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1. GIRIS

tinlimiiz is diinyasinda varliklarini de-

vam ettirmek isteyen isletmelerin reka-

bet¢i bir Orgiit yapistyla siirdiiriilebilir
biiylimeyi ve uzun donemli kalic1 basarty1 elde
etmesi gerekmektedir. Bunu gerceklestirmek is-
teyen igletmeler degisim siirecini iyi izlemeli ve
yonetmelidirler. Sanayi toplumundan bilgi top-
lumuna gecis yasamin biitiin alanlarini etkiledi-
&i gibi isletmelerin is yapis tarzlarint da dnemli
Olciide degistirmistir. Sanayi toplumunda islet-
meler 6lgek ekonomisini etkili bir sekilde kulla-
narak basarili olurken, Kaplan ve Norton’a gore
artik isletmelerin basar1 ve rekabet giicii kazan-
malar1 i¢in sadece yeni teknolojiyi alip hizla
tiriinlere doniistiirmeleri, aktif ve pasiflerini
miikemmel bir sekilde yonetmeleri yeterli ol-
mamaktadir. Isletmelerin etkili yonetim anlay1s-
larin1 maddi olmayan varliklarin1 da kapsayacak
sekilde genisletmeleri gerekmektedir.1 Kaplan
ve Norton tarafindan gelistirilen Dengeli Sonug
Kart1 (Balanced Scorecard) yontemi cagdas bir
yonetim modeli olarak bu sorunlarin ¢oziimiin-
de genel kabul gérmektedir. Bu ¢alismada Den-
geli Sonu¢ Karti (DSK) yonteminin secilen or-
nek isletmede uygulanip uygulanamayacagi ve
uygulanabilmesi durumunda isletmenin faaliyet
sonuglarint olumlu yonde etkileyip etkilemedigi
aragtirllmaktadir. Asagida oncelikle geleneksel
performans dlgme yontemlerinin kisitlarina de-
ginilmektedir. Sonra DSK yontemi kuramsal
bakis acisi ile incelenmekte, daha sonra da iilke-

1
cilik 8.3

mizde faaliyet gosteren bir isletmede bir y1l sii-
ren uygulama ve sonuclar1 hakkinda bilgi veril-
mektedir.

2. GELENEKSEL PERFORMANS OLC-
ME YONTEMLERININ KISITLARI

Finansal ol¢iitler ve raporlar uzun zamandan be-
ri isletme performansinin Slciilmesinde temel
olctitler olarak kullanilmaktadir. Giiniimiizde fi-
nansal olgiitler agirlikli geleneksel performans
Ol¢me yontemlerinin yetersiz kaldigi ifade edil-
mektedir? Geleneksel performans 6l¢me yon-
temleri sanayi ¢agindaki endiistriyel isletmelere
olumlu katkida bulunmugtur. Bu isletmelerin
bagarili bir sekilde biiyiimesinde finansal 6lciit-
ler ve finansal Olgiitlerdeki yeniliklerin hayati
derecede onemli oldugu goriilmiistiir. Yirminci
ylizyilin baglarinda biiyiik basarilar elde eden
DuPont ve General Motors gibi igletmelerin ba-
sartya ulagsmasinda yatirimlarin karlilik oraninin
Olciilmesi, isletme ve nakit biitceleri gibi yeni-
liklerin ¢ok onemli pay1 olmu§tur.3 Hizmet en-
diistrisindeki 6nemli biiyiime ve artan kiiresel
rekabet isletmelerin alternatif kontrol ve perfor-
mans 6lgme yontemi arayisi igerisine girmeleri-
ne neden olmu§tur.4 1980’1 yillarin bagindan iti-
baren yonetim muhasebesi arastirmacilar gele-
neksel kontrol ve performans 6l¢me yontemleri-
nin yetersiz kaldiklarini ifade etmeye baslamig-
lardir.’ Bu elestiriler; agirlikli olarak finansal 6l-
ciitlere dayanmasi, kisa donem odakli olmasi,
gecmise yonelik olmasi, stratejik uygulamalari

Kaplan, Robert S. ve David P. Norton 1999, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayin-

Walker,Kenton B. 1996, “Corporate performance reportin revisited-the balanced scorecard and dynamic management

reporting”, Industrial Management and Data Systems, 96/3, pp 24

Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 28

Davis, Stan ve Tom Albright 2004, ”An Investigation of the Effect of Balanced Scorecard Implementation on Financial

Performance”, Management Accounting Research, 15, s 136,

Palmer, R.J. 1992, “Strategic Goals and Objectives and the Design of Strategic Management Accounting Systems”, Ad-

vances Management Accounting, 1, 180,1992 ; Spicer, B.H. 1992, The Resurgence of Cost and Management Accoun-
ting; A review of Some Recent Developments in Practise, Theories and Case Research methods”, Management Accoun-

ting Research, s.3
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desteklememesi, giiniimiiz is diinyasinin ger-
cekleriyle uyusmamasi, isletmenin bircok bolii-
mii ile ilgisiz olmasi ve igletmeleri boliimlesme-
ye siiriiklemesi bagliklar1 altinda incelenebilir.®

3. DENGELI SONUC KARTI (DSK)

Geleneksel performans 6lgcme yontemlerinin ki-
sitlarin1 ortadan kaldirmak ve igletme perfor-
mansini daha saglikli bir bicimde degerlendir-
mek amaciyla Kaplan ve Norton 1992 yilinda bir
yil siiren, on iki cokuluslu igletme yoneticisinin
katildig1 etkilesimli bir uygulama gerceklestir-
miglerdir. Bu ¢aligmalar sonucunda Dengeli So-
nu¢ Kart1 (DSK) isimli yeni bir yontem gelistir-
mislerdir.” DSK yéntemi bircok akademisyen
tarafindan performans 6lgcme yazininda devrim
niteliginde, cok 6nemli bir gelisme olarak kabul
edilmektedir.8 DSK, Harvard Business Review
tarafindan son ylizyilin en etkileyici 75 yonetim
uygulamasi arasinda g(’jsterilmektedir.9 Baglan-
gi¢c asamasinda kar amacl ticari isletmeler dii-
stintilerek tasarlanan DSK yoOntemi zamanla

yayginlagmis ve kar amaci giitmeyen sivil top-
lum kuruluslari ile kamu kurumlarinda da kulla-

nilmaya baglanmustir. 10

DSK ile ilgili farkli tanimlar bulunmasina kargi-
lik DSK Kaplan ve Norton tarafindan en kisa
sekliyle strateji uygulama modeli olarak tanitil-
maktadir.!! Ciinkii DSK strateji ve vizyonu ig-
letmenin merkezine koymakta ve bunlari 6l¢iile-
bilir hedeflere doniistirmektedir.!? DSK islet-
me stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle
iliskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gos-
tergeleri izleyerek stratejilerin beklenen sonug-
lara ulagip ulasmadigini kontrol etmek ana fikri-
ne dayanmaktad1r.13

3.1. DSK’min Dort Boyutu

DSK isletme performansini dort boyutta izle-
mekte ve degerlendirmektedir. Bu boyutlar fi-
nansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyu-
tu ve 6grenme ve gelisme boyutudur. Kaplan ve
Norton’a gore bu dort boyut dikilmis ve giyil-

11

12

13

Niven, Paul R. (2002), Balanced scorecard step by step, John Wiley and Sons Inc., Walker, a.g.c.,s.25; Kaplan ve
Norton, a.g.e., s.4; Kaplan, Robert. S. ve David P. Norton. 2001, The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Pres; Otley, David 1999,
“Performance management: a framework for management control systems research”, Management Accounting Rese-
arch, 10, 363-382

Niven, a.g.e.s. 24

De Waal, Andre A. 2003, “The future of the Balanced Scorecard; an interview with Prof. Dr. Robert S. Kaplan”, Measu-
ring Business Excellence, Vol. 7 No:1 pp 30-35 ; Malmi, Teemu 2001, “Balanced Scorecard in Finnish Companies: A Re-
search Note”, Management Accounting Research, 12, s 207-220 ; Pineno, Charles J. 2002, “The balanced scorecard: An
incremental approach model to health care management”, Journal of Health Care Management, Summer

Mearns, Kathryn ve Jon Ivar Havold 2003, “Occupational Health and Safety and the Balanced Scorecard”, The TOM
Magazine, Volume 15- Number 6, s 408-423; Niven, a.g.e.,

Cullen, John, John Joyce, Trevor Hassal ve Mick Broadbent 2003, “Quality in Higher Education: From Monitoring to
Management”, Quality Assurance in Education, Volume 11 — Number 1, s. 7

Barsky, Noah P. Ve Wayne G. Bremser 1999, “Performance measurement, budgeting and strategic implementation in the
multinational enterprise”, Managerial Finance Nolume 25 Number2 s. 6

Letza, Stephen R. 1996, “The design and implementation of the balanced business scorecard”, Business Process Re-engi-
neering and Management Journal, Volume 2 No 3 pp 54-76 ; Griffiths, John 2003, “Balanced Scorecard Use in New Zea-
land Goverment Departments and Crown Entities”, Australian Journal of Public Administration, 62(4), s 70-79, Decem-
ber

Kocel, Tamer 1993, Isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistirme, Organizasyonu ve Davranisi, Beta Yaynlari, Istanbul
s.454
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meye hazir bir ceket olarak degil, bir kalip veya
sablon olarak degerlendirilmelidir.14 Bu dort
boyut i¢inden sadece iki veya ii¢ tanesini kulla-
nacak isletmeler oldugu gibi, faaliyet gosterdik-
leri sektoriin sartlar1 ve isletmenin stratejisine
gdre bunlara bir veya daha fazla boyut ekleye-
cek isletmeler de bulunabilir. Ornegin Letza’nin
caligsmasinda ii¢ boyut yer almig ve bu ii¢ boyut
icin Kaplan ve Norton’un kullandigindan farkl

isimler kullanilmstir. 15

Finansal Boyut: Ge¢miste yapilan islerin ve bu
olaylarla ilgili mevcut durumun o6lgiilebilen
ekonomik sonuclarini 6zetlemede finansal 6l-
ciitler ¢ok yararli oldugu i¢in DSK finansal bo-
yutu oldugu gibi muhafaza etmektedir. Bundan
otiirii DSK finansal amaglari acik ve anlagilir bir
sekilde ifade etmekte ve isletmelerin biiyiime,
stirdiirme ve sonuglari alma gibi yagam siirecle-
rinin her farkli dénemi icin 6zel finansal hedef-
ler belirlemesine yardimci olmaktadir.'® Finan-
sal Olciitler isletmenin biiyiikliigiine, faaliyet
gosterdigi sektore ve kendi kogullarina gore be-
lirlenmektedir.!” Bu 6l¢iitler genellikle karlilik,
biiylime, net gelir, satiglarda artig, nakit akim1 ve
ekonomik katma deger gibi performans goster-
gelerine odaklanmaktadir.!®

Miisteri Boyutu: DSK’nin miisteri boyutunda
finansal boyuttaki hedeflerin gerceklestirilebil-
mesi icin gerekli amaglar ve bu amaglarin de-

gerlendirilmesinde kullanilacak performans 6l-
ciitleri belirlenmektedir. Miisteri boyutunda ilk
olarak isletmenin rekabet edecegi miisteri ve
pazar kesimlerini tanimlanmakta, daha sonra bu
hedef kesimlerde igletmenin gosterecegi perfor-
mansin degerlendirilecegi hedefler ve perfor-
mans olgiitleri belirlenmektedir.'® Miisteri bo-
yutunda belirlenecek olan performans ol¢iitleri-
nin finansal boyuttaki hedefleri destekleyecek
nitelikteki oOl¢iitler arasindan seg¢ilmesi yonte-
min basarisini etkilemektedir. Ciinkii DSK yon-
temi miisteri memnuniyetine odaklanarak karli-
lig1 arttirmay1 hedeflemektedir.

I¢ Siirecler Boyutu: Finansal boyutta ve miis-
teri boyutunda hedeflerin ve dlciitlerin belirlen-
mesinden sonra sira bu hedeflerin gergeklestiri-
lebilmesi i¢in isletme icerisinde nelerin yapila-
bilecegini belirlemeye gelmistir. Sonug¢ kartinin
i¢ stirecler boyutu finansal boyutta ve miisteri
boyutunda yer alan hedefleri bagarmak icin ge-
rekli siireclerin ve Oolgiitlerin belirlenmesine
odaklanmaktadir.2? Bu boyutta yoneticiler islet-
menin hangi 6nemli i¢ isleyis yontemlerini ge-
listirmesi ve miilkemmel hale getirmesi gerekti-
gini belirlemektedir. Bu nedenle i¢ siirecler bo-
yutunda yer alan verimlilik, siire¢ zamani, kali-
te, maliyet, yeni liriin sunumu gibi dl¢iitler miig-
teri tatmini ve igletmenin finansal amaglara
ulagmasinda en fazla etkisi olan ic igleyis siirec-
lerine odaklanmaktadir.

Olger, Ferit 2005, “Dengeli Stratejik Performans Ol¢iim Ve Yonetim Sistemi’nin (Balanced Scorecard) Tasarimmu Ve Uy-

Bean, LuAnn ve Bill D. Jarnagin 2002, “New Cost Priorities: Using a Balanced Scorecard Approach in Financial Re-

14 Kaplan ve Norton, 1999, a.ge.,s44
15 Letza, age.,s.71
16

gulanmast”, Amme Idaresi Dergisi, Say1:2 Cilt:38, Sayfa 89-134
17

ports”, The Journal of Corporate Accounting, s 56, March/April
18

Management, s.5 November-December

19 Kaplan ve Norton, 1999, a.g.e., s.33
20

Hornsby, Donavan D. ve Sidney Baxendale 2001, “Building a Balanced Scorecard for Entrepreneurs”, Journal of Cost

Amaratunga, Dilanthi, David Baldry ve Matjan Sarshar 2001, Process Improvement Through Performance Measure-

ment: The Balanced Scorecard Methodology ;Work Study, Volume 50- Number 5, s 179-188, 2001
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Ogrenme ve Gelisme Boyutu: DSK’nin dor-
diincii boyutunda igletmenin uzun dénemli ba-
sar1 ve gelisim i¢in gerekli alt yapisi olusturul-
maktadir. Bu boyutun en baskin unsuru igletme-
lerin hissedarlari i¢in gelecekte deger olusturma
kapasitesine sahip olup olmadlgldlr.21 Isletme-
lerde kurumsal egitim ve gelisim ii¢ ana kay-
naktan elde edilir: insanlar, sistemler ve igletme
ici yontemler. DSK’da yer alan finansal, miiste-
ri ve i¢ siirecler boyutlar1 insanlarin, sistemlerin
ve yontemlerin mevcut performanslari ile iglet-
menin ileriye dogru bir atilim yapmasini sagla-
yacak performans gereksinimleri arasinda bii-
yiik bir fark oldugunu ortaya koyacaktir. Islet-
meler bu farki kapatmak icin caligsanlarina yeni
yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bil-
gi sistemlerini zenginlestirmek, igletme i¢i yon-
tem ve programlart uyumlu ve ¢aligir hale getir-
mek zorundadir. Bu amaglar DSK’nin 6grenme
ve gelisme boyutunda yer almaktadir.??

3.2. Nitelik ve Nicelik Olarak Performans Ol-
ciitleri

DSK yo6ntemi performans gostergelerini ardil ve
onciil gostergeler olmak iizere iki baglik altinda
toplamaktadir. Finansal olciitler genellikle gec-
mis kararlarin sonuglarini yansittiklarindan ardil
gostergeler olarak siniflandirilmaktadir. Diger ta-

raftan isletmenin rekabetci pozisyonu ya da pi-
yasalardaki konumu hakkinda bilgi veren strate-
Jjik sonuglar ise isletmenin gelecegi hakkinda fi-
kir verdiginden Onciil gostergeler olarak tanim-
lanmaktadir.23 DSK yontemi Onciil gostergele-
rin etkili bir sekilde kullanilmasiyla ardil goster-
gelerde bagarmin elde edilebilecegini ileri siir-
mektedir. Yani onciil gostergeler olan miisteri
boyutu, i¢ siirecler boyutu ile 6grenme ve gelis-
me boyutunda elde edilen bir basar ardil goster-
ge olan finansal boyutta basariy1 da beraberinde
getirecektir.

DSK yonteminde basarinin anahtarlarindan bir
digeri dogru ve kaliteli Olciitlerin belirlenmesi-
dir. Kullanilacak olciitlerin igletme hedefini 6l-
cebilecek sekilde belirlenmesi oldukg¢a gii¢ ol-
makla birlikte, yontemin basarisini etkileyen en
onemli unsurlardan biri olarak kabul edilmekte-
dir.2* Ritter secilen Ol¢iitlerin niteligine vurgu
yaparak dogru olanin her seyi 6lgcmek degil, is-
letmedeki gelisim hakkinda bilgi verecek,
onemli olan konular1 aydinlatacak faaliyetlerin
Olciilmesi oldugunu ifade etmi§tir.25 Kershaw
ve Kershaw, DSK’da yer alan olgiitlerin uzun
donemli basarty1 ve kisa donemli basarty1 deger-
lendirecek sekilde ayr1 ayri belirlenmesi gerek-
tigini ileri siirmektedirler. 26

21 Amaratunga, Dilanthi, David Baldry ve Matjan Sarshar 2001, Process Improvement Through Performance Measure-
ment: The Balanced Scorecard Methodology ;Work Study, Volume 50- Number 5, s 179-188, 2001

22 Kaplan ve Norton, 1999, a.g.e., s.37
23

tenance Engineering, Vol.4 No.2, pp 87-94, 1998

Tsang, Albert H.C. 1998, “A Strategic Approach to Managing Maintenance Performance”, Journal of Quality in Main-

24 Sanger, Mark 1998, “Supporting the balanced scorecard”, Work Study, Volume 47 Number 6 ss 198

25

Ritter, Michael (2003), “The use of balanced scorecard in the strategic management of corporate communication”, Cor-

porate Communications: An International Journal, Volume 8§ Number 1, ss 45

26

Kershaw, Russ ve, Susan Kershaw (2001), “Developing a Balanced Scorecard to Implement Strategy at St. Elsewhere
Hospital”, Management Accounting Quarterly, s 31, Winter
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Tablo 1. DSK Boyutlarinda Kullanlabilecek Performans Olgiitleri

FINANSAL BOYUT

MUSTERI BOYUTU

Toplam varliklar

Gelir

Calisan bagina diisen toplam varlik
Yeni iiriinlerden elde edilen gelir
Toplam varligin yiizdesi olarak karlilik
Calisan bagina diisen gelir

Gelirler / Toplam varliklar
Yatirimin geri doniis orant

Net gelir

Ekonomik katma deger

Satiglarin ytizdesi olarak karlilik
Piyasa katma degeri

Calisan bagina diigsen kar

Calisan bagma katma deger

Kar paylari

Piyasa degeri

Hisse senedi fiyati

Hisse senedi karmast

Hissedar sadakati

Nakit akist

Miisteri tatmini

Miisteri isteklerine cevap verme siiresi

Pazar pay1

Miisteri ile iliskinin ortalama siiresi

Miisteri sadakati

Miisterinin alim siklig1/ orani

Miisteri sikayetleri

Miisteri basina yillik satig

Hedef miisteri harcamalarinin pay1

Miisteri sayisi

Yeni miisterilerden elde edilen gelirin yiizdesi
Miisteri kayiplart

Satig hacmi

Miisterilerin firmay1 ziyaret sayisi

Yeni miisteri say1s1

Satiglarin yiizdesi olarak pazarlama maliyetleri
Marka taninirlig

Kanal (iiriin vb) bagina satig

Cevap verme orant

Miisteri karlilig1

iC SURECLER BOYUTU

OGRENME VE GELISME BOYUTU

Islem bagina ortalama maliyet
Zamaninda teslimat / dagitim
Ortalama siire¢ zamani

Stok devri

Aragtirma gelistirme harcamalari
Caliganlarm katilimi

Isgiicii kullanim oram

Yeniden ¢alisma

Miisteri isteklerine cevap verme siiresi
Basa bas noktasi zamant

Miisteri veritabanina ulagilabilirlik
Garanti sikayetleri

Devir zaman (siire¢ zamani) gelisimi
Yer, mekan kullanimi

Piyasaya siiriilen mal ve hizmetler
Calisilmayan siire

Yeni projelerin i¢ verimlilik orani
Geri donen satin alim siklig1
Dogruluk, kesinlik planlamasi

Arz edilen yeni {iriinler

Olumlu medya hikayelerinin sayis1
Kalite sikayetleri

Caligan tatmini

Miisteri bagina diisen egitim yatirimi
Calisan Onerileri

Ileri derecedeki calisanlarin orani
Devamsizlik

Bilgisayarli calisanlarin yiizdesi
Calisan devir orani

Boliimler aras1 gorev tahsisi
Kayip zaman kazalari

Caligan bagima katma deger
Motivasyon indeksi

Calisma icin yapilan bagvuru sayist
Cesitlilik oranlari

Calisma ortaminin kalitesi

Igsel iletigim oram

Caligan verimliligi

Uretilen sonug kart1 sayist
Ortalama hizmet/calisma siiresi
Yeterlilik orani

Liderlik gelisimi

Rapor edilen kazalar

Egitim saati

Egitim yatirimlari

Kaynak: Chan (2004:218), Niven (2002:140), Barsky ve Bremser (2004:235)
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Sonug kartinda kag tane Olciitiin yer almasi ge-
rektigi konusunda genel bir kural yoktur.2’ Per-
formans olciitlerinin ¢ok fazla sayida olmamasi
gerektigi gibi gereginden az sayida da olmama-
lidir. Fazla sayida performans Olg¢iitiiniin kulla-
nilmast yoneticilerin dikkatini dagitirken, az sa-
yida performans Ol¢iitiiniin kullanilmasi ise ge-
rekli genigligi saglamayarak yoneticilerin ihti-
ya¢c duydugu bilgileri veremeyecektir.?® Ni-
ven’e gore sonug¢ kartinda kullanilacak perfor-
mans Olciitlerinin sayisi finansal boyutta ti¢ ile
dort, miisteri boyutunda bes ile sekiz, i¢ siirec-
ler boyutunda bes ile on, 6grenme ve gelisme
boyutunda ise ii¢ ile alt1 arasinda olmalidir.?®

3.3. DSK’da Neden-Sonuc Tliskisi

DSK olciitleri arasinda neden-sonug iligkisinin
gerekliligi cogu yazar tarafindan DSK’nin temel
varsayimlarindan biri, DSK’y1 diger yontemler-
den ayiran en belirgin 6zellik olarak kabul edil-
mektedir. Sonug kartinin olusturulmasindaki
temel diisiince farkli performans olgiitleri ara-
sinda igletme stratejisini yansitan dengeli bir
iligkinin tesis edilmesidir.3! Dengeli iligkinin
kurulabilmesi i¢in sonu¢ kartinda yer alan tiim
boyutlar neden-sonug iligkisi icerisinde belir-
lenmelidir.3? Isletme stratejisini yansitan finan-

27

Quality Management, s.5, Winter
28

29

Kaplan ve Norton, 1999, a.g.e.

Niven, a.g.e.ss.37

sal ve finansal olmayan performans ol¢iitlerinin
neden sonug zinciri igerisinde secilmesi, igletme
yoneticilerine nasil basarili olacaklar1 hakkinda
fikir vermektedir.33 Ciinkii strateji nedenler ve
sonuglar hakkindaki bir hipotezler dizisinden
olusmaktadir. Olciim sistemleri amaclar ve &l-
ciitler arasindaki iligkileri bircok boyutta agikca
ortaya koyarak bunlarin yonetim ve degerlendi-
rilmesine olanak saglamalidir. Neden sonug zin-
ciri sonug kartinin dort boyutunu da kapsamali-
dur.

3.4. DSK’da Denge

DSK adindan da anlagilacagi gibi bir takim un-
surlarin dengelendigi bir yontemdir. Sonug kart-
larinin olugturulmasinda igletme siireclerinde et-
kili olan cesitli unsurlarin dengeli bir sekilde
belirlenmesi oldukca énemlidir. DSK’da

® Uzun donemli hedeflerle kisa donemli he-
defler,

e Finansal ve finansal olmayan olg¢iitler

® Isletmenin tiim taraflar (ortaklar, calisanlar,
miisteriler)

arasinda denge olmak zorundadir.

Epstein, Marc J. ve Priscilla S. Wisner 2001, “Using a Balanced Scorecard to Implement Sustainability”, Environmental

30

31

32
33

Atkinson, A., Waterhouse, J. ve Wells, R. 1997, “A stakeholder approach to strategic performance measurement”, Sloan
Management Review 38 (3): 25(13); Norreklit, H. 2000, “The balance on the balanced scorecard a critical analysis of so-
me of its assumptions”, Management Accounting Research, 11 (1), p 65-88 ; Hoque, Z., James, W. 2000, “Linking Balan-
ced Scorecard measures to size and market factors: impact on organizational performance”, Journal of Management Ac-
counting Research, 12, p 1-17,

Storey, Anne 2002, “Performance Management in Schools: could the Balanced Scorecard help?” School Leadership and
Management, Vol. 22 No. 3 pp324

Pineno, a.g.e.,s 71

Chan, Yee-Ching Lilian 2004, “Performance Measurement and Adoption of Balanced Scorecards”, The International
Journal of Public Sector Management, Vol. 17 No. 3 s. 206
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4. ARASTIRMA YONTEMI

Bir KOBI'de gerceklestirilen bu c¢alisma ile
Dengeli Sonug¢ Kart1 (DSK) yonteminin segilen
isletmede uygulanip uygulanamayacagi ve iglet-
menin faaliyet sonuglarini etkileyip etkilemeye-
cegi arastirtlmistir. Bu baglamda, aragtirma iki
asamali bir siireci kapsamaktadir. Birinci agama
secilen igletmede anket, arsiv analizi ve goriis-
meler yoluyla isletmenin uygulama baglangicin-
daki mevcut durumunun belirlenmesi; ikinci
agsama DSK yonteminin bu igletmede uygulan-
masidir. Yukarida genel 6zellikleri ile aciklanan
arastirma konusu i¢in en uygun yontemin olay
caligmas1 yontemi oldugu disiiniilmektedir.
Ciinkii bu calismada sonuca ulasabilmek ig¢in
bir isletmede detayli bir sekilde inceleme yap-
mak gerekmektedir. Aragtirmanin birinci aga-
masi icin olay ¢aligmasi tiirlerinden, tanimlayici
olay ¢alismasi yontemi en uygun yontemdir. Ta-
nimlayict olay calismast yontemi kullanilarak is-
letmede mevcut performans Slgme sistemi ta-
nimlanabilecegi ve igletmenin uygulama once-
sindeki genel durumunun belirlenebilecegi dii-
stiniilmektedir.

Aragtirmanin ikinci bdliimii i¢in en uygun olay
caligmasi tiirli deneysel olay c¢alismasidir. Bu
agamada isletmede DSK yonteminin uygulana-
bilirligi test edilmektedir. Isletmede sonug karti-
nin tasarlanmasi, belirli araliklarla igletmede
performans 6l¢me islemlerinin yiiriitiilmesi, so-
nuglarin analiz edilerek sorunlara ¢6ziim yolla-
riin aranmast, isletme yonetimine sorunlarla il-
gili onerilerin iletilmesi, 6nerilerin uygulanmasi
ile ilgili siirecin izlenmesi, isletmenin perfor-
mansi hakkinda bilgi veren raporlarin hazirlan-
masi ve ilgililere sunulmasi gibi DSK yontemi-
nin temel uygulamalarmin yiiriitiilmesi amag-
lanmaktadir. Bunun i¢in isletmede bizzat bulun-
mak, gerekli bilgileri toplamak, siirece etki ede-
cek oneriler sunmak ve onerilerin isletme faali-
yetlerinde ortaya ¢ikardigi sonuclari izlemek ge-
rekmektedir. Bu ¢ercevede uygulamanin ikinci

agamasl i¢in en uygun yontemin deneysel olay
caligmas1 yontemi oldugu diisiiniilmektedir.

5. UYGULAMA

Bu calismada, uygulama yapilacak isletmenin
adi isletme yoneticilerinin gizliligi 6n kosul ola-
rak ileri siirmeleri nedeniyle ABC Isletmesi ola-
rak anilmaktadir. ABC igletmesi gida iiretimi
iizerine faaliyet gostermektedir. Sektdrde faali-
yet gosteren isletme sayisinin oldukga fazla ol-
mast, igletmelerin Tiirkiye nin tiim bolgelerine
dagilmis olmasi ve nakliye masraflarinin maliyet
dezavantaji1 olusturmasi nedeniyle ABC igletme-
si konum olarak fabrikaya yakin pazarlara odak-
lanmaktadir. ABC igletmesinin miigterileri ta-
mamiyla ticari isletmelerden olusmaktadir.
ABC igletmesinde iiretilen tirtinler farklilik gos-
termemektedir. Ana {iriin bir tane olup, ayni iirii-
niin farkl kalitelerde ve isimde bes cesidi iiretil-
mektedir. Ayrica ana iiriiniin iiretimi esnasinda
ortaya c¢ikan yan iiriinler de ABC isletmesi tara-
findan satiga sunulmaktadir.

5.1. DSK Uygulamasi1 Hazirlik Faaliyetleri

DSK uygulamasi hazirlik faaliyetleri kapsamin-
da oncelikle igletme sahiplerine ve yoneticileri-
ne DSK yoOnteminin kuramsal yapisi hakkinda
bilgi verilmig ve DSK yonteminin ABC iglet-
mesine olasi katkilart anlatilmistir. Sonra ti¢ kigi-
den olugan “DSK Uygulama Takim1” olugturul-
mustur. Uygulama takimi DSK yonteminin ig-
letmede uygulanabilmesi icin gerekli olan orta-
min ve kosullarin hazirlanmasi ile gorevlendiril-
mistir. Daha sonra uygulama takiminin topladigi
belgeler iizerinde yapilan ¢aligmalarla ABC is-
letmesinin strateji degerlendirme ve belirleme
ile DSK olusturma calismalar yiiriitiilmiistiir.

5.2. ABC Isletmesinde Strateji Degerlendir-
me ve Belirleme Siireci

Uygulamanin bu asamasinda ABC isletmesinde
arastirmacinin, igletme sahiplerinin, iist ve orta
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diizey yoneticilerin katilmis oldugu calisma
gruplarinda, ABC igletmesinin stratejik amacla-
11 belirlenmistir. Oncelikle SWOT analizi yon-
temiyle igletmenin giiclii ve zayif yanlari ile fir-
sat ve tehditlerinin bulundugu matrisler olustu-
rulmugtur. Calisma grubuna katilan kisiler bu
veriler 15181inda, isletmenin icinde bulundugu
sektoriin 6zelliklerini de g6z oniinde bulundura-
rak ABC igletmesinin stratejik amaclarini belir-
lemiglerdir.

Bu siirece genel hatlari ile de§inmek gerekirse;
ABC isletmesinin faaliyet gosterdigi sektorde
irili ufakli ¢ok sayida firma bulunmaktadir. Piya-
sada cok sayida firmanin olmasi ve iiriiniin do-
gas1 geregi cok fazla cesitlendirilememesi sek-
torde rekabetin fiyat lizerine yogunlagmasina
neden olmaktadir. Miisteriler ¢ok kiigiik fiyat
farkliliklarinda bile satin alma tercihlerini farkl
firmalara yonlendirebilmektedirler. Diger taraf-
tan ABC isletmesinin ve sektorde faaliyet gos-
teren diger benzer isletmelerin miisteriye bakig
acilarinda 6nemli noksanliklarin oldugu gézlem-
lenmigtir. Sektordeki genel bakis acisinin digin-
da 6zel olarak ABC isletmesi de miisteri iligki-
lerinde cesitli sorunlarla kars1 karsiya kalmakta-
dir. Bu sorunlarin en énemlileri fiyat rekabetin-
den dolayr miisteriyi elde tutamama, alacaklarin
ortalama tahsilat siiresinin uzunlugu, iiriinlerin
standart kalitede liretilememesi ve sipariglerin
zamaninda teslim edilememesidir.

Bu sorunlarin ¢6ziilmesi durumunda miisteri
memnuniyetinin artacagi, tatmin diizeyi artan
miisterilerin satin alma tercihlerinde tekrar ABC
isletmesini tercih edecegi diisiiniilmektedir.
Miisteri sadakatinin arttirilmasiyla da ABC is-
letmesi fiyata dayali yogun rekabetin hakim ol-

dugu sektorde onemli bir rekabet avantaji elde
edebilecektir. Neely miisteri tatmini ile miisteri
sadakati arasinda; miisteri sadakati ile finansal
bagar1 arasinda 6nemli, pozitif bir korelasyon ol-
dugunu ileri siirmektedir3* Buna gére miisteri
tatmin diizeyinin arttirilmasi miisteri sadakatini
arttirmakta; miisteri sadakatinin artmasi da iglet-
menin finansal gostergelerinde olumlu gelisme-
leri ortaya ¢ikarmaktadir. Bu ¢ercevede uygula-
ma takimmda ABC igletmesinin miisteri odakli
bir strateji izlemesine karar verilmis ve stratejik
amaclarin bu dogrultuda belirlenmesine 6zen
gosterilmistir.

5.3. Sonu¢ Kartinin Tasarlanmasi

Stratejik amaglarm belirlenmesinden sonra, uy-
gulama takimi kurumsal performans Ol¢gmede
kullanilacak olan performans 6l¢iitlerini belirle-
mistir. Bu olg¢iitler ile ilgili bilgiler “sonug kar-
t1” adi verilen raporlar araciligiyla yetkililere su-
nulmaktadir. Storey’e gore sonug kartinin tasari-
mi1 en az sonuglari kadar 6nem ta§1maktad1r.35
Ciinkii DSK yonteminde igletmenin performan-
st sonu¢ kartinda yer alan ol¢iitler goz 6niinde
bulundurularak degerlendirilmekte ve degerlen-
dirme ile ilgili neticeler iist yonetime sonug kar-
t1 aracilifiyla sunulmaktadir. Sonu¢ kartinda
DSK’nin dort boyutu ve bu boyutlarda kullani-
lan performans olgiitleri yer almaktadir. Sonug
kartinin genel olarak onerilen bir format1 bulun-
mamaktadir. Sonug kartlarinin rapor edilme sik-
1181 ise Uist yonetim tarafindan belirlenmektedir.
ABC isletmesinde gerceklestirilen uygulamada
sonug karti ikiser aylik siireler halinde raporlan-
maktadir. Tablo 2’de arastirmaci tarafindan ta-
sarlanan ve ABC isletmesinde kullanilan sonug
kart1 gosterilmektedir.

34 Neely, Andy 1999, “The Performance Measurement Revolution: Why Now and What Next?”, International Journal of
Operations and production Management, Vol. 19, No:2, s. 225

35 Storey, a.g.e.,s 325
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Tablo 2. ABC Isletmesi Sonu¢ Kart1

AMAC OLCUT
Satiglarda Artig Her degerlendirme donemindeki satiglar
Karlilikta Artig Net kar/ 0z sermaye orani

Giiclii Finansal Yapi

BOYUTU

Yabanct kaynak/varlik toplami orani

FINANSAL

Alacaklarin Tahsilatinda Etkinlik

Alacaklarin ortalama tahsil siiresi (giin)

Stoklarin Etkin YOnetimi

Stok devir hizi

Miisteri tatminin arttirilmasi

Miisteri tatmin diizeyi anketi

Miisteri sadakatinin saglanmasi

Toplam miisteri sayist

Miigterilerin ziyaret edilmesi

Miisteri ziyaret sayisi

MUSTERI
BOYUTU

Miisteri sikayetlerinin ortadan kaldirilmasi

Miisteri sikayet sayist

Mevcut miisterilere ilaveler

Yeni miisteri sayist

5 Zamaninda teslimat Zamamnwinda teslim edilen sipariglerin tiim siparisler

d E icerisindeki orant

S

:% S Kaliteli tirtin Kalite ile ilgili sikayetlerin sayist

-]

9 Etkin maliyet yonetimi Sabit giderlerin toplam giderler igerisindeki oran
Calisan tatmin diizeyinin arttirilmasi Is tatmini anketi

Z o A

< = Calisanlarin yonetime katiliminin arttirilmasi Calisanlardan gelen ve uygulamaya konulan

o oneri sayist

-

20

o/ Isletme ici iletigsimin gelistirilmesi Sirket ici iletigimin etkinligi anketi

Calisan siirekliliginin saglanmasi

Isten ayrilan calisan sayist

Finansal boyutta beg; miisteri boyutunda bes; i¢
siirecler boyutunda {i¢; ¢alisan boyutunda dort;
toplamda on yedi performans Ol¢iitii 6lgmeye
tabi tutulmaktadir. Sonug¢ kartinda finansal 6l-
ciitlerin yan1 sira finansal olmayan olgiitlerin
kullanilmasina 6zen gosterilmistir.

5.4. Sonu¢ Kartinda Neden-Sonuc Iliskisi

Sonug¢ Karti olusturulurken igletmenin faaliyet
gosterdigi sektor genel ozellikleri ile degerlen-
dirildiginde ciddi bir fiyat rekabetinin yasandigi,

fabrikalarin bircogunda atil kapasiteyle liretimin
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gerceklestirildigi ve hedef miisteri kitlesinde de
sayisal olarak dnemli degismelerin olmadig1 so-
nucuna ulagilmaktadir. Bu ¢ercevede isletmenin
satiglarini arttirmasinin igletmenin basarisinda
anahtar rol oynayacagi sonucuna ulasilmaktadir.
Satiglarin1 arttirmayr basarabilen isletme daha
yiiksek iiretim kapasitesiyle calisabilecek; iire-
tim siirecindeki atil kapasitenin diigiiriilmesi ise
maliyetleri diigiirerek igletmenin karliligina
olumlu etkide bulunacaktir. Atil kapasitenin
yiiksek oldugu aylarda toplam giderlerin %20’si
civarinda olusan sabit maliyetler isletmenin
normal kapasitede iiretim yapti§1 aylarda %13
civarinda gerceklesmektedir. Ayni maliyetlerle
daha fazla iiretme imkani bulan isletme bu
avantaji {irin fiyatlara yansitabilmesi durumun-
da rekabet iistiinliigli elde edebilecektir.

Satiglar arttirmak, ya mevcut miisterilere daha
fazla mal satmak ya da yeni pazarlara acilarak,
yeni miisteriler bulmakla miimkiindiir. Faaliyet
gosterilen sektorde yapilan gdzlemler sonucun-
da hedef kitlede onemli artig ya da azaliglarin ol-
madig1 ve cografi konum itibariyle uzak pazar-
lara mal satmanin rasyonel olmadigi (nakliye
masraflarinin 6nemli bir maliyet kalemi olmasi
nedeniyle) sonucuna ulagiimaktadir. Bu nedenle
satiglari arttirmak 6nemli 6l¢iide mevcut miiste-
rilerin ihtiyaclarini karsilayip, miigteri tatmin
diizeyini yiikselterek onlarin satin alimlarinda is-
letmeyi tercih etmelerini saglamakla yani miis-
teri sadakatini arttirmakla miimkiin olmaktadir.
Miisteri tatmini ve miisteri sadakati ise ancak
miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin tamamen kar-
stlanmasiyla miimkiindiir. Bunu basarmak icim
ABC isletmesi miisterilerine kaliteli {iriinleri,
diisiik maliyetle ve zamaninda teslim edebilme
yetenegine sahip olmalidir. ABC isletmesinin i¢
stireclerde kendini gelistirip, kaliteli {iriinii dii-
stik maliyetle iiretmesi ve sipariglerin zamanin-
da teslim edebilmesi durumunda miigteri tatmin
diizeyinin artacagi diisiiniilmektedir. Tatmin ol-
mus miisterilerin ise yeniden satin alimlarini ig-

letmeden yaparak miisteri sadakatini arttirmala-
r1 beklenmektedir. I¢ siireglerdeki bu &nemli he-
deflerin gerceklestirilebilmesi i¢in yaptigi iste
uzmanlagmis, is tatmin diizeyi yiiksek calisan-
lar, etkili bir isletme ici yazili ve sozlii iletisim
ortami ve calisanlarin igletme yonetimine katili-
minin arttirilmasi saglanmalidir.

Sonug¢ kartinda yer alan performans oOlgiitleri
asagidaki paragraflarda birer birer, detayli bir
sekilde tartisilmaktadir. Boylelikle secilen per-
formans Olciitlerinin secilme nedenleri ve bo-
yutlar arasindaki neden-sonug iligkisinin nasil
yapilandirildigr agiklanmaktadir.

Satislarda Artis: Satiglar igletmeye gelir geti-
ren kalemlerin en 6nemlilerinden biri olmasinin
yani sira igletmenin iiretim hacmini de etkileye-
rek maliyetler lizerinde 6nemli rol oynamakta-
dir. Satiglardaki artigla isletme atil kapasitesin-
den kurtulmakta, normal kapasitede iiretim ya-
parak verimlilik artis1 saglayabilmektedir. Ve-
rimlilikteki artigin iirlin maliyetlerine yansitila-
bilmesiyle isletme rekabet avantaji elde edebile-
cektir. ABC isletmesinin sonug kartinda yer alan
satiglarda artig dl¢iitliniin 6l¢limiinde ise her de-
gerlendirme donemindeki toplam satiglar birim
tiriin bazinda bir 6nceki degerlendirme donemi-
nin satiglari ile karsilastirilmaktadir.

Karlhlikta Artis : Satiglardaki artigin baglt bagina
bir bagar1 gostergesi olarak kullanilmasi igletme
performansinin yanlis degerlendirilmesine ne-
den olabilmektedir. Satiglardaki artig karlilik ile
ilgili bir olg¢iitle desteklendiginde daha anlamli
sonuglar elde edilmektedir. Bu nedenle sonug
kartinin finansal boyutunda satiglardaki artisla
birlikte, karliliktaki artis da hedef olarak belir-
lenmistir. Karlilikla ilgili ¢esitli performans 6l-
ciitleri arasindan sermayenin karlilig1 olarak ta-
nimlayabilecegimiz net kar/6z sermaye orani 6l-
clit olarak secilmistir. Bu oran igletmenin faali-
yetleri sonucunda igletme sahip veya sahipleri
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tarafindan saglanan sermayenin bir birimine dii-
sen karr ortaya koymaktadir.

Giiclii Finansal Yapi: ABC igletmesinin ekono-
mik durgunluk, kriz, fiyatlardaki ani dalgalan-
malar, nakit akisindaki diizensizlik gibi olumsuz
kosullarda ayakta durabilmesi i¢in giiclii bir fi-
nansal yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Giig-
lii finansal yapr1 i¢in ABC igletmesi yabanci kay-
nak ve 6z sermaye kombinasyonundan opti-
mum fayday1 elde etmelidir. Akgiic’e gore
(2002:394) bor¢larin varlik toplamina orani (kal-
dira¢ orani) varliklarin yiizde kagmin yabanci
kaynaklarla finanse edildigini ortaya koymakta-
dir. Bat1 iilkelerinde “borg/varlik toplami1” orani-
nin %50’nin lizerine ylikselmesi genellikle bir
tehlike isareti olarak yorumlanmaktadir. Ancak
tilkemiz gibi gelismekte olan ekonomilerde 6z
sermaye saglanmasindaki kurumsal giicliikler
ve igletmelerin varlik yapist i¢inde donen varlik-
larin paymin yiiksekligi nedeniyle anilan oranin
%50’nin iizerinde olmasi dogal karsilanmali-
dir36 Bu cercevede sonu¢ kartinda ABC iglet-
mesinin finansal yapisinin degerlendirilmesinde
yabanci kaynak/6z sermaye orani performans
olciitii olarak kullanilmaktadir.

Alacaklarin Tahsilatinda Etkinlik : Pesin satig-
lar diginda igletmenin en 6nemli para giris kay-
nag1 alacaklarin tahsilatidir. Bu nedenle isletme-
nin alacaklarini tahsil etme yetenegi onem tasi-
maktadir. Alacaklarin ortalama tahsil siiresinin
kisa olmasi o isletmenin alacaklarini tahsil etme
konusunda basarili oldugunu gostermektedir.
Incelenen dénemdeki alacaklarin ortalama tah-
silat siiresi, igletmenin ge¢cmis hesap donemleri-
ne ait ortalama tahsil siiresiyle ve o sektdrdeki
benzer firmalarin ortalamalariyla karsilagtirila-
rak degerlendirilmektedir.

Stoklarin Etkin Y onetimi: Stok devir hizi bir is-
letmede stoklarin ne kadar hizla satisa ¢evrildi-
gini gostermektedir. Stok devir hizinin yiiksek
olmasi genellikle isletmenin daha fazla kar elde
etmesine olanak verdigi gibi, daha az sermaye-
nin stoklara yatirilmig oldugunu ifade etmekte-
dir. Gergekten de diger kosullar ayni kalmak
izere stok devir hiz1 yiiksek olan bir igletme da-
ha fazla rekabet olanagina sahip olmaktadir.
Boylelikle isletme daha diisiik bir fiyata mal sa-
tarak satig hacmini genisletmekte ve kar marji
diisiik olsa bile daha yiiksek diizeyde kar elde
etmektedir.3’

Miisteri Tatmin Diizeyinin Arttirilmast : Sonug
kartinin miisteri boyutunda yer alan performans
oOlciitleri ve hedefler ABC igletmesi i¢in dnem
tagimaktadir. Miisteri odakli bir strateji ile ABC
isletmesinin sektorde faaliyet gosteren diger is-
letmelere rekabet iistiinliigii elde etmesi beklen-
mektedir. Miisteri tatmini olciitleri bir igletme-
nin iglerinin nasil yiiriidiigii hakkinda geri bildi-
rim saglamaktadir. Giiniimiizde isletmelerin or-
talama bir miisteri tatmin seviyesi elde etmesi
miisteri sadakatini, devamliligin1 ve karliligim
arttirmada yeterli olmamaktadir. Miisteriler satin
aldiklar1 mal veya hizmetten tamamiyla veya
miikkemmel bir sekilde memnun olduklar1 tak-
dirde miisteri sadakati artmakta; buna bagl ola-
rak finansal gostergelerde de olumlu degisimler
gozlemlenmektedir. Bu nedenle miisteri tatmin
diizeyi finansal boyutta yer alan satis ve karlilik
hedeflerinin gerceklesmesi agisindan 6nem tagi-
maktadir. ABC isletmesinde miigteri tatmin dii-
zeyini 6lgmek i¢in her degerlendirme donemin-
de miigterilerin tamamina “Miisteri Tatmin Dii-
zeyi” anketi gonderilmekte ve anket sonuglari
degerlendirilerek sorunlar ilgililere iletilmekte-
dir. Degerlendirme donemleri itibariyle miisteri

36 Akgiic, Oztin (2002), Mali Tablolar Analizi, Arayis Yaymlari, Genisletilmis 10. baski, Istanbul

37 Akgiic, a.g.e. 390
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tatmin diizeyindeki degisimler takip edilmekte,
miisteri tatmin diizeyinde bir diisiis olmasi du-
rumunda nedenleri detayli bir sekilde tartisila-
rak gerekli islemler hayata gecirilmektedir.
Ciinkii ABC isletmesinde gerceklestirilen DSK
uygulamasi miisteri tatmin diizeyindeki artigin
finansal boyuttaki olciitleri olumlu etkileyecegi
varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle miisteri
tatmin diizeyini dogru 6l¢iimii ve degisimin ne-
denlerinin iyi analiz edilmesi 6nem tagimakta-
dur.

Miisteri Sadakatinin Saglanmast : Piyasa payi-
n1 koruma veya arttirmanin en iyi yontemi hedef
kitledeki mevcut miisterileri korumaya calig-
maktir. ABC isletmesinin faaliyet gosterdigi
sektorde miisteri sayisinda ve niteliginde énem-
li degisimlerin yasanmadig1 gézlemlenmektedir.
Bundan 6tiirii miisteri sadakatinin arttirilmasi ve
mevcut miisterilerin devamlilig1 igletmenin he-
deflerini basarmasi acisindan 6nem tagimaktadir.
Miisteri sadakati her degerlendirme doneminde
ABC isletmesi ile ticari faaliyetlerini devam et-
tiren miisteri sayisi ile dl¢iilmektedir.

Miisterilerin Ziyaret Edilmesi: Miisteri ihtiyag
ve isteklerinin daha iyi belirlenebilmesi, miiste-
ri ile iligkilerin gii¢lendirilmesi ve finansal bo-
yutta yer alan alacaklarin tahsilatinda etkinlik
icin miisteri ziyaretleri oldukca 6nemlidir. Miis-
teri ile iligkilerin belirli diizeyde tutulmasi,
miisteri ihtiyaclariin ve sikayetlerinin bilinme-
si, miisteri iligkilerinde ortaya ¢ikabilecek prob-
lemlerin zamaninda belirlenip gerekli onlemle-
rin alinmasi i¢in miisteri ziyaretlerinin belirli
araliklarla gerceklestirilmesi gerekmektedir.
Ayrica sektdrde genel olarak bir tahsilat sikintisi-
nin yasanildig1 diisiiniildiigiinde alacaklarin orta-
lama tahsil siiresinin kisaltilmasi acisindan da
miisteri ziyaretleri ihmal edilmemesi gereken
bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Miisteri Sikayetlerinin Ortadan Kaldiridmasi :
Isletmenin satislarini arttirabilmesi icin miisteri

ihtiyac ve isteklerini tam anlamiyla kargilamasi
gerekmektedir. Miisteri beklentilerinin kargila-
nip karsilanamadigim 6lgmede kullanilabilecek
Olciilerden biri de miisteri sikayet sayisidir. Ger-
cekten de miigteri sikayet sayisindaki azalig is-
letmenin miisteri memnuniyetini saglamada ba-
sarili oldugunun bir gostergesi olarak kabul edi-
lebilir. ABC igletmesinde ise her degerlendirme
déneminde miisterilerden gelen sikayet sayisi
kaydedilerek, siniflandirilmakta ve donemler iti-
bariyle karsilastirmaktadir.

Mevcut Miisterilere Ilaveler : islerini biiyiit-
mek isteyen isletmeler genellikle hedef kesim-
lerdeki miisteri tabanlarin1 genisletmeyi amagla-
maktadirlar. Miisteri kazanma ya yeni miisteri-
lerin sayist ya da yeni miisterilere yapilan satig-
larin toplamu ile 6lgiilebilir. Isletmenin daha 6n-
ce hig ticari iligkide bulunmadig1 miisteri sayi-
sindaki artigin igletmenin miisteri sayisini arttira-
rak satig ve karliliga olumlu yonde etki edecegi
diisiiniilmektedir. Bu cercevede ABC isletme-
sinde her degerlendirme doneminde ABC islet-
mesinin yeni miisteri sayisi belirlenmekte ve de-
gisim izlenmektedir.

Zamaninda Teslimat : Miisterileri kazanmak ve
devamliligini saglamak icin gereken en 6nemli
ozelliklerden biri miisteri isteklerinin hizli ve
giivenilir bir sekilde karsilanmasidir. Hiz ve gii-
venilirlik kadar 6nemli olan diger bir konu ise
sipariglerin soz verilen zamanda yapilmasidir.
Isletmenin sahip oldugu nakliye araclarinm ki-
sitl olmasi, alternatif nakliye imkanlarmin pa-
halli olmasi ve sipariglerin iist {iste gelmesi gibi
nedenlerden dolayi siparislerin zamaninda tesli-
matinda sorunlar yasanabilmektedir. Siparigle-
rin zamaninda teslim edilememesinin miisteri-
nin iiretim siirecinin sekteye ugramasina bile ne-
den alabilecegi diisiiniildiigiinde, miisteri tatmi-
ni i¢in sipariglerin zamaninda teslim edilmesi-
nin ne kadar dnemli oldugu anlagiimaktadir.

Kaliteli Uriin: 1980’1erde rekabetin 6nemli bir

35




Muhasebe ve Denetime BAKIS

Mayis 2008

boyutu olan kalite giiniimiizde de 6nemini koru-
maktadir. Yalniz gilinlimiizde kalitenin stratejik
bir avantaj olmaktan ziyade rekabet icin bir ge-
reksinim sekline doniistiigii goriilmektedir. Gii-
venilir bir sekilde hatasiz {riinleri piyasalara
vermeyi basaramayan isletmeler ciddi birer ra-
kip olma 6zelliklerini kaybetmektedirler. Cilinkii
artik miisteriler iireticilerin iirtinleri belirli bir
kalite diizeyinde teslim edecegini varsaymakta-
dir. Kaliteli iiriin miisteri ihtiyac¢ ve beklentileri-
nin karsilanmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
Kolaylikla elde edilebilecek kalite gostergele-
rinden biri miisteriler tarafindan iade edilen
mallarin sayisidir. Fakat ABC 6rneginde nakliye
masraflariin yiiksek olmasindan otiirii ABC is-
letmesinin birtakim katki maddeleri ile miisteri
sikayetlerini yerinde ¢6ziime kavusturmasi kali-
tesizlikten dolayi iade edilen sipariglerin sayisi-
n1 azaltmaktadir. Bu nedenle iiriin kalitesinin 6l-
¢limiinde miisteriden gelen, sadece {riin kalite-
si ile ilgili sikayetlerin kayit altina alinmasiyla
degerlendirilmektedir.

Etkin Maliyet Yonetimi : Isletme her ne kadar
kaliteli {iriin iiretip, miisteri memnuniyetini art-
tirmaya caligsa da ozellikle faaliyet gosterdigi
sektorde iiriin farklilagtirma imkanlarinin da ¢ok
kisitli olmasi dolayisiyla maliyetler 6nemli rol
oynamaktadir. Maliyetlerini diisiirerek piyasaya
daha ucuz mal saglayabilen isletmeler 6nemli
rekabet avantaji elde etmektedirler. Satiglarini
arttirarak karhihigim yiikseltmeyi hedefleyen is-
letme maliyet etkinligini de 6l¢meli ve gerekli
tedbirleri almalidir. Uygun maliyetli iiriinlerle
miisteri tatmini ve miisteri sadakati yiikselirken
yeni miisteri sayis1 da artmaktadir. Isletmenin
maliyet etkinliginin ol¢timiinde sabit giderlerin
toplam gelirlere orani 6l¢ii olarak kullanilmakta-
dir. Sabit giderlerle miimkiin oldugunca fazla
dretim yapilmakta, yani ABC igletmesinin ve-
rimliligi arttirilmaktadir. Verimlilikteki bu artigin
ABC isletmesinin {iriin fiyatlara yansitilmasi-
nin isletmeye rekabet avantaji saglamasi beklen-

mektedir. Bu yiizden ABC isletmesinde mali-
yetleri agagi diisiirecek uygulamalarin destek-
lenmesi gerekmektedir.

Calisan Tatmin Diizeyinin Arttirdmast : Tatmin
diizeyi yiiksek calisanlar igletmelerin basarili ol-
malarinda 6nemli rol oynamaktadirlar. Bu ne-
denle isletmenin yiiksek seviyede miisteri tat-
mini elde etmesi i¢in bu miisterilere tatmin ol-
mus personelle hizmet vermesi gerekmektedir.
ABC isletmesinde ¢alisan tatmin diizeyinin be-
lirlenmesinde ““is tatmini” anketi kullanilmakta-
dir. Anket sonuclari degerlendirme donemleri
itibariyle karsilastiriimakta; caligan tatmin diize-
yinin diismesi durumunda nedenleri arastirila-
rak gerekli goriilen tedbirler uygulamaya konul-
maktadir.

Calisanlarin Yonetime Katihimunin Artarilma-
st: Calisanlarin deneyimlerinden ve birikimle-
rinden yararlanmak isteyen isletmeler calisanla-
r1 yonetime ve karar alma siirecine katilmaya
tesvik etmelidirler. Motive edilmis ve yetki ve-
rilmis ¢alisanlarin dogurdugu sonuglart 6lgmek
icin farkli yontemler uygulanabilir. En kolay ve
en sik uygulanan ol¢iilerden biri ¢alisan bagina
yapilan oneri sayisidir. Bu 6l¢ii calisanlari islet-
me performansini gelistirmeye ne kadar katilim-
da bulundugunu gostermektedir. Bu dl¢iiyii da-
ha da pekistirmek i¢in uygulanan 6neri sayis1 6l-
clisli bu ol¢ii ile birlikte kullanilabilir.

Isletme I¢i Iletisimin Gelistirilmesi: i¢ siirec-
lerdeki hedeflerini gerceklestirerek miisteri
memnuniyeti saglamay1 hedefleyen isletmeler-
de, calisanlarin birbirini anlamasi ve destekle-
mesi olduk¢a 6nemlidir. Isletme ici iletisim ka-
nallar1 tipki yillik yapilan diizenli bakimlarm in-
san saglig1 hakkinda bilgiler vermesi gibi, islet-
me icerisinde goriilmeyen ya da fark edileme-
yen problemleri ortaya ¢ikarmaktadir. Boylelik-
le her ¢aligan kendi alani ile ilgili muhtemel so-
runlarin farkinda olarak, ihtiya¢ duydugu bilgi-
lere gerektigi anda ulasabilmektedir. Bu yiizden
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isletme icerisinde etkili bir yazili ve sozli ileti-
sim ortaminin olusturulmasi ve bu iletisim ka-
nallarmin stirekli agik tutulmasi gerekmektedir.
ABC isletmesinde de icsel iletisim diizeyinin
belirlenmesinde “i¢ iletisim etkinligi” anketi
kullanilmaktadir.

Caligan Siirekliliginin Saglanmasi: Calisanla-
rin stirekliligini saglamak isletmenin uzun do-
nemli ihtiya¢ duydugu yani uzun miiddet birlik-
te calismak istedigi elemanlarin isletme biinyesi
icinde tutulmast ile ilgilidir. isletmede uzun sii-
reden beri ¢alismakta olan ve baglilik duyan ele-
manlar, igletmenin degerlerini, kurumsal iglem-
ler hakkindaki bilgileri ve duyarlilig1 miisterile-
re tasgimakta ve onlarin ihtiyaglarini gidermek
icin kullanmaktadirlar3® ABC isletmesinde de

38 Kaplan, a.g.e. 1999 5.159

her degerlendirme doneminde isten ayrilan ¢ali-
san sayist hesaplanarak degisme gozlemlen-
mektedir.

5.5. DSK Uygulamasi

ABC isletmesinde DSK uygulamasi i¢in gerek-
li inceleme, degerlendirme ve hazirliklarin ta-
mamlanmasindan sonra DSK uygulamasina ge-
cilmistir. ABC igletmesinde sonug¢ karti, ikiser
aylik donemler halinde diizenlenmistir. Bir yil
stiren ¢aligmada biri baglangigtaki mevcut duru-
mu yansitan; digerleri de ABC isletmesinin iki-
ser aylik performansini kapsayan toplam yedi
sonug kart1 hazirlanmistir. Tablo 3. ABC islet-
mesinde bir y1l boyunca hazirlanan sonug kartla-
rin1 toplu halde gostermektedir.
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Tablo 3. ABC Isletmesi DSK Uygulamasi Sonuclar1 (Biitiin Donemler)

PERFORMANS OLCUTLERI DONEMLER
AMAC 0 1 2 3 4 5 6
Satiglarda Artis 28.115 | 28.251 | 29.342| 29.650 | 32.345 | 32.400 | 33.100

) | Karlilikta Artig 0016 | 0014 | 0018 | 0,019 | 0,021 | 0,021 | 0,023

<

72)

<ZE Giiclii Finansal Yapt 0465 | 0426 | 0414 | 0,395 | 0,362 | 0432 | 0480

&

B | Alacaklarin Tahsilatinda Etkinlik 75 70 66 59 49 44 41
Stoklarin Etkin Yonetimi 7 7 8 8 9 9 9
Miisteri tatmini %55 | %58 | %60 | %64 | %69 %78 %85
Miisteri sadakati 152 158 164 166 171 173 178

o
5 Miisterileri ziyaret siklig1 %90 %92 %93 %96 | %98 | %100 | %100
7
1o | Miisteri sikayetleri 18 17 15 12 16 6 3
=
Mevcut miisterilere ilaveler 3 3 2 1 2 3 4

& .

E Zamaninda teslimat %65 %69 %72 %69 | %74 %81 %91

Uﬂ .o

E Uriin Kalitesi 8 6 4 6 5 2 1

7
©» | Maliyet Etkinlik Kontrolii %20 %21 %18 %16 | %15 %13 %13
o

Caligan tatmin diizeyi %63 %65 %65 %66 | %68 %72 %75

Z .

<¢ | Calisanlarin yonetime katilimimin arttirilmasi 2 3 2 2 1 2 2

«l

6" Igsel Tletisim Diizeyi %54 %58 %60 %62 | %67 %78 %79
Calisan Siirekliligi 2 1 0 0 1 0 0

6. BULGULARIN YORUMLANMASI

Bulgularin yorumlanmasi kismina neden-sonug
iligkisinin daha net goriilmesi ve uygulama so-
nuclarinin daha anlagilir sekilde sunulabilmesi
icin son boyut olan ¢aligan boyutundan baslan-
mugtir.

6.1. Calisan Boyutu Bulgularimin Yorumlan-
masi

ABC isletmesi gibi miisteri odakli bir strateji iz-
lemeye karar veren isletmelerde deneyimli, tat-
min olmus, igini iyi yapan caliganlar igletme he-
deflerinin gerceklestirilebilmesine onemli kat-
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kida bulunmaktadirlar. ABC igletmesinde is tat-
mini anketleri ve goriigmeler yolu ile sorunlar
belirlenmisgtir. Yapilan iyilestirmeler neticesinde
calisan tatmin diizeyi %75’e cikarilmigtir. Cali-
sanlarin yonetime katilimlarmi arttirilmasiyla
hem deneyimli ¢alisanlarin birikimlerinden isti-
fade edilmis hem de daha huzurlu bir ¢aligma
ortami olusturulmustur. Igsel iletisim diizeyinin
belirlenmesinde “igletme ici iletigimin etkinli-
&i” anketi kullanilmistir. Calisanlar arasindaki
iletisim eksikligi cesitli yanlis anlamalara, sipa-
riglerin zamaninda teslim edilememesine, miis-
teri sikayetlerinin artmasina ve miisteri memnu-
niyetsizligine neden olabilmekteydi. Bu cerce-
vede igletme i¢i iletisimin etkinligini arttirmak
amaciyla farkli boliimlerden ¢aliganlarin katildi-
&1 toplantilar diizenlenmis ve igletme i¢i rapor-
lama sistemi gozden gecirilerek igletme ici ra-
porlarin sayisi arttirilmigtir. Bu ¢aligmalar netice-
sinde igletme ici iletisim diizeyi %79 seviyesine
yiikseltilmistir. Calisan boyutundaki bu gelis-
meler caligan siirekliligine yansimig ve igletme-
nin c¢alisan devir hiz1 diismiistiir.

6.2. I¢ Siirecler Boyutu Bulgularmnmn Yorum-
lanmasi

ABC isletmesinde gerceklestirilen DSK uygu-
lamasinin i¢ siire¢ler boyutunda zamaninda tes-
limat, kalite ve maliyet ile ilgili performans 6l-
ciitleri izlenmigtir. Bir y1l siiren uygulama sonu-
cunda zamaninda teslimat oran1 DSK uygulama-
styla %91°e yiikseltilmigtir. Kalite konusunda
ise yapilan testlerin cesitliliginin ve sayisinin
arttirilmasi, uzman eleman istihdami bu sorunun
¢Oziimii i¢in Onerilmis ve alinan kararlar uygu-
lamaya konulmustur. Béylelikle uygulamanin
son 0l¢gme doneminde miigterilerden gelen kali-
te ile ilgili sikayetlerin sayis1 disiiriilmiistiir.
Maliyet etkinlik kontroliinde ABC isletmesi do-
nem basinda belirlemis oldugu %13 hedefine
DSK uygulamastyla ulagmig ve bu hedefi basa-
riyla tamamlamustir.

I¢ siirecler boyutundaki gelismelerde calisan
boyutundaki iyilesmelerin ve ABC isletmesinin
bu konularla ilgili almis oldugu kararlarin
onemli katkis1 olmustur. Ornegin isletme ici ile-
tisim diizeyindeki artigla birlikte tiretim, yiikle-
me ve satista gorevli caliganlar arasinda siparig
konusundaki mutabakat saglanmas1 kolaylagmig
ve boylelikle zamaninda teslimat gostergesinde
iyilesmeler ortaya ¢ikmustir. Diger taraftan cali-
san siirekliligiyle calisanlar ayni isi yaparak de-
neyim kazanmig ve boylelikle sipariglerin za-
maninda teslimatinda karsilagilan problemlerin
tekrarlanmamasi ve ortadan kaldirilmasi saglan-
mustir.

6.3. Miisteri Boyutu Bulgularinin Yorumlan-
masi

Miisteri boyutunda kullanilan performans gos-
tergeleri ABC isletmesinde gercgeklestirilen
DSK uygulamasiin en énemli unsurlart olarak
kabul edilmektedir. Donem baginda yapilan
miisteri tatmini anketlerinde miisteri tatmini dii-
zeyi %55 olarak belirlenmistir. ABC igletmesi-
nin miisteri listesinde 250°‘nin iizerinde firma
bulunmasina ragmen ticari faaliyetlerin devam
ettigi miisteri sayisi ise 152 olarak belirlenmis-
tir. Calisan ve i¢ siirecler boyutunda yukarida
detayli bir sekilde aciklanan olumlu gelismeler
miigteri boyutuna yansimig ve uygulama sonun-
da miigteri tatmini %85 diizeyine; ticari faali-
yetlerin devam ettigi miisteri sayist ise 178 miis-
teriye ulagmustir.

Miisteri ziyaretleri sonu¢ kartinin miisteri ve fi-
nansal boyutlarinda yer alan performans goster-
gelerini etkilemektedir. Diizenli yapilan miisteri
ziyaretleriyle miisteri ihtiyac ve istekleri dogru-
dan belirlenmekte ve alacaklar etkin bir sekilde
tahsil edilmektedir. Uygulama baslangicinda
%90 olarak belirlenen miisteri ziyaret sayist do-
nem icerisinde yapilan degisikliklerle birlikte
9%100’e ¢ikarilmigtir. Miisteri sikayetleri miiste-
ri tatmin diizeyinin Onciil gostergesi niteliginde-
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dir. Miisterilerden gelen sikayetler Oncelikle
kaydedilmekte, siniflandirilmakta ve raporlan-
maktadir. Daha sonra yapilan toplantilarda sika-
yetler ilgili personele yonlendirilerek ¢coziim sii-
reci baslatilmaktadir. DSK uygulamasi basglangi-
cinda 18 olarak belirlenen miisteri sikayet sayi-
st DSK uygulamasi cercevesinde 3 sikayete in-
dirilmistir. Yeni miisteri sayis1 ABC isletmesi-
nin pazar payini arttirmasina imkan tanimaktadir.
ABC igletmesi pazar payini iki yolla arttirabilir.
Birinci yol mevcut miigterilerine daha fazla sa-
tis yapmasi, ikinci yol yeni miisteriler edinmesi-
dir. Uygulama baslangicinda her 6l¢gme done-
minde ili¢ yeni miisteri olarak belirlenen yeni
miisteri sayisi hedefi genel olarak bagariyla ta-
mamlanmigtir.

6.4. Finansal Boyut Bulgularmin Yorumlan-
masi

DSK yontemine gore finansal boyut sonug kar-
tinda kullanilan boyutlar icerisinde hiyerarsik si-
ralamanin en {istlinde gelmektedir. Yani neden-
sonug iligkisi icerisinde tasarlanan diger boyut-
lardaki gelismelerin sonucu finansal boyutta
goriilmelidir. ABC igletmesi i¢in hazirlanan so-
nug kartinda yer alan miigteri, calisan ve ic sii-
recler boyutundaki olumlu gelisimin sonuglari-
nin finansal boyutta ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
Sonug¢ kartinda finansal boyut satiglar, karlilik,
giiclii finansal yapi, alacaklarin tahsilatinda et-
kinlik ve stoklarin etkin yonetimi olmak iizere
bes performans gostergesi ile izlenmektedir. Bu
performans gostergelerinin DSK uygulamasi
baglangicindaki ve bitisindeki degerleri kargi-
lastirlldiginda ABC igletmesinin finansal boyut-
taki gostergelerinde iyilesmelerin gerceklestigi
goriilmektedir. ABC igletmesinde DSK yontemi
ile miisteri sadakatinin arttirtlmasi ve bunun fi-
nansal bagar1 olarak igletmeye yansitilmasi he-
deflenmigtir. Uygulama sonuglar1 bu cergevede
degerlendirildiginde DSK yonteminin ABC is-

letmesinde basariyla uygulandigi, DSK yonte-
minin ABC igletmesine olumlu yonde katkida
bulundugu sdylenebilir.

7.SONUC VE OZET

Geleneksel performans Ol¢cme ydntemlerinin
yetersiz kalmasi aragtirmacilart ve uygulamaci-
lar1 yeni arayiglara siiriiklemigtir. Baglangicta
performans olgme yontemi olarak tasarlanan
DSK yo6ntemi, zamanla stratejik yontemim mo-
deli haline doniistiiriilmiistiir. Bugiin gerek 6zel
isletmeler gerek kamu kurumlar1 gerekse sivil
toplum kuruluglart DSK ydntemini etkin bir ge-
kilde kullanmaktadirlar. Bu aragtirmada DSK
yonteminin Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bir
KOBI’de uygulanip uygulanamayacagi; uygula-
nabildigi takdirde isletmenin faaliyetlerini
olumlu yonde etkileyip etkilemedigi arastiril-
mustir. Bir yil stiren uygulama ¢ercevesinde, is-
letmede ikiser aylik siirelerle alti performans
Olcme islemi yapilmaisg, biri isletmenin baslangi¢
durumunu yansitmak iizere toplam yedi sonug
kart1 hazirlanmugtir.

Bir yil siiren uygulama ile DSK yontemi ABC
isletmesinde basari ile uygulanmistir. Diger ta-
raftan DSK yonteminin ABC isletmesinin faali-
yetlerini olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir.
Isletmenin performans 6lgme ile ilgili bilgileri-
ni iceren sonug¢ kart1 biiyiik bir titizlikle tasar-
lanmig, boyutlar arasindaki neden-sonug iligki-
sinin dogru kurulabilmesine 6zen gosterilmistir.
Gerek arastirmaci gerekse DSK uygulama taki-
minin sunmus oldugu onerilerin 6nemli bir kis-
mi igletme yonetimi tarafindan kabul edilmis ve
hayata gecirilmistir. Bu calismalar neticesinde
sonug kartinin dort boyutunda belirgin gelisme-
ler elde edilmistir. Bu ¢alismanin sonuglari bii-
tiin igletmeler icin genellenememekle birlikte
ABC igletmesine benzeyen isletmeler i¢in yol
gosterici olarak kabul edilebilir.
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