucu olarak finansal boyutlarin yani

sira finansal olmayan performans boyutlari1 da 6nem kazanmustir.

Kim, Lee ve Yu (2004: 341) orgiitsel performansi, “finansal ve finansal olmayan”
seklinde iki baslik altinda incelemislerdir. Bilgi sistemlerinin stratejik degerleri iizerine
odaklanan finansal olmayan performans Olgtimleri fiziksel olmayan faydalar

saglamaktadir.

Finansal performansin temel gostergesi karlilik olarak kabul edilmektedir. Finansal
performans olgtimleri, genellikle bir oOrgiitiin karliligi, pazar payi, satislardaki artis,
pazarlama harcamalar1 biiylime yatirnmlarinin geri doniis oranlari gibi faktorleri
kapsamaktadir. Finansal olmayan performans Olglimlerinde, finansal gostergelerin
kapsamina girmeyen, isletmelerin diger alanlarina ait gostergeler yer almaktadir. Finansal
olmayan gostergeler genellikle miisteri tatmini, isgoren bagliligi ve tatmini, isgiliciiniin
devir ve devamsizlik oranlar1 ve kalite gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Performans 6l¢iim
sisteminden en iyi sonucu elde edebilmek i¢in kullanilacak gostergeler isletme amag ve
hedefleri dogrultusunda ve isletme faaliyetlerine uygun olan finansal ve finansal olmayan

olgiitlerin dengeli bir birlesimi olmalidir (Ergin, 1992: 86).

Son donemlerde orgilitsel performansin 6lgiilmesi noktasinda iizerinde durulan ve
kullanim1 yaygin olan yaklagimlardan biri de Kurumsal Performans Karnesi (Balanced
Scorecard) yaklagimidir. Kurumsal performans karnesini diger performans yonetim
sistemlerinden farkli kilan yonleri, finansal performans olgiitleri ile birlikte finansal
olmayan performans Olciitlerini birlikte ele alarak, dengeli bir sekilde kullanmasi,
isletmenin maddi varliklar ile birlikte maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate
almasi ve performans ydnetim sistemini isletmenin stratejik hedef ve amaglar iizerine
kurmasidir (Kaplan ve Norton, 2004: 61). Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen
kurumsal performans karnesi dort boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu
I¢ Siiregler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

olarak siralanmaktadir.
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1.1.5. Orgiitsel Performans ve Kurumsal Performans Karnesi

Kurumsal performans karnesi, isletmelerin sahip oldugu ge¢mis donemlere iliskin
finansal degerler ile birlikte gelecege doniik miisteri memnuniyeti kapsaminda miisteriyi
esas alan, misteriler ve paydaslarin beklentileri dogrultusunda isletme igi islerin ve
islemlerin gelistirilmesi ve miitkemmel hale getirilmesi, degisime uyum saglayabilmek
amaciyla i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme gibi boyutlar1 da esas alan bir yontemdir
(Rasila, Alho ve Nenonen, 2010: 280). Ayrica; belirli gostergelerle bu boyutlari Slgen;
boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanabilmesi i¢in stratejik geribildirim
saglayan; veriden stratejiye ulasmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmay1 amacglayan dinamik
bir performans 6l¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir (Bayraktaroglu ve Atay, 2016:
183). Bu dogrultuda “kurumsal performans karnesi” isletmeler tarafindan performans

yonetiminde kullanilmaya baglanan bir yontemdir (Olve, Roy ve Wetter, 1999).

Kurumsal performans karnesi (BSC), isletmelerin misyonunu ve stratejilerini anlasilabilir
performans olgtimleri sekline doniistiirerek ifade eden ve boylece stratejik performans
Olclimii ve yOnetimi i¢in bir ¢ergeve olusturan stratejik performans yonetim sistemidir

(Kaplan ve Norton, 2015: 2).

Kaplan ve Norton giiniimiiz is diinyasinda karmasik yapiya sahip isletmeleri bir jet
ugagina benzeterek, ucagin birkag gostergeye bakarak yol alamayacagini belirterek on iki
isletme lizerinde yaptig1 ¢alismalar sonucunda olusturdugu performans kriterlerini dort
boyuta indirgeyerek simiflandirmiglardir. Kaplan ve Norton’un (1992) ilk olarak
gelistirdikleri kurumsal performans karnesi finansal boyut, i¢ siiregler boyutu, miisteri
boyutu ile yenilik ve dgrenme boyutu olmak tizere dort boyuttan olugmaktaydi. Sonraki
yapmis olduklar1 ¢caligmalarda yenilik ve §grenme boyutunu, 6grenme ve gelisme boyutu
olarak adlandirmislardir. Kurumsal performans karnesi (BSC), isletmelerin belirlemis
olduklar: stratejileri gergeklestirmek igin olusturuldugundan, kurumsal performans
karnesinin biitiin boyutlar1 isletmenin vizyon ve stratejisi ile iligkilendirilmistir (Braam
ve Nijssen, 2004: 338).

Kurumsal performans karnesinin temeli performans sonuglarin kontroliiniin ¢ok boyutlu
olarak yapilmasinin yani sira isletmenin faaliyette bulundugu sektor ve isletmenin kendi
yapisal Ozelliklerine goére bu boyutlar arasinda bir dengenin bulunmasi gerektigine

dayanmaktadir (Quesado, Guzman ve Rodrigues, 2018: 187). Boyutlar arasinda denge
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olarak ifade edilen esitlik degildir. Bazi isletmelerde miisteri boyutu daha 6n planda iken
bazi isletmelerde i¢ siirecler boyutu daha 6nemli olabilmektedir. Boyutlar arasindaki
dengenin nasil olmasi gerektigini boyutlarin birbiri ile olan sebep-sonug iliskisi,
isletmenin faaliyette bulundugu sektoriin yapisi, miisterilerin nitelikleri ve egilimleri,
rakipler, is siiregleri gibi her isletmenin kendine has 6zellikleri belirler (Kaplan ve Norton,
1996).

Kurumsal performans karnesi (BSC), isletme vizyon ve stratejilerinin eyleme
doniistiiriilmesine ve isletme stratejilerinin agikga belirtilerek organizasyonun tiimiine
yayilmasina yardimci olur. Bununla birlikte stratejik amaglarin uzun donemli hedeflerle
baglantisinin kurulmasini saglayarak donemsel ve sistematik bir sekilde stratejik
denetlemeleri gergeklestirir. Performans karnesi, tist yonetimin hazirlamis oldugu
stratejilerin belirgin, anlasilir ve odaklanmus stratejik hedefler haline doniismesine ve
boylelikle isletmenin performansinin artmasina katkida bulunmaktadir (Kaplan ve

Norton, 1996: 19).
1.2. Kurumsal Performans Karnesi

Olgiilemeyen yonetilemez ilkesini temel alan kurumsal performans Kkarnesi,
organizasyonlarda vizyon ve stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesini saglayan bir arag
olarak goriilmektedir. Kurumsal performans karnesinin (BSC) getirmis oldugu yenilikler
ve Ozellikler teorik c¢ercevesi ile unsurlar analiz edilerek agiklanabilir. Bu béliimde ilk
olarak kurumsal performans karnesi (BSC) kavrami ve unsurlari teorik ¢ergevede ele
alinarak her bir unsur kisaca acgiklanmaktadir. Kurumsal performans karnesinin (BSC)
dort boyutu ve bu boyutlarda yer alan amag ve olgiitler ile birlikte son olarak kurumsal

performans karnesi (BSC) olusturma siireci tizerinde durulmaktadir.
1.2.1. Kurumsal Performans Karnesi Kavrami

Performans Karnesi modeli ilk olarak Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda Harvard
Business Review’da yayinlanan bir makale ile tanitilmig olup, “The Balanced Scorecard
— Measures That Drive Performance” baslig: ile literatiirdeki yerini almistir. Bu yeni
modelin uygulanmasina iliskin olarak ise 1993 yilinda “Putting The Balanced Scorecard
to Work™ adinda bir makale yaymlanmustir. Sonraki yillarda s6z konusu model tizerinde

degisiklikler ve gelistirmeler yapilmis ve model isletmelerin stratejik performans yonetim
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stireclerinde kullanabilecekleri bir arag olarak sunulmustur (Wilson, Hagarty ve Gauthier,
2004: 54).

Kaplan ve Norton (1992), kurumsal performans karnesini (BSC), 6rgiitiin misyonu
baglaminda Orgiitiin stratejilerini anlasilabilir bir performans 6l¢iim setine doniistiirerek
ifade eden, stratejik performans ol¢iimii ve yonetimi i¢in bir ¢ergceve olusturan, 6lgme

esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemi olarak tanimlamaistir.

Bose (2004; 457) ise*“Performans Karnesini, isletmenin misyonunu esas alarak, stratejik
amaglarin1 ve hedeflerini yerine getirebilmesi i¢in performansimi takip etmek ve elde
edilen sonuglar Olgiilebilir duruma getirmek amaciyla kullanilan bir analiz teknigi”

olarak ifade etmistir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) ile ilgili cok sayida farkli tanimlamalar yapilmasina
karsilik, Kaplan ve Norton tarafindan kisa ve 6z olarak strateji uygulama modeli olarak
tamimlanmaktadir (Barsky ve Bremser, 1999: 6). Kurumsal performans karnesi (BSC),
isletmenin merkezine strateji ve vizyonu alarak bunlari 6lgiilebilir hedefler haline
getirmektedir (Letza, 1996: 58, Griffiths, 2003: 70).

Kurumsal performans karnesi 6ncelikle geleneksel 6lgme yaklagimlarinin eksikliklerini
gidermek ve 6lgme sorunlarina pratik ¢éziimler bulabilmek igin gelistirilmistir (Perkins,
Grey ve Remmers, 2014: 149). Bu baglamda kurumsal performans karnesi bir orgiitiin
finansal performansini; miisteri, i¢ siiregcler ve Ogrenme/gelisme performanslariyla
dengeleyerek, uzun vadede “rekabet¢i” basariyr devam ettirebilmek i¢in daha hangi
alanlarda 6l¢iim yapmasi gerektigi konusunda gecerli olan bir 6lgme sistematigi gelistiren

stratejik yonetim aracidir (Albright, Burgess ve Stan, 2015: 45).

Kurumsal performans karnesi Wake (2015)” e gore tek basina kullanildiklarinda sadece
gecmis donemler hakkinda bilgi veren, isletmenin gegmis donem performansini gésteren
ve geleneksel 6l¢iim sistemlerinde kullanilan finansal gostergeleri de igerir. Fakat
isletmelerin yasamlarini devam ettirebilmeleri, stratejilerini gerceklestirebilmeleri,
basartyi kalici hale getirebilmeleri igin finansal gostergeler ile birlikte miisteri ve ¢alisan
tatmini, 6grenme ve gelisme, yaraticilik, i¢ siiregler gibi finansal olmayan gostergeleri de
dikkate almalar1 gerekmektedir (Lawrie ve Cobbold, 2004; 611).
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Kurumsal performans karnesi yaklasimi, kurulusun ortak vizyonunun ifade edilmesidir
(Johanson ve digerleri, 2006: 844). Kurumsal performans karnesinin temelini, isletmenin
ortak bir hedef dogrultusunda eyleme gegmesi ve bu dogrultuda vizyonun 6rgiitiin tiimii
tarafindan anlasilabilecek bir sekle doniistiiriilerek Orgiitin tamamina yayilmasi
olusturmaktadir. Ayrica bu yontem, ortak bir performans modeli belirleyerek bireysel
faaliyet ve basarilar1 kurumsal amaglara bagh hale getirmektedir (Neely ve digerleri,
1996). Fortune dergisi tarafindan 1980’11 yillarda yapilan bir aragtirmanin sonuglarina
gore stratejilerin en fazla %10’u kadarmin etkin bir sekilde uygulanabildigi
belirtilmektedir. Yine Fortune dergisinin 1999 yilinda yapmis oldugu bir arastirmanin
sonuclarina gore isletmelerin basarisizliklarinin yaklasik %70’nin nedeni yanlis
stratejilerin  se¢ilmesinden degil, stratejilerin  eyleme doniistiiriilememesinden

kaynaklandig tespit edilmistir (Kaplan ve Norton, 2001: 1).

Orgiitii yonetebilmek ve gelecege tasiyabilmek icin igsel siireglerin ve orgiit
performansinin dogru sekilde Ol¢iilmesi, analiz edilmesi gerekmektedir. Kurumsal
performans karnesi yontemi de orgiitii yonetebilmenin yolunun Olgmekten gectigi
anlayis1 dogrultusunda bir ihtiyag oldugundan gelistirilmistir. Orgiitiin kritik siirecleri bu
yontem vasitasiyla 6l¢iimlenerek 6zetlenmekte ve Grgiit yoneticilerine yol gosterecek bir
rapor haline getirilmektedir (Rasila, Alho ve Nenonen, 2010: 281). Kurumsal performans
karnesinin temelinde oOrgiitiin gelecege giivenle bakabilmesi, vizyon ve stratejilerini
gerceklestirebilmesi icin geleneksel Ol¢limleme sistemlerinden farkli bicimde sadece
finansal gostergelere dayali olarak performansinin Gl¢limlenmesi yerine finansal ve
finansal olamayan gostergelerin Olglim sonuglarma dayanarak yeni stratejiler
gelistirilmesi ve orgiitliin bu sonuglara gore yonetilmesi anlayis1 yatmaktadir (Biiyiik ve

Barca, 2011;163).

Tiirkiye’deki ¢alismalarda balanced scorecard kavraminin karsiligi olarak, dengeli sonug
kart1, basar1 karnesi, 6l¢iim kart1 teknigi, isletme karnesi, kurumsal performans karnesi,
strateji karnesi, kurumsal karne, dengeli 6l¢tim karti, dengeli skor karti, toplam (dengeli)

basar1 gostergesi vb. 25 farkli kavramin kullanildig1 goriilmektedir (Coskun, 2006: 92).

“Kurumsal performans karnesi” ifadesinin, dogrudan terclime anlamina bakildiginda
birebir “Balanced Scorecard” kavramini karsilamamakla beraber; kapsamimi en iyi

sekilde ifade etmesi nedeniyle bu ¢alismada tercih edilmistir.
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1.2.2. Kurumsal Performans Karnesinin Unsurlar

Kurumsal performans karnesi (BSC) performansin 6l¢iimiinde finansal, miisteri, i¢
stiregler, 6grenme ve gelisme boyutlarint dengeli bir sekilde ele almaktadir. Kurumsal
performans karnesi (BSC), geleneksel 6l¢iim sistemlerinden farkli olarak Olgme ve
degerleme baglaminda, ilk defa ortaya koyulan ve sistemin ana ¢ergevesini olusturan bu

dort boyutu da kapsayan, 6zgiin bir¢ok unsuru icermektedir.

Performans 6l¢limii ve stratejik performans yonetimi ile ilgili olarak farkli bir bakis agis1
ortaya koyan ve bir¢ok yenilik getiren kurumsal performans karnesinin iizerinde durdugu
ve “kurumsal performans karnesinin unsurlari” olarak ifade edilebilecek kavramlar,
bircok kaynakta farkli sekillerde ele alinarak incelenmistir. Bu unsurlar1 su sekilde
Ozetlemek miimkiindiir (Barsky ve Bremser, 1999: 6, Chan, 2004: 206, Kaplan ve Norton,
2015: 39).

— Cok Boyutluluk (kurum i¢i ve kurum dis1 performans boyutlari)
— Dengelilik

— Maddi Olmayan Varliklar (finansal olmayan varliklar)

— Ardil - Onciil Géstergeler

— Sebep - Sonug Iliskisi,

— Biitiinsellik

— Stratejik Basar1 ve Mitkemmel Performansa Ulagmak

— Cift Dongiilii Ogrenme

Kurumsal performans karnesi modeli; strateji, misyon ve vizyon tanimlarinin, bir yonetim
sistemi olarak organizasyonun tiim faaliyetleri 1ile biitiinlestirilmesi siirecini
kapsamaktadir. Kurumsal performans karnesi 6l¢iim modeli, strateji, vizyon ve misyon
tanimlamalarindan baglayarak, organizasyonun varolus nedenini ortaya koyarken
yukarida siralanan kavramlara dikkat ¢ekmekte ve fark edilmesini saglamaktadir.
Kurumsal performans karnesinin unsurlar1 olarak ifade edilen bu kavramlarin
kullanilmast kurumsal performans karnesini bir performans 6lgme, ayn1 zamanda bir
stratejik performans yonetim araci olarak kullanilmasini miimkiin kilmaktadir (Atkinson,

2006).
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Kurumsal performans karnesini (BSC) diger performans dl¢tim sistemlerinden ayiran ve
kurumsal performans karnesinin temelini olusturan bu unsurlarin kapsami, getirdigi

yenilik ve farkliliklar asagidaki gibi agiklanabilir.

1.2.2.1. Cok Boyutluluk

Kurumsal performans karnesi (BSC) literatiirde genel olarak,

Finansal Boyut,

Miisteri Boyutu,
I¢ Islemler Boyutu,

Ogrenme ve Gelisme Boyutu,

olmak {izere dort boyutta ele alinmaktadir. Kaplan ve Norton dort boyutun farkli sektorler
ve isletmeler icin yeterli oldugunu saptamislardir. Fakat isletmeler i¢in dort boyutun da
yeterli ve gerekli olacagi ile ilgili kati bir durum s6z konusu degildir. isletmeler dort boyut
icerisinden yalnizca iki veya ii¢ tanesini kullanabilecegi gibi, faaliyette bulundugu sektore
bagl olarak bu boyutlara bir ya da birden fazla boyut ilave edebilecek isletmeler de
bulunabilir (Kaplan ve Norton, 1996: 34).

Stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasinin 6niindeki engellerden birisi 6rgiit yapisina
uygun Olciim sistemlerinin kullanilmamasidir. Tek boyutu ele alarak dl¢iim yapan
performans sistemleri yalnizca finansal performansi 6l¢gmekte ve bundan dolay stratejik
kararlarda tek bir gostergeye dayanmaktadir. Ancak bu gosterge tek basma Orgiitiin
gercek durumunu yansitmakta yetersiz kalmaktadir. Kurumsal performans karnesi,
stratejik yonetimin sadece finansal gostergelere bakilarak yapilamayacagini, gercek
performanst tam ve biitiin olarak gosteren ii¢ boyutun daha olmasi gerektigini
ongormektedir (Atkinson, 2006: 1442). Kurumsal performans karnesi (BSC), stratejinin
basartyla uygulanmasini finansal boyut ile birlikte miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu,
O0grenme ve gelisme boyutu olmak iizere toplam dort boyut tizerinde degerlendirmektedir

(Barutgugil, 2004: 134).

1.2.2.2. Dengelilik

Kurumsal Performans Karnesi (Balanced Scorecard) kavrami igerisindeki ‘“Balanced®
sOzcugl uzun vadeli amaglarla kisa vadeli amaglar, maddi ve maddi olmayan 6lg¢iitler,

isletmenin biitiin paydaslar1 arasindaki dengeyi ifade etmektedir (Kaplan ve Norton,
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1992). Uygulamanin esas1 geleneksel finansal 6l¢lim araglarinin finansal olmayan 6lgiim

araclarmin kullanimiyla dengelenmesine dayanmaktadir (Seving ve Yildirim, 2006: 3).

Performans karnesinin olusturulmasinin temelinde farkli performans odlgiitleri arasinda
isletme stratejisini yansitan dengeli bir iligkinin saglanmasi bulunmaktadir (Storey, 2002:
324). Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminde kurumsal performansin 6l¢iimiinde
boyutlar arasinda denge bulunmasi ve bu boyutlar ile stratejiler ve hedeflerle uyumlu bir

denge saglanmasi gerekmektedir.

Isletmelerin biiyiik bir kismi1 &rgiit performansini finansal performans olarak ele almakta
ve degerlendirmektedir. Fakat finansal Ol¢imler temelde gegmis donemdeki verileri
Olgtiigiinden isletmelerin gelecegine yonelik olarak gerekli olan performans faktorleri
arasindaki iligkiyi agiklama noktasinda yetersiz kalmaktadir (Lee ve On Ko, 2000: 70).
Kurumsal performans karnesi (BSC) ise, finansal boyut ile birlikte, geleneksel 6l¢iim
yontemlerinde yer almayan ve dlglilmesinin miimkiin olmadig diistiniilen maddi olmayan
unsurlart da igermektedir. Bu baglamda kurumsal performans karnesi, isletmenin
performans 6l¢iim sistemine bir farklilik yaratmakta ve bir organizasyonda ¢esitli stratejik

dlgiimler arasindaki uyumun saglanmasina katkida bulunmaktadir (Olger, 2005: 91).

Isletme performans: 6lciiliirken kurumsal performans karnesinin tiim boyutlarindaki
performans Olgiitlerine dengeli bir agirlik verilmelidir. Buradaki dengeyi esitlik olarak
gormemek gerekmektedir. Kurumsal performans karnesinde yer alan boyutlarin
agirliklart isletme 6zelliklerine gore farklilik gostermektedir. Kaplan ve Norton (1996),

kurumsal performans karnesinin dért boyutunun;

— Finansal Boyut %22
— Miisteri Boyutu %22
— I Siiregler Boyutu %34

Ogrenme ve Gelisme Boyutu %22

olmak tizere dengeli bir sekilde agirliklandirilmasini Onermistir. Ayrica, kurumsal
performans karnesindeki yer alacak “Ol¢iit sayisinin” da dengeli bir sekilde dagitilarak,
dort farkli boyutta gruplanmis 15 ile 25 adet finansal ve finansal olmayan olgii yer
almalidir. Bu oOlciiler, stratejinin en son hedeflerini isaret eder ve kisa donemde
gerceklestirilmis olan ¢aligmalarin uygun sonuglara yol a¢ip agmadigini gosterir (Kaplan

ve Norton, 2015: 201).
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1.2.2.3. Maddi Olmayan Varhklar

Isletmelerin rekabetin ok yogun bir sekilde yasandig giiniimiiz diinyasinda yasamlarini
devam ettirebilmeleri, pazarda yasanan degisimi siirekli olarak takip etmelerine baglidir.
Bu durum isletme igindeki maddi ve maddi olmayan unsurlarin 6l¢iimiinii zorunlu hale
getirmektedir. Bu baglamda isletmeler; kurumsal performans Kkarnesi ile bir
organizasyonun maddi performans Ol¢iitlerinin yan1 sira maddi olmayan performans
Ol¢iitlerini de dortlii yapida ele alarak dengeli bir sekilde 6lgmeye galismaktadir (Berikol,
2009: 104).

Maddi olmayan varliklar, gelecekte olas1 ekonomik kar yaratan, fiziksel varligi olmayan,
gecmisteki olay ve islemlerin bir sonucu olarak isletme tarafindan kontrol edilebilen (ya
da en azindan etkilenebilen) ve diger isletme varliklarindan ayr1 olarak satilabilen ya da
satilamayan parasal olmayan kaynak olarak tanimlanmaktadir (Gallego ve Rodriguez,
2005: 107).

Kurumsal performans karnesi, kurumsal performansin sekillenmesinde maddi olmayan
varliklar baglaminda onemli kritik basari faktorleri arasinda beseri sermaye, bilgi
sermayesi, orgiitsel sermaye veya kaliteli {iriin ve hizmetler, yetenekli personel, sadik ve
tatmin olmus sadik miisteriler sayilabilir (Chavan, 2009: 395). Kurumlarin, bu faktorleri
tespit etmesi, gelistirilmesine yonelik hedefler, amaglar ve Oolgiitler olusturmasi
gerekmektedir. Maddi olmayan kaynaklar1 ve isletme yeteneklerini etkin bir bi¢imde
degerlendiren isletmeler elde ettikleri gelismelerle ¢alisanlarina, hissedarlarina,

yatirimceilarina 6nemli kazanglar saglayabilecektir (Gengay, 2011: 209).

1.2.2.4. Neden Sonug iliskisi

Kurumsal performans karnesinin dl¢lim sistemleri, amaglar arasindaki iliskileri agik bir
sekilde ortaya koyabilmesi, bunlarin ydnetim ve degerlendirmesine olanak
saglayabilmesi i¢in tiim boyutlarin neden sonug iliskisi igerisinde belirlenmesini
gerektirmektedir (Pineno, 2002: 71). Kurumsal performans karnesinde bulunan 6lgiitler,
birbirleriyle baglantili ve hem tutarli hem de birbirini pekistiren bir amag ve Ol¢iiler
dizisinden olusmaktadir (Lee, Park ve Lim, 2013: 555).

Sebep-sonug iliskisi, sistem anlayisi ger¢evesinde isletmenin farkli departmanlarinda
calisan bireylerin, pargalarin birbirlerine nasil iligki igerisinde oldugunu ve kendi

davraniglarinin digerlerini, sonu¢ olarak isletmenin tamamini ne derece etkiledigini
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gormelerini saglayarak dinamik bir sistem diisiincesini ortaya koymaktadir. Isletme
yapisina uygun gostergeler belirlendiginde, neden-sonug iliskileri, Kurumsal performans

karnesinin en 6nemli kismini olusturur (Chan, 2004: 206).

Kurumsal performans karnesi isletme stratejisinin sebep sonug iligkisini tanimlamali
(Bourguignon, Malleret ve Norreklit, 2004, Othman, 2006: 690) ve Kurumsal performans
karnesinin dért boyutunu da i¢ine almalidir. Ornek vermek gerekirse sermayenin karlihig
finansal boyutta bulunan bir 6l¢iit olarak degerlendirilmektedir. Bu olgiitii etkileyen
faktorler, miisteri sadakatinin yiiksek olmasi ve bu baglilik neticesinde miisterilere
diizenli olarak ve artan oranda gerceklestirilen satislar seklinde belirlenebilir. Bu
baglamda, miisteri sadakatinin sermayenin karlilig1 tizerinde bir etkisi s6z konusu olup,
bundan dolayr Kurumsal performans karnesinin miisteri boyutunda yer almaktadir. Fakat
isletmeler miisteri sadakatini nasil saglayacaktir? Miisteri istek ve beklentileri analiz
edildiginde, miisterilerin vermis olduklar1 siparislerin istedikleri zamanda teslim
edilmesinin kendileri igin ¢ok 6nemli oldugu goriilebilir. Boylelikle siparislerin istenilen
zamanda teslim edilmesi miisterilerin sadakatini arttiracagindan, bunun sonucu olarakta
iyi bir finansal performansin ortaya c¢ikabilecegi sOylenebilir. Bu dogrultuda ele
alindiginda hem miisteri sadakatinin hem de zamaninda teslimatin miisteri boyutunda yer

alan amaclar igerisine dahil edilmesi gerektigi goriilmektedir.

Sonrasinda ise, siparislerin miisterilere istedikleri zamanda teslim edilebilmesi icin
isletmelerin hangi i¢ siireglerle en iyi sekilde ¢alisabilecegine cevap aranir. Zamaninda
teslimat oraninda bir ilerleme gergeklestirebilmek i¢in isletmedeki is siireglerinin daha
kisa siirede tamamlanmasi veya i¢ isleyis yontemlerinin kalitesinin artirilmas: gerekliligi
ortaya ¢ikabilir. Bu iki faktoriin her biri de i¢ siiregler boyutunda bulunabilecek 6lgiitler
arasinda yer alabilir (Gliner, 2006: 52).

Son olarak, isletmelerin islem siirelerini azaltmak ve islem Kkalitesini artirmak igin
izlemesi gereken yolun nasil oOlabilecegi arastirilir. Bu sorunun cevabi, islemleri
gerceklestiren ¢alisanlarin egitilmesi ve yeteneklerinin gelistirilmesi seklinde ifade edilen
bir amag, kurumsal performans karnesinin 6grenme ve gelisme boyutunda yer alacak bir
ol¢iittiir. Bu durumda finansal boyuttan 6grenme ve gelisme boyutuna kadar sebep-sonug
zincirindeki performans 6lciitleri belirlenmis olacaktir. Ogrenme ve gelisme boyutundan

finansal boyuta kadar kurumsal performans karnesinde (BSC) yer alan dort boyut
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vasitasiyla, neden-sonug iligkileri zinciri Sekil 1°deki gibi gosterilebilir (Kaplan ve
Norton, 2015: 39).

p
Finansal SERMAYE
KARLILIK ORANI

]
Miigteri Sadakati

Musteri ) An-

[ Famanmda Teslimat

Sirket Ici — L
Yontemler [ Operasyon Kalitesi ] [ Operasyon Siiresi ]
Ogrenme ' Y |
ve [ Personelin Yeteneklen }
Gelisme

Sekil 1: Kurumsal Performans Karnesinde (BSC) Neden Sonug Iliskisi

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton “Kurumsal karne Sirket Stratejisinin Eyleme Déniistiirmek” ,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi, 2015, s.39.

1.2.2.5. Cift Dongiilii Ogrenme

Isletmeler kurumsal performans karnesini (BSC) uzun dénemli stratejilerine ydnetmek
icin bir ara¢ olarak kullanmaktadirlar (Hladchenko, 2015: 168). Kurumsal performans
karnesinin (BSC) isletmeler i¢in en dnemli taraflarindan biri de stratejik geri bildirim

saglamasi ve 6grenmeyi arttirmasidir.

Ogrenme, hata gerceklestikten sonra, hatanin tespit edilmesi ve diizeltilmesi olarak ifade
edilmektedir. Sayet hatanin tespit edilmesi ve diizeltilmesi 6rgiitiin mevcut is ve islemleri
sirdiirmesine ve belirlemis oldugu amaglara ulagsmasini sagliyorsa bu hatanin tespit
edilmesi ve diizeltilmesi tek dongiilii 6grenme olarak tanimlanmaktadir. Cift dongiilii
ogrenmede ise, gerceklesen hatanin nasil diizeltildiginin yani sira bu hatanin tekrar
yapilmamas1 ig¢in Orgiit normlari, politika, amaglar, stratejiler ve yaklagimlarin
degistirilmesi gerekmektedir (Argyris ve Shon, 1996: 15). Cift dongiilii 6grenme bir
bakima mevcut prosediirlerin ve hedeflerin gbézden gegirilmesi gerektigini

vurgulamaktadir. Yoneticiler, planladiklari stratejinin halen gegerliligini ve basarisini
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koruyup korumadigi noktasinda geribildirime ihtiyag duymaktadirlar. Cift dongiilii
Ogrenme sistemi bu ihtiyaca cevap vermektedir. Bu stratejik geribildirim ve §grenme

yonetimi Sekil 2°deki gibi agiklanabilir (Kaplan ve Norton, 2015: 13).

Yizyon ve Stratejinin Belirlenmesi ve
Tammlanmasi

* ¥V yonun tanimlanmas:

* Fikir barliginin saglanmas:

Tletisim ve Baglant Stratejik Geribildirim ve Ogrenme

* lletigim kurmak ve egitmek Balanced * Ortak vizvon ifade etmek

* Hedeflerin hclir]cnpk.-s': Scorecard ® SLrutc!ik.gcrihi]dirimin .sa:EIan s

# Performans olgulerinin uygun * Stralejinin denetlenmesi ve
tdullerle bagdastinlmas: ogrenmeyi kolaylagtirma

Planlama ve Hedel Belirleme

* Hedeflerin helirlenmesi

* Strakejik uygulamalar arasinda uyum saglanmas:
* Kaynaklann tahsisi

* En tinemli kilometre taslanmn saptanmas:

Sekil 2: Kurumsal Performans Karnesinde (BSC) Cift Déngiilii Ogrenme

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton “Kurumsal karne Sirket Stratejisinin Eyleme Dontistirmek™ ,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi, 2015, s.240.

1.2.2.6. Stratejik Basar1 ve Miikemmel Performansa Ulasmak

Isletmelerde performans degerlendirme, orgiitiin basarisinda ve basarisizliginda
belirleyici bir rol oynamaktadir. Isletmelerde yalnizca finansal (mali) bilgilerle elde
edilen performans 6lglimii sonuglar1 dogru bir sekilde yansitmamaktadir. Bu dogrultuda
isletmeler i¢in ¢ok dnemli bir konumda bulunan ve isletmeler i¢in biiylik katma degere
yaratan varliklarin oOlgiilebilmesi i¢in; BSC gibi finansal boyutlarin yaninda diger
boyutlar1 da igeren Olglim sistemlerinin isletmelerde bulunmasi gerekmektedir

(Yongvanich ve Guthrie, 2009).

Performansta hizli ve kapsamli degisiklikler ger¢eklestirmek isteyen isletmelerin devrim
niteliginde biiylik degisiklikler yapmalar1 zorunlu hale gelmektedir. Bu degisiklikler,
isletmede kullanilmakta olan dl¢iim ve ydnetim sistemlerinde yapilacak degisiklikleri
icine almaktadir. Sadece geg¢mis performansi finansal Olgiiler ile kontrol ederek ve
degerlendirerek rekabetci, teknoloji agirlikli ve yetenege dayali bir gelecege yonelmek

miimkiin degildir. Yiiksek performans i¢in gayret gosteren her isletme, oncelikle, orgiit
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icerisinde etkili bir iletisim ile ortak sahiplenme duygusunu ortaya koyabilmeli ve

yenilik¢i performans yonetim uygulamasini gergeklestirmelidir (Barutcugil, 2002: 13).

Miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme Olgiitleri ile ilgili hedeflerin belirlenmesinden
sonra, yoneticiler isletmenin ilerlemesini saglayacak amaglara ulagsmasi i¢in uygulanacak
stratejik kalite, tepki siireci ve yeniden yapilanma girisimlerini uyumlu bir hale getirmeye
caligabilirler. Kurumsal performans karnesi, siirekli gelisim, yeniden yapilanma ve
degisim programlarinin gerekliligini vurguladigi gibi, bu programlar iizerinde
yogunlasilmasina ve gerekli entegrasyonun saglanmasina da imkan tanir (Gencay: 2010:
49). Yoneticilerin gayretleri, kolaylikla kazang elde edilebilecek isletme i¢i yontemlerin
esas isleyislerini ele alarak yeniden diizenlemek yerine, kurumun stratejik basariya
ulagmasini saglayacak yeni yontemler gelistirmeye ve yeniden yapilandirmaya yoneltilir.
Amag, geleneksel yeniden yapilanma programlarinda O6nemli bir sekilde ele alinan
maliyetlerde 6nemli 6l¢iide kisinti yapmaya yonelik iglemler iken, BSC’nin yeniden
yapilandirilmast asamasinda yalnizca diisiiriilen maliyetlerin Ol¢iilmesi baglaminda
degerlendirme yapmak miimkiin degildir. Isletmeler tarafindan esas hedef olarak
belirlenen miikemmel performansa ulasmak i¢in kurumsal performans karnesinde
bulunan sebep-sonug iliskilerinin devam ettirilmesi gerekmektedir (Kaplan ve Norton,
2015: 17-18).

1.2.2.7. Biitiinsellik

Kurumsal performans karnesi olusturulma asamalari, isletmenin stratejik amaglarinin ve
bu amaglarin gergeklesmesini saglayacak kritik faktorlerin belirlenmesini saglar.
Kurumsal performans karnesi (BSC) konusunda yapilan caligmalar ve olusturulan
programlar, kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamayan isletmelerde iist diizey
yoneticilerin stratejik hedefler konusunda bir fikir birligi i¢inde olmadiklarin1 ortaya

koymaktadir (Niven, 2002).

Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminin gelistirilmesi, isletmelerde ortak bir
amaca odaklanma ve iyi bir takim ¢alismasi1 konusunda yasanan eksikligi agik¢a ortaya
koyarken bu sorunun ¢6ziimii noktasinda da katkida bulunmaya ¢alisir (Antonson, 2014:
43). Clinkii isletmenin kurumsal performans karnesi (BSC) iist diizey yoneticilerin bir
araya gelerek bir takim ¢alismasi yapilmasini zorunlu kilan, yoneticilerin her birinin ayri
ayr1 katkida bulunmasi ile olusturulabilecek ve isletmelerin biitiin fonksiyonlarini da igine

alan bir sistemdir. Kurumsal performans karnesinde belirlenen amaglar, ist kademe
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yoneticilerinin sorumlulugundadir ve takim c¢alismasi temelinde pek ¢ok yonetsel
kararlar1 organize eden bir c¢ergeve niteligi tasirlar (Kaplan ve Norton, 1996, Gencay,
2011: 212). Kurumsal performans karnesi (BSC) amaclari, is deneyimleri ve fonksiyonel
uzmanlik alanlarindan ayr1 olarak tiim {iist diizey yoOneticiler arasinda bir takim
caligmasinin yapilmasina ve fikir birligine varilmasina katkida bulunur. Kurumsal
performans karnesinde yer alan stratejik hedeflerin, amaglarin ve dlgiitlerin tiim isletme
birimlerine yayilmasi ile ¢alisanlarin tamaminin isletme stratejisinin basarili olmasi,
belirlenen hedeflere ulasilmasi igin ¢alisanlarin yapmasi gerekli olan isler hakkinda
bilgilendirilmesi saglanabilir. Sayet ¢alisanlar kurumsal nitelik tasiyan, en iist seviyedeki
hedef ve dl¢imleri tam olarak anlayabildigi zaman kendi birimlerine ait olan ve kurumun

temel stratejisini destekleyen hedefleri belirleyebilirler (Kaplan ve Norton, 1996: 12-13).

1.2.2.8. Ardil ve Onciil Gostergeler

Performans gostergeleri (6lgiitleri) bir isletmenin stratejisinin diger isletmelerden farkli
olan niteliklerini yansitir. Ornegin biitiin isletmelerde karli durumda olabilmek igin
uygulanacak yontemler, isletmenin rekabet edecegi pazarda, hedef miisterileri ve pazar
kesimlerine deger teklifleri gotiirmesini saglayacak isletme i¢ siiregleri, 6grenme ve
gelisme amaglarinda farkliliklar goriilecektir (Kaplan ve Norton, 1996: 150, Kaplan ve
Norton, 2015, 182).

Performans Olgiitleri ardil ve Onciil gostergeler olarak iki baslikta incelenmektedir.
Finansal olgiitler genel olarak ge¢mis doneme iliskin sonuglari gosterdiginde ardil
gostergeler kapsaminda degerlendirilmektedir (Antonson, 2014: 43). Ote yandan
isletmenin rekabetci pozisyonu ya da piyasalardaki durumu hakkinda bilgi veren stratejik
sonuglar ise isletmenin gelecekteki durumu hakkinda fikir verdiginden onciil gostergeler
olarak ifade edilmektedir (Tsang, 1998: 90). Ardil gostergeler sonuglara dayali olup
isletmenin ge¢cmis donem faaliyet sonuglarini gosterirken, onciil gostergeler performans

gostergeleri olup isletmenin gelecekteki faaliyetleri hakkinda bilgi vermektedir.

Kurumsal Performans karnesi (BSC) yontemi ardil gostergelerde basarinin, Onciil
gostergelerin etkin bir sekilde kullanilmasiyla miimkiin olabilecegini savunmaktadir.
Yani onciil gosterge olarak belirtilen miisteri boyutu, i¢ sliregler boyutu ile 6§renme ve
gelisme boyutunda kazanilan bir basar1 ardil gosterge olan finansal boyutta basarinin da

elde edilmesini saglayacaktir (Giiner, 2006: 48).
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Kurumsal performans karnesi (BSC), ardil gostergeleri hem de bu sonuglarin elde
edilmesini saglayacak onciil gostergeleri kapsamalidir. Performans gostergeleri olmadan
sadece sonug Ol¢iimlerine odaklanilmasi bu sonuglarin nasil elde edilebilecegine iliskin
bir fikir vermez. Bununla birlikte sonuglara iliskin 6l¢iimler, stratejinin basarili bir sekilde
uygulanip uygulanmadigina yonelik bir erken uyari mekanizmasi gorevini yerine
getiremezler. Uretim siireleri, hata oranlar1 gibi performans gostergeleri tek baslarmna
kullanildig1 zaman isletmelerin kisa donemli operasyonel gelismeler elde etmelerini
saglayabilirler (Kaplan ve Norton, 1996, Gencay, 2010: 52). Fakat sonu¢ Olglimleri
olmadiginda ardil gostergeler is siireclerinde yasanan gelismelerin mevcut ve yeni
miisterilerle iligkileri arttirip artirmadigi ve isletmenin daha iyi bir finansal performansa
erisip erismedigini gostermek noktasinda yetersiz kalmaktadir. Kurumsal performans
karnesi (BSC) isletme stratejisine 6zel olarak belirlenen, ardil gostergeler ve Onciil
gostergelerin en uygun sekildeki birlesimlerinden olusmalidir (Kaplan ve Norton, 2015:
182).

1.2.3. Kurumsal Performans Karnesi Boyutlari

Kurumsal Performans Karnesi (BSC) isletme stratejilerini uygulamaya yonelik olarak
amag ve hedeflerle iliskilendirerek ve bu iliskileri temsil eden gostergeleri gozlemleyerek
stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulagsmadigini veya ne kadar ulagtigim1 kontrol
etmek ana fikrine dayanmaktadir (Kogel, 2005: 454). “Eger 06lgmezseniz
yonetemezsiniz.” anlayisi ¢cergevesinde isletmelerin rekabetin yogun bir sekilde yasandigi
giiniimiiz diinyasinda yasamlarini siirdiirebilmeleri icin kendi strateji ve yeteneklerine
gore belirlenen 6l¢iim ve performans yonetim sistemlerini kullanmalar1 gerekmektedir.
Fakat ge¢miste ve giinlimiizde isletmelerin biiyiik cogunlugu miisterileri ile olan iliskileri,
rekabet yetenekleri ve isletme kapasiteleri konusunda amag¢ ve hedefler belirlerken,
stratejiler gelistirirken performans ol¢iimlerinde sadece finansal Olgiilerle elde ettikleri
verileri dikkate almaktadirlar. Kurumsal performans karnesi, finansal dl¢giimii yonetim
ve ticari performansin onemli bir 6zet bilgisi olarak sunarken ayni zamanda mevcut
miisteriler, i¢ siiregler, ¢aliganlar ve sistemin performansini uzun vadeli finansal basariyla
iliskilendiren daha genel ve entegre 6l¢ii birimlerini de dikkate almaktadir (Pineno, 2002:
70).

Kaplan ve Norton, kurumsal performans karnesini dort boyutta ele alarak incelemislerdir.

Yapmis olduklar1 ¢alismalarda bu boyutlari; finans boyutu, misteri boyutu, i¢ siiregler
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boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olarak adlandirmislardir (Walker ve MacDonald,
2001: 365). Kurumsal performans karnesinde (BSC), isletmede stratejik yoOnetim
stirecinin finansal gostergeler ve finansal olmayan gostergeler olarak adlandirilan
miisteri, i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisme gostergeleri ile birlikte anlam ifade edecegi
vurgulanmaktadir. Sekil 3’de verilmis olan bu dort boyut, kurumsal performans
karnesinin (BSC) gatisini olusturmaktadir (Kaplan ve Norton, 2015: 27).

Finansal
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Sekil 3: Kurumsal Performans Karnesinin Boyutlari

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, “Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek”™,
Ceviren:Serra Egeli, Sistem Yaynlari, 2015, s.10.

Geleneksel performans yoOnetim sistemlerinin aksine kurumsal performans karnesi
yontemiyle performans degerleme yapilirken finansal dl¢iitler tek basina kullanilmazlar.
Kurumsal performans karnesi (BSC) yonteminde zamaninda teslimat, siparis doniis
zamani, lrlin geri doniisii, miisteri ve calisan memnuniyeti gibi performans Olgiitleri
finansal Olciitler kadar 6nemli olup, isletmenin fiziksel (maddi) varliklan ile ilgili
bilgilerin yan1 sira, maddi olmayan varliklar1 konusunda da iist diizey yoneticilere bilgi
sunmaktadir (Walker ve MacDonald, 2001: 368). Isletmelerin uzun vadede iyi bir
finansal yapiya ve rekabet edebilecek performansa ulasabilmeleri (performansta atilim
yapabilmek) i¢in gerekli olan diger unsurlarin da tam olarak belirlenebilmesi amaciyla

asagidaki sorgulamanin yapilmasi 6nerilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996: 11).
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— Finansal boyut; Finansal basariy1 elde edebilmek igin hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz? Finansal amaglarimiz nelerdir? Bu amaglara ulasmak i¢in hangi
olgttleri  kullanabiliriz? Ulasmak istedigimiz hedeflerimiz nelerdir? Bu
hedeflere ulasabilmek i¢in yapilmasi gerekenler/girisimler neler olmalidir.

— Miisteri boyutu; Belirlenen uzun dénemli hedef ve amaglara ulasabilmek i¢in
miisterilerimiz i¢in neler yapmaliyiz? Miisteri boyutu ile ilgili vizyonumuzu
gergeklestirmeye yonelik amaglarimiz neler olmalidir? Bu amaglara ulasabilmek
icin hangi Olgiitleri  kullanmaliy1z? Hedeflerimiz ve bu hedefleri
gerceklestirmeye yonelik girisimlerimiz neler olmalidir?

— I¢ Siirecler Boyutu; Paydaslarimizi memnun edebilmek igin hangi is ve
islemleri en iyi sekilde yapmaliyiz? Isletmenin vizyon ve stratejilerini
gerceklestirmeye yonelik isletme i¢ siirecler boyutunda miikemmellige
ulastiracak amag ve hedefler neler olmalidir? Bu amaglara ve hedeflere iliskin
oOlgiitler nelerdir? Bu amag¢ ve hedefleri gergeklestirmeye yonelik yapilmasi
gerekenler nelerdir?

— Ogrenme ve Gelisme Boyutu; Vizyonumuza ulasmak i¢in degisim ve gelisim
yeteneklerimizi ne sekilde koruyabiliriz/siirdiirebiliriz? Isletmedeki tiim
faaliyetleri gerceklestiren, vizyon ve stratejilere ulasmay1 saglayan, bireylerin,
takimlarin/departmanlarin ve tiim kurumun 68renme, degisim ve gelisim
yeteneklerini arttirmaya yonelik amaglar nelerdir? Bu amaglara iliskin 6lgiiler

hedefler ve girisimler neler olmalidir?

1.2.3.1. Finansal Boyut

Isletmelerdeki finansal amaglar karlilikla baglantili olup bunlar, gelir, sermayenin getirisi
gibi Olciilebilen unsurlardir. Gegmiste yapilan faaliyetlerin ve bu faaliyetlerle ilgili
mevcut durumun Olgiilebilen ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal olgiiler ¢ok
faydali oldugundan kurumsal performans karnesi, finansal boyutu oldugu sekilde
korumaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 25). Bu baglamda kurumsal karne ge¢mis
doneme ait verileri korumakta ve degerlendirmeye dahil etmektedir. Finansal boyut, uzun
vadede basarinin degerlendirilecegi Olgiitler ile belirlenen hedeflere ulagsmak igin kritik
oneme sahip faktorlerin neler oldugunun belirlenmesine yardimci olmaktadir (Niven,
2002). Finansal performans 6l¢iileri, bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik

ylriitme ve uygulamalarin isletmelerin gelisimine katkida bulunup bulunmadigini
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belirlemektedir. Finansal amag¢ ve hedefler, kurumsal performans karnesinde bulunan
diger boyutlarin amag ve Kkriterleri igin odak noktasi konumundadir (Amaratunga, Baldry
ve Sarshar, 2000: 71).

Isletmelerde kurumsal performans karnesinin finansal boyutu olusturulurken yéneticiler
kurum stratejilerine uygun finansal 6l¢iileri belirlemelidir. Boylelikle finansal amag ve
ol¢iilerin hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal performansin ne
oldugunu ifade etmesi hem de kurumsal performans karnesinde bulunan diger biitiin

boyutlarin nihai hedefi olmasi saglanmalidir (Kaplan ve Norton, 2015: 62).
1.2.3.1.1. Finansal Boyutun Stratejik Amaclar1 ve Olgiitleri

Finansal amaglar, kurumsal performans karnesinde bulunan biitiin boyutlarin amag ve
oOlgiitleri igin bir odak noktasi olarak goriilmektedir. Bu dogrultuda olgtitler finansal
performansa katkida bulunarak gelisme saglayacak sekilde belirlenmeli ve neden sonug
zincirinin bir halkas1 olmalidir (Kaplan ve Norton, 2015: 61). Isletme yoneticileri finansal
boyutu olustururken, gelirlerin artirilmasi, maliyetlerin diisiiriilmesi, ekonomik katma
deger, yatirimin geri dontis hizi, verimlilik artis1, kaynaklarin daha etkin kullanilmasi ve
risklerin azaltilmasi gibi finansal amagclar ile diger boyutlar arasinda gerekli baglantilari
kurmalar1 gerekmektedir (Manica ve digerleri, 2017: 11). Bununla birlikte isletme
yoneticileri kurumsal performans Karnesini tasarlarken isletmenin biyiikligiine,
faaliyette bulundugu sektoére ve kendi stratejilerine uygun olan finansal Olgiitleri
belirlemelidir (Bean ve Jarnagin, 2002: 56). Finansal amag ve ol¢iitler, hem uygulanacak
stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal performansin ne oldugunu tanimlayacak,
hem de performans karnesinde yer alan diger tiim boyutlardaki amag ve olgiitlerin nihai

hedefi olacak sekilde ¢ift yonlii rol oynamalidir (Kaplan ve Norton, 1996: 47-48).

Isletmelerin iginde bulunduklar1 hayat déngiisiine (biiyiime, siirdiirme, hasat) bagli olarak
isletmelerin belirleyecekleri finansal amaglar ve ol¢iitler degisiklik gosterebilmektedir
(Hornsby ve Baxendale, 2001: 5). Ornegin biiyiime asamasinda finansal amaglar, iiriinler,
yontemler, sistemler ve ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek i¢in uygun harcamalarin
yapilmasina, yeni pazarlar, satig ve dagitim kanallar1 olusturarak satis hacminin
arttirtlmasina yonelik iken siirdiirme asamasinda sermayenin karlilik orani, isletme geliri,
ve briit kar, hasat asamasinda ise nakit akis1 ¢ok 6nemli finansal amaglar olarak ortaya

cikmaktadir (Kaplan ve Norton, 2015: 49).
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Biiylime, siirdiirme (koruma) ve hasat (sonuglandirma) dénemleri olarak 6zetlenebilecek

donemlerde stratejilerin her birinde isletmenin stratejisini belirleyen ii¢ temel finansal

amag bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 51).

— Gelir artis1 ve bilesimi,

— Maliyetin diisiiriilmesi / verimlilik artisi,

— Varliklarin (aktiflerin) degerlendirilmesi/yatirim stratejisi.

Gelir artis1 ve gelir bilesimi, iirlin ve servis ¢esitlerini artirmak, yeni miisteriler kazanmak

ve yeni pazarlara giris yapmak, iirin ve hizmet bilesimini daha yiiksek katma deger

yaratacak sekilde degistirmek, {iriin ve hizmetlerin fiyatlarini yeniden belirlemek gibi

konular1 igermektedir. Maliyetin diisiiriilmesi ve verimliligin artirilmast amact; tirlin ve

hizmetlerin dogrudan maliyetlerini diigiirmek, dolayli maliyetlerini azaltmak ve ortak

kaynaklar diger isletme birimleri ile paylasmak icin yapilan ¢caligmalar1 kapsamaktadir.

Varliklarin degerlendirilmesi amaci kapsaminda yoneticiler belli bir hacim ve is

bilesimini desteklemek i¢in gerekli olan isletme sermayesi seviyesini azaltmaya

cabalarlar. Ug farkli isletme stratejisi ve ii¢ farkli finansal amag arasindaki iliskiler Tablo

3’te gosterilmektedir (Kaplan ve Norton, 2015: 66).

Tablo 3

Stratejik Finansal Konularin Olciimii

Stratejik Konular

Gelir Artis
ve Bilesimi

Maliyetin Iismesi /
Verimlilik Artis

Varhklarn/
( Aktiflerin)
I}{-g{- rlendirilmesi

is Yiinetim Stratejisi

Biiviime

-Satig artiy oran,

-Yeni iiriin, hizmet ve
miisterilerden elde edilen
eelir yiiedesi

-Personel / Gelir

-Yatimm (satizlara oram )
-Yenileme ve geligtirme
i satizlara orami)

Siirdiirme

-Hedef miisteri pay:
-Capraz sabglar

-¥eni uy gulamalardan elde
edilen gelir,

-Miigteri ve iiriin karlihg

-Rakiplere oranla
maliyetler

-Maliyet diisily oranlan
-Dolayh giderler
isatilara orani)

-Izletme sermayesi
Oranlan (nakit déniig)
-Temel aktiflere giire
sermayenin karlihg
-Aktiflerin

de Zerlendirilme oranlan

Hasat

-Miigteri ve iiriin karlih g
-Kar getirmeyen
miizterilerin ylizdesi

-Ririm maliyetler (her
birim, tiriin ve iglem igin)

-Gen ddeme

-Belli bir siirede
islenebilecek hammadde
miktar

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton,

Doniistiirmek”Sistem Yayinlari, 2015, $.66.
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Isletmeler, faaliyette bulunduklar1 sektdr, cevre ve kendilerine dzgii stratejik amag ve
hedefler dogrultusunda, yukarida siralanan veya benzeri amag ve 6lgiitleri olusturacaklari
kurumsal performans karnelerinde (BSC) kullanabileceklerdir. Kurumsal performans
karnesinin tiim boyutlarinda oldugu gibi, finansal boyut amag¢ ve Olgiitleri de
belirlenirken, amag ve Olgiitler arasindaki sebep-sonug iliskileri ve diger boyutlardaki
amag¢ ve Olciitler arasindaki dengenin saglanmasi, performans karnesinin dogru bir

sekilde olusturulmasinda kritik 6neme sahiptir.

1.2.3.2. Miisteri Boyutu

Kurumsal performans karnesinin miisteri boyutunda isletmenin rekabette bulunacagi
miisteri ve pazar kesimleri ile bu hedef kesimlerinde isletmenin gosterecegi performans
olgiitleri yoneticiler tarafindan belirlenmektedir (Thakkar, Deshmukh ve Shankar, 2006).
Ayrica bu boyut i¢erisinde miisterilerin tatmin edilmesi ve siirekliligi, yeni misterilerin
kazanilmasi, miisteriden elde edilen kar ve hedeflenen kesimlerdeki pazar ve miisteri
paylar1 gibi olgimlerde bulunmaktadir (Bento, Bento ve White, 2013: 51). Miisteri
boyutu ayni zamanda igletmelerin hedef miisteri ve pazar kesimlerine gotiirecekleri deger
oOnerilerini de kesin olarak belirlemelerine ve dlgmelerine yardimci olur. Deger Onerileri,
miisteri sonuglarinin temel 6lgiilerini yonlendiren belirtilerdir (Kaplan ve Norton, 2015:
82). Bu boyutun tasariminda miisteri hizmetleri, miisterilerin isteklerinin hizli ve giivenli
bir sekilde istenilen kalitede karsilanmasi onemli faktorler arasinda goriilmektedir

(Manica ve digerleri, 2017: 12).

Gegmis donemlerde isletmeler kendi i¢ yeterliligi olarak tanimlayabilecegimiz iiriinlerin
performansi, teknolojik yenilenme vb. islemlere agirlik verdiklerinden miisteri istek ve
thtiyaglarimi gozardr etmislerdir. Fakat glinlimiizde miisteriler isletmelerin odak noktasi
durumuna gelmistir. Isletmelerin son donemlerde miisterilere bakis agilari, maliyetlerin
miisteriler tarafindan karsilandig1 ve isletmenin elde ettigi karin miisteriler tarafindan
saglandigi ve bundan dolayr miisteri istek ve beklentilerinin karsilanmasi gerektigi
seklindedir. Isletmelerde finansal sonuglarin iyi olmas1 her zaman miisteri memnuniyetini
saglamamaktadir. Artan miisteri memnuniyeti ve kalite iyilestirmeleri finansal sonuglarin

degerlendirilmesinde kullanilmaktadir (Nerreklit, 2000: 82).

Miisteri boyutunda isletmeler oncelikli olarak rekabet edecegi pazardaki miisteri kesimini
ve Urlinlinii sunacagl pazari belirlemektedir. Sonraki agamada ise isletme stratejisini

performans karnesinin miisteri boyutu igerisine dahil edebilmek i¢in isletmedeki birim
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yoneticileri kendi birimine uygun miisteri temelli hedef ve amaglarini belirlemelidir

(Giiner, 2006:42). Boylelikle miisteri boyutunda oncelikli olarak isletmenin rekabet

etmeyi amagladigi miisteri ve pazar kesimleri belirlenmekte, sonrasinda ise bu hedef

kesimlerde isletmenin gosterecegi performansin degerlendirilecegi hedefler ve

performans Olgilit gruplart olusturulmakta ve son olarak ise miisteri deger teklifleri

belirlenmektedir. Bu asamalar asagida kisaca agiklanmaktadir.

a)

b)

Hedef pazar kesimlerinin belirlenmesi: Isletmelerin faaliyette bulunduklar:
alanlarda mevcut ve potansiyel miisteriler benzer 6zelliklere sahip olmadigindan
isletmenin kaynak, kabiliyet ve kapasitesi c¢ogunlukla miisteri istek ve
beklentilerini karsilamak icin yeterli olmamaktadir. Miisteriler ayni ihtiyag icin
ayni triinleri talep etmeyebilirler. Bundan dolay: isletmeler strateji gelistirme
calismalar1 kapsaminda detayli bir pazar arastirmasi yaparak, farkli miisteri ve
pazar kesimleri baglaminda iiriin ve hizmetlerin fiyat, kalite, i$ yapma, goriintii,
taninma ve hizmet gibi faktorleri ile ilgili tercihlerini tespit ederek, isletmenin
stratejisini hedefledikleri pazar ve miisteri kesimlerine gore belirlemelidir. Bu
durumda her isletme kendisine hedef olarak belirledigi pazar kesim ve miisterilere
odaklanarak, kaynak ve yeteneklerini daha etkin ve verimli kullanma sansini elde
edecektir.

Miisteri boyutu temel 6lcii grubunun olusturulmasi: Miisteri sonuglarinin
temel Ol¢li grubu tiim isletmelerde aynidir. Bu grupta yer alan olgiiler pazar payz,
miisteri devamliligl, miisteri kazanilmasi, miisteri tatmini, miisteri karlilig1 olarak
siniflandirilmaktadir. Bu bes 6l¢ii tiim isletmelerde ayni1 sekilde goriilebilir. Fakat
yOneticiler, miisteri tatmin ve memnuniyetini amac¢ olarak belirlemeden 6nce,
firmanin amag ve stratejisini performans karnesinin miisteri boyutunda pazar ve
miisterilere 6zel hedefler haline doniistirmeleri gerekmektedir (Mooraj, Oyon ve
Hostettler, 1999: 482).

Miisteri deger tekliflerinin belirlenmesi: Miisteri degeri, miisterinin satin aldig1
irtin/hizmet ile parasal degeri kiyaslamasi sonucunda zihninde olusan duygusal
bir siireci ifade etmektedir. Miisteriler kendilerine en yiiksek degeri sunan
isletmelerin iiriin ve hizmetlerini satin almaktadirlar. Isletmeler ise sunmus
olduklar1 temel iiriin ya da hizmetlere daha ¢ok deger ekleyerek miisteri tatmini
olusturmaya ¢alismaktadirlar (Cetintiirk, 2017: 94). Miisteri deger teklifi, misteri
tatmini, miisteri kazanma, miisteri devamliligi, pazar ve hesap pay1 gibi temel
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Olgiileri olusturan etkenleri anlamay1 saglayacak anahtar kavramdir. Farkli
sektorler ve sektorlerin pazar kesimleri i¢indeki deger teklifleri farkli olsa da,
bircok farkli isletme icin gegerli olabilecek deger tekliflerini olusturan unsurlar
iirlin ve hizmet nitelikleri, miisteri iliskisi, imaj ve {in olarak ii¢ grupta toplanabilir
(Kaplan ve Norton, 1996: 73).

d) Uriin ve hizmet nitelikleri: Uriin ve hizmetin fonksiyonu, fiyat1 ve kalitesi ele
alinmaktadir.

e) Miisteri iliskileri: Miisteri iliskileri boyutu, yanitlama ve teslim siiresini de
kapsayacak sekilde mal veya hizmetlerin miisteriye gonderilmesi ve miisterinin
ihtiyacini belirli bir firmadan karsilamaktan dolay1 neler hissettigi konusunu ele
alarak degerlendirmektedir.

f) 1maj ve iin: Imaj ve {in kavrami isletmeyi meydana getiren tiim gorsel, sdzel ve
davranigsal 6gelerin bir biitiinti oldugunu vurgulamistir (Kose ve Sisli, 2013: 169).
Imaj ve iin boyutu bir isletmenin kendisini miisteri ve potansiyel miisterilere

tanitmasini, anlatmasini onlarin zihninde yer edinmesini saglar.
1.2.3.2.1. Miisteri Boyutu Stratejik Amac ve Olgiitler

Miisteri boyutunda, belirlenen finansal amaglarin gergeklesmesini saglayacak olan
miisterilerle ilgili performans Olgiitleri belirlenmektedir. Miisteri boyutu kapsaminda
miisteri tatmini, miisteri kazanma, pazar pay1, miisteri karliligi, miisteri devamlilig1 gibi
olgiitler temel 6lgiit olarak degerlendirilmektedir. Bu temel 6lgiitler bir nedensel iliskiler

zinciri baglaminda Sekil 4°de gésterilmistir.

Pazar Pay

Miisteri
Kazanma

Miisteri Miisteri
Karhhgn Devamlilifn

1

Miisteri
Tatmini

T

Sekil 4: Miisteri Boyutu Temel Olgiitler Arasi iliski

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, “Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek”,
Ceviri: Serra Egeli, Sistem Yayinlari, 2015, s.87.
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Miisteri Tatmini: Isletmelerin mevcut miisterilerini elde tutabilmesi ve yeni miisteriler
kazanabilmesi miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilamasi ile miimkiindiir. Miisteri tatmin
Olctileri isletmede gergeklestirilen is ve islemlerin nasil yapildigina iliskin olarak geri
bildirim saglamaktadir. Miisteri tatmini, miisteri devamliligi, miisteri karlilig1 ve miisteri

devamlilig1 6lgiitleri i¢in dnemli bir belirleyici oldugu ifade edilmektedir.

Miisterilerin Kazanilmasi: Miisteri kazanilmasi mevcut miisterilerin elde tutulmasina
bagl olarak isletmenin pazar payinin biiylimesini saglar (Anafarta, 2014: 95). Miisteri
kazanma, yeni miisterilerin sayis1 ya da bu kapsamda ele alinan yeni miisterilere yapilan

toplam satislar ile 6l¢giilebilmektedir.

Miisteri Devamhhig: Isletmeler bir taraftan mevcut miisterilerini elde tutmaya calisirken,
diger tarafta da isletmeye yeni miisteri kazandirmak icin calismalar yapmaktadir.
Miisterilerin elde tutularak devamliliginin saglanmasi isletmenin mevcut pazar payinin
korunmasi bakimindan &nemlidir. Isletmelerin yeni miisteri kazanmasi mevcut
miisterileri elde tutmasindan daha maliyetli olmaktadir. Tiim miisterilerini belirleyebilen
isletmeler, belirli donemleri karsilastirdiklarinda bu donemlere iliskin olarak miisteri

devamliliklarini kolaylikla 6l¢ebilmektedirler (Ward, 1992: 120).

Miisteri Karhihigi: Miisteri karliligi, belirli bir faaliyet doneminde miisteri iliskilerinden
kazanilan gelirler ile miisteri iliskileriyle ortaya ¢ikan maliyetler arasindaki fark olarak
ifade edilmektedir (Ozdemir ve Kaygusuz, 2009: 92). Bu tamimlama, bireysel miisteri
iligkilerine uygulanan genel kabul gormiis muhasebe ilkelerindeki kar kavraminin,
miisteri karliligina uyarlanmasidir (Pfeifer, Haskins ve Conroy, 2005: 14). Isletmeler
sadece tatmin olmus ve mutlu miisterilere degil, ayn1 zamanda karli miisterilere sahip
olmay1 da hedeflemelidir. Miisteri tatmini ve yiiksek pazar payi, yiiksek finansal getirilere
ulagma araglar1 oldugu icin isletmeler sadece miisterilere ne yaptiklari ile degerlendirme
yapmayacak isletmenin karliligi, miisteriye ya da miisteri gruplarma dagitilarak

olgtilecektir (Raaij, 2005: 373).

Pazar Payi: Miisteri boyutu 6l¢iileri arasinda yer alan pazar payi, bir igletmenin girmeyi
amagladig1 pazara en iyi sekilde nasil giris yapabilecegini gostermektedir. Pazar payi,
miisteri sayisi, toplam harcama miktar1 veya satilan mal miktart gibi 6lgiiler ile firmanin
pazarda yaptig1 satiglarin ilgili pazardaki toplam is hacmine oranini ifade etmektedir

(Kaygusuz, 2005: 93).
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1.2.3.3. i¢ Siirecler Boyutu

Bu boyutta yoneticiler igsel siireclerden hangilerinin isletme i¢in énemli oldugunu ve
bunlar1 nasil gelistirerek milkemmel bir hale getirilebilecegini belirlemektedirler.
Kurumsal performans karnesinde i¢ siireglere iliskin performans diizeyinin dissal
faktorlere gore belirlenmesine olanak saglanmaktadir. I¢ siirecler boyutunda bulunan
olgiitler (verimlilik, maliyet, kalite vb.) daha ¢ok miisteri tatmini ve isletmenin finansal
amaglara ulasmasini saglayacak olan i isleyis siiregleri lizerine yogunlagsmaktadir (Choe,

Haddad ve Wilson, 1997: 23).

Isletme i¢ siirecler boyutu, performans Sl¢iimiinde geleneksel sistemler ile kurumsal
performans karnesi yaklasimi arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir. Ik ayrim
noktasi, geleneksel 6lgiim sistemlerinde, maliyet, kalite ve zaman gibi finansal olmayan
oOlgiiler kullanilsa da bu sistem halen mevcut siireci kontrol ederek siirdiirmeye ve
gelistirmeye yogunlasmaktayken, kurumsal performans karnesi isletmenin miisteri ve
finansal amaglarina ulagsmasi igin miikemmel bir sekilde uygulamasi gereken yeni
siirecler ve yontemler gelistirilmesine imkan tammmaktadir. Ikinci ayrim noktas: da
“yenileme” siirecinin igsel siire¢ler boyutunda yer almasidir (Grasseova, 2010: 50).
Geleneksel performans degerleme modelleri, mevcut miisterilere yonelik mamul/hizmet
sunumuna yogunlagsmaktayken, kurumsal performans karnesi, miisterilerin yeni gelisen
ve heniiz ortaya ¢ikmamus ihtiyaglarini arastirip, isletmenin mevcut ve gelecekteki
miisterilerin ihtiyaglarini karsilayacak yeni mamul/hizmetler gelistirmesine imkan

saglamaktadir (Kaygusuz, 2005: 95).
1.2.3.3.1. i¢ Siirecler Boyutunun Stratejik Amagclar1 ve Olgiitleri

Kurumsal karne performans degerleme modelindeki isletme ic¢i siiregler boyutunda
yoneticiler, paydaslari tatmin etmek i¢in hangi siire¢ler uygulanirsa mitkemmel sonuglar elde
edilir bunu belirlemeye ¢alismaktadir (Bento, Bento ve White, 2013: 50). Geleneksel
performans olgiilerinde, finansal amaglarin gergeklestirilmesi dogrultusunda mevcut sistemin
karlihigmin artirillmast igin yontem gelistirmesi amag olarak belirlenmektedir. Kurumsal
performans karnesi ise, objektif 6lgiim kriterleri ve strateji arasindaki baglantilardan yola
cikarak paydaslar i¢in degeri en yliksege ¢ikaracak yeni isleyis yontemlerinin gelistirilmesi
lizerine yogunlasmaktadir. Isletme ic siire¢ler boyutundaki amag ve 6lgiilerin olusturulmasi
islemi, kurumsal performans karnesi ile geleneksel performans degerleme sistemleri

arasindaki en énemli farkliliklardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Olger, 2005: 95).
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Kurumsal performans karnesi uygulamasinda yoneticilerin, yenileme iglemi ile baslayan
(mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaglarinin tespit edilmesi ve bu ihtiyaglara uygun yeni
¢ozlimler bulunmasi), gerceklestirilen faaliyetleri i¢ine alan (mevcut mal ve hizmetlerin
mevcut miisterilere ulastirilmasi) ve satis sonrasi hizmetlerle sona eren (miisterilerin bir
isletmeden satin aldiklar1 mala art1 deger katan satis sonrasi hizmet teklifleri) tam bir i¢ isleyis
“deger zinciri” tammlamalar1 yapmalar1 gerekir (Kaplan ve Norton, 1996: 92). Isletmelerin
kendi 6zelliklerine gore uygulayabilecekleri genel bir deger zinciri Sekil 5°de goriillmektedir.
Deger zinciri yenileme, operasyonlar ve satis sonrast hizmet siireci olmak iizere ii¢ temel

stireci kapsamaktadir.

Yenileme Operasyonlar Satiz Sonrasi
Siineci Siireci Hizmet Siirec
Miisteri |"I|'Zl]1ﬂ\1~ .\Inl.']-]':rai Oy ‘\\ T_‘rllru'ﬂ‘\_
Thtivacimm Tammlan- “Teklifinin %, %, Himet . Himet ™
N ) meAs| r 'arutllrl:luﬁ/ [mlilrmsi'_,f E'illl'll-'ll'l:lll/.
Tammlanmas: y P . p
L ]

Sekil 5: I¢ siirecler Boyutu-Genel Deger Zinciri

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, “Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek”,
Sistem Yaymlart, 2015, s.121.

Yenileme: Yenileme siirecinde yeni {irlin veya hizmet firsatlarin1 tanimlama, aragtirma
ve gelistirme portfoyiinli yonetme, yeni iirlin veya hizmetin piyasaya sunulmasi ile ilgili
amaglar belirlenmektedir (Coskun, 2006:116). Bu asama, var olan veya gizli ihtiyaglarin
karsilanmasiyla ve bu siirecin takibinde yeni pazar ve miisterilerin ihtiyaclarinin
karsilanmasini da igeren uzun donemli bir deger yaratma siirecini igermektedir.
Baslangigta isletmeler, yeni pazarlari, yeni miisterileri ve mevcut miisterilerin yeni
olugsmaya baglayan veya gizli ihtiyaglarini belirler, daha sonra bunlar1 karsilayacak iiriin

ve hizmetler gelistirirler (Kaplan ve Norton, 2015: 121).

Operasyonel Islemler: Operasyonel islemler siireci, miisteriden siparisin almmasi ile
baglayan iirin ve hizmetlerin liretilmesi ve miisteriye teslim edilmesiyle sona eren,
isletmenin tiim boyutlarindaki stratejileri, hedef ve amaclarin1 gergeklestirmeye dogrudan
katkida bulunan bir siire¢ olup, isletmeler icin kritik Oneme sahiptir. Operasyon
kusursuzlugu tek basina siirdiiriilebilir bir stratejinin temelini olusturmasa da, halen
isletmelerin hedef miisterilerine mitkemmel {iriin ve hizmetleri sunmasini saglayacak
maliyet, kalite, zaman ve performans 0zelliklerini belirlemelerinde yardimci olmaktadir

(Gencay, 2010: 71).

37



Satis Sonras1 Hizmetler: Bu siireg, i¢ deger zincirinin son asamasi olup mal veya
hizmetlerin miisterilere sunulduktan sonraki garanti, bakim ve iade islemleri, vadeli
olarak yapilan satiglarin tahsilat islemleri, egitim ve kullanim bilgi destegi vb. faaliyetleri
kapsamaktadir. Isletmeler miisterilerinin satistan sonraki doneme iliskin istek ve
beklentilerini yerine getirmeyi amagliyorsa, operasyonel islemler i¢in Onerilen zaman,
kalite ve maliyet amag ve Olgiitlerini bezer sekilde isletmelerine 6zel, amag ve hedefleri
dogrultusunda kullanarak satis sonrasi hizmetlerdeki performanslarini da Glgebilirler

(Kaplan ve Norton, 1996: 106).

1.2.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Isletmenin stratejik amac ve hedeflerine ulasabilmesi, uzun vadede basar1 ve gelisimin
saglanabilmesi i¢in olmasi gereken alt yap1 kurumsal performans karnesinin grenme ve
gelisme boyutunda olusturulur. Bu boyutta isletmelerin paydaslari igin gelecek
donemlerde deger olusturma kapasitesine sahip olup olmadigi 6zellikle vurgulanmaktadir
(Amaratunga, Baldry ve Sarshar, 2001: 185). Isletmenin rekabet iistiinliigii elde etmesi
ve yiiksek bir performans diizeyine ulasabilmesi ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi,
calisanlara gelisim imkanlariin saglanmasi ve ¢aliganlarin motivasyonunun artirilmast
ile ilgili olgiit ve hedefler bu boyut kapsaminda degerlendirilmektedir (Tatikonda ve
Tatikonda, 1998: 51).

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin belirlemis olduklari amag¢ ve hedeflere
ulasabilmeleri i¢in, 6grenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve
gelistirecekleri sorulari ile ilgilidir (Baxendale ve Hornsby, 2001: 37). Baska bir ifadeyle
bu boyutta isletmeler, miisteriler i¢in “deger yaratma” ve “deger sunma” konularinda
devamliligi saglayabilecekler mi? sorularina cevap bulmaktadirlar. Fakat miisteri
tatmininin siirekli olarak degistigini goz ard1 etmemek gerekir. Isletmelerin hedefe uyum
saglayabilmek i¢in, mevcut mamul ve hizmet siireglerinde devamli degisim saglayarak,
ogrenme ve yenilik yeteneklerini gelistirip stirdiirmeleri gerekmektedir. Degisen basari
hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve hizmet siiregleri i¢in devamli
gelistirme faaliyeti i¢inde olmalarini gerektirmektedir. Isletmelerin yenilik, gelisme ve
ogrenme yeterlilikleri direk olarak isletme degerine katkida bulunmaktadir (Kaplan ve
Norton, 1992: 76).
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1.2.3.4.1 Ogrenme ve Gelisme Boyutunun Stratejik Amaclari ve Olgiitleri

Kurumsal performans karnesinin 6grenme ve gelisme boyutu haricinde kalan diger ii¢
boyutun amaci calisan, sistem ve organizasyon siirecinin mevcut yeterliliklerini tespit
etmek ve yiiksek diizeyde bir performansa ulasmak igin neler yapilmasi gerektigi ile
arasindaki acig1 en iyi sekilde belirlemektir. Bu a¢ig1 kapatmak igin isletmeler,
calisanlarin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi, yonetim bilgi sistemleri ve teknolojisinin
giincellestirilmesi ve organizasyonel siire¢ ve islemlerin uyumlastirilmast i¢in yatirim
yapmalar1 gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1993). Bu boyut finans, miisteri ve ig
siiregler boyutunun basarili olmasini saglayan boyuttur. Ogrenme ve gelisme boyutu
yenilik, yaraticilik, yetkinlik ve yetenekler ilizerinde yogunlasmakta olup (Ong ve
digerleri, 2010: 24) isletmelerin gelecekteki performansini daha giiclii ve siirdiiriilebilir

kilan 6zellikleri igermektedir (Niven, 2003: 140).

Kaplan ve Norton (1996: 127) yapmus olduklari ¢alismalar ve edinmis olduklari
tecriibeler 1s18inda Ogrenme ve gelisme boyutunu calisanlarin yetenekleri, bilgi
sistemlerinin yeterliligi ve motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak iizere ii¢ temel

kategoride ele almiglardir.

Calisanlarin Yetenekleri: Isletme yoneticileri rekabette avantajli konuma gelebilmek
icin insan kaynaklari potansiyelinin Kilit rol istlendigini ve insan kaynaklar
potansiyelinin ve insan kaynaklari yonetiminin gelecekte daha 6nemli bir konuma
gelecegini vurgulamaktadir (Walker ve McDonald, 2001: 365). Son yillarda yapilan
caligmalarda organizasyonlarda c¢alisanlarin rollerinde belirgin farklilik ortaya ciktigi
gozlenmektedir. Gegmis donemlerde ¢alisanlar fiziki giiclerinden yararlanmak igin ise
alinmaktayken giiniimiizde ise ¢aliganlar artik fikir iiretme, diisiinme ve yaratici olma gibi
ozelliklerinden dolay: ise alinmaktadir. Isletmelerin ¢alisanlarin yaratici yeteneklerini
isletme amac ve hedefleri dogrultusunda harekete gecirebilmesi i¢in onlar1 egitmesi
gerekmektedir. Kurumsal performans karnesinde (BSC) ¢alisanlarla ilgili amag ve 6l¢iiler
isletmelerin ulagsmay1 hedefledigi, ii¢ temel sonug ile ilgili gostergelerin bilesiminden
olusmaktadir. Calisanlar ile ilgili temel gdstergeler; calisanlarin tatminin Olglilmesi,

calisanlarin siirekliliginin 6l¢iilmesi ve ¢alisanlarin verimliligidir.

Isletmenin amag ve hedeflerinin gergeklestirilebilmesi noktasinda calisanlarin tatminin

Olciilmesinin 6nemli bir etken oldugu vurgulanmaktadir. Maddi ve maddi olmayan
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memnuniyetin saglanmasi dogrudan miisteri memnuniyeti ile iliskili olup, kaliteli iiriin
veya hizmetin sunulmasinin esas kosullarindan biri oldugu belirtilmektedir. Calisanlarin
tatmininin saglanmasi i¢in g¢alisanlarin moralinin yiiksek olmasina ve yaptiklari isin
genelinden tatmin olmalarina dikkat etmek gerekmektedir. Isletmelerin biiyiik cogunlugu
calisanlarin tatminini 6lgmek i¢in yillik degerlendirmeler veya ¢alisanlarin sayisinin belli
bir oranint goz Oniine alarak calisanlar icinden her ay bu orana gore rast gele secilen
kisilerin degerlendirme sonuglari ile belirlenen aylik arastirmalar yapmaktadirlar (Kaplan

ve Norton, 2015: 158).

Calisanlarin siirekliliginin saglanmasi, isletmenin uzun doénemli ilgi duydugu yani uzun
slire birlikte ¢alismak istedigi calisanlarin isletmede tutulmasina yonelik bir amagtir.
Calisan tatmini de, ¢alisanlarin ise ve gorevlerine uyum saglama derecesini de ortaya
koyan bir ¢esit gosterge (Mahdi ve digerleri, 2012: 1524) olup ¢alisan siirekliligin
saglanmas1 noktasinda énemli rol oynamaktadir. Isletmenin calisanlarina uzun vadeli
yatinmlar yapmasi1 ve kisilerin beklenmeyen bir sekilde ayrilmalarinin isletmenin
entelektiiel sermayesinden bir kayip olarak degerlendirildiginden bu 6lgiim isletmeler
acisindan Onemlidir. Calisanlarin siirekliligi genel olarak 6nemli gorevlerde bulunan

calisanlarin devir oranina bakilarak belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 1996: 131).

Isletme i¢ siireglerinin gelistirilmesi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi vb. stratejik
amaclarin gerceklestirilmesi, ¢alisanlarin verimliligi, yetenek ve morallerin artirilmasi
yontemlerinin toplam etkisi sonucu elde edilen neticelerdir. Calisanlarin verimliligi,
calisan sayis1 basina iiretilen toplam iirliin miktari, ¢alisan basina diisen gelir miktari,

calisan basina diisen katma deger gibi Olciilerle degerlendirilir (Kasnakli, 2002: 144).

Bilgi sistemlerinin Kapasitesi: Giliniimiiziin rekabet ortaminda yonetsel ve operasyonel
biitiin kademelerinde ¢alisanlarin etkin ve verimli olabilmeleri igin mdsteriler, i
isleyisler ve aldiklar1 kararlarin finansal sonuglart hakkinda mitkemmel seviyede dogru
ve hizli bilgiye ulagmalart gerekmektedir. Bilgi ¢agi ile birlikte, iiretim ve hizmet
isletmelerinin basariya ulagabilmeleri ve rekabet gliglerini arttirabilmeleri i¢in yeni
yeteneklere sahip olmalarimi, bu dogrultuda bilgi sistemlerini kurmalarimi ve
gelistirmelerini ve zaman i¢inde bu sistemlerin yeterliliklerini sorgulamalarini

gerektirmektedir (Kaplan ve Norton, 2015: 163-164).
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Motivasyon, Yetki Verme ve Uyum Saglama: Calisanlarin motivasyonlarini igletmenin
amaglar1 dogrultusunda artirmak i¢in galisanlara yetki ve sorumluluk verilmesi, kararlara
katiliminin saglanmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Hwang ve Kuo, 2006: 255). Kaplan
ve Norton (1996: 136), nitelikli ve bilgiye ulasmaya tam yetkili olan ¢alisanlarin bile
isletme menfaatlerine uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar alma ve
uygulama serbestligine sahip olmadiklar1 taktirde, kurum basarisina katki
saglayamayacaklarini vurgulamaktadirlar. Bu baglamda calisanlarin motivasyonu,
inisiyatif kullanmalar1 ve benzeri konularda belirleyici etkisi olan isletme ortami, orgiitsel
sermayeyi meydana getiren unsurlar olarak ele alinmali, sorgulanarak amag ve olgiiler

olusturulmalidir.
1.3. Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Yonetim Sisteminin Olusturulmasi

Yoneticiler kurumsal performans karnesini (BSC) uygulayarak isletmeleri yeni stratejik
amaclar ve hedefler dogrultusunda harekete gecirmeyi planlamaktadir. Yapilan
calismalarda isletmelerin 6zel bir stratejik amaca ulasmak i¢in uyguladiklar1 kurumsal
performans karnesi yontemiyle amaclarina ulastiklar1 goriilmektedir. Bu baglamda
isletme ag¢isindan performans karnesinin tasarim ve olusturulma asamasinin elde edilecek
sonuglar kadar Onemli bir siire¢ oldugu vurgulanmaktadir. Kurumsal performans
karnesinin (BSC) dogru bir sekilde uygulanabilmesi, yontemin kullanilmasiyla elde
edilmesi amaglanan hedeflerin gerceklestirilmesinde etkin bir rol oynamaktadir (Storey,
2002: 325). Isletmelerin stratejilerinin galisanlara aktarilmasi, uygulanabilmesi ve
performansin Slgiilmesi konusunda yasamis olduklari problemler dikkate alindiginda,
dogru sekilde tasarlanmig performans Kkarnesinin isletmelerin bu problemlerini

¢ozmelerine yardimci olacagi diisiiniilmektedir (Giiner, 2006: 53).

Isletmelerin kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamasmna baslama nedenleri
farklilik gostermesine ragmen, Kaplan ve Norton (1996: 299) bunun nedenlerini

asagidaki gibi siralamiglardir:

Vizyon ve stratejilerinin agiklanmasi ve fikir birliginin saglanmasi,

Yonetim takimi olusturulmasi,

Stratejinin iletilmesi anlatilmasi,

Qdiillerin stratejik amagclara ulasmaya baglantili olmast,

Stratejik hedeflerin belirlenmesi,
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— Kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi,
— Isletmenin entelektiiel ve manevi degerlerine yaptig1 yatirimlarin siirdiiriilmesi,

— Stratejik 6grenme i¢in kaynak yaratilmasi.

Kurumsal performans karnesi uygulamasinin basariya ulagsmasi igin isletme igerisinden
genis bir katilmin saglanmas1 gerekmektedir (Storey, 2002:325). Isletme icinden genis
bir katilimin saglanmasi kurumsal performans karnesini bir kontrol sistemi olmaktan
¢ikarip, odak noktasinda isletme stratejisinin ve vizyonunun oldugu bir yonetim modeli

haline getirmektedir (Kaplan ve Norton, 1992: 74).
1.3.1. Kurumsal Performans Karnesi Planlama ve Gelistirme Asamalari

Kurumsal performans karnesi uygulamasi isletmenin bulundugu sektor, faaliyette
bulundugu pazar ve bu pazarda yasanan rekabet durumu ve isletme yapisina gore
farkliliklar gosterebilmektedir (Kaplan ve Norton, 1993: 135). Fakat uygulamalarda
farkliliklar olsa da bu siirecin belirli bir plan dahilinde yapilmasi gerekmektedir.
Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamasini planlama ve gelistirme olmak iizere
iki ana baglikta incelemek miimkiindiir. Tablo 4’de planlama ve gelistirme asamalar1 ve
bu agamalar i¢in harcanacak siireler detayli bir sekilde gosterilmektedir (Niven (2002:

50).

Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamasina baglamadan 6nce ¢aligmalarin belirli
bir program dogrultusunda yiiriitiilmesi olduk¢a 6nemlidir. Planlama asamasi 6zet olarak

asagidaki adimlardan olugsmaktadir (Niven, 2002: 59):

— Kurumsal performans karnesi (BSC) i¢in hedeflerin belirlenmesi,

— Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulanacak uygun birimin belirlenmesi,
— Ust ydnetimin desteginin saglanmasi,

— Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulama ekibinin olusturulmast,

— Proje planinin olusturulmasi,

— Kurumsal performans karnesi (BSC) projesi i¢in bir iletisim planmin

hazirlanmasi.
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Tablo 4
Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Planlama ve Gelistirme Asamalar1 Zaman Cizelgesi -1

Hafta|1|2|3|4|5|6|7(8(9|10 |11 12 |13 |14 |15 |16 |17

Planlama Asamasi

Adim 1: Sonug karti i¢in hedeflerin belirlenmesi | X

Adim 2: Uygun birimin se¢ilmesi X

Adim 3: Ust ydnetimin desteginin saglanmasi X

XX

Adim 4: BSC ¢alisma ekibinin olusturulmasi

Adim 5: Proje planinin olusturulmasi X

Adim 6: Iletisim planinin gelistirilmesi X

Gelistirme Asamasi:

Adim 1: Gerekli materyallerin toplanmasi ve
dagitilmasi

Adim 2: Misyon, vizyon ve stratejinin
olusturulmasi veya diizeltilmesi

Adim 3: Ust yonetimle goriisme X

Adim 4: Performans 6lgiitlerinin belirlenmesi XX X | X | X

Adim 5: Neden-sonug iliskisinin tesisi X | X

Adimé6: Olgiitler icin hedeflerin belirlenmesi X | X

Adim 7: BSC’nin siirekli hale getirilmesi X

Kaynak: Paul R. Niven, “Balanced Scorecard Step by Step”, John Wiley and Sons Inc., 2003, s.64.
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Planlama asamasmin basariyla tamamlanmasindan sonra kurumsal performans
karnesinin (BSC) gelistirilmesi i¢in gerceklestirilecek asamalar asagida siralanmaktadir

(Niven, 2003: 61-62):

— Gerekli materyallerin toplanmasi ve dagitilmast,

— Misyon, vizyon ve stratejinin olusturulmasi veya diizeltilmesi,

— Ust yonetimle goriismelerin gergeklestirilmesi,

— Sonug kartinin boyutlarinda yer alacak performans 6lgiitlerinin belirlenmesi,

— Neden sonug iliskisinin tesis edilmesi,

— Hedeflerin belirlenmesi,

— Kurumsal performans karnesi uygulamasinin devam eden bir siirece

doniistiiriilmesi.

1.3.2. Kurumsal Performans Karnesi Olusturma Gorevinin Sorumlulari ve Rolleri

Isletmelerin kendi misyon, vizyon, strateji, amag¢ ve hedefleri dogrultusunda kurumsal
performans karnesini olugturmalari, uygulamalari ve kurumsal performans karnesinin
isletme yonetiminin 6nemli bir parcast haline getirilmesi ile ilgili ¢alismalar1 ytiriitmekten
sorumlu olan kisilerin rollerini Kaplan ve Norton (1996: 287), mimar, degisim yoneticisi
ve iletisim yOneticisi olarak tanimlamaktadir. Kurumsal performans karnesini olusturmak
ve uygulamakla gorevli bu kisilerin yerine getirmeleri gereken gorevler ve iistlenecekleri
rollerin iyi anlasilmasi, basarili bir kurumsal performans karnesinin olusturulmasi ve

uygulanmasinda etkin rol oynayacaktir (Gencay, 2010: 87).

Mimar: Kurumsal performans karnesinin olusturulmasi ve yonetim sistemi i¢ine dahil
edilmesi stirecinden sorumlu kisidir. Kurumsal performans karnesi (BSC) yonetim
sisteminde kokli degisiklikler yaratacagi i¢in, bu gorevi listlenen kisinin, uzun dénemli
stratejik amaglara yonelik bakis agisini tam anlamiyla kavramasi ve motive olmasi
gerekir. Bu kisi {ist diizey yoneticileri egitebilecek ve stratejinin 6zel amag ve dlgtiler
haline donitistiiriilmesi islemlerine kisileri rahatsiz etmeyecek ve tepkilerini gekmeyecek
yontemlerle rehberlik edecek, siireci yonlendirecek yetenege sahip olmalidir (Kaplan ve

Norton, 2015: 349).

Degisim Yoneticisi: Kurumsal performans karnesinin mevcut yonetim sisteminin igine

yerlestirilmesinden sorumlu kisidir. Degisim ydneticisinin rolii ¢ok onemlidir; ¢linkii
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kurumsal performans karnesi (BSC) ile baslatilan yeni yonetim sisteminin belirli
stirelerde gelisimini saglayacak ekibin lideri olarak gorev yapar ve bununla birlikte yeni

yonetim sistemini giinliik kullanima uygun hale getirir (Kaplan ve Norton, 2015: 350).

fletisim Yoneticisi: Kurumsal performans karnesinde yer alan yeni stratejiler, genellikle
yeni degerler ve islerin yerine getirilmesi i¢in yeni yontemler uygulanmasini
gerektirdiginden iletisim yoOneticisi, isletmenin en iist diizeyindeki kisilerden en alt
kisimda calisan kisilere kadar herkese yeni sistemi anlatmak, yeni sisteme karsi olan
direngleri ikna ederek sonlandirmak ve bu yeni sisteme destek vermelerini saglamakla
sorumludur. Tletisim yoneticisi, iletisim programi ile ayn1 zamanda ¢alisanlardan dnerilen
stratejinin uygun ve istenen bir strateji olup olmadig hakkinda geribildirim saglanmasi

gorevini de yerine getirir (Kaplan ve Norton, 1996: 288).

1.3.3. Kurumsal Performans Karnesi Olusturma Siireci

Bir isletmenin kurumsal performans karnesi olusturulurken, isletmenin misyon ve
stratejilerinin operasyonel amag ve Olgiitler seklinde ifade edebilecegine dair agiklik ve
uzlagma saglayacak sistematik bir yol izlenmesi gerekir. Her bir isletmenin kendine 6zgii
bir yapis1 s6z konusu oldugundan isletmelerin her biri kurumsal performans karnesi
olusturma siirecinde kendine has bir yontem belirleyebilir. Ancak bu konuda yerine
getirilmesi gereken 6nemli gorevlerden biri, dort boyutun her biri i¢in isletme stratejisinin
amag ve Olgiitlere doniistiiriilmesidir (Lipe ve Salterio, 2000). Kurumsal performans
karnesi olusturma siireci Organizasyonun tepesinden baslayarak ancak sonrasinda
biitiinsel bir yaklasimla biitiin birimlerini kapsayacak sekilde adim adim igletmenin
tamamima yayilmalidir. Kaplan ve Norton (2015), kurumsal performans karnesi
olusturma siirecini dort asamada ele almaktadir. Bu asamalar ve icerdikleri islemler bir

zaman ¢izelgesi ile Tablo 5’de gosterilmektedir.

Kurumsal performans karnesi olusturma iglemleri yaklasik olarak 16 haftada tamamlanir.
Yoneticilerin biitlin zamanii kurumsal performans karnesi olusturma faaliyetlerine
ayrramadigindan bu siire yoneticilerin bu ¢aligmalara zaman ayirabilmelerine bagl olarak
degisiklik gosterebilir. Bu zaman c¢izelgesinde, isletmenin misyon, vizyon ve
stratejilerinin daha 6nceden belirlenmis ve mevcut oldugu, rakipler, miisteriler ve pazar

kesimleriyle ilgili arastirmalarin, bilgilerin hazir oldugu varsayimi kabul edilmektedir.
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Tablo 5

Kurumsal Performans Karnesi (Balanced Scorecard) Olusturma Siireci ve Zaman Cizelgesi-2

Asamalar Girevler Faaliyetler Hafta
L 1- I'glelme biriminin secilmesi - Ust duzey yimeticilerle uygun isletme biriminin belirlenmesl, misyon ve stratejisinin sorgulanmasi 1.
Olctim progranu | 2- Isletme birimi/Ana sirket - Diger birimlerin ve ana sirketin tst dizey yvineticileri ile girtiserek, performans karnesi 2,
olusturma lliskilerinin belirlenmesi olusturulmasinda ana sirketle olan baglantlarn ve iliskilerin etkisinin incelenmesl. 1
- Sektiir, rakipler, pazar, misteriler, teknoloji v, stratejik konularda arastirmalar yapiimas,
bllgller toplanmasi
. - Toplanan b
I1. 3- Ik tur giirtismelerin
StrateJik seree kk'sITrIInEe-;l llgllerin doktmanlar halinde ust dizey yineticilere verilmesi 4
nlmacla;rm ’ : ' - Ust diizey yiineticilerle ayr ayri giiriizerek strate)ik amaclar ve dlctilere liskin dnerilerin alinmasi )
i ) - Proje mimar ve ekibinin, tst duzey yineticllerin imerileri tzerinde tartizarak K toplantiya
tammlanmasi 4- Sentez toplantisi ) ) ) . ] o ] . 5
ve tzerinde haz alinacak amag ve dlctlerin dnem derecesine gire bir listesinl hazirlamalary
' . - Sirketin misyon, vizyon ve stratejisi lle performans karnesinde yer alacak amac ve dlctler tzerinde
fkir birligi 5. Ust didzey yoneticilerle i e —— ) L : ' [i%
aslanmasi e Llliil'llilll‘{‘:lill ma (1. fur) fikir birligine varihneaya kadar éineriler tzerinde giirtistilmesi
s ) o lisma (2. - Her bir boyut icin g veya diirt amag ve aciklamas: fle bunlarla ilgill éilctlerin listesinin hazirlanmas 7
- Her bir boyuttan sorumlu diirt veya alty Kisiden olusan gruplarin ve grup liderinin belirlenmesi '
- Toplam iizetinin ve belirlenen grup tyelerinin isim listesinin tim Katihmeilara dagiiilmasi
- Proje mimarinin her boyuttan sorumlu gruplarla toplanarak, bir éneekl asamada belirlenen 8
IIL . amaclar, til¢tlerin aciklamalari ile diger boyutlarla baglantilarimn incelenmesi ve gerekll ayarlamalar ’
, 6- Alt grup toplantilary : : : 9,
Strate jik ve dizeltmelerin yapilmasi 10
dlctlerin - Her bir boyuitaki amac ve tilgtlerin miktarsal olarak ifade edilmesi ve diger boyutlarla ’
o 7- Ust duzey yineticllerle i} - ' ] ) ' 1.
seclimes] ve ul't-ulamulllc;m ma( 2. tur) baglantilarimn bir sema lle gisteriimesl 12
tasarlanmasi o AL = - Orta kademe viineticllerinde katildiz toplant ile belirlenen amaclar ve dlciilerin gerceklesmesi I;L
yintinde gerekll degisim programlanimn degerlendirilmesi ve uygulama plan hazirhklarma baglanmasi o
. 8-Uvgulama plam olusturulmasi | - Her bir boyuttan sorumiu liderler in Katihmlariyla amag, dlcit ve hedeflerin resmilestirilerek
Iv. . i ’ T 14.
Uyeulama 9. Ust dizey yineticilerle (BSC) uygulama planmm olugturulmasi
l;l';mmn uygulamall calisma, (3, tury - Ust dugey yineticllerin, (BSC) son sekli ve uygulanacak deglsim programlarimn uygunlugu 5
Hazirlagmasi 10- Uyzulama planimn tzerinde uzlasmasi o
) ) tamamlanmasi (BSC) uygulamalarimn 60 giin icinde baslatilmasina yimelik idari ajandanm belirlenmesi P

Kaynak: Tbrahim Gencay, Kurumsal Performans Degerleme ve Termal Turizm Isletmelerinde Kurumsal Performans Karnesi Olusturulmasina Yénelik Model Onerisi,

2010, s.91.
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1.3.3.1. Ol¢iim Programi Olusturmak

Uygun Organizasyon Biriminin Secilmesi: i1k olarak proje mimari iist diizey ydnetime
danisarak kurumsal performans karnesini yiiksek diizeyde uygulayabilecegi bir isletme
birimini belirlemelidir. Eger performans karnesi olusturma islemleri isletmelerde ilk defa
yapiliyor ise bunun i¢in en uygun organizasyon birimi igletmelerin stratejik birimleridir.
Burada cevaplanmasi gercken soru, soz konusu organizasyon biriminin amag¢ ve
hedeflerini gergeklestirebilmek igin bir stratejisinin olup olmadigi veya bir stratejiye
ihtiyag duyup duymadigidir (Olger, 2005: 99). Sayet cevap olumlu ise, bu birim kurumsal
performans karnesi i¢in uygun birimdir. Bunun yani sira segilecek bu birimlerin
isletmenin deger zincirinin tiim asamalarinda faaliyet gostermesi gereklidir. Kurumsal
performans karnesi uygulanmasina karar verilecek isletme birimlerinin, finansal
performans oOlgiitlerinin olusturulmasinin goreceli olarak daha kolay oldugu ve diger
isletme birimleri ile arasinda mal ve hizmetlerin transferi ve maliyetlerin dagilimi gibi
konularda ¢ok fazla karmasik iligski ve tartismalar yasanmayan birim olmalidir (Kaplan

ve Norton, 2015: 365).

Isletme Birimleri/Ana Isletme Arasindaki iliskilerin Tamimlanmasi: Proje mimari,
iist diizey yoneticilerle goriiserek segilen isletme birimi ile diger isletme birimleri ve ana
isletme arasindaki iliskileri (finansal amagclar, ortak temalar, baglantilar) belirlemeye
calisir. Boylelikle sadece secilen isletme biriminin yararina olacak fakat diger isletme
birimlerinin yararina olmayacak amac ve Olgiitlerin belirlenmesi engellenebilir. Ayrica
isletme biriminin biitlinliyle ayr1 bir organizasyon birimi gibi degerlendirilmesi
durumunda fark edilemeyecek kisitlamalar ve firsatlarin ortaya ¢ikmasi saglanabilir

(Gengay, 2010: 92) .

1.3.3.2. Stratejik Amaclar Uzerinde Fikir Birligi Saglanmasi

Ik Tur Gériismelerin Gergeklestirilmesi: Proje mimari, hem performans karnesinin
altyapisini olusturacak bilgileri, hem de isletme biriminin vizyon, misyon ve stratejileri
ile ilgili dokiimanlari hazirlamali ve iist diizey yoneticilere vermelidir. Elde edilen bilgiler
kapsaminda isletmenin faaliyette bulundugu sektor, rekabet etti§i pazarin durumu,
biiyiikliigii ve gelisimi, rakipler, miisterilerin beklentileri ve teknolojik gelismelerle ilgili
bilgiler de yer almalidir.
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Isletmenin {ist diizey y®neticileri kendilerine verilen dokiimanlari inceledikten sonra
projenin mimari her bir yoneticiyle isletmenin stratejik amag ve hedefleri ile performans
karnesinin dort boyutunda hangi Olgiitlerin olmasi1 gerektigine yonelik diisiincelerini
alacag1 goriismeler yapmalidir. Yapilan gorlismelerin standart bir yapida olmasi sart
olmamakla birlikte goriismelerin ve daha sonra yapilacak degerlendirmelerin daha kolay
yapilabilmesi i¢in proje mimari her yoneticiye ayni sorulart sorabilir ve cevaplarini da

belli se¢enckler arasindan vermesini isteyebilir (Kaplan ve Norton, 1996).

Sentez Siireci: Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismeler tamamlandiktan sonra proje
lideri ¢alisma ekibiyle bir araya gelerek yoneticilerin vermis olduklari cevaplar tartisir,
en onemli konular1 belirler ve list yonetimle yapilacak ilk toplantiya esas olacak ve
performans karnesinin dort boyutunda yer alacak amaglari belirler ve 6nem sirasina koyar
ve Olgiitlerin listesini olusturur. Ayn1 zamanda bu agamada dncelikli amaglarin siralandigi
listenin gergekten isletme biriminin stratejisini yansitip yansitmadigi ve kurumsal
performans karnesinin dort boyutunda yer alan amaclarin birbirlerine neden- sonug

iliskileri ile baglantili olup olmadig1 da belirlenmeye calisilir (Olger, 2005: 99).

Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamali Calisma (Workshop I) I. Tur: Performans
karnesi olusturma siirecinin bu asamasinda, proje lideri performans karnesi iizerinde fikir
birliginin saglanabilmesi i¢in iist diizey yoneticilerle bir toplanti1 diizenler. Bu uygulamali
toplantida, iist diizey yonetim ekibi onerilen misyonu ve strateji raporunu fikir birligine
varmcaya kadar miizakere eder. Bu konulara fikir birligi saglandiktan sonra, proje mimari
iist diizey yoneticilerden; “vizyon ve stratejilerimde basariya ulastigimda elde edecegim
performans seviyesi, hissedarlarim, miisterilerim, isletme i¢i siire¢lerde, 6§renme ve
gelismemde ne gibi farklar yaratacaktir?” sorusuna yanit bulmaya c¢alisir. Bu soru her bir
boyut i¢in tekrarlanir. Yoneticilerin biiyiik bolimi her bir boyut i¢in ¢ok sayida amag ve
olgiit iizerinde diisiiniir ve karar vermeye calisir. Onemli olan her bir amacin ayr1 ayr1 ele
alinmasi, digerleri ile karsilastirma yapmadan degerlendirilerek zayif ve giiclii yonlerinin

belirlenmesidir (Kaplan ve Norton, 2015).

Uygulamali toplant1 (workshop) sonunda her boyut i¢in ii¢ veya dort stratejik amag
belirlenmis, her amacin detayli bir agiklamasi yapilmis ve bu amaglarin 6l¢limiinde
kullanilacak 6lgiitlerin listesi hazirlanmis olacaktir. Proje mimari toplanti sonuglarinin
Ozetini, grup tyelerinin isimlerini ve grup lideri listesini olusturup tiim katilimcilara
iletmelidir (Kaplan ve Norton, 1996: 305).
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1.3.3.3. Olgiitlerin Secilmesi ve Tasarlanmasi

Grup toplantilari: Proje lideri, farkli gruplarla toplantilar diizenleyerek uygulamali
calisma sonuglarini 6zetler ve her bir iist diizey yonetici ile bu sonuglari tartigir. Bu
asamada proje lideri uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili segenekleri ayarlamak, her
amacin maksadint en iyi yansitan Olgiitleri belirlemek, onerilen oOlciitlerin ve bilgi
kaynaklarini ve bunlari elde edebilmek i¢in yapilmasi gereken faaliyetleri belirlemek, her
bir boyutta yer alan ol¢iitlerin temel iligkilerini ve diger boyutlarla olan iligkilerini

belirlemek olmak iizere dort islevi yerine getirmeye ¢alisir (Olger,2005: 99).

Bu asamada proje mimari ve yoneticilerden olusan takimlarin performans karnesinin dort
boyutunda yer alacak ve isletme biriminin kendine 06zel stratejisini agiklayacak,
aktaracak, uygulayacak ve yonlendirecek performans dlgiitlerini belirlemeleri 6nemlidir.
Belirlenen olgiitlerin, miktarsal olarak ifade edilmesi, amaglara ulasabilmek i¢in gerekli
olan belirli davraniglarla irtibatli olmasi ve stratejik amaglara nasil ulasilacagini gésteren
eylemsel ifadeleri kapsamasi gerekir (Amaratunga, Baldry ve Sarshar, 2000: 72). Diger
bir ifadeyle neden sonug iliskileri araciligiyla, her bir boyutta yer alan oOlgiitlerin diger
boyuttaki olciit ve amaglarla olan iliski ve baglantilarinin gosterilmesi gerekir. Bunun
amaci tim performans 6l¢iim ve yonetim yapisinin strateji ile iligkilendirilmesidir (Nair,

2003: 13).

Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamali Toplanti (Workshop IT) II. Tur: Ust diizey
yoneticiler, dogrudan bu yoneticilere bagli ¢alisan astlar1 ve orta kademe yoneticilerden
olusan bir grup, isletmenin vizyonu, stratejisi ve kurumsal performans karnesi (BSC) i¢in
onerilen amag, dlgiit ve uygulamalar bu asamada tartisihir. ilk uygulamali toplantida
olusturulan takimlarin yapmis olduklari1 ¢alismalara iligskin olarak elde ettigi sonuclar o
takimda yer alan iist diizey yoneticiler tarafindan diger katilimcilara proje lideri veya
takima danismanlik yapan Kkisilerin miidahale etmedigi bir ortamda anlatilmalidir.
Toplantiya katilanlar 6nerilen amag¢ ve Olgiitler hakkinda diisiincelerini belirtir ve bir

uygulama plani hazirlamaya baslarlar (Kaplan ve Norton, 1996: 307).

1.3.3.4. Uygulama Plaminin Hazirlanmasi

Uygulama Plami1 Olusturulmasi: Genellikle her bir ¢alisma grubunun liderlerinin bir
araya gelmesiyle olusturulan bir ekip, uzun vadeli hedefleri resmilestirir ve kurumsal

performans karnesinin nasil uygulanacagina dair bir plan olusturur. Gelistirilen uygulama
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planinin, performans karnesinin tiim isletmeye duyurulmasini saglamak ve merkeze bagh
olmayan birimlerde ikinci derece dlgiitlerin gelistirilmesini daha kolay hale getirmek i¢in,
performans karnesinin 6lgiitlerinin veri tabanina ve bilgi sistemlerine nasil baglanacagini
da icermesi gerekir (Martinsons, Davison ve Tse, 1999: 84). Bu siirecin sonunda, isletme
birimini en iist kademeden alt kademeye kadar birbirine baglayan, tamamlayan yeni bir
bilgi sistemi olusturulacaktir. Kurumsal performans karnesi (BSC) sonuglarinin isletmede
paylasilmasi calisanlarin, stratejiyi anlamalarini ve gelecekte neler yapilabilecekleri
hususunda aralarinda fikir alisverisinde bulunmalarina yardimei olacaktir (Niven, 2002:

21).

Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamalh Calisma (Workshop) I11. Tur: Kurumsal
performans karnesi olusturma siirecinin bu asamasinda, iist diizey yoneticiler, uygulamali
olarak yapilan ilk iki ¢alismada gelistirilen vizyon, amag ve 6lgiitler konusunda kesin bir
karara varmak, uygulama takiminin 6nermis oldugu uzun vadeli hedefleri degerlendirmek
ve hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in baslangicta uygulanacak faaliyet programlarin
belirlemek amaciyla toplanirlar. Bu islemler sonucunda, isletmedeki farkli degisim
programlar1 performans karnesinin amag, Ol¢iit ve hedeflerine uyumlu hale getirilir

(Olger, 2005: 101).

Kurumsal performans karnesinde (BSC) tanimlanan dort boyut vasitasiyla isletmenin
operasyonel faaliyetleri ile uzun vadeli stratejik hedefleri arasinda stratejinin
uygulanmasinda karsilasilan engelleri ortadan kaldiracak sekilde denge kurulmaktadir
(Michalska, 2005: 751). Toplant1 sonunda kurumsal performans karnesinin ¢aliganlara
anlatilmasi, kurumsal performans karnesinin yonetim felsefesi ile biitiinlestirilmesi ve
performans karnesini destekleyecek bir bilgi sistemi olusturulmasini saglayacak

uygulama programi {izerinde uzlagma saglanmalidir (Kaplan ve Norton, 1996: 308).

Uygulama Planmin Sonuclandirilmasy/Tamamlanmasi: Kurumsal performans
karnesinin yararli olabilmesi isletmenin yonetim felsefesi ile entegrasyonun
saglanmasiyla mimkiin olabilir. Bundan dolayr kurumsal performans karnesi
uygulamasinin 60 giin igerisinde baslatilmas1 Onerilmektedir. Gecikmeler yeni bir
sistemin getirmis oldugu dinamizmi ve istegi yok edecek ve yenilige karsi olan direnci
attiracaktir. Dogal olarak bir ge¢is, baslangic donemi planlamasi yapilacaktir fakat idari
program, eldeki verilerden yararlanarak biran 6nce performans karnesinin dnceliklerinin

tizerinde yogunlastirilmalidir. Zaman i¢inde, idari bilgi sistemleri de kurumsal
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performans karnesine uyumlu bir sekle getirilmeli ve performans karnesi dl¢iitleri, yillik
stratejik planlarin, amaglarin ve kaynak dagitim siirecinin bir parcasi olarak, periyodik

araliklarla gdzden gegirilmelidir (Olger, 2005:101).
1.3.4. Kurumsal Performans Karnesinin Isletmeye Sagladig1 Yararlar

Kurumsal performans karnesi; misyon, vizyon ve strateji belirleme, stratejileri geligtirme
ve yonetme, performansi tiim boyutlariyla (finansal boyutu, miisteri boyutu, sirket ici
islemler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu) degerlendirme, bunlar1 dengeleme ve
kontrol altina almay1 saglayan, etkinlik ve verimliligi arttirmay1 amaclayan bir stratejik
yonetim aracidir (Olger, 2005: 90). Isletmeler, performans yénetim sistemini performans
karnesi vasitasiyla stratejik hedef ve amaglar1 dogrultusunda olustururlar (Houck ve
digerleri, 2012: 209). Kurumsal performans karnesi, performans yonetim sistemini
isletmenin stratejik ama¢ ve hedefleri tizerine kurdugundan, stratejilerin ve vizyonun
eyleme donistiiriilmesine ve bu sayede isletme performansinin arttirilmasina yardimci

olmaktadir (Libby, Salterio ve Webb, 2004: 1088).

Performans karnesi bir stratejik performans Olciim sistemi olarak ele alinmakta,
isletmelerdeki stratejik kontrol sistemine de bir temel olusturmakta, finansal gostergelerin
siirlarimi asarak isletmeler igin deger yaratmakta bu kapsamda bireysel ve birimsel
hedefleri kurumsal stratejiler dogrultusunda harekete gegirmektedir (Quesado, Guzman

ve Rodrigues, 2018: 188).

Kurumsal performans karnesi yoneticilerin etkin ve dogru kararlar almasina yardimci
olmaktadir. Cilinkii kurumsal performans karnesi, belirlemis oldugu olgiitler vasitasiyla
Olctimleri dogru bir sekilde yapmaktadir. Bu nedenle, performansin siirdiiriilebilir olmas1
icin stratejiler belirlenmekte ve finansal gostergeler igin operasyonel ve Orgiitsel
amaglarin siralanmasina odaklanilmaktadir. Ayrica kurumsal performans karnesi orgiitiin
operasyonel yonden giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesine katkida bulunmaktadir

(Dodgson, Gann ve Salter, 2008: 125).

Kurumsal performans karnesi, finansal performans 6lgiitlerinin yani sira finansal olmayan
performans Olciitlerinin performans yoOnetim sisteminde sayisal bir sekilde ifade
edilmesine imkan saglamaktadir. Yalnizca finansal hedef ve amaglara gore olusturulan
performans 6l¢gme sistemi, kisa vadede basarili sonuclar elde edildigini gosterebilir. Fakat

stratejik amaglarin uzun vadedeki gelisimini gosteremez (Karathanos, 2005: 225).
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Kurumsal performans karnesi yoneticilere, finansal 6l¢iimler ile gegmise, miisteri ve i¢
stirecler ile bugiine, 6grenme ve gelisme Ol¢iimleri ile gelecege yonelik kapsamli bir bakis
acis1 kazandirmaktadir. Diger taraftan kurumsal performans karnesi orgiitlerin ortak bir
dil kullanmasina imkan verirken, amaglar ve sonuglar arasindaki neden-sonug iliskisini

vurgulayarak orgiit stratejisinin gegerliligini test etmektedir (Jo hall, 2000: 27).

Kurumsal performans karnesinin isletmelere sagladigi faydalar dikkate alindiginda,
kurumsal performans karnesi yontemi ile isletmelerde karsilasilan birgok problemin
¢oziilebilecegi goriilmektedir. Ayrica kurumsal performans karnesi i¢in onceligin bilgi
teknolojisi ve yetismis personel ve zaman olarak tanimlanan alt yapinin olusturulmasi
daha sonra ise veri toplama seklinde siralanmasi gerektigi ifade edilmektedir. Kurumsal
performans karnesi yontemi ile gereksiz veri depolamanin Oniine gegilmekte, toplanan

veriler ise strateji ile iligkilendirilmektedir (Korkmaz, 2011: 115).

Her giin daha fazla sayida isletme tarafindan uygulanan kurumsal performans karnesi

(BSC) sisteminden saglanan faydalar asagida 6zetlenmistir (Kaplan ve Norton, 1996: 19).

— Kurumsal stratejinin agikea belirtilmesi, fikir birliginin saglanarak ve kurumsal
stratejinin tiim isletmeye yayilmasi,

— Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biit¢e ile baglantilarin
saglanmasi,

— Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi

— Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi,

— Stratejiytr degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin
saglanmas.

— Isletmenin vizyon ve stratejilerinin eyleme doniistiiriilmesi,

— Finansal ve finansal olmayan performans boyutlarinin tiimiiniin ¢ok boyutlu,
dengeli ve biitlinsel bir bakis acisiyla ele alinmasi ile “6l¢me esasina dayali,
stratejik yonetim sisteminin kurulmas1”,

— Stratejik basar1 ve miikkemmel performansa ulagilmasi, performansta atilim
yapilmasi ve bunun i¢in gerekli olan ¢ift dongiilii 6grenmenin gergeklestirilmesi,

— Stratejilerin belirgin, anlasilir ve odaklanmig hedefler haline doniistiiriilmesi,

— Isletmelerin ge¢mis ve bugiinkii durumlarimi gdsteren finansal sonuglar yaninda

bu finansal sonuglara sebep olan ve gelecekteki geligsmeleri i¢in gereken “maddi
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olmayan varliklarina” dikkat c¢ekilerek bunlarin degerlendirilmesi, beceri ve

yeteneklerin gelistirilmesi.

A.B.D.’de IMA iiyelerine yapilan bir anketin sonuglarina gore, performans karnesi
kullanan isletmelerde ¢alisanlarin karar verirken kullanmis olduklar1 bilgilere sahip olma
oraninin, performans karnesi kullanmayanlara gore daha fazla oldugu belirlenmistir. Ayn1
arastirmanin sonuglarina gore, performans karnesi kullanan isletmelerde kullanilan
bilgiler, stratejik ama¢ ve hedeflere yonelik olup calisanlarin verdikleri kararlarin bu
ama¢ ve hedefler dogrultusunda gerceklesmesine yardimci olmaktadir. Performans
karnesi, ayrica bilgi islemeyi kolaylastirmakta ve karar vericilerinin degisik kaynaklardan

gelen bilgi yiikii yogunlugunu azaltmaktadir (McWhorter, 2003: 23-27).

1.3.5. Kurumsal Performans Karnesi Uygulamasinda Karsilasilabilecek Sorunlar

ve Uygulamaya Dair Elestiriler

Kurumsal performans karnesi isletmeler tarafindan bir stratejik yonetim araci olarak
yogun sekilde kullanilmasina ragmen, saglanan yararlar beklenen diizeyin altinda
kalmaktadir. Isletmeler diger performans degerleme uygulamalarinda oldugu gibi bir
takim engellerle karsilasmaktadir. Isletmenin vizyon ve misyonunun faaliyete
dontistiiriilmesi konusunda goriis ayriliklart yasanmasi nedeniyle isletme stratejisinin
anlagilabilir ve eyleme gegirilebilir kosullar haline doniistiiriilememesi kurumsal
performans karnesinin uygulamasinda karsilagilan sorunlarin baginda gelmektedir. Bu
sorunun ¢Oziilebilmesi isletmenin genel miidiir ve list diizey yoneticilerinin, isletmenin
strateji ve vizyonu lizerinde fikir birligine varmalari ile mimkiindiir. Eger fikir birligi
saglanamazsa yoneticiler kendi vizyon ve strateji yorumlarina uygun olarak kalite, siirekli
gelisim, yeniden yapilanma ve yetki verme gibi hususlarda farkli yontemler

uygulayabilirler (Bayraktaroglu ve Atay, 2016: 196).

Ikinci olarak, isletme stratejisi kapsaminda belirlenen hedeflerin, birimlerin, takim ve
kisilerin hedefleri haline déniistiiriilememesi olarak goriilmektedir. isletme birimleri ve
calisanlar kendilerine verilen kisa vadeli hedeflere yoneldiginden, isletmenin stratejik
Oonem tasiyan uzun vadeli hedeflerine ulagmasini saglayacak faaliyetleri dikkate
almamaktadir. Organizasyonlarin stratejileri arasinda bdyle kopukluk s6z konusu oldugu
slirece, 1yi tasarlanan ve planlanan stratejilerin ¢aligsanlar tarafindan benimsenmesi kolay

olmayacaktir. Bu sorunun ortadan kalkmasi igin yoneticilerin, takim ve bireylerin
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hedeflerini, isletmenin amag¢ ve hedefleriyle paralel ve uyumlu bir hale getirmeleri

gerekmektedir (Phillips, 1999).

Kurumsal performans karnesi uygulamalarinda karsilasilan tigiincii sorun, kurumsal
performans karnesinin nasil uygulandigi ve uygulamanin etkin bir sekilde calisip
calismadigna iliskin geribildirim eksikliginden kaynaklanmaktadir. Isletmelerin biiyiik
cogunlugu, finansal Olgiitler kapsaminda oOrgiitsel performansi kisa donemli olarak
degerlendirmekte, aylik ve tiger aylik gerceklesmeleri biitce hedefleri ile karsilagtirarak
geribildirim yapmaktadir (Schneidermann, 1999: 7-10). Sistemin uygulanmasi ve basarisi
ile ilgili gostergelerin incelenmesi i¢in gerekli zamanin ayrilmasi bu durumu ortadan
kaldirilabilecektir. Eger geri bildirim saglanmazsa sistemin kontrol edilmesi ve sistem

hakkinda bilgi edinilmesi s6z konusu olmayacaktir.

Dordiincii olarak, kurumsal performans karnesinde stratejik oncelikleri siralamak ve
performans Ol¢iimiinii bu siralamaya gore yapmak, orgiitiin i¢ ve dis gevresi statik
olmadigindan orgiitiin dinamik yapisina ters diismektedir. Degisim ve doniisiimiin ¢cok
hizli oldugu giiniimiizde Orgiitiin sahip oldugu bilgilerin yasam siiresi ¢ok uzun
olmadigindan stratejilerin bu degisim ve doniisme ayak uydurmasi gerekmektedir.
Kurumsal performans karnesinin = orgiite dinamik bakis agisim1  kazandirip

kazandirmadigina dikkat etmek gerekmektedir (Korkmaz, 2011: 116).

Kurumsal karne uygulamalarinda karsilagilan besinci sorun, stratejinin yalnizca tepe
yonetimi tarafindan belirlenebilecegini savunan Kklasik strateji anlayisiyla hareket
etmektir (Wenisch, 2004: 145). Bu sorunun ¢oziimii igin stratejiler belirlenirken katilimei
yonetim anlayis1 kapsaminda organizasyondaki tiim calisanlarin fikir ve goriislerinin

alinmasi gerekmektedir.

Kurumsal performans karnesi ilk ortaya ¢iktig1 zamandan giiniimiize kadar bir¢ok yazar
ve aragtirmaci tarafindan gerek performans karnesinin yapisi ile gerekse uygulama ile
teori arasindaki farkliliklarla ilgili elestiri konusu olmaktadir. Genel olarak kurumsal

performans karnesine asagidaki elestiriler yoneltilmektedir.

Kurumsal performans karnesi kullanan bazi isletmelerde kullanilan performans 6l¢iitleri
belirlenirken isletme igin gergekei olan hedeflere odaklanmak yerine, dlgiilmesi kolay

olan hedefler tercih edilmektedir. Ayrica, performans karnesi kullanan baz1 isletmelerde,
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performans karnesine iliskin bilgilerin igsletmenin biitiin birimlerine dagitiminda sorunlar
yagsanmaktadir (Mcwhorter, 2003: 26).

Kurumsal performans karnesi kullanan bazi isletmeler geleneksel performans degerleme
sistemlerindeki gibi finansal dlgiitlere ¢ok fazla 6nem vermekte ve kurumsal performans
karnesinin en 6nemli 6zelliklerinden olan boyutlara dengeli bir agirlik verilmediginden
elestirilmektedir. Ayrica, yoneticiler performans verilerini bazen yeterli olmadigi igin
bazen de bu verilerin kendi sonuglarini tam yansitmadigini belirterek reddetmektedirler
(Atkinson, 2006: 1450).

Kurumsal performans karnesi yaklasiminda, zaman unsuruna yer verilmediginden,
performans karnesinin dort boyutu arasindaki sebep-sonug iligkisi taniminin sorunlu
oldugu ifade edilmektedir. Kurumsal performans karnesi i¢indeki herhangi bir boyutun,
diger bir boyutu neden-sonug iliskisi ¢ergevesinde etkileyebilmesi igin belirli bir siirenin
geemesi gerekmektedir. Ancak, performans karnesi modelinde zaman unsuru
bulunmadgindan, performans boyutlar1 arasindaki sebep-sonug iligkisi ayni zaman
araliginda ol¢iilmektedir. Bununla birlikte, performans karnesi boyutlarinin igindeki
performans Olgiitlerinin  de  birbirini  neden-sonug iliskisi iginde etkilemesi

sorgulanmaktadir (NQrreklit, 2000: 71).

Kurumsal performans karnesinin stratejik kontrol araci olarak sundugu hizmet
sorgulanmaktadir. Kurumsal performans karnesi modelinin rakipler ve teknolojik
gelismeler gibi dis ¢cevre unsurlar izlemede yetersiz kaldig1 ve dolayisiyla riskleri goz
Oniine almadan sadece mevcut stratejiye gore hareket ettigi konusunda elestiri almaktadir

(Coskun, 2006: 101).

Kurumsal performans karnesi finansal olmayan 6l¢iimler ile sonu¢ Glglimleri arasinda
zayif bir iliski oldugunu gostermektedir. Kurumsal performans karnesi performans
6l¢iimiinde finansal sonuglara olan bagliligin1 siirdiirmesinden ve geligsmeleri yansitacak
bir mekanizmaya sahip olmamasindan dolay1 ayrica gilincellenmesinin zorlugundan,
Olciim sayisinin  fazla olmasindan ve pazar odakli gostergeleri yapisinda

bulundurmamasindan dolayi da elestirilmektedir (Chai, 2009: 23).
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BOLUM 2: KOOPERATIFCILIK VE TARIM SEKTORU

2.1. Kooperatif ve Kooperatifcilik

Kooperatiflerin ekonomik yanlarinin yami sira ekonomik olmayan yanlarmi da
kapsayacak sekilde degerlendirmek gerekmektedir (Russell, Briggeman, Featherstone,
2017). Szabo (2005: 3) kooperatifin esas amacinin, kendisinin hem sahibi hem de
miisterisi olan ortaklarinin ihtiyaglarin1 karsilamak ve gelirlerini arttirmak oldugunu
belirtmektedir. Karlarin1 her zaman en yiiksege ¢ikarmayi diisiinen isletmelerde amag
hissedarlarina hizmet etmek iken, kooperatiflerde siirdiiriilebilir bir sekilde ortaklarina
hizmet etmektir (MacPherson, 1994; 8). Kooperatif girisiminin odaginda birey, sermaye
isletmelerinin odaginda ise kar bulunmaktadir. Son donemlerde Diinya’da sadece
sermayenin ihtiya¢larini 6n planda tutan anlayisin dogru olmadig: tartisilmaya baslanmas,
hizmetleri kullananlarin ihtiyaglarina gore yeni girisim modelleri arayist baslamigtir
(Inan, 2008: 17). Bu nedenle kooperatif girisimler; bu ihtiyaci karsilayacak niteliklere
sahip goriindiigiinden yarinin isletmelerinin kooperatifler olacagi kabul edilmektedir

(Polat, 2017).
2.1.1. Kooperatif Kavram

Kooperatif, latincede “co” ve “operari” kelimelerinin birlesiminden meydana gelmis olup
isbirligi ya da birlikte is yapma anlamina gelen ve farkli bir isletme tiiriinii ifade eden bir
sozciiktiir. Kooperatifin kavramsal olarak ifade etmeye yonelik bir¢ok tanim soz
konusudur. Uluslararas1 Kooperatif Birligi (ICA) kooperatifi, kisilerin goniillii olarak
birlesip ortak ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ihtiya¢larin1 ve beklentilerini miistereken
sahip olunan ve demokratik kurallarla yonetilen bir isletme vasitasi ile karsilamak i¢in
olusturduklar1 6zerk bir kurulus olarak tamimlamaktadir (ICA, 1995). Kooperatif
olusturmanin temelinde ortaklasa ve karsilikli bir ihtiyacin karsilanmasi diisiincesi
yatmaktadir (Hazar, 1990: 62). Bu tanimda yer alan goniillii olarak birlesme, miistereken
sahip olma, demokratik kurallarla yonetme, ortak ihtiya¢larinin karsilanmasi, 6zerk bir
kurulus gibi ifadeler kooperatif isletme modelinin diger isletme tiirlerinden farkliligini

acik bir sekilde gostermektedir (Polat, 2017: 19).

Miilayim (2006: 49) ise kooperatifi, “Bireylerin tek baslarina yapamayacaklari veya
birlikte yapmalarinda yarar bulunan isleri en iyi sekilde ve uygun maliyet fiyatina yapmak

tizere dayanigsma suretiyle ekonomik giiclerini bir araya getirmeleridir.” olarak ifade

56



etmektedir. Gide ise kooperatif tanimlamalarinda kooperatifleri ticari boyutta ekonomik
faaliyet ve is gormenin yollar1 olarak gdrmenin yani sira kooperatiflerin sosyal yonleri ve
egitim amaglarina da vurgu yapmaktadir ve kooperatifi “ekonomik faaliyet yoluyla ortak
ekonomik, sosyal ve egitim amaglarmi gerceklestirecek bir grup insan seklindedir.”
olarak tanimlamaktadir (Miilayim, 2006). Staatz’da (1983) kooperatiflerin ekonomik
yanlarinin yani sira ekonomik olmayan yanlarini da kapsayacak sekilde “Birlikte sahip
olunan demokratik olarak kontrol edilen bir ekonomik girisim yoluyla ortak ekonomik,
sosyal ve kiiltiirel gereksinimlerini karsilamak iizere, goniilliik temelinde bir araya gelmis

insanlarin olusturdugu bagimsiz bir topluluktur.” seklinde kooperatifi tanimlamaktadir.

Isletme ve ekonomik yazin haricinde hukuki bir tanimlama olarak ise 1163 sayili
Kooperatifler kanununun 1. Maddesinde “Tiizel kisiligi haiz olmak iizere ortaklarinin
belirli ekonomik menfaatlerini ve 6zellikle meslek veya gecimlerine ait ihtiyaclarini
isglicii ve parasal katkilariyla karsilikli yardim, dayanisma ve kefalet suretiyle saglayip
korumak amaciyla gercek ve tiizel kisiler tarafindan kurulan degisir ortakli ve degisir

sermayeli ortakliklara kooperatif denir.” seklinde tanimlanmaktadir (Miilayim, 2013: 72).

Bir¢ok alanda yapilan tanimlamalarda bazi ortak noktalar bulunmaktadir. Bu ortak

noktalar su sekilde siralanabilir (Nilsson, 1999).

— Kooperatifler ekonomik orgiitlerdir. Diger bir ifadeyle kooperatifler ekonomik
amag tasirlar.

— Kooperatif ortaklarinin ihtiyaglarin1 karsilamayr amaglar. Bir anlamda
kooperatifler belirli ihtiyaglar1 karsilamak amaciyla kurulurlar.

— Kooperatifler ortaklariin sahibi oldugu, ortaklarinin yonettigi ve kontrol ettigi

organizasyonlardir.

Kooperatif ile ilgili yapilan tanimlamalarda kooperatiflerin ekonomik bir 6rgiit oldugu
diger bir ifadeyle isletme olduklar belirtilmektedir (Reyes ve Harnecker, 2013: 26).
Kooperatifler Birligi’nin (ICA) yeni kooperatif taniminda kooperatifin bir “igletme”
oldugu agik bir sekilde belirtilmis ve bu sekilde kooperatife yakistirilan dernek, vakif,
hayir cemiyeti, meslek 6rgiitii vb. benzetmeler 6nlenmeye ¢aligtimistir (Inan, 2008: 43).
Bu baglamda kooperatif; mensuplarinin mesleki sorunlar1 konusunda c¢alismak ya da
dayanisma amaciyla kurulan derneklerden, amaci kendi kendine yardim etmek

oldugundan bagkalarina yardim etmek amaciyla kurulan hayir cemiyetlerinden farklilik
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gostermektedir. Ayrica kooperatif mal ve parasal kaynaklarin ticari faaliyet i¢in ve
toplum ya da bir grubun haklarinin korunmasi i¢in kurulan vakiflardan da farklidir.
Bundan dolay1 kooperatif mensuplarina iiye degil ortak denilmektedir (Polat, 2017: 22).
Kooperatifler baz1 6zellikleri ile sermaye sirketlerinden de farklilik gdstermektedir. inan
(2008: 43) kooperatifleri diger sermaye sirketlerinden ayiran 6nemli 6zellikleri agagidaki

gibi siralamaktadir;

1. Kollektif, komandit, anonim ve limited sirketlerde ortaklar sermayelerine gore
kardan bir pay alirlar. Halbuki kooperatiflerde ortaklarin kooperatif hizmetlerini
kullanim oranina gore sinirlandirilmis kar1 paylasilir ve buna risturn adi verilir.

2. Kooperatiflerde ortaklar 6n planda olduklar1 halde, 6zellikle anonim ve limited
sitketlerde sermaye onde gelir. Anonim sirketlerde hisse senedi sahibi ortaklar
birbirini pek tanimazken, kooperatiflerde ortaklarla iliskiler daha yogundur.

3. Sirketler ortaklarina sermayelerine karsilik kar payr (temettii) dagitirlar.
Kooperatiflerde ise sermayeye kar veya faiz ya hi¢ verilmez ya da sinirh
miktarda verilir.

4. Karar verme, demokratik yonetim ilkesine gore, baska bir deyisle bir ortak bir
oy esasina dayanir.

5. Ortaklarin sermaye ve katki paylari esittir.

6. Hisseler borsada alinip satilamaz

7. Kooperatifin tasfiyesi halinde ihtiyatlar ve yedek akgeler dagitilmaz.
2.1.2. Kooperatiflerin Yapisi

Kooperatif, bireylerin ortak bir amaci gergeklestirmek iizere, tiizel kisilige haiz bir
ortaklik bigiminde kurulur. Kooperatif tiizel kisiligi en az yedi kisginin ana sozlesmeyi
imzalamalar1 ile tesekkiil eder. Ana sozlesmedeki imzalarin noterce onaylanmasi
zorunludur. Kooperatif ortak sayisi ve sermaye miktar1 sinirlandirilamaz. Kooperatif ana
sOzlesmesinde, ana sézlesmenin tarihi, kooperatifin faaliyet konusu, amaci, varsa siiresi,
ortaklarin koyacagi sermaye ve paylarin kimler tarafindan 6dendigi belirtilmelidir. Ana
sOzlesmede ticaret unvani, kooperatif merkezi, kurucularin adi soyad: ve ikametgahlari
bulunmak zorundadir. Kooperatif tiiriine bagh olarak Ticaret Bakanlig: ile Tarim ve

Orman Bakanligindan izin alarak tescil ve ilan olunur.
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Kooperatifler ¢ok tarafli ve siirekli bir sdzlesme niteligi tasiyan ana sézlesmeye bagl
olarak kurulur, ¢alisir ve 0mriinii tamamlar. Kooperatif ana sdzlesmeleri kooperatifler
kanununa aykir1 hiikiimler tagiyamaz. Ana sozlesmede yer almasi zorunlu ve istege baglh

hiikiimlerin neler olacagi kooperatifler kanununda belirtilmistir (Bilgin, 2005: 13).

2.1.2.1. Kooperatif Organlari

Kooperatiflerin en iist karar organi genel kurul olup, genel kurulda yapilan segimlerle

olusturulan yonetim ve denetim kurullar1 kooperatiflerin diger karar organlaridir.

— Genel Kurul: Genel kurul, kooperatifin tiim ortaklarinin iiyesi oldugu en yetkili
organidir. Bu organ, kooperatif ana sozlesmesindeki genel kurula katilma
sartlarina haiz tiim ortaklardan olugsmaktadir. Ortaklik pay1 ne olursa olsun genel
kurulda herkes esit haklara ve bir oy hakkina sahiptir. Genel kurulun gérevleri
arasinda kooperatif yonetim ve denetim kurulunu se¢mek, yillik calisma
programlari1 hakkinda karar vermek, bilango ve gelir—gider farki hakkinda karar
vermek, kooperatifin feshi hakkinda karar almak ve tasfiye kurulu iiyesini
secmek, yonetim ve denetim kurulunu ibra etmek, kooperatifi ilgilendiren diger
konular hakkinda karar vermek vb. olarak siralanmaktadir.

— Yonetim Kurulu: Kooperatif yonetim kurulu, genel kurula katilmaya haiz
ortaklar arasindan kooperatifler kanunu ve ana sézlesme hiikiimlerine gore,
genel kurul adina kooperatifleri ve st birliklerini yonetmek ve temsil etmek
iizere genel kurulca segilen yiirlitme organidir. Kooperatif yonetim kurulu en az
ii¢ asil ve li¢ yedek iiyeden olugsmakta olup iiye sayis1 bakimindan iist siir
bulunmamaktadir. Fakat kooperatif ana sozlesmelerinde iigten az olmamak
iizere yonetim kurulu {liye sayisimi belirleyebilirler. Yonetim kurulu iiyelerinin
gorev siireleri ana sézlesmede belirtilir ancak hicbir sekilde dort yildan uzun stire
icin se¢im yapilamaz. Ana s6zlesmede aksine bir hiikiim bulunmuyorsa yonetim
kurulu iiyeleri tekrar se¢ilebilirler (Kara, 2003: 73).

— Denetim Kurulu: Genel kurul tarafindan yonetim kurulunun ¢aligmalarini ve
kooperatif islemlerinin ilgili mevzuat dogrultusunda yapilip yapilmadigini
denetlemek tizere en az bir yil igin bir veya daha ¢ok denet¢i seger. Denetgilerin
ve yedeklerinin kooperatifin ortagi olmasi sart degildir. Denetciler genel kurul
adma kooperatifin biitiin islem ve hesaplarini denetler. Yillik olarak faaliyet

raporlarmi hazirlar ve genel kurula sunar, genel kurula karst sorumludur.
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Denetgiler, yaptiklart denetim sonucunda zorunlu gormeleri halinde genel

kurulu olaganiistii toplantiya cagirma yetkisine sahiptir.
2.1.3. Kooperatifcilik Degerleri ve ilkeleri

Kooperatif deger ve ilkeleri bir yandan kooperatif kimliginin belirlenmesine katkida
bulunurken 6te yandan kooperatiflerin toplumun ekonomik ve sosyal hayatindaki yer ve
fonksiyonlarmi ortaya koyar. Kooperatif kimligi kooperatif¢ilik faaliyetini yonlendiren
temel unsur olarak ele alinmakta ve bir Orgiitin ne Olgiide kooperatif olarak

degerlendirileceginin gostergesi olmaktadir (Rehber, 2011: 95).

Uluslararas1 Kooperatifler Birligi (ICA) kuruldugu 1985 yilindan itibaren, kendisine bagli
tim kooperatif birlikleri tarafindan “kooperatif degerleri ve ilkelerinin koruyucusu”
olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle de kooperatif deger ve ilkelerine ICA sahip
cikmakta, gerekli goriildiigiinde bu ilkeler sadece ICA tarafindan gézden gegcirilmekte ve
revize edilmektedir. Bu kapsamda kooperatif ilkeleri 1937, 1966 ve 1995 yilinda ii¢ kez
degisiklige ugramistir.1995 yilinda yapilan ICA genel kurulunda kooperatif¢iligin temel
degerleri ve ilkeleri ile birlikte bir biitiin olarak kooperatif kimlik bildirgesi icerisinde yer

almig olarak kabul edilmis ve tiim diinyaya ilan edilmistir (Polat, 2017: 24).

2.1.3.1. Kooperatif Degerleri

Kooperatiflerin dayandig1 temel degerler ICA tarafindan kabul edilen degerler iki grupta
ele alinabilir. Birinci grup, kooperatif organizasyonunun ¢ergevesini olusturan kendine
yardim, kisisel sorumluluk duygusu, demokrasi, esitlik, ekonomi, adalet ve dayanigsma
gibi temel degerlerdir. Ikinci grup olarak kabul edilen ve birinci gruptaki degerlere ek
olarak kooperatif ortaklarinin inandiklar etik (ahlaki) degerler ise; diiriistliik, agiklik,
sosyal sorumluluk, baskalarini da dikkate almadir. Esasinda temel ve ahlaki degerler tiim
diinyada kabul edilen ve tiim toplumlara benimsetilmeye calisilan evrensel degerlerdir

(Inan, 2008: 52).

2.1.3.2. Kooperatif ilkeleri

Kooperatif ilkeleri ilk olarak kooperatifciligin baslangici olarak kabul edilen 1844 yilinda
Ingiltere’nin Rochdale kasabasinda belirlenmistir (Cotterill, 1987: 174). Kooperatif
ilkeleri belirli donemlerde degisik anlayislar ¢ercevesinde farkli yorumlanmis ve bazi
yanlis uygulamalara neden olmustur. Uluslararast Kooperatifler Birligi (ICA) farkh
yorum uygulamalari ortadan kaldirmak ve birliktelik saglamak i¢in 1937 yilinda yedi ilke
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belirlemistir. Fakat yasanan gelismeler bu ilkelerin tekrar tartisilmasini da beraberinde
getirmigtir. Bu baglamda 1966 yilinda ICA tarafindan alti ilke olarak yeniden
belirlenmistir. Son olarak ise 1995 yilinda ICA halen yiiriirliikkte olan yedi ilkeyi kabul

etmistir. Bu ilkeler asagida kisaca a¢iklanmaktadir.

1. Goniillii ve herkese acik ortaklik: Kooperatifler, cinsiyet, sosyal, irksal,
siyasal, dinsel ayrimcilik olmaksizin, hizmetlerinden yararlanabilecek ve ana
sozlesmelerde belirtilen ortakligin sorumluluklarint kabul eden herkese agik
kuruluslardir. Ortak olmak isteyen her gercek ve tlizel kisi kendi iradesi ile
herhangi bir baskiya maruz kalmadan goniillii olarak kooperatiflere ortak
olabilirler (Giiloglu ve Korkmaz, 2006).

2. Ortaklarin Demokratik Kontrolii: Kooperatifler demokratik yonetim
kapsaminda politika olusturma, karar alma ve kooperatif islemleri, ortaklarin
genel kurulda se¢mis olduklari kisiler tarafindan yiiriitilmektedir. Birim
kooperatiflerde her ortak sermaye tutari ne olursa olsun esit oy hakkina sahiptir
ve bir oy hakki vardir. Daha iist diizeylerde ise demokratik kosullar igerisinde
ana sozlesmelerde belirtilen sartlarda gerceklestirilmektedir.

3. Ortaklarin Ekonomik Katilimi: Kooperatif ortaklar1 kooperatif sermayesine
adil bir sekilde katilirlar ve sermayeyi demokratik bir sekilde kontrol ederler.
Kooperatif sermayesinin bir kismi ortaklara aittir. Ortaklar kooperatif
sermayesine ana sozlesmelerde belirtilen esaslara gore katilirlar. Ana
sozlesmelerde sermaye katilim igin alt limitler belirlenmis olup tst limit ile ilgili
bir sinirlama bulunmamaktadir. Bu baglamda ortaklar kooperatif sermayesine
esit olarak degil, ekonomik giiclerine veya kooperatif faaliyetlerinden
yararlanma oranlarina gore farkli sermaye paylar ile katilabilirler (Kara, 2003:
49).

4. Ozerklik ve Bagimsizhk: Kooperatifler 6zerk ve bagimsiz kuruluslar olup
demokratik yonetim ilkeleri kapsaminda ortaklar tarafindan yonetilen ve
denetlenen, kendi kendine yardima dayali kuruluslardir. Kooperatiflerin
hiikiimetlerle veya diger kuruluslarla isbirligi yapmasi, dis kaynak yoluyla
sermaye artirirmina gitmesi kooperatiflerin bagimsizliklarin1 kaybettigi anlami
tasimamaktadir. Fakat kooperatifler ve diger orgiitlerle yapilacak isbirligi,

kooperatifin bagimsizlig1 korunarak yapilmalidir (Prakash, 2003: 8).
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5. Egitim, Ogretim ve Bilgilendirme: Kooperatifler ortaklarma, secilmis
temsilcilerine, yoneticilerine ve calisanlarina, kooperatif faaliyetlerinin daha
etkin bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in egitim ve 6gretim imkani saglar.
Kooperatifler ve st birlikler kamuoyunu, oOzelliklede gengleri ve kanaat
onderlerini, kooperatifciligin dogasi, yararlar1 konusunda bilgilendirir ve
kamuoyunda kooperatifler —hakkinda yapilan spekiilasyonlar1  dnler,
kooperatiflesmeye olan ilgiyi arttirir.

6. Kooperatifler aras1 Isbirligi: Kooperatifler, yerel, ulusal, bolgesel ve
uluslararasi kooperatiflerle isbirligi yaparak ortaklarina daha etkin bir bicimde
hizmet eder ve kooperatif¢ilik hareketinin giliglendirilmesine yardimci olur.
Kooperatifler piyasada daha etkin ve gii¢lii olabilmek, kendi aralarinda daha ¢ok
is birligi yapabilmek i¢in yatay ve dikey biitliinlesme yolunu tercih ederler.

7. Topluma Kars1 Sorumlu Olma: Kooperatiflerde genel kurullari tarafindan
benimsenen ilke ve politikalar dogrultusunda i¢inde bulunduklari toplumlarin
kalkinmasi i¢in gayret gosterirler. Kooperatifler ortaklari tarafindan kabul géren
politikalar vasitasiyla i¢inde yasadiklari toplumun kalkinmasinin siirdiiriilebilir
olmasi i¢in calisirlar. Kooperatifler ortaklarinin ve toplumun ¢ikarlarini bir
biitiin olarak ele alarak, birlikte kalkinma ve fayda saglama hedefleri

dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmelidir (Muenkner, 1995).
2.1.4. Kooperatifciligin Gelisimi

Kooperatiflerin temeli igbirligi ve yardimlasma esasina dayanmaktadir. Toplumdaki
bireyler tek baslarina gerceklestiremedikleri faaliyetleri isbirligi yapma yoluna giderek
yerine getirmekte ve bdylelikle ekonomik acidan fayda saglamaktadir. Kooperatifler
ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin kalkinmasinda sosyal ve ekonomik bir
hareket olarak kabul edilmektedir. Gergek anlamda kooperatifler, sanayi devriminden
sonra is¢i smifinin gecim sikintis1 yasamasi ve calisma kosullarinin agirlagsmasi
neticesinde bu sorunlara birlikte ¢6ziim bulmak, dayanisma ve karsilikli yardimlagmay

arttirmak i¢in yeni arayis igine girmeleri sonucu ortaya ¢ikmustir (Cotterill, 1987).

2.1.4.1. Diinyada Kooperatif¢iligin Gelisimi
Diinyada ekonomik bir yap1 olarak kooperatifcilik hareketi 19. Yy ortalarinda ortaya
cikmigtir. Sanayi devrimi sonrasi yasanan degisim ve doniisiim ile beraberinde issizlik,

go¢, kentlesme vb. ekonomik ve sosyal sorunlar kooperatif¢iligin dogusuna katkida
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bulunmustur. Kooperatif¢ilik fikri ilk olarak Ingiltere’de kendisi de baslangicta is¢i olan
daha sonra fabrika sahibi olan Robert Owen tarafindan ortaya atilmistir. Iscilerin kotii
calisma kosullarin1 diizeltmek ve onlara daha rahat ve insanca bir yasam saglamak i¢in
miicadele etmistir (Zamagni and Zamagni, 2010). Bu amacla fabrikasinda ¢alisan is¢ilerin
ihtiyaclarini gidermek igin tiikketim maddeleri satan magaza ve yardim sandig1 kurmustur.
Owen yapmis oldugu bu calismalari daha da gelistirmek ve biiyiitmek i¢in resmi
kurumlara bagvurular yapmis fakat beklenen destegi gérmemistir. Bunun temel sebebi de
sermaye sahiplerinin bu ¢alismalara karsi ¢ikmasi gosterilmistir. Owen Ingiltere’de
bekledigi destegi bulamayinca Amerika Bilesik Devletleri’ne gitmistir fakat orada da
aradi1 destegi bulamayinca tekrar Ingiltere’ye donmiis ve burada kooperatifciligin

gelistirilmesi i¢in konferanslar diizenlemis cesitli calismalar yapmistir (Hazar, 1996: 47).

Ingiltere’de kooperatifcilik hareketinin bir diger dénemli ismi Dr.William King’tir.
Iscilerin sermaye sahipleri karsisindaki kotii durumu iyilestirmek amaciyla 1827 yilinda
Brighton’da ilk tiiketim kooperatifini kurmustur. Fakat bu girisimden sonra sayilar
licylizi bulan kooperatif kurulmasina ragmen veresiye satis yapmamasi ve risturn

dagitmamasi nedeniyle yasamlari kisa siirmiistiir (Kara, 2003: 36).

Sanayi devriminin merkezinde yer alan Ingiltere’de Robert Owen ve Dr.William King’in
calismalarindan etkilenen, kapitalist isletmelere karsi kendilerini ekonomik anlamda
korumak ve hayat sartlarini iyilestirmek isteyen dokuma iscilerinin bir araya gelmesiyle
1844 yilinda Rochdale kasabasinda tiiketim kooperatif¢iligin temelleri atilmigtir
(McPherson, 2017: 40). Ayn1 donemde Fransa’da iiretim kooperatif¢iligi ve Almanya’da

esnaf ve tarimsal kredi kooperatif¢iligi ortaya ¢ikmaya baslamistir.

Fransa’da Ch.Fourier, Ph. Buchez, L.Balanc ve Ch.Gide kooperatif¢iligin onciiliiglinii
yapmuslardir. Sanayi devrimi sonrasi yasanan ekonomik sikintilar, is¢ilerin alim giiciiniin
diisiik olmasi gibi nedenler iscileri yardim ve dayamisma ilkesinden hareketle
kooperatifler kurmaya yonlendirmistir. Fakat o donemde Fransa’daki kooperatifcilik
hareketi uygulamadan ¢ok diisiince diizeyinde kalmistir. Bu hareketinin onciiliigiinii
yapanlarin bu konuda ¢ok sayida caligmasi ve eserleri olmasina ragmen kooperatifeilik
hareketi istenen diizeyde basarili olmamistir. Sonraki donemlerde devletin destegiyle
birlikte Fourier’in hayal ettigi liretim kooperatifleri kurulmustur. Bu baglamda Fransa
tiretim kooperatif¢iliginin dogdugu iilke olarak kabul edilmektedir (Zamagni and

Zamagni, 2010).
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Kooperatif¢iligin modern anlamda onciiliigiinii yapan diger bir iilke Almanya olup esnaf
ve tarim kredi kooperatif¢iliginin kurulus ve gelismesinde 6nemli rol oynamistir. Herman
Schulze Delitzsch esnaflarin, Frederich Wilhelme Raiffeisen ise ciftcilerin kooperatifler
seklinde orgilitlenmelerini saglamaya calismiglardir (McPherson, 2017: 40). Schulze,
oncelikli olarak belirli meslek gruplarin1 bir araya getirerek “Hammadde Alim
Kooperatifi’ni” sonrasinda ” Esnaf Kredi Kooperatifi’'ni”, daha sonraki yillarda ise is
adamlarin1 bir araya getirerek “ Esnaf Kredi Bankasi’nin” kurulmasinda 6nemli rol
oynamistir (Kara, 2003: 41). Almanya’da kooperatiflerin iist birlikler seklinde
orgiitlenmesine Onciiliik eden Schulze, daha 6nce kurulmus ¢esitli esnaf kooperatiflerinin
bir araya gelerek “Alman Kiiciik Sanat ve Iktisat Kooperatifleri Birligini” kurmalarinda

o6nemli rol oynamistir (Ascholf ve Henningsen, 1986: 161).

Raiffeisen, iklim sartlarindan dolay1 bazi yillarda cift¢ilerin hasadinin iyi olmamasi
nedeniyle borg¢larii 6deyemez duruma diistiiklerini yeni ekim donemi i¢in tarimsal
girdileri tedarik etmekte zorlandiklarini ve tefecilere agir kosullar altinda bor¢landiklarini
gormiistiir. Bunu Onlemek amaciyla cesitli girisimlerde bulunmustur. 1849 yilinda
ailelerin zincirleme kefaletiyle “Flammersfeld Yardim Birligi’ni” kurmustur. Bu
kapsamda sinirsiz sorumluluk kooperatifcilik ilkesi haline gelmis ve kooperatiflerin kredi
bulmasi kolaylasmistir (Birchall, 2011). Ciftgilerin baz1 tarimsal girdilerinin kooperatif
tarafindan tedarik edilememesinden dolayi ¢iftcilere girdileri bagka yerden tedarik etmesi
icin nakdi kredi verilmesi gerekmekteydi. Bunun i¢in Raiffeisen oncelikli olarak Yardim
Birligini “Ikraz Sandigma” daha sonra ise” Tasarruf Sandigma” déniistiirdii. Sonra ise
kurmus oldugu sandiklari bir araya getirerek “lkraz Sandiklar1 Birligi'ni” kurdu.
Raiffeisen, birligin nakit ihtiyacinin artmasindan dolayr kendi adin1 da tagiyan bagimsiz
kooperatif bankast kurmustur. Ciftcilerin kredi ihtiyaclarmi karsilamak amaciyla
calismalar yapan Raiffeisen Alman kredi kooperatifciliginin ve kooperatif bankacilig

sisteminin kurucusu olarak kabul edilmektedir (Birchall, 2011).

2.1.4.2. Tiirkiye’de Kooperatif¢iligin Gelisimi

Ulkemiz tarihi incelendiginde kooperatifcilik benzeri faaliyetlerin oldugu goriilmektedir.
Ahilik teskilati ve imece usulii ¢aligmanin 6zellikleri bir¢ok agidan kooperatif¢ilik
hareketine benzerlik gostermekte olup kooperatif ilkelerinin bir kism1 bu faaliyetlerin de

esasini olusturmaktadir.
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Tiirkiye’de kooperatif¢iligin tarihsel gelisimi Cumhuriyet 6ncesi ve sonrasi olmak iizere
iki donem halinde ele alinmaktadir. Cumhuriyet 6ncesi kooperatif¢ilik hareketi 1863
yilinda o donem Nis valisi olan Mithat pasanin Onciilii§iinde devletin destegiyle Pirot
kasabasinda kurulan “Memleket Sandiklarina” dayanmaktadir (Ozdemir, 1981: 45).
Tarim kredi alaninda ilk kooperatifcilik hareketi olarak kabul edilen Memleket
Sandiklarinin amaci ¢iftgiye sosyal ve ekonomik anlamda yardim etmek, dogal afetlerden
zarar goren ¢iftgilere kredi vermek, imece usuliiyle devlet arazilerinden elde edilen gelirin
isletmesini saglamak ve bu gelirlerle okul, ¢esme, yol ve kopriiler yaptirmaktir. Bu
sandiklar imece usuliiyle devlet arazilerin ekilmesi ve gelir elde edilmesi ile iiretim
kooperatifciligi, masraflar diisiildiikten sonra kalan net gelirin kredi seklinde koyliilere

verilmesi ile kredi kooperatif¢iligi faaliyetini yerine getirmektedir.

[k kooperatifcilik hareketi basarili olunca Mithat Pasa tarafindan hazirlanan ve hiikiimete
sunulan Memleket Sandiklar1 Nizamnamesi kabul edilmis ve nizamname uyarinca biitiin
valiliklere Memleket Sandiklari agilmasi gorevi verilmistir. ilk yillarinda kéyliiler
tarafindan iyi karsilanmayan sandiklar faydali hizmetler sunmaya baslayinca biiyiik ilgi
gormiistiir. Fakat bir siire sonra ¢iftcilerin tarim kredisi ihtiyacini karsilayamadigindan,
devlet tarafindan ciftciden kesilen verginin bir kismi bu sandiklara aktarilmis ve bu
nedenle sandiklarin adi “Menafi Sandiklar1” olmustur. Hem yonetsel agidan yasanan
sikintilar hem de yeterli sermaye olmayis1t Menafi Sandiklarinin ¢ift¢inin ihtiyaglarini
karsilayamaz duruma gelmesine neden olmustur. Bu nedenle, bu sandiklar kaldirilarak
1888 yilinda yerine tarim kesiminin kredi ithtiyacini karsilamak iizere T.C. Ziraat Bankas1

kurulmustur (Basar, 1983: 119).

Cumbhuriyet oncesi déonemde bir diger kooperatif¢ilik hareketi Ege Bolgesinde tekel
olusturan tiiccarlara karsi treticileri korumak igin ilk tarim satis kooperatifinin

kurulmasidir.

Modern anlamda kooperatif¢ilik hareketi lilkemizde Cumhuriyet déneminde biiyiik
dl¢iide ¢ikarilan kanunlarla devletin dnciiliigiinde gelistirilmeye ¢alisilmistir. Ulkemizde
bugiinkii anlamda kooperatifcilik hareketi Cumhuriyet doneminde baslamstir. Ilk olarak
1920 yilinda Atatiirk’{in de Meclis Baskani olarak imzasini tasiyan “Kooperatif Sirketler”
Kanunu tasarist meclise sunulmus fakat o déonemde yogun bir sekilde devam eden

Kurtulus Savasit nedeniyle mecliste goriisiilememistir (Deligdz, 2005: 2). Kurtulus
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savaginin sona ermesinden sonra Atatiirk’iin bilgi ve onayi ile “Kooperatif Sirketler” adl1

kitap¢ik 24 yayin numarasi ile Basin Yayin Genel Miidiirliigii tarafindan ¢ikartilmistir.

Kooperatifgilik alaninda ilk kanun 1924 yilinda ¢ikarilan “itibari Zirai Birlikler
(Kooperatifleri) Kanunu”dur. Bugiinkii anlamiyla tarim kredi kooperatifleri kanunu
olarak kabul edilen bu kanun kapsaminda 1927 yilinda ilk olarak izmir’de “ Itibari Zirai
Birligi” kurulmustur (Oksiiz, 1982: 331). Bu kanunla kurulan kooperatiflerle ortaklarinin
ihtiya¢ duyduklart kredi ve tarimsal girdilerin tek elden karsilanmasi amaglanmis fakat

beklenen basar1 saglanamamugtir.

Atatlirk tiiketim kooperatifciligi ile ilgili olarak yogun ¢alismalarda bulunmus ve 1925
yilinda 586 sayili kanun kapsaminda Ankara Memurlar Tiiketim Kooperatifinin
kurulmasina onciiliik etmis kendisi bir numarali Ismet Pasa ise iki numarali ortak

olmuslardir.

1929 yilinda 1470 sayili “ Zirai Kredi Kooperatifleri Kanunu” TBMM’ de kabul edilmis
ve bu kanuna gore Zirai Kredi kooperatifleri kurulmustur (Kara, 2003: 28). Bu kanun
kapsaminda 1 yilda 191 kooperatif kurulmus ve bu kooperatiflere 29.170 kisi ortak

olmustur.

Kooperatif¢iligin gelisimi agisindan Cumhuriyet Donemindeki en onemli gelismeler
1935 yilinda yasanmustir. 2834 sayili “Tarim satis Kooperatifleri ve Birlikleri Kanunu”
ile 2836 sayili “Tarim Kredi Kooperatifleri Kanunu” c¢ikarilmis ve bu tarihten sonra
iilkemizde cok sayida tarim kredi ve tarim satis kooperatifi kurulmustur. Atatiirk
kooperatiflerin kurulmasinda aktif rol oynamig, 1936 yilinda Silifke’de kurulan ve daha
sonra kendi adini alan Atatiirk Tekir Ciftligi Tarim Kredi Kooperatifinin kurucu ortagi
olmustur. Bu gelisme kooperatifciligin tiim yurda yayilmasinda 6nemli rol oynamistir

(www.tarimkredi.org.tr, 2018)

Atatiirk sonras1 donemde 1938 yilindan 1960 yillara kadar kooperatif¢ilik konusunda
onemli bir ¢aligma yapilmamistir. 1961 Anayasasinda ilk kez kooperatifcilik yer almig ve
171. Madde de “Devlet, milli ekonominin yararlarini dikkate alarak, 6ncelikle iiretimin
arttirllmas1  ve tliketicinin korunmasimi amacglayan kooperatif¢iligin - gelismesini
saglayacak tedbirleri alir. Kooperatifler, devletin her tiirlii kontrol ve denetimine tabi
olup, siyasetle ugrasamaz ve siyasi partilerle isbirligi yapamaz.” denilmistir. Bu

baglamda 1969 yilinda ¢ok sayida degisiklige ugramasina ragmen giiniimiizde de
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gecerliligi koruyan 1163 sayili “Kooperatifler Kanunu” ¢ikarilmigtir. Bu kanunla
kooperatiflerin merkezi bir yapiya kavusturulmasi icin st birlikler seklinde

orglitlenmelerinin 6nii agilmistir (Hazar, 1990).

1972 yilinda ise 1581 sayili “Tarim Kredi Kooperatifleri ve Birlikleri Kanunu” yiiriirliige
girmistir. Bu kanunla Bolge Birlikleri ve Merkez Birliginin kurulmasina imkan taninarak
Tarim Kredi Kooperatiflerinin dikey teskilatlanmasina zemin hazirlanmistir. Bu kanunda
sonraki yillarda bir¢ok degisiklik yapilmig olup 2005 yilinda yapilan son degisiklikle
Tarim Kredi Kooperatifleri daha demokratik ve bagimsiz bir yapiya kavusturulmustur.
Ayrica sigortacilik islemlerinde acentelik hakki verilmis, ¢iftgilere daha ucuz akaryakit
temin edebilmenin yolu acilarak kooperatifcilik faaliyetlerinin — gelistirilmesi

amaclanmistir (Www.tarimkredi.org.tr, 2018.).
2.1.5. Tiirkiye’deki Kooperatiflerin Siniflandirilmasi

Kooperatifler genellikle tarimsal (kirsal) ve tarim dis1 (kentsel) kooperatifler olmak iizere
iki kategoride ele alinmaktadir. Kirsalda yasayan ve tarimla gecimlerini saglayan kisilerin
ihtiyaglari ile kentlerde yasayan kisilerin ihtiyaglar1 farkliliklar gostermektedir. Kentlerde
yasayan bireyler daha ¢ok gida maddeleri, konut, giyecek veya mesleki alanda birliktelige
thtiyag duyarken kirsalda yasayan bireyler daha c¢ok tarimsal faaliyetlerini devam
ettirebilmek igin gerekli olan girdilere ve iiretmis olduklar iriinlerin islenmesi ve
pazarlanmasina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu baglamda {lkemizde tarim dis1
kooperatiflerin biiylik ¢cogunlugunu konut, esnaf kefalet, tasima ve az sayida tiiketim
kooperatifi tarimsal kooperatifleri ise tarimsal kalkinma, tarim kredi, su Uriinleri, tarim

satig ve pancar ekicileri kooperatifleri olugturmaktadir.

2.1.5.1. Tarim Dis1 Kooperatifler

Ulkemizde ¢ok sayida tarim dis1 kooperatif cesidi bulunmaktadir. Tiiketim kooperatifleri,
konut yap1 kooperatifleri, esnaf ve sanatkarlar kredi ve kefalet kooperatifi sayisal olarak
en yaygin olan kooperatiflerdir. Fakat tarim dis1 kooperatifler iglevsel ve yonetsel

anlamda ¢ok fazla gelisim gosterememistir.

1. Tiiketim Kooperatifleri: Tiiketim kooperatifleri nihai tiiketici olan ortaklarin
ithtiyaglarini en iy1 sekilde ve ucuza saglamak iizere aracilari ortadan kaldirarak,
dayanisma i¢inde bir araya gelerek ekonomik giiclerini birlestirdikleri

kooperatiflerdir. Tiiketiciler, kendilerine ekonomik fayda saglamak amaciyla
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tiketim kooperatifi kurmaktadir (Miilayim, 2013: 407). Bu kooperatifler,
ortaklarin yasam kalitesini ve gelirlerini arttirmayi, iiriinleri ortaklarina en iyi
kalitede en uygun fiyata saglamay1r amaglamaktadir. Bireysel pazar davranisi
icerisinde hareket eden tiiketiciler, tiiketim kooperatifi vasitasiyla kaynaklarini
bir araya getirerek, birlestirilmis pazar davranisi icine girerek, toplu hareket
etmenin getirdigi avantajlar1 kullanirlar. Bununla birlikte tiiketim kooperatifleri
ortaklarmi egiterek tiiketici biling seviyesini ylikseltebilir, pazarda isbirligi ve
kooperatif degerlerini 6gretebilir (Webb, 1998: 83-84). Fakat lilkemizde tiiketim
kooperatiflerinde yatay ve dikey teskilatlanmaya gidilmediginden
kooperatiflerin  piyasada denge wunsuru olusturma gorevini  Yyerine

getirememektedir.

2. Esnaf Sanatkarlar Kredi ve Kefalet Kooperatifi: Esnaf ve sanatkarlar kredi
ve kefalet kooperatifleri, lilkemizde faaliyet gosteren esnaf ve sanatkarlar
odalarina tiye olan kiigiik ve orta 6lgekli isletme sahiplerinin ¢esitli nedenlerle
bankalardan talep edemedikleri finansman ihtiyaglarin1 karsilamak iizere
kurulmustur. Maddi teminat verememeleri, talep edilen kredilerin kii¢iik hacimli
olmasi, bununda islem maliyetlerini yiikseltmesi nedeniyle esnaf ve sanatkarlar
kooperatifler aracilifiyla bankalardan kredi kullanabilmektedir. Kooperatifler
aracilifiyla olusturulan bu sistemde kooperatif, ortaklarina dogrudan bankadan
alacagi krediyi vermeyip, bankanin ortagina verecegi krediye kefil olmaktadir
(Hazar, 1990: 516). Glinilimiizde esnaf ve sanatkarlara, kiiciik isletme sahiplerine
kredi vererek kaynak aktarmak gorevini Tiirkiye Halk Bankasi yerine
getirmektedir. Esnaf ve sanatkérlar kredi ve kefalet kooperatifleri yaygin bir
sekilde faaliyette bulunmalarina ragmen bir esnaf odasi faaliyetlerinin disina
cikamamis kredilere kefil olmanin 6tesine gecememistir. Esnaf ve sanatkarlar bu
kooperatiflere bankadan kredi ¢ekmek icin zorunlu olarak ortak olduklarindan
ortaklarin kooperatif¢ilik bilinci gelismemistir. Bu kapsamda esnaf ve sanatkar
kredi ve kefalet kooperatifleri ortaklarin ihtiyaci olan finansman kaynaklarini

saglayacak sekilde kredi kooperatif¢iligine doniistiirtilmelidir.

3. Konut Yap1 Kooperatifleri: Konut yap1 kooperatifleri, koyden kente goglerin
yasandig8i, kentlesmenin yogun oldugu donemlerde ortaya ¢ikan konut agigini

kapatabilmek, dar ve orta gelirli kisilerin ihtiya¢ duyduklar1 konutlara daha
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uygun fiyatlara sahip olmalarin1 saglamak amaciyla kurulmus kooperatiflerdir
(Miilayim, 2013: 423). Konut yap1 kooperatiflerinde, ortaklar konut yapmak
amaciyla bir araya gelmekte, her bir ortagin sahibi oldugu konutlar insa
edilmektedir (Skelton, 2002: 3). Ulkemizde konut yap1 kooperatif sayis1 ¢ok
olmasina ragmen beklenen faydayr saglamamistir. Bunun nedenlerini
kooperatiflerin kotii niyetli, c¢ikarct yoneticiler tarafindan yonetilmesi,
finansman kaynaklarinin yetersizligi veya finansman maliyetinin yiiksek olusu,
konut fiyatlarinin yiiksek olmasi, amaci1 dar orta gelirli kisileri konut sahibi
yapmak olan kooperatiflere daha ¢ok orta ve yiiksek gelirli konut sahiplerinin

ikinci ve liclincii konutlarini almak i¢in ortak olmalar1 olarak siralayabiliriz.

2.1.5.2. Tarmmsal Kooperatifler

Ulkemizde kooperatifcilik tarihi ve uygulamalar1 incelendiginde kooperatifciligin diger
alanlara gore tarim sektoriinde daha yaygin ve basarili oldugu goriilmektedir. Fakat
iilkemizde farkli konularda c¢alisan ¢ok sayida tarimsal amagli kooperatif olmasina
ragmen kooperatifcilik hareketi istenilen diizeye gelmedigi belirtilmektedir. Fizibilite
etlidii yapilmadan ve ekonomik bir ihtiyagtan dolayr kurulmayan kooperatifler kurulus
islemlerini tamamladig1 halde faaliyete gegcmemis veya faaliyetlerini ¢esitli nedenlerle
sona erdirmislerdir (Gaytancioglu, 2009: 110). Ihtiyactan dolay1 kurulan ve ortaklari
tarafindan desteklenen kooperatifler daha gii¢lii bir sekilde faaliyetlerini devam
ettirebilmektedir. Tiirkiye’de tarimsal kooperatifler tarim satis kooperatifleri, tarim kredi
kooperatifleri, pancar ekicileri kooperatifleri, koy kalkinma kooperatiflerinden

olusmaktadir. Bu béliimde bu kooperatifler kisa bir sekilde anlatilacaktir.

1. Tarim Satis Kooperatifleri: Tarim alaninda en 6nemli kooperatif tiirleri
arasinda yer alan tarim satig kooperatifleri faaliyet konusunda bulunan tirtinleri
ortak iireticilerden satin alip, isleyerek toptancilara ve perakendecilere satigini
gerceklestirmektedir. Tarim satis kooperatifleri {ireticilerin yasamis olduklari
irlinlerinin gercek degerinden satilamamasi, iirliniin pazara ulastirilmasina
aracilik edenlerin iireticilerden daha ¢ok kazanmasi gibi sorunlar1 ortadan
kaldirabilmek amaciyla, ireticilerinin  iriiniin  islenmesi, piyasanin
dengelenmesi, liretici ve tiiketici arasindaki aracilarin kaldirilarak elde edilen
faydalarin tireticiye yansitilmasi, maliyetleri diisiirmek ve tiretim yontemlerinin

tyilestirilmesi dogrultusunda ortaklarin tiretimde ihtiya¢ duyduklari her ¢esit alet
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ve araglari ucuza saglama faaliyetlerini yerine getirmektedir. Tarim satis
kooperatiflerinin 6z kaynaklar1 yetersiz oldugundan ortaklarin iiriinlerini alip
cogu zaman herhangi bir sekilde islemeden bu iiriinlerin satisin1 yapmakta,
yogun olarak ise ireticilerin gilibre, ilag, tohum gibi baz1 girdilerini
saglamaktadir. Tarim satis kooperatiflerinin basarili olabilmesi ve lireticilere
daha iyi hizmet verebilmesi icin 6z kaynaklarinin gii¢clii hale getirilmesi
gerekmektedir. Ayrica kredi maliyetinin diisiiriilmesi i¢in devletin bu
kooperatiflere kullandirdig: kredilerin faiz oranlarin1 makul bir diizeye getirerek
desteklemesi tarim satis kooperatiflerinin devamliligi agisindan 6nemlidir.

. Tarim Kredi Kooperatifleri: Tarim kredi kooperatiflerinin tarihi Mithat Paga
ile Ozdesleserck 1863 yilina kadar gitmekle beraber gercek anlamda
kooperatifcilik hareketi 1929 yilinda kabul edilen 1470 Zirai Kredi
Kooperatifleri Kanunu ile baslamigtir. Bu yasanin uygulanmasinda yasanan
aksakliklar nedeniyle 1935 yilinda 2836 sayili Tarim kredi Kooperatifleri
kanunu ¢ikarilmis ve bu kapsamda 1972 yilina kadar siire icerisinde 2000 den
fazla tarim kredi kooperatifi kurulmustur. 1972 yilinda 1581 sayili Tarim Kredi
Kooperatifleri kanunu ¢ikarilmis ve bu dogrultuda 16 bolge birligi ve merkez
birligi kurulmustur. 2005 yilina kadar bu kanunda cesitli degisiklikler yapilmis
olmasina ragmen en kapsamli degisiklikler 2005 yilinda ¢ikarilan 553 sayili
kanun hiikmiinde kararname ile yapilmis olup kooperatiflerin sigorta acentesi
olmasinin ve ucuz akaryakit temin edebilmenin 6nii a¢ilmistir (TKK Eylem
Plani, 2011). Islevleri itibariyle TKK’y1 sadece kredi temin eden bir kurum
olmayilp ayni zamanda farkli hizmetler saglayan ¢ok amacli bir hizmet
organizasyonudur. Tarimsal girdilerin ireticiler uygun fiyat ve sartlarda temin
edilmesi ve piyasanin dengede tutulmasi agisindan Tarim Kredi Kooperatifleri
tarim sektorii igerisinde onemli bir yere sahiptir. Tarim kredi kooperatifleri
dreticilerin kredi, tarimsal girdi, tiiketim malzemeleri, sigorta ihtiyaglarim
karsilamaktadir. Ayrica iiriin degerlendirme kapsaminda tireticilerin tirtinlerini
alarak  pazarlamasini  yapmaktadir. Tarim  kredi  kooperatiflerinin
faaliyetlerindeki bu cesitlilik ve genislik tarim kredi kooperatiflerini diger
kooperatifler igin bir semsiye organizasyon roliinii lstlenebilecek nitelikte
goriilmesini saglamaktadir. Tarim kredi kooperatifleri kurulusundan bu yana

biiyilk sorunlar yagsayarak kapanma noktasina gelmis olmasina ragmen
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giiniimiizde merkez birligi, 17 bolge birligi ve 1625 birim kooperatif ile
iireticilere hizmet vermeye devam etmektedir. Bununla birlikte aralarinda
Gibretas, Bereket Sigorta, Tarim Kredi Yem, Tareks ve Tarkim gibi sirketlerin
de bulundugu 13 istirakle iireticilerin tarimsal ihtiyaglarini karsilamaktadir. Ote
yandan Tarim kredi kooperatiflerinde birtakim sorunlar bulunmaktadir. Bu
sorunlarin basinda kooperatiflerin finansman alaninda yasamis oldugu sikinti
gelmektedir. Ortaklara kullandirilan kredilerde 6z kaynaklar yetersiz
kaldigindan bankalardan kredi kullanilarak kaynak yaratilmaktadir. Esasinda
1581 sayili kanun ile Tarim Kredi Kooperatiflerine mevduat toplayabilme
yetkisi verilmis olmasina ragmen bu konuda herhangi bir ¢alisma yapilmamig
olmasi bir eksiklik olarak goriilmektedir. Kredi kooperatiflerinin finansman
acisindan bagimsiz hale gelmeleri i¢in bir kooperatifler bankasi kurmalari
gerekmektedir. Bu sekilde kooperatifler mevduat toplayan ve kaynak yaratan
duruma gelebilirler (Rehber, 2011: 302). Tarim kredi kooperatiflerinin yasadig
diger sorunlar alacaklarin tahsilatinda yasanan sorunlar, kooperatif hizmet
binalarinin ve depolarinin yetersizligine iligskin olarak yasanan altyap1 sorunlari,
iilkenin her tarafinda hizmet vermenin getirmis oldugu her bolgeye iliskin farkl
yerel sorunlar ve kooperatif biirokrasisi olarak adlandirilan ireticilerin
kooperatif hizmetlerinden faydalanmak i¢in ortak olurken yasanan biirokratik
islemler olarak siralanmaktadir (TKK Eylem Plani, 2011).

. Pancar Ekicileri Kooperatifleri: Ulkemizde tarimsal kooperatifgilik alaninda
one ¢ikan bir diger kooperatif Pankobirlik olarak adlandirilan pancar ekicileri
kooperatifidir. Tlk olarak 1951 yilinda Adapazari’nda kurulan pancar ekicileri
kooperatifleri daha sonra seker fabrikalarinin bulundugu biitiin illerde kurularak
orgiitlenmislerdir. Giiniimiizde 31 pancar ekicileri kooperatifi 313 subesi 5 seker
fabrikasi ile yaklasik 1,5 milyon ortagina hizmet vermektedir. Pancar ekicileri
kooperatifleri tarimsal kooperatif alaninda en fazla ortak sayisina sahiptir Bunun
nedeni ise Tiirkiye’de seker pancari iireten ve seker fabrikalarina teslim eden
tim ciftcilerin  kooperatife ortak olma zorunlulugunun bulunmasidir
(Gaytancioglu, 2009: 117).

. Koy Kalkinma Kooperatifleri: Koy kalkinma kooperatifleri 1965 yilindan
itibaren kalkinmanin kirsal alanda baslatilmasi1 ve kirsal alanin kalkinmasinda

tabandan gelen bir anlayisa dayanan ¢ok amagli kooperatiflerin kurulmasinin
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yararli olacagi anlayisiyla kurulmaya baslamistir. Oncelikli olarak il
merkezlerinde Orgiitlenen tarimsal kalkinma kooperatifleri birlikleri 1971
yilinda Ankara’da Koy Kalkinma ve Diger tarimsal Amaghh Kooperatifler
Merkez Birligi'ni (KOY-KOOP) kurmuslardir. Belirli dénemlerde yasanan
siyasi ve ekonomik sikmtilardan dolayr KOY-KOOP belirli bir siire
faaliyetlerine son verilmistir. 1999 yilinda tekrar faaliyete gecen KOY-KOOP il
diizeyinde orgiitlenmis ve 15 adet bolge birligi ve bu birliklere baglh 1535 adet
koy kalkinma kooperatifi bulunmaktadir (Inan, 2008: 148).

Baslangigta devletin destegi ile kurulmasina ragmen, devletin kooperatifciligi tesvik eden
politikalar1 olmadigindan kooperatifler biiylik sikintilarla  karsilasmaktadir. Bu
sikintilarin baginda ise kooperatiflerin 6z sermayesinin yetersiz olmasi ve bundan dolay1
kredi bulamamalari ve yatinm yapamamalar1 gelmektedir. Bundan dolayr bu
kooperatifler ortaklarinin giibre, yem, ila¢ gibi tarimsal ihtiyaglarini karsiladiklarindan
bir bakima tarim alim ve tiikketim kooperatifi gibi faaliyette bulunmaktadirlar. Son yillarda
kooperatiflerde devletin yeni uygulamalari kapsaminda devlet destekli projeler
yapilmaktadir. Fakat burada gerek devlet desteginin sinirli olmasi gerekse nitelikli proje

sayisinin az olmasi kooperatiflerin giiclenmesini ve gelisimini sinirlandirmaktadir.
2.2. Tarimsal Faaliyet

Tarimsal faaliyet gerek iilkemiz gerekse diger iilkeler agisindan stratejik bir faaliyet
olmasinin yan1 sira sorunlu bir faaliyet alan1 oldugu yadsiamaz bir gergektir. Istihdama,
milli gelire, dis ticarete katkis1 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkeler i¢in ¢ok
o6nemlidir. Bu boliim kapsaminda tarimsal faaliyetin tanimi, 6zellikleri, siniflandirilmast,

ilke ekonomisine katkis1 ve tarim sektdriinde yasanan sorunlar agiklanacaktir.
2.2.1. Tarimsal Faaliyetin Tanim ve Ozellikleri

Tarimsal faaliyet, topragin ve tohumun kullanilarak bitkisel, hayvansal hammaddeleri
tiretmek ve bizzat iretilen bu maddeleri yar1 mamul veya tam mamul haline getirmektir
(Agi1l ve Demirci, 1984: 2). Gelir vergisi kanununun 52.maddesin de ise tarimsal faaliyet,
“Arazide, deniz, gol ve nehirlerde ekim, dikim, bakim, iiretme, yetistirme ve 1slah
yollariyla veyahut dogrudan dogruya tabiattan istifade etmek suretiyle bitki, orman,
hayvan, balik ve bunlarin mahsullerinin {iretimini, avlanmasini, avcilar1 ve yetistiricileri

tarafindan muhafazasini, tasinmasini, satilmasini veya mahsullerden sair sekilde
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faydalanilmasini ifade eder.” seklinde tanimlanmaktadir. Muhasebe yazinina gore,
tarimsal faaliyet; dogrudan tiiketilen veya sanayi icin girdi olan hayvansal ve bitkisel
tirtinleri, topragin ve doganin sagladigi unsurlari, diizenli bir ¢aba ile degerlendirerek ve

gelistirerek elde etme faaliyeti ifade edilmektedir (Akdogan ve digerleri, 2011: 491).

Gelir vergisi kanunda yapilan tanim incelendiginde, zirai tiriinlerin islenerek yart mamul
veya mamul haline getirilmesi tarimsal faaliyet kapsaminda degerlendirilmemektedir
(Kall1, 2014: 18). Ornegin toprak ve tohum kullanilarak pamuk iiretilmesi tarimsal faaliyet
olarak kabul edilmekteyken, pamugun islenerek iplik ve kumas haline getirilmesi i¢in
yapilan faaliyetler sinai bir isletme 6nem ve biiyiikliigii gerektirdiginden tarimsal faaliyet

kapsaminda degerlendirilmemektedir.

Tarimsal Faaliyet Standardi (TMS) 41’°in besinci maddesinde ise tarimsal faaliyet satiga
veya geri donistiliriilmeye konu canli varliklarin tarimsal iirlinlere veya farkli canh
varliklara doniistiiriilmesi ve hasat islemlerinin bir igsletme tarafindan yonetimi seklinde
tanimlanmaktadir. Bu madde kapsaminda da tarimsal faaliyetler hasat noktasina kadar ele
alinmis, tarimsal iiretimden elde edilen iirlinlerin islenmesini ise tarimsal faaliyet olarak

gérmemis ve buna 6rnek olarak da {liziimden sarap elde etme faaliyetini gostermistir

(TMS41, prg3).

Tarimsal faaliyetler bir¢ok yonden tarim dis1 faaliyetlerden farklilik gostermektedir. Agil

ve Demirci; (1984: 5-15) tarimsal faaliyetlerin 6zelliklerini agsagidaki gibi 6zetlemektedir.

— Tarmmsal faaliyetler sonucu elde edilen friinlerin homojen olmasi aksak
rekabetin ortaya ¢ikmasina sebep olan faktorlerden birini ortadan kaldirdigindan
dolay1 tarimsal faaliyetler iiriin farkliliginin yogun olarak gozlenebildigi tarim
dis1 sektorlere gore daha rekabetcidir.

— Tarmmsal faaliyet sadece bir ig, bir meslekten ibaret degildir. Ayn1 zamanda bir
aileden gelen bir is olup degisen piyasa sartlarina kisa siirede ulasilmasinin
miimkiin olmadig bir hayat tarzidir.

— Tabiat ve piyasa sartlarindan dolayir tarim isletmelerinde genellikle cesitli
mahsuller yetistirilir. Ayn1 toprakta siirekli ayni {irlinii yetistirmenin verimlilik
acisindan uygun olmadig ifade edilmektedir.

— Tarimsal iiretimin tliriinii belirlemede kisilerin tercihleri s6z konusu olmayip bu

konuda en belirleyici kriterler iklim ve toprak cesididir. Ayni tarimsal {iriin,
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cesitli iklim sartlarinda ve toprak tiirlerinde, farkli nitelik ve nicelikte
iiretilebilmektedir.

Tarimsal tiretim, mevsim degismeleri yiiziinden kesikli bir yapidadir. Yani
tarimda ¢esitli isler, mevsimlere gore bir siraya konulmak zorundadir ve bundan
dolayi, tarimsal faaliyetlerde hem ileri bir is boliimii ve uzmanlagma yoktur hem
de iscilik ihtiyact mevsimden mevsime degismektedir. Ozellikle ekim, dikim ve
hasat zamanlarinda isgilicii talebi azami seviyeye ulagsmakta {iriinlerin
cesitliligine gore bu donemler farkli mevsimlere denk gelebilmektedir.

Uretim faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi igin, gerekli olan madde ve
malzemenin tedarik edilmesi gerekmektedir. Ancak tarimsal {iretimin her
asamasinda makine kullanimi, sanayi sektoriindeki kadar elverisli ve yaygin
degildir. Bunun nedenleri arasinda arazi yapisinin engebeli olmasi ve yine
arazinin ¢ok boliinmesinden dolayr makine ve techizat alimimin ekonomik
olmamas1 gosterilmektedir.

Tarimsal faaliyetin 6nemli 6zelliklerinden birisi de, ¢esitli tarimsal tiretimin elde
edilebilmesi i¢in, belirli zamanlarin ge¢gmesine ihtiya¢ bulunmasidir ve bu
stireler de genellikle uzundur. Bu siireleri herhangi bir yontemle kisaltmakta s6z
konusu olmamaktadir.

Tarimsal faaliyette amagc, kar elde etmenin yani sira, ¢ift¢inin kendi ihtiyacini
karsilamasidir.

Gelecege ait bilgilerin yetersiz olusu, gelecekteki verim, fiyat ve {iretim
sonuglarinin tam anlamiyla tahmin edilemeyisi, liretimde dogal kosullarin
belirleyici olmasi sebebiyle tarimsal faaliyette risk ve belirsizlik yiiksektir.
Tarimsal faaliyette bulunan isletmelerde, toplam aktif sermaye igerisinde, sabit
sermayenin almis oldugu pay, doner sermayeden daha yiiksektir.

Tarim sektoriinde ticret 6denmesinde, sanayi sektoriine gore farkli bir 6zellik s6z
konusudur. Sanayide is¢iye licretler, sadece nakdi olarak 6dendigi halde, ziraatta
nakdi, ayni ve karisik iicret usuliine gére 6denebilmektedir.

Tarim isletmelerinin biiyilk ¢cogunlugunu kiiglik ve orta biiyiikliikteki tarim
isletmeleri olusturmaktadir. Bu isletmelerde, gerektiginde isverenlerle is¢inin
yan yana calismalari, ayn1 hayat seviyesine sahip olmalar1 ve ayrica tarim
sektoriinde is¢i birlik ve sendikalarimin azlhigi veya geri kalmis iilkelerde hig

bulunmamasi, igveren ve is¢i arasindaki ¢catismalar1 dnlemektedir.

74



Tarimsal faaliyetlerin 6zellikleriyle ilgili olarak yapilan bu degerlendirmeler tarimsal
faaliyetin ¢ok 6zel kosullarda gerceklestirildigini gostermektedir. Tarimsal piyasalardaki
dalgalanmalarin yol agtig1 fiyatlardaki tutarsizliklarin, iklim sartlarinin ve hastaliklarin
tarimsal faaliyetler tizerindeki etkisinin ¢ok biiyiik olmasi tarimsal faaliyetleri diger

faaliyetlerden ayiran en belirgin 6zellikler olarak goriilmektedir.
2.2.2. Tarimsal Faaliyetin Siniflandirilmasi

Ulkemizde yapilan tarimsal faaliyetler bitkisel {iretim, hayvansal {iretim, orman iiriinleri

liretimi ve su lriinleri liretimi olmak tizere dort kategoride ele alinmaktadir.

1. Bitkisel Uretim: Bitkisel iiretim toprakta yapilan iiretimi ifade etmektedir.
Tarimsal faaliyetler icerisinde en biiylik paya sahip olan bitkisel iiretim; iklim
kosullar1, toprak yapisi, sulama, pazarlama, arazi biiylikligli ve yapisit gibi
konularla dogrudan iliskilidir. Fakat bitkisel tiretim biiyiik 6l¢iide digsal faktorlere
bagli oldugundan potansiyelinden tam olarak yararlanilamamakta ve verim diisiik
kalmaktadir. Bitkisel liretim tarla triinleri tiretimi (hububat, baklagiller, sanayi
bitkileri, yagli tohumlar vb.), bahge iirtinleri iiretimi (yumusak kabuklular, sert
kabuklular, iizimsii meyveler, turunggiller vb.) ve oOrtii alt1 iiretim (seracilik)
olmak iizere li¢ grupta toplanmaktadir (Killi, 2014: 20).

2. Hayvansal Uretim: Ortaya koydugu iiriinleri ve giigleri insanlara yarar saglayan
evcil hayvanlarin bakimi, beslenmesi, iiretimi ve yetistirilmesini kapsayan
tarimsal faaliyettir. Tarimsal faaliyet icerisinde bitkisel {iretimden sonra en biiyiik
paya sahiptir. Siit, kirmiz1 ve beyaz et, deri, yapag, tiftik, kil, yumurta, bal,
balmumu, ipek kozasi vb. iiriinler hayvansal {liretim iginde degerlendirilmektedir.
Hayvancilik sektorii; toplumun hayvansal {riinler ihtiyacini karsilamanin yam
sira siirekli istihdam saglamasi, tarima dayali et, siit, yem, ylnlii tekstil ve deri
sanayilerine hammadde saglamas1 yoniinden 6nemli bir konumda bulunmaktadir.

3. Orman Uriinleri Uretimi: Ormancilik uygulamalari agisindan iiriin kavrami ana
ve yan iriinler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Ormanlarin ana iiriinii agaglarin
kesilmesi ile elde edilen odun hammaddesidir. Yan iirlinlerini ise recine, sigla
yagl, balzami yag1 ve katran, palamut, thlamur ¢i¢egi, mantar, mazi1 kozalagi,
orman agaci tohumlari, kabuklari, meyveleri, cigekleri, yapraklari, diger orman
bitkilerine ait yaprak, ¢igek, kok, sogan, ur ve her ¢esit orman ortiisii olusturur

(Tirker, 2009: 11).
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4, Su Uriinleri Uretimi: Su {iriinleri yetistiriciligi; hayvansal (balik, kabuklu,
yumusakea ve eklembacaklilar) ve bitkisel (algler) su canlilarinin kontrolii veya
yar1 kontrollii sartlarda gida, stok takviyesi, siis, sportif ve bilimsel amagli olarak
yetistirilmesi olarak tanimlanabilir (Bas¢inar, 2004: 6). Ulkemizdeki su iiriinleri;
deniz tirtinleri, tath su tirtinleri ve kiiltlir balik¢il1g1 olmak {izere ii¢ kategoride ele
alinmaktadir. Ug tarafi denizlerle ¢evrili olan, su iiriinleri bakimindan yiiksek
potansiyele sahip olan {ilkemiz bu potansiyelini yeterince kullanamamaktadir.
Tarimsal faaliyetler igerisinde su iiriinleri {iretiminin pay1 ve iilke ekonomisine

katkis1 ¢ok azdir.
2.2.3. Tiirkiye’de Tarim Sektorii

Tarimsal faaliyetler, iilke ekonomilerinde sanayi faaliyetleri ve hizmet faaliyetleriyle
birlikte en biiyiik katkiy1 saglayan faaliyet alanlarindan biridir. Tarim tilke ekonomisine
degisik sekillerde katkida bulunmaktadir. Bunlar, niifus ve isgiicii katkisi, sanayiye olan

katkist, milli gelire katkis1 ve tarimin dis ticarete olan katkisidir.

2.1.3.1. Niifus ve Isgiicii Katkisi

Ulkelerin ekonomik ve sosyal diizeninde niifus dnemli bir yere sahiptir. Niifus, belirli bir
zamanda bir bolgede yasayan kisi sayisidir. Bireylerin egitimi onlarin niteligini
etkilerken, niifusun niteligi de iiretimi biiyiik dlclide etkilemektedir. Niifus hem biitiin
sektdrler i¢in isgiliciiniin kaynagini olusturmakta, hem de ¢esitli sektorlerin iirettikleri mal
ve hizmetlere talep olusturmaktadir (Uzundumlu, 2012: 35). Tiirkiye’de cumhuriyetin ilk
yillarinda kirsalda yasayan ve tarimla ugrasan niifus orani yaklasik %76 civarindaydi. Bu
oranda 1950’ye kadar ¢ok fazla degisiklik olmamistir. Fakat 1950 yilindan sonra stirekli
olarak azalmaya baglamistir. 1950 yilinda {ilke niifusunun yaklasik %75’ini olusturan
kirsal niifusun payi ilerleyen yillarda diismeye baslamis ve 1980 yilinda kirsal niifus orani
%56 seviyelerine kadar gerilemistir (www.tuik.gov.tr, 2018). 1985 yilindan sonra ise
basta kirdan kente yonelik gocler olmak iizere ¢esitli nedenlerden dolayr kirsal niifus

orani hizla diigsmeye, kentsel niifus orani ise hizla artmaya devam etmistir.

Tarim sektorii istihdam agisindan iilke ekonomisinde 6nemli bir yerde bulunmaktadir
Tarim sektorii diger sektorlere isgiicii transferi saglamasinin yani sira niifusun biiyiik bir
cogunlugunu da istihdam etmesi bakimidan 6nemli bir sosyal denge gorevini de yerine

getirmektedir. Bu baglamda, tarim dis1 sektorlerin ve ozellikle endiistriyel sektoriin
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gelismesinde en Onemli rol ve kaynak, tarim sektoriinden bu sektorlere aktarilan
isgiictidiir (Dinler, 1996: 64). 1980’lerin sonundan itibaren tarim sektoriiniin istihdama
katkist her yil azalmaktadir. Nitekim tarim sektoriindeki istihdam orani 2001 yilinda
%37,6 iken yillar itibariyle diiserek 2018 yilsonunda %17,3 olarak gerceklesmistir
(www.tarimorman.gov.tr, 2018). Bu donemlerde tarim dis1 sektorlerde istihdam edilen
kisi sayisinda ise artig goriilmektedir. Bunun nedenlerinden ilki gelismekte olan tilkelerin
ekonomik biiyiime siire¢lerinde tarim dis1 sektdrlerde yaratilan istihdam olanaklarinin
arttirilmasidir.  ikinci neden ise teknolojik gelismeler kapsaminda tarimda
makinelesmenin artmasi ve gereksinim duyulan isgiiciiniin azalmasidir. Ugiincii bir neden
olarak topraklarin miras yoluyla boliinmesinden dolayr tarimsal faaliyetin
gerceklestirilecegi arazinin kiiclilmesi ve bu sebeple etkin bir tarimsal faaliyet
gerceklestirilememesidir. Tarim sektoriiniin istihdama katkisi yillar itibariyle Tablo 6’da
gosterilmigtir.

Tablo 6
Yillara Gére Tarim ve Diger Sektorlerdeki istihdam Oranlar

Tarim Sanayi Insaat Hizmetler

Yillar | Kisi Pay1 Kisi Pay1 Kisi Pay1 Kisi Pay1
(Bin) % (Bin) % (Bin) % (Bin) %

2001 | 8.089 | 376 | 3.774 | 17,5 | 1.110 5,2 8.551 39,7
2002 | 7.458 | 34,9 | 3.954 | 18,5 958 4,5 8.984 42,1
2003 | 7.165 | 33,9 | 3.846 | 18,2 965 4,6 9.170 43,4
2004 | 5713 | 29,1 | 3.919 | 20,0 966 4,9 9.033 46,0
2005 | 5.014 | 255 | 4241 | 21,6 | 1.097 5,6 9.281 47,3
2006 | 4.653 | 23,3 | 4362 | 219 | 1.192 6,0 9.726 48,8
2007 | 4546 | 225 | 4403 | 21,8 | 1231 6,1 10.029 | 49,6
2008 | 4.621 | 22,4 | 4537 | 22,0 | 1238 6,0 10.208 | 49,5
2009 | 4.752 | 23,1 | 4179 | 20,3 | 1.305 6,3 10.380 | 50,4
2010 | 5084 | 233 | 4615 | 21,1 | 1434 6,6 10.725 | 49,1
2011 | 5412 | 23,3 | 4842 | 20,8 | 1.680 7,2 11.332 | 48,7
2012 | 5301 | 22,1 | 4903 | 20,5 | 1.717 7,2 12.016 | 50,2
2013 | 5204 | 21,2 | 5101 | 20,7 | 1.768 7,2 12.528 | 50,9
2014 | 5470 | 21,1 | 5316 | 20,5 | 1912 7,4 13.235 | 51,0
2015 | 5483 | 20,6 | 5332 | 20,0 | 1914 7,2 13.891 | 52,2
2016 | 5305 | 19,5 | 5296 | 19,5 | 1.987 7,3 14.617 | 53,7
2017 | 5464 | 19,4 | 5383 | 19,1 |2.095 7,4 15.246 | 54,1
2018 | 4795 | 17,3 | 5474 | 19,8 | 1.615 5,8 15.771 | 57,0

Kaynak: Strateji Gelistirme Verileri, www.tarimorman.gov.tr, Erisim tarihi, 28.03.2019.
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Tarimsal istihdam sadece isgiiciine katilim oranin1 artirmakla kalmamakta, ayn1 zamanda
kismen de olsa Tiirkiye nin kronik issizlik sorununa ¢oziim bulmaktadir. Bu katkisini
ozellikle kalifiye olmayan kisileri istihdam ederek gergeklestirmektedir. Ote yandan
ekonomik kriz donemlerinde tarim dis1 sektorlerin istihdam olanaklarinda yasanan
daralma tarim sektoriinde istihdam edilenlerde artis meydana getirmektedir. Ciinkii tarim
sektortinde istihdam edilenlerin bir kismu diger sektorlerde is imkanina kavustuklarinda
tarim sektoriinden ayrilmaktadirlar. Fakat, kriz donemlerinde ekonomik anlamda yasanan
kiigiilme neticesinde tarim dis1 sektorlerde istihdam imkanlarinin azalmasindan dolayi
tekrar tarim sektoriine donmektedirler. Bu baglamda tarim sektorii tilkelerin istthdaminda

denge rolii tistlenmektedir.

2.2.3.2. Sanayi Sektoriine Katkisi

Sanayi sektoriinde ihtiyag duyulan hammaddenin biiyiik bir kismi tarim sektoriinden
saglanmaktadir. Bu baglamda ele alindiginda, tarima dayali sanayilerin gelisiminde tarim
sektorii onemli bir yer tutmaktadir (Uzundumlu, 2012: 39). Sanayi sektoriiniin bilyiime
orani tarim sektoriinden serbest kalan emek oranina da baglidir (Thirlwall, 2003: 192).
Tarimdan ge¢imini saglayan niifus bir yandan tarima dayali sanayilere hammadde
saglarken diger taraftan diger sektorlerde iiretilen mal ve hizmetlere talep olustururlar
(Inan, 2006: 43). Ulkemizde tarimin sanayiye sagladigi ara mal girdi orani geligmis
tilkelere gore daha fazladir. Bu da iilkemizde sanayinin 6nemli Ol¢lide tarima dayali

oldugunu gostermektedir (Deran, 2005: 28).

Ote taraftan tarimsal faaliyetlerde kullamlan makine ve aletler ile girdilerin biiyiik bir
kismi sanayi sektoriinden karsilanmaktadir. Tarim sektoriinlin pazara katkisi, sanayi
tirtinlerindeki talebin biiyiik bir kismini tarim sektoriinden gelen talepler olusturmaktadir
(Thirlwall, 2003: 193). Tarim sektorii bir taraftan sanayi sektoriine hammadde saglarken
diger taraftan sanayi iirlinleri i¢in 6nemli bir pazar olusturmaktadir (Aydemir ve Pigak,
2008: 130). Tarimda kullanilan traktor, bigerdover, hasat ekipmanlar1 vb. zirai aletler ile
giibreler ve tarimsal ilaclar sanayi sektoriinde iiretilmektedir (Dogan, 2011: 368). Bu
aciklamalardan da anlasilacag: {izere, tarim sektorii ile sanayi sektorii arasinda hem
tedarik¢i hem de pazar olma yoOniiyle karsilikli bir iliski s6z konusudur. Sektorler
arasindaki iligkinin giiclii olmas1 bu sektorlerin daha ¢ok gelismesini saglarken iilkenin

kalkinmasini da beraberinde getirmektedir.
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2.2.3.3. Milli Gelire Katkis1

Milli gelir, donem bas1 ve donem sonunda ayni zenginlikte kalmak kosuluyla, bir yil
icerisinde, bir iilkede iiretilen mal ve hizmetlerin piyasa fiyatlariyla toplam degeridir.
Diger bir ifadeyle, bir iilkede, bir yil icerisinde mal ve hizmetlerin iiretimlerinden
meydana gelen, iiretim faktorlerinin gelirlerinin toplam parasal degeridir (Erdogan, 262:

2007).

Tarimsal tiretim hacmi, ekonomik gelismeyle birlikte miktar olarak artarken, tarimsal
gelir de artmakta, buna karsin tarimsal gelirin ulusal gelir icindeki oran1 diigmektedir.
Bunun nedenleri ise gelismislik ve kalkinma siirecinin bir sonucu olmakla birlikte, sanayi
ve hizmetler sektorlerindeki gelismenin daha fazla olmasi ve bu baglamda tarim dis1
sektorlerde yasanan gelir artisinin tarim sektdriinde yasanan artistan daha biiytlik
olmasidir. Ekonomik gelisme siireci devam eden Tiirkiye’de de tarim sektdriiniin GSMH
icerisindeki nispi paymin giderek azaldigi Tablo 7°de goriilmektedir. 1980°1i yillarda
tarimm GSMH igindeki payr %25 iken, 1990 yilinda %16, 2001yilinda %8,8, 2010
yilinda %9 iken 2018 yilinda %5,8 seviyesine kadar diismiistiir (www.tarim.gov.tr,
27.02.2018).

Tablo 7
Tarimin Gayri Safi Milli Hasila I¢erisindeki Pay
Villar T_arlm TQrkiye Tarimin
(Bin TL) (Bin TL) Pay1 (%)
2001 21.729.848 245.428.760 8,8
2002 36.901.720 359.358.871 10,3
2003 46.249.933 468.015.146 9,9
2004 54.365.145 577.023.497 9,4
2005 62.349.598 673.702.943 9,3
2006 64.415.593 789.227.555 8,2
2007 66.197.107 880.460.879 7,5
2008 74.451.345 994.782.858 7,5
2009 81.234.274 999.191.848 8,1
2010 104.703.635 1.160.013.978 9,0
2011 114.838.169 1.394.477.166 8,2
2012 121.692.893 1.569.672.115 7,8
2013 121.709.079 1.809.713.087 6,7
2014 134.724.745 2.044.465.876 6,6
2015 161.447.917 2.338.647.494 6,9
2016 161.304.618 2.608.525.749 6,2
2017 188.650.644 3.104.906.706 6,1
2018 213.350.153 3.700.989.489 5,8

Kaynak: Strateji Geligtirme Verileri, www.tarimorman.gov.tr, Erisim tarihi, 28.03.2019.
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Tartmin GSMH i¢indeki paymin nispi olarak azalmasina ragmen, ozellikle tarimin
GSMH  igerisindeki paymin  %2’ler civarinda oldugu gelismis iilkelerle

karsilastirildiginda Tiirkiye’nin hala bir tarim iilkesi oldugu goriilmektedir.

2.2.3.4. D1s Ticarete Katkisi

Ulkemiz ekonomisinde tarmmsal iiriinlerin ve tarima dayali sanayi iiriinlerinin ihracati
iiretimi artirmakta ve bliylimeye katkida bulunmaktadir. Bununla birlikte tarim sektorii
dis ticaret yoluyla doviz girdisi saglayarak iilkelerin ekonomik kalkinmalarina katkida
bulunmaktadir. Tarim sektorii tilkelerin iiretmis olduklari tarimsal tirlinleri ihra¢ ederek,
tarimsal {iretim sonucu yurtdisindan ithal edilecek {iirlinleri ikame ederek tilke disina
¢ikmas1 muhtemel dovizlerin yurt iginde kalmasini saglayarak {ilkeler i¢in doviz girdisi
meydana getirmektedir. Ayrica, tarima dayali sanayilesmenin gelisimi sonucunda,
hammaddenin yani sira, tilketim mallarinin ihraci ile de doviz girisi saglanmaktadir
(Deran, 2005: 29). Tarim sektorii tarimsal mamullerin ihracati sonucu elde edilen doviz
gelirleri ile yatirnm mallar1 ve ara girdilerin ithalatinin finanse edilmesini saglayarakta

tilkelerin kalkinmasina yardimci olmaktadir (Sahin, 2000: 247).

Tiirkiye, tarim tirlinleri ihracatinda AB iilkeleri ve ABD basta olmak iizere bircok iilkeye
findik, kuru incir, ¢ekirdeksiz kuru {iziim, tiitlin, zeytinyagi, pamuk, bakliyat, yas sebze
ve meyve ihracati yapmakta ve bu iirlinlerin ihracatinda diinyanin 6nde gelen tilkeleri
arasinda bulunmaktadir (Demirkol, 2006: 11). Tiirkiye’nin toplam ihracati iginde tarim

sektoriiniin pay1 Tablo 8’de gériilmektedir.

Tablo 8
Tiirkiye’nin Ihracatinda Tarim Sektoriiniin Yillara Gore Oram
Yillar | Toplam lhracat (1000 $) Tutar (1000 $) Tarim (%)
2001 31.041.578,00 4.707.646 15,17
2002 36.204.595,00 4.572.540 12,60
2003 47.891.759,00 6.086.113 12,70
2004 64.010.231,00 7.591.806 11,90
2005 73.426.150,00 9.668.441 13,17
2006 85.761.134,00 9.771.947 11,39
2007 105.925.487,00 11.357.288 10,72
2008 127.498.828,00 13.558.893 10,63
2009 97.074.673,00 13.260.372 13,05
2010 112.219.256,00 15.039.712 13,23
2011 133.301.476,29 17.887.224 13,29
2012 137.709.928,69 19.158.123 12,62
2013 145.443.260,30 21.352.808 14,08
2014 151.292.662,45 22.498.459 14,27
2015 133.664.526,88 20.798.564 14,50
2016 131.676.179,39 20.229.167 15,36
2017 147.315.872,63 21.235.089 14,41
2018 163.532.569,00 22.645.609 13,85

Kaynak: [hracat Rakamlart, www.tim.org.tr, Erisim Tarihi, 28.03.2019.
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Tarmmin 2001 ve 2018 yillar1 arasinda iilke ihracatina katkisi incelendiginde oransal
olarak yillara gore dalgalanmalar goziikse de, iilkede yasanan ekonomik gelismeler
dogrultusunda ihracat rakamlarinda 2015 yilina kadar dogrusal bir artis gériilmektedir.
2015 ve 2016 yillarinda iilkemizde yasanan ekonomik ve siyasi problemlerden diisiis

yasayan ihracatin 2017 yilinda yine bir artig trendine girdigi gortilmektedir.

2.2.5. Tarim Sektoriiniin Sorunlari

Tarim sektorii 1980°li yillara kadar Tiirkiye ekonomisinin lokomotifi konumundaydi.
Uygulanan serbest piyasa ekonomisi, baslatilan sanayilesme hamlesi dogrultusunda
tarimin iilke ekonomisindeki payimnin azaltilmak istenmesi, sanayi ve hizmet sektoriinde
yasanan hizli gelisim gibi nedenlerden dolay1 gerilemeye baslamistir. Nitekim 1980’11
yillarda %26 olan GSMH katkis1 2017 yilinda %6,1’e, 1980°1i yillarda ihracata olan
katkist %57 iken 2017 yilinda %14,41°e ve 1980’li y1llarda %62,5 olan istihdama katkis1
ise 2017 yilinda %19,4’¢ gerilemistir. Tarim sektoriinde yasanan bu gerileme kronik hale
gelen ve c¢ozillemeyen sorunlarin neticesi olarak goriilmektedir. Tarim sektoriinde
¢coziilmesi icin cok miicadele edilen fakat c¢oziilemeyen yapisal sorunlar asagida
siralanmustir (Yalginkaya, Yalginkaya ve Cilbant, 2006: 102, Dogan, Arslan ve Berkman,
2015: 38);

— Tarim arazilerinin miras yoluyla pargalanmasi, isletme biiyiikliiklerinin
kiictilmesine ve dolayisi ile tarimsal verimliligin azaltilmasina yol agmaktadir.
Isletmelerde dlgegin kiiciik olmasi, gerek sektdrdeki kaydi {iretimi azaltmakta
gerekse verimliligi diistirmektedir. Dolayisiyla kii¢iik isletmeler yetersiz gelirleri
ile artan tiretim maliyetlerini karsilayamadigindan tarimsal faaliyetleri birakmak
zorunda kalmaktadir.

— Hayvansal ve bitkisel {iretimin beraber yapildig: tarim isletmelerinde yapildig:
tarim igletmelerinin biiyiik cogunluguna uzmanlagmaya gidilmemistir.

— Devletteki kiigiilme politikalar1 sonucunda, ge¢miste cift¢ilere basarili hizmetler
sunan; zirai miicadele, toprak-su gibi bazi kurumlarin ortadan kaldirilmasi,
ciftcinin hizmet aliminin aksamasina yol agmis, dolayisi ile verimlilikte azaliglar
ortaya ¢ikmistir.

— Uluslararast Para Fonu (UPF: IMF), Diinya Bankas1 (DB: WB) ve Avrupa
Birligi gibi kuruluslarin tilkemiz tarimina yapmis oldugu dolayli miidahaleler,

tarim isletmelerini olumsuz yonde etkilemektedir.

81



— Gegmigte girdi bazinda verilen devlet destegi, zamanla dogrudan gelir destegi
haline donistiirilmiis, bu durum yatirimciyr tesvik etmekten ziyade hali
hazirdaki tireticinin glinii kurtarmasina ve uzun vadede sektoriin potansiyelinin
daralmasina neden olmakta ve gergek ireticilere Onemli bir katki
saglamamaktadir.

— Kiigtik isletmelerdeki bir¢ok iiretim maliyetini azaltma noktasinda ve iirettikleri
iirlinlerin pazarlanmasi noktasinda 6nem arz eden ve 6zellikle gelismis tlilkelerde
tarim sektoriine onemli katkilar sunan kooperatifler iilkemizde etkin olarak
kullanilamamaktadir.

— Ciftgilerin egitiminde ve modern tarim teknolojilerinin kullaniminda istenilen
seviyeye ulasilamamistir. Bu nedenlerden dolay: ciftgilerin bilgi ve sermaye
birikimi yetersiz kalmig, tarim ile ilgili giincel gelismeler yakindan takip
edilememistir.

— Sektordeki finansal yapiyr giiclendirmesi ve fiyat hareketlerindeki
dalgalanmalar1  azaltmasi  beklenen  depoculuk  faaliyetleri  heniiz
yayginlasmamistir. Bu eksikligi gidermek amaciyla kurulan TMO-TOBB
LIDAS beklenen etkiyi gosterememistir.

— Uretim planlamasi yapilmadigindan iretilen mamuller bazi dénemlerde
satilamamig, bunun sonucunda iireticiler zarar etmis ve tarimsal faaliyetleri

birakmak durumunda kalmustir.
2.3. Kooperatif ve Kurumsal Performans Karnesi iliskisi

Kurumsallasma anlaminda ¢esitli sikintilar yasayan, merkezi bir yapr seklinde
orglitlenmis ¢ok sayida birimden olusan kooperatiflerde, her bir birimin kurumsal
performansinin dl¢iimiinde ve degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu 6lgme ve degerlendirme
sistemlerinin kullanilmas1 6nem arz etmektedir. Kurumsal performans karnesi yonetim
alanina getirmis oldugu yenilikler dogrultusunda c¢ok sayida {retim ve hizmet
isletmesinde uygulanmis ve basarili sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Fakat her
isletmenin performans karnesinde yer alacak boyutlar amag¢ ve oOlgiitler isletmelerin
faaliyette bulundugu sektore, kendi orgiitsel yapilarina ve stratejilerine bagli olarak
farklilik gostermektedir. Bazi isletmelerde finansal boyut kapsamindaki satiglarda artis,

gelir artis1, varliklarin degerlendirilmesi vb. amaglar, bir diger isletmelerde miisteri
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sadakati, hizmet kalitesinin arttirilmasi gibi miisteri boyutunun amaglar, bazilarinda ise

beseri sermaye ve arastirma gelistirmeye yonelik amagclar 6n plana ¢ikmaktadir.

Kooperatifler ortaklarinin ihtiya¢ duyduklari girdileri belirli bir vade sonuna kadar kredili
olarak temin ettiklerinden hem kredi hem de satis islemini birlikte gerceklestirmektedir.
Kooperatifler bu baglamda bir hizmet isletmesi olarak ta degerlendirilmektedir.
Ortaklarina kredi kullandirma faaliyetleri ile bir bakima kooperatif bankaciligi gorevini
yerine getiren kooperatiflerde finans boyutu ile ortak boyutu, ayrica algilanan yiiksek
hizmet kalitesi, calisanlarin yetenekleri ve motivasyonu gibi maddi olmayan degerlerin
kooperatif isletmelerinin kurumsal performansindaki Oonemi Ogrenme ve gelisme

boyutunu 6n plana ¢ikarmaktadir.

2.3.1. Kooperatif isletmelerinde Finansal Boyut

Finansal boyut, stratejinin maddi sonuglarin1  geleneksel finansal ifadelerle
tanimlamaktadir (Kaplan ve Norton, 2006: 32). Finansal boyutta yer alan amag ve 6l¢iitler
kurumsal performans karnesinin diger boyutunda yer alan amag ve oOlgiitlerin odaginda
bulundugundan bu boyutlarda yer alan her bir 6l¢iiniin sebep sonug iliskileri ¢cergevesinde
finansal performansta bir iyilestirme meydana getirmesi gerekmektedir. Bir¢ok isletmede
maliyetlerin diisiiriilmesi, gelirlerin arttirilmasi, verimlilikte artis saglanmasi, kaynaklarin
etkin kullanilmasi, karin maksimuma ¢ikarilmasi kurumsal performans karnesinde yer
alan boyutlar arasinda baglantilarin kurulabilmesi i¢in gerekli ve yeterli olmaktadir.
Isletme yoneticileri kendi kurumsal performans karnesinin finansal boyutuna iligskin amag
ve hedefleri ile bunlara iliskin dlgiitleri kendi stratejilerine uygun olarak belirlemelidir.

Bu dogrultuda kooperatiflerin finansal performansina yonelik amag hedefler;

Kooperatif faaliyetleri

Gelir artis

Faaliyetlerin verimliligi

Giiglii finansal yap1 olarak ele alinarak agiklanacaktir.

2.3.1.1. Kooperatif Faaliyetleri

Kooperatifler ortaklarinin ve genel anlamda tiim ireticilerin her tiirlii ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik mal ve hizmetleri zamaninda, giivenilir, kaliteli ve uygun sartlarda
saglamay1r ve drilinlerini pazarlamayr amaglamaktadir. Kooperatiflerin bu genel

amaclarinin yam sira kurulus gerekgelerini olusturan kendilerine has amaglar1 da
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bulunmaktadir. Ornegin Tarim Kredi Kooperatifleri ortaklarinin tarimsal ihtiyaclarin
tedarik ederek kredilendirmekte bir bakima bankacilik gorevini tistlenmektedir. Tarimsal
Kalkinma Kooperatiflerin de ise yine ortaklarin ihtiyaglari tedarik edilerek karsilanmakta
fakat burada alinan mallarin bedeli i¢in bir kredilendirme isleminin yapilmasi s6z konusu
degildir. Bu tiir kooperatiflerde ortak elde etmis oldugu iiriinlinii kooperatife teslim
etmekte bunun karsiliginda alacagi iirlin bedeli ortagin borcundan diisiilmektedir.
Kooperatiflerdeki bu isleyis yapilar1 kooperatif tiirlerine ve faaliyet alanlarina gore

degisiklikler gostermektedir.

Kooperatiflerde yapilan islemler incelendiginde ortak i¢i ve ortak dis1 islem olmak iizere
iki tiir islem goriilmektedir. Nitekim kredilendirme islemleri sadece kooperatife ortak
olan kisilere yapilmakta iken satis islemleri ortak ve ortak olmayan kisilere de
yapilmaktadir. Bununla birlikte kooperatiflerde satis haricinde ortaklara nakdi kredi veya
ortaklarin kooperatifte yaptirmis olduklar1 sigorta poligeleri vb. hizmetlerin
kredilendirilmesi de yapilmaktadir. Bundan dolay1 satis ve kredilendirme faaliyetleri
farklilik gostermektedir. Bu dogrultuda finansal boyut kapsaminda kooperatif faaliyetleri
satiglardaki artis ve kullandirilan kredi artisi olarak iki sekilde ele alinmaktadir.

Kooperatiflerin kurulug amaci kardan daha c¢ok satislar artirarak pazara daha fazla niifuz
etmek ve boylelikle piyasayr dengede tutmaktir. Piyasalarin kooperatifler vasitasiyla
dengede tutulmasi tireticilerin faaliyetlerini gergeklestirmek i¢in gerek duydugu mal veya
hizmetleri daha uygun kosullarda elde etmesine imkan tanimaktadir. Bu sayede tliretimde

stireklilik saglanmaya calisilmaktadir.

Kurumsal performans kapsaminda kooperatif faaliyetlerinin degerlendirilmesi, bir dnceki
yila gore kooperatif faaliyetlerinde ne tiir bir degisiklik oldugunu gostermektedir. Bu
sonuglar finansal boyut igerisinde bulunan diger amag¢ ve hedefleri de dogrudan
etkilemektedir. Ayrica bu sonuglar diger boyutlarda meydana gelen nedenlerinde

sonuglari olarakta degerlendirilmektedir.

2.3.1.2. Gelir Artisi

Isletmelerin maksimum kara ulasabilmesi daha ¢ok satis yapmasina ve daha az harcama
yapmasina baglhdir. Satiglarin arttirllmast ve harcamalarin azaltilmasi isletmelerin
gelirlerinde artis meydana getirecektir. Bu baglamda isletmeler var olan miisterileriyle

olan iligkilerini gelistirerek karli gelir biiylimesi saglayabilirler. Bu onlarin mevcut olan

84



veya ek iiriin ve hizmetlerini daha ¢ok satmalarina yardimci olur. Bununla birlikte
isletmeler tamamen yeni iirlin satarak, timiiyle yeni miisteri kesimlerine veya yeni

pazarlara satis yaparak gelir biiyiimesi saglayabilir (Kaplan ve Norton, 2006; 38).

Kooperatifler agisindan ig yonetim stratejisi olarak mevcut durumda siirdiirme stratejileri
uygulanmaktadir. Ciinkii kooperatiflerin kurulus amaglar ve faaliyet konular1 bellidir. Bu
dogrultuda kooperatifler pazardaki miisteri payini arttirarak, capraz satislar1 arttirarak
veya faaliyet alaniyla ilgili olarak yeni mal ve hizmet gelistirerek gelirlerini arttirabilirler.
Ornegin tarmmsal kooperatifler incelendiginde gecmis dénemlerde iireticilerin sadece
tarimsal girdi olarak adlandirilan giibre, yem, ilag, tohum vb. ihtiya¢larin1 karsilanirken
giiniimiizde bunlara motorin, komiir, tarimsal ara¢ ve geregler hatta sigortacilik

faaliyetleri de eklenmistir.

Kurumsal performans karnesinin diger performans boyutlarinda vyiiriitiilecek tiim
uygulamalar, finansal amaglar1 gergeklestirmeye katkida bulundugu siirece Onemini
koruyacaktir. Ornegin; basarili miisteri iliskileri yonetim siirecleri (miisteri boyutu) amag
ve Olgiilerinin sonuglari, esasen finansal amaglara, yani gelir biiyiimesi amaglarina
ulagtiracak araclar olarak degerlendirilmelidir (Gencay, 2010; 140). Miisteri se¢imi ve
miisteri kazanma caligmalari, 6zellikle isletmeler yeni pazarlar ararken ve yeni iirlin ve
hizmetler eklerken, yeni gelir kaynaklar1 ve artis1 saglamalidir. Miisteriyi elde tutma ve
misteri biiylitme siire¢lerinin sonucu ve iriini, artan miisteri degeri olmalidir. Bu
slireglerden beklenen sonuglar, miisterilerin harcamalarindan daha fazla pay almay1 ve
iliskinin kapsamini ve uzunlugunu (6miir boyu miisteri degeri) artirmay1 i¢ermelidir.
Bununla birlikte etkili miisteri yonetimi, isletmelerin kendilerine uygun olarak
kullandiklar1 otomasyon ve bilgi sistemleri ile isletmelerin verimlilik hedeflerine de katki

saglayacaktir (Kaplan ve Norton, 2006; 121).

Isletmeler kendi amag ve hedefleri dogrultusunda;

Yeni iiriinler,

Yeni uygulamalar,

Yeni miisteri ve pazarlar,

Yeni fiyatlandirma stratejileri,
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— Yeni iligkiler (kurum i¢indeki farkli birimlerin isbirligi yaparak yeni {irtinler
gelistirmeleri veya satmalar1); gibi gelir artisinin  temelini  olusturan

segeneklerden kendileri i¢in uygun olan stratejileri belirlemeleri gerekmektedir.

Kooperatiflerde, finansal performansin artirilmasi amaciyla tercih edilebilecek stratejik
amaglardan birisi olan gelir artis1 stratejileri acisindan incelendiginde, her birim
kooperatifin, iyi yonetildigi takdirde avantaj saglayabilecek bir¢cok 6zgiin nitelige sahip
olduklar1 goriilmektedir. Kooperatiflere, gelirlerini artirma firsatlar1 sunan (finansal
amagclar ve oOl¢iitlerin belirlenmesinde, iizerinde durulmasi ve sorgulanmasi gereken)

avantajlar su sekilde siralanabilir:

— Satis ve kredilendirme islemlerinin birlikte yapiliyor olmasindan dolayr ¢ift
yonlii gelir getirisi

— Uriin gesitliligi

— Capraz satis imkanlarinin ¢ok olmasi

— Devlet tarafindan verilen desteklerin kooperatifler araciligiyla verilmesinin
iireticilerin kooperatiflere olan ilgisinin artmasi

— Ureticilerin faaliyetlerinin siirekli olmasindan dolay1r mevcut miisteri yapisinin

korunmasi

Kooperatifler, kurumsal performans karnelerini olustururken, finansal hedeflerinin
gerceklestirilmesine yonelik caligmalarinda, gelir artis1 ile ilgili olarak, sahip olduklar
avantajlar1 ve yetenekleri de kapsayan, kendilerine has amag ve 6lgiileri de belirlemeleri

gerekmektedir.

2.3.1.3. Maliyetlerin Diisiiriilmesi/ Verimliligin Arttirilmasi

Isletmeler finansal hedeflere ulasabilmek amaciyla gelir artist saglamanin yami sira
maliyetlerin azaltilmas1 ve verimliligin arttirilmas: yoniinde ¢aligmalarda bulunurlar. Bu
dogrultuda kooperatifler isletme giderlerinin azaltilmasi ve isletme gelir/gider dengesinin

olusturulmasi gibi yontemleri uygulayabilirler.

Kooperatiflerin giderlerinin biiylik ¢ogunlugunu genel yonetim giderleri ve finansman
giderleri olusturmaktadir. Genel yonetim giderleri icerisinde ise personel giderlerinin
pay1 ¢ok yiiksektir. Finansman giderleri baglaminda kooperatifler 6z kaynaklari yetersiz

oldugundan yabanci kaynak kullanmak zorundadir. Bu kapsamda eger kaynaklar dogru
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ve etkin bir sekilde kullanilmaz ise kooperatiflerin finansman giderlerinde artiga neden

olacaktir.

Isletmelerin biiyiik cogunlugu satis, yonetim ve genel giderlerini diisiirmek igin bir takim
caligmalar yapmaktadir. Bu ¢alismalarin ne kadar basarili oldugu, faaliyete dayali maliyet
analizi olarakta ifade edilen yontemle giderlerin kesin miktarinin veya toplam
maliyetlerin gelirlere ylizdesel oraninin 6l¢iilmesi ile belli olur. Faaliyete dayali maliyet
analizi, dolayli, destekleyici ve idari kaynaklarla, isletmenin bu kaynaklar1 kullanarak
yaptig1 faaliyet ve islemler ve bu islemler sonucunda elde edilen hizmet ve triinler

arasinda bir iligski kurmasini saglar (Kaplan ve Norton, 2015; 73).

Finansal agirlikli bir stratejinin ikinci boyutu olan verimlilikte iyilesme iki farkli sekilde
gerceklestirilebilir. ilk olarak isletmeler dolayli ve dolaysiz harcamalar1 azaltarak
maliyetleri diisiirebilirler. Maliyetlerin diisiiriilmesi, ayn1 ¢iktinin elde edilebilmesi i¢in
isletmelerin ¢alisanlara, hammaddeye, enerjiye daha az harcama yapmasini saglar.
Ikincisi ise isletmeler finansal ve fiziksel varliklarin1 daha etkin bir bigimde kullanarak,

belli bir is seviyesini desteklemek icin gerekli olan isi ve sabit sermayeyi azaltabilirler

(Kaplan ve Norton, 2006; 40).

Isletmelerin finansal boyutta belirledikleri stratejiler, uzun vadeli (biiyiime) ve kisa vadeli
(iiretkenlik/verimlilik) boyutlarinin her ikisini de i¢ermelidir. Bu iki kuvvetin (biiylime-
tiretkenlik) es zamanli dengelenmesi, kurumsal performans karnesinin diger boyutlar1 igin
temel alinan diizenleyici ¢ergeveyi olusturmaktadir (Kaplan ve Norton, 2006; 40, Gencay,
2010; 143).

Insan kaynaklar1 diger kaynaklar olarak ifade edilen mali ve fiziksel kaynaklara yon
vererek bu kaynaklarin etkin kullanimini saglayarak isletmelerin verimliligini arttirirlar.
Insan kaynaklarmin verimlilik saglamadaki kritik rolii Sekil 6’da gosterilmektedir

(Palmer ve Winters, 1993: 10).

Insan

Kaynaklan IIZD ‘

Mali
Kaynaklar E:l‘;_} ‘
{ Donamim, Fiziksel W':;f?

Kaynaklar

Verimlilik ]

Sekil 6: Insan Kaynaklarinin Verimlilik Yaratmadaki Rolii
Kaynak: Palmer, Margeret, J., Winters, Kenneth, T., “Insan Kaynaklar1”, (Cev. Dogan Sahiner), Rota
Yayincilik, 1993. s.10.
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Kooperatifler ortaklarin ihtiya¢ duyduklart mallarin satigin1 gerceklestirerek perakende
sektoriine, kredi ve sigortacilik faaliyetleri ile bankacilik sektoriine benzerlik
gosterdiginden hizmet isletmeleri olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda orgiitsel
verimliligin arttirilmasina yonelik ¢calismalarda insan kaynaklarina yonelik uygulamalar
biiyiik 6nem arz etmektedir. Clinkii hizmet isletmeleri emek-yogun igletmeler oldugundan

bu isletmelerde verimlilik, genellikle ¢alisanlarin verimliligiyle iliskilendirilmektedir.

Kooperatifler hizmet sunan isletmeler olarak degerlendirildiginden orgiitsel verimliligin
arttirllmasinda ¢alisanlar ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Bu dogrultuda calisanlar tesvik
edilmeli, motivasyonlar1 saglanmali ve onlarin yaraticiliklarini gelistirebilecek calisma
ortamlarinin yaratilmasi gerekmektedir. Boylelikle yliksek hizmet kalitesinin temel
unsuru sayilan isgiici verimliliginin saglanmasiyla, giderlerde azalma, miisteri
memnuniyeti ve sadakatinde artig ile birlikte gelirlerin artmasi ve finansal hedeflerin

gerceklesmesi miimkiin olacaktir (Gencay, 2010; 144).

2.3.1.4. Giiclii Finansal Yapi

Sermayenin karliligi, yatirmrmin karliligi ve ekonomik katma deger gibi amaclar gelirleri
cogaltmak, giderleri azaltmak ve aktiflerin kullanimini arttirmak i¢in uygulanan finansal
stratejilerin sagladig basaryr degerlendiren genel dlgiilerdir. Isletmeler, sermayelerini

arttirarak finansal yapilarimi giliclendirmek i¢in kullanacaklar1 6zel yontemleri

belirlemeleri gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2015: 73).

Kooperatiflerin sermayesi ortaklarinin kayit olurken yatirmak zorunda olduklar1 sermaye
tutarlar1 ve sonradan ortaklardan alinan bagis ve fonlardan olugmaktadir. Fakat ¢ogu
zaman ortaklarin 6demekle yiikiimlii olduklar1 sermayeleri zamaninda 6dememesi ve bu
tutarlarin diisiik olmasindan dolay1 kooperatiflerin finansal yapilar1 gii¢lii degildir. Ayrica
kooperatiflerin kullandirmis olduklar1 kredilerin tahsilati vade tarihinde yapilmaz ise
faaliyetlerin devamliliginin saglanabilmesi i¢in kooperatifler daha ¢ok yabanci kaynak
kullanmak zorunda kalmaktadir. Bu durum kooperatiflerin karliligini ve yatirim

maliyetlerini olumsuz yonde etkilemektedir.

Kooperatifler faaliyette bulunduklari alana 06zgli olarak, maliyetlerin azaltilmasi,
verimliligin arttirilmasi, gelir artis1 ve finansal yapinin giliclendirilmesi stratejileri gibi
finansal konular1 detaylandirarak, vizyon ve stratejileri dogrultusunda kendilerine

finansal amag ve Ol¢iiler belirlemelidirler. Belirlenen finansal amag ve olgiiler kurumsal
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performans karnesinin diger boyutlarinda belirlenecek amag ve 6l¢iilere yon verecek ve
tim boyutlardaki amac¢ ve Olgiileri iliskilendirerek, dengeleyecek c¢erceveyi
olusturacaktir. Boylece kurumsal performansta atilim yapmayi saglayacak, kiiresel
rekabet sartlarinda ilerleyebilecek dinamik bir yapinin olusturulmasi ve siirekliligi

saglanabilecektir (Gencay, 2010; 145).
2.3.2. Kooperatif isletmelerinde Ortak Boyutu

Ortak (miisteri) boyutu, orgiitsel stratejinin hedef miisteri kitleleri igin belirledigi deger
oOnerilerini 6lgmek olarak ifade edilmektedir (Bento, Bento ve White, 2013: 51). Herhangi
bir is stratejisinin temeli, sirketin sundugu f{iriin, fiyat, hizmet, iliski ve imajin 6zgiin
bilesimini ifade eden miisteri deger Onerisidir (Kaplan ve Norton, 2001: 93). Ge¢mis
donemlerde isletmeler genellikle kendi i¢ yeterlilikleri olarak belirtilen {iriinlerin
performans1 ve teknolojik yeniliklere yogunlagsmislardir. Miisterilerinin ihtiyaglarini
anlayamayan isletmeler, rakiplerinin miisteri istek ve ihtiyaglarini anlayarak onlara uygun
iirtin ve hizmet iiretmesi neticesinde rakiplerinden geri de kalmiglardir. Bundan dolay1

isletmeler yoniinii digsa yani miisteriye yoneltmek zorunda kalmiglardir.

Kurumsal performans karnesinin ortak boyutunda isletmeler rekabet edecekleri miisteri
ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde orgiitiin gosterecegi performansin amaglarini
tanimlamalidirlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri, isletmenin finansal
hedeflerinin gelir bilesenini olusturacak kaynaklar1 temsil eder. Miisteri boyutu,
isletmelerin miisteri sonuc¢larinin temel 6l¢iilerini (tatmin, sadakat, devamlilik, kazanilma
ve kazanc) hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar. Ayni
zamanda isletmelerin hedef miisteri ve pazar kesimlerine gotiirecekleri deger onerilerini
de kesin olarak tanimlamalarina ve Ol¢melerine imkan verir. Performans karnesinin
miisteri boyutu amag ve Olgiitleri hedef pazar kesimlerinin belirlenmesi, miisteri boyutu
temel Ol¢li grubunun olusturulmasi ve miisteri deger tekliflerinin belirlenmesi olmak

tizere asamada olusturulabilir (Kaplan ve Norton, 1996: 64).

2.3.2.1. Hedef Pazar Kesimlerinin Belirlenmesi

Isletmeler rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiizde yasamim siirdiirmek ve uzun
donemde yiiksek performansa ulagmak istiyor ise miisterilerinin istek ve ihtiyaglarina
uygun mal ve hizmetleri iiretmeleri gerekmektedir. Isletmelerin bu konuda basarili

olabilmeleri i¢in 6ncelikle mevcut ve potansiyel miisteriler i¢cindeki pazar kesimlerini

89



tanimlamali ve hangi kesimde daha ¢ok rekabet etmek istedikleri konusunda karar

vermelidir (Kaplan ve Norton, 2015: 82).

Kooperatiflerde ortak boyutunun amag ve dl¢tilerinin belirlenmesi asamasinda, 6ncelikle
hedef pazar kesimleri detayl1 bir sekilde analiz edilerek, farkli miisteri ve pazar kesimleri
ile onlarin iiriin ve hizmetlerin fiyati, kalitesi, giivenirliligi ve hizmet kalitesi gibi

ozellikleri ile ilgili kooperatiften olan beklenti ve istekleri belirlenmelidir.

Kooperatifler belirli alanlarda faaliyet gostermek icin kurulduklarindan mevcut ve
potansiyel miisterileri genellikle homojen 6zelliklere sahiptir. Bundan dolay1 benzer iiriin
ve hizmetleri tercih ederler ve tercihte bulunduklar iiriin ve hizmetler hakkindaki
degerlendirmeleri de birbirine yakindir. Burada farklilik sadece iirlin ve hizmet sunum
stireglerinde goriilmektedir. Bu dogrultuda mevcut ve potansiyel ortaklarin taninmasi
hedef pazar kesim belirleme calismalarinin basarisim ve dolayisiyla kooperatiflerin
performans karnesi ortak (miisteri) boyutundaki amag¢ ve Olgililerin dogru sekilde

belirlenmesi noktasindaki basarisinit nemli sekilde etkileyecektir.

Tanima siireci kooperatiflerin mevcut ve eski ortaklarii ya da potansiyel ortaklari
kapsayabilir. Hedef ortaklarin bor¢ 6deme aligkanliklari, gelir diizeyleri, iiretmekte

oldugu iirlin deseni gibi giivenilir bilgilere ihtiyac vardir.

isletmelerin, miisterileri tanima siirecinin baslangicinda asagidaki ¢alismalar1 yapmasi

gerekmektedir (Mcnealy, 1994: 90).

— Miisteri listelerinin hazirlanmasi ve bu miisterilere ait tiim kisisel ve genel
bilgilerin bilgisayar ortaminda tutulmasi,

— Siireklilik arz eden, isletme acisindan etkisi ve potansiyeli digerlerine gore
farkli olan, 6nemli olarak nitelendirilen misafir listesinin olusturulmasi,

— Sadakati 6n planda tutan, isletmenin begenilmesini ve tercih sebebi olmasini
saglayan unsurlarin belirlenmesi,

— Eski miisterilerle goriisiilmesi, kim olduklarinin ve ayrilik sebeplerinin
belirlenmesi,

— Potansiyel misterilerle goriiserek, isletmeden beklentileri konusunda bilgi

edinilmesi gerekmektedir.
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Kooperatifler her ne kadar homojen miisteri ve hizmet yapilarina sahip olsa da yasanan
rekabet ortami ve kiiclilen pazarda yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in kendine 0zgii
niteliklerle, mevcut ve potansiyel ortaklarini yakindan taniyarak, hedef pazar kesimlerini
belirlemeye yonelik diizenli ¢alismalar yapmali ve bu calismalar1 diizenli bir sekilde

devam ettirmeleri gerekmektedir.

Kooperatiflerde performans karnesi ortak boyutu amag ve 6l¢iilerinin tasarlanmasinda ve
ozellikle ortak memnuniyeti ve ortak sadakatinin saglanmasi gibi etkilesimli siire¢lerin
baslangicinda hedef pazar kesimlerinin belirlemesi ve ortaklarin taninmasi (miisterilerin

ihtiya¢ ve beklentilerinin belirlenmesi) ilk adimi olusturmaktadir(Gencay, 2010; 149).

2.3.2.2. Ortak Boyutu Temel Ol¢ii Grubunun Olusturulmasi

Kurumsal performans karnesi miisteri boyutu olusturma siirecinin ikinci agamasi miisteri
boyutu temel 6l¢ii grubunun olusturulmasidir. Miisteri boyutunda irdelenmesi gereken
temel Olgiiler Kaplan ve Norton’a gore tiim isletmelerde benzerlik gostermektedir. Bu
temel Olgtiler birinci boliimde yer alan Sekil 4’de gosterildigi gibi bir nedensel iligkiler

zinciri i¢inde gruplandirilabilir (Kaplan ve Norton, 2015: 86).

Kooperatiflerin kurumsal performans karnesinin olusturulmasi stirecinde miisteri tatmini/
ortak memnuniyeti ve ortak devamliligy/ ortak sadakati gibi temel 6l¢li gruplarinin 6n
plana ¢iktigi goriilmektedir. Sebep sonug iliskileri dogrultusunda ortak tatminin yeni
ortak kazanma, ortak sadakati ve ortak karliliginin temelini olusturan faktorler oldugu
ifade edilmektedir. Bununla birlikte pazar payinin arttirilmasmin temelinde de ortak

kazanma ve ortak sadakati bulunmaktadir.
2.3.2.2.1. Ortak Memnuniyeti

Miisterilerin igletmeler i¢in dneminin giderek arttig1 glinlimiizde, miisterileri ile saglam
iligkiler kurabilen, miisteri istek ve ihtiyaglarina cevap verebilen, onlarin tercihlerini
dogru tespit ederek onlarin satin alma aliskanliklarina yonelik mal ve hizmet iireten
isletmeler bu rekabet ortaminda ayakta kalabileceklerdir. Bu baglamda miisteri
memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in miisterinin ne istediginin ve beklediginin bilinmesi
gerekmektedir (Ilgin ve Soybali, 2017: 3). Miisteri beklentilerinin iizerine ¢ikan veya
beklentileri tam karsilayan isletmeler miisteri memnuniyetini yakalamis sayilmakta ve

miisteri hizmeti kaliteli olarak algilanmaktadir (Stanton, Etzel ve Walker, 1994:159).
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Miisteriler, iiriin ve hizmetlerin tekrar alimi ve kullanimi sonucunda {iriin ve hizmete
yonelik bir tavir gelistirmektedirler. Bu c¢ergevede olusturulan tavir, gelistirdikleri
tecriibelere dayali oldukga sabit bir sevme veya sevmeme durumu olarak

tanimlanabilmektedir (Oliver, 1997: 20).

Miisteri memnuniyeti yliksek olan isletmelerde miisteriler yliksek oranda ayni1 isletmeyi
tercih ederler. Bu durumda olan igletmelerin her donemde miisteri kazanmasina ihtiyag
yoktur. Miisteri kazanma maliyetlerine katlanmayan isletmelerde maliyetlerin diismesi ve
karliligin artmasi s6z konusu olacaktir. Bu baglamda degerlendirildiginde miisteri

memnuniyeti saglamanin temel sebebi miisteri sadakatinin saglanmasidir.

Miisteri memnuniyetinin olusturma siirecine yonelik olarak farkli yaklagimlar s6z konusu
olsa da genel anlamda miisteri memnuniyet siireci miisterilerin taninmasi, miisteri ihtiyag
ve beklentilerinin belirlenmesi, miisteri algilamalarinin o6l¢iimii, hareket planinin
gelistirilmesi birbirini takip eden dort ayr islemden meydana gelmektedir. Miisteri
memnuniyetine yonelik ¢aligmalarin siirekliliginin saglanabilmesi i¢in, olusturulan her

bir boliimiin siirekli olarak kontrol edilmesi gerekmektedir (Mcnealy, 1994: 78).

Kooperatiflerde ortak istek ve ihtiyaglarinin belirlenmesine yonelik ¢alismalarda,
kooperatiflerin iriin ve hizmetlerin ¢esitliligi ve kalitesi, kooperatif g¢alisanlarinin
ortaklara yaklagimi, kooperatif hizmetlerinin zamanlamast ve hizliligi, kooperatif
caligsanlarma olan giiven gibi konularin sorgulanmasi ortak memnuniyetinin saglanmasi

agisindan onemlidir.
2.3.2.2.2. Ortak Sadakati

Miisteri sadakati, isletme ile miisteri arasinda uzun donemli iliski kurulmasini ifade
etmektedir. Isletmeler i¢in pazar payini korumak veya arttirmak igin en iyi ydntem
mevcut miisterilerin korunmasidir. Ayrica yeni miisteri kazanmanin maliyeti mevcut
miisteriyi koruma maliyetinden daha yiiksektir. Miisteri sadakati davranissal, tutumsal ve
karma olarak {i¢ boyutta ele alinmaktadir. Belirli bir zaman dilimi i¢inde bir markanin
veya bir hizmetin tercih edilmesidir. Ornek olarak tarimsal kooperatifler agisindan iiriiniin
bliylime doneminde ihtiya¢ duydugu belirli marka giibreyi kooperatiften satin almasi
verilebilir. Tutumsal boyutta ise miisterilerin tekrar satin almalar1 yaninda onlarin iiriin

ve hizmetleri bagkalarina tavsiye etmeleri ile ilgilidir. Bu boyutta {iriin veya hizmeti satin
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almak gerekmemekte onu diger miisterilere tavsiye etmekte sadakatin gostergesi olarak
degerlendirilmektedir (Bowen ve Chen, 2001; 214).

Kooperatifler belirli pazar kesimlerine hitap ettiklerinden potansiyel ortak sayisi ¢ok fazla
degildir. Bu nedenle kooperatifler i¢in mevcut ortaklarin korunmasi 6nem arz etmektedir.
Kooperatiflerin {iriin ve hizmetlerinden yararlanan ortaklarin faaliyetleri belirli
periyotlarla tekrarlanmakta ve siireklilik arz etmektedir. Bundan dolay1 ortaklar belirli
donemlerde kooperatif {iriin ve hizmetlerinden yararlanmak durumundadir. Bu durum
kooperatiflerde ortak sadakatinin saglanabilmesine avantaj olusturmaktadir. Ayrica biitiin
isletmelerde oldugu gibi kooperatiflerde de sadik ortak sayisinin fazlalig: fiyat, reklam,

maliyet, kalite, hizmet sunumu gibi kritik nem tasiyan 6zellikler ile dogrudan iliskilidir.

Kooperatiflerde sadik ortak elde etme konusu, ortak boyutu amag¢ ve Olgiilerinin
olusturulmasi, Sl¢iilmesi ve degerlendirilmesinde iizerinde durulmasi ve sorgulanmasi
gerekmektedir. Boylelikle kooperatifler kurumsal performans karnesi olusturma

stirecinde ortak sadakati ile ilgili 6zgiin amag ve olgiiler belirleyebilirler.
2.3.2.2.3. Ortak Deger Tekliflerinin Belirlenmesi

Miisteri degeri, miisterinin satin aldig1 Uriin/hizmet ile parasal degerin kiyaslamasi
sonucunda zihninde olusan duygusal bir siire¢ olarak ifade edilmektedir. Miisteriler
kendilerine en yiiksek degeri sunan isletmelerin {iriin ve hizmetlerini tercih etmektedirler
(Cetintiirk, 2017: 94). Farkli sektorler ve isletmelerin farkli pazar kesimleri i¢indeki deger
teklifleri farkli olsa da bircok isletme i¢in gecerli olabilecek deger tekliflerini olusturan

unsurlar {i¢ kategoride toplanabilir (Kaplan ve Norton, 1996: 73).

— Uriin ve hizmet nitelikleri
— Misteri iligkileri

— Imaj ve iin

Uriin ve Hizmet Nitelikleri: Miisteri deger teklifi kapsaminda iiriin ve hizmetlerin
fonksiyonelligi, kalitesi, fiyat1 bu boyutta ele alinir. Miisterilerin iirlin ve hizmetlere
yonelik beklenti ve talepleri sorgulanarak iiriin ve hizmetlerin nitelikleri ile ilgili amag ve
Olctiler olusturulabilir. Bu sorgulamada kooperatiflerin 6zellikleri ve sunmus olduklari

hizmetler (kredi, satig, Uriin degerlendirme, danigmanlik hizmetleri) ayr1 ayr
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sorgulanarak her bir {iriin ve hizmete yonelik miisteri deger teklifi ile ilgili bilgilere

ulasarak bu bilgiler dogrultusunda amag ve dlgiiler olusturulabilir.

Miisteri Tliskileri: Kooperatiflerde miisteri istek ve ihtiyaglarinin yanitlanma siiresi,
teslim stiresi, kolay erisilebilirlik, hizmet kalitesi, personel tutum ve davraniglari tizerinde
durularak miisterilerin algilar1 ve neler hissettiklerinin = 6l¢lilmesine  yonelik
sorgulamalarla miisteri ama¢ ve Olgiileri olusturulabilir (Gencay, 2010: 157).
Kooperatifler ortaklarinin liretim yapmak i¢in gerekli olan ihtiyaclarini karsilarken ayni
zamanda onlarin tiretmis olduklart iiriinleri alarak onlarin iiriinlerinin pazarlanmasina,
sozlesmeli Uretim gergeklestirerek iirtinlerine alim garantisi vererek ortak ile kooperatif

arasindaki iliskilerin giiclenmesini saglayabilir.

Imaj ve Un: Imaj ve iin boyutu isletmelere miisteri ¢eken ve miisteri tercihlerini etkileyen
{iriin ve hizmetlerin giivenirliligi, kalitesi gibi soyut kavramlari igerir. Imaj ve {in boyutu
bir isletmenin miisterilerine kendisini tanitmasina ve anlatmasina yardimci olur. Ornegin
tarimsal kooperatiflerde sattig1 giibrenin ve hayvan yeminin markasi, satmis oldugu zirai
ilaglarin tesiri miisterileri kooperatiflere bagli olmasina etkiyen soyut kavramlar olarak
ifade edilebilir. Kooperatifler miisterilerin tercihlerini etkileyen iiriin ve hizmetlerin soyut
ozelliklerine yonelik miisteri beklentilerini sorgulayarak imaj ve iin ile ilgili amag ve
dlciileri olusturabilirler. Ornegin tarimsal kooperatiflerde sattig1 giibrenin ve hayvan

yeminin markasi, zirai ilaclarin etkisi

Kooperatiflerin her birinin 6zgiin nitelikleri ve farkli yapilar1 olmakla birlikte performans
karnesi ortak boyutu amag¢ ve Olgiilerinin belirlenmesi siirecinde oncelikli olarak
kooperatifin hedef pazar kesimi belirlenmeli ve potansiyel ortaklar taninmalidir.
Sonrasinda ise ortaklarin ihtiyag ve beklentilerinin dogru sekilde belirlenmesine yonelik
olarak ortak memnuniyeti, hizmet kalitesi, ortak sadakati gibi konular ele alinmalidir. Son
asamada ise ortak deger tekliflerinin belirlenmesine yonelik iiriin ve hizmet nitelikleri,
ortak iliskileri, imaj ve iin gibi Ozellikler her kooperatifin kendine 6zgii nitelikleri
kapsaminda degerlendirilerek performans karnesi ortak boyutu amaglart ve bu amaglari

test edecek ol¢iiler belirlenmelidir.
2.3.3. Kooperatif isletmelerinde I¢ Siirecler Boyutu

Biitiin isletmelerde oldugu gibi kooperatiflerde de stratejik ve finansal hedeflere

ulasabilmek i¢in i¢ siire¢lerin dogru bigimde tanimlanmis olmasi ve bununla birlikte i¢
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siiregler, operasyonlar- {retim siireclerinin miilkemmel bir sekilde calismasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda kooperatiflerde performans karnesi olusturma siirecinde
ortak boyutu tasarlandiktan sonra kooperatiflerin kendine 6zgii faaliyetleri kapsaminda
hizmetlerin neler olacagi, bunlarin hangi yontemlerle nasil ortaklara sunulacagi vb.
sorularla i¢ siire¢ler boyutunun amag¢ ve bu amaglar test edecek Olgiiler tizerinde

durulmalidir.

Biitiin isletmeler miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuclar elde etmek icin bir
takim farkli islemler uygularlar. Bu baglamda isletmeler genel deger zinciri modelini
kendine has oOzelliklere gore bir sablon olusturabilirler. Genel anlamda yenileme,
operasyonlar ve satig sonrasi hizmetler bu silire¢ kapsaminda degerlendirilmekteyken,
kooperatifler acisindan operasyonlar siireci ve satis sonrast hizmetler bu kapsamda

degerlendirilmektedir.

2.3.3.1. Operasyonlar Siireci

Operasyonel islemler siireci, miisteriden siparisin alinmasi ile baglar ve iiriin veya
hizmetin tedarik edilmesi ve miisteriye teslim edilmesi ile sona erer. Kaplan ve Norton
bu kapsamda operasyonlar siirecinde siire, kalite, maliyet unsurlarinin yer almasi

gerektigini vurgulamaktadir.

Kurumsal performans karnesi, ¢ift dongiilii 6grenme sisteminin 6nemine dikkat ¢ekerek,
dogru stratejilerin olusturulmasini ve stratejilerin (operasyonel islemlerde, iiretim
stireclerinde, kisaca eyleme gecirilmesinde) dogru uygulanmasi iizerinde durmaktadir.
Eger operasyonel siirecte elde edilen sonuglar finansal performansta gelismeye neden
olmuyorsa, yoneticilerin isletme stratejisini veya bu stratejinin uygulanma planlarin
yenilemeleri gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2015: 43). i¢ siirecler ayrica miisteri
memnuniyetinin saglanmasina yonelik olarak neler yapilmasi gerektigi lizerinde de
yogunlagsmaktadir. Isletme yéneticileri performans karnesinde oncelikli olarak finansal
hedefleri belirler, daha sonrasinda ise miisteri boyutunda miisteri memnuniyeti ile ilgili
hedefleri tanimlarlar. Dolayisiyla igsel siiregler boyutunda yer alacak Olciitlerin miisteri

tatminini saglayacak 6zellikleri tasimasi gerekmektedir (Kaygusuz, 2005: 94).

Bu degerlendirmeler dogrultusunda kooperatiflerin kurumsal performans karnesi olusturma

siirecinde, 6zgiin nitelikleri, kaynak ve kabiliyetleri, faaliyette bulunduklar1 pazar ¢evresi
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her bir kooperatif i¢in ayr1 ayri, siire, kalite, maliyet yonleriyle ele alinarak ig siireglere

yonelik amag ve oOlgiiler tasarlanmalidir.

Operasyon siirecinde kooperatifler agisindan 6zellikle birim kooperatifler ile iist birlik
olan bolge birlikleri ile koordinasyonun arttirilmasi ortaklara hizmetlerin daha hizli ve
kaliteli bir sekilde sunulmasini saglayacaktir. Ayrica kooperatiflerde iirlin satisinin
olmasindan dolay1 depolarina mal giris ¢ikisini beraberinde getirmekte bununla birlikte
bu satiglardan veya kullandirilan kredilerden dolay1 nakit para giris ¢ikisi da s6z konusu
olmaktadir. Eger bu siiregler dogru sekilde yiiriitiilemez ise operasyonel zararlarin ortaya
cikmasi kaginilmaz olacaktir buda islem maliyetlerini arttiracaktir. Bundan dolayidir ki
operasyonel zararlarin en aza indirilmesi kooperatiflerin islem maliyetlerinin azaltilmas1

acisindan dnem arz etmektedir.

Kooperatiflerde operasyon siireci kapsaminda diger bir énemli nokta kooperatif ici
iletisimin gelistirilmesidir. Ciinkii kooperatif faaliyetleri calisanlarin beraber ¢aligmasini
gerektirmekle birlikte ¢alisanlarin bu faaliyetler kapsaminda beraber sorumlu olmalarina
neden olmaktadir. Bunun icin kooperatif faaliyetlerinin daha etkin, daha hizli ve dogru
bir sekilde yerine getirilebilmesi icin isletme icinde iletisimin kuvvetli olmasi

gerekmektedir.

2.3.3.2. Satis Sonrasi Hizmetler

Satis sonrasi hizmet i¢ siirecler boyutunun son agamasi olup, garanti ve tamir iglemleri,
iadeler gibi miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik olarak satigtan sonra yapilan
bu tiir faaliyetler satis sonras1 hizmet kapsaminda ele alinmaktadir. Kooperatifler daha
cok hizmet sektoriiniin kapsaminda yer alsa da miisterilere direk satisin yapildigi
perakende satis isletmeleri kapsaminda da yer aldiklarindan satis sonrasinda miisterilerin
memnun olmadiklar: iiriinlerin iadesine imkan tanimasi veya satis1 yapilan zirai alet ve
makinalarin garantisi gibi satis sonrasi islemlerde satis sonrasi hizmetler boyutunda
degerlendirilmektedir. Fakat kooperatifler i¢in asil 6nemli olan kooperatif hizmetlerinden
yararlanan ortaklarin veya ortak olmayan miisterilerin memnuniyetini saglayabilmek
adina onlarla satisg sonrasi iletisimin siirdiiriilmesi ve miisterilerin 6nceki bilgilerinden
yararlanarak bu iletisimin iyilestirilerek gelistirilmesi ve bu kisilerin sadik miisteriye

doniistiiriilmesidir.
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Kaplan ve Norton (2006: 116), isletmelerde miisteriyi elde tutmanin ve sadik miisteriler
edinmenin, siirekli olarak randimansiz misterilerin yerini alacak yeni misteriler
edinmekten ¢ok daha diisiik maliyeti oldugunu belirtmislerdir. Ayrica sadik miisteriler
isletmelerin {iriin ve hizmetlerinin kalitesine deger verirken kendisine saglanan bu degere
karsilik biraz daha yiiksek fiyat 6demeyi kabul etmektedirler. Bununla birlikte kendilerini
isletmenin bir pargasi olarak goren sadik miisteriler fikir ve diistinceleri ile yeni tirtinlerin
tasariminda onemli rol alirlar ve hizmetlerin kalite zaman ve maliyet anlaminda

gelistirilmesi dogrultusunda isletmeye 6neri sunar ve tavsiyelerde bulunurlar.

Kooperatiflerde satis sonrasi hizmet kapsaminda 6ne ¢ikan unsur kooperatifleri bir hizmet
isletmesi gibi ele alarak satig sonrasinda ortaklar veya ortak olmayan miisterilerle iletisimi
saglayarak onlarin her birinin sadik miisteriye doniistiiriilmesidir. Bu baglamda yiiksek
ortak memnuniyeti ve ortak sadakati kooperatiflerde en 6nemli rekabet avantajlar1 olarak
ele alinmali ve kurumsal performans karnesi i¢ siiregler boyutunda satis sonrasi

hizmetlere dikkat edilmeli ve isletmeye has amag ve 6lgiiler belirlenmelidir.
2.3.4. Kooperatif isletmelerinde Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, finansal, miisteri ve i¢ siirecler boyutunda belirlenen
amaglar ve bu amaglarla isletmelerin performanslarinda artis saglayabilmesi i¢in gerekli
olan altyapiy1 olusturur. Bu boyutta yer alan amaglar diger boyutlarin amaglarinin en
miilkemmel sekilde gergeklestirilmesini saglayacak girisimlerdir (Kaplan ve Norton,

1996: 126).

Kurumlarin finansal, miisteri ve i¢ siire¢ler boyutlarinda belirledikleri amaclara
ulagabilmeleri 6grenme ve gelisme yeteneklerine baglidir. Kaplan ve Norton (1996: 127)

o0grenme ve gelisme yeteneklerini {i¢ kategoride ele almaktadirlar. Bunlar;

— Beseri Sermaye (Calisanlarin yetenekleri)
— Teknolojik Sermaye (Bilgi Sistemleri)

— Orgiitsel Sermaye

olup isletmelerin uzun donemli degerler iireten ve rekabet avantaji saglayan gayri maddi

varliklar1 olarak nitelendirmektedir.

Kooperatiflerde 6grenme ve gelisme boyutu kurumsal performans karnesinin en énemli

ve etkin boyutu olarak goriilmektedir. Kooperatifler satis ve kredi verme faaliyeti ile
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birlikte ortaklarina hizmet sundugundan, kooperatiflerde 6grenme ve gelisme boyutunda
incelenen ve kurumsal performansin temel unsurlari olarak goriilen beseri sermaye, bilgi
sermayesi ve oOrgiitsel sermaye kapsamindaki unsurlar iizerinde onemle durulmasi

gerekmektedir.

2.3.4.1. Beseri Sermaye

Kooperatifler ortaklarina hizmet etmeyi esas edinen temelinde ekonomik faaliyet bulunan
orgilitlerdir. Kooperatiflerin amaci hizmet oldugundan, kooperatiflerin belirlenen amag ve
hedeflere ulasabilmesi ancak ortak memnuniyeti ile miimkiindiir. Bu baglamda ortak
memnuniyetinin saglanmasi ve kooperatiflerin dogru bir sekilde yonetilmesi ¢alisanlarin

ozellikleriyle yakindan ilgilidir.

Kooperatifler birimler halinde farkli bolgelerde faaliyette bulunduklarindan ¢alisanlarin
gerek ekonomik ve teknik konularda gerekse insan iligkileri konusunda bilgili olmalari
gerekmektedir. Bu dogrultuda kooperatiflerde yerine getirilen biitiin isler ve bu isleri

yerine getiren biitiin ¢alisanlar kurumsal performansin 6nemli birer unsurudur.

Kooperatiflerde oldugu gibi biitiin hizmet isletmelerinde de, isletmelerde deger yaratici
ve rekabet avantaj1 saglayan ve kurumsal performansa katkida bulunan unsurlar olarak,
isletmenin yetenekli ve motivasyonlu ¢alisanlari goriilmektedir. Caligsanlarla ilgili olarak;
calisanlarin tatmini, calisanlarin {iretkenligi, calisanlarin kaliciligr gibi personel siirecleri
ve islem kalitesini dogrudan etkileyen hususlar, kurumsal performans karnesinde,
isletmenin beseri sermayesi kapsaminda ayr1 bir boyutta ele alinmaktadir. Calisanlar ile

ilgili temel gostergeler Sekil 8’de belirtilmistir (Kaplan ve Norton, 2015: 157).
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Sekil 7: Calisanlarla Ilgili Ogrenme ve Biiyiime Gostergesi

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem
Yayinlar, 2015, s.157.

Calisanlarin memnuniyeti (tatmini), Ozellikle miisterilerle direkt iliskide bulunan
kooperatiflerde galisanlarin iiretkenliklerini ve basarisin1 kisisel olarak sunmakta ve
insanlart mutlu ve tatmin etmek temel amac¢ olarak goriilmektedir. Bu dogrultuda
kooperatiflerde calisanlarin memnuniyeti daha fazla 6n plana c¢ikmaktadir. Calisma
kosullar1 acisindan zor sartlarda calisan, ¢cok sayida farkli isi az sayida kisinin yapmis
oldugu bu tiir isletmelerde isinden memnun olmayan bir c¢alisanin verimli olmasi

miimkiin degildir.

Modern yonetim anlayisinda, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeleri basarili
veya basarisiz yapan unsurlarin basinda calisanlar gelmektedir. Isletmelerden farkli
beklentileri olan c¢alisanlar1 isletme amaglarina yonlendirebilmek ve onlarin
performanslarini artirabilmek icin, ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin, isletmelerde mal ve hizmet tiretiminde karsilastigi calisma
kosullari, ¢alisma yasam kalitesinin niteligi agisindan 6nemlidir (Tinar, 1996: 125).
Bundan dolayidir ki ¢alisanlarin sadece bedensel degil ayn1 zamanda zihinsel, psikolojik
ve sosyal ihtiyaglarini da dikkate alarak ¢alisma kosullarinin iyilestirilerek ¢aligma yasam

kalitesinin arttirilmasi gerekmektedir (Schulze, 1998: 519).
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Kooperatiflerde kurumsal performansin arttirilmasinda rol oynayacak stratejilerin ve
hedeflerin gerceklestirilmesinde gerekli olan en 6nemli unsur ¢alisanlardir. Bu agidan
degerlendirildiginde kurumsal performans karnesi isletmelere, ¢alisanlarini en 6nemli
rekabet avantaj1 saglayan ve deger yaratan unsurlar olarak goérmelerini ve bu dogrultuda
calisanlarin yetenek ve becerilerinin giiniin gereklerine gore gelistirilmesi igin
isletmelerin  kendine 06zgii ama¢ ve Olgiiler belirlemelerini 6nermektedir. Ayrica
isletmeler performans karnesinin tiim boyutlarinda belirlenen amaglar1 destekleyecek
yeteneklerin ¢alisanlara kazandirilmasi, ¢alisanlarin tatmini, tiretkenligi ve siirekliligi gibi
kurumsal performansi dogrudan etkileyecek konularin degerlendirilmesine yonelik amag

ve Olgiiler gelistirmeli ve buradaki gelismeleri belirli periyotlarla takip etmelidir.

2.3.4.2. Bilgi Sermayesi

Beseri sermaye, miisteri ve i¢ siire¢ler boyutlarinda yer alan hedeflere ulasmak igin
onemli bir etken olsa da tek basina yeterli degildir. Bu baglamda bilgi sermayesi
isletmelerin belirlemis olduklart amag ve hedeflere ulasmak icin insan sermayesi kadar
onemlidir. Ornegin isletmelerin kullanmis olduklar1 otomasyon sistemleri gerek miisteri
gerekse gerekse piyasaya yonelik dogru bilgilere kisa siirede ulasilmasini saglar. Ayrica
tiriin, hizmetler ve siiregler hakkinda ayrintili ve daha kesin bilgilere ulasilmasinda ve
geri bildirimde bulunmasina yardimci olur. Boylelikle otomasyon sistemleri sagladigi
bilgilerle kooperatiflerin isleyisini hizlandirip kolaylastirirken miisteri hizmetlerini ve

miisteriyi elde tutma noktasinda kooperatiflere katkida bulunur.

Bilgi sermayesi, teknolojik sermaye ve bilgi birikiminden olusan bir bilesim olup, bilgi
sermayesi uygulamalari isletmelerde kritik olarak kabul edilen yenilik, miisteri yonetimi,
operasyon yonetimi gibi siiregleri desteklemek icin teknolojik altyapiyr kullanmaktadir

(Kaplan ve Norton, 2006; 251).

Teknoloji, organizasyon performansinin artirilmasinda kritik bir rol oynar. Rutin ve
yogun emek gerektiren ¢ogu siirece, daha diisiik maliyet daha tutarli kalite ve daha hizli
isleme zamanlart elde etmek ic¢in otomasyon sistemleri kullanilabilir. Ayrica
maliyetlerini, kaliteyi, teslimat siiresini ve miisteri hizmetlerini siirekli olarak iyilestirmek
isteyen bir kurulus igin siiregler, iirlinler, hizmetler ve miisterilerle ilgili bilginin 6n ug
calisanlar igin kullanilabilirligine dair Gl¢iilerin kritik 6nemi vardir (Kaplan ve Norton,
2006: 85- 86).
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Kooperatiflerde bilgi sermayesi ve otomasyon beseri sermaye gibi stratejik onem tasiyan
unsurlardandir. Ozellikle son dénemlerde tamamen ortak odakli ¢alismak zorunda olan
kooperatiflerin, giinlimiiziin kiiresel gerekliliklerine uygun bilgi, otomasyon ve teknolojik
sistemler ile desteklenmesi gerekmektedir. Bilgi sistemleri ve teknoloji gliniimiizde ¢ok
hizl1 bir sekilde gelismekte ve insanlarin istek ve ihtiyaglarina daha hizli ve kaliteli cevap
verebilmek i¢in kullanilmaktadir. Kooperatif ortaklari bilgi ¢aginin getirdigi siiratle
bilgiye ulagsmakta ve kendisine uygun sartlarda en iyi hizmeti sunacak olan isletmeleri

aramakta ve segmektedir.

Kooperatiflerde sunulan c¢esitli hizmetler ve farkli miisteri yapis1 gibi birgok faktor
bilgiye, hizli, dogru ve zamaninda ulagilmasini ve kurumsal performans karnesinin tiim
boyutlarinda belirlenen amaglar ile isletmenin stratejik hedeflerine ulastiracak bilgi
sistemleri ve teknolojik alt yapisinin olusturulmasini gerekli kilmaktadir. Bu amagla
kooperatiflerde, kurumsal performans karnesinin tiim boyutlarinda belirlenen amaglari
destekleyecek, teknolojik altyapi ve bilgi sistemlerinin yeterliligini sorgulayacak amag ve

Olciiler belirlemelidirler.

2.3.4.3. Orgiitsel Sermaye

Orgiitsel sermaye bir isletmenin belirlemis oldugu stratejileri uygulayabilmek igin gerek
duyulan degisim siirecini harekete gecirme ve siirdiirme yetenegi olarak ifade
edilmektedir. isletmelerin gayri maddi varliklar1 olarak nitelendirilen &rgiitsel sermaye
ve kapsamindaki unsurlar basaril bir strateji uygulamasi icin biiyiik 6nem tasir. Kaplan

ve Norton Orgiitsel sermayeyi olusturan dort unsuru su sekilde agiklamaktadir (Kaplan ve
Norton, 2006; 307).

— Liderlik: Isletmelerin stratejiler dogrultusunda harekete gegirilmesi i¢in tiim
diizeylerde liderlik 6zelliklerinin sergilenmesi gerekir.

— Kiiltiir: Stratejileri uygulayabilmek icin gerekli misyon, vizyon ve esas
degerlerin farkindaliginin igsellestirilmesini saglamak gerekir.

— Uyumlastirma: Isletmenin tiim diizeylerinde belirlenen hedef ve amaclarin
isletme stratejisiyle uyumlastiriimas: gerekmektedir.

— Ekip Calismasi: Kritik olarak goriilen bilginin ve calisan yeteneklerinin

paylasilmasi gerektigini belirtir.
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Orgiitsel sermaye, stratejiyi uygulamak icin gerekli olan degisim ortamini yaratir.
Kiiltiirel degerlere, etkili liderlige, uyumlastirilms bir isgiiciine ve ekip ¢alismasi ve bilgi
paylasimina dayanmayan kapsamli bir degisimden sdz edilemez. Olgiimlenen sey,
yonetilebilir 6l¢iimlenemeyen sey ise unutulur veya kaybolur. Orgiitsel sermaye
bilesenlerinin her birine, bir stratejiyi basariyla uygulamak igin gerek duyulmaktadir
(Kaplan ve Norton, 2006: 306). Bu dogrultuda isletmelerin kurumsal performans karnesi
olusturulurken, Orgiitsel sermayenin bilesenlerinin her biri ile ilgili amag¢ ve Olciilerin

belirlenmesi gerekmektedir.

Kooperatifler agisindan; kiiltiir, liderlik, uyumlastirma ve ekip ¢aligmasi gibi unsurlardan
olusan Orglitsel sermaye Ozellikle bir hizmet isletmesi olan kooperatiflerde en 6nemli
gayri maddi varliklardan biri olarak degerlendirilebilir. Orgiitsel sermaye ve onu
olusturan unsurlarin her biri, yogun emek gerektiren, gesitli hizmet iiretim siireglerini ve
farkli misteri yapilarindan olusan kooperatiflerde, hizmet iiretim siireclerini, stratejik
uygulamalari ve kurumsal performansi dogrudan etkileyen temel degerleri ve yetenekleri

olusturmaktadir.

Kooperatifler, kurumsal performans karnelerinde, stratejileri ve yasanan degisimler
dogrultusunda ihtiya¢ duyulan ve kooperatiflerin orgiitsel sermayesini olusturan kiiltiir,
liderlik, uyumlastirma ve ekip ¢alismasi konularini kapsayan degisimler ve gereklilikler

kapsaminda amag ve Olgiileri belirlemeleri gerekmektedir.

Kooperatif ve kurumsal performans iliskisi kapsaminda ele alinan hususlar baglaminda
kooperatifler i¢in olusturulacak kurumsal performans karnesinde yer alacak amacg ve
Olgiitlerin dogru sekilde belirlenmesi kurumsal performans karnesinin etkinligini
artiracaktir. Arastirma boliimiinde kooperatiflerin kurumsal performans karnesinde hangi
amac ve Olciitlerin olmasi gerektigi ve bu amag¢ ve Olgiitlerin nasil belirlendigi ifade

edilecektir.
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BOLUM 3: TARIM KREDI KOOPRATIFLERINDE KURUMSAL
KARNE OLUSTURULMASINA YONELIK BiR
ARASTIRMA

3.1. Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri
Bu boliimde, calisma kapsaminda ele alinan Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerinin
tarihsel gelisimi, teskilat yapisi, tarim sektorii agisindan onemi asagida bagliklar halinde

acgiklanacaktir.

3.1.1. Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerinin Tarihsel Gelisimi

Ulkemizde tarimsal kredinin baslangic1 Mithat Pasa ile 6zdesleserek 1863 yilma kadar
gitmektedir. Gergek anlamda kredi kooperatif¢iligi hareketi ise 1929 yilinda kabul edilen
1470 Zirai Kredi Kooperatifleri Kanunu ile baslamistir. Bu yasanin uygulanmasinda
yasanan glicliiklerden dolayi, Atatiirk’iin direktifleri ile 1935 yilinda 2836 sayili Tarim
Kredi Kooperatifleri Kanunu ¢ikarilmis ve 1470 sayili kanuna gore kurulan tarim kredi
kooperatifleri ve yeni kurulacak olan kooperatifler bu yasaya tabi olmuslardir. 1935
yilindan 1582 sayili Tarim Kredi Kooperatifleri ve Birlikleri Kanunun ¢ikarildigi 1972
yilina kadar gegen siire i¢erisinde 2000’den fazla tarim kredi kooperatifi kurulmustur. Bu
yasanin ¢ikarilmasindan sonra tarim kredi kooperatifleri 1977 yilina kadar yasada
Oongorildigi sekilde 16 bolge birligi ile Merkez Birligini kurmuslardir. Boylelikle
kooperatiflerin Ziraat Bankasi’na olan bagimliliklari onemli o6lgiide azalmistir

(www.tarimkredi.org.tr, 2019).

1977 yilindan 2005 yilina kadar 1581 sayili kanunda ¢ok sayida degisiklik yapilmis olup,
son olarak 2005 yilinda 553 sayili genel mektup ile revizyon yapilmistir. Bu degisiklikler
ile (TKK Eylem Plani, 2011),

Kooperatifler daha demokratik hale getirilmistir.

Kooperatifler arasi igbirligi ilkesi, iilkemizde ilk kez yasal diizenleme altina

alinmustir.

— Ciftgilere uygun sartlarda tarimsal kredi temin edebilmenin yolu agilarak Ziraat
Bankasinin yaninda diger yurti¢i bankalar ve finans kuruluslarindan da kredi
kullanabilme imkén1 saglanmistir.

— Tarimsal faaliyette bulunan kisilerin tarim kredi kooperatiflerine ortak

olabilmelerine imkan saglanmistir.
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— Kooperatifler sigortacilik islemlerinde tam yetkili acentelik hakkina sahip
olmuslardir.

— Ciftgilere ucuz akaryakit temin edebilmenin yolu agilmstir.

3.1.2. Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerinin Teskilat Yapis1

Tarim Kredi kooperatiflerinde en altta birim kooperatifler, birim kooperatiflerin bagl
oldugu bolge birlikleri ve bolge birliklerinin bagh oldugu merkez birligi olmak iizere
dikey bir teskilat yapisi bulunmaktadir. Merkez Birligi Teskilat Semasi Ek’2 de
sunulmustur. Teskilat semasinda Merkez Birligi Genel Kurulu tarafindan segilen yonetim
kurulu en iistte yer almakta olup Genel Miidiir yonetim kuruluna bagli olarak
caligmaktadir. Genel miidiire bagli olarak genel miidiir yardimcilari ve bunlara bagh

olarak genel miidiirliikk birimleri bulunmaktadir.

Bolge Birligi teskilat semasinda bolge genel kurulu tarafindan secilen yonetim kurulu ve
yonetim kuruluna bagl olarak calisan bdlge miidiirii idarenin basinda bulunmaktadir.
Bolge miidiiriine bagli olarak bolge miidiir yardimcilar1 ve bunlara bagli olarak bolge

birligi birimleri bulunmaktadir. Bélge Birligi Teskilat semast Ek 3’de sunulmustur.

Kooperatiflerde de kooperatif genel kurulu tarafindan segilen yonetim kurulu ve yonetim
kurulana bagl olarak calisan kooperatif personeli bulunmaktadir. Kooperatifler bagl
bulunduklar1 bolge birliklerine, bolge birlikleri de merkez birligine bagli sekilde

faaliyetlerini siirdiirmektedir.

3.1.3. Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerinin Tarim Sektoriindeki Yeri

Tarim kredi kooperatifleri lilkemizin tarimsal kredi kullandirma agisindan ikinci biiyiik
kurulusudur. Tarim kredi kooperatifleri yaygin kooperatif ag1 ile 6zellikle banka ve finans
kuruluslarinin bulunmadig yerlesim birimlerinde tarimsal girdi ve kredi ihtiyaclarinin

karsilanmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Tarim kredi kooperatifleri Merkez Birligi, 17 Bolge Birligi ve 1625 birim kooperatif 197
hizmet biirosu ile 36.473 yerlesim yerinde 8.246 personel ile yaklasik 1 milyon ortagina
ve diger direticilere hizmet vermektedir. 2017 yil sonu itibariyle Tarim kredi
kooperatifleri ortaklarina 7.6 milyar tarimsal kredi kullandirarak bu alanda sektorde ikinci

konumda bulunmaktadir (www.tarimkredi.org.tr, 2019).
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Tarim kredi kooperatifleri aralarinda Giibretas, Bereket Sigorta, Tarim Kredi Yem, Tarim
Kredi Birlik, Tarkim gibi markalarin da bulundugu 15 sirketin ana hissedarligin1 elinde
bulundurmaktadir. Boylelikle iireticilerin ihtiya¢ duydugu girdileri kendi sahip oldugu
isletmelerden tedarik ederek karsilamaktadir. Ayrica tarim kredi kooperatifleri sahip
oldugu istirakler vasitasiyla ortaklarinin ve diger tireticilerin yetistirmis olduklari tiriinleri
piyasa sartlarindan daha uygun sartlarda alarak {ireticilerin yasadiklar1 pazar sorununu

ortadan kaldirmakta ve istiraklerin ihtiya¢ duyduklari hammaddeleri tedarik etmektedir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismada kooperatiflerin hizmet kalitesini arttirarak tireticilere daha iyi ve kaliteli
hizmet verebilmesi i¢in stratejik dlgme ve degerlendirme sistemi baz alinarak gelistirilen,
kooperatiflerin kendi yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri bir kurumsal performans

karnesi olusturulmasi amaglanmustir.

Geleneksel performans 6l¢iim sistemleri genellikle gegmis donemlere ve finansal boyuta
odaklanarak degerlendirme yapmaktadir. Giliniimiizde kooperatiflerin belirlemis
olduklar stratejik amag ve hedeflere ulasabilmesi, kalitenin artirilarak ortaklara daha iyi
hizmet sunabilmesi noktasinda tek boyutlu geleneksel 6l¢me ve degerlendirme sistemler,
kurumsal performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesinde yetersiz kalmaktadir. Ayrica
geleneksel performansin dlgiilmesinde ve degerlendirme sistemleri miisterilerin istek ve
beklentilerindeki degisimlere, teknolojik ve kiiresel degisimlerin hizina ayak
uyduramadigindan kooperatiflerin belirlemis oldugu stratejilere uyum saglamada, vizyon

ve hedef belirlemede yarar saglamamaktadir.

Kurumsal performans karnesi, geleneksel Olgme ve degerlendirme sistemlerinin
eksikliklerini gidermek amaciyla gelistirilmis olup, isletmeyi finans, miisteri, i¢ stiregler,
O0grenme ve gelisme boyutlariyla ele alan, misyon, vizyon ve hedefleri dl¢iilebilir hale
getirerek gelecekte deger yaratmayr hedefleyen ¢ok boyutlu biitiinsel bir kurumsal

performans degerleme sistemi gelistirilmesini saglamaktadir.

Kooperatifler iireticilerin her tiirlii ihtiyacini karsilamaya yonelik olarak mal ve hizmetleri
sunan, bununla birlikte istihdam alanlarinin gelistirilmesine, {iretimin arttirilmasina,
tarimin ve kiiglik ¢apl iiretimlerin sanayiye entegrasyonuna, piyasalarin olumlu yonde
regiilasyonuna dolayisiyla iilkemizin bir biitiin olarak kalkinmasma onemli Olgiide

katkida bulunmaktadir. Bu baglamda degerlendirildiginde tarim sektoriinde iiretimin
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stirdiiriilebilir olmasi i¢in dnemli bir konumda bulunan kooperatiflerin yogun rekabet
ortaminda yagamlarini siirdiirebilmesi i¢in kurumsal performanslarinin ¢ok boyutlu bir

Olcme ve degerleme sistemi ile Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bu ¢aligmada kurumsal performans degerlemede gegmis donem verilerini ele alarak tek
boyut (finansal) iizerinden degerleme yapan kooperatiflerde kendilerine 6zgii faaliyet
alanlarindan yola ¢ikarak ¢ok boyutlu performans karnesi olusturulmasi amacglanmustir.
Kurumsal performans karnesi olusturulmasina yonelik bu ¢alisma her bir kooperatifin
kendine 0zgli misyon, vizyon ve stratejileri ile baglantili olarak kendilerine
uyarlayabilecekleri ve kullanabilecekleri bir kurumsal performans karnesi modeli

olacaktir.

Gecmiste cok sayida farkli sektérde ve bircok isletmede uygulanarak olumlu sonuglar
elde edilen kurumsal performans karnesi kooperatiflerin kurumsal performanslarinin
geligtirilmesi, Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri 06zelinde diger tarimsal
kooperatiflerinde kullanabilecegi performans kriterlerine iliskin Oneri getirmesi Ve
kooperatiflerin yiiksek kurumsal performansa ulasarak gelecekte varliklarini devam

ettirmesi agisindan biiylik onem tagimaktadir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Kooperatiflere yonelik kurumsal performans karnesinin boyutlarina iligkin amag ve
oOlgiitlerin belirlenmesinde kullanilacak olan anket formunun tasarimi iki asamadan
olusmaktadir. Birinci asama literatiir taramasidir. ikinci asama ise literatiir taramasi
sonucu elde edilen veriler 1s18inda Tarim Kredi Kooperatiflerinde galisan iki bolge miidiir
yardimcisi, bir bolge birligi kontrolorii, bir ydonetmen ve bir yonetmen yardimcist olmak
tizere toplam bes kisinin katildigi toplantilar yapilmasidir. Bu asamalardan sonra
kurumsal performans karnesinin boyutlarina iliskin amag ve dl¢iitleri belirlemeye yonelik

anket formu olusturulmustur.

Bu baglamda ilk asama kapsaminda yapilan literatiir taramasinda kurumsal performans
karnesinin boyutlarina iliskin ama¢ ve hedefler ile bu ama¢ ve hedefleri test edecek
olgiitlerin belirlenmesinde yararlanilan temel kaynaklara iliskin olarak; dncelikle Kaplan
ve Norton (1996) stratejilerin 6lgiilmesi kisminda her bir boyuta iligkin amag ve dlgiitlerin
esast ve kapsamindan ayrica bu boliimde belirtilen kurumsal performans karnesini

basarili bir sekilde uygulayan sirketlerin amag ve ol¢iitlerinden yararlanilmigtir. Ayrica
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Niven (2003)’de yer alan kamu kurumlari ve kar amaci glitmeyen kuruluslara iliskin amag
ve Olgiitlerden yararlanilmistir. Bununla birlikte Coskun (2006) ve Giiner (2006)
tarafindan sanayi isletmelerine yonelik yapilan ¢alismalarda yer alan amag ve ol¢iitler ile
Gencay (2010) tarafindan turizm isletmelerine yonelik ¢alismada yer alan kurumsal

performans karnesine iligkin amag ve 6l¢iitlerden yararlanilmistir.

Literatiir taramasi sonucu elde edilen ama¢ ve Olciitler belirlendikten sonra anket
formunun olusturulmasina yonelik Tarim kredi Kooperatifi calisanlarinin yapacaklari
toplantilara yonelik ¢alisma programi belirlenmistir. Bu ¢alisma programi haftada iki giin
ve her toplant1 iki saat olacak sekilde dokuz hafta olarak planlanmistir. Ik hafta
toplantilarda kurumsal performans karnesinin genel yapisi, daha dnce yapilan ¢aligmalar
ve kooperatifler i¢in kurumsal performans karnesinin nasil olacagi ele alinarak
degerlendirilmistir. Bu baglamda Kaplan ve Norton tarafindan onerilen dort boyutun
yeterli olup olmayacagi tartisilmis dort boyutun kooperatifler i¢in yeterli olduguna karar
verilmistir. Fakat miisteri boyutunun kooperatiflerin yapis1 da dikkate alinarak ortak
boyutu olarak ele alinmasinin daha dogru olacagi diisiniilmiistiir. Nitekim Gumbus vd.
(2002) hastanelerde kurumsal performans karnesi ile ilgili yapmis olduklar1 ¢alismada
boyutlari organizasyon, siirecler, kalite, pazar pay1 ve finansal boyut olarak ele almistir.
Harold ve Bensimon (1999) tarafindan iiniversitelerde kurumsal performans karnesine
yonelik ¢aligmada boyutlar akademik yOnetim boyutu, pay sahipleri boyutu, siiregler
boyutu ve yenilik ve 6grenme boyutu olarak ele alinmistir. Baspinar (2016) tarafindan
kurumsal performans karnesinin belediyelerde uygulanmasi ilgili yaptigi ¢alismada
miisteri boyutunu “vatandas boyutu” olarak ele almis yine Korkmaz (2011) tarafindan
kurumsal performans karnesinin hastanelerde uygulanmasi ile ilgili yapmis oldugu
calismada miisteri boyutunu “hasta boyutu” olarak ele almistir. Ilk hafta yapilan
toplantilarda ayrica sonraki haftalarda hangi boyutun hangi hafta ele alinacagi ve

toplantilarin nasil gergeklestirilecegi belirlenmistir.
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Tablo 9
Kooperatifler i¢in Kurumsal Performans Karnesi Anket Formu Olusturma
Toplant1 Programm

Toplanti1 | Kurumsal Performans Karnesi Anket Formu Olusturma
Haftasi Calismalarinda Ele Alinan Konular

1 Hafta Kurumsal. Perfqrmans Karnesinin Genel Yapisi, Literatiirde Taramasi,
' Kooperatifler I¢in Kurumsal Performans Karnesi

2 Hafta lfinansal. Boyuta Iliskin Amag/Hedeﬂ.erin ve Bgnlarl Test Edecek
' Olciitlerin Belirlenmesi (Kooperatif Faaliyetleri, Gelir Artisi )

3 Hafta lfinansal Boyuta Iliskin Amacg/Hedeflerin ve Bunlari Test Edecek
' Olgiitlerin Belirlenmesi (Faaliyetlerin Verimliligi, Guiglii Finansal Yap1)
4 Hafta Qrtak Boyutuna Iliskin Amag/Hedeflerin ve Bunlari Test Edecek

' Olgiitlerin Belirlenmesi (Ortak Kazanma, Ortaklar1 Elde Tutma)
5 Hafta Ortak Boyutuna Iliskin Amag/Hedeflerin ve Bunlari Test Edecek
' Olgiitlerin Belirlenmesi (Ortaklar1 Elde Tutma, Ortak Memnuniyeti)
6.Hafta (")grenmg ve Gelisme Boyutuna iliskin Amag/Hedeflerin ve Bunlar1 Test
' Edecek Olgiitlerin Belirlenmesi (Beseri Sermaye, Teknolojik Sermaye)
7 Hafta Ogrenmg_ ve Gelisme Boyutuna Iliskin Amag/Hedeﬂerin ve Bunlar Test
' Edecek Olgiitlerin Belirlenmesi (Teknolojik Sermaye, Orgiitsel Sermaye)
8. Hafta I(; Siiregler Boyutuna Iliskin Amag/Hedeflerin ve Bunlar1 Test Edecek
' Olgiitlerin Belirlenmesi (Operasyonlar Siireci, Satis Sonrasi1 Hizmetler)
9.Hafta Yapilan Calismanin Genel Degerlendirmesi

Bu dogrultuda boyutlar finans, ortak, 6grenme ve gelisme, i¢ siirecler boyutlari sirastyla
ele alinmis olup Tablo 9’da toplant1 programina yer verilmistir. Boyutlarin ele alinarak
degerlendirildigi toplantilarda kooperatifler acisindan stratejik hedef ve amagclar ile
bunlari test edecek dlciitlerin neler olabilecegi ile ilgili olarak katilimeilar fikirlerini gerek
literatiirde yer alan gerekse daha once yapilan calismalar 15181nda agik bir sekilde dile
getirmigtir. Biitlin katilimcilar tarafindan 6nerilen fikirler tartisilmis ve son olarak herkes
tarafindan onaylanan 6neriler kabul edilmis olup biitiin boyutlara iligkin stratejik amag ve

hedefler ile bunlar1 test edecek ol¢iitler belirlenirken bu tekrarlanmustir.

Bu kapsamda olusturulan anket formunda katilimcilara degerlendirmeleri igin finansal
boyuta yonelik 11 stratejik hedef ve amag ile bunlar1 test edecek 21 6lgiit, ortak boyutunda
10 stratejik amag ve hedef ile 15 6l¢iit, 6grenme ve gelisme boyutunda 8 stratejik amag
ve hedef ile 16 6l¢iit ve i¢ siirecler boyutunda 9 stratejik amacg ve hedef ile 11 6lgiit icin
onemsizden ¢ok dnemliye dogru yer almaktadir. Ayrica her bir boyut i¢in katilimcilara
ilave stratejik amag ve hedef ile bunlar test edecek Ol¢iitlere yonelik Onerileri de agik

uclu sorular yardimiyla sorulmustur.

Anket formu olusturulduktan sonra uygulama Oncesinde gegerlilik ve gilivenirlilik

konularinda oOncelikle dort akademisyen ve dort yonetici tarafindan incelenmistir.
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Sonrasinda 6rneklem igerisinde yer alan on yoneticiye pilot uygulama yapilarak, sorularin
anlagilirh@ ve anket tamamlama siiresine iliskin bilgiler elde edilmistir. Anket
formlariin eksiksiz ve dogru sekilde doldurulabilmesi i¢in Genel Miidiirliik ve 17 Bolge
Midiirliigiinden birer kisi belirlenerek, bu kisilere anketin nasil uygulanacagi
anlatilmistir. Ek’1 de sunulan anket formlari posta yoluyla belirlenen kisilere
gonderilerek ilgili birimlerdeki yoneticilerle anketlerin yapilmasi ve verilerin toplanmasi
saglanmustir. Elde edilen verileri frekans analizi yontemiyle analiz edilmis ve sonuglar
degerlendirilmistir. Toplanan verilerin analizi ve degerlendirilmesi ile elde edilen

sonuclar dogrultusunda amaglanan 6rnek kurumsal performans karnesi olusturulmustur.

3.4. Kurumsal Performans Karnesi Olusturma Siireci

Arastirma konusunu olusturan kooperatiflerde kurumsal performans degerleme ve

kurumsal performans karnesi olusturulmasinda temel konular sunlardir;

— Kooperatiflerde uygulanmakta olan kurumsal performans karnesinin
yeterliliginin sorgulanmasi,

— Kooperatiflerde kurumsal performans karnesi sisteminin uygulanabilirliginin
yoneticilerin goriislerine basvurularak sorgulanmasi,

— Kooperatiflerde kurumsal performans karnesi olusturulmasinda kullanabilecek

amag ve hedefler ile bu amaclari test etmeye yonelik dlgiitlerin belirlenmesi.

Bu dogrultudan hareketle yiiriitiilen ¢alismada, kooperatiflerde performans degerlemede
kullanilan ve performans karnesi olarak ifade edilen yontemde dnemli eksikliklerin ve
sorunlarin oldugu ve bu sorunlarin ¢ézlimiine yonelik izlenmesi gereken yolda kurumsal
performans karnesi yonteminin 6rnek alinmasi ve onerilmesinin uygun ve gerekli oldugu

sonucuna varilmistir.

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen kurumsal performans karnesi (BSC) olusturma
siireci, Olve ve Wetter tarafindan “Performance Drivers” isimli eserde sematize edilmis
olup, calismanin odagindaki kurumsal performans karnesi olusturma siireci Gengay
(2010: 191) den uyarlanarak olusturulmustur. Bu siireg, kooperatiflerin kendine 6zgii
yapilarina uyarlayabilecekleri ve kurumsal performans karnelerini olusturmada

kullanabilecekleri bir modeli ortaya koymaktadir.
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Sekil 8: Kurumsal Performans Karnesi ( BSC ) Olusturma Siireci
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Kaynak: Ibrahim Gengay, “Kurumsal Performans Degerleme Ve Termal Turizm Isletmelerinde Kurumsal
Performans Karnesi Olusturulmasina Yonelik Model Onerisi” Doktora Tezi, 2010, s. 191.

Kurumsal performans karnesi olusturma siireci Sekil 9’da gosterildigi tizere alt1 asamadan
olusmaktadir. Kooperatifler oncelikli olarak vizyonunu belirlemeli ve bu vizyonu
kooperatiflerin tiim kademeleri tarafindan bilinmesini ve benimsenmesini saglamalidir.
Sonraki asamada belirlenen vizyon dogrultusunda her bir boyuta yonelik stratejik amaclar
ayr1 ayr1 sorgulanmali ve cevaplanmalidir. Ugiincii asamada her bir boyut i¢in belirlenen
stratejik amagclar1 gergeklestirebilmek igin gerekli olan kritik basar1 faktorlerinin, kaynak
ve yeteneklerin neler oldugu ve isletmenin bunlara sahip olup olmadig: belirlenmelidir.
Dordiincii agsama ise belirlenen stratejik amaglarin gerceklesip gergeklesmedigi ya da ne

kadar gergeklestigini tespit edebilmek i¢in kullanilacak o6lgiitlerin belirlenmesidir.




Sonraki asama ise belirlenen stratejik amaglar dogrultusunda hedeflerin neler
olabileceginin ve bu hedeflere ulasabilmek icin yapilmasi gereken girisimlerin ve
eylemlerin belirlenerek planlanmasidir. Son asamada ise tiim faaliyetlerin sonuglari
belirlenen ol¢iitler kullanilarak degerlendirilmeli ve elde edilen bilgiler dogrultusunda

stirecin yenilenerek devam etmesi saglanmalidir.

3.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Evren, arastirmaya konu olmasi olas1 biitiin katilimcilarin yer aldig (Coskun, Altunisik
ve Yildirim, 2017: 139), icerisinden arastirma Ornekleminin segildigi topluluk olarak
tanimlanmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 127). Orneklem, belli bir evrenden, belirli
kurallara secilmis ve evreni temsil yeterliligi kabul edilen alt kiimedir (Karasar, 2015:
110). Ornekleme ise, arastirma konusu yapilan bilginin genellenebilirligini tahmin etmek
icin evrenden belirli bir 6rneklem se¢me siirecidir (Karagdz, 2017: 54). Orneklemenin,
aragtirmaciya evren hakkinda genellemeler yapabilecegi (time varim) veriyi, evreninin
tamamini tek tek arastirmasina gerek kalmadan saglamaktadir (Coskun, Altunisik ve
Yildirm, 2017: 140). Orneklemde belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra érneklemin
sayisinin ¢ok onemli olmadigi, esas dnemli olan konunun yeterli sayidaki drneklemin

evrenden dogru bir teknikle sec¢ilmesidir (Glirbiiz ve Sahin, 2016: 125).

Arastirmanin evrenini Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerinde birim kooperatif, bolge
birlikleri ve Merkez Birliginde gorev yapan yoneticiler olusturmaktadir. Kurumsal
performans karnesinin hedef ve 6lgiitleri kooperatiflerin vizyon ve stratejileri g6z 6niine
alinarak belirlendiginden bu noktada karar vericiler Genel Midiirlik ve Bdlge
Birliklerindeki orta ve iist diizey yoneticilerdir. Bu baglamda ¢alismamizda 6rneklem
belirleme yontemi olarak olasiliga dayali olmayan Ornekleme tekniklerinden Kkasti
(kararsal) 6rnekleme yontemi kullanilmis olup Orneklem olarak Genel Midiirliik ile
Sakarya, Tekirdag, Balikesir, Ankara, Kiitahya, [zmir, Samsun, Trabzon, Konya, Kayseri,
Mersin, Antalya, Erzurum, Malatya, Sanlhurfa, Sivas ve Gaziantep illerinde bulunan 17
bolge miidiirliigiinde calisan yoneticiler belirlenmistir. Yoneticiler genel miidiirliikte;
genel miidiir, genel midiir yardimcisi, daire baskani, birim miidiirii, miifettis ve
uzmandan olugmaktadir. Bolge Birliklerinde ise bolge miidiirii, bolge miidiir yardimcisi,

kontroldr ve uzmandan olusmaktadir.

Bu kapsamda 140 yoneticiye anket gonderilmis bu anketlere 105 yonetici tarafindan geri

doniis yapilmis olup anketlerin cevaplanma orani %75 olarak gerceklesmistir.
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3.6. Arastirma Bulgular: ve Degerlendirilmesi

Bu boéliimde katilimceilara ait demografik bulgular ile kurumsal performans karnesinin

dort boyutuna iligkin bulgular yer almaktadir.

3.6.1. Katihmcilarin Ait Demografik Bulgular

Katilimcilarin demografik 6zelliklerine iligskin bulgular Tablo 10°da yer almaktadir.

Tablo 10
Katihhmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Frekans ve Yiizde Dagilim
f %
Genel Mudur Yrd. 2 1,90
Daire Baskani 3 2,86
Birim Muduri 9 8,57
. Bolge Miidiirii 14 13,33
Kufejggaki Konumy Bolge Midir Yrd. | 33 31,43
Uzman 9 8,57
Miifettis 8 7,62
Kontrolor 27 25,71
5 yildan az 8 7,62
5-10 yil 15 14,29
Kurumda Calisma Siiresi 11-15 y1l 40 38,10
16-20 yil 9 8,57
20 yildan fazla 33 31,43
Toplam 105 100,00

Arastirmaya katilan yoneticilerin %31,43’{ bolge miidiir yardimceisi, %25, 71°1 kontrolor
ve %13,33’1 bolge midiirtidiir. Katilimeilarin %38,10°u 11-15 y1l, %31,43’i 20 yildan
fazla ve %14,29’u ise 5-10 yildir kurumda ¢alismaktadir. Bulgular degerlendirildiginde
arastirmaya katilanlarin biiylik cogunlugunun yaklasik %78’inin on yildan fazla siiredir

kurumda ¢aligtig1 goriilmektedir.
3.6.2. Mevcut Performans Karnesinin ve Dort Boyutun Yeterliligine iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan yoneticilerin  Tarim Kredi Kooperatiflerinin - hali hazirda
uygulamakta olduklar1 kurumsal performans karnesinin yeterli olup olmadigna iliskin
vermis olduklar cevaplar ile kurumsal performans karnesinin dort boyunun yeterliligine

iliskin bulgular Tablo 11’de sunulmustur.
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Tablo 11
Mevcut Performans Karnesinin ve Dort Boyutun Yeterliligine fliskin Frekans ve

Yiizde Dagilima
f %
Mevcut Performans Karnesinin Yeterli 24 22,86
Yeterliligi Yetersiz |81 77,14
Yeterli 87 82,86
Dort Boyutun Yeterliligi )
Yetersiz |18 17,14
Toplam 105 100

Tarim kredi kooperatiflerinde uygulanmakta olan kurumsal performans karnesini
yoneticilerin %77’si yetersiz, %23’1 ise yeterli goérdiiklerini belirtmiglerdir. Bu da

calismanin gerekliligini gostermektedir.

Kooperatifler i¢in kurumsal performans karnesinin dort boyuttan olugsmasini (finans,
ortak, i¢ siire¢ler ve 6grenme ve gelisme boyutu) yoneticilerin %83°1 yeterli, %17’si
yetersiz gordiiklerini ifade etmislerdir. Arastirma kapsaminda ele alinan finans, ortak, i¢
stiregler ve 6grenme gelisme boyutunun kooperatifler i¢in olusturulacak olan kurumsal
performans karnesi i¢in yeterli oldugu yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan ifade

edilmistir.

Kooperatifler i¢in olusturulacak olan kurumsal performans karnesinde yer alan finans,
ortak, i¢ siirecler ve 6grenme gelisme boyutunun agirlik ylizdesinin ne olmasi gerektigine
iliskin olarak yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasi ve Kaplan ve Norton
(1996) tarafindan oOnerilen agirlik yiizdelerinin karsilastirilmasi Tablo’12 de yer

almaktadir.

Tablo 12
Kurumsal Performans Karnesi Boyutlarinin Agirhklarinin Karsilastirilmasi

A Verilen Degerlerin
Boyutlar Onerilen Aritmetik Ortalamasi

Finansal Boyut %22 34,99

Ortak Boyutu %22 30,24
Ogrenme ve

Gelisme Boyutu %34 19,22

I¢ Siirecler Boyutu %22 15,55
Toplam %100 100
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Yoneticilerin kurumsal performans karnesi boyutlarinin agirliklarina vermis olduklar
degerlerde ilk sirada finansal boyut (%35) ikinci sirada ortak boyutu (%30) yer alirken,
ticlincii sirada 6grenme ve gelisme boyutu (%19), son sirada ise ig siirecler boyutu (%16)
yer almaktadir. Bu sonuglara gore finans boyutu ile ortak boyutu yoneticiler tarafindan
daha 6nemli goriilmektedir. Ozellikle i siiregler boyutu igin ydneticiler tarafindan verilen
degerler Kaplan ve Norton tarafindan onerilen degerin ¢ok altinda kalmistir. Gencay
(2010) tarafindan yapilan calismada elde edilen veriler incelendiginde finans boyutu
(%23), ortak boyutu (31), i¢ siiregler (%24) ve 0grenme ve gelisme boyutu (%22)
goriilmektedir. Bu baglamda degerlendirildiginde boyutlarin agirliklart faaliyette

bulunulan sektor ve kurumsal yapilara gore farklilik gosterebilmektedir.

3.6.3. Finansal Boyut Amag ve Olgiitleri le Ilgili Bulgular

Bu boliimde, kooperatiflerin kurumsal performans karnesinde finansal boyuta iliskin
stratejik amaglarin neler olabilecegi, hangi amaglarin dnemli olarak goriildiigii ve bu
amagclara ulasilip ulasilmadigin1 6lgmede kullanilacak olgiitlerin neler olabileceginin

belirlenmesi amag¢lanmustir.

Bu kapsamda yoneticilere bir kooperatif isletmesinin stratejik hedefleri ve amaglari neler
olmalidir? Bu hedeflere ulasilip ulasilmadigini test edecek Olgiitler neler olmalidir?
seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile finansal boyuta iligkin hedefler ve amaglar;
kooperatif faaliyeti ile ilgili iki, gelir artis1 ile ilgili bir, faaliyetlerin verimliligi ile ilgili
bes, giiclii finansal yapi ile ilgili ic 6rnek olmak {izere toplam on bir hedef/amacg ve

bunlar test etmeye yonelik olarak toplam yirmi bir dlgiit ile irdelenmistir.

Ayrica anket formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi finansal boyutun son
kisminda da yoneticilerin eger varsa dnemli gordiigii ve eklemek istedikleri farkl: stratejik

amag ve bu amagclari test edecek Olciitleri belirtmeleri amaciyla sorular sorulmustur.

Kurumsal performans karnesinin finansal boyutundaki amag/hedefler ile bunlari test
edecek oOlg¢iitlere yonelik olarak yoneticilerin degerlendirmelerini yansitan cevap sayilari

Tablo 13’da goriilmektedir.
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Tablo 13

Finansal Boyut Amac ve Olciitlerinin Belirlenmesi ile Tlgili Sorular ve Alinan Cevap Sayilari

E E
@D @
= S E )
BiR KOOPERATIF iSLETMESININ § 3 = BU HEDEFLERE ULASILIP § 3 =
STRATEJIK  HEDEFLERI  VE| N © é.j ~ § ULASILMADIGINI TEST EDECEK N N é.i ~ §
AMACLARINELER OLMALIDIR? E : = E < OLCUTLER NELER OLMALIDIR? £ : = E <
= > ) = > = S = = S
© o =) © o © o =) Q o
- & - ) " - & - < "
Kooperatif Faaliyetleri % % |f| 9% [f| % |f| % Kooperatif Faaliyetleri Aamglarim Test Edecek Olgiitler | f | 9% | f| % | f| % |[f]| % | f| %
F1-A |Toplam Satiglarin Artig Orani 00,00 0 0,00 O | 0,00 |49]|46,67 |56 (53,33
F1-B |Personel Bagina Satig Artig Orani 01]0,00( 3 [2,86]10| 9,52 |49|46,67 |43 140,95
F1 [Satislarda Artis 0,00 0,00 5] 4,76 |38|36,19(62 59 F1-C |Pesin Satig Artig Orani 00,00( 4 |3,81|13|12,38]|56|53,33 |32 (30,48
F1-D |Ortak Olmayan Miisterilere Yapilan Satig Artig Oran1 | 0 [0,00( 4 13,81(19|18,10|47|44,76 | 3533,33
F2-A  [Kullandirilan Kredi Artis O 010,00[ 0 |0,00|11]10,48]|57 54,29 |37 (35,24
F2 |Kullandmlan Kredi Artis 0,00|0|0.00| 9| 857 |55|52,38|41| 39 Tandifiian hredl Ay ram
F2-B |Personel Bagina Kullandirilan Kredi Artig Orani 00,00( 3 (2,86[18(17,14|51|48,57 |33 (31,43
Gelir Artisi Gelir Artis1 Aam¢larim Test Edecek Olgiitler
F3-A |Satis Gelirlerindeki Artig Orani 0]0,00] 0 [0,00] 0 | 0,00 |31]29,52|74(70,48
F3 | Gelirlerdeki Artis 0,00 0,00| 3| 2,86 [27(25,71|75| 71,4 F3-B |Kredi Gelirlerindeki Artig Orani 00,00] 0 [0,00]| 5| 4,76 | 48] 45,71 |52 (49,52
F3-C |Sigorta Gelirlerindeki Artig Orani 010,00{ 0 [0,00| 6 | 5,71 |29]27,62 |70 (66,67
Faaliyetlerin Verimliligi Isletmenin Etkin Calismasin1 Test Edecek Olgiitler
. . L F4-A |Cari Y1l Tahsilat Orani 00,00[ 0 {0,00| 0 | 0,00 |22]20,95 |83 (79,05
F4 |Alacaklarin Tahsilatindaki Etkinlik 0,00 0,00/ 0| 0,00 [15]14,29|90| 85,7 -
F4-B |Genel Tahsilat Orani 00,00( 0 {0,00| 0 | 0,00 |30]28,57|75(71,43
S, . F5-A |Net Karimn Satiglara Orani 0]0,00] 0 |0,00] 6 | 5,71 | 54|51,43 |45 (42,86
F5 |Karlihgn Sirtdirlmesi 0,00 0,00|1 5| 4,76 |53(50,48|47| 44,8 F5.B | Net Karm Kullandirian Krediye Orant 010.00] 1 [0.9510] 9.52 [54]51.43 [4038.10
F6-A |Faiz Gelirinin Yillik Kulandirilan Krediye O 00,00[ 0 [0,00)|15]14,29|64|60,95 | 26 (24,76
F6 Verimliligin Arttirilmast 0,00 0,000 2| 1,90 [39]|37,14|64| 61 az 1r1n1}1 l ! an r% an Bredye ram
F6-B |Toplam Gelirlerin Toplam Giderlere Orani 00,00 0 0,00 2 | 1,90 |41]39,05|62 (59,05
Satis  Geliri+Sigorta  Gelirferinin Personel  Giderine o loool o lo.0o 048|371 352 29
. . - E7-A , , 11110,4 735,24 [ 57 |54,
F7 ;"Zrlr:et i} Sunum - Maliyetlerini| o 16 0 |4 3,81/ o | 8,57 [a8|45,71|4a| 41,9 Oram
zaltma F7-B |Toplam Gelirlerin Genel Yonetim Giderine Orani 00,00 3 |2,86 3,81 146143,81 |52 (49,52
F8 [Yeni Bir Fiyatlam Stratejisi 0,00 0,95| 7| 6,67 [51(48,57|46( 43,8 F8-A |Satis Geliri/Net Satiglar Orani 01]0,00[ 10,95 3,81 [53]50,48 | 47 | 44,76
Giiclii Finansal Yap Giiclii Finansal Yap1 Test Edecek Olgiitler
Sermaye T ahsilat1 0,00 0,00]10| 9,52 |28]26,67|67| 63,8 F9-A [Odenmis Sermaye Artis Oran1 0(0,00( 0 {0,00(13(12,38]27|25,71 |65 (61,90
F9 [Finansal Yapmnin Gii¢lendirilmesi 0,00 0,000 2| 1,90 |29]|27,62|74| 70,5 F9-B |Ozkaynaklarin Yabanci Kaynaklara Orani 0[0,00( 0 |0,00| 4 | 3,81 |37|35,24 |64 (60,95
Kullanilabilir Ozkaynaklar 0,00 0,000 2 | 1,90 |23]21,90|80]| 76,2 F9-C |Kullanilabilir Ozkaynak Artis Oran1 0 [0,00( 0 |0,00] 0 | 0,00 |32]30,48|73(69,52
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Katilimcilarin kurumsal performans karnesinin boyutlar1 igerisinde finansal boyuta diger

boyutlara gore daha ¢cok 6nem verdikleri goriilmektedir.

Kooperatif faaliyetleri ile ilgili olarak “satiglarda artis” amacini/hedefini yoneticilerin
%59’u ¢ok Onemli, %36’s1t Onemli ve %5’1 orta derece Onemli gordiiklerini
belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik dlciitlerden “toplam satislarin artig orani”
Olciitiinii yoneticilerin %531 ¢ok 6nemli, %47’si ise dnemli, “personel basina satig artig
oran1” dl¢iitiinii ise %4 1’1 ¢ok onemli, %47’si 6nemli, %10’u orta derece dnemli ve %3’
cok az Onemli gordiiklerini belirtmiglerdir. ” Pesin satiglarin artig orani” Olgiitlinii
yoneticilerin %31°i ¢ok 6nemli, %531 6nemli, %12’si orta derece 6nemli ve %4’ii ¢ok
az onemli, “ortak olmayan miisterilere yapilan satis artis oran1” ol¢iitiinii ise %331 ¢ok
onemli, %45°1 6nemli, %18’1 orta derece dnemli ve %4’ii az derece dnemli gordiiklerini

ifade etmislerdir.

“Kullandirilan kredi artis artis1” amact/hedefini yoneticilerin %39°u ¢ok dnemli %52’si
onemli ve %9’u orta derece dnemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye
yonelik ol¢iitlerden “kullandirilan kredi artis oran1” 6l¢iitiinii yoneticilerin %35°1 ¢ok
onemli, %54°1 6nemli ve %11°1 orta derece 6nemli, “personel basina kredi artis oran1”
Olclitlini ise %31°1 ¢ok onemli, %49°u 6nemli, %17’si orta derece onemli ve %3’ ¢cok

az 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.

Gelir artis1 ile ilgili olarak, “gelirlerdeki artis” amaci/hedefini yoneticilerin %71°1 ¢ok
onemli, %26’s1 dnemli ve %3’ii orta derece dnemli gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu
amac1 test edecek Olgiitlerden “satis gelirlerindeki artis oran1” Olgiitiinli yoneticilerin
%70’1 cok 6nemli, %30°u 6nemli, “kredi gelirlerindeki artis oran1” 6l¢iitiinii %50°si ¢cok
onemli, %46’s1 onemli ve %5°1 orta derece onemli, “sigorta gelirlerindeki artis oram”
Olciitiinii ise %67’si ¢ok onemli, %28°1 dnemli ve %6’s1 orta derece dnemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

Faaliyetlerin verimliligi kapsaminda, “alacaklarin tahsilatindaki etkinlik” amac/hedefini
yoneticilerin %86’s1 ¢ok onemli ve %14°ii ise onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amaci test edecek oOlgiitlerden “cari yil tahsilat oran1” 6l¢iitlinii yoneticilerin %79’u ¢ok
onemli, %21°1 6nemli, “genel tahsilat oran1” 6l¢iitlinii ise %71°1 ¢ok 6nemli, %29’u ise

onemli gordiiklerini belirtmislerdir.
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“Karliligin siirdiiriilmesi” amag/hedefini yoneticilerin %45°1 ¢ok 6nemli, %50°si dnemli
ve %5’1 orta derece dnemli gordiikleri belirtmislerdir. Bu amaci test edecek dlgiitlerden
“net karin satiglara oran1” dlgiitiinii yoneticilerin %43’ ¢cok 6nemli, %51°1 6nemli, %6’s1
orta derece onemli, “net karin kullandirilan krediye orani1” dlgiitiinii %331 ¢ok 6nemli,

%351°1 6nemli, %10°u orta derece dnemli gordiiklerini ifade etmiglerdir.

“Verimliligin arttirilmas1” amac/hedefini yoneticilerin %61°1 cok 6nemli, %37’si 6nemli,
%2’si orta derece Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amagclar1 test edecek “faiz
gelirinin yillik kullandirilan krediye orani1” 6lgiitiinii %25°1 ¢ok onemli, %61°1 6nemli,
%141 orta derece 6nemli, “toplam gelirlerin toplam giderlere oran1” dl¢iitiinii %59°u ¢ok

onemli, %39’u 6nemli, %2’si orta derece dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Hizmet sunum maliyetlerini azaltmak™ amag/ hedefini yoneticilerin %42’si ¢ok énemli,
%46°s1 onemli, %4l orta derece 6nemli gordiigiinii belirtmislerdir. Bu amaci test edecek
“satig geliri + sigorta gelirlerinin personel giderine oran1” dl¢iitiinii yoneticilerin %541
cok onemli, %35°1 6nemli ve %11°1 orta derece dnemli, "toplam gelirlerin genel yonetim
giderine oran1” Olciitiinii %50°si ¢cok onemli, %44’ 6nemli, %4’i orta derece dnemli

gordiiklerini ifade etmislerdir.

“Yeni bir fiyatlama stratejisi” amac/hedefini yoneticilerin %44’ ¢ok 6nemli, %49’u
onemli, %7’si orta derece 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test edecek™ satig
geliri/net satiglar oran1” 6l¢iitiinli yoneticilerin %45°1 ¢ok dnemli, %50’°si 6nemli, %4’

orta derece onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

Gigclii finansal yapiyla ilgili olarak, “sermaye tahsilati” amag/hedefini yoneticilerin
%064°1 cok onemli, %27’s1 onemli, %9’u orta derece 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.
Bu amaci test edecek “0denmis sermaye artig orani” Ol¢iitiinli ise yoneticilerin %62’s1

¢ok dnemli, %26’s1 6nemli, %12’si orta derece 6nemli gordiiklerini belirtmiglerdir.

“Finansal yapinin giiclendirilmesi” amag/hedefini yoneticilerin %70’1 ¢ok Onemli,
%?28’s1 onemli, %2’si ise orta derece dnemli gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu amaci test
edecek “0z kaynaklarin/yabanci kaynaklara orani” olgiitiinii yoneticilerin %61°1 ¢ok

onemli, %35°1 6nemli, %4’ 1se orta derece 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Kullanilabilir 6z kaynaklar” amaci/hedefini yoneticilerin %76’s1 ¢ok onemli, %22’si

onemli, %2’si orta derece Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test edecek
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“kullanilabilir 6z kaynak artig oran1” dl¢iitiinii yoneticilerin %70’i cok 6nemli, %30 u ise

¢ok onemli gordiiklerini ifade etmislerdir.

Katilimeilarin - vermis olduklari cevaplar degerlendirildiginde finansal boyutta,
kooperatif faaliyetleri amag/hedefi kapsaminda yer alan “satiglarda artis”, gelir artisi
amac/hedefi kapsaminda yer alan “gelirlerdeki artis”, faaliyetlerin verimliligi
amac/hedefi kapsaminda yer alan “alacaklarin tahsilatindaki etkinlik™, ve “verimliligin
arttirtlmas1”, giiclii finansal yap1 amag/hedefi kapsaminda yer alan “finansal yapinin
giiclendirilmesi” ve “kullanilabilir 6z kaynaklar” konusunu katilimcilarin biiyiik

cogunlugu (%95-%100) 6nemli ve ¢cok dnemli olarak gérmektedir.

Kooperatiflerin gelirleri satis ve kredi gelirlerinden olusmaktadir. Fakat kooperatif
sermayeleri yetersiz oldugundan kooperatifler ihtiya¢ duyduklar1 finansmani bankalardan
saglamaktadir. Dolayisiyla kredi gelirlerinin kooperatiflere katkisi ¢ok az oldugundan
kooperatiflerin temel gelirlerini satis gelirleri olusturmaktadir. Bu dogrultuda arastirmaya
katilan yoneticilerde satislardaki artis amacini kredilerdeki artis amacindan daha 6nemli

gormektedirler.

Kooperatifler ortaklarinin ihtiyag duydugu {irtinleri kredili olarak sunduklarindan bir
bakima bankacilik faaliyetini yerine getirmektedirler. Bu nedenledir ki alacaklarin
tahsilatindaki etkinlik yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu (%86) tarafindan ¢ok Onemli
goriilmektedir. Alacaklarin tahsilatindaki etkinlik sermayesi yetersiz olan ve yabanci
kaynak kullanimimin yiiksek oldugu kooperatiflerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri

acisindan biiyiik nem tagimaktadir.

Gigli bir finansal yapiya sahip olmayan kooperatiflerin yabanci kaynak kullaniminin
azaltilabilmesi, 6z kaynaklarin arttirabilmesi ve giiclii bir finansal yapinin olusturulmasi
icin sermaye tahsilati 6nemlidir. Bundan dolay1 yoneticiler gii¢lii bir finansal yap1

kapsaminda yer alan amag ve hedefleri agirlikli olarak ¢cok dnemli gormektedirler.

Finansal boyuttaki amacg/hedefleri test etmeye yonelik belirlenen 6l¢iitler, yoneticiler
tarafindan toplamda %80-%100 araliginda énemli ve ok énemli goriilmiistiir. Ozellikle
satiglarda artis amacini test edecek toplam satislarin artis orami Olgitii, gelirlerdeki artig
amacini test edecek satis gelirlerindeki artis orani, alacaklarin tahsilatindaki etkinlik
amacini test edecek cari yil tahsilat oran1 ve genel tahsilat orani ile gii¢lii finansal yap1

amacin test edecek kullanilabilir 6z kaynak artis oran1 yoneticilerin tamamu tarafindan
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onemli ve ¢ok Onemli olarak goriilmiistiir. Bu baglamda ele alindiginda satislardaki
artigin, alacaklarin tahsilatindaki etkinligin ve kullanilabilir 6z kaynaklarin arttirilmasinin
kooperatifler i¢in ¢ok Onemli oldugu goriilmektedir. Ayrica amaglar1 test edecek
Olciitlerin yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan %80-%100 araliginda 6nemli ve ¢cok
Onemli goriilmesi anket formunda yer alan ifadelerin ve belirlenen Olgiitlerin
uygulanabilir oldugunu ve tam olarak dogrulandigini gostermektedir. Yoneticilerle
yapilan anket ¢alismasindan elde edilen veriler 1s18inda kooperatiflerde performans
karnesinin finansal boyutundaki hedefleri/amaclar1 ile bu hedeflere/amaclara ulasilip

ulasilmadigint 6l¢mede kullanacaklar1 oOlgiitlere yonelik Oneriler Tablo 14’de yer

almaktadir.
Tablo 14
Kooperatiflerde Finansal Boyut Ornek Amag ve Olgiitleri
. BIRKOOPERATIF BU HEDEFLERE ULASILIP ULASILMADIGINI
ISLETMESININ STRATEJIK TEST EDECEK OLCUTLER NELER
HEDEFLERIi VE AMACLARI

g
NELER OLMALIDIR? OLMALIDIR?

Kooperatif Faaliyetleri Amaclarim1 Test Edecek
Olciitler

Toplam Satiglarin Artig Orani

Personel Basina Satig Artig Orani

Pesin Satig Artig Orani

Ortak Olmayan Miisterilere Yapilan Satis Artis Orani
Kullandirilan Kredi Artis Oran

Personel Bagina Kullandirilan Kredi Artig Orant

Kooperatif Faaliyetleri

Satislarda Artig

Kullandirilan Kredi Artigt

Gelir Artis1 Gelir Artisi Amaclarim Test Edecek Olgiitler
Satis Gelirlerindeki Artig Orani

Gelirlerdeki Artis Kredi Gelirlerindeki Artis Orani
Sigorta Gelirlerindeki Artig Orani

Faaliyetlerin Verimliligi Isletmenin Etkin Cahsmasimi Test Edecek Olgiitler
Cari Y1l Tahsilat Orani

Alacaklarin Tahsilatindaki Etkinlik Genel Tahsilat Orant

Net Karm Satiglara Orani
Net Karin Kullandirilan Krediye Orani
Faiz Gelirinin Yillik Kullandirilan Krediye Orani

Toplam Gelirlerin Toplam Giderlere Oran

Karliligin Sirdiirilmesi

Verimliligin Arttirilmasi

Hizmet Sunum Maliyetlerini Satis Geliri + Sigorta Gelirlerinin Personel Giderine Orani
Azaltmak Toplam Gelirlerin Genel Y6netim Giderine Oran

Yeni Bir Fiyatlama Stratejisi Satig Geliri/Net Satiglar Orani

Giiclii Finansal Yapi Giiclii Finansal Yapiy1 Test Edecek Olgiitler

Sermaye Tahsilati Odenmis Sermaye Artig Oran

Finansal Yapinin Gii¢lendirilmesi Ozkaynaklarin Yabanci Kaynaklara Orani

Kullanilabilir Ozkaynaklar Kullanilabilir Ozkaynak Artig Oran
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3.6.4. Ortak Boyutu Amac ve Olgiitleri ile Ilgili Bulgular

Bu boliimde, kooperatiflerin kurumsal performans karnesinde ortak boyutuna iliskin
stratejik amaglarin neler olabilecegi, hangi amaglarin dnemli olarak goriildiigii ve bu
amaglara ulasilip ulasilmadigim1 6lgmede kullanilacak Olgiitlerin neler olabileceginin

belirlenmesi amag¢lanmustir.

Bu kapsamda yoneticilere bir kooperatif isletmesinin stratejik hedefleri ve amaglar1 neler
olmalidir? Bu hedeflere ulasilip ulagilmadigini test edecek Olgiitler neler olmalidir?
Seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile ortak boyutuna iligskin hedefler ve amaglar;
ortak kazanma ile ilgili dort, ortaklar1 elde tutma ile ilgili {i¢, ortak memnuniyeti ile ilgili
ic 6rnek olmak tizere toplam on hedef/amag ve bunlar1 test etmeye yonelik olarak toplam

on bes olciit ile irdelenmistir.

Ayrica anket formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi ortak boyutunun son
kisminda da yoneticilerin eger varsa dnemli gordiigii ve eklemek istedikleri farkl: stratejik

amag ve bu amagclari test edecek Olgiitleri belirtmeleri amaciyla sorular sorulmustur.

Kurumsal performans karnesinin ortak boyutundaki amag/hedefler ile bunlari test edecek
oOlgiitlere yonelik olarak yoneticilerin degerlendirmelerini yansitan cevap sayilari Tablo

15’de goriilmektedir.
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Tablo 15
Ortak Boyutu Amac ve Olciitlerinin Belirlenmesi ile Tlgili Sorular ve Alinan Cevap Sayilari

E E
) QD
- = - =
ERIS gl
. r . Al S < - . £ < -
IS;;RRATI;(I?I?IEH)EELHEM :,SFEZMAF;LIEQ & 2 E BU HEDEFLERE ULASILIP ULASILMADIGINI 3 2 E
N - = () (] 2 | N 2 - =
NELER OLMALIDIR? g E a E S TEST EDECEK O LCUTLER NELER O LMALIDIR? E E a 2 S
o) < ] 3 2 3 = g 3 =<
= B ot = S = = = = >
© (o) <) © < © < © © <
- & - < " - & B < v
Ortak Kazanma % % % [f| % || % Ortak Kazanma Amaglarimi Test Edecek Olgiitler flo%|f|%|f| % [f|[ % || %
O1 |Ortak Kitlemizi T animak 0,00 0,00 0,00 |20]| 0,00 |85| 81 01-A [Sadik-Devamli Ortak Orani 0(0,00| 0 (0,00] 0| 0,00|32(30,48]73(69,52
Hizmet Cesitliliginin Arttiriimastyla Kazanilan Ortak
Sunulan  Hizmetlerin  (Kredilerin) 02-A |Oran 0,00/ 0 |10,00| 3 | 2,86 | 6057,14 | 42 | 40,00
Cesitliligini Artirma 0,00 0,00 3,81 |55(52,38|46| 43,8
02 [*=E 02-B |Kampanyalara Verilen Ortak Tepkisi Orant 0{0,00] 0 [0,00{10] 9,52 [62]59,05]33]31.43
O3 |ortak Kayiplarin1 En Aza indirmek 0,00 0,00 0,00 |29(27,62|76| 72,4 03-A |Kaybedilen Ortak Sayist 00,001 0 ]0,00]0|0,00(33|31,43|72]68,57
O4 |Yeni Ortaklar Kazanmak 0,00 0,00 0,00 |17]16,19]|88| 83,8 04-A |Yeni Ortak Sayist 010,00/ 0 |0,00( O | 0,00 |28]26,67 |77 (73,33
Ortaklan Elde Tutma Ortaklan Elde Tutma Amaglarim Test Edecek Olgiitler
Ortaklar1 Sadakati Yiiksek Ortaga 05-A  [Ortak Sayisindaki Artis Orant 0 {0,00| 0 |0,00( 0 [ 0,00 |49]46,67 |56 |53,33
R 0,00 0,00 0,00 |40]38,10|65| 61,9
Q5 [Donistirmek 05-B |Ortaklardan Gelen Takdir Ve Tavsiye Sayist 010,00] 0 [0,00( 7 | 6,67 |51(48,57 |47 (44,76
T sal Kredi Al da Kusursuz Kredi Kullandirma Ve Satis ile Ilgili Sikayet Sayisi/
06 |Hiomes sk 0,00 (0(000[1 [ 0,95 |57|54,29(47| 448 | | 06-A [ e Hlgili kayet Saysvl o 1o g0l 0 [0,00|10| 0,52 | 52| 49,52 | 43 | 40,95
Uriin Degerlendirme Kapsaminda Uriin Alinan Ortak
. . . . O7-A 0,00 1 |10,95( 6 | 5,71 | 34|32,38 |64 160,95
Ortak Uriinlerinin Degerlendirilmesi 0,00 0,95 0,95 (41(39,05|62| 59 Sayisi
o7 07-B |Sizlesmeli Uretim Yaptirilan Ortak Sayisi 0 (0,00| 0 0,00/10] 9,52 | 39|37,14 | 56 | 53,33
Ortak Memnuniyeti Ortak Memnuniyeti Amaclarim1 Test Edecek Olciitler
Kooperatif Ortak Tligkilerini 08-A |Ortak Ziyaret Sayist 0(0,00] 0 [0,00] 3| 2,86 |45(42,86 |57 [54,29
P RN 6 10,00 [0 |0,00] 0 | 0,00 |40]38,10|65] 61,9 e
08 |Gelistirmek 08-B [Sorun/ Sikayetleri Coziimleme Basarisindaki Oran 0 [0,00] 0 {0,00| 4 | 381 |51|4857|50]|47,62
Q9 [Ortak Tatminini Saglamak 0,00 0,00 0,95 (40(38,10|64| 61 09-A  [Ortak Tatmin Diizeyi Anketi 0(0,00| 0 (0,00]1211,43|40(38,10]53 (50,48
Ortaklart Tarimsal Alanda Yasanan 010-A |Teorik Egitim Verilen Ortak Sayisi 0(0,00| 0 |0,00(18|17,14|52 49,52 | 35]33,33
Degisimler Konusunda 0,00 0,00 0,00 |44]141,90|61| 58,1
010 [Bilgilendirmek 010-B Uygulamali Egitim Verilen Ortak Sayisi 00,00 0 (0,00110 9,52 (41139,05 |54 51,43
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Katilimcilarin finans boyutundan sonra en ¢ok 6nem verdikleri boyutun ortak boyutu

oldugu goriilmektedir.

Ortak kazanma ile ilgili olarak, “ortak kitlemizi tanimak” amag/hedefini yoneticilerin
%81°1 ¢ok 6nemli, %19°u ise 6nemli olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amagclar test
edecek “sadik-devamli ortak oran1” dlgiitiinii ise yoneticilerin %70’1 ¢ok dnemli, %30’u

ise onemli olarak gordiiklerini ifade etmislerdir.

“Sunulan hizmetlerin (kredilerin) ¢esitliligini artirma” amacg/hedefini yoneticilerin
%44’ ¢ok Onemli, %52’si 6nemli ve %4l orta derece onemli olduklarini ifade
etmislerdir. Bu amaglar test edecek “hizmet ¢esitliliginin arttirilmasiyla kazanilan ortak
sayis1” Olciitiinli yoneticilerin %40°1 ¢ok dnemli, %57’s1 6nemli, %3’ii ise orta derece
onemli, “kampanyalara verilen ortak tepkisi oranini” ise %31’i ¢ok onemli, %59’u

onemli, %10’u orta derece dnemli olarak gordiiklerini belirtmislerdir.

“Ortak kayiplarin1 en aza indirmek” amag/hedefini yoneticilerin %72’si ¢ok onemli,
%28’1 onemli, “yeni ortaklar kazanmak’ amac/hedefini ise %84’ii ¢ok dnemli, %16’°s1 ise
onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test edecek “kaybedilen ortak sayisi”
ol¢iitiinti yoneticilerin %69’u ¢ok 6nemli, %31°1 ise 6nemli olarak gordiiklerini ifade

etmislerdir.

“Yeni ortaklar kazanmak™ amag/hedefini yoneticilerin %84°li ¢ok dnemli ve %16’s1 ise
onemli, bu amaci test edecek “yeni ortak sayisi” dl¢iitiinii %731 ¢ok 6nemli, %27’si ise

onemli olarak gormektedir.

Ortaklar1 elde tutma ile ilgili olarak; “ortaklari sadakati yiliksek ortaga doniistiirmek”
amag/hedefi yoneticilerin %62’si ¢gok 6nemli ve %38’ ise 6nemli olarak gormektedir. Bu
amaci test edecek “ortak sayisindaki artis orani” Ol¢iitiinii yoneticilerin %53’i ¢ok
onemli, %47’°s1 6nemli, “ortaklardan gelen takdir ve tavsiye sayis1” dl¢iitiinii ise %45’ i

cok onemli, %27’si 6nemli, %7’si ise orta derece dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Tarimsal kredi alaninda kusursuz hizmet sunmak™ amag/hedefini ise yoneticilerin %45’
cok onemli ve %54°1 ise onemli olarak gérmekteyken sadece %1°1 orta derece dnemli
olarak gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu amaci test edecek “kredi kullandirma ve satis ile
ilgili sikayet sayisi/oran1” 6l¢iitlinii yoneticilerin %41°1 gok 6nemli, %50’si onemli, %9’u

orta derece dnemli olarak gordiiklerini belirtmislerdir.
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“Ortak {irtinlerinin degerlendirilmesi” amacg/hedefini yoneticilerin %59’u ¢ok Onemli,
%39’u 6nemli, %1°1 orta derece 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test edecek
“lirtin degerlendirme kapsaminda {iriin alinan ortak sayis1” dl¢iitiinii %61°1 ¢ok onemli,
%32’s1 6nemli, %6’s1 ise orta derece 6nemli, “s6zlesmeli tiretim yaptirilan ortak sayist”

Olciitiinii ise %531 ¢ok dnemli, %37’si 6nemli, %10’u orta derece 6nemli gérmektedir.

Ortak memnuniyeti ile ilgili olarak ise; “kooperatif ortak iliskilerini gelistirmek”
amag/hedefini yoneticilerin %62’si ¢ok dnemli, %381 ise dnemli olarak gormektedir. Bu
amaci test edecek “ortak ziyaret sayis1” dl¢iitiinli yoneticilerin %54’si ¢ok dnemli, %431
onemli, %3’l ise orta derece Onemli olarak gormekteyken, “sorun/ sikayetlerin
¢Oziimleme basarisindaki oran” ol¢iitiinii %48°1 ¢ok 6nemli, %49’u 6nemli, %31 orta

derece 6nemli olarak gérmektedir.

“Ortak tatminini saglamak”™ amag/hedefini yoneticilerin %61°1 ¢ok 6nemli, %38’1 6nemli
olarak gormekteyken vyalnizca %1°1 orta derece Onemli olarak gordiiklerini
belirtmiglerdir. Bu amaci test edecek “ortak tatmin diizeyi anketi” Olgiitiinii ise
yoneticilerin %51°1 ¢ok 6nemli, %38’1 6nemli, %11°1 orta derece dnemli gordiiklerini

ifade etmislerdir.

“Ortaklar tarimsal alanda yaganan degisimler konusunda bilgilendirmek” amac/hedefini
yoneticilerin %58’1 ¢ok 6nemli, %42’si ise 6nemli olarak gérmektedir. Bu amac test
edecek “teorik egitim verilen ortak sayis1” ol¢iitiinii %33’1 ¢cok 6nemli, %50’si 6nemli,
%17’s1 1se orta derece onemli olarak gérmekteyken, “uygulamali egitim verilen ortak
sayis1 oran1” Ol¢iitiinii %51°1 ¢ok 6nemli, %39’u 6nemli ve %10’u orta derece dnemli

olarak gormektedir.

Ortak boyutuna iligkin verilen cevaplar degerlendirildiginde, ortak boyutunun finansal
boyut ile birlikte yoneticiler tarafindan 6n plana ¢ikarildigi goriilmektedir. Bu kapsamda
ortak memnuniyeti, ortaklarin elde tutulmasi ve yeni ortaklar kazanilmas1 kooperatifler
acisindan biiyilk 6nem tasimaktadir. Nitekim analiz sonuglari incelendiginde ortak
kazanma, ortaklar1 elde tutma ve ortak memnuniyeti kapsaminda yer alan
amag/hedeflerin tamami yoneticilerin (%95-100) tarafindan 6nemli ve g¢ok Onemli
goriilmektedir. Bu durum kooperatifler i¢in ortaklarin ve kurumsal performans

karnesinde ise ortak boyutunun 6nemini gostermektedir.
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Ortak kazanma kapsaminda yer alan amac/hedefler yoneticilerin biiylik ¢ogunlugu
tarafindan ¢ok 6nemli goriilmektedir. Ozellikle “ortak kitlemizi tanimak” ve “yeni
ortaklar kazanmak™ amag/hedefini yoneticilerin %80’den fazlasi ¢ok 6nemli gérmektedir.
Kooperatifler ortaklarini taniyarak onlarin istek ve ihtiyaglarma cevap vererek onlari
sadik ortaklara déniistiirebilirler. Ote yandan kooperatifler mevcut ortaklarini korumaya
calisirken yeni ortaklar kazanmak zorundadir. Nitekim kooperatiflerin gerek tarim
sektoriinde yasanan daralmadan dolayi iireticilerin faaliyetlerini sona erdirmesi, gerekse
ortaklarin yasamis olduklar1 ekonomik sikintilardan dolay1r kooperatif ortakligindan

ayrilmak zorunda kalmasi ile ortak sayilarinda azalmalar yasanmaktadir.

Ortaklar1 elde tutma kapsaminda yer alan “ortak {irlinlerinin degerlendirilmesi”
amac/hedefi yoneticilerin %981 tarafindan O6nemli ve ¢ok oOnemli goriilmektedir.
Kooperatifler ortaklarinin iiretim icin ihtiya¢ duyduklari malzemeleri pesin veya kredili
olarak onlara sunmanin yani sira ortaklarinin tretmis olduklari {riinleri alarak
ortaklarmin triinlerine pazar olusturmaktadir. Boylelikle kooperatifler hem ortaklarinin
tirlinlerinin piyasa sartlarina gére daha iyi fiyatla satilmasia imkan saglarken, hem de
gelecek olan iiriin bedelleri ile ortaklarindan alacaklarmi tahsil etme imkani elde
etmektedir. Bu durum ortaklarin memnuniyetini artirirken ayni zamanda ortaklarin

kooperatiflere baglanmalarini ve aidiyet duymalarini saglar.

Kooperatiflerin ayn1 zamanda ziraat mithendisi ve diger personeli vasitasiyla ortaklarini
tarimsal alanda meydana gelen gelismeler, gelisen teknoloji vb. konularda bilgilendirmesi
ortak memnuniyeti agisindan dnemlidir. Nitekim yoneticilerin tamamu “ortaklari tarimsal
alanda yasanan degisimler konusunda bilgilendirmek” amac/hedefini 6nemli ve cok

onemli olarak gordiiklerini belirtmislerdir.

Ortak boyutundaki amag/hedefleri test etmeye yonelik belirlenen olgiitler, yoneticiler
tarafindan toplamda %80-%100 araliginda 6nemli ve ¢ok onemli goriilmiistiir. Bu sonug,
anket formundaki ifadelerin ve belirlenen 6lgiitlerin yoneticiler tarafindan uygulanabilir
olarak goriildiigiinii ve tam olarak dogrulandigin1 gostermektedir. Bu noktada ozellikle
ortak kazanma kapsaminda yer alan amag/hedefleri test edecek oOl¢iitlerin ¢ogunlugu
yOneticilerin tamamu tarafindan énemli ve ¢ok 6nemli olarak goriildiigiinii vurgulamak
gerekmektedir. Elde edilen veriler 15181nda kooperatiflerde performans karnesinin ortak
boyutundaki hedefleri/amaclari ile bu hedeflere/amaclara ulasilip ulasilmadigini 6lgmede

kullanacaklari dlgiitlere yonelik oneriler Tablo 16°da yer almaktadir.
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Tablo 16 )
Kooperatiflerde Ortak Boyutu Ornek Amag ve Olgiitleri

BiR KOOPERATIF iSLETMESININ BU HEDEFLERE ULASILIP
STRATEJIK HEDEFLERI VE ULASILMADIGINI TEST EDECEK
AMACLARI NELER OLMALIDIR? OLCUTLER NELER OLMALIDIR?
Ortak Kazanma Qrtgklarl Kazanma Amaglarin Test Edecek
Olgiitler
Ortak Kitlemizi Tanimak Sadik-Devamli Ortak Orani
sunulan Hizmetlerin (Kredilerin) gizmet Cesitliliginin Arttirillmasiyla Kazanilan
s rtak Orani
Cesitliligin Artirma Kampanyalara Verilen Ortak Tepkisi Orani
Ortak Kayiplarim En Aza indirmek Kaybedilen Ortak Sayis1
Yeni Ortaklar Kazanmak Yeni Ortak Sayist
Ortaklar1 Elde Tutma g;gg?gfé?; Eutma GBI
Ortaklar1  Sadakati  Yiiksek Ortaga Ortak Sayisindaki Artig Orani
Déniigtiirmek Ortaklardan Gelen Takdir Ve Tavsiye Sayisi
Tarimsal Kredi Alaninda Kusursuz Kredi Kullandirma Ve Satis Ile Ilgili Sikayet
Hizmet Sunmak Sayis1/ Orani
Uriin Degerlendirme Kapsaminda Uriin Alinan
Ortak Uriinlerinin Degerlendirilmesi Ortak Sayis1

Sézlesmeli Uretim Yaptirilan Ortak Sayist
Ortak Memnuniyeti Amaclarini Test Edecek

Ortak Memnuniyeti

Olgiitler
Ortak Ziyaret Sayisi

Kooperatif Ortak Iliskilerini Gelistirmek Sorun/ Sikayetleri Coziimleme Bagarisindaki
Oran

Ortak Tatminini Saglamak Ortak Tatmin Diizeyi Anketi

Ortaklar1 Tarimsal Alanda Yasanan Teorik Egitim Verilen Ortak Sayist

Degisimler Konusunda Bilgilendirmek Uygulamali Egitim Verilen Ortak Sayisi

3.6.5. I¢ Siirecler Boyutu Amag ve Olgiitleri Ile Ilgili Bulgular

Bu béliimde, kooperatiflerin kurumsal performans karnesinde i¢ siiregler boyutuna iligkin
stratejik amaclarin neler olabilecegi, hangi amaglarin 6nemli olarak goriildiigii ve bu
amagclara ulasilip ulasilmadigi 6lgmede kullanilacak Olgiitlerin neler olabileceginin

belirlenmesi amaglanmustir.

Bu kapsamda yoneticilere bir kooperatif isletmesinin stratejik hedefleri ve amaglar1 neler
olmalidir? Bu hedeflere ulasilip ulasilmadigini test edecek Olgiitler neler olmalidir?
Seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile i¢ siiregler boyutuna iliskin hedefler ve
amaclar; operasyonlar siireci ile ilgili sekiz, satis sonras1 hizmetler ile ilgili bir ve bunlari

test etmeye yonelik olarak toplam on bir 6l¢iit ile irdelenmistir.

Ayrica anket formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi i¢ siire¢ler boyutunun

son kisminda da yoneticilerin eger varsa onemli gordiigii ve eklemek istedikleri farkli
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stratejik amac ve bu amaglart test edecek oOlgiitleri belirtmeleri amaciyla sorular

yoneltilmistir.

Kurumsal performans karnesinin finansal boyutundaki amag/hedefler ile bunlar test
edecek olgiitlere yonelik olarak yoneticilerin degerlendirmelerini yansitan cevap sayilari

Tablo 17°de goriilmektedir.
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I¢ Siirecler Boyutu Amagc ve Olgiitlerinin Belirlenmesi ile Tlgili Sorular ve Alinan Cevap Sayilar

Tablo 17

Kooperatif Isletmelerinde Kurumsal Performans Karnesinin (BSC) i¢ Siirecler Boyutu Amag ve Olciitlerinin Belirlenmesi ile ilgili Sorular ve Alinan Cevap Sayilari

€ 5
[ [
ANE: = |5
BIR  KOOPERATIF  ISLETMESININ ’ = y ’ =
. s g 3 £ BU HEDEFL ERE ULASILIP ULASILMADIGINI TEST g 3 E
STRATEJIK HEDEFLERI VE AMACLARI N 0 o 5] EDECEK OLCUTLER NELER OLMALIDIR? N :0 [ s
NELER OLMALIDIR? @ N 3 = & ¢ ? @ N 8 = £
= < £ O £ < € O
[ X 1] [ X [ x ] [ X
< ) € c <) c o t < o
o) ) [¢) 0 o O o o 0 o
- I L) <+ ") - I L <+ ")
Operasyonlar Siireci % % [f| % |f] % || % Operasyonlar Siireci Amaglarini Test Edecek Olgiitler) f | % % [f] % | f| % |f]| %
Calisanlarn  Yasam Kalitesinin
S1 Arthrimas! 0,00 0,00| 0 | 0,00 |34]32,38|71| 67,6 S1-A Calisma Yagam Kalitesi Anketi 010,00 0,00| 4 | 3,81]39(37,14|62|59,05
g |Kooperatif- Bolge Birligi Arasmdaki) , | 54| [ 0,00| 3 | 2,86 |40|38.10|62| 59 S2-A 0 |0,00] 0 |0,00] 4 | 3,81 |45/ 42,86 |56|53,:33
Koordinasyonu Arttirmak Bolge-Kooperatif Arasindaki Galigma Uyumu Anketi
Operasyonel Zararlarm En Aza
S3 indirimesi 0,00 0,00| 5| 4,76 |147]144,76|53| 50,5 S3-A Parasal Zarar Yaratan Hata Sayssi 010,00 0,95]| 9 | 8,567 |51|48,57 |44 41,90
T: | Kredi Alanindaki islem / Islem Hizmet Kalitesindeki Artig Orani ( Hizmet Kalite
gg | 2rmea Bredi Alanindaxd slem 0.00| [0.00]1]| 005 |56|53,33a8| 457 | | san |5 s ( 0,00| 0 |0,00| 4 | 3.81 | 55|52,38 | 46 | 43,81
Hizmet Kalitesinin Arttirimasi Olgegi)
S5A Devlet Destekii Kullandrlan Kredi / Toplam olo.0o 095l 7 | 667144l 41905315048
S5 Devlet Destekli Kullandirlan Kredi 0.00 190l 4| 381 |38|36.10 61| 581 : Kullandirilan Kredi ' g » » i
Oranini Arttirmak ' ' ’ ! ! Devlet Destekli Kredi Kullanan Ortak Sayisi/ Toplam
S5-B Kredi Kullanan Ortak Sayisi 010,00 0,95| 6 | 5,71 |144(41,90|54 51,43
S6 |lsletme Igi lletisimin Gelistiriimesi 0,00 0,00| 3 | 2,86 |149]46,67|53| 50,5 S6-A |Isletme Igi lletigimin Etkinligi Anketi 010,00 0,00| 6 | 5,71 | 54| 51,43 |45|42,86
S7 |Urunlerin Capraz Satigini Arttirmak 0,00 0,00] 2 | 1,90 |41]39,05|62| 59 S7-A Capraz Satsslarin Orani 010,00 0,00| 5| 4,76 | 45| 42,86 | 55 52,38
S8 |lstirak Urlinlerinin Satigini Arttirmak 0,00 1,90117(16,19]40(38,10( 46| 43,8 S8-A istirak Uriinlerinden Yapilan Satis/ Toplam Satis 010,00 1,90(17(16,19| 43| 40,95 | 43 140,95
Satis Sonrasi Hizmetler Satig Sonrasi Amaglarini Test Edecek Olgiitler
S9-A S?t@ Slonras(glletfgne Gegilerek Memnuniyet Anketi 00,00 0,00| 4 | 3,81 |51 4857504762
SO |Sats Sonrasi lletisimi Sirdirmek 0,00 |0]0,00| 3| 2,86 [42|40,00|60| 57,1 iizenlenen Ortak Says| _ i
Satis Sonrasi lletisime Gegilerek Memnuniyet Anketi
S59-8 Diizenlenen Ortak Olmayan Misteri Sayisi 0 (0,00 0.00f 91857 (54514342 40,00
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Operasyonlar siireci ile ilgili olarak, “calisanlarin yasam kalitesinin arttirilmasi”
amagc/hedefini yoneticilerin %68’1 ¢ok 6nemli, %32’si ise onemli olarak gordiiklerini
belirtmiglerdir. Bu amaci1 test edecek “calisma yasam kalitesi anketi” o6l¢iitiinii
yoneticilerin %59’u ¢ok Onemli, %37’si 6nemli ve %4’ ise orta derece Onemli

gordiiklerini ifade etmislerdir.

“Kooperatif bolge birligi arasindaki koordinasyonu arttirmak™ amacr/hedefini
yoneticilerin %59’u ¢ok 6nemli, %38’1 onemli, %3’ii orta derece 6nemli, bu amaci test
edecek “ bolge- kooperatif arasindaki ¢alisma uyumu anketi” 6l¢iitiinii ise %53’ ¢ok

onemli, %43’ 6nemli ve %4’ orta derece dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Operasyonel zararlarin en aza indirilmesi” amac/hedefini yoneticilerin %50’si ¢ok
onemli, %45°1 6nemli ve %5’1 orta derece dnemli, bu amaci test edecek “parasal zarar
yaratan hata sayis1” dl¢iitiinli %42’si ¢ok 6nemli, %49’u 6nemli, %9 u orta derece 6nemli

gordiiklerini belirtmislerdir.

“Tarimsal kredi alanindaki islem/hizmet kalitesinin arttirilmasi” amag/hedefini
yoneticilerin %46°s1 ¢ok onemli, %53l 6nemli gordiiklerini belirtmiglerdir. Bu amaci
test edecek “islem hizmet kalitesindeki artis orani (hizmet kalite Olgegi)” Olgiitlinii
yoneticilerin %44’ ¢ok 6nemli, %52’si 6nemli, %4’ii orta derece onemli gordiiklerini

ifade etmislerdir.

“Devlet destekli kullandirilan kredi oranini arttirmak™ amag/hedefini yoneticilerin %581
cok onemli, %36’s1 6nemli, %4’i ise orta derece Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amaci test edecek “devlet destekli kullandirilan kredi/toplam kullandirilan kredi oram”
Olciitiinii yoneticilerin %50’si ¢ok 6nemli, %42’si 6nemli, %7’si orta derece onemli,
“devlet destekli kredi kullanan ortak sayisi/toplam kredi kullanan ortak sayis1 oran1”
Olclitlinii ise %51°1 ¢ok onemli, %42’°s1 onemli ve %6°s1 orta derece dnemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Isletme ici iletisimin gelistirilmesi” amag/hedefini yoneticilerin %50’si ¢ok 6nemli,
%47°s1 6nemli, %31 ise orta derece dnemli, bu magi test edecek “isletme i¢i iletisimin
etkinligi anketi” 6lciitiini %43’ cok dnemli, %%51°1 6nemli, %6°s1 orta derece dnemli

gordiiklerini ifade etmislerdir.
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“Uriinlerin capraz satigini arttirmak” amag/hedefini yoneticilerin %59’u ¢ok 6nemli,
%39’u 6nemli, %2’si ise orta derece onemli gérmekteyken, bu amaci test edecek “capraz
satiglarin oran1” oOl¢iitiinli %52’s1 cok 6nemli, %43’ 6nemli ve %5°1 orta derece 6nemli

gordiiklerini belirtmislerdir.

“Istirak {iiriinlerin satisim arttirmak” amagc/hedefini yoneticilerin %44’ ¢ok 6neml,
%38’1 onemli, %16’s1 orta derece 6nemli ve %2’si ise ¢ok az dnemli gérmektedir. Bu
amaci test edecek “istirak iirlinlerinden yapilan satig/toplam satis orani” oOl¢iitiinii
yoneticilerin %41°1 ¢ok 6nemli, %41°1 6nemli, %16’s1 orta derece dnemli ve %2’si ise

¢ok az onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

Satis sonrasi hizmetler kapsaminda, “satis sonrasi iletisimi siirdirmek” amacg/hedefini
yoneticilerin %57’si ¢ok Onemli, %40’1 Onemli ve %3’li ise orta derece Onemli
gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu amaci test edecek “satis sonrasi iletisime gecilerek
memnuniyet anketi diizenlenen ortak sayis1” olgiitiinii yoneticilerin %48’1 ¢ok onemli,
%48’u 6nemli ve %41 orta derece dnemli, “satis sonrasi iletisime gegilerek memnuniyet
anketi diizenlenen ortak olmayan miisteri sayis1” Ol¢iitiinii %40°1 ¢ok Onemli, %511

onemli ve %9 u orta derece 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.

I¢ siiregler boyutuna iliskin verilen cevaplar degerlendirildiginde, i¢ siiregler boyutunun
finans boyutu ve ortak boyutuna gore arka planda kaldigi goriilmektedir. Fakat
operasyonlar siirecinde ¢alisanlarin  yasam kalitesinin arttirllmas1  amac/hedefi
yoneticilerin tamami tarafindan ¢ok 6nemli ve 6nemli goriilmektedir. Nitekim bu amaci
test edecek “calisma yasam kalitesi anketi” Olciitiinii yoneticilerin %96’s1 6nemli
gordiiklerini belirtmislerdir. Kooperatifler is tanimlarinin yapilmadigi, ¢alisanlarin ¢ok
sayida isi bir arada yaptig1 ve ¢alisan sayisinin ¢ogu zaman yetersiz oldugu is birimleri
olarak dikkat cekmektedir. Ayrica kooperatiflerin pek ¢ogunun kirsal kesimlerde
bulundugu da goz Oniine alindifinda calisanlarin yasam kalitelerinin arttirilmasi
kooperatif faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi agisindan énem

tasimaktadir.

“Devlet destekli kullandirilan kredi oranini arttirmak™ amaci/hedefi yoneticilerin %94’
tarafindan 6nemli ve ¢ok 6nemli, bu amaci test edecek Olgiitler ise %90 nin iizerinde
onemli ve ¢ok dnemli goriilmektedir. Finans kaynaklarina ulasmanin daha kolay oldugu

giiniimiizde rekabette 6ne gegcebilmenin en 6nemli yolu iireticilerin finans maliyetlerini
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diistirmektir. Bu baglamda degerlendirildiginde kooperatiflerden kredi kullanan
tireticilerin finansal maliyetlerin belirli bir kismi belirli sartlar dogrultusunda devlet
tarafindan karsilanmaktadir. Bu nedenledir ki devletin kooperatiflerden kredi kullanan
ortaklar i¢in vermis oldugu bu finans destegi ile kooperatifler ortaklarima daha uygun
sartlarda kredi sunma imkani elde ederler. Ayrica kooperatifler devletin vermis oldugu

bu destegin iireticilere ulagtirilmasina aracilik etmektedir.

I¢ siiregler boyutundaki amag/hedefleri test etmeye yonelik belirlenen dlgiitler, yoneticiler
tarafindan toplamda %80-%100 araliginda 6nemli ve ¢ok dnemli goriilmiistiir. Bu sonug,
anket formundaki ifadelerin ve belirlenen Olgiitlerin yoneticiler tarafindan uygulanabilir
olarak goriildiigiinii ve tam olarak dogrulandigini gostermektedir. Yoneticilerle yapilan
anket calismasindan elde edilen veriler 15181nda kooperatiflerde performans karnesinin i¢
stiregler boyutundaki hedefleri/amaclari ile bu hedeflere/amaglara ulasilip ulagilmadigini

6lcmede kullanacaklari 6l¢iitlere yonelik oneriler Tablo 18°de yer almaktadir.

Tablo 18
Kooperatiflerde I¢ Siiregler Boyutu Ornek Amag ve Olgciitleri
BiR KOOPERATIF iISLETMESININ BU HEDEFLERE ULASILIP
STRATEJiK HEDEFLERI VE ULASILMADICINI TEST EDECEK
AMACLARI NELER OLMALIDIR? OLCUTLER NELER OLMALIDIR?
Lo Operasyonlar Siireci Amaclarini Test Edecek
Operasyonlar Siireci e
Olgiitler
Calisanlarin Yasam Kalitesinin o .
Arttirilmast Calisma Yasam Kalitesi Anketi

Kooperatif- Bolge Birligi Arasindaki

Koordinasyonu Arttirmak Bolge-Kooperatif Arasindaki Caligma Uyumu Anketi

Operasyonel Zararlarin En Aza Indirilmesi Parasal Zarar Yaratan Hata Sayisi

Tarimsal Kredi Alanindaki Islem / Hizmet Islem/ Hizmet Kalitesindeki Artis Orani ( Hizmet
Kalitesinin Arttirilmasi Kalite Olgegi)

Devlet Destekli Kullandirilan Kredi / Toplam
Devlet Destekli Kullandirilan  Kredi | | Kullandirilan Kredi

Oranini Arttirmak Devlet Destekli Kredi Kullanan Ortak Sayisi/ Toplam
Kredi Kullanan Ortak Sayist

Isletme I¢i Iletisimin Gelistirilmesi Isletme I¢i Iletisimin Etkinligi Anketi

Uriinlerin Capraz Satisin1 Arttirmak Capraz Satiglarin Orant

Istirak Uriinlerinin Satigin1 Arttirmak Istirak Uriinlerinden Yapilan Satis/ Toplam Satis

Satis Sonras1 Hizmetler Amaclarim Test Edecek
Olgiitler

Satis Sonrasi Iletisime Gegilerek Memnuniyet Anketi
Diizenlenen Ortak Sayisi

Satis Sonrasi Iletisime Gegilerek Memnuniyet Anketi
Diizenlenen Ortak Olmayan Miisteri Sayisi

Satis Sonras1 Hizmetler

Satis Sonrasi Iletisimi Siirdiirmek
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3.6.6. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amag ve Olgiitleri ile flgili Bulgular

Bu boliimde, kooperatiflerin kurumsal performans karnesinde ortak boyutuna iliskin
stratejik amaglarin neler olabilecegi, hangi amaglarin dnemli olarak goriildiigii ve bu
amaglara ulasilip ulasilmadigi 6lgmede kullanilacak o6lgiitlerin neler olabileceginin

belirlenmesi amag¢lanmustir.

Bu kapsamda yoneticilere bir kooperatif isletmesinin stratejik hedefleri ve amaglar1 neler
olmalidir? Bu hedeflere ulasilip ulagilmadigini test edecek oOlgiitler neler olmalidir?
Seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile 6grenme ve gelisme boyutuna iliskin
hedefler ve amaglar; beseri sermaye ile ilgili {i¢, teknoloji sermayesi ile ilgili iki, orgiitsel
sermaye ile ilgili li¢ 6rnek olmak {izere toplam sekiz hedef/amac ve bunlar1 test etmeye

yonelik olarak toplam on alt1 6l¢iit ile irdelenmistir.

Ayrica anket formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi 6grenme ve gelisme
boyutunun son kisminda da yoneticilerin eger varsa Onemli gordiigli ve eklemek
istedikleri farkl: stratejik amag ve bu amaglari test edecek Olgiitleri belirtmeleri amaciyla

sorular yoneltilmistir.

Kurumsal performans karnesinin finansal boyutundaki amac/hedefler ile bunlari test
edecek Olgiitlere yonelik olarak yoneticilerin degerlendirmelerini yansitan cevap sayilari

Tablo 19°da goriilmektedir.
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Tablo 19
Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amac ve Olciitlerinin Belirlenmesi ile ilgili Sorular ve Alman Cevap Sayilari

E £
Q [
= c = c
BR  KOOPERATIF  ISLETMESININ 1 |9 1 1%
[} = [ =
; 5 £ 8 £ BU HEDEFL ERE ULASILIP ULASILMADIGINI TEST )= 8 £
STRATEJIK HEDEFLERI VE AMAGCLARI N 0 g @ EDECEK OLCUTLER NELER OLMALIDIR? N O g g
NELER OLMALIDIR? g & a E O ¢ f £ 2 a T 0
Sl (8|28 |3 2| |5 |8 2| |3
S S o 0 S o) o o 0 o
- ~ & < B - ~ & < 0
Beseri Sermaye % % % |[f| % || % Beseri Sermaye Amaglarim Test Edecek Olgiitler floe|f|%|[f| % |f| % [f[ %
G1 |Calisanlarin Tatminini Arttirmak 0,00 0,00 0,00 (33]31,43|72]| 68,6 G1-A bgéren Tatmin Anketi 010,00/ 0 0,00 5| 4,76 | 38| 36,19 | 62 [ 59,05
G2-A |Kisi Bag! Katilinan Egitim Saati 010,00| 0 |0,00| 8 | 7,62 |62]59,05]35|33,33
G2-B |Calisanlara Verilen Egitim Giin Sayisi 0]0,00| 0 (0,00(13|12,38]| 56| 53,33 | 36 | 34,29
Alglanan Hizmet Kalitesi Ve G2-C |Egitim Harcamasi/Galisan Sayisi 0]0,00] 1 ]0,95(15(14,29| 62| 59,05 | 27 | 25,71
i Ureti ilerini Gergeklesen gitim  Butgesi/Hedeflenen gitim
G2 |Hzmet  Uretim — Becerilerinil 14 53110 .00| 0| 0,00 |56]53,33|49] 46,7 Gap |Cereeklesen g ¢ Egitm 0,00| 2 [1,90|16|15.24| 62| 59,05 | 25 | 23,81
Gelistirmek- ~ Yeni  Yetenekler Biitcesi Orani
Kazandirmak Miisteri ligkileri, Muhasebe Mevzuat Vb. Konularda
G2-E Egitimii Personelin Orani 0(0,00| 0 (0,00| 5] 4,76 | 39] 37,1461 |58,10
Egitimlerin Calisanlar Uzerindeki Etkisi (Egitim Sonu
G2-F Memnuniyet Anketi) 010,001 110,95 4| 3,81 45| 42,86 |55 (52,38
Galisaniarin - Yonetime Katimnin| | 50| 10,00 4 | 3,81 [4139,0560| 57,1 | | G3-A 00,00 0 |0,00| 6 | 571 |54|51,43 | 45 | 42,86
G3 Arttirimas! ' ' ! ' ' ™ | Alinan Oneri Sayisi/ Galisan Sayisi ' ' ' ! '
Teknoloji Sermayesi Bilgi Sermayesi Amaglarini Test Edecek Olgiitler
G4 | Yeni Teknolojileri Uygulamak 0,00 0,95 2,86 |151|48,57|50( 47,6 G4-A  |Yeni Teknolojileri Gelistirme / Uygulama Siiresi 0 (0,00| 0 [0,00| 5| 4,76 | 51| 48,57 | 49 | 46,67
Ortak Memnuniyetini Destekleyen .
G5 S v . .-.y 0,00 0,00 4,76 |39(37,14( 61| 58,1 G5-A | Yeni Gelistirilen Teknoloji-Uriin -Hizmet Sayisi 0 (0,00| 0 [0,00| 5| 4,76 | 51| 48,57 | 49 | 46,67
Y eni Hizmet- Teknoloji Liderligi
Orgiitsel Sermaye Orgiitsel Sermaye Amaglarini Test Edecek Olgiitler
Tarlm Sg@érgn'dgki.Geli§T§!er.i G6-A Surgkll Iyllest.lrme Ve Bilgi Paylagimi Kdlturinin 00.00{ 0 |0,00| 4| 381 |57|54,29 | 44 | 41,90
G6 |Izleyen, Surekli lyilestirme Kultirt 0,00 0,00 4,76 |51(48,57|49| 46,7 Benimsenmesi Ve Uygulanmasi Orani(Anket)
Geligtirmek G6-B |Basari lle Uygulanan (Calisan) Oneri Sayisi 0 {0,00[ 0 [0,00] 5| 4,76 [ 49| 46,67 |51 [48,57
Kooperatif Ortak Bitlinlesmesini —
G7 |saglayan . ortak Merkezi Bir| 0 [0,00|0]0,00|7 | 6,67 |51|4857|47| 248 | | Gr-a |CAMSENArM ., Orakara - Degerli  Oldukarmil o | o5| o (0,00 3 | 2,86 | 53| 5048 | 49 | 46,67
el ) Hissettirme Basarisindaki Artis Orani
Kiiltir Gerceklestirmek
G8-A |Basaril Calisanlara Verilen Odiillerin Sayisi 0(0,00] 0 {0,00] 2] 1,90 | 37] 35,24 | 66 | 62,86
G8 ilrrgﬁne; SIve Kurumsal  Uyumun 0.00|0/0,00 2,86 |36|34,20 66| 62,0 G8-B |Calisanlara Yi:')nelikSosyaI EtkinlikSe_x_y!Sf 0]0,00| 0 (0,00 2 | 1,90 | 58] 55,24 | 45| 42,86
G8-C (;ahsanleirln Kurumun Vizyon Stratejisini Anlama Ve 0000 0|000| 2| 1,90 |51]|4857 |52 |49,52
Katki Saglama Orani (Anket)
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Beseri sermaye kapsaminda, “calisanlarin tatminini arttirmak” amag/hedefini
yoneticilerin %69’u ¢cok 6nemli, %31°1 6nemli goriirken, bu amaci test edecek “is goéren
tatmin anketini” %59’u ¢ok Onemli, %36’s1 onemli ve %5’i orta derece Onemli

gordiiklerini belirtmislerdir.

“Algilanan hizmet kalitesini ve hizmet liretim becerilerini gelistirmek- yeni yetenekler
kazandirmak™ amaci/hedefini yoneticilerin  %47’si  ¢ok Onemli, %53’ Onemli
gordiiklerini belirtmiglerdir. Bu amaci test edecek “kisi basina katilinan egitim saati”
Olclitliinii yoneticilerin %33’li ¢ok 6nemli, %59’u 6nemli, %81 orta derece Onemli,
“calisanlara verilen egitim giin sayis1” dl¢litiinii %34°1 ¢ok dnemli, %53’ 6nemli, %131
orta derece dnemli, “egitim harcamasi/calisan sayis1” ol¢iitiini %26’s1 cok 6nemli, %59’ u
onemli, %14’1 orta derece onemli gordiiklerini ifade etmislerdir. Ayrica bu amaci test
edecek “gerceklesen egitim biitcesi/hedeflenen egitim biitgesi orani”  Ol¢iitiinil
yoneticilerin %24’i ¢ok Onemli, %59’u 6nemli, %15°1 orta derece Onemli, “miisteri
iligkileri, muhasebe mevzuat vb. konularda egitimli personelin oran1” olgiitiini %52’si
cok 6nemli, %43°1 6nemli, %5°1 orta derece Onemli, “egitimlerin ¢alisanlar tizerindeki
etkisi (egitim sonu memnuniyet anketi)” ol¢iitlinii %52°si ¢ok onemli, %43’ 6nemli,

%4’ ise orta derece dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Calisanlarin yonetime katiliminin arttirilmasi” amacg/hedefini yoneticilerin %57’si ¢ok
onemli, %39’u 6nemli, %41 orta derece dnemli gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu amaci
test edecek ‘“alinan Oneri sayisi/calisan sayisi” Olciitiinli ise yoneticilerin %43’ c¢ok

onemli, %51°1 onemli, %6’s1 orta derece dnemli gérmektedir.

Teknoloji sermayesi kapsaminda ‘“yeni teknolojileri uygulamak™ amac/hedefini
yoneticilerin  %48’1 ¢ok oOnemli, %49’u Onemli, %3’ ise orta derece Onemli
gormekteyken, bu amaci test edecek” yeni teknolojileri gelistirme/uygulama siiresi”
Olciitiinii %47°si ¢ok Onemli, %49’u Onemli, %4’orta derece Onemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Ortak memnuniyetini destekleyen yeni hizmet-teknoloji liderligi” amac/hedefini
yoneticilerin %581 cok dnemli, %37’si 6nemli, %5°1 ise orta derece dnemli gordiiklerini
belirtmislerdir. Bu amac1 test edecek “yeni gelistirilen teknoloji-liriin-hizmet sayis1”
Olciitiinii  yoneticilerin %47’si ¢ok onemli, %49’u 6nemli, %4’orta derece Onemli

gordiiklerini ifade etmislerdir.
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Beseri sermaye kapsaminda ele alinan, “tarim sektoriindeki gelismeleri izleyen, siirekli
tyilestirme kiiltiirii gelistirmek™ amac/hedefini yoneticilerin %47’°si ¢ok 6nemli, %49’u
onemli, %41 ise orta derece 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test edecek”
siirekli iyilestirme ve bilgi paylasimi kiiltiirliniin  benimsenmesi ve uygulanmasi”
Olciitiinii yoneticilerin %42’si ¢ok dnemli, %54’ O6nemli, %4’ orta derece Onemli,
“basar1 ile uygulanan (¢alisan) oneri sayist Olgiitiinii %49°u ¢ok dnemli, %47’si 6nemli,

%4’1i 1se orta derece dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Kooperatif ortak biitiinlesmesini saglayan, ortak merkezli bir kiiltiir ger¢eklestirmek”
amac/hedefini yoneticilerin %45°1 ¢ok 6nemli, %49’u 6nemli, %7’si ise orta derece
onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test edecek “calisanlarin, ortaklara degerli
olduklarini hissettirme basarisindaki artis oran1” o6l¢iitiinii yoneticilerin %47’si ¢ok

onemli, %50’si 6nemli, %3’ ise orta derece dnemli gordiiklerini ifade etmislerdir.

“Bireysel ve kurumsal uyumun arttirilmasi” amag/hedefini yoneticilerin %63°i ¢ok
onemli, %34’ 6nemli, %31 orta derece dnemli gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu amaci
test edecek “basarili calisanlara verilen ddiillerin sayis1” 6l¢iitiinii yoneticilerin %63’
cok onemli, %35°1 6nemli, %2’si orta derece dnemli, “calisanlara yonelik sosyal etkinlik
sayis1” Olgiitiinli %43°4 ¢ok Onemli, %55’1 Onemli, %2’si orta derece Onemli,
“calisanlarin kurumun vizyon stratejisini anlama ve katki saglama oran1” 6l¢iitiinii %50’si

cok onemli, %481 dnemli, %2’s1 orta derece dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

Ogrenme ve gelisme boyutuna iliskin verilen cevaplar degerlendirildiginde, 6grenme ve
gelisme boyutunun finans boyutu ve ortak boyutuna gore arka planda kaldig:
goriilmektedir. Fakat beseri sermaye kapsaminda c¢alisanlarin tatminin arttirilmasi
amac/hedefi yoneticilerin tamami tarafindan ¢ok 6nemli ve Onemli goriilmektedir.
Nitekim bu amaci test edecek “iggoren tatmin anketi” olgiitiinii yoneticilerin %95’i ¢ok
onemli ve oOnemli gordiiklerini belirtmislerdir. Caligan tatminin artirilmasi biitiin
isletmelerde oldugu gibi hizmet iireten ve ¢ogunlugu kirsal kesimde faaliyet gosteren
kooperatifler agisinda da 6nemlidir. Kooperatifcilik faaliyetlerinin temelinde ¢alisanlarin
gayreti ve cabast On plana ¢iktigindan calisan tatminin saglanmasi kooperatif

faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde ger¢eklestirilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.
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“Algilanan hizmet kalitesini ve hizmet iiretim becerilerini gelistirmek- yeni yetenekler
kazandirmak” amac/hedefi yoneticilerin tamami tarafindan ¢ok Onemli ve Onemli
goriilmektedir. Nitekim bu amac1 test edecek “miisteri iliskileri, muhasebe mevzuat vb.
konularda egitimli personelin oran1” ile “egitimlerin ¢alisanlar iizerindeki etkisi (egitim
sonu memnuniyet anketi)” olgiitlerini yoneticilerin biiyliik ¢ogunlugu (%95-%100)
onemli ve ¢ok onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Kooperatiflerde ¢ok sayida is az
sayidaki c¢alisan tarafindan yerine getirildiginden calisanlarin devamli olarak gerek
mevzuat gerekse kigisel gelisim konularinda egitime tabi tutulmasi gerekmektedir. Ayrica
egitimin verimli ge¢ip gecmedigi ve egitimin ¢alisanlara katkisinin belirlenebilmesi igin

egitim sonu memnuniyet anketinin diizenlenmesi gerekmektedir.

“Bireysel ve kurumsal uyumun artirilmas1” amacg/hedefi yoneticilerin cogunlugu (%97)
tarafindan 6nemli ve cok 6nemli goriilmektedir. Bu amaci test edecek “basarili ¢alisanlara
verilen ddiillerin sayis1” olgiitii yoneticilerin %98’1 tarafindan 6nemli ve ¢ok dnemli
goriilmektedir. Kooperatiflerin belirlemis olduklar1 hedeflere ulasabilmesi ve
stratejilerini gergeklestirebilmesi icin ¢alisanlar ile kooperatiflerin ayni amag ve hedefe
odaklanmasi, aralarindaki uyumun saglanmasi gerekmektedir. Kurumsal olarak
belirlenen amag ve hedefleri benimseyen ve bu dogrultuda gayret gostererek basarili olan
calisanlara odiil verilmesi ¢alisanlarin motivasyonu artiracaktir. Yoneticilerle yapilan
anket ¢aligmasindan elde edilen veriler 15181nda kooperatiflerde performans karnesinin
o0grenme ve gelisme boyutundaki hedefleri/amagclari ile bu hedeflere/amaglara ulasilip
ulasilmadigini 6l¢mede kullanacaklar1 oOlgiitlere yonelik Oneriler Tablo 18’de yer

almaktadir.
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Tablo 20
Kooperatiflerde Ogrenme ve Gelisme Boyutu Ornek Amac ve Olgiitleri

BiR KOOPERATIF iSLETMESININ BU HEDEFLERE ULASILIP
STRATEJIiK HEDEFLERI VE ULASILMADIGINI TEST EDECEK
AMACLARI NELER OLMALIDIR? OLCUTLER NELER OLMALIDIR?
. Beseri Sermaye Amaclarini Test Edecek
Beseri Sermaye s
Olgiitler
Calisanlarin Tatminini Arttirmak Isgoren Tatmin Anketi

Kisi Bag1 Katilinan Egitim Saati
Caliganlara Verilen Egitim Giin Sayisi
Egitim Harcamasi/Calisan Sayisi

Algilanan Hizmet Kalitesini Ve Hizmet Gergeklesen Egitim Biit¢esi/Hedeflenen Egitim
Uretim Becerilerini  Gelistirmek- Yeni Biitcesi Orant
Yetenekler Kazandirmak Miisteri Iliskileri, Muhasebe Mevzuat Vb.

Konularda Egitimli Personelin Orani
Egitimlerin Calisanlar Uzerindeki Etkisi (Egitim
Sonu Memnuniyet Anketi)

Calisanlarin Yo6netime Katiliminin

Arttirilmasi Alman Oneri Sayis1 / Calisan Sayisi

Teknoloji Sermayesi B11g1 Sermayesi Amagclarim Test Edecek
Olgiitler

Yeni Teknolojileri Uygulamak Yeni Teknolojileri Gelistirme / Uygulama Siiresi

Ortak Memnuniyetini Destekleyen Yeni

Hizmet- Teknoloji Liderligi Yeni Gelistirilen Teknoloji-Uriin -Hizmet Sayisi

Miisteri Memnuniyeti Amaclarini Test
Edecek Olgiitler

Siirekli Tyilestirme ve Bilgi Paylasimi Kiiltiiriiniin
Benimsenmesi Ve Uygulanmasi Orani(Anket)
Basari Ile Uygulanan (Calisan) Oneri Sayisi

Orgiitsel Sermaye

Tarmm Sektoriindeki Gelismeleri izleyen,
Siirekli Tyilestirme Kiiltiirii Gelistirmek

Kooperatif Ortak Biitiinlesmesini

Saglayan, Ortak Merkezli Bir Kiltir Calisanlarin, Ortaklara Degerli  Olduklarini

Hissettirme Bagarisindaki Artis Orani

Gergeklestirmek

Basarili Calisanlara Verilen Odiillerin Sayisi
Bireysel Ve  Kurumsal Uyumun Caliganlara Yonelik Sosyal Etkinlik Sayisi
Arttirilmast Calisanlarin Kurumun Vizyon Stratejisini Anlama

Ve Katki Saglama Oran1 (Anket)

Elde edilen bulgular 1s18inda kooperatiflerin kurumsal performans karnesinde finansal,
ortak, i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisme boyutlarina iliskin olarak yoneticilerin biiyiik
cogunlugu tarafindan 6nemli ve ¢cok 6nemli goriilen ama¢ ve bu amaglar test edecek

oOl¢iitler Tablo 21°de gosterilmistir.
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Kurumsal

Tablo 21
Kooperatiflerin Kurumsal Performans Karnesinde Onemli Goriilen Amac ve Olgiitler

BiR KOOPERATIF iISLETMESININ
STRATEJiK HEDEFLERI VE
AMACLARI NELER OLMALIDIR?

BU HEDEFLERE ULASILIP
ULASILMADIGINI TEST EDECEK
OLCUTLER NELER OLMALIDIR?

Finansal Boyut
Satiglarda Artig Toplam Satiglarin Artis orani
Gelirlerdeki Artig Satis Gelirlerindeki Artis Orani

Alacaklarin Tahsilatindaki Etkinlik

Cari Y1l Tahsilat Oram

Genel Tahsilat Orani

Finansal Yapinin Giiglendirilmesi

Ozkaynaklarin Yabanci Kaynaklara Oran

Kullanilabilir Ozkaynaklar

Kullanilabilir Ozkaynak Artis Orani

Ortak Boyutu

Ortak Kitlemizi Tanimak

Sadik- Devamli Ortak Orani

Ortak Kayiplarim1 En Aza indirmek

Kaybedilen Ortak Sayis1

Yeni Ortaklar Kazanmak

Yeni Ortak Sayist

Ortaklart Sadakati Yiksek Ortaga
Doniistiirmek

Ortak Sayisindaki Artig Orant

Ortak Uriinlerinin Degerlendirilmesi

Uriin Degerlendirme Kapsaninda Uriin
Alinan Ortak Sayisi

Kooperatif Ortak iliskilerini Gelistirmek

Ortak Ziyaret Sayisi

Sorun/Sikayetleri Coziimleme Basarisindaki
Oran

I¢ Siirecler Boyutu

Caliganlarin Yagsam Kalitesinin Artirilmasi

Calisma Yasam Kalitesi Anketi

Devlet Destekli Kullandirilan Kredi Oranini
Artirmak

Devlet Destekli Kullandirilan Kredi/Toplam
Kullandirilan Kredi

Devlet Destekli Kredi Kullanan Ortak
Sayisi/Toplam Kredi Kullanan Ortak Sayisi

Satis Sonrasi Iletisimi Siirdiirmek

Satis Sonrast Iletisime Gegilerek Memnuniyet
Anketi Diizenlenen Ortak Sayisi

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Caliganlarin Tatmini Artirmak

Isgoren Tatmin Anketi

Algilanan Hizmet Kalitesini Ve Hizmet
Uretim  Becerilerini ~ Gelistirmek-  Yeni
Yetenekler Kazandirmak

Miisteri Iliskileri, Muhasebe Mevzuat Vb.
Konularda Egitimli Personelin Orani

Egitimlerin Calisanlar Uzerindeki Etkisi
(Egitim Sonu Memnuniyet Anketi)

Calisanlarin Yonetime Katiliminin

Arttirilmasi

Alinan Oneri Sayisi / Calisan Sayist

Bireysel Ve Kurumsal Uyumun Arttirilmasi

Basarili Calisanlara Verilen Odiillerin Sayist

performans  karnesinin

boyutlarina  iligkin ama¢ ve

Olciitler

degerlendirildiginde finansal boyuta iliskin olarak satiglarin artirilmasi, gelirlerin
artirtlmasi, finansal yapmin giiclendirilmesi ve alacaklarin tahsil edilmesi 6n plana
cikmaktadir. Kooperatiflerin faaliyette bulundugu sektor ve kurumsal yapisi bu amaglari
onemli kilmaktadir. Miisteri boyutuna iligkin amaglar degerlendirildiginde mevcut
ortaklarin  korunmasi, yeni ortaklarin kazanilmasi bununla birlikte misteri
memnuniyetinin saglanarak ortaklarin sadakatinin artirilmasi 6nemli amaglar olarak

goriilmektedir. I¢ siirecler boyutuna iliskin amaglarda calisanlarm yasam kalitesinin

137



artirllmasi, devlet destekli kullandirilan kredilerin artirilmasi ve satig sonrasi iletigimi
siirdiirmek amaglar1 6nemli amaglar olarak one ¢ikmaktadir. Ogrenme ve gelisme
boyutuna iligkin olarak ise ¢alisanlarin tatminin artirilmasi, ¢alisanlarin yasam kalitesinin
artirilmasi ayrica bireysel ve kurumsal uyumun artirilmasi 6ne ¢ikan amaglar arasinda yer

almaktadir.

Kurumsal performans karnesinde biitiin boyutlar1 neden sonug iligkisi baglaminda
degerlendirilerek kooperatiflerde boyutlarin agirliklandirilmasinin - dogru  sekilde
yapilmast kurumsal performansin dl¢iimiiniin ve degerlendirilmesinin etkin ve dogru

sekilde yapilmasini saglayacaktir.

Sonug olarak orgiitsel performansi ¢ok boyutlu olarak ele alan kurumsal performans
karnesinde yer alan amag ve Olgiitler dogru olarak belirlenirse kooperatifler agisindan
etkin bir performans 6lgme ve degerlendirme sistemi kurulmus olacaktir. Bu baglamda
degerlendirdigimizde esas amaci ortaklarina daha kaliteli hizmet sunmak olan
kooperatiflerin siirdiiriilebilir bir yapiya kavusmasi agisindan kurumsal performans

karnesi Onem arz etmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Giiniimiiz is diinyasinda Peter Drucker’in “Ol¢emezseniz yonetemezsiniz.” anlayisindan
hareketle isletmeler i¢in performans Ol¢iim sistemlerinin gelistirilmesi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Diisilk maliyet ve karliligin ¢cok onemli oldugu ve sadece finansal
gostergelerin ele alindig1 geleneksel yontemlerden, miisteri memnuniyeti, kalite, yenilik
gibi finansal olmayan gostergelerin de dikkate alindig1 bir yonetim anlayigina geg¢ilmistir.
Isletmelerin sadece ge¢mis donemlere ait verileri/ sonuglari inceleyen ve mevecut durumu
ortaya koyan geleneksel 6l¢iim sistemleriyle basariya ulagsmalari kolay degildir. Nitekim
kurumsal performans karnesi, geleneksel 6lgiim sistemlerinin dikkate almadig: finansal
boyut disinda kalan diger boyutlart da ele almakta, orgiitsel performansin ¢ok boyutlu

Olciilmesini ve isletmelerin stratejilerine odaklamasini saglamaktadir.

Kurumsal performans karnesi yontemine iliskin olarak uluslararasi ¢alismalar 1990’11
yillarda baglamis olup glinlimiizde de devam etmektedir. Yapilan ¢caligmalarin genellikle
biiyiik 6l¢ekli sanayi ve hizmet kuruluslari, kamu kurumlari ve kar amaci tagimayan sivil
toplum kuruluslari iizerine yogunlastigi goriilmektedir. Ancak bu ¢aligmalarin tamaminin
kooperatif disindaki sektorler ve isletmelere yonelik calismalar oldugu goriilmektedir.
Nitekim kooperatif¢ilik alaninda ve kooperatiflere yonelik kurumsal performans karnesi

ile ilgili daha 6nce yapilmis ve sonuglar1 yayinlanmis bir ¢caligsma tespit edilememistir.

Kooperatifler tarim sektoriinde treticilerin ihtiya¢ duydugu girdilerin saglanmasinda,
tireticilerin finansman ihtiyacinin karsilanmasinda ve {reticilerin {irlinlerinin pazara
ulagtirilmasinda aktif rol oynamaktadir. Nitekim tarimsal iiretim hasilasi bakimindan
Diinya’da yedinci sirada ve Avrupa’da ilk sirada yer alan Tiirkiye’de kooperatiflere bu
anlamda biylik gorevler diigmektedir. Bu baglamda iilkemizde Tarim ve Orman
Bakanligina bagli olarak faaliyet gosteren 12.990 kooperatif bulunmakta olup bu
kooperatifler yaklasik 4 milyon iireticiye hizmet etmektedir (Glimriik ve Ticaret
Bakanhigi, 2017: 31). Kooperatiflerin tarim sektoriindeki konumundan hareketle,
kooperatiflerin daha etkin ve verimli galisarak basarili olabilmesi i¢in ¢ok boyutlu ve
kapsamli bir 6lgme ve degerlendirme sisteminin kurulmasi ve yonetim bigimi olarak
benimsenmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda kurumsal performans
karnesinin kooperatiflerin kurumsal performanslarini 6lgme ve degerlendirmede uygun
ve faydali bir yontem olacagr disiliniilerek uygulamanin kooperatiflerde

gerceklestirilmesine karar verilmistir. Bununla birlikte literatiirde kooperatifler ile ilgili
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kurumsal performans karnesi uygulamasinin bulunmamasi g¢alismanin 6zgiinliigini

kuvvetlendiren bir unsur olarak goriilmektedir.

Bu calismada Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri baglaminda 6rnek bir kurumsal
performans karnesi olusturularak, her bir kooperatifin bu 6rnekten hareketle kendilerine
0zgii bir kurumsal performans karnesi gelistirebilmesi amaglanmistir. Bu dogrultuda iilke
ekonomisi ve tarim sektorii acisindan olduk¢ca Onemli bir konumda bulunan
kooperatiflerde kurumsal performans karnesinin uygulanabilirligi ve 6rnek bir kurumsal

performans karnesi kapsaminda onerilebilecek amag ve 6l¢iitler belirlenmistir.

Arastirmada sorulan “Bir kooperatif isletmesinin stratejik hedef ve amaclari neler
olmalidir?”’ ve “Bu hedeflere ulasilip ulasilmadigini test edecek ol¢iitler neler olmalidir?
sorularina yoneticilerin vermis oldugu cevaplar dogrultusunda kooperatiflerin kurumsal
performans karnesini olustururken, Ozgiin yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri
ornek amagclar ve bu amaglar test etmeye yonelik Olgiitler her bir boyut i¢in ayr1 ayri

sunulmustur.

Calisma kapsaminda kurumda uygulanmakta olan performans karnesinin yeterliligi ile
ilgili soruya yoneticilerin %77’sinin yetersiz cevabini vermesi, bu ¢alismanin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Nitekim kurumda uygulanmakta olan ve Ek 4’te
sunulan performans karnesi geleneksel 6l¢iim sistemlerinin 6zelliklerini yansitmakta olup

yalnizca finansal gostergeleri ele almaktadir.

Katilimcilarin kurumsal performans degerlemede finans boyutuna diger boyutlardan daha
fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Yoneticiler finans boyutundan sonra ortak boyutu,
O0grenme ve gelisme, i¢ siirecler boyutunu énemli géormektedir. Kooperatiflerin satis ve
kredi verme faaliyetlerinin bir bakima bankacilik faaliyeti gibi olmasi ve ortaklarin
kooperatiflerin ayn1 zamanda sahibi niteliginde olmasi finans ve ortak boyutunu 6n plana
cikarmaktadir. Bu alanda yapilan diger ¢aligmalarla karsilastirma yapilacak olursa,
Gencay (2010) termal turizm isletmelerine yonelik ¢aligmasinda da finans boyutu ile
miisteri boyutunun 6n planda oldugu, Isiklar (2016)’1n arastirma hastanesine yonelik
calismasinda Ogrenme ve gelisme ile i¢ silirecler boyutlarimin 6n plana ¢iktigi
goriilmektedir. Yine Coskun (2006) tarafindan 500 biiyiik sanayi isletmesinde yapilan
calismada finansal boyut ile i¢ siirecler boyutunun 6n plana ¢iktifi goriilmektedir. Bu

baglamda ele alindiginda performans degerlemesi yapilacak isletmelerin veya kurumlarin
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yapisal Ozellikleri, ama¢ ve hedefleri ile faaliyet alanlar1 kurumsal performans karnesi

boyutlarindan hangisinin daha 6nemli oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Kurumsal performans karnesinin dort boyutunda yer alan amaglar birbirine neden sonug
iligkileri seklinde baglidir. Finansal amaclara ulasabilmek ic¢in dncelikle 6grenme ve
gelisme, sonrasinda i¢ siirecler ve son olarak miisteri boyutunda yer alan amaglarin
gerceklesmesi gerekmektedir. Nitekim arastirma sonuglarina gore 6grenme ve gelisme
boyutu ile i¢ siire¢ler boyutunun kooperatiflerde ihmal edildigi daha ¢ok kisa vadede
sonug elde edilen finansal boyut ve ortak boyutuna agirlik verildigi goriilmektedir. Fakat
kooperatiflerin hizmet iireten isletmeler oldugu diisiiniildiigiinde 6grenme ve gelisme
boyutu ile i¢ siirecler boyutuna daha ¢ok dnem verilmesi uzun vadede finansal amaglarin
gerceklestirilmesini saglayacaktir. Boylelikle boyutlar arasindaki sebep sonug iliskileri

ile maddi olmayan varliklar maddi varliklara doniismektedir.

Sonuglar degerlendirildiginde yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu anket formunda dort boyut
seklinde yer alan kurumsal performans karnesinin ve bu boyutlarda belirtilen amag ve
hedefler ile bu amag ve hedefleri test edecek Olgiitlere iliskin 6rneklerin kooperatiflerin
kurumsal performansini 6l¢me ve degerlemede yeterli olacagini belirtmektedir. Kurumsal
performans karnesinin tasarlanan bu sekliyle kooperatiflere uygun ve yararli bir 6rnek
olacagini belirtmislerdir. Ayrica bu g¢alismanin yapildigr tarihten sonra kurumsal
performans karnesinde bir takim degisiklikler yapilarak sadece finansal boyuta yonelik
ama¢ ve hedeflerin haricinde diger boyutlara yonelik amag¢ ve hedefler performans
karnesinde yer almistir. Bununla birlikte performans karnesine entegre edilmemis olsa da
calisan memnuniyeti ve miisteri memnuniyetinin 6lgiilmesine yonelik anketler kullanilan
otomasyon sistemine yiiklenmistir. Yasanan bu gelismeler, kurumsal performans
karnesinin kooperatiflerde uygulanabilirligi ve diger kooperatiflere de drnek olabilecegi

noktasinda umut vericidir.

Kurumsal performans karnesi heniliz tam olarak kurumsallagamamis ve yOnetimsel
anlamda sorunlar1 bulunan kooperatiflerde isletme stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
dontistiiriilmesini saglayarak kooperatiflerin performans yonetim sistemini stratejik
hedefler lizerine kurarak kooperatiflerin etkin bir sekilde yonetilmesini saglayacaktir.
Ayrica kurumsal performans karnesi ile bireysel performansin degerlendirilmesinin zor

oldugu kooperatiflerde ¢alisanlarin performansinin  kurum performansina gore
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degerlendirilmesini ve boylelikle calisanlarin isletmenin amaglarina uygun hareket

etmesini saglayacaktir.

Kooperatif¢ilik faaliyetleri, {ireticilere daha iyi hizmet verebilmek adina birim
kooperatiflerin {ireticiye en yakin noktada bulunmasini zorunlu kilmaktadir. Bundan
dolay1 bolge birliklerine bagli ve birbirinden bagimsiz ¢ok sayida birim kooperatif farkli
yerlerde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bu baglamda kurumsal performans karnesi ¢ok
sayidaki birim kooperatifin performans raporlarini tek bir yOnetim raporu haline
dontistiirerek ve bu sayede yoneticilerin, kooperatiflerin performansini bdlgesel veya
genel miudiirlik bazinda hizli ve kapsamli bir sekilde degerlendirmesine imkan

tanimaktadir.

Kurumsal performans karnesi kooperatiflerde daha etkin bir oOdiillendirme sistemi
kurulmasi agisindan Onemlidir. Nitekim tarimsal kooperatiflerde calisanlara belirli
kriterler dogrultusunda tesvik primi, performans primi vb. adlar altinda maas haricinde
odiil olarak kabul edilen ek ddemeler yapilmaktadir. Odiillendirme sistemlerinde sadece
finansal performans 6lgiitlerinin dikkate alinmasi ¢alisanlarin uzun vadede kooperatiflere
fayda saglayacak is ve islemleri yapmayarak sadece finansal sonuglar iyilestirecek is ve
islemlere odaklanmasini finansal olmayan performans oOlgiitlerinin ihmal edilmesine
neden olmaktadir. Bu baglamda 6diillendirme sistemleri ile kurumsal performans karnesi
arasinda dogrudan bir bag kurularak odiillerin daha adil bir sekilde dagitilmasina ve
calisanlarin finansal olmayan amaclar1 gergeklestirmek icin ¢caba gostermelerine imkan

tanimaktadir.

Kurumsal performans karnesi pek ¢ok sektdrde ve alanda faaliyet gosteren isletmelere,
kurumsal performansin saglikli bir sekilde degerlendirilmesine yardimci olmaktadir.
2000’11 yillarda oldukca yaygin olarak kullanilan bu yontemin gelecekte de yaygin bir
sekilde kullanilacag: diisiiniilmektedir. Bu baglamda kurumsal performans karnesi ilgili
yeni yapilacak calismalarin kooperatiflerde ve 06zel olarak tarimsal kooperatifleri
hedeflemesi, calismalarin literatiir ve kooperatiflere katkisin1 arttirabilecektir. Bu
dogrultuda tarimsal kooperatiflerde ve tarim dis1 kooperatiflerde kurumsal performans
karnesi olusturulmasi ve uygulamasi yoniinde tarim disi kooperatiflerin kurumsal
performans karnesinde yer alabilecek ve Olgiitlerin neler olabileceginin belirlenmesi

yonelik ¢aligmalarin arttirilmasi ve hayata gegirilmesi 6nerilmektedir.
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Kooperatiflere yonelik olarak gerceklestirilen bu ¢alisma sonucu elde edilen 6rnek amag
ve Olgiitlerden yararlanilarak, kooperatifler kendine 6zgii kurumsal performans karnesi
olusturarak bir, iki y1l veya daha fazla siirelerle uygulanarak kurumsal performansa

etkilerinin arastirilmasi 6nerilebilir.

Bu c¢alismada, kooperatiflerin kendi kurumsal performans karnelerini olusturmalarina
yardimei olacak siire¢ ile kendi 6zglin yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri amag ve
Olgiitler sunulmaktadir. Kurumsal performans karnesinin gerek Tiirkiye Tarim Kredi
Kooperatiflerinde gerekse diger tarimsal kooperatiflerde uygulanmasi, sonuglarinin

incelenmesi ve etkilerinin gézlemlenmesi Onerilmektedir.

Ayrica bu c¢aligmanin ikinci adimi ve tamamlayicis1 olacak bu anlamda bir ¢alisma,
kooperatiflerde ve konu ile ilgili Tirk¢e yazindaki saha ¢alismalarina 6rnek olusturmasi
acisindan 6nemli bir boslugu dolduracak ve karsilastirma yapilabilmesi agisindan yararl

olacaktir.
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EKLER
Ek 1: Anket Formu

Degerli Katilimer;

Bu calisma, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dal1 Yonetim ve
Organizasyon Bilim Dalinda “Orgiitsel Performansin Kurumsal Performans Karnesi Yontemi ile Olgiilmesi
(Tarim Kredi Kooperatifleri Ornegi)” isimli Doktora Tez caliymamda kullanilmak ve Kooperatif
isletmelerinin kendi yapilarina ve ozelliklerine uydurarak kullanabilecekleri ¢ok boyutlu bir Kurumsal
Performans Karnesi modeli sunmak iizere hazirlanmistir.

Stratejik Olgiim ve Yonetim Sistemi olan Kurumsal Performans Karnesi (Balanced Scorecard)
kurumsal performansta atilim yapmak amaciyla, geleneksel ve tek boyutlu dl¢iim sistemlerinden farkl
olarak finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ islemler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu gibi birden fazla
performans boyutunun 6lgiilmesi ve her bir boyuta belli bir agirlik verilerek “Dengeli” ve 6zet bir sekilde
degerlendirilmesi esasina dayanmaktadir.

Kooperatif isletmelerinde ve dolayisiyla iilkemizin tarim sektoriine katki saglayabilecegi
distincesiyle anket calismasindan elde edecegimiz bilgiler 1s1ginda olusturulacak kurumsal performans
karnesi modeli ve ¢aligmamizin sonuglari sizlere ulastirilacaktir.

Kiymetli vakitlerinizi ayirarak yapacaginiz katkilardan dolayi tesekkiir ederim.

Abdulkadir FASAL
Tarim Kredi Kooperatifleri
Sakarya Bolge Birligi
GSM: 0505 775 97 82
Email: afasal @tarimkredi.org.tr

BIRINCI BOLUM
1-Kurumdaki Konumunuz
] Genel Miidiir Yardimeist [] Daire Bagkani [] Bolge Midiirii [] Birim Midiirii
] Bélge Miidiir Yardimeist [ ] Uzman
2-Kurumdaki Cahsma Yilimiz
(] 5yildanaz [] 510yl [] 11-15yi1 [] 16-20 yil [_] 20 yildan fazla

3- Kurumda uygulanmakta olan Performans ( Basar1) Karnesi sizce yeterli midir? Liitfen
belirtiniz.

|:| Evet, yeterlidir. |:| Hayir, yeterli degildir.

4- Sizce Kooperatif isletmelerinde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) Kullanilmasi
durumunda her bir boyutun toplam icindeki agirhg yiizde ( % ) kac¢ olmahdir? Liitfen belirtiniz.

Sizce Toplam I¢indeki Agirligi Ne
Boyutlar b Oln(l;alldlr? o
Finans Boyutu %......
Ortak Boyutu %......
Ogrenme Gelisme Boyutu %......
I¢ Siirecler Boyutu %......
Toplam % 100

5- Kooperatif isletmelerinde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) Olusturmak ve
Uygulamak i¢in
belirtilen bu dort boyut ile ilgili diisiincelerinizi liitfen belirtiniz.

Bu dort boyut yeterlidir.

|| Bu dort boyut eksiktir. Sizce hangi boyutlar
eklenmelidir?

| Bu dort boyut fazladir. Sizce hangi boyutlar fazladir?
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BiR KOOPERATIF
iISLETMESININ STRATEJIK
HEDEFLERi VE AMAGCLARI

NELER OLMALIDIR?

1- Onemsiz

2- Cok Az Onemli

3- Orta Derece Onemli

IKiNCi BOLUM

4- Onemli

5- Cok Onemli

BU HEDEFLERE ULASILIP
ULASILMADIGINI TEST
EDECEK OLGUTLER NELER
OLMALIDIR?

1- Onemsiz

2- Cok Az Onemli

3- Orta Derece Onemli
4- Onemli

5- Cok Onemli

KOOPERATIF FAALIYETLERI

KOOPERATIF FAALIYETLERI AMAGLAR|
OLGUTLER

INI TEST EDECEK

SATISLARDA ARTIS

TOPLAM SATISLARIN ARTIS ORANI

PERSONEL BASINA SATIS ARTIS
ORANI

PESIN SATIS ARTIS ORANI

ORTAK OLMAYAN MUSTERILERE
YAPILAN SATIS ARTIS ORANI

KULLANDIRILAN KREDI ARTISI

KULLANDIRILAN KREDIi ARTIS ORANI

PERSONEL BASINA KULLANDIRILAN
KREDI ARTIS ORANI

GELIR ARTISI

GELIR ARTISI AMAGLARINI TEST EDECEK OLGUTLER

GELIRLERDEKI ARTIS

SATIS GELIRLERINDEKi ARTIS ORANI

KREDI GELIRLERINDEKI ARTIS ORANI

SIGORTA GELIRLERINDEKI ARTIS
ORANI

FAALIYETLERIN VERIMLILIGi

iSLETMENIN ETKiN CALISMASINI TEST EDECEK OLCUTLER

ALACAKLARIN TAHSILATINDAKI

ETKINLIK

CARI YIL TAHSILAT ORANI

GENEL TAHSILAT ORANI

KARLILIGIN SURDURULMESI

NET KARIN SATISLARA ORANI

NET KARIN KULLANDIRILAN KREDIYE
ORANI

VERIMLILIGIN ARTTIRILMASI

FAiZ GELIRININ YILLIK
KULANDIRILAN KREDIYE ORANI

TOPLAM  GELIRLERIN  TOPLAM
GIDERLERE ORANI

HiZMET SUNUM  MALIYETLERINI
AZALTMAK

SATIS GELIRI+SIGORTA
GELIRLERININ PERSONEL GIDERINE
ORANI

TOPLAM GELIRLERIN
YONETIM GIDERINE ORANI

GENEL

YENI BiR FIYATLAMA STRATEJISI

SATIS GELIRI/NET SATISLAR ORANI

GUGLU FINANSAL YAPI

GUGLU FINANSAL YAPIYI TEST EDECEK OLCUTLER

SERMAYE TAHSILATI

ODENMIS SERMAYE ARTIS ORANI

FINANSAL YAPININ
GUCLENDIRILMES]

OZKAYNAKLARIN YABANCI
KAYNAKLARA ORANI

KULLANILABILIR OZKAYNAKLAR

KULLANILABILIR OZKAYNAK ARTIS
ORANI

Sizin Onemli Gérdiuigliniiz ve Eklemek istediginiz Farkl Amag ve Olgiitler Varsa Liitfen Belirtiniz

Hedefleri Neler Olmahdir

Bir Kooperatif isletmesinin Stratejik Amag ve

Bu Hedeflere Ulasilip Ulasilamadigini Test

Edecek Olgiitler Neler Olma

lidir
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ORTAK KAZANMA ORTAKLARI KAZANMA AMAGLARINI TEST EDECEK OLCUTLER
ORTAK KITLEMIiZi TANIMAK SADIK-DEVAMLI ORTAK ORANI
HiZMET CESITLILIGININ
SUNULAN HiZMETLERIN (KREDILERIN ARTTIRILMASIYLA KAZANILAN
)CESITLILIGINi ARTIRMA ORTAK ORANI
KAMPANYALARA VERILEN ORTAK
TEPKiSi ORANI
ORTAK KAYIPLARINI EN AZA
iNDIRMEK KAYBEDILEN ORTAK SAYISI
YENi ORTAKLAR KAZANMAK YENi ORTAK SAYISI
SR BRI ORTAKLARI ELDE TUTMA AMAGLARINI TEST EDECEK
OLCUTLER
ORTAKLARI  SADAKATI  YUKSEK ORTAKSAYISINDAKiARTI$ORANI
ORTAGA DONUSTURMEK ORTA.KLARDAN GELEN TAKDIR VE
TAVSIYE SAYISI
TARIMSAL KREDi ALANINDA KREDI KULLANDIRMA VE SATIS ILE
KUSURSUZ HIiZMET SUNMAK iLGILi SIKAYET SAYISI/ ORANI
URUN DEGERLENDIRME
ORTAK ORUNLERININ g:;ssﬁl\mmm URUN ALINAN ORTAK
DEGERLENDIRILMESI — R
¢ S SOZLESMELI URETIM YAPTIRILAN
ORTAK SAYISI
ORTAK MEMNUNIYETi ORTAK MEMNUNIYETi AMAGLARINI TEST EDECEK OLGUTLER
KOOPERATIF  ORTAK  ILISKILERINi ORTAK ZIVARET SAYISI
GELISTIRMEK SORUN/ SIKAYETLERI COZUMLEME
BASARISINDAKI ORAN
ORTAK TATMININi SAGLAMAK ORTAK TATMIN DUZEYi ANKETI
ORTAKLARI  TARIMSAL  ALANDA Ii?g'lk EGITIM  VERILEN - ORTAK
YASANAN DEGISIMLER KONUSUNDA — -
BiLiiiLENDiRMESI‘( UYGULAMALI  EGITIM  VERILEN
ORTAK SAYISI

Sizin Onemli Gérdiigiiniiz ve Eklemek istediginiz Farkli Amag ve Olgiitler Varsa Liitfen Belirtiniz

Hedefleri Neler Olmahdir

Bir Kooperatif isletmesinin Stratejik Amag ve

Bu Hedeflere Ulasilip Ulasilamadigini Test
Edecek Olgiitler Neler Olmalidir
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KALITESININ ARTTIRILMASI

CALISMA YASAM KALITESi ANKETI
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OPERASYONLAR SURECiI OPERASYONLAR SURECi AMAGLARINI TEST EDECEK OLGUTLER
CALISANLARIN YASAM

KOOPERATIF- BOLGE  BIRLIGI
ARASINDAKI  KOORDINASYONU
ARTTIRMAK

BOLGE-KOOPERATIF ARASINDAKI
CALISMA UYUMU ANKETI

OPERASYONEL ZARARLARIN EN
AZA INDIRILMES]

PARASAL ZARAR YARATAN HATA SAYISI

TARIMSAL  KREDi  ALANINDAKI
iSLEM / HiZMET KALITESININ
ARTTIRILMASI

iSLEM/ HIiZMET KALITESINDEKi ARTIS
ORANI ( HiZMET KALITE OLCEGI)

DEVLET DESTEKLI KULLANDIRILAN
KREDI ORANINI ARTTIRMAK

DEVLET DESTEKLI KULLANDIRILAN KREDI /
TOPLAM KULLANDIRILAN KREDI

DEVLET DESTEKLI KREDI KULLANAN
ORTAK SAYISI/ TOPLAM KREDI KULLANAN
ORTAK SAYISI

iSLETME ici ILETISIMIN
GELISTIRILMESi

iSLETME iGi ILETISIMIN ETKINLiGi ANKETI

URUNLERIN  CAPRAZ  SATISINI

ARTTIRMAK CAPRAZ SATISLARIN ORANI
ISTIRAK  URUNLERININ ~ SATISINI iSTIRAK URUNLERINDEN YAPILAN SATIS/
ARTTIRMAK TOPLAM SATIS

SATIS SONRASI HiZMETLER

SATIS SONRASI HiZMETLER AMAGLARINI TEST EDECEK OLCUTLER

SATIS SONRASI iLETiSiMi
SURDURMEK

SATIS SONRASI ILETISIME GECILEREK
MEMNUNIYET ~ ANKETi  DUZENLENEN
ORTAK SAYIS|

SATIS SONRASI LETISIME GECILEREK
MEMNUNIYET ~ ANKETi  DUZENLENEN

ORTAK OLMAYAN MUSTERI SAYISI

Sizin Onemli Gérdiigiiniiz ve Eklemek istediginiz Farkli Amag ve Olgiitler Varsa Liitfen Belirtiniz

Bir Kooperatif isletmesinin Stratejik Amag
ve Hedefleri Neler Olmalidir

Bu Hedeflere Ulasilp Ulasilamadigini Test Edecek

Olgiitler Neler Olmalidir

169




E

= | £

BiR  KOOPERATIF  iSLETMESININ E | ©
STRATEJIK HEDEFLERI VE AMAGLARI g g E
NELER OLMALIDIR? S5 E = 2
E|<|R|EIC
212|223
QOO |0
Al || S|

BU HEDEFLERE ULASILIP
ULASILMADIGINI  TEST  EDECEK
OLCUTLER NELER OLMALIDIR?

E

%)

= | E

E|©
2|8 5
N:OE :Ea
ZIN|I&|=]|.8
g < g O
Sl £|2|%
Q|lo|o|lo|C
A I T R

BESERI SERMAYE

BESERI SERMAYE AMAGLARINI TEST EDECEK OLGUTLER

GALISANLARIN TATMININI ARTTIRMAK

ISGOREN TATMIN ANKETI

ALGILANAN HiZMET KALITESINi VE
HiZMET URETIM BECERILERINi
GELISTIRMEK- ~ YENi  YETENEKLER
KAZANDIRMAK

KiSi BASI KATILINAN EGITiM SAATI

CALISANLARA VERILEN EGITiM GUN
SAYISI

EGITiIM HARCAMASI/CALISAN SAYISI

GERCEKLESEN EGITIM
BUTCESi/HEDEFLENEN EGITIM
BUTCESI ORANI

MUSTERI  ILISKILERI, MUHASEBE
MEVZUAT VB. KONULARDA EGITiMLi
PERSONELIN ORANI

EGITIMLERIN CALISANLAR
UZERINDEKi  ETKiSi (Egitim Sonu
Memnuniyet Anketi)

GALISANLARIN YONETIME KATILIMININ
ARTTIRILMASI

ALINAN ONERi SAYISI / CALISAN
SAYIS|

TEKNOLOJi SERMAYESi

BiLGi SERMAYESI AMAGLARINI TEST

EDECEK OLCUTLER

YENi TEKNOLOJILERI UYGULAMAK

YENi TEKNOLOJILERi GELISTIRME /
UYGULAMA SURESI

ORTAK MEMNUNIYETINi DESTEKLEYEN
YENi HiZMET- TEKNOLOJI LiDERLIGI

YENI GELISTIRILEN TEKNOLOJi-URUN
-HIZMET SAYISI

ORGUTSEL SERMAYE

ORGUTSEL SERMAYE AMAGLARINI TEST EDECEK OLGUTLER

TARIM SEKTORUNDEKiI GELISMELERI
iZLEYEN, SUREKLI iYILESTIRME
KULTURU GELISTIRMEK

SUREKLi  IYILESTIRME VE BILGi
PAYLASIMI KULTURUNUN
BENIMSENMESI VE UYGULANMASI
ORANI(ANKET)

BASARI iLE UYGULANAN (CALISAN)
ONERI SAYISI

KOOPERATIF ORTAK BUTUNLESMESINI
SAGLAYAN, ORTAK MERKEZLi BIR
KULTUR GERGEKLESTIRMEK

CALISANLARIN 0 ORTAKLARA
DEGERLi OLDUKLARINI HiSSETTIRME
BASARISINDAKI ARTIS ORANI

BIREYSEL VE KURUMSAL UYUMUN
ARTTIRILMASI

BASARILI CALISANLARA  VERILEN
ODULLERIN SAYISI

CALISANLARA  YONELIK  SOSYAL
ETKINLIK SAYISI

GALISANLARIN KURUMUN ViZYON
STRATEJISINI ANLAMA VE KATKI

SAGLAMA ORANI (ANKET)

Sizin Onemli Goérdiigiiniiz ve Eklemek istediginiz Farkli Amag ve Olgiitler Varsa Liitfen Belirtiniz

Bir Kooperatif isletmesinin Stratejik Amag ve
Hedefleri Neler Olmalidir

Bu Hedeflere Ulasilip Ula

silamadigini Test

Edecek Olgiitler Neler Olmahdir
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Ek 2: Mer

swe

kez Birligi

Teskilat Semasi

| TURKIYE TARIM KREDi KOOPERATIFLERi MERKEZ BiRLiGi TESKILAT SEMASI |

GENEL KURUL

t i DENETCILER |
| YONETIM KURULU
| GENEL MUDUR
| REHBERLIK VE TEFTiS KURULU |— —] MUSAVIRLER |
S ] 3
| HUKUK MUSAVIRLIGI — | OZEL KALEM MUDURLUGU |
[ pisipLiN KURULLARI ___|— YONETiM KURULU BURO
MUDURLUGU
MALi MESULIYETi TESPIT
KURULU
KURUMSAL iLETiSiM
MUDURLUGU
GENEL MUDUR YARDIMCISI | | GENEL MUDUR YARDIMCISI | | GENEL MUDUR YARDIMCISI | | GENEL MUDUR YARDIMCISI
KREDILER DAIRE Fim::af:?ﬁ“ TEDARIK DAIRE PAZARLAMA DAIRE “:;ﬁﬁiﬂf:ﬁ:'z DESTEK HiZMETLERI iSTIRAKLER DAIRE INSAN KAYNAKLARI BiLGI iSLEM DAIRE
BASKANLIGI . BASKANLIGI BASKANLIGI A N DAIRE BASKANLIGI G DAIRE BASKANLIGI BASKANLIGI
$ BASKANLIGI $ § DAIRE BASKANLIGI $ BASKANLIGI $ §
L] POLli<TRiE2:_ARI M,\/:t::‘iLSEEZ\EIE H/E;::TT,;AL PAZARLAMA TESKILATLANDIRMA YAPIiSLER| ISTIRAKLER KONTROL| | | INSAN KAYNAKLARI YAZILIM
e B L AT UDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU UDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU
MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU
BUTGE VE KURUMSAL SATIS VE STRATEII GAYRIMENKUL ISTIRAKLER TEKNiK DESTEK VE
|| KREDI OPERASYON] H] RAPORLAMIA || BITKISEL URETIM A MOSTER] LisKiLER] GELISTIRME VE YONETIM KOORDINASYON I DisiPLiN VE 6zLUK DONANIM
MUDURLUGU A MUDURLUGU STER] ILISKIL KOORDINASYON o Ao ISLERi MUDURLUGU .
MUDURLUGU MUDURLUGU o MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU
MUDURLUGU
. SOZLESMELi URETIM
| | KREDITAKIP — FINANSMAN MEC:'::\?:;TON VE URUN | MEVZUAT VE UYUM IDARI iSLER E&ITIM MUDURLOGD
MUDURLUGU MUDURLUGU W R, G i MUDURLUGU MUDURLUGU |
MUDURLUGU DEGERLENDIRME
MUDURLUGU

SIGORTA VE RiSK
YONETIMI

MUDURLUGU

|| KALITE DENETIM
VE SATIN ALMA
MUDURLUGU
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Ek 3: Bolge Birligi Teskilat Semasi

TARIM KREDI KOOPERATIFLERI BOLGE BIRLIGI TESKILAT SEMASI

[ GENEL KURUL |
| DENETGILER |

[ YONETIMKURULU |

[ BOLGE BiRLi|Gi MUDURU |
[HUKUK ISLERI BUROSU} | KkonTROLOR |

[MopUR yarDvCist]| | MUDUR YARDIMCISI|  [MUDUR YaRDIMCISI] | MUDUR YARDIMCIS|

| UZMAN I

KREDILER
YONETMENLIGI

) ) ; TESKILATLANDIRM .
MALIISLER SIG%@L@ﬁM?ISK TEDARIK PAZARLAVA KA\l(l’\\‘liﬁ,ItjARl IDARIISLER AVE HALKLA GAigmA:#,\?UL
YONETMENLIGI YONETMENLIGI YONETMENLIGI YONETMENLIGI YONETMENLIGI YONETMENLIGI YOL_EFK,\;E,E\‘RUG YONETMENLIGI

BILGI
TEKNOJILERI
YONETMENLIGI
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Ek 4: Tarim Kredi Kooperatifleri Kurumsal Performans Karnesi

Forum No

Forum Ad H
Dénem H
Bagari Poani:
Performansi .
Siralamasi

KRITERLER

KREDILER VE SIGORTACILIK GRUBU
KREDI FAALIYETLERI

Ayni igletme Kredileri

Nakdi igletme Kredileri (-)

Yatinm Kredileri (-)

Genel Tahsilat Orani (-)
Cari Ddnem Tahsilat Orani (-)

Toplam Sigorta Prim Tutar (Kredi Hayat Haric)
PAZARLAMA GRUEU

Pesin Sahg Tutan

Kredili Sahs Tutan

istirak Satig Tutan

TESKILATLANDIRMA GRUBU

Kredi Sdzlesmesi Geceri Olan Aktif Ortak Sayisi
Cari Danem igen’sinde Kaydedilen Ortak Sayisi
Odenmig Sermaye Tutan

FAALIYETLERIN VERIMLILIGI [YANSIMASI)

Sahg ve Sigorta Gel. Genel Yan. Gid. Kargilama Orani (%)
TEDARIK GRUBU

ORTAK URON ALIMI

Borg Karsilidi Alinan

Pesin Alinan

TURFIYE TARIM EREDI FOOPERATIFLERI

PERFORMANS (BASART) FKARNESI

PERFORMANS  MAKSIMUM HEDEF
FUARI FUANI

25.000 26.000

15.000 15.000
-5.000 -5.000
-5.000 -5.000
-5.000 -5.000
-10.000 -10.000
10.000 11.000
40.000 44.500
20.000 23.000
15.000 16.500
5.000 5.000
15.000 16.500
7.500 8.250
2500 2.730
5.000 5.500

22.500 22.500

15.000 15.000

5.000 5.500
5000 5.500
4500 4.950

500 350

107,500 115.000
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