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OZET

PERFORMANS DEGERLEMESINDE STRATEJi BOYUTLU YAKLASIM-
BALANCED SCORECARD-BSC-HATAY iLINDEKi SANAYIi iSLETMELERININ
UYGULAMA DUZEYININ TESPIiTiNE YONELIK BiR ARASTIRMA

Mustafa SARAC
Isletme Anabilim Dal Yiiksek Lisans
Damsman: Doc. Dr. Mehmet OZBiRECIiKLi
Mayis 2007, 53 Sayfa

Ust diizey yoneticilerin bircogu finansal yonelimli raporlamanin eksik yonlerini
fark etmis ve iyi tasarlannms bir performans oOlciim sisteminin stratejik amaclara
ulasilmasinda temel teskil ettigini anlamuslardir. Bu gelisme, orgiitsel performans
raporlarmin hazirlanmasinda “Balanced scorecard-BSC” sisteminin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. BSC yaklasimi, bir organizasyonun yonetim bilgi sisteminin tiim
boyutlarinin biitiinlestirilmesini saglamakta ve yoneticilerin isletmelerini degerleme

tarzlari ile zaman ve kaynaklarim kullams sekillerini 6nemli olciide etkilemektedir.

BSC yaklasimm miisteriler, kalite, kar, insan kaynaklari, yenilik, esneklik ve
ogrenme gibi oncelikli yonetim degerlerini destekleyen genis capli bir performans 6l¢iim

seti kullanmaktadir.

Bu calismada Hatay ilinde faaliyet gosteren sanayi isletmelerinin faaliyetlerine
yonelik performans oOl¢iimiinii nasil gerceklestirdikleri BSC yaklasimi cercevesinde
inceleme konusu edilmektedir.

Anahtar Kelimeler:Performans Olciimii, Sirket Stratejisi, Balanced Scorecard




ABSTRACT

STRATEGY-FOCUSED PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEM
BALANCED SCORECARD-BSC-
A RESEARCH ON HOW INDUSTRY BUSINESSES OPERATING IN HATAY
MEASURE THEIR PERFORMANCE

Mustafa SARAC
Business Administration Department, Master of Science
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Mehmet OZBiRECIiKLIi
May 2007, 53 Pages

Many senior executives have recognized the shortcomings of financially-oriented
reporting and understood that a well-designed performance measurement system is
essential to achieving strategic objectives. This has given rise to the ‘“balanced
scorecard-BSC” system of organizational performance reporting. This method serves to
integrate all aspects of the management information system of an organization and it
can have a profound effect on how managers think about their business and how they

use their time and resources.

BSC approach utilizes a broad set of performance measures that support current
management initiatives such as customers, quality, profit, human resources, innovation,

flexibility and learning.

In this study, how the industry businesses oprating in Hatay measure their

performance is investigated in respect to BSC approach.

Keywords: Performance Measurement, Company Strategy, Balanced Scorecard
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BIRINCI KESIM

GIRIS

1.CALISMANIN KONUSU, ONEMi, AMACI VE YONTEMI

1.1.Cahsmann Konusu Ve Onemi

Bir¢ok isletmenin sadece kar tabanli performans 6l¢iim sistemlerini kullanmasi, kisa
donemli gostergelere bagh kalma, eksik ve tek yanlh ol¢iim ve performansi etkileyen faktorler
arasindaki dengesizlik agilarindan elestiri konusu edilmistir. Bu tiir problemler, 6zellikle
ciktilarinin soyut 6zelliginden dolayi, performans Ol¢timil zor olan hizmet sektoriinde daha
belirgin bir sekilde hissedilmistir. Dolayisiyla, gerek isletme yoneticileri, gerekse
akademisyenler giiniimiiz rekabet kosullarinda yonetimin ihtiyaglarim tam olarak

karsilayabilen bir performans 6l¢iim sistemine ihtiya¢ duyuldugunu fark etmislerdir.

Balanced scorecard (BSC), geleneksel performans oOlglim sistemini kullanan
isletmelerin karsilastiklar1 bu tiir problemlerin {istesinden gelmelerine yardimci olmak

amaciyla gelistirilmis bir performans 6l¢iim yontemidir (Brown ve McDonnell, 1995: 1).

Kaplan ve Norton’a gore, BSC; sadece bir performans ol¢iim sistemi degil aym
zamanda bir isletmede uzun dénemli stratejik amaglara ulasilmasi i¢in ¢alisan insanlarin sahip
oldugu enerji, yetenek ve ozellikli bilgileri yonlendirebilen bir yonetim sistemidir. Ciinkii
geleneksel performans 6l¢iim sistemleri genellikle, calisanlarin performansi ile sirket stratejisi
arasinda nasil bir iliski oldugunu ol¢memekte ve Oncelikli olarak finansal oOl¢iimlere
dayanmaktadir. Bu anlamda BSC, calisanlarin performansinin, sirket stratejisine uyumlari
dikkate alinarak degerlendirilmesi gerektigi fikrini desteklemektedir (Gautreau ve Kleiner,

2001: 153).

BSC sistemi, bir sirketin stratejik boyutlarin1 agiklamaya ve stratejik ol¢timler arasinda
denge saglamaya calisir. Burada 6nemli olan, cesitli ol¢ciim sekilleriyle strateji arasinda
baglant1 kurulmasidir. Bu ¢alismada, oncelikle ¢cagdas anlamda yonetilen sirketlerin farkinda
olmas1 gereken BSC sisteminin perspektifleri tamimlanmakta ve sirketlerin deger tabanl

yonetim anlayis1 icinde yOnetilmesinin saglayabilecegi yararlar BSC c¢ercevesinde



aciklanmaktadir. Daha sonra ise, Hatay ilinde faaliyet gosteren 381 sanayi isletmesinin
performans ol¢iim yaklagimlarinin BSC sistemine ne 6l¢iide yakin oldugu arastirma konusu

edilmektedir.

1.2.Calismanin Yontemi

Bu calismada Hatay ilinde faaliyet gdsteren sanayi isletmelerinin faaliyetlerine yonelik
performans Ol¢iimiinii nasil gergeklestirdikleri inceleme konu edilmektedir. Bunun i¢in Hatay
ilinde faaliyet gOsteren 381 sanayi isletmesine anket uygulanarak, faaliyetlerine yonelik
performans Ol¢iimiinii nasil yaptiklan tespit edilmeye calisilmaktadir. Anket formlan ile

toplanan veriler tablolar haline getirilmekte ve yorumlanmaktadir.



IKINCI KESIM

PERFORMANS DEGERLEMESINDE BSC YAKLASIMI

2.KAVRAMSAL ACIKLAMALAR

2.1.Performans Degerlemesi

Performans degerlemesi isletme yonetiminin en O6nemli islevlerinden biridir.
Performans degerlemesi kavrami giiniimiizde isletmenin faaliyetlerinin ¢ok yonlii bir sekilde
degerlenmesi anlamina gelmektedir. Bir isletmenin performans degerlemesini giiniimiizde en
kapsaml1 sekilde ifade eden kavram, calismanin da esas konusunu teskil eden BSC
yaklagimidir. BSC terimi acilim olarak “Dengeli Performans Degerlemesi” veya “Isletme
Karnesi” anlamina gelmektedir. Ancak, bu calismada anlatim kolaylig1 agisindan kavramin

Ingilizce kisaltmasi olan “BSC” teriminin kullanilmast tercih edilmistir.

2.2.Balanced Scorecard-BSC

Kaplan ve Norton (1992: 71), finansal Olciimlere dayali performans Ol¢iim
sistemlerinin eksik yOnlerini fark etmeleri {izerine gelistirdikleri BSC’yi su sekilde
tammlamuslardir: ”BSC, orgiitiin misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans olgiim
setine cevirerek stratejik Olciim ve yonetim icin bir cerceve olusturur” (Kaplan ve Norton,
1992: 71). BSC, organizasyona biitiinsel anlamda odaklagmaya, iletisimi iyilestirmeye,
orgiitsel amagclar belirlemeye ve stratejik geri bildirim saglamaya yonelik bir aragtir

(Gautreau ve Kleiner, 2001: 153).

Bir¢ok isletme sirket performansini sadece finansal boyutu ile degerlemektedir. Oysa
finansal Olglimler temelde gecmisi Olcmeye yonelik oldugundan bir igletmenin hayati
performans faktorleri arasindaki baglantiyr agiklamaz (Lee ve On Ko, 2000: 70). BSC ise,
sadece finansal boyutu degil, ayn1 zamanda Onceleri fazla degerli bulunmayan ve Olgiilemez
kabul edilen maddi olmayan faktorleri de dikkate almaktadir. Bu anlamda BSC; isletmenin
performans Ol¢iim sistemine bir yenilik getirmekte ve bir organizasyonda cesitli stratejik
Ol¢ciimler arasindaki uyumun saglanmasina yardimci olmaktadir. BSC, genel olarak stratejik

Olciimleri agsagidakilerden birine gore gruplandirir (Gautreau ve Kleiner, 2001: 153-154):



1) Cikt1 veya Girdi Olgiileri: Cikt: 6lgiileri, iyilestirilmis kalite, daha yiiksek gelir ve
kar gibi isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarina iligkin
sonuglar1t gosterir. Bu tiir dl¢iilere; geri kalan gostergeler (lagging indicators) denmektedir.
Girdi Olciileri ise (stok devir hiz1 gibi) onciil gostergelerdir (Ileading indicators). Bu olciiler,

sonucu (veya ¢iktiy1) nihai olarak etkileyen degisimlerdeki artis1 gosterir.

2) Finansal veya Finansal Olmayan Olciiler: Gecmis yillarda performans
Olciimlerinde ¢ogunlukla sermaye karliligi, karlihk oram1 gibi finansal Olgiiler
kullanilmaktaydi. Isletmeler, finansal performans Olgiimiine yardimci olmak igin bazi
sistemler gelistirmislerdir. Ancak bu sistemler, 6nemi her gecen giin artan finansal olmayan
performans 6lciimiinii gerceklestirmemektedir. Ornegin; 1970’lerde Pan Am, IBM ve Xerox
kendi sektorlerinde pazar lideri konumundaydilar ve finansal performans ol¢iimleri dikkate
alindiginda oldukga basarili goriinmekteydiler. 1980’lerin ortalarinda her ii¢ sirket de pazar
liderligini kaybetmislerdir. O yillarda rakip isletmeler kalite, miisteri tatmini ve yenilik gibi
Onemi artan finansal olmayan konular {izerinde yogunlasmaya baslamislardir. Ancak Pan Am,
IBM ve Xerox sermaye karliligi, karlilik orani gibi sorunlar1 ¢ok ge¢ ortaya ¢ikaran finansal

gostergeler (geri kalan gostergeler) lizerinde yogunlagmislardi.

3) icsel veya Dissal Olgiiler: isletmelerin, miisteri tatmini gibi dissal 6lgiiler ile
calisanlarin tatmini gibi i¢sel dlgiiler arasinda denge saglamasi gerekir. Isletmeler stratejilerini
belirlerken her iki tiir dl¢iiyii de dikkate almalidirlar. igsel 6lgiiler; isletmenin iyi performans
gosterip gostermedigini ortaya koyarken (6rnegin; bir isletmenin igsel stratejisine uygun
olarak hata oranlarini azaltmis olmasi), dissal olgiiler diisiik performansi (isletmenin borsada
hisse senetlerinin fiyatindaki diisme) gosterirler. Buna gore, ig¢sel oOlgiilere bakildiginda
isletmenin basarili, ancak digsal Olgiilere bakildiginda basarisiz olarak degerlendirilmesi s6z
konusudur. Bu durum, isletmenin icsel ve digsal stratejilerini gozden gecgirmesi gerektigini

gosterir.

Bu aciklamalardan da anlasilacag gibi, BSC kisa ve uzun dénemli amaglar, finansal
ve finansal olmayan Ol¢iimler, onciil ve geri kalan gostergeler ile digsal ve i¢sel performans

olgiileri arasindaki “denge”yi yansitmaktadir (Hepworth, 1998: 559).

BSC, geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinin finansal 6l¢iimlere dayali tek yanh

odaklagsmasinin sakincalarin1 gidermeye yonelik olarak gelistirilmistir. Bu amagla Kaplan ve



Norton (1992: 72), finansal performans ol¢iimlerine ek olarak, finansal olmayan ii¢ perspektif
tanimlamislardir: miisteri perspektifi, icsel isletme siirecleri perspektifi ve ogrenme/biiyiime
perspektifi. Finansal Olclim, isletmenin ge¢misteki performansini ortaya koyarken yukarida
belirtilen perspektifler, isletmenin gelecekteki performansinmi stratejik olarak saptamaya
yoneliktir (Dinesh ve Palmer, 1998: 364). BSC, bu dort perspektifi kullanarak rekabet
acisindan Onemli olan farkli stratejik onceliklerin birlikte degerlendirilmesini miimkiin
kilmaktadir (Newing, 1995: 52). BSC’nin temel prensibi; stratejik ama¢ uyumu iizerinde
odaklanmaktir. Nitekim, dort perspektifin her birinin amag ve oOlgiileri; direkt olarak orgiitiin

vizyon ve stratejisinden tiiretilmektedir (Hoffecker ve Goldenberg, 1994 : 17)

Boylece BSC, Cizim-2’de de goriildiigii gibi, yoneticilerin isletmeyi dort farkli acidan
degerlemelerini saglayarak, asagidaki sorularin cevaplanmasini miimkiin kilar (Amaratunga

ve Dig., 2000: 70):

° Hissedarlar igletmeyi nasil goriiyorlar? Finansal Perspektif -Yatirimcinin goriisleri.

e  Miisteriler isletmeyi nasil goriiyor? Miisteri Perspektifi-isletme performansinin
miisteriler tarafindan degerlendirilmesi.

. Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir? Icsel Isletme Siirecleri Perspektifi

-Finansal ve miisteriye yonelik amaclarin gerceklestirilmesi i¢in kisa ve uzun donemli araclar.

e Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? Ogrenme ve Biiyiime

(Yenilik) Perspektifi -Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi.

Bu perspektifler, isletmenin baglica ii¢ ¢ikar grubunu (hissedarlar, miisteriler ve
calisanlar) ifade etmekte ve oOrgiite biitiinsel bir bakis acgisiyla bakilmasini saglamaktadir.
Dolayisiyla, bu genis kapsamli degerleme, yonetime isletmeye “dengeli” bir sekilde bakma
imkan1 saglar. Burada 6nemli olan, BSC’nin dort perspektifi ve secilen performans dlciilerinin

sirket stratejisi ile uyumlu olmasidir.

BSC yaklagimi ile orgiitler, performanslarini, finansal, miisteri tatmini ve isletme i¢i siirecleri
acilarindan oOlgerek, siireglerin iyilestirilmesi, isgorenlerin motivasyonu ve egitimi ile bilgi

sistemlerinin gelistirilmesi ¢abalarini kontrol edebilirler (Amaratunga ve Dig., 2000: 70).



2.2.1.BSC’nin Dort Perspektifi Ve Sirket Stratejisi

Buraya kadar Kaplan ve Norton’un BSC’ye yonelik temel yaklasimlari (1992)
aciklanmaya calisilmistir. Kaplan ve Norton (2001) bu temel ¢erceveye dayanarak, finansal
planlama ve raporlamada kullanilan gelir tablosu, bilanco ve nakit akim tablosu kadar faydal
olabilecegine inandiklar1 bir ara¢ gelistirmislerdir. Strateji haritas1 (strategy map) adini
verdikleri bu arag, isletmelere, stratejilerini tanimlamalar1 ve gelistirmelerine yonelik genel

bir ¢erceve sunmaktadir.

Strateji haritas1 (Cizim-3), bir sirketin stratejisi icin yasamsal onem tasiyan unsurlari
ve bunlar arasindaki iligkileri ayrintili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar sunlardir

(Kaplan ve Norton, 2001: 90):

e Sirket ortaklarimin hisse degerlerinin artirilmasina yonelik biiylime ve verimlilikle

ilgili amaglar

e Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar payinin artirilmasi ve hedef
kitleden kazanilan miisteriler

e Misterilere sirketle daha yiiksek kar marj1 ile is yapmalar1 konusunda yol gosteren
miisteri degerleme kriterleri (customer value propositions)

e Mamul, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri icin degerleme kriteri saglayan,
faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal beklentilerle yasal zorunluluklari
karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler

e Bilyiimeyi saglamak ve siirdiirmek i¢in insan kaynaklarina ve sistemlere yapilmasi

gereken yatirimlar.

Isletmeler BSC’nin dort perspektifine dayali olarak gelistirebilecekleri strateji haritasi
ile tiim Orgiitsel birimler ve ¢alisanlar i¢in genel ve anlasilabilir bir bakis agis1 olusturabilirler.
Cizim-3’de goriildiigii gibi, isletmeler strateji haritasini, ulasmak istedikleri hedeflerden
baslayarak yukaridan asagiya dogru cizebilirler. Isletme yoneticileri oncelikle isletme
misyonunu (sirketin varlik nedenini) ve temel degerlerini (sirketin inandig1 degerleri) gbzden
gecirirler. Buradan elde edilen bilgilerle isletmeler, sirketin tiim amaglarini acgik¢a ortaya
koyan stratejik vizyonlarimi (ne olmak istediklerini) belirleyebilirler. Boylece strateji haritasi

isletmeye, ulasmak istedigi hedefe gotiirecek yolu gosterir (Kaplan ve Norton, 2001: 90).



Strateji haritasinin temelini teskil eden BSC’nin dort perspektifi asagida ayrintili

olarak incelenmektedir.

2.2.1.1.Finansal Perspektif

BSC’de sirketin uzun vadeli amacinin yatirimeilara kar saglamak oldugu ve uygulanan
sirket stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasina yonelik olmasi gerektigi kabul
edilmektedir. Belirlenen finansal hedef BSC’de yer alan biitiin diger perspektiflerin amag ve
olciileri i¢in odak noktas: niteligindedir (Kaplan ve Norton, 1999: 90). Isletme iginde diger
perspektif cercevesinde belirlenen amag¢ ve Olciiller neden-sonug iligskisine dayali olarak
finansal performansta etki yaratacak alt hedefler seklinde belirlenmektedir (Sagmanli ve

Ersenli, 2001: 129).

Finansal perspektif, sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyor ise
faaliyet sonucunun (kar/zarar durumunun) iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigini
gosterir (Norton ve Kaplan, 1992: 71). Kar amach isletmelerin tipik amaci, sirket ortaklarinin
hisselerinin degerini artirmaktir . Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile
artirirlar: gelirin artirilmasi ve verimlilik diizeyinin yiikseltilmesi. Gelir artirma stratejisinin
genellikle iki boyutu vardir: Birincisi; yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni miisteriler elde
etmek, ikincisi ise; satiglarin; mevcut miisterilerle iligkilerin gelistirilmesi ve ¢oklu mamul ve
hizmetlerin capraz satist ile artirlmasidir. Verimlilik diizeyinin yiikseltilmesine yonelik
stratejiler de iki boyuttan olugmaktadir. Bunlardan ilki; direkt ve endirekt harcamalarin
azaltilmasi ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi, digeri ise; isletme faaliyetlerini belirli bir
seviyede tutmak icin ihtiya¢c duyulan isletme sermayesini ve sabit sermayeyi (faaliyet
diizeyini etkilemeyecek sekilde) azaltarak, varliklar1 daha etkin bir sekilde kullanmak (Norton

ve Kaplan, 2001: 90).

Gelir artisim1 6lgmede en ¢ok kullanilan 6l¢ii, satiglardaki artis oran1 ve hedef bolge,

pazar miisterilerinden elde edilen pazar payi artis oranlaridir (Kaplan ve Norton, 2001: 90).

* Sirket ortaklarinin hisselerinin degeri aktif yonetimi ile de artirilabilir. Ornegin; hisselerin geri alnmasi, sermaye maliyetini
diisiirmek i¢in yabanci kaynak ile 6z kaynagin optimal (en diisiik maliyetli) bilesimini saglamak gibi. Bu ¢aliymada sadece
isletmenin maddi ve maddi olmayan varliklarinin etkin yonetimi tizerinde yogunlagilmaktadir.



Maliyet diisiiriilmesi, verimliligin arttirilmasma iliskin hedefler ise isletmeden
isletmeye degisiklik arz etmektedir. Buna gore biiyiime asamasindaki isletmeler, maliyetleri
diisiirmek yerine, gelirlerin verimliliginin arttirilmasima onem verirken, varli@init siirdiirme
asamasindaki isletmeler, birim maliyetlerin diisiiriilmesi hususuna 6nem verecektir (Kaplan

ve Norton, 2001: 90).

Cizim 1: Nakit Doniis Stireci

Tedarikgilerden Mal Uriiniin
Veya Hammadde Alimi Satilmasi
Stok Vadesi Alacak Vadesi
—> < >
Odeme Vadesi Nakite Doniig Siireci
Tedarik¢iye Miisteriden Tahsilatin
Odeme Yapilmasi Gergeklestirilmesi

Kaynak: Kaplan ve Norton 2001

Varliklarin degerlendirilmesinde ise, sermayenin karlilii, yatirnmin karliligi ve
ekonomik katma deger gibi oOlciiler kullanilmistir. Kuskusuz burada iizerinde en ¢ok durulan

gosterge “Nakit Doniig Siireci”dir.

Bilindigi gibi Nakit Doniisii, isletme sermayesi kullaniminin verimliligini 6l¢mek i¢in
kullanilan olgiilerden biridir. Nakit doniis siireci isletmenin tedarik¢ilerine yaptigi nakit
O0demeleri miisterilerinden tahsil edecegi nakit alacaklara doniistirme siiresidir (Kaplan ve
Norton, 2001: 91). Nakit doniig siiresini mevcut siirelerin altina cekmeye calismak isletme
sermayesinin verimliligini arttiracak miikemmel bir hedeftir. Nakit doniis siireci yukarida

sematize edilmistir.

Bu dogrultuda, finansal nitelikteki ol¢iitler asagidaki ana bashiklar altinda siralanabilir
(Kogel, 2003: 456):



- Varliklarin Kullanimi

e Stoklardaki azalma, stok devir hizi
e Nakit akimi
e Sermaye Getirisi

e  Verimlilik Oranlari

- Satis Gelirlerinde Artis

e Satislar
® Yeni miisteri ve pazarlar

e Yeni iiriinler

- Maliyet YOnetimi

e Calisan bagina birim maliyet
¢ Birim maliyetlerdeki azaliglar

e Faaliyet tabanlh maliyetleme esasina gore ol¢iimlenen masraf dagilimlar

Bunlarin elde edilmesinde finansal ve maliyet muhasebesi verilerinden , 6zellikle de

bilango ve gelir tablosundan yararlanilacaktir.
2.2.1.2.Miisteri Perspektifi

Yeni ekonominin getirdigi belki de en bilyiikk yapisal degisiklik, iiretici, satic1 ve
miisteri arasindaki gii¢ dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu nedenle, giiniimiiz

isletmeleri miisteri odakli stratejiler gelistirmeye baglamislardir.

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklart mamul ve hizmet, onlarla kurmus
olduklar1 iliskiler miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin sonuglart;
isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil cazip
kildigini, onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar. Bununla
birlikte, miisteri degerlemeleri isletmelerin, miisterileri ile icsel siiregleri arasinda baglanti
kurmasina yardimci olarak sundugu ciktilar1 iyilestirmesini saglar (Amaratunga ve Dig.,

2000: 70).



Isletmeler, miisterilerin kendilerini rakiplerinden farkli bir sekilde degerlemelerini
saglamak icin; faaliyet miikemmelligi (operational excellence; 6rnegin; McDonald’s, Dell
Computer), miisterilerle iyi iliskiler gelistirme (customer intimacy; drnegin; Home Depot ve
IBM-1960’11 ve 70’1i yillarda) ve iiriin liderligi (product leadership; ornegin, Intel ve Sony)
stratejilerini kullanabilirler. Isletmeler bu stratejileri kullanarak, hangi gelir diizeyinde ve
tiirde bir miisteri kitlesini hedef alacaklar1 konusunda bilgi sahibi olurlar (Norton ve Kaplan

2001: 93).

Faaliyet miikemmelligi stratejisini uygulayan isletmeler; fiyatlandirma, mamul
kalitesi, mamul secimi ve zamaninda teslim konularinda rakiplerine karg1 rekabet iistiinliigii
saglayabilirler. Miisterilerle iyi iligkiler gelistirme stratejisini uygulayan bir isletmenin,
iligkilerinin kalitesini artirmasi i¢in, her bir miisteriye sundugu mamul ve hizmetin o
miisterinin 6zelliklerine uygun yani kisiye 6zel olmasi gerekir. Uriin liderligi stratejisini
uygulayan igletmeler ise mamul ve hizmetlerinin islevselligi, ozellikleri ve performansi

tizerinde durmalidirlar (Norton ve Kaplan, 2001: 93).

Miisteri perspektifi, hedeflenen sonuglarin farkli miisteri degerleme kriterlerine gore
belirlenmesini de saglar. Hedeflenen sonuclar, hedef miisteri kitlesindeki pazar payini, hedef

kitlede kazanilan miisterileri ve miisterilerden elde edilen karlar1 kapsar.

2.2.1.3.i¢sel Isletme Siirecleri Perspektifi

Bir igletme finansal ve miisteri perspektiflerini acik bir sekilde ortaya koyarak, miisteri
degerleme kriterlerini farklilastirabilecegi ve finansal amagh verimlilik artigim
saglayabilecegi araclar1 belirleyebilir. Iste s6z konusu araclar BSC’nin icsel isletme siirecleri
perspektifinde tanmimlanmakta ve yasamsal onemi olan oOrgiitsel faaliyetler olarak dort iist

diizey siirecte agiklanmaktadir (Norton ve Kaplan, 2001: 93-94):

I)Ayricalik Olusturma (building franchise); yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve

yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulasmak icin yeniligi tesvik etme.

2)isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Artirma (increasing customer value);

mevcut miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi.



3)Faaliyet Miikkemmelliginin Gergeklestirilmesi (achieving operational excellence);
arz zinciri yonetiminin, i¢sel isletme siireclerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak-

kapasite yonetiminin ve diger siire¢lerin gelistirilmesi.

4)lyi Bir Sirket Uyesi Olma (becoming a good corporate citizen); digsal ¢ikar gruplart

ile etkin iligkiler olusturma.

Deger katan miisteri iliskilerinin gelistirilmesini veya yeniligi gerektiren bir stratejiyi
benimseyen bir ¢ok sirket icsel isletme siireclerinin performansimmi 6lgmek icgin, sadece
faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlis bir secim yapmaktadirlar. Bu
isletmelerde, strateji ile performans Ol¢iimii arasinda tam anlamiyla bir kopukluk
yasanmaktadir. Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri iliskilerini gelistirmeyerek,
icsel isletme siireclerinin Ol¢iimiinde sadece siirec iyilestirme iizerinde durmalar1 sonucunda,
biiylime stratejilerinin uygulanmasinda biiyiik sorunlarla karsilagsmalar1 dogaldir. Farkli i¢sel
isletme siireclerinin iyilestirilmesinden elde edilecek finansal yararlar belirli siirelerde ortaya
cikar. Ornegin; faaliyet etkinligindeki artigtan ve siire¢ iyilestirmeden dogan maliyet
tasarruflar kisa vadeli, miisteri ile iliskilerin gelistirilmesinden elde edilen gelir artis1 ise orta
vadeli yararlar saglar. Siirekli yenilik yapma da genellikle uzun vadede gelir ve kar marji

artist saglar (Norton ve Kaplan, 2001: 94).



Cizim-2": BSC’nin Dért Perspektifi

Hissedarlar igletmeyi nasil goriiyorlar?

MUSTERI PERSPEKTIFi

Strateji- | Olgiimler | Hedefler | Faaliyet
Amaclar Planlar

Miisteriler isletmeyi nasil gorityor?

Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir?

ICSEL SURECLER PERSPEKTIFI

Strateji-  [Olgiimler | Hedefler | Faaliyet
Amaclar Planlar1

FINANSAL PERSPEKTIF
Strateji- Olgiimler | Hedefler | Faaliyet
Amaclar Planlar

MISYON
VIZYON
STRATEJI
[
OGRENME VE BUYUME
PERSPEKTIFi
Strateji-  [Olgiimler | Hedefler | Faaliyet
Amaclar Planlar

" Letza, 1996 ve Tsang, 1998’den alinan bilgilerle gelistirilmistir.

Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi
nasil saglanabilir?



Cizm-3: Balanced Scorecard Strateji Haritas1

/grtaklarln Hisselerinin Degerini Artlrma>\

Finansal | Gelir Artirma Stratejisi | | Verimlilik Stratejileri
Perspektif P
Miisteri Goztinde Degeri Artirma Maliyet Yapisini lyilestirme Varliklarin Kullanimini Tyilestirme
O Yeni Gelir Kaynaklar1 O Miisteri Karhihig O Birim Maliyet O Varlik Kullanim

Pazar Pay1 O Miisteri Kazanma O Miisteri Tutma
Uriin Liderligi
Miisteri Miisterilerle Iyi Iligkiler Kurma
Perspektifi
Miisteri Degerleme Kriterleri Faaliyet Mitkemmelligi —
Mamul ve Hizmet Ozellikleri Mliskiler Imaj -

s O Miisteri Tatmini

9
0
e

“Ayricalik “Miisteri Goziinde “Faaliyet “yi iligkiler
igsel isletme Olusturma” Degeri Artirma” Miikemmelligi” Kurma”
Siirecleri Perspektifi . U . N .

(Yenileme (Miisteri Yonetim (Faaliyetler ve (Diizenleyici ve
Siirecleri) Siirecleri) Lojistik Siirecler) Cevresel Siirecler)
Ogrenme ve Biiyiime Motive Edilmis ve Hazir Isgiicii

Perspektifi
atejik Yetenekle atejik Teknolojile Faaliyet Iklimi




2.2.1.4.08renme ve Biiyiime Perspektifi

BSC’nin son perspektifi her isletmenin stratejisinde temel teskil eden O0grenme ve
biiylime perspektifidir. Bu perspektifte isletme yoneticileri, bir stratejinin uygulanmasina
destek saglayan, is goren yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve orgiit iklimini tanimlar.
Yapilan bu tanimlar, bir sirketin onemli icsel isletme siireclerini, farkli miisteri degerleme
kriterlerini ve miisteri iliskilerini gelistirmesine yonelik stratejik ihtiyaglarimi karsilayacak

bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarini belirlemesini miimkiin kilar.

Personele yonelik performans degerlemesi insan kaynaklar1 yonetiminin en onemli
islevleri arasindadir. Performans degerlemeyi ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini
ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik caligmalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve
basariy1 dlgmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin bir
insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin

siibjektif bir kavram olmasidir (Findike¢i, 1999: 297).

Performans degerlemesi kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin caligmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini bir biitiin olarak

tiim yonleri ile gbzden gecirilmesidir.

Kisilerin gerek kendilerini gozden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman
zaman gozden gecirilmeleri, iggal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini
gormek bakimindan onemlidir. Tek tek kisilerin performans degerlemelerinin yaninda

kurumun biitiin olarak performans degerlemesi de s6z konusu olabilmektedir.

Performans degerleme belirli bir gorev ve is tanimi cergcevesinde bireyin bu is ve
gorev taniminmi ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve calisanin tanimlanmis
olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece
kisi, kendi calismalarinin sonuclarini bir anlamda ciktilarin1 goriir ve bireysel basarisinin
sonuglarint degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig1 is anlagsmasinin kosullarinin ne
oranda gerceklestigi, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigi, kisinin is
basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde
olacag1 performans degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye

yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda



kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasimin yapilmasina, iicretinin artirtlmasina, gérevinin
degistirilmesine, isten c¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara

ulasilabilir (Bruke ve Koonce, 1997: 8).

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacagi iizere strateji haritasi, sadece stratejilerin
tanimlanmas1 ve gelistirilmesi i¢in genel bir cerceve saglamanin &tesinde, isletmelerin
BSC’lerinde bulunan hatalarin ortaya g¢ikarilmasini da saglayan giiclii bir teshis aracidir.
[zleyen kesimde strateji haritasinin igerigi ve bir teshis araci olarak kullanilmasina yonelik bir

ornek * gelistirilmistir.

2.2.2.BSC Strateji Haritas1 Uygulama Ornegi

Bir petrol sirketinin iist yonetimi Cizim-4’de goriilen boliimsel strateji haritasim
stratejik isletme birimlerinin (SIB) kullandigi performans 6l¢iim sistemleriyle (Cizim-4a ve
4b) karsilastirmistir. Bu karsilastirma sonucunda, bir SIB’de araci sirketlerle (akaryakit
istasyonlart ile) iligkilerin stratejik bir amag tasimadigi, diger bir SIB’de ise araci sirketlerle

iliskilerin performans 6l¢iistiniin olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Bu SiB’ler, araci sirketleri devreden cikararak iiriiniin (6rnegin benzinin) nihai
tilketiciye direkt olarak satilmasi fikrini gerceklestirmeyi mi diisiinmiistiir? Yoksa, aract
sirketlerle olan iligkilerin artik stratejik bir anlami olmadigim1 mi diigiinmiistiir? S6z konusu
hata, sirketin strateji haritasina bakildigina acikca goriilecektir. SIB’ler performans olgiim
sistemlerinde “kalite”’yi hi¢ dikkate almamislardir. Acaba SiB’ler, Sirket, Sigma’nin (ABD’de
Akaryakit Pazarlayicilart Toplulugu) belirlemis oldugu alti kalite diizeyini gergeklestirdigi

icin, kalitenin artik stratejik bir 6nceligi olmadigin1 m1 diisiinmiislerdir?

S6z konusu sirketin yoOnetici takimi, Orgiitiin daha alt diizeylerinde, stratejilerin
uygulanmasindaki hatalar1 tanimlamak ve ortaya ¢ikan sorunlari ¢6zmek amaciyla, boliimsel
strateji  haritastm1  kullanmistir. Asagida Omnek firmanin BSC strateji  haritasindaki

uygulamalar1 dort perspektif acisindan agiklanmaktadir.

: (Kaplan ve Norton, 2001) de verilen basit 6rnegin gelistirilmesiyle olusturulmustur.



1.0grenme Perspektifi:

Iklim: ISO 9000 Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 14000 Cevre Yonetim Sistemi
uygulamalar ¢ercevesinde verilen egitimle, personelin kaliteli, etkin, hatasiz ve ¢evre dostu

tiretim konusunda yonlendirilmesi. Boylece orgiit i¢inde ortak amag birliginin saglanmasi.

Rekabet: ISO wuygulamalart cercevesinde egitimli olan personelin, islevsel
mitkemmelligi gerceklestirmesi sonucu iistiin nitelikli mamul iiretimi ile rekabet avantaji elde

edilmesi.

Araclar: Siire¢ gelistirme i¢in arastirma gelistirme faaliyetlerinin yani sira personelin
kalite kontrol ¢cemberleri olusturarak beyin firtinas1 yapmasina olanak saglanmasi. Boylece is
stireglerinde ortaya ¢ikan sorunlar1 veya sorunlarin kaynagini teshis ederek siirecte iyilestirme

yapilmasi.

2.icsel Siirecler Perspektifi:

e  Piyasadaki en uzun Omiirlii motor yagindan %25 daha uzun Omiirlii bir motor yagi
tireterek rakiplere kars1 “ayricalik” olugturulmasi.

° Araci sirketlere mal tesliminde gecikmenin 6nlenmesi

. Araci sirketlerin sikayetlerinin ve isteklerinin dikkate alinmasi ve iliskilerin korunmasi

. Araci sirketlerin miisteri sikayetlerini ve isteklerini iletmelerini saglama

3.Miisteri Perspektifi:

Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi: Nihai miisteri ve araci sirketlerin istek ve
sikayetlerinin igsel siireclerin faaliyet alanina dahil etmenin yani sira, promosyon, kaliteli
iriin, akaryakit istasyonundan alis veris yapmak amaci ile duran her aracin camlariin
temizlenmesi gibi uygulamalarla nihai miisterilerin memnuniyetini saglama. Ayrica belirli
satis kotalarin1 asan araci sirketlere de 6zel iskontolar uygulanmasi ve yilda bir diizenlenen

bayiler toplantisinda 6diil verilmesi.



4.Finansal Perspektif:

[k ii¢ perspektifin basariyla uygulanmasi sonucunda satis hacminin, buna bagl olarak

da satis gelirlerinin artmasi.

Goriildiigii gibi, sirketin dort perspektif cergevesindeki uygulamalarini gergeklestiren
her birim, gelir artisinda 6nemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla her birimin stratejik bir 6nemi
ve bir performans olgiisii vardir. Oysa sirketin iki SIB’i tarafindan hazirlanan performans
degerleme tablolarindan birinde araci sirketlerin stratejik 6nemi, digerinde ise araci sirketlerle
iliskilerin gelistirilmesi icin harcanan cabalar dikkate alinmamistir. SiB’lerin performans
Olciimiine dahil etmedikleri bu hususlar strateji haritasinin  diizenlenmesi suretiyle

belirlenebilmistir.



Cizim-4:Boliimsel Strateji Haritasi

Cizim-4a:SiB A: “Araci Sirketleri Elemine mi Ettik?”
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Cizim-4b:SiB B: “Miikemmelligi Basarabildik mi?”
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BSC’nin etkin bir sekilde uygulanabilmesi icin, sirket yoOnetiminin son yillarda
iizerinde siklikla durulmakta olan “Deger Tabanli Yonetim” (DTY) yaklagimini benimsemesi
Oonem tasimaktadir. Nitekim, BSC uygulamasi “DTY yaklasimi”’nin énemli bir unsuru olarak
kabul edilmektedir. Bu itibarla burada DTY yaklasimi iizerinde de durulmasi gerekli

gorilmiistiir.

2.2.3.Deger Tabanh Yonetim (DTY) Yaklasim

Bu baslik altinda Deger Tabanli Yonetim (DTY) kavraminin tanimi ve unsurlari

tizerinde durulmakta ve konunun BSC ile kesisen yonleri ortaya konulmaya calisilmaktadir.

2.2.3.1.Tamim ve Genel Aciklamalar

DTY, ilk ortaya c¢iktig1 giinlere gore, onemli Olciide degisme ugramistir. DTY,
performans metriklerinin ani degisimi ile baslamis ve oOrgiitleri deger yaratma etrafinda
odaklayan tam bir yonetim cergevesi olarak gelismistir (Chopp ve Paglia, 2001). Coca-Cola,
Dupont, Cadbury Schweppes, Boots, Lloyds TSB, ABB gibi sirketler DTY’yi uyguladiktan
sonra hissedarlar icin olaganiistii deger yaratmada ¢arpici sonuglar elde etmislerdir (Mills ve
Dig., 2000 : 4 ). Ornegin, Lloyds TSB, DTY’yi uyguladiktan sonra her ii¢ yilda hissedar
degerini ikiye katlamistir. Iyi sekilde uygulanan programlar, tipik olarak finansal faaliyet

sonuglarin1 %5-15 artirmaktadir (Benson-Armer ve Dig., 2004: 11).

DTY nin iistiin geri doniisler saglama yetenegi, kisa bir siire sorusturulmamis, ancak
en son pazar bilylimesi ve iflas1 sirasinda, DTY nin imaj1 oldukga tartisilmaya baslanmistir.
1998 yilinin ilk aylarinda Financial Times’da ¢ikan bir makale, DTY nin basit bir iiriin olup
olmadiginm sorgulamistir. KMPG’nin (1999), 435 firma iizerinde yaptig1 arastirmaya gore,
1994°de Avrupa’daki firmalarm 1/3’t DTY’yi uygularken, 1999°da bu oran 2/3’e
(arastirmaya katilan firmalarin %64°t) ¢ikmistir. DTY nin sektér bazinda uygulanmasina
bakildiginda, bilgi teknolojileri ve haberlesme sektorii firmalarmin 3/4°#, imalat sektorii
firmalarinin 2/3’ii, kamu kuruluslarinin 1/2’si, finansal hizmet firmalarinin 1/2’si bu yontemi
uygulamaktadir. DTY nin iilkeler bazinda uygulama oranlari, irlanda ve Almanya %82’i,
Isvicre ve Avusturya %76, Ingiltere % 67, Fransa %52, italya %41 ve Norve¢ ve Isvec’te
%34 olarak belirlenmistir (KMPG, 1999). Ote yandan, son yillarda, yapilan arastirmalara
gore, DTY yi uygulayan sirketlerde astarin performansinda aylik %8,5 artis olmustur. DTY yi



uygulayan veya adapte olmaya baslayan bir¢ok sirketin ayni sonuglara ulagmay1 beklemesi

stirpriz degildir (Mills ve Dig., 2000 : 4 ).

DTY, ilk olarak (ESOP mucidi) Louis Kelso ve filozof Mortimer Adler tarafindan
gelistirilen, ekonomik degerin pazar-odakli teorisini takip eder. Kelso ve Adler, her bir iiyeyi
sirketteki bir isgdren ve sahip olarak katilima tesvik etmeye; sirkete yaptiklar1 katkilara dayal
olarak adil bir dagitim almalarin1 saglamaya ve katilim1 ve dagitimi etkileyen sistem i¢indeki
problemleri ve hatalann diizeltmek i¢in diger iiyelerle birlikte organize etmeye yonelik

sistematik bir DTY yaklagimi1 ortaya koymaktadirlar.

Genel olarak, DTY in ayirt edici 6zellikleri sunlardir (Ameels vd., 2002: 8-9):

1)Yonetim: DTY bir yonetim aract ve kontrol sistemi olarak, belirlenmis oOrgiitsel
amagclarin gergeklestirilmesine yonelik olarak kaynaklar ve gorevleri biitiinlestirmek icin

kullanilan bir mekanizmadir (Merchant, 1998: 851).

2)Yaklasim: DTY tiim orgiit capinda, degerleri artiran faaliyetleri yerine getirmenin
Ongoriilen rutin bir yolu; tiim isletme kararlarinin merkezinde yer alan gii¢lii denetim siirecidir

(Morrin ve Jarell, 2001: 399).

3)Hissedar degerinin maksimizasyonu: DTY nin amaci, miimkiin oldugunca daha fazla
net deger/servet saglamaktir. Bagka bir deyisle, belirli kaynaklar en degerli yatirimlara tahsis
etmektir. DTY de, maksimizasyon, beklenmeyen sonuglara dayali olan gelecek vizyonu da

kapsamaktadir.

Bu agiklamalar 15181inda geleneksel yonetim ile DTY arasindaki farklar karsilagtirmali
olarak Cizim 5’de gosterilmistir. Deger tabanli yonetimde; kontrolden yetkilendirmeye,
itmeden ¢cekmeye, detaydan amaca, statikten esnek raporlamaya, parcadan biitiinsel yonetime
ve maliyetten degere bir yonelim s6z konusudur (Ostergren, 2004: 21-24). Ayrica, DTY,
orgiit yonetimine biitiinsel olarak odaklanan bir disiplindir. Sirket paydaslar tarafindan
tanimlanan degerleri yaratma ve yonetim tarafindan tanimlanan Oncelikleri gergeklestirme

tizerinde durur.



Cizim-5: Geleneksel Yonetim ve DTY

isgoren

insana  MUSTERILER >\

Yabancilasma Deger

=

UCRET
SISTEMLERI

insana
Deger

isgoren
Yabancilasma

SAHIPLIK
PAYLASIMI

GELENEKSEL YONETIM

DEGERLERE DAYALI YONETIM

* Lider giicii tek eline alir

* Lider, korku araciligiyla komuta eder
* Sahiplik ve kontrole odaklidir

* Baba gibi yonetme

* Sorumluluk sadece yukariya dogru

* Parasal tegvik

* Qdiiller verimlilikten ayr1 olarak iyi
planlanmig

* Zaman, hammadde, insan potansiyelinin
israfi

* Kisa donemli gelir giivenligi anlayist

* Politik saldirilarin hedefi

* Lider digerlerini egitir ve yetkilendirir

* Lider, degerler araciligiyla rehberlik eder

* Her ig goren bir patrondur

* Paylasilmig degerler ve miisteri tatmini ile
yonetim

* Kontroller, degerler ve iki yonli
sorumluluklarla kurumsal yonetim

* Yeni igglicii anlagsmasi: Fayda/Kazang
paylasimu, risk paylagimi ve kar paylasimi

* Degerlerle etkinlik maksimizasyonu

* [sraflar iiretime doniistiirme
* Uzun donemli yagamada paylasilmis

cikarlar
* Genisletilmis politik segmenler

(Kaynak: Brohawn, 1998)

DTY, siiregleri, faaliyetleri, isleri, iicretlendirmeyi ve Orgiit yapisini yoneterek,

stratejinin ve deger yaratmanin kullanimina odaklanir. Biitiinlesik bir gerceve i¢inde, analitik

yontemleri, gercekleri, hesaplamalar1 ve iletisim teknolojilerini kullanir. Deger tabanh

yonetim, tamamiyla oOrgiitle, Olciimlerle ve

yonetim sistemleri ile iliskilendirilmis su

uygulamalarin tiimiinii icermektedir. Siire¢ sahipligi degerlendirmesi, degisim yonetimi

uygulamasi, siire¢ degisimi uygulamasi, siire skorkartlari, bireysel skorkartlar, yeni bilgisayar

ve iletisim yazilimlar uygulamasi, Orgiit tasarimi uygulamasi, yeni is tanimlar1 gelistirme,

egitim gereksinimleri tamimlamasi ve uygulamasi, tegvik edici ticretlendirme degisimleri

uygulamasi, faaliyet ve siire¢ biitceleri uygulamasi (www.focusmanagement.com). DTY,

sirketlerin siirekli olarak degerlere gore (hissedar degerini maksimize etmek i¢in) is yapmasin

saglayan bir yonetim yaklasimidir. DTY ii¢ unsuru icermektedir (www.12manage.com):




1) Degerin yaratilmasi (creating value): Sirket, maksimum gelecek degeri nasil
artirabilir (strateji),

2) Degerler icin yonetim (managing for value): Yonetisim, degisim yOnetimi,
orgiitsel kiiltiir, iletisim ve liderlik,

3) Degerin olciillmesi (measuring value): Degerlendirme (valuation)

Kontrol sistemlerinin amaci, isgdrenlerin aym1 zamanda orgiitiin en iyi c¢ikar1 olan
kendi cikarlan algilamalari ile uyumlu sekilde davranmaya yonlendirmektedir. Bundan baska,
DTY sistemlerinin cesitli savunuculari, yoneticilerin isletme sahipleri gibi diisiinmeleri ve
davranmalar1 saglanarak (yOnetici-baskan isteklerinin ve amaglarinin c¢atismas1 ve risk
paylasimi (Shankman, 1999: 319-334) problemlerin ¢oziilebilecegini diisiiniirler (Ameels ve
Dig., 2002: 5-6).

Finansal yonetimde kullanilmasi gereken metrikler ile ilgili bircok polemik olmasia
ragmen, kullanilan yonetim yaklasimi veya siirecinden ayri olarak gorerek, VBM olgiitleri
genel olarak a) sirket piyasa degeri (market value) ve sirketin muhasebe defter degeri
(accounting book value) ve/veya b) artik gelir (residual income) Olciitii arasindaki

karsilastirmaya dayanir (Bromwich, 1998: 387-389).

2.2.3.2.Deger Tabanh Yonetimin Unsurlari

Deger tabanl yonetimde asagidaki unsurlarin anlasilmasi gerekir (Starovic ve Dig.,

2004: 2);

Deger Tabanli Yonetim (yonetisim, yonetim, kiiltiir, iletisim) = Yonetim = kurumsal

yonetim, odiillendirme, Kiiltiir, Yap1 ve Hissedar [liskilerini icerir.
2.2.3.2.1.Hissedar Degeri Yaratma-Strateji
Gergek maksimum gelecek degeri yaratmanin veya artirmanin yollar: = Strateji
Sirketler hissedar degeri yonetmek icin yonetilmelidir, fakat aym1 zamanda bunu

basarmanin en iyi yolu ile ilgili rehber saglamaya calisilmalidir. Deger yaratma tavsiye

edilmis bir araclar setinin veya siire¢lerinin uygulanmasi ile ilgili degildir, pazaryerinde



rekabet avantaji yaratma ile ilgilidir. Strateji sirket basarisimin kalbidir. DTY, strateji ile
baslar, finansal sonuclarla son bulur (Knight, 1998: 78). Stratejik planlamaya odaklanma
deger tabanli yonetimin ayirt edici 6zelliklerinden biridir. Deger tabanli yonetimde, basaril
stratejiler hemen olmaz. Strateji, yapilandirilmis ve disipline edilmis bir karar verme
siirecinin nihai iirtinidiir. Yapilan arastirmalara gore, iist yoneticiler zamaninin % 80’ini,

sirketin uzun dénemli deger yaratma sorunu ayirmaktadir (Mankins, 2004: 44).

Yapilandirilmis, acik ve seffaf karar verme siireci, de@erin nerde yaratildigi ve
nerede yok edildigini anlamasinda ve degerin gercek diirtiilerinin tam olarak

belirlenmesinde sirkete yardim eder (Starovic ve Dig., 2004: 7).

Deger diirtiilerini ve etkilesimlerini anlamak, siiphesiz strateji gelistirmenin en zor
kismidir. The PwC Management Barometer Survey arastirmasinda, yoneticilerin %69’iiniin,
deger diirtiilerinin farkli kategorileri ile deger yaratma ve gelecek finansal sonuclar arasindaki
neden-sonug iliskisini deneye dayali olarak gostermeye cabaladiklar1 belirlenmistir. Bunlarin

1/3’1i gorevini tamamlamistir (DiPizza ve Dig., 2002: 88).

Deger tabanli yonetim, amaglarin yonetilmesi siireci hem zor hem de kolay yapar.
Kolaydir ciinkii geleneksel stratejik planlamaya engel olan farkli amaclar arasinda degisim
yapmaya gerek yoktur. Fakat zordur, ¢iinkii cogu deger ekleme secimleri, segmen basarisinin
bilgeligini kabul etmeye karsi olabilir. Ornegin, hissedar degeri maksimize etme yolu,
gercekte pazar payinin degerini diisiirebilir. Bir¢ok yonetici, bunu 6n sezgilerine dayanarak

olumsuz bir sonug olarak diisiiniir (Starovic ve Dig., 2004: 7).

DTY sirketlerinde, amaglarin yonetilmesi stratejik planlamay1 daha ¢ok disipline eder;
ayrica, stirekli olarak yiiksek kaliteli performans bilgisine ve alternatif stratejiler yaratma ve
onlar1 uygulama araglarn tizerinde odaklanmak gerekir. Yiiksek kaliteli bilgi, hem stratejik
hem de operasyonel kararlar icin gereklidir. Bir¢ok sirkette, zamanin ¢ogu farkh
sistemlerden gelen rakamlarin elde edilmesi ve birlestirilmesi ile gecer. Bu demektir ki,
isletme icinde degerin nerede yaratildigi veya nerde yok edildigi ile ilgili biitiinlesik tek bir

goriis yoktur. Bu durum, stratejik se¢imden daha ¢ok kaynak dagitimini spekiile eder.

Cogu sirket bilgi kalitesini iyilestirmek, bilgi teknolojisi altyapisina biiyiik yatirimlar

yapmaktadir. Stratejik planlamada ilk asama, karar vermeyle ilgili toplamadir. En zor kisim,



sirkete pazarda rekabet avantaj1 saglayacak basarili stratejiler bulmaktir. (Starovic ve Dig.,

2004: 7).

DTY sirketlerinde, yoneticiler, degisik stratejik opsiyonlar gelmesini beklerler ve
sonra se¢cim yapmadan tartigirlar. Sirketler sadece farkl stratejik ¢oziimler degil, uygulamaya

da farkli yaklagimlar getirmelidir. (Starovic ve Dig., 2004: 7).

Stratejik planlar asla gelecegi tam olarak tahmin edemezler. Milkemmel tahminler
miimkiin degildir ve deger tabanli yonetim basariy1 garanti etmez. DTY, stratejik planlamanin
dogal belirsizliginin tiimiinii ortadan kaldirmasa bile, siipheli stratejilere daha fazla gerceklik

verir.

2.2.3.2.1.1.Hissedar Degerinin Olciilmesi-Metrikler

1980-1990l1 yillarda, geleneksel muhasebe Olciitlerine ilgi artmistir. Kapsamli
muhasebe standartlarinin siibjektifligi iizerine elestiriler baglamistir. Rappaport ve Stewart
(1991), bu sorun iizerinde durmuglardir. Sonugta, hissedar degeri kavrami nasil yaratilabilir ve
stirdiiriilebilir. Bu, ¢ok sayida deger metriklerinin gelistirilmesine neden oldumustur. En

Onemlileri sunlardir;

1) Shareholder Value Analysis (SVA)-Hissedar Deger analizi
2) Economic Profit (EP) And Economic Value Added (EV A)-Ekonomik Katma Deger
3) Cash Flow Return on Investment (CFROI)-Yatirnmin Nakit Geri Doniis Orani

4) Total Business Returns (TBR)-Isletmenin Toplam Geri Déniis Oran1

Bu metrikler, c¢ok sayida amac¢ icin kullanilabilir; degerlendirme, strateji
degerlendirme ve performansin izlenmesi gibi. Farkli deger metrikleri arasinda 6nemli
fakliliklar vardir, ancak, her durumda onlar hem fikirdir ki, sirketin temel amaci, hissedar
servetini maksimize etmek olmalidir. Bu nedenle, metriklerin her biri hissedarlar igin
yaratilan degeri 6lcmeye calisirlar. Her bir metrigin nasil hesaplandigi ve bu metriklerin
uygulamada kullamimindaki kilit zorluklarin bazilarinin tanimi izleyen kesimlerde

aciklanmaktadir (Starovic ve Dig., 2004: 7).



2.2.3.2.1.1.1. Hissedar Deger Analizi (SVA)

Bu metrik Alfred Rappaport (1980) tarafindan gelistirilmistir. Ozellikleri sunlardur:

Kullammm Alam: Bir sirketin veya bir isletme biriminde, hissedarlarin paylarinin
degerini hesaplamak/ degerlendirmek icin ve alternatif stratejik kararlarin formiilasyonunda
ve degerlendirilmesinde temel olarak kullanilabilir. Bir isletmenin operasyonlarmin degeri,
uygun bir sermaye maliyetinde indirgenmis beklenen gelecek operasyonun “serbest nakit

akiglar1” ile belirlenebilir.

Hesaplanmasi: Hissedar degerini bulmak ig¢in, isletme degerine, pazarlanabilir

tahvillerin ve diger yatinmlarin degeri eklenir ve bor¢larin degeri bundan ¢ikarilmalidir.

Avantaji: SVA, isletmeyi degerlemek icin kullanilabilir. Ayrica, isletmenin 6nceki ve
sonraki stratejik degeri karsilastirilarak, alternatif stratejik kararlarn degerlendirmek igin
kullanilabilir. Basitlestirilmis yaklasim (planlama doneminde operasyonlarin degerini
hesaplamak icin yedi deger diirtiisii kullanimin1 igerir; bunlar, yillik satis ylizdesi, biiyiime
yiizdesi, operasyon kar marji, nakit gelir vergi orani, artimsal sabit sermaye, yatirim orani,
calisma sermayesi oranina yatirim, planlama ufku ve sermaye maliyeti) varsayimlardaki
degisimlerin bir isletme veya strateji iizerindeki etkisini iceren “duyarlilik analizi’ne izin
verir. Bu, ozellikle hissedar degerini etkileyen kritik degiskenlerin tanimlanmasinda faydali
bir yoldur. SVA, operasyonel konsept ile ilgili de olabilir. Yedi kilit deger diirtiileri
detaylandirilabilir ve pratik performans ol¢iitleri ve hedeflerine ayrilabilir. Boylece yonetici,

hissedar serveti nihai amaci ile uyumlu yollarda hareket etmeye tesvik edilir.

Dezavantaji: SVA, analizde gerekli olan degiskenlerin tahmin edilmesi en onemli

sorundur.

2.2.3.2.1.1.2. Ekonomik Katma Deger (EVA)
Stern Stewart (1991)tarafindan gelistirilen Ekonomik katma deger; Sermaye iizerinden
saglanan getiri orani ile sermaye maliyeti arasindaki farkin sermayenin ekonomik defter

degeri ile carpilmasi sonucunda elde edilir.



Kullamm Alam: Isletmedeki yatirimcilarin sermayesinin kullaniminin maliyetini
iceren tiim harcamalar diisiildiikten sonra, belirli bir periyotta bir isletme tarafindan kazanilan
fazlalikur. EP, sirket veya isletme birimi degerlendirmelerinde temel olarak kullanilabilir.
Ayrica, performansi dlgmek ve degerlendirmek i¢in ve daha fazla stratejik bir rol oynamak

icin kullanilabilir.

* EVA, EP’nin etkili bir sekilde iyilestirilmis versiyonudur.
* Faaliyetlerdeki verimliligin artinlmasi, firmaya katma deger saglayacak yeni
yatinmlarin yapilmasi ve ekonomik olmayan faaliyetlerde kullanilan sermayenin geri

cekilmesi EVA’y1 artiracaktir.

* EVA su durumlarda artacaktir. 1) Var olan sermaye yapisi icerisinde getiri oraninin
arttirllmasi; yani daha fazla sermaye kullanilmadan, faaliyet karinda artis saglanmasi, 2)
Sermaye maliyetinin iizerinde getiri saglayacak yeni yatirimlarin yapilmasi, 3) Yetersiz getiri

saglayan faaliyetlerde kullanilan sermayenin geri ¢cekilmesi.

Hesaplanmasi: Sermayenin geri doniisii ile sermaye maliyeti arasindaki farktir.
EP=Yatirilan sermaye x (sermaye kazanci —-WACC) veya EP= Vergiden sonraki operasyonel

karlar — sermaye harcamalar (=yatirilan sermaye x WACC)

* EVA, Diizeltilmis yatirilan sermaye x (Diizeltilmis sermaye geri doniisii — WACC)

* EVA: (Getiri orani- Sermaye maliyeti) X Sermaye

* MVA: Piyasa katma degeri, firmanin piyasa degeri ile sermeyesi arasindaki farktir.
Firmanin gelecekteki ekonomik katma degerinin (EVA), iskonto edilmis simdiki degeridir.

MV A= Gelecekteki EVA degerlerinin simdiki degerleri=Piyasa Degeri —Sermaye.

Avantaji: EP, bir degerlendirme araci olarak kisa donemde, tek bir periyot olgiicii
olarak goriilebilmesine ragmen, bu yaklasimin Onemli bir 06zelligi, serbest nakit akisi
yaklagimina dayanan uzun donemli deger (beklenen gelecek nakit akiginin bugiinkii degeri)
ile direkt baglantili olmasidir. Uzun donemli deger; tiim beklenen gelecek ekonomik karlarin
bugiinkii degeri + baglangic sermaye yatirimi. EP’nin ortaya ¢ikis1 ile operasyonel karlar
raporlamak i¢in iki ayar gerekli olmustur; vergi yiikiimliiliiklerinin ayarlanmasi ve sermaye
maliyeti yiikiimliiliiklerin cikarilmas1. Isletme diizeyinde EP, isletmede performans

hedeflerinin belirlenmesinde kullanilabilir ve bilango bilgisinin ortaya ¢ikmasini saglar, bu



hedeflere yonelik performans kurulmus bir muhasebe sistemi araciligiyla izlenebilir. SVA
yaklagitminda oldugu gibi, ¢ok daha detayli spesifik performans hedefleri ve gostergeleri
gelistirmek i¢in kullanilabilecek ¢ok sayida deger diirtiileri tammmlamak miimkiindiir. EP’yi
etkileyen ii¢ kilit faktor; gerceklestirilen sermaye geri doniisii; sermayenin maliyeti ve yeni

sermaye artisi.

* EVA, EP’nin tiim avantajlarina sahiptir.
* MVA: Firmanin gec¢misteki projelerinin ne kadar basarili oldugunu, gelecekteki
projelerinin ne kadar basarili olacaginmi 6lgen ve firmanin borsa fiyati hakkinda degerlendirme

yapma imkani veren bir Olciittiir.

Dezavantaji: Stewart’a gore, EP’nin hesaplanmasim1 olumsuz etkileyen ii¢ faktor
vardir; nakit olmayan, artis tabanh kayitlar; temel muhasebe konsepti, basarili cabalarin
muhasebesi. Stewart bu olumsuzluklarin iistesinden gelmek ve operasyonel kar1 ve sermayeyi
Olcmek icin 164 diizeltme oOnermektedir. EVA; EP’deki diizeltmeler zaman alir ve

maliyetlidir.

2.2.3.2.1.1.3.Yatirmmin Nakit Geri Doniisii (CFROI)

CFROI, geri doniis 6lciisiiniin gercek oramdir. Isletme tarafindan yaratilan nakit ve bu

nakit i¢in yatirilan nakit arasindaki iligkiyi tanimlar.

Kullammm Alani: CFROI, belirli bir y1l i¢in isletmenin nakit karliligini 6lcer ve belirli
bir periyotta, isletmenin tiim mevcut projelerinden gelen ortalama tahmini geri doniis oranim
gosterir. Yatirimlardan nakit akis geri doniisii bir performans ol¢iitiidiir. Gelecek nakit

akislarinin tahmin edilmesinde iistiin temel saglar. ki kilit 6zelligi;

1) Degerlendirme siireci, iki bilesene ayrilabilir (mevcut varliklardan gelen nakit

akislarinin degeri ve gelecek yatirimlardan iireyecek nakit akiglarin degeri);

2) Sirkete 0zgli sermaye maliyeti, gelecek nakit akislarin1 indirgemek icin
kullanilabilir. Ancak buradaki, sermaye maliyetini tanimlamak icin kullanilan popiiler

yaklasim; CAPM (capital asset pricing model=Finansal Varliklar1 Fiyatlama Modeli)



Hesaplanmasi: CFROI, isletmenin ekonomik performansinin tam 6Slciitiinii saglar ve
gelecek nakit iiretimi en iyi sekilde tahmin eden performans 6lgiitiidiir. U¢ 6nemli asamada
hesaplanir, muhasebe kar1 gercek nakit akisina cevrilir. Ikinci olarak, yatirilan sermayenin
bilango degeri, isletmeye yapilan yatinmin enflasyon yarali Olgiitiine c¢evrilir (mevcut
maliyette briit varliklar). Son olarak, yillik nakit performans, IRR ilkeleri kullanilarak

firmanin varliklarinin ortalama yasami iizerinden ekonomik performans 6l¢iitiine ¢evrilir.

Avantaji: CFROI, sermaye yatinmlarn degerlendirilmesi ile ilgili olan geri doniisiin
igsel oranmnin (IRR) ilkeleri ile isbirligi yapar. CFROI, gelecek yillik nakit akislarim
indirgeyen “iskonto orami”ni1 gosterir. CFROI, isletmenin daha tam degerlemesi i¢in teme
saglayan iistiin performans ol¢iitiidiir. Bu yaklasimin kullanilmasindaki kilit gerekge, sirketin
performansin1 degerlendiren hisse senedi pazarinda tam yansitma yapar. CFROI, EP ve
EVA’nin aksine, enflasyon etkisinden veya degerin diismesinden (amortismandan)

etkilenmez.

Dezavantaji: Hesaplanmasi, zaman alir ve uygulanmasi maliyetlidir. Sabit varliklara
uygulamak icin uygun enflasyon ayarlamasini belirlemek, varligin ortalama yas1 ve uygun
enflasyon faktorii ile ilgili tahmini gerektirir. Mevcut nakit akis1 varsayimi zaman iginde

stirdiiriilebilecegi tartismaya aciktir. Sermaye maliyeti varsayimlari, siibjektif olabilir.

2.2.3.2.1.1.4. isletmenin Toplam Geri Doniis Oram (TBR)
Boston Consulting Group tarafindan gelistirilen bu metrigin o6zellikleri asagida

belirtildigi gibidir.

Kullammm Alami: Digsal toplam hissedar geri doniisiiniin (TSR o6lg¢iitiiniin igsel
karsihigidir). TBR, sermaye kazanci ve hissedarlar tarafindan alinan kar paylarn iizerinde
durur. Bu yaklasim kisa donemli performans olgiitlerinin (nakit akisi, EP/EVA, CFROI gibi)
ilkesel zayifliklarin1 giderecegi iddia edilir. Belirli bir zamanda, isletmenin kararlarinin ve
faaliyetlerinin degeri iizerinde uzun dénemli etkiyi i¢ine almaktadir. Ciinkii, TBR isletmenin

nakit akig performansi ile bu periyotta olusan deger degisimini birlestirmektedir.

Hesaplanmasi: TBR, geri doniis ol¢iitiiniin i¢sel oranidir; belirli bir periyottaki artan
serbest nakit akislari ile isletmenin baslangi¢ degeri + periyot sonundaki igletmenin degeri.

TBR’nin tam olmasi, ilgili zaman periyodu basinda ve sonunda degerlemenin tam olmasina



baglidir. TBR ¢ogu zaman GFROI ile birlikte kullanilmasin ragmen, diger deger metrikleri

birlikte kullanilmamast icin hi¢ bir neden yoktur.

Avantaji: TBR, belirli bir periyotta saglanan performansa ek olarak degerlerdeki
degisimlerinin etkilerini de kapsamaktadir. TBR, bir isletmenin dogru ekonomik

performansinin en yakin Olciitiinii gosterir.

Dezavantaji: TBR’deki ana sorun, belirli bir periyotta ilk ve son isletme
degerlemesinin tam Olg¢iilmesindeki zorlukla ilgilidir. ~ Bu yOneticilerin tahminlerine

dayanabilir, kacinilmaz sekilde siibjektiftir.

Sonug olarak, olciitler arasinda biiyiik uyum vardir, fakat yukarida tanimlanan biiyiik
farkliliklara sahiptirler. Her bir metrigin ortak tezi, hissedar servetini tam olarak 6lgen hisse
senedi pazari yolunu agiklamak icin iistiin gii¢ etrafinda toplanmalaridir. Metriklerin her biri
sermaye maliyetinin ve diger kilit deger diirtiilerinin hesaplanmasinda olasit objektiflik
eksikligidir. Diger olas1 problem, yoneticilerin bunlart anlagilir bulup bulmayacagidir. Bu
acidan, EP/EVA daha kolay anlagilirdir, fakat buradaki anlagilirlik yagilan ayarlamalar ve
degerlemelerin karmasikligina bagh olacaktir. Son olarak, olast 6nemli Ol¢iim maliyetleri

metrikler uygulanirken olusur, ilgili metrigin faydasi ile karsilastirilmalidir.

2.2.3.2.2.Kurumsal Yonetim ve Sahiplik

Deger tabanli yonetiminde yaygin problem, sahiplik ve yonetimin ayrilmasindan
kaynaklanan “agency problem”dir. Sahipler, yoneticilerinin kendilerinin aracilar1 olarak
hareket etmelerini saglamak icin sirketin giinliikk yonetimini yoneticilere devrederler. Sonug,

iki grubun ¢ikarlar arasindaki biitiinlesme eksiligi olabilir.

Deger yaratma iizerinde en fazla etkisi olan insanlar yoneticilerdir. Aym1 zamanda,
yoneticilerin karar alirken her zaman hissedarlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ettikleri
konusunda risk vardir. Yoneticiler, diger pazar katilimcilarinda oldugu gibi, kendi ¢ikarlarinca

yonetilirler. Yoneticiler kisa donemli calisirlar ve hissedar degerine zarar verirler.



Yoneticilerin pozisyonlarim kétiiye kullanmalarimi onlemek igin tedbirler varadir.
Bunlardan biri; yoneticilerin gelecek istihdam beklentilerine yonelik yetki zarari tehdididir.

Ayrica, kurumsal yonetim kurallar1 ve uygulamalar1 da koruyucudur.

Sahiplerin ve yoneticilerin ¢ikarlarmin biitiinlestirildiginden emin olmak, agik ve

diiriist iletisimi ve hissedarlardan aktif ilgiyi i¢germesi gerekir.

2.2.3.2.3.0diillendirme (remuneration)

Odiillendirme politikas1 performansla iliskili olmali ve isletmenin diger kisimlar1 ve
hissedar degeri i¢i yonetim amaci ile baglantili olmalidir. Aksi takdirde, hissedar degerinin

basarisizlig1 s6z konusu olur.

Sirketler i¢in Onemli olan sey; hissedarlarca saglanan finansal sermaye degil,
isgorenlerce yaratilan entelektiiel sermayedir. Bagka bir deyisle, bilgi ekonomisinde, sirket

icin ¢alisan iggorenlerin bilgi ve yaraticiliklar: gergek varliklardir.

DTY, iki grubun cikarlarini biitiinlestirme veya en azindan uzlastirma girisimini
icermelidir. Burada en etkili yol, iggbrenlerin yaratilmasina yardimci olduklar1 faydalardan
direkt pay sahibi olmalarina izin vermektir. Bu, onlarin odiilleri ile degerdeki uzun dénemli
bliylime arasinda baglanti kurarak, onlarin, sahipler gibi davranmalarin1 saglar. Bu
uygulamada, 6z sermaye iliskili iicretlendirmenin bazi formlarin1 iceren odiillendirme
yapisidir (Strovic ve Dig., 2004: 17). Odiillendirme politikas1 genellikle VBM programlarinin

merkezini olusturur.

PA Consulting tarafindan, VBM ile ilgili olarak toplam hissedar kazanclan ile
odiillendirme uygulamalar1 iizerinde yapilan arastirmada, 6diill ve motivasyon arasindaki
korelasyon aciktir. Odiillendirme cesitli sekillerde olabilir, isgorenlere nakit 6demeler (maas,
ikramiye ve prim) veya Ozsermaye iliskili iicretlendirmenin ¢esitli formlar (hisse senetleri
veya hisse senedi opisyonlar1). Giderek isletmeler, hisse sendi opsiyonu dagitmayi

birakiyorlar (J.D. Wetherspoons, Microsoft gibi). Seffaflig1 azatligi icin.



2.2.3.2.4. Kiiltiir

Deger yaratma, sirket capinda alinan stratejik ve operasyonel kararlarin toplaminca
desteklenen siirekli bir siirectir. VBMnin etkili olmasi icin, bu kararlarda VBM ilkelerinde
bilgilendirilmelidir. Eger VBM sirket kiiltiiriine yerlestirilirse, bu siirekli ve organik yolla

yapilir.

Baz1 sirketlerde, VBM performans oOlciitlerinin degistirilmesi ile baslar ve biter.
Yoneticiler, eger ekonomik kar1 Olcmek ve raporlamakla baslarlarsa, performansin

iyilesecegini ve buna gore pazarin kendilerini ddiillendirecegini varsayarlar.

Gercekte, metrikleri degistirmek igin yiiksek diizey karari, rekabet stratejisinde tiim
degisimin bir kismmi olusturmaktadir. Olciime odaklanmak, VBM’yi karmasik finansal

analizlerin baskisi altina sokar ki, finansal analizler eylemlere doniistiiriilemeyebilir.

Sirketler, sadece asir1 6lgmezler, ayni zamanda yanlis seyi Olgebilirler. Benson-Armer
ve digerleri. (2004: 11), bir¢ok sirketin, kolayca sayilastirilan, fakat degere yonelik gelecek
katkilar1 (biiylime ve siirdiiriilebilirlik gibi) az dikkate alan, ge¢mis kazanclara dayanan

Olciimlere odaklanma tuzagina diistiiklerini ileri siirer.

DTY’yi uygulayan sirketler, degisim programinin tiim sahipligini finans boliimlerine
verme hakkinda dikkatli olmalidirlar (Starovic ve Dig., 2004: 19). Orgiitiin geri kalani,
finansa fonksiyonunun disinda ilgisi yok diyerek, programi kafasindan ¢ikartabilir. Benson-
Armer ve digerleri (2004: 11), basarili VBM uygulamalarinda kilit, finanstan daha cok kiiltiire

odaklanmadir.
Kiiltiir, iggéren davramislarini yonlendiren agik normlar1 ve davranig bicimlerinin
tiimiinii kapsar. Bu da, giinliik islerde neler yapildigi iizerinde etkilidir, buda kiiltiirel degisimi

zorlastirir.

Benson-Armer ve digerlerinin (2004: 11) calismast VBM programinin basarili oldugu

sirketlerce paylasilan kiiltiirel doniisiimiin 5 unsurunu ac¢iklamaktadir:

1) Hissedar degerine agik baglilik gdstermek



2) Egitim araciligiyla, programin yol actig1 degisimleri alic1 bir ¢cevre yaratmak

3) VBM performans olgiitlerine yakindan bagh olan genis tabanli tesvik sistemleri ile
egitimi desteklerler ve orgiit capinda isgorenlere, hem sirkete hem de programa sahiplik

anlayis1 verirler.

4) Bu sirketler, isgorenlerin deger yaratan kararlar vermelerini saglayan temel orgiitsel

degisimleri yapmaya goniilliidiirler.

5) Onlarn sirketlerinin sistemlerinde ve siireclerinde yaptiklar degisimler, finansal

raporlara dar sekilde odaklanmadan ziyade, genis ve kapsamlidir.

Elbette, indirgenmis nakit akist veya sermaye maliyeti gibi DTY in teorik temelini
gosteren kavramlarin anlagilmasi igin belirli bir diizeyde finansal uzmanlik gereklidir. Cogu

sirket, farkli isgdren diizeylerine yonelik olarak yogun egitim ve gelistirme programlari yapar.

Ilging sekilde, bazi arastirmalar, DTY basarilh ve basarisiz sirketler arasindaki
farklilikta, deger iliskili olmak ve egitime yapilan yatinmlarin biiyiikliigii 6nemli degil.
[statistiksel olarak fark 6nemlidir, fakat biiyiik degildir. En 6nemli konu, finansal sonuglarin,
hem igsel olarak personele hem de digsal olarak yatinmcilara ve diger paydaslara
iletilmesinde gosterilen ¢aba ve kararliliktir (Strovic ve Dig., 2004: 19). Baska bir deyisle
yonetim kurulunu ve kidemli yoneticileri bilgilendirmek yeterli degildir. Tiim is gorenleri
kapsayan kapsamli ve diizenli iletisim programina ihtiya¢ vardir. Deger, sirket capinda
yaratilir, sadece tepede degil, bu nedenle, VBM ile ilgili goriislere adapta olunmasi gerekir,

bireysel rol kapsaminda.

Tepede, acik liderlik ve gii¢clii baglilik zorunludur. Gergekte, basaril sirketlerde, VBM
birka¢ kilit kidemli bireylerle ilgili oldugu aciktir. Bu siirpriz degildir, onlar gerekli

degisimleri yapma yetkisine sahiptirler.

Ancak, kisisel inanglar ve baglilik agikca hayati 6nem tasirken, sadece tek bir kisi
aracilityla degerini siirekli artiran sirket yoktur. Isgorenler, programin yasamasi icin temel

diiri ve motivasyonu saglayabilirler, fakat VBM tiim diizeylerde karar vermeye



yerlestirilmesi gerekir (Strovic ve Dig., 2004: 20). Cadbuty Schweppes gibi sirketler, bunlar
“deger sampiyonlar1” olarak adlandirir (bu yoneticiler, diger personele 6rnek olan ve onlari

yonlendiren kisilerdir).

Sonu¢ olarak, performansin Ol¢iilmesi ve raporlanmasi yolunun degistirilmesi
icerilmesi gereken bir uygulama. Ancak, VBM uygulamalarinin sadece nispeten kiigiik bir
kismidir. Kiiltiirii degistirmek, ¢ok daha agik uglu ve potansiyel olarak karmagiktir. Ayrica,
DTY’i gecici bir hevesten daha fazla sey yapmak icin gerekli olan bir ¢esit baglhiligi tegvik

etmenin yollarindan sadece biridir (Strovic ve Dig., 2004: 20).

2.2.3.2.5.Yap

DTY’in uygulanmasiyla ortaya ¢ikan degisim derinligi ve alan1 genellikle kapsamlidir.

VBM, yapida dahil ¢ogu orgiitsel yagam yonleri {izerinde etkiye sahiptir.

Cogu sirkette, simdiki stratejik onceliklere cevap vermek icin zaman i¢inde degisir.
Sonugta, mevcut karar siirecleri haritalanmaz veya deger yaratmanin yollar1 planlanmaz,

ozellikle biiyiik sirketlerde cok karmasiktir.

Kapsamli yeniden yapilanma, diger degisimlere oranla ¢ok zahmetlidir, ancak, sirket
karar vermede agiklik saglamak istiyorsa, orgiit icinde degerin nerede yaratildigini ve nerede

yok edildigini kesin olarak bilmek zorundadir (Strovic ve Dig. 2004: 20).

VBM uygulamasinda, Bardays Bank, 4 banka boliimiinii, 23 stratejik isletme birimi
seklinde yeniden organize etmis ve bunlarin her birinde deger diirtiilerini tanimlamis ve
stratejileri belirlemistir. Bu, isletmenin yapisini biitiiniiyle degistirmistir. Yap1 sorunu dis
goriiniisten cok daha fazlasidir. Orgiitiin farkli kistmlart ile tim stratejik yonetimi

iligkilendirmeye calismakla ilgilidir.

En iyi orgiitsel yapinin belirlenmesi, yoneticilerin, degerin nasil ve ne kadar, hangi
isletme biriminde yaratildig: ile ilgili kararlarinda agik olmalarimi saglar. Dogru rollerin ve
sorumluluklarin belirlenmesi, yoneticilerin degerin yaratilmasinda ve yok edilmesinde en

yiiksek diizeyde sorumluluk almasini saglar.



Arastirmalara gore, VBM felsefesine paylasilmis baglilik sirketteki fonksiyonlar arasi

koordinasyonu ilerletmede kilit bir ol oynar.

2.2.3.2.6. Paydaslar

VBM  tamamiyla  hissedarlarla  ilgili = goriilebilmesine  ragmen, deger
maksimizasyonunun gercek siireci daha genis paydas ilgilerini bertaraf edemeyebilir.
Cevrelerinin ve sosyal kayitlarimin dikkatle incelendigi sirketlerin sayminin arttig
giiniimiizde, eger sirketler toplumun ihtiyaclarini karsilayan ¢iktilar iiretirlerse, hissedarlarinin

servetini gercekten artirabilirler.

Hissedar degeri amacini yonetmek, paydaslarin ihtiyaclarim1 engelleyebilir, fakat

paydaslarin ¢ikarlarinin goz ardi edilmesi ceza getirir.

Deger maksimizasyonu ve paydas teorileri arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalara
gore, Hissedarlarina deger yaratmada basarisiz olan sirketlerin paydalarint memnun etmede de
basarisiz olduklarimi gostermektedir. Iliskinin karsilikli oldugu acik¢a goriilmektedir
(Wallace, 2003: 67).

VBM destekleyicileri, tek bir amaca odaklanmasi sirketin diger ¢oklu amaclardan
muaf olmasina neden olur, bu da, yonetsel karmasa, ¢atisma, etkisizlik ve belki de rekabet

basarisizligy yaratir (Jensen, 2001: 78).



UCUNCU KESIiM

SANAYI iISLETMELERINDE PERFORMANS OLCUM VE YONETIM
UYGULAMALARI

3. PERFORMANS OLCUM VE YONETIiM UYGULAMALARI

3.1.BSC’nin Avrupa Ve Amerika’da Uygulanmasi

1992 yilinda ortaya atilan performans degerleme oOlgiiti BSC sisteminin
uygulanmasina bakildiginda 6zellikle Amerika’da biiyiik ilgi gordiigii goriilmektedir

(Norreklit, 2004: 107-108).

Avrupa {ilkelerinde BSC’nin kullanim diizeyi iizerine Bourguignon ve Digerleri
tarafindan (2004:108) yapilan arastirmanin sonuglari, arastirma kapsamindaki sirketlerin;
Almanya’da %98 unun, Ingiltere’de %83’iiniin ve Italya’da %72’sinin BSC’yi uyguladigini
gostermektedir. Ayrica, aym arastirma sonuglarindan her 3 iilkede de, bu ydntemin
kullanilmasimin istenildigi anlagilmistir. Fransa’da ise BSC uygulamasinin ankete katilan
isletmelerden sadece %3’ tarafindan kullanildigi goriilmiistiir. Bunun sebebi, Fransa’da 50
yildir kullanilan “Tableau De Bord”un varligidir. Bu tablo BSC ile bir¢ok yonden benzerlik

gostermektedir. Kumanda paneli olarak Tiirk¢e’ye cevrilebilinir.

Bu arastirma disinda yine Eyliil 2000’de Harvard Business School tarafindan
yayimlanan BSC’nin gelisim raporu baslikli ¢calisma kapsaminda uygulanan anketle BSC’nin
kullanimina iliskin 6nemli bulgulara ulagilmistir. Buna gore BSC kullanan isletmelerin bu
yontemi genellikle organizasyonu, strateji ile ayni dogrultuya getirme amaciyla uyguladiklar
goriilmektedir. Ayrica BSC’nin 6l¢giim sonuclarinin isletmelerde %44 oraninda iist ve orta
yonetim diizeyinde calisanlarca paylasildigi tespit edilmistir. Bunun yan1 sira BSC
kullanicilarinin %65°1 projeyi birden fazla is birimi icin devreye almis buna karsilik %35 ise
yalnizca bir is biriminde BSC uygulamasim gerceklestirmistir. Ote yandan, BSC kullananlarin
%53 tintin sonuglar1 aylik donemlerde gozden gecirdigi, %31’inin ise sonuglar1 4’er aylik
donemlerde gozden gecirdigi goriilmiistiir. Ayni arastirmada, isletmeler arasinda BSC’yi uzun

zamandir kullananlarin BSC’y1 prim sistemleri ile iliskilendirdigi, kisa siireden beri



kullananlarin ise ¢ok azinin BSC’yi prim sistemleri ile iliskilendirdigi sonucuna ulagilmistir.

Sonug olarak arastirma sonug¢larindan BSC’nin kullanimi ile isletmelerin ¢ogunun

organizasyonlarini hedefleri ile ayn1 yone getirmede basarili oldugu tespit edilmistir

3.2.BSC’nin Tiirkiye’de Uygulanmasi

Tiirkiye’de BSC sisteminin uygulamasi ¢ok yenidir. Biiyiik 6l¢ekli isletmeler arasinda
yer alan, Siemens A.S. biinyesinde BSC uygulanmaktadir. S6z konusu sistem, isletmenin
vizyonu ve stratejileri dogrultusunda hedefler ve olctim kriterlerinin belirlenmesiyle
calisanlarin isletmeye sunduklar katma degeri 6lgcmek ve bu 6lciim dogrultusunda calisanlar
odiillendirmek amaciyla kurulmustur. Isletme biinyesinde 1999 yilindan bu yana uygulanan
bu sistem sayesinde hedeflerin sadece iist yonetimin sorumlulugunda kalmamasi her diizey
calisanin hedeflere ulagmak icin sorumluluk almasi saglanmaktadir. Bu sistem ile Siemens
A.S. biinyesinde 1800 calisanin yi1l bazinda ve 300 calisanin ii¢ aylik donemlerde
degerlendirilen hedefleri bulunmaktadir. Isletme, hedeflerin saglikli bir sekilde kayit edilmesi
ve degerlendirilmesini saglamak amaciyla intranet ortaminda gerceklestirilen sistemi
kullanmaktadir. Bunun disinda Microsoft XP, Office ile desteklenen BSC ¢oziimiinii
isletmelerin kullanimina sunmustur. Bunun icerisinde Excel ve Office Web bilesenleri ile

tablolar gostergeler ve masa iistleri ile dogrudan entegrasyon kuran grafikler bulunmaktadir.

Ote yandan Coskun (2004:119-136) tarafindan Tiirkiye'nin en biiyiikk 500 sanayi
isletmesindeki kurumsal performans 6lciim ve yonetim sistemi ile ilgili uygulamalar ortaya
koymay1 amaglayan bir arastirmada, BSC yaklagiminin belirli 6l¢iide uygulandigi sonucuna

varildigr goriilmektedir.

3.3.BSC’nin Uygulanmasina Yonelik Gelismeler

BSC gelisim siireci agisindan incelendiginde isletmelerde basarili bir sekilde uygulanmasina
yonelik caligmalar yapildig gbrulmektedir.* Ancak son zamanlara kadar BSC’nin sistematik
bir sekilde uygulanmasin saglayacak programlar mevcut degildi. BSC gibi performans olgiim

sistemlerine verilen Onemin artmasiyla birlikte yazilim sirketleri isletme stratejileri ile

* Ayrintilt bilgi i¢in bkz (Schwartz, 1992, 52) (Silk, 1998, 38-42) (Schachtman, 1998, 103-108).



performans Olgiimleri arasinda baglanti kurmaya yardimci olmak amaciyla programlar
gelistirmislerdir (Gray 1998:15). Ornegin; CorVu Corp BSC’yi bir paket program haline
getirmistir. Bu program BSC’nin performans 6l¢iim gruplamasina (finansal/finansal olmayan,
girdi/cikti Olgiileri ve igsel/digsal Olgiiler) tam anlamiyla baghh kalmamistir. Program
sirketlerin kendilerini sektdrel bazda degerlemeleri icin esnek hedefler belirlemelerini
miimkiin kilmaktadir (Madden, 1998: 76). CorVu’nun gelistirdigi bu program sirketin veri
tabanindan ig¢sel Ol¢iileri alarak sirketin formiile ettigi hedeflere gore performans derecelerini
otomatik olarak hesaplamakta ve giincellemektedir. Boylece kullanicilarin degerlemede yanlh
davranmast ve rakamlarla oynamasi engellenmektedir (Teach, 1998: 22). Yazilim ayrica,
kullanicilarin biitiinsel degerlemeye katkida bulunan farkl faktorleri analiz etme yeteneklerini

de gelistirmektedir.

Gentia yazilim sirketi de bir BSC sistemi gelistirmistir. Bu sistem, dort temel isletme
perspektifi iizerine yogunlagmistir: finansal, igsel isletme siirecleri, miisteri ve
ogrenme/biiyiime (Madden, 1998: 76). Belki de Gentia’nin gelistirdigi iiriiniin en 6nemli
ozelligi David Norton ve onun danigmanlik firmasiyla yapilan isbirliginin sonucunda ortaya
cikmis olmasidir. CorVu’'nun gelistirdigi iirlin daha ¢ok rakamlara yonelik (niceliksel) olarak
hazirlanmistir. Oysa Gentia, Orgiit yapis1 ve sirket amaglarini dikkate alarak {iiriiniine niteliksel

bir boyut kazandirmistir.

People Soft sirketi ise, BSC’nin otomatik hale getirilmesine yardimci olan bir “Sirket
Performans Olg¢iim Sistemi” gelistirmistir. Bu sistem, yonetimin finansal/finansal olmayan,
icsel/digsal performans Slgiimleri yoluyla sirket stratejisi ile ¢alisanlarin performansi arasinda

baglanti kurmasini saglamaktadir (Gautreau ve Kleiner 2001: 155)".

** S6z konusu programlarin fiyatlari: Gentia Software Inc.: 50 kullanict igin 250.000 USD. CorVu: tek kullanic1 igin 3.500
USD, alt1 kullanicr igin 3.000 USD/kullanici.



DORDUNCU KESIiM

HATAY iLINDEKi SANAYi iSLETMELERININ PERFORMANS PLANLAMASI VE
OLCUMUNE YONELIK FAALIiYETLERI

4HATAY ILINDEKiI SANAYi iISLETMELERININ PERFORMANS
PLANLAMASI VE OLCUMUNE YONELIK FAALIYETLERINIiN TESPiTi

4.1.Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu arastirmanin temel amaci, Hatay ilinde faaliyet gosteren 381 sanayi isletmesindeki
performans Ol¢limii uygulamalarinin, cagdas anlamda yonetilen sirketlerin farkinda olmasi

gereken BSC sisteminin perspektiflerini ne olciide yansittigini tespit etmektir.

4.2.Ana Kiitle, Orneklem ve Veri Toplama Yontemi

Aragtirmanin ana kiitlesini Hatay ilinde faaliyet gosteren, Antakya, Iskenderun, Erzin,
Dortyol, Reyhanli ve Kirikhan Ticaret ve Sanayi Odalari’na kayitlh 381 sanayi isletmesi
olusturmaktadir. S6z konusu 381 sanayi isletmesinin tamamina posta yoluyla anket (Ek 1)
gonderilmis olup bunlardan 105 adedi geri donmiistiir.(Ek 166) Dolayisiyla geri doniis orani

%27,5’tir. Anakiitle listesinin ilgcelere ve faaliyet dallarina gore dagilimi asagidaki gibidir:

Cizelge-1 Hatay Ilindeki Ticaret Odalarina Kayitli Sanayi Isletmerinin Sektorler Ve Tlgelere Gore Dagilim

ISKENDERUN | DORTYOL | ERZIN | ANTAKYA | REYHANLI | KIRIKHAN
DEMIR CELIK 9 21
GIDA PAKETLEME 9 1 3 49
PAMUKYAGI CIRCIR 1 33 16 3
BiODIZEL 1 4 2
ZEYTINYAGI 15 2 8
PLASTIK MALZEME 2 1
GIDA IMALATI 18 30 1
MESRUBAT 2
OKSIJEN TUP DOLUMU 1
CELIiK BORU 3 1
SABUN 3
HAZIR BETON 4 3
BOYA TINER 7 2
CELIK KONSTRUKSIYON 2 2
YEM IMALATI 3
TUGLA 1 1
YAPI MALZEMELERI 9 13
MOBILYA IMALATI 15
PRINA ODUN IMALATI 2
TEKSTIL IMALATI 2 4 2
YEMEK IMALATI 6 2




TEMIZLIK MADDESI 4
MAKINE IMALATI 13 8
AMBALAJ IMALATI 7 20
KERESTE IMALATI 2 6
AYAKKABI IMALATI 2
TOPLAM 94 22 3 227 22 13 381 |

Anket formunda yer alan sorular BSC’nin perspektifleri dikkate almarak
hazirlanmigtir. S6z konusu sorular, cevaplayicilarin BSC’nin dort perspektifini olusturan
uygulamalardan hangisini veya hangilerini uyguladiklarini tespit etmeyi hedeflemekte olup,

asagida siralanan hususlar1 igermektedir:

1-Finansal performanslarin1 6l¢mek i¢in kullandiklar dlgiitler,

2-Is siireglerini yenilemek ve gelistirmek konusundaki goriisleri ve faaliyetleri,

3-Miisterilere sunulan hizmetlerin etkinligini 6l¢cmek i¢in kullandiklar 6l¢iitler,

4-Miisteri memnuniyetinin siirekli olarak saglanmasi ve korunmasina yonelik
faaliyetleri,

5-Miisteri iliskileri yonetimi uygulamalari,

6-Ug aylik ve bir y1llik désnemde yeniden siparis veren miisterilerin yiizde degerleri,

7-Personelin gelistirilmesine yonelik faaliyetleri,

8-Bir yil i¢inde gerekli egitimi aldiktan sonra kendi istegiyle isten ayrilan personelin

yiizde degeri.

Anket formunda yer alan sorulardan bazilari ...kesinlikle katiliyorum, katiliyorum,
fikrim yok, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde 5°li dlcek sorulari, bazilan ise,

cevaplayicilarin birden fazla secenegi isaretleyebildikleri ¢oktan se¢meli sorulardir.

Kesfedici nitelikte olan bu arastirmada, anket formundan elde edilen veriler tablolari

haline getirilmekte ve ulasilan yiizde degerler yorumlanmaktadir.

4.3.Bulgular ve Degerlendirmeler

Bu baglik altinda, anket formlan ile elde edilen ve tablo haline getirilen verilerden

ulagilan bulgular yorumlanmaktadir.



4.3.1.Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Ankete cevap verenler iist diizey yonetici ya da boliim yoneticilerinden olugmaktadir.
Ankete katilan yoneticilerin %88,6’s1 erkek, %11,4’li bayandir. Cevaplayicilarin %45°1 41-

50 yas araliginda olup, is deneyimleri ise 11-15 yil arasindadir.

4.3.2.Yoneticilerin Performans Planlamasi ve Ol¢iimiine Yonelik Goriisleri

Bu baslik altinda yer alan bulgular, cevaplayicilarin, isletmenin performans planlamasi
ve Olctimiine yonelik goriislerini icermektedir. Cizelge 2’de yer alan goriisler, izleyen
sorularda elde edilen bazi bulgularla iliskilendirilmek suretiyle, bulgular arasinda anlamh

iligkiler kurulmaya calisilmaktadir.

Cizelge-2: Performans Planlamasi ve Olciimiine Yonelik Goriisler

Kesinlikle Katiliyorum Fikrim yok | Katilmiyorum Kesinlikle
Goriisler katiliyorum katilmiyorum
f % f % f % f % f %
1.Bir isletmenin bagarisini en iyi gosteren
Olgii bir yilin sonunda elde ettigi 62 59,0 1 1,0 42 40,0
faaliyet karidir
2.Bir isletmenin yiiksek kar elde etmesi
icin maliyetleri diisiirip kar marjim | 78 74,4 2 1.9 5 4,7 20 19
artirabilmesi temel kosuldur
3.Bir yonetici isletmenin basar1
planlamasini her yilin basinda yapmali 9% | 914 3 2,8 6 5,8
ve sorunlara hazir olmalidir.
4.Isletmenin kullandig is siire¢lerinin 50 49.6 4 3 20 19 20 19 9 8.6

yenilenmesi ve gelistirilmesi gereklidir.

Cizelge 2°de goriildiigi lizere, cevaplayicilarin yaridan fazlasi (%60) isletmenin
basarisim1 en iyi ifade eden Olgiiniin faaliyet kar1 olduguna inanmirken, %40°1 bu goriise
katilmamaktadir. Bu sonug, sirket yoneticilerinin yariya yakinimin faaliyet kar1 disindaki
basan Olciilerini de dikkate aldiklar1 anlamina gelebilir. Cevaplayicilarin %74,3’1 yiiksek kar
elde etmek i¢in maliyetleri diislirlip kar oranim1 artirmanin temel kosul oldugunun farkinda
olmakla birlikte, sadece %49,6’s1 isletmenin is siireglerinin yenilenmesi ve gelistirilmesinin
gerekli oldugunu ifade etmistir. Halbuki ig siireclerinin yenilenmesi ve gelistirilmesi
maliyetlerin azaltilmasi acisindan ©nemlidir. Ote yandan, cevaplayicilarin %91,4’iiniin
isletmenin basar1 planlamasinin her yilin basinda yapilmasi gerektigi yoniindeki goriisleri,

sirketlerin uygulamalar agisindan sevindirici bir bulgu olarak degerlendirilebilir.




4.3.3.isletmelerin Finansal Performans Planlamasi ve Olciimiinde Kullandiklar

Olciitler

Isletmelerin genellikle, yatirimin geri doniis orani, net bugiinkii deger, hisse basina

kazang gibi c¢ok bilinen finansal performans olg¢iitlerini kullandiklarini séylemek miimkiindiir.

Giintimiizde, yukarida sozii edilen geleneksel dlgiitlere ek olarak, BSC’nin bir uzantisi
olarak goriilen DTY c¢ercevesinde oOngoriillen finansal performans oOlgiitlerinin, arastirma
kapsamindaki isletmelerde ne ol¢iide kullanildiginin tespiti amaciyla sorulan soruya verilen

cevaplarin oransal dagilimi Cizelge 3’de gosterilmektedir.

Cizelge-3: Finansal Performans Planlamasi ve Ol¢iimiinde Kullamlan Olgiitler*

Finansal Olciitler f %0

Yatirimin geri doniig orant 45 42,9
Nakit katma deger 39 37,1
Ekonomik katma deger 39 37,1
Hissedarlara donen kazang orani 38 36,2
Yatirimin nakit olarak geri doniig orani 37 35,2
Net bugiinkii deger 29 27,6
Toplam hissedar kazanglar 21 20,0
Indirgenmis nakit akist 20 19,0
Agirlikli ortalama sermaye maliyeti 14 13,3
Hisse basina kazang 14 13,3
Piyasa katma degeri 14 13,3
Hissedar katma degeri 8 7,6

* Cevaplayicilarin birden fazla 6l¢iit kullandiklar1 dikkate alinmsgtir.

Cizelge 3’de goriildiigii iizere, cevaplayicilarin yariya yakini (%42,9) finansal basar
Ol¢ciimiinde, geleneksel bir basar 0l¢iitii olan ve sadece kar rakamin temel alan “Yatirimin
geri doniis orani”n1 uyguladiklarim ifade ederken, yaridan az1 (%37, %36, %35) ise nakit
katma deger, hissedarlara donen kazang¢ orani, yatirnmin nakit olarak ger doniis orami gibi
DTY’nin finansal basar1 Olgiilerini uyguladiklari ifade etmislerdir. Ulagilan bulgular,
DTY nin, hissedar degerlerini 6l¢en basar1 ol¢iitlerinin uygulanma diizeyinin %20’nin altinda
oldugunu gostermektedir. Bu sonug, cevaplayicilarin degisen isletme c¢evresinde DTY
uygulamalarindan yeterince haberdar olmadiklar1 seklinde yorumlanabilir. Halbuki DTY
cercevesinde aciklanan finansal Olciitler BSC uygulamasinin finansal boyutunun

gerceklestirilmesi acisindan bilyiik 6nem tagimaktadir.



4.3.4.Isletmelerin Siireclerin Yenilenmesi ve Gelistirilmesine Yonelik Faaliyetleri

BSC’nin igsel isletme siirecleri perspektifinde tanimlanan ve yasamsal onemi olan
orgiitsel faaliyetler; yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri
kitlelerine ulasmak i¢in yeniligi tegvik etme, mevcut miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi,
arz zinciri yonetiminin, i¢sel isletme siireclerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak-
kapasite yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi ve digsal cikar gruplar ile etkin iliskiler
olusturma seklinde dort iist diizey siirecte agiklanmaktadir. Cevaplayicilarin, BSC’nin bu

boyutuna yonelik uygulamalar ile ilgili bulgular Cizelge 4’de gosterilmektedir.

Cizelge-4: Siireclerin Yenilenmesi ve Gelistirilmesine Yonelik Faaliyetler*

Faaliyetler f %
Yeni mamul ve hizmetler gelistirme 48 45,7
Arz zinciri yonetiminin gelistirilmesi 48 45,7
Makine ve techizat gibi maddi duran
varliklardan yararlanma diizeyinin 46 43,8
gelistirilmesi
Kaynglf—kapa‘lsue yonetiminin 43 41,0
gelistirilmesi
Miisteriler, tedarikgiler, toplum, finans
kuruluslar1 gibi digsal ¢ikar gruplar ile 33 31,4
etkin iligkiler olugturma.
Yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine

.. e . 30 28,6
ulagsmak icin yeniligi tegvik etme
Patent, lisans ve beseri kaynaklardan

L Do . 19 18,1

yararlanma diizeyinin gelistirilmesi

* Cevaplayicilarin birden fazla 6l¢iit kullandiklar: dikkate alinmistir.

Cizelge 4’de goriildiigii gibi, cevaplayicilarin yartya yakini yeni mamul ve hizmetler
gelistirme, arz zinciri yonetiminin gelistirilmesi, makine ve techizatlardan etkin olarak
yararlanilmasi, ve kaynak kapasite yonetiminin gelistirilmesi faaliyetlerinde bulunduklarini
ifade etmektedir. Isletmenin is siireclerinin yenilenmesinin ve gelistirilmesinin gerekli
oldugunu ifade eden cevaplayicilarin oraninin bu bulgu ile paralel oldugu goriilmektedir

(%49,6) (bkz. Cizelge 2).

Ancak, maliyetlerin azaltilmasini karlilik i¢in 6nemli bulan yoneticilerin oran1 %74,3
(bkz. Cizelge 2) olmasina ragmen, siire¢ gelistirme ve yenileme faaliyetlerinde bulunanlarin
oraninin sadece %45 olmasi, yoneticilerin bir kisminin, is siire¢lerini gelistirmek suretiyle

maliyet tasarrufu saglamaya calismadiklarimi gostermektedir. Oysa Norton ve Kaplan’in



(2001:94) ifade ettikleri gibi, siire¢ iyilestirme faaliyetleri kisa donemli maliyet tasarruflar
saglarken, siirekli yenilik yapma genellikle uzun vadede gelir ve kar marj1 artisi

saglamaktadir.

4.3.5.isletmelerin Miisterilere Sunulan Hizmetlerin Etkinligini Ol¢mek icin

Kullandiklar Olgiitler

BSC’nin dort perspektifinden biri olan miisteri perspektifine gore; isletmelerin
miisterilerine sunmus olduklart mamul ve hizmet, onlarla kurmus olduklar iligkiler miisteriler
tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin sonuglari; isletmelerin, rakiplerinden farkl
olarak, hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil cazip kildigini, onlarla olan iliskilerini
nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar. Bununla birlikte, miisteri degerlemeleri
isletmelerin, miisterileri ile yukarida sozii edilen icsel siirecleri arasinda baglanti kurmasina
yardime1 olarak, sundugu c¢iktilar iyilestirmesini saglar. Arastirma kapsamindaki isletmelerin,
miisterilerine sundugu hizmetlerin etkinligini nasil 6l¢tiiklerini 6grenmek i¢in sorulan soruyla

elde edilen bulgular Cizelge 5’te gosterilmektedir.

Cizelge-5: Miisterilere Sunulan Hizmetlerin Etkinligini Olgmek I¢cin Kullanilan Olgiitler*

Olciitler f %0

Miisteri memnuniyeti 69 65,7
Miisteri sadakati 45 42,9
Pazar pay1 44 41,9
Miisteri Kazanilmasi 23 21,9
Miisteri karlilig 11 10,5

* Cevaplayicilarin birden fazla 6l¢iit kullandiklar: dikkate alinmistir.

Cevaplayicilarin %65,7’si miisteri memnuniyetini, yariya yakim da “pazar pay1” ve
“miisteri sadakati’ni sunulan hizmetin basar1 ol¢iisii olarak gormektedir. “Miisteri kazanma”
ve “miigteri karlilig1” gibi oOlgiileri sunulan hizmetin basar1 dlgiisii olarak gorenlerin orani
oldukga diisiiktiir. Bu bulgu, isletme yoneticilerinin yaridan fazlasinin, mevcut miisterilerin

memnuniyeti ve elde tutulmasi i¢in ¢caba harcadigimi gostermektedir.



4.3.6.isletmelerin Miisteri Memnuniyetinin Siirekli Olarak Saglanmasi ve

Korunmasina Yonelik Faaliyetleri

Kaplan ve Norton (2001:93), faaliyet milkemmelligi stratejisini uygulayan
isletmelerin; fiyatlandirma, mamul kalitesi, mamul sec¢imi ve zamaninda teslim konularinda
rakiplerine kars1 rekabet iistiinligii saglayabileceklerini; miisterilerle iyi iliskiler gelistirme
stratejisini uygulayan isletmelerin, iligkilerinin kalitesini artirmasi i¢in, her bir miisteriye
sundugu mamul ve hizmetin o miisterinin Ozelliklerine uygun yani kisiye 6zel olmasi
gerektigini; Uriin liderligi stratejisini uygulayan isletmelerin ise mamul ve hizmetlerinin
islevselligi, 6zellikleri ve performansi iizerinde durmasi gerektigini ifade etmektedirler. Bu
baglamda, arastirma kapsamindaki isletmelerin, miisterilerinin memnuniyetini siirekli olarak
saglamak ve korumak icin ne tiir bir strateji uyguladiklarini tespit etmek amaciyla sorulan

soruyla elde edilen bulgular Cizelge 6’da gosterilmektedir.

Cizelge-6: Miisteri Memnuniyetinin Siirekli Olarak Saglanmasi ve Korunmasina Y6nelik Faaliyetler*

Faaliyetler f %o

Fiyat farklilagtirmasi 20 19,0
Mamuliin islevselligi 28 26,7
Yiiksek kalite 61 58,1
Zamaninda teslim 35 33,3
Firma imaj1 olusturma 17 16,2
Miisteri iliskileri yonetimi 13 12,4
Satig sonrasi hizmet 62 59,0

* Cevaplayicilarin birden fazla 6lgiit kullandiklar1 dikkate alinmsgtir.

Cizelge 6’da goriildiigii gibi, cevaplayicilarin yaridan fazlasi miisteri memnuniyetinin
saglanmasi i¢in sirasiyla, “yiiksek kalite” ve “satis sonrast hizmet” faaliyetlerine 6nem
verdiklerini ifade etmislerdir. Ayrica, cevaplayicilarin sadece %33’iiniin mal ve hizmetleri
“zamaninda teslim” ederek miisteriyi memnun etmeye calistiklar1 anlagilmaktadir.
Dolayisiyla, Cizelge 5 ve 6 icin yapilan degerlendirmeye konu olan cevaplayicilarin yaridan

fazlasinin, BSC ¢ercevesinde faaliyet miikemmellii stratejisini uyguladigi goriilmektedir.
4.3.7.Isletmelerin Miisteri iliskileri Yonetimi Faaliyetleri
Arastirma kapsamindaki isletmelerin, miisterileri ile iletisim kurmak i¢in bagvurduklari

faaliyetleri tespit etmek amaciyla sorulan soruyla elde edilen bulgular Cizelge 7°de

gosterilmektedir.



Cizelge-7: Miisteri Iliskileri Yonetimi Faaliyetleri*

Faaliyetler f %

Miisterilere anket uygulanmasi 9 8,6
Miisterilere telefon agilmasi 91 86,7
Miisterilere e-posta gonderilmesi 24 22,9

* Cevaplayicilarin birden fazla 6l¢iit kullandiklart dikkate alinmistir.

Cizelge 6’da Miisteri memnuniyetinin siirekli olarak saglanmasi ve korunmasina
yonelik faaliyetlerde, “miisteri iligkileri yOnetimi faaliyetleri’nin orant %12,4 olarak
saptanmistt. Oysa cevaplayicilarin %86,7’si miisterilere telefon agarak miisteri iliskileri
yonetimi faaliyetinde bulunduklarini ifade etmektedirler. Bu bulgu, isletmelerin miisteri
iliskileri yonetimine ne Olc¢iide onem verdiklerinin tespitini zorlastirmakla birlikte, miisteri
iligkileri yoOnetimi uygulamasina genel olarak ©Onem verildigini sOylemek miimkiin
goriinmemektedir. Oysa miisteri memnuniyetine 6nem veren isletmelerin miisteri iliskileri

yonetimi konusunda daha bilingli ve stratejik davranmasi gerekir.

4.3.8.isletmelerin Yeniden Siparis Verme Oranlari

Arastirma kapsamindaki isletmelerin, mevcut miisterilerinin ii¢ aylik ve yillik donemde
yeniden siparis verme oranlarinin tespit edilmesi amaciyla sorulan soruyla elde edilen bulgular

Cizelge 8 ve Cizelge 9°de gosterilmektedir.

Cizelge-8: Misterilerin Yeniden Siparis Verme Oranlari (ii¢ aylik donem)

Miisterilerin yeniden siparis verme oranlari

(%) f %o
10,00 8 7,6
15,00 7 6,7
17,00 1 1,0
20,00 24 22,9
25,00 9 8,6
30,00 17 16,2
35,00 7 6,7
40,00 12 11,4
50,00 4 3,8
70,00 5 4,8
75,00 2 1,9
80,00 4 3,8
90,00 2 1,9
95,00 2 1,9
100,00 1 1,0




Arastirma kapsamindaki sirketlerin yaridan fazlasinin (%57,3) ii¢ aylik dénemde
miisterilerinin yeniden siparis verme oraninin %20-40 araliginda oldugu goriilmektedir.
Ancak, iic aylik donemde diisiik seviyede olan bu geri doniis oraninin yillik temelde artig
gosterdigi goriilmektedir (bkz. Cizelge 9). Bu ¢eliskili durum, satilan mal veya hizmetlerin
ozelliginden kaynaklanabilecegi gibi, miisteri iliskileri yonetimine 6nem verilmemesinin kisa

dénemde neden oldugu olumsuz bir sonug olarak da yorumlanabilir.

Cizelge-9: Miisterilerin Yeniden Siparis Verme Oranlari (1 yillik donemde)

Miisterilerin yeniden siparis verme oranlari
(%) f Y
25,00 1 1,0
30,00 1 1,0
45,00 1 1,0
50,00 6 5,7
55,00 2 1,9
60,00 17 16,2
65,00 11 10,5
70,00 29 27,6
75,00 5 4,8
80,00 16 15,2
85,00 2 1,9
90,00 5 4,8
95,00 6 5,7
100,00 3 29

Arastirma kapsamindaki sirketlerin cogunun (%74,3) yillik bazda miisterilerinin
yeniden siparis verme oraninin %60-80 araliginda oldugu goriilmektedir. Cizelge 5’de yapilan
degerlendirmede, cevaplayicilarin  yaridan fazlasimin  (%58,1 ve %59) miisteri
memnuniyetinin saglanmasi icin sirasiyla, “kaliteli mal veya hizmet iiretimi/satis1” ve “satig
sonrast hizmet” faaliyetlerine 6nem verdikleri belirtilmisti. Dolayisiyla, miisteri iligkileri
yonetimi uygulamalarinin eksikligine ragmen, yiiksek sayilabilecek bu yeniden siparis verme
oraninin, “kaliteli mal veya hizmet iiretimi/satis1” ve “satig sonras1 hizmet” gibi faaliyetlerin
orta vadede ortaya ¢ikan olumlu bir sonucu olabilecegi sdylenebilir. Nitekim, ii¢ aylik donem
icin saptanan diisiik yeniden siparis verme oranlarinin orta vadede arttif1 goriilmektedir (bkz.

Cizelge 8 ve 9).



4.3.9.isletmelerin Personeli Gelistirmeye Yonelik Faaliyetleri

Arastirma kapsamindaki isletmelerin, personel gelistirme faaliyetlerinin tespit edilmesi

amaciyla sorulan soruyla elde edilen bulgular Cizelge 10’da gosterilmektedir.

Cizelge-10: Personel Gelistirme Faaliyetleri*

Faaliyetler f %
Personele yeni bilgi ve beceri
kazandirmaya yonelik hizmet i¢i egitim 80 76,2

programlar1 diizenlemek

Calisma ortaminin motive edici olmasini

saglamak

Personele, kendini gelistirme, performans

ve yetenekleri ile paralel olarak artan iicret 22 21,0

O0denmesi

Personelle iliskilerin gelistirilmesi, sikayet

ve 6neri kutulari yoluyla geri bildirim 10 9,5

alinmasi
* Cevaplayicilarin birden fazla 6l¢iit kullandiklar1 dikkate alinmmsgtir.

36 34,3

Cizelge 10°da goriildiigli gibi, cevaplayicilarin %76,2°si “Personele yeni bilgi ve
beceri kazandirmaya yonelik hizmet i¢i egitim programlar diizenlediklerini”, %34,3’1 ise
“Caligsma ortaminin motive edici olmasini sagladiklarini” ifade etmislerdir. Ancak, personele
yeteneklerine ve performansina paralel olarak artan iicret 6deme uygulamasinin son derece
disik bir oranda (%21) oldugu goriilmektedir. Oysa bu uygulama, calisanlarin
performansinin artirllmas1 acisindan son derece etkilidir. Cevaplayicilarin “personelle
iligkilerin gelistirilmesi, sikdyet ve Oneri kutular1 yoluyla geri bildirim alinmas1” konusundaki
uygulamalari ise %10’un altindadir. Bu eksiklik, orgiit i¢indeki bilgi akisinin saglanmasin,
yeteneklerin ortaya c¢ikarilabilmesi ve sorunlarin zamaninda tespit edilebilmesi gibi

olanaklarin degerlendirilmesini zorlastirabilir.

4.3.10.isletmelerin Nitelikli Personel Devir Hizlar1

Arastirma kapsamindaki isletmelerin, nitelikli (yetismis) personel devir hizlarinin tespit

edilmesi amaciyla sorulan soruyla elde edilen bulgular Cizelge 11°de gosterilmektedir.



Cizelge-11: Isletmelerin Nitelikli Personel Devir Hizlar1 (1 Yillik Periyotta)

Isletmelerin Nitelikli Personel Devir

Hizlar (1 Yillik Periyotta) (%) f %
0 26 24,8

0,50 1 1,0

1,00 25 23,8

2,00 12 11,4

3,00 5 4.8

4,00 5 4.8

5,00 9 8,6

6,00 4 3,8

7,00 5 4,8

8,00 3 2,9

10,00 7 6,7

12,00 1 1,0

15,00 2 1,9

Cizelge 11°de goriildiigii gibi, cevaplayicilarin yaklasik olarak %80’1i, isletmelerinde
nitelikli personel devir hizinin %0-%35 araliginda oldugunu ifade etmistir. Bu bulgu, personele
yeteneklerine ve performansina paralel olarak artan iicret deme uygulamasi son derece diisitk
bir oranda (%21) (bkz. Cizelge 10) olmasina ragmen, yetismis personelin isletmelerden
ayrilmadigr gostermektedir. Bu ilging sonug, issizlik sorunun ve calisanlarin daha yiiksek

iicretle calisabilecekleri bir isletme bulma olanaklarinin kisitli olmasinin bir gostergesi olarak

da degerlendirilebilir.




BESINCi KESiM

GENEL DEGERLENDIRME

5.SONUC VE ONERILER

5.1.Sonug

Arastirma bulgularinin  yorumlanmasi suretiyle elde edilen sonuglar asagida

siralanmustir.

1-BSC’nin temel felsefesi, faaliyet kar1 disindaki performans Olciitlerinin de dikkate
alinmasin1 gerektirmektedir. Arastirma kapsamindaki yoneticiler genellikle faaliyet kar
disindaki performans Olciitlerini de ©nemsemektedir. Bu anlamda, yoneticilerin BSC
felsefesine, en azindan faaliyet kar1 disindaki performans Oolgiitlerine de Onem vermek

suretiyle, kismen uygun davrandiklar sdylenebilir.

2-Yoneticilerin ¢ogu yiiksek kar elde etmek i¢in maliyetleri diisiiriip kar oranini
arirmay1 temel kosul olarak kabul etmektedir. Ancak, is siireclerinin yenilenmesi ve
gelistirilmesi maliyetlerin azaltilmas1 acgisindan ©6nemli olmasma ragmen, sirketlerin
cogunlugu maliyet tasarrufu saglamak icin isletmelerinin is siireclerinin yenilenmesi ve

gelistirilmesi faaliyetlerinde bulunmamaktadir.

Bu nedenle, yoneticilerin BSC’nin “i¢sel isletme siirecleri perspektifi’ni BSC

felsefesinin gerektirdigi sekilde uyguladiklarim sdylemek giictiir.

3-Yoneticilerin bir kismu finansal basar1 6l¢iimiinde, geleneksel bir basan ol¢iitii olan
ve sadece kar rakamini temel alan “yatirimin geri doniis orani’n1 uygularken, bir kism1 “nakit
katma deger”, “hissedarlara donen kazang¢ orani”, “yatirimin nakit olarak geri doniis oran1”
gibi DTY nin finansal basar1 6lgiitlerini uygulamaktadir. DTY 'nin, hissedar degerlerini 6lcen
basar1 Olgiitlerini uygulayan yoneticilerin orani oldukcga diisiiktiir. Bu anlamda, yoneticilerin
degisen isletme cevresinde BSC’nin “finansal perspektif’’ini, BSC felsefesinin gerektirdigi
sekilde uyguladiklarini, hatta bu uygulamalardan yeterince haberdar olduklarini sdylemek

glictiir.
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4-Yoneticiler genellikle “miisteri memnuniyeti”, “pazar payr” ve “miisteri sadakati’ni
sunulan hizmetin basar1 6l¢iisii olarak kabul etmektedir. Ancak, “miisteri kazanma” ve
“miisteri karlilig1” gibi Olgiileri, sunulan hizmetin basar1 Olciisii olarak gorenlerin orani
oldukca diisiiktiir. Isletme yoneticileri genellikle, mevcut miisterilerin memnuniyeti ve elde
tutulmas1 icin ¢aba harcamaktadir. Ote yandan, yoneticilerin ¢ok azi mal ve hizmetleri
“zamaninda teslim” ederek miisteriyi memnun etmeye calismaktadir. Bu acidan, sirketlerin

cogunun aslinda faaliyet mitkemmelligi stratejisini belirli 6l¢iide uyguladigi sdylenebilir.

Ancak, miisteri iligkileri yonetimine onem veren yonetici sayisi oldukca diisiiktiir.
Nitekim, arastirma kapsamindaki sirketlerin cogunun i{i¢ aylik donemde miisterilerinin
yeniden siparis verme orant %20-40 araligindadir. Bu durum, satilan mal veya hizmetlerin
ozelliginden kaynaklanabilecegi gibi, miisteri iliskileri yonetimine 6nem verilmemesinin kisa

donemdeki yansimasi olarak da yorumlanabilir.

Bununla birlikte, bu sirketlerin cogunun yillik bazda miisterilerinin yeniden siparis
verme orant %60-80 araligindadir. Dolayisiyla, miisteri iliskileri yonetimi uygulamalarinin
eksikligine ragmen yiiksek sayilabilecek bu geri doniis oraninin, sadece “kaliteli mal veya

3

hizmet {iretimi/satis1” ve ‘“satis sonrast hizmet” gibi faaliyetlerin orta vadede ortaya c¢ikan

olumlu bir sonucu olabilecegi sdylenebilir.

Bu nedenle, sirketlerin BSC’nin “miisteri perspektifi’ni BSC felsefesinin gereklerine

tam olarak uymamakla birlikte, belirli 6l¢iide uyguladiklarini soylemek miimkiindiir.

5-Caliganlarin performans artisi iizerinde son derece olumlu etkisi olmasina ragmen,
sirketlerin cok azi personele, yeteneklerine ve performansina paralel olarak artan iicret
odemektedirler. Ancak, personele yeteneklerine ve performansina paralel olarak artan iicret
0deme uygulamasinin azligina ragmen, isletmelerin ¢cogunda yetismis personel devir hiz1 %0-
%5 araligindadir. Dolayisiyla, yetismis personelin sadece is bulma olanaklarinin kisitli olmasi
ve diger isletmelerin de benzer bir iicret politikasi izledigi icin, calistiklar1 isletmelerden

ayrilmadiklarini séylemek miimkiindiir.

Bu nedenle, yoneticilerin BSC’nin “6grenme ve biiyiime perspektifi’ni neredeyse

hi¢ uygulamadiklar1 sonucuna varilmaktadir.



Burada ulagilan sonuglar Coskun (2004:119-136) tarafindan yapilan arastirmanin
sonuclar1 ile kiyaslandiginda; Uretim performansi, finansal performans, pazarlama
performansi ve c¢alisanlarin performansinin diizenli olarak oOl¢iimiine 6nem verilmesi ile
kurumsal performans Ol¢iimii sonug¢larinin 6diil ve yiikseltme sisteminin bir parcasi olarak

kullanilmamas1 agilarindan benzerlik tagidigi sdylenebilir.

5.2.0neriler

BSC, isletmelerin stratejik planlama ve performans degerlemesi ihtiyaglarim
karsilamaya yonelik bir ara¢ olarak; orgiitiin deger sistemi ve stratejisi ile dinamik uyumu
saglayan bir performans Olciim sistemidir. BSC aym1 zamanda, is goren performansim da
sirket performansina gore degerlemekte ve is gorenleri sirket amaglarina uygun davranmaya

tesvik etmektedir.

BSC’nin, sadece finansal boyutu degil, ayn1 zamanda maddi olmayan faktorleri de
dikkate alma oOzelligi isletmenin performans Ol¢iim sistemine yenilik getirilmesi ve
organizasyondaki cesitli stratejik Olgiimler arasindaki uyumun saglanmasi agisindan dnem

tasimaktadir.

BSC’ye gore, genel olarak stratejik dl¢iimler, iyilestirilmis kalite, daha yliksek gelir ve
kar gibi igletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarina iliskin ¢ikti
Olciileri de dikkate alinarak yapilabilir. Ancak, bu tiir olciitler “geri kalan Olciitler” olarak
nitelendirilmektedir. Bu nedenle, isletmelerin mevcut pazar paylarim kaybetmemeleri ve
paydaslarinin ¢ikarlarini korumalari, hatta artirmalart i¢in; miisteri tatmini, yenilik, calisanlara
performanslarina gore prim verilmesi, organizasyonun sirket hedefleri ile ayni yone
getirilmesi gibi finansal olmayan performans Ol¢iimlerini ihmal etmemesi gerekmektedir.
Nitekim karlilik oranlart gibi sorunlar1 ¢cok ge¢ ortaya ¢ikaran finansal gostergeler iizerinde
yogunlasan bazi sirketlerin zamanla mevcut pazar paylarim 6nemli oranda kaybettikleri

bilinmektedir.

Dolayisiyla, isletmelerin, kisa ve uzun dénemli amaclar, finansal ve finansal olmayan
Olciimler, Onciil ve geri kalan gostergeler ile digsal ve i¢sel performans Slgiileri arasinda bir

“denge’ kurmalar1 gerekmektedir.



Performans 6l¢iimii, stratejik degisim siirecine iligkin bir geri bildirim dongiisiiniin
olusturulmasi acisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Dolayisiyla performans dl¢iim sisteminin
eksik veya yanlis bilgi vermesi, orgiitsel 6grenme ve gelisme siirecinin sekteye ugramasina
neden olur. Sistemin eksik bilgi vermemesi icin, isletmenin tiim ¢ikar gruplarinin farkli deger
sistemlerini dikkate almas1 gerekmektedir. Bununla birlikte, dinamik bir cevrede bir
performans Olciim sistemi belirlemek ve belirli bir donem sonunda da bunu uygulamak
miimkiin degildir. Bu nedenle, performans 6l¢iilerinin se¢iminde rekabet kosullar ve bireysel
o0grenme gereksinimleri dikkate alinmalidir. Ayrica performans 6l¢iim sistemlerinin siirekli

gozden gecirilmesi ve gelecek olciim gereksinimleri ile ilgili tahminler yapilmasi gerekir.

Bu aciklamalar strateji haritas1 OrneSinde yer alan birimler ac¢isindan
degerlendirildiginde de aymi sonuca ulagsmak miimkiindiir. Nitekim rekabet kosullariin
zorlamas1 sonucu igsel siiregler perspektifine yeni birimler eklemek ve bunlar icin uygun
performans olgiileri gelistirmek gerekebilir. Ote yandan, 6grenme perspektifi sablon olarak
degismese bile, 0grenme faaliyetinin sinirsiz olmasi nedeniyle, giiniin degisen kosullarina
uyum saglamak amaci ile yeni e8itim programlar1 uygulanmasi gerekecektir. Benzer sekilde,
miisteri beklentilerinin degismesi, memnuniyetin saglanmas1 i¢in farkli uygulamalar
gerektirecek, dolayisiyla bunlar icin de uygun performans Olgiileri saptanmasi gerekecektir.
Bu dinamik siirecte, performans Ol¢iimiiniin tiim isletme birimlerini kapsayan biitiinsel bir

anlami1 oldugu sdylenebilir.

BSC uygulamasinda basarili olmak icin insan iliskileri modeli ¢cercevesinde isbirlik¢i
tarzda ve planh bir sekilde uygulanmasi gerekir. Yoneticiler BSC ile ilgili dezavantajlardan ve
muhtemel problemlerden haberdar olmalidirlar. Ozellikle BSC ile ilgili yazilim

programlarindaki gelismelerle ve uygun planlarla bu sorunlarin iistesinden gelinebilir.

Herhangi bir performans 6l¢iim siteminin uygulanmasinda yoneticinin dikkate almasi

gereken bazi hususlar vardir

1) Birka¢ kilit olcli iizerine odaklagsma; asir1 Olgiiler strateji ve amaglart
bulaniklastirabilir
2) Is gorenlerin kontrol edebilecegi olgiiler kullanma; eger is gorenler olciileri

kontrol edemezlerse, yabancilasma ve ters davraniglar olusacaktir.



3) lletisim hatlar1 agik tutulmali ve sirket yap: ve stratejilerindeki degisimlere gore

programlar sik sik revize edilmelidir.

Yukarida s6z edilen yol gosterici ipuglarinin kullamilmasi BSC’nin veya diger

performans dl¢iim sistemlerinin uygulanmasinda yardimei olacaktir.

Hepworth (1998: 559-563)’un da ifade ettigi gibi, eger yoneticiler kavramsal
mekanizmay1 anlamislarsa BSC biitiin yonetim diizeylerinde faydalar saglayabilir. BSC’nin
dort perspektifinin birbirleriyle nasil iliskili olduklarinin, aralarindaki baglantilarin nasil
oldugunun ve perspektiflerin tek basina ele alinmamasi gerektiginin anlasilmasi maksimum
faydalarin elde edilmesi icin gereklidir. Ayrica, her diizeyde kararlarin alinmasini destekleyen

bilgilerin kullanilmasi i¢in de yoneticiler yetkilendirilmelidir.



EK 1

ISLETMELERIN FAALIYETLERI iLE ILGiLi PERFORMANS (BASARI) DEGERLENDIRMESI
YAPARKEN DiKKATE ALDIKLARI HUSUSLARIN ARASTIRILMASI
ANKET FORMU

Iyi giinler. Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii biinyesinde, “Isletmelerin, faaliyetlerinde ne
olciide basarili olduklarmm degerlendirirken dikkate aldiklar1 hususlarin tespit edilmesi” amaciyla bir arastirma
yapilmaktadir. Caligma sonucunda, isletmelerin basari degerlendirme siireglerinde nasil daha etkin olabilecekleri
konusunda ¢6ziim Onerileri sunulmasi amaglanmaktadir. Coziim 6nerileri anket uygulanan isletmelerin yoneticilerine,
istedikleri takdirde, ulastirilacaktir. Asagidaki sorulari cevaplandirarak arastirmamiza katki sagladiginiz icin tesekkiir

eder, ¢aligmalarinizda basarilar dileriz.

Dog.Dr.Mehmet Ozbirecikli Mustafa Sarag
Proje Yoneticisi Proje Yuraticusi

Mustafa Kemal Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi isletme Béliimii, Antakya-Hatay
Tel:0326.245 58 45 (dah.1240) Faks: 0326 245 58 56

SORULAR
Cinsiyetiniz: € Kadin € Erkek
isletmedeki pozisyonunuz: € Ust ydnetici € B8lim yéneticisi
is deneyiminiz: €1 yildan az €1-5yiIl €6-10 yil €11-15yIl € 16-20 yil €20 yil +
Yasinizz €21-30 €31-40 €41-50 €51-60 €61+

Lutfen agsagida verilen sorulari, fikrinizi en iyi agiklayan bir kategoriyi isaretleyerek cevaplandiriniz.

Tamamiyla | Katilmiyorum | Fikrim | Katiliyorum Tamamen
katiimiyorum yok katiliyorum
1.Bir isletmenin basarisini en iyi gésteren 6l¢i bir () () () () ()
yilin sonunda elde ettigi faaliyet karidir
2.Bir igletmenin ylUksek kar elde etmesi igin () () () () ()
maliyetleri distrip kar marjini artirabilmesi temel
kosuldur.
3.Bir yénetici isletmenin basari planlamasini her () () () () ()
yilin basinda yapmali ve sorunlara hazir
olmalidir.

4-Faaliyetlerinizle ilgili finansal performansinizi asagidaki élgitlerden hangileri ile dlgmektesiniz?



[1 yatinnmin geri dénug orani [1 yatinmin nakit olarak geri dénls orani

[l hisse basina kazang [1 net bugiink( deger

[1 nakit katma deger [1 ekonomik katma deger

[ indirgenmis nakit akisi [0 agirlikh ortalama sermaye maliyeti
[l piyasa katma degeri [l toplam hissedar kazanglar
[1 hissedar katma degeri [1 hissedarlara dénen kazang orani

5-isletmenizin kullandidi is siireglerinin yenilenmesini ve gelistiriimesini gerekli gériilyor musunuz?
[l Kesinlikle gerekli 1 Kismen gerekli [1 Fikrim yok [ Kismen gerekli degil (1 Kesinlikle gerekli
degil

6-is sireclerinizin yenilenmesine ve gelistiriimesine yonelik faaliyetleriniz agsagidakilerden hangilerini
icermektedir?

[1 yeni mamul ve hizmetler gelistirme.

[1 yeni pazarlara ve misteri kitlelerine ulasmak igin yeniligi tesvik etme.

[1 makine ve tecghizat gibi maddi duran varliklardan yararlanma diizeyinin gelistiriimesi.

[1 patent, lisans ve beseri kaynaklardan yararlanma diizeyinin geligtiriimesi.

[1 arz zinciri yénetiminin gelistiriimesi.

[l kaynak-kapasite yénetiminin gelistiriimesi.

[0 musteriler, tedarikgiler, toplum, finans kuruluslari gibi digsal ¢ikar gruplar ile etkin iliskiler

olusturma.

7-isletmenizde musterilere sunulan hizmetlerin etkinligi asa@idaki 6lgiitlerden hangileri ile

Olctiimektedir?

[1 Pazar payi [l MuUsteri sadakati [ Masteri Kazanilmasi [ Mosteri karliigr () Misteri

memnuniyeti

8-MuUsteri memnuniyetinin surekli olarak saglanmasi ve korunmasina ydnelik faaliyetleriniz
asagidakilerden hangilerini icermektedir?

[ Fiyat farkhlastirmasi [0 Mamuliin islevselligi [] YUksek kalite [0 Zamaninda teslim

[l Firma imaji olusturma ) Misteri iligkileri ydnetimi [ Satis sonrasi hizmet

9-Musteri iligkileri yénetimi faaliyetleriniz agagidakilerden hangilerini kapsamaktadir?

[1 MUsterilere anket uygulanmasi (1 Misterilere telefon agiimasi 0 MuUsterilere  e-posta

gbnderilmesi

10-Ug ay iginde yeniden siparis veren musterilerinizin ylizde degeri nedir? %.......
11-Bir yil icinde yeniden siparis veren musterilerinizin ylizde degeri nedir? %.......



12-isletmenizde, personelin gelistirimesine yoénelik faaliyetleriniz asa@idakilerden hangilerini
icermektedir?

[1 Personele yeni bilgi ve beceri kazandirmaya ydnelik hizmet ici egitim programlari dizenlemek

[1 Personele, kendini gelistirme, performans ve yetenekleri ile paralel olarak artan Gicret 6denmesi

[1 Galigma ortaminin motive edici olmasini saglamak

[ Personelle iligkilerin gelistiriimesi, sikayet ve 6neri kutulari yoluyla geribildirim alinmasi

L1 diger (I0tfen belirtiniz). ... ..o

13-isletmenizde bir yil icinde gerekli egitimi aldiktan sonra kendi istegiyle isten ayrilan personelin

ylizde degeri nedir? %.......

Zaman ayirdiginiz igin tesekkdirler...
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