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OZET

Isletmelerde denetim kit kaynaklarin verimli kullamasinda 6nemli bir faktordiir. Kaynakl
verimli olarak kullanmaksietmeler icin uzun vadede varliklarini sirdirebilereacgisindan éneml
gorulmektedir. Her ne kadar denetim denilince alfadnce finansal tablolar ve uygunluk denetifi
gelse deisletmelerin dncelikle yonetimini ilgilendiren faaditydenetimi de denetim uygulamalarirfjin
onemli bir aygidir. Gunimuizde faaliyet denetimi giincel yontemldllaniimasiyla geleneksg
yapisinin diina ¢cikmyg ve farkli bir renge birtinmtiir. Geleneksel yéntemler maliyetler Gzerinfjle
yogunlasirken, guincel ydntemlerdeslétme cok boyutlu olarak mercek altina alinmaktaddu
yontemlerden birisi de kurumsal karnedir. Kurumgalne, yoneticilerin sletmeyi, finansal boyut
misteri boyutu, jletme ici sirecler boyutu vegienme-gekime boyutu olarak farkli agilarda

degerlendirmesine imkan giamaktadir. Bu ¢abimada Turkiye'desietmeler tarafindan son yillards
uygulanmaya bdayan kurumsal karne yonteminin otgletmelerinde bir faaliyet denetim ara
olarak uygulanmasi durumunda gaausini etkileyebilecek unsurlarin neler olabilécere ¢6zim
Onerileri yer alacaktir.

Anahtar Kelimeler: Faaliyet Denetimi, Kurumsal Karne, Otgletmeleri

JEL Siniflamasi:H83, L25.
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ABSTRACT

Efficient usage of limited sources is one of thestminportant while managing th
organizations that are willing to provide healthgturn (and growth) to their stakeholders and t
are willing to protect their assets in the long raa well as in the short run. Operational contrsl
also as important as auditing that includes coringl and examining the appropriateness of finang
reports, may be even more important during the afi@nal decision making process. Nowadd
operational control methods are more efficient iomparison to traditional methods. Whil:
traditional methods are focused on costs and c@stagement, they are focusing on all perspect
of organizations’ managerial issues. For instant@lance scorecard applications can provi
valuable information to the management in termsfimdincial, customer, internal learning a
operational improvement perspectives. Such infaonatan also be a valuable base for the audit|
and control purposes. In this study, the factomst ttan influence the success of the business
implementing balance scorecard applications for iing purposes are investigatedhe potential
problems during the implementation of the balarerard applications and their possible soluti
are exposed.

Keywords:Operational Audit, Balanced Scorecard, Hotel Comipa

Jel Classification:H83, L25.

“Yrd.Dog.Dr.Ahmet Aktiirk, Akdeniz Universitesi, Algaisletme Fakiiltesi
Yrd.Doc.Dr.Ersan OzgiiAfyon Kocatepe Universitesi, Sandikli MYO

17



The Journal of Accounting and Finance April/2011

1. Giris

Ozellikle son 30 yildasletmeler arasi rekabetin yerel olmaktan ¢ok ululararasi
boyuta tainmasi, sletmelerin kendilerini bu kallara gére gedtirmelerini zorunlu
hale getirmgtir. GUnumuize kadar geleneksel yakhalar ile sadece goreceli
Ustinliu olan sektorlerdekisietmeler rekabet edebiliyorkesu anda bir cok
sektorde gletmeler, yonetim, Uretim, pazarlama, finans ve muhasebe gibliaeda
uygulandiklari gincel yakfamlar ile global aktorler ile rekabet eder konuma
gelmislerdir. Temel amacgsietmeyi uzun vadede hem hayatta hergabé kilmak
olduguna goére mevcut performansin arttirlmasi ve bu cabanin sdrekli 10lmas
gerekmektedir. Ancak bgekilde sletmeler varlgini sirdirebileceklerdir.

Bu kiresel rekabet ortaminin yani sira Turkiye’de ve dinyada maygkden
somut gekmeler de -kurumsal yonetim anlayi Tirkiye Finansal Raporlama
Standartlari, Basel uygulamalari ve yeni Turk Ticaret Kanuibi+ gsletmelerin
guncel yaklgimlar cergcevesinde yonetilmesini gerekli kilmaktadir.

Bu glncel yaklgmlar kendini her alanda gostegdgibi denetim alaninda da
gostermektedir. Denetimin bir ayleolan faaliyet denetiminde geleneksel tek boyutlu
yaklasimlardan ziyade cok boyutlu performans oOlcim sistemlerinin kutteyh
baslanildigi gorilmektedir. Bu 6lcim sistemlerinden birisi de kurumsal karne
uygulamasidir.

Kurumsal karne uygulamasjletmeyi sadece finansal glefinansal olmayan
acilardan cok boyutlu olarak ele almaktadir. Bu nedenle uygulama $émddik
goOstermektedir. Bu ¢almada kurumsal karnenin otglatmelerinde uygulanabiligi
ve uygulamanin Barisini etkileyecek sorunlar ve c¢ozim oOnerileri Uzerinde
durulacaktir.
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2. Faaliyet Denetimi

Faaliyet denetimi ekonomiklik denetimi, verimlilik denetimi, yonetim
denetimi, yuritme denetimi olarak da adlandiriilmaktadir. Faaliyedtoheinde temel
amag, en az girdi ile en fazla ciktiyi almaktigletmelerde bu faaliyetleri
gerceklgtiren birim ise yoOnetim kurullandir. Bu acidan bakgldda faaliyet
denetimine yoOnetim denetimi veya ydrutmenin denetimi de denilelsibaliyet
denetimi; gletmenin bayume, karlilik, galine gibi imkanlarini ortaya koymaya veya
bu amacla tespit edilgiisletme hedeflerinin uygulanabilirlik ve karisini test
etmeye, sletme hedeflerine ufaada engel ve olumsuz ggheleri ortaya cikararak
yonetimi desteklemeye yodnelik sistematik incelemelerdir. (Kaval, 2008:9)

Isletmede yapilan faaliyet denetiminin amaglgiyle siralanabilir; (Can ve
Uyar, 2010:13)

* YoOnetimin hedefleri ile ilgili olarak birimin  performansinin
deserlendirilmesi,

» Butceler, programlar, hedefler, kurallar gibi glurulan planlarin
uygulama diuzeyiningenilmesi,

» Etkinlik, etkenlik ve gelime firsatlari, faaliyetlerin plan ve politikalara
gore ne dlcude Barldigi hakkinda objektif bilgi sanmasi,

e Cari uygulamalarin etkin hale getirilmesi,

 Kaynaklarin yank kullaniimasiyla ilgili faaliyet kontrollerindeki
zayifliklar hakkinda bilgi ggdanmasi,

* Faaliyet raporlarinin gercek durumu yansitmasingkinli olusturulan
glivenin guglendiriimesi,

* Mdusterilere daha iyi hizmet sunulmasi,

* Birim yoneticilerinin gletme baarisina odaklanmalarina yardimci
olunmasi,

* Personelingletmeye devaminin ve yetkiglnin gelistiriimesi,
» Blutce saptamalar ve harcamalarinin incelenmesi,
* Toplumda gletmenin taninmiiginin s&lanmasi,

*  Muhtemelfirsat ve zorluk durumuna hazirlikli olunmasi yletmenin iyi
yonetildigi konusunda gtiven ojturulmasi.

Faaliyet denetiminin Barisi etkileyebilecek temel unsurlar isgyle
siralanabilir;

19



The Journal of Accounting and Finance April/2011

* Denetginin baimsizlg:; birgok buyuk sletme faaliyet denetimlerini kendi
ic denetgilerine yaptirmaktadir. Kendisini istihdam edgetre hakkindaki detayl
bilgisiyle i¢c denetciler, aslinda yonetimin etkililik, etkiklive diger kriterler
acisindan 6lcimunu yapabilecek ideal pozisyondadirlar. Fakat bunun yatetda i
icinde bulunmalari nedeniyle tamamen tarafsiz bir denetim yapisalar bile,
yapamayacaklari konusunda haklarinda bir ényargi da bulunmaktadir.dBuolene
finansal tablolarin didenetciler tarafindan denetlegidgibi faaliyet denetiminin de
dis denetciler tarafindan yapilmasi yoluna gidilebilir. Fakatdinetcilerin gletme
hakkinda edinecekleri bilgilerin i¢c denetciler kadar detayll asim da
beklenmemelidir. (O’Leary, 1996:16)

» Fayda/Maliyet unsuru; bilgiye wmanin her zaman bir bedeli vardir.
Oysaki hissedarlar ve kamuoysletmenin icraatlarinin ekonomiklik, etkinlik ve
etkililik gibi kriterler agisindan olg¢tulmesi hakkindaki bilgilereakal bir maliyet
Uzerinden ulgmak isteyeceklerdir. Ama kiymete @ bir faaliyet denetimi igin
yeterli zaman, emek ve kaynak harcanmasi gerekmektedir. Banfaarin finanse
edilmesi i¢in ya hissedarlagletmeye fazladan katkida bulunmak zorundadirlar ya da
alacaklari kar payr orani gkcektir. Bu maliyetlerin makul kabul edilmesi igin
yapilan denetim faaliyetinden en dnemli ¢ikari maliyetleréakan taraflarin elde
edecgine inanmasi, inandirilmasi gerekmektedir. (O’Leary, 1996:16)

» Metodoloji; faaliyet denetiminin Barisi bir ara¢ olarak kullanilacak
performans Olcim sisteminingletme icin gecerli olmasiyla yakindan ilgilidir.
Faaliyet denetimine gereken 6nem verilmekle beraber gecgdimgn kurulamangi
olmasi bu ¢ harcanan kaynaklarin israf olmasi anlamina gelecektirLe@®y,
1996:17)

Yonetimlerin performans anlayari ginimuze gelene kadar surekli gt ve
desisen bir sure¢ olarak gercekiristir. Bu slre¢ icinde Oonemini yitiren, yeni
olusturulan, daha fazla énem kazanan performans afdayortaya cikmytir. Bu
gelisim kisaca, en diilk maliyette en c¢ok uretim ve kari hedefleyen geleneksel
yonetim anlaywindan, ginimuazin rekabetciskdiarinin gergi olarak migterilerinin
doyumunu, kaliteyi, yeniii vb cok farkh kriterlere girlik vererek gelecén
isletmesini hedefleyen yonetim anlgiyia gegs olarak aciklanabilir. (Akal, 2000:5)
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Isletmenin stratejik amagclarini ortaya koyan bu kriterlerdeshdzdar aagida
gosterilmitir.

Tablo 1: Performans Kriterleri

Skinner Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin gednsii

Campanella ve Corcoran Kalite seviyesi, kalite yedleri

Richardson, Tayloar ve Cikti hacmi, birim bgina maliyet, kalite, zamaninda teslingiict
Gordon verimlili gi, yeni Uriin sunma yetepie Uriin esnekfi, hacim esnekii
Rosenfield, Shapiro ve Maliyet, teslim suresi

Bohn

Maliyet ve etkinlik, Grin kalitesi ve guvenilirlikieslim suresi ve
guvenilirligi, yatinm, Uriin esnekdi, hacim esnek§i
Fine Uygunluk seviyesi, maliyet

. Fiyat, kalite tutarlilg, yuksek uretkenlik, esneklik, hizli hacim
Miller ve Roth SO i A X i
degisimi, hizli teslim, glvenilir teslim, sgtsonrasi hizmet
Munir Ahmad ve NasreddinUriin ¢aidi, teslim siiresi, esneklik, kalite, verimlilik
Dhafr

Skinner

Kalite, birim dretim maliyeti, envanter gigimi, gelime hizi,
zamaninda teslim, n buyukligl, genel maliyetler

Genel maliyetler, Gretim maliyeti, teslim hizi, érgelstirme hizi, stok
devir hizi, kalite

Isleme siiresi azaltmaggict uUretkenfii, girdi ve cikti kalitesi, Gretim
birim maliyeti, tahmin uygunigu

Rajan Suri ve RamakrishnaEsneklik, Gretim sureci esnegj Grlin teslim suresi, Urin g#dili gi
Desiraju

Ferfows ve De Meyer

Miller ve Kim

Schonberger

Flynn,Filipini ve Forza Teslim siresi, kalite tutagi, Uretkenlik, say maliyeti
Macello Braglia ve Alberto| Uretkenlik, esneklik, tretim streci hizi, riin beskuresi, depolama
Petroni suresi, yeni Uriin sunumu

Uretim suresi, kalite tutarlg, isleme suresi, tretim siireci esngkl

Mapes teslimat gavenilirlgi, yeni Griin sunumu hizi ve orani, UrUgigai gi
New ve Szwecjczewski Uretkenlik, gtéri hizmeti
Parker ve Wirth Uretim esnekli surec esnekd, yeni liriin sunumu, teslimat siiresi

Kaynak: Zerenler, 2005:5

Faaliyet denetiminin, geligizel ve her zaman ggken kriterler ¢cercevesinde
desil de, yillar itibariyle kagilastirilabilir kriterlere gore ve sistematik olarak ele
alinmasi gereklidir. Bu dwultuda sletmenin dnemli olarak gorgu kriterleri tespit
etmesi ve bu sirecte noktalarin da dikkate alinmasi gerekmektedir. Bunlar; (Neely
ve digerleri, 2000:1129)

» Secilecek performans kriterlegietmenin amaclari ile orgtnelidir.

* Secilecek performans kriterlersletmeyi sektordeki gger isletmeler ile
karsilastirmaya uygun olmalidir.

* Her performans kriterinin amaci agdkilde belirtiimelidir.
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» Performans kriterlerinin dlcimunde kullanilacak veri toplama yoreml
acikca belirtiimelidir.

* Mutlak sayilar yerine oranlara dayall performans kriterlerirmedidir.

* Performans kriterlerinin béliumler arasinda farklilik gosterebgiedikkate
alinmaldir.

» Performans kriterlerisletme ile ilgili taraflar ile —cadanlar, miteriler,
yoneticiler gibi- muzakere edilerek secilmelidir.

* Objektif performans kriterleri subjektif olanlara gére daha 6n planda
tutulmalidir.

Kurumsal karne, performans piramidi, veri zarflama analizi,uratuluk
temelli yaklgim faaliyet denetiminde bir ara¢ olarak kullanilabilecek perfosna
Olcim sistemlerinden bazilaridir.

3. Kurumsal Karne

Yeni ekonomik sistemde artik yalnizcgetmelerin finansal tablolarinda yer
alan somut varliklarina bakilarak performans tespiti yapmailtudbir yaklagim
olmayacaktir. Finansal tablolara dayali performans 6lciminin ekdkiemesine
ragmen, finansal olmayan goéstergelerin performans olcimuine sistesteaak dahil
edilmesi ancak 1990’larda gercejd@stir. Bu durumsu nedenlere Bganmaktadir.
(Neely, 1999:210)

+  Uretimin dgzasindaki dgisme,

* Artan rekabet,

* Yenilik¢i yaklasimlar,

* Ulusal ve uluslararasi firsatlar,

* Yasal dizenlemeler ve ngtéri beklentilerinde désme,

» Organizasyonlarin ggsen gorevleri,

» Bilisim teknolojisinin etkisi.

Kaplan ve Norton 1990'i vyillarda performans O&lgim yontemlerinin
gecerliligini kaybettgini dustnerek yeni bir performans dlgciim sistemi getinek
istemgler ve kurumsal karne sistemini ortaya cikaterdir. Kurumsal karne,
yoneticilerin sletmeyi, finansal boyut, ngteri boyutu, gletme ici siirecler boyutu ve
O0grenme-geime boyutu olarak farkli acilardan @elendirmesine imkéan
sgzlamaktadir. (Kaplan ve Norton, 1996:2)
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Isletmelerde gok boyutlu bir 6lcim sistemi olarak kurumsal kargesgktiren
ve yine gletmelerde kabul gormesini engelleyen etmenlgagiaaki gibi 6zetlemek
muamkunddr.

Sekil 1: Cagdas Performans Olciim Sistemlerine Gegi Gerektiren ve Engelleyen
Unsurlar

Degisimi Gerektiren Degisimi Engelleyen
Sebepler Sebepler
Dis Etmenler(6rngin) -Sirket kaltaru
-Misteriler -ic kapasite
-Piyasa kurallari Performans -Teknoloji
-Kanunlar Olgiim -Gerekli olan kaynaklara
-Yeni teknolojiler Sistemleri ulasma imkani
-Is hayatinin temel kurallari -Degisim icin motivasyon/
-Belirsizlik Olciim icin destek

I¢ Etmenler(6rngin)
-Guncel performans
-Diuzgin ¢cakmayan §levler
- Etkili g6zden gecirme ve

kontrol faaliyetleri

Kaynak: Kennerley ve Neely, 2002:1227

Yapilan argtirmalar gostermektedir ki; bugin kurumsal karne, Amerika
Birlesik Devletleri ve Avrupa dahil olmak (zere genbir yelpaze iginde
kullanilmaktadir. ABD’de deki Fortune 1000'dekislatmelerin % 60'inin,
Ingiltere’de buyik olcekli sletmelerin % 57’sinin, dinya capinda yapilan bir
aragtirmadan ise buylk olceklisletmelerin % 44’Gnin bu uygulamay! dengdi
gorulmistar. (Speckbacher ve gérleri, 2003:361)

Kurumsal karne,sletmenin vizyon ve stratejisinin, bir dizi tutarli performans
olcusiine dongiiirerek ifade edilgi kapsamli bir gerceve ajturur. Olgliler yoluyla
isletmedeki tim caganlara bugin ve gelecekte sha elde etmeyi $dayacak
etkenler hakkinda bilgi verir. (Kaplan ve Norton, 2009:31-32)

Kurumsal karnenin amaci organizasyonun vizyon ve stratejisingtigtiek ve
bunlari somut hedefler ve kriterlere dgtiiimektir. Ancak kurumsal karneden 6nce
bu kriterler performansi finansal balacisiyla incelemekteydi. Yeni yapilanmada,
gecmiteki finansal kriterlerle beraber organizasyonun stratejisygum bicimde
belirlenen finansal olmayan kriterler kagthalmistir. (Radnor ve Lovell, 2003: 99)
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Kurumsal Karnenin karakteristik 6zellikleydyle siralanabilir: (Nair, 2004:26)

* Organizasyon stratejisini  yonetmek amaciyla tasarlgnmibir
metodolojidir.

e Tum organizasyon dahilinde ortak bir yonetim dili kullaniimaktadir.

* Organizasyonun strateji metodunu belirlemek ve gunlik operasyonlarin
yonetimini sglayabilmek amaciyla myterek kurallar zincirini uygulamaktadir.

* Hedefleri belirlemesi ve hedefleri ydnetmesi amaciyla tasamigdir.

» Strateji igerisinde ggidaki siralanan ve birbiriyle kat iliski unsurlarn
arasindaki dengeyi §kar.

- ic ve ds etkiler,
- Ilerleme ve geri kalma gostergeleri ve kriterleri,
- Finansal ve finansal olmayan hedefler,

- Kendi hedeflerine odaklanan kisimlar ve modeldeki kapsayici
hedefler,

- Finansal dncelikler ve operasyonlar,
» Stratejik hedefleri amag ve kriterlerle aynigddtuya koymaktadir.

e  Stratejiyi organizasyonun tum basamaklarina yaymaktir.

Kurumsal karne yoneticileringletmeyi dort farkli agidan deerlendirmesine
imkan sglamakta ve gagidaki sorularin cevaplarini aramaktadir.

* Finansal boyut; bilgi ganin o6rgutlerinde finansal kriterler 6nemlidir.
Finansal amaclar kurumsal karnede yer alan tierdioyutlarin amac ve olcimleri
icin odak noktasi nitelindedir. Finansal performans kriterleri, bigletmenin
stratejisinin ve bu stratejiye yonelik uygulamalarin érgutsgelne katkida bulunup
bulunmadgini belirlemektedir. (Kaplan ve Norton, 2009:33) Finansal amaclar
isletmenin geliri, sermayenin karhlik orani, ekonomik katmgedegibi dlcilebilen
karlihkla ilgili amaclar olgturmaktadir. Bu amaclara ylaa derecesi 6rgutin
hissedarlari ve sahipleri tarafindan nasil gorigidia gostermektedir. (@a ve
Tuncer, 2006:182)

* Mdusteri boyutu; genellikle mevcut ve potansiyel gt@iiler benzer
Ozelliklere sahip daldir. Degisik tercihleri, tGrin ve hizmetler hakkinda farkl
deserlendirmeleri, beklentileri vardir. Kurumsal karnede hedet Kittlirlendikten
sonra, bu hedef kesimlerde organizasyonun gostaregerformans kriterleri
tanimlanir. Miteri boyutuyla ilgili genel sonug¢ o6lcumleri, ntéri tatmini,
musterinin muhafaza edilmesi, yeni gtéri kazanma, mgieri karlligi ve hedeflenen
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kesimlerdeki pazar ve ngieri paylari gibi konulardaki olcimleri kapsar. (Kaplan ve
Norton, 2009:33) Kurumsal karnenin gtéri boyutu, firmanin vizyonuna ulaasi
icin misterilere nasil gérinmelidir sorusu ikekillenmektedir. (&ca ve Tunger,
2006:182)

« ¢ slrecler boyutu; yoneticiler mtiéri tatminini s@layacak faktorleri
belirledikten sonra myieri memnuniyeti sgamak icin kritik i¢csel sireclere
odaklanmaktadirlar. Orgut igjlevler boyutunda kritik icsel siire¢ tanimlanmaktadir.
Bu boyutta orgutlerin hangi 6énemli igleyisi gelistirmesi ve mikemmel hale
getirmesi gerekgi Uzerinde durulmaktadir. (Kaplan ve Norton, 2009:34) Orgiit ici
islevler boyutundaki amacg ve kriterlerin glurulmasi glemi, kurumsal karne ile
geleneksel performans Olgim sistemleri arasindaki en onelilitdardan birisini
olusturmaktadir. (&ca ve Tuncer, 2006:183)

« Ogrenme ve gejime boyutu; bu boyut, daha 6nce aciklanan finansal
boyut, miteri boyutu ve i¢ sirecler boyutunu tamamlamaktadir. Burgdelanielerin
uzun dénemli geyme ve ilerleme elde edebilmesi icin gerekli olan yapisteriive
icsel stire¢ boyutlari ile ilgilenilmektedir. (Kaplan ve Nort@009:36) @renme ve
gelisme boyutu, orgutlerin belirledikleri vizyona gébilmeleri icin, @renme ve
gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve stjedicekleri sorulari ile
sekillenmektedir. (&ca ve Tuncer, 2006:183)

Kurumsal karne, stratejinin sistematik olarak tanimlanmasi glagmasi
icin teorik bir cergceve sunar, ancak stratejik hedeflerin nadglirldrecesini
aciklamaz. Dolayisiyla yoneticiler ancalgletme stratejisini dgru bigcimde
belirledikten sonra kurumsal karne uygulamasindan yararlanabilkerumsal
karne uygulamasi Ozellikle bu yoni nedeniylestaiémektedir. Agik uclu nitelgiyle
kurumsal karne uygulamasi, her organizasyonun stratejik hedeflerperi@mans
kriterlerini kendilerine en uygun bicimde secmelerine olanak taddamberaber,
strateji yonetiminde izlenecek belirli bir sistem sunmantikia Yapilacak
yatirrmlarin, oncelikli sureclerin ve izlenecek eylem plania belirlenmesi
organizasyonlara birakilmaktadir. Bu eksiklik, stratejik yonetimiklfdooyutlarina
aciklik getiren cgtli modellerin kurumsal karneyle bir arada kullaniimasiyla
giderilebilecektir. (Wyner, 2003:7)

Kurumsal karne yontemine getirilen gielerden bir dgeri, organizasyonlarin
boyuta gore aystirmamalaridir. Kimi organizasyonlar icin faaliyetler modelde
ongorilenden daha fazla sayida ¢ikar grubunu ilgilendirmektedir. Otegshiimsal
fayda sglayan, sélik ve esitim gibi alanlarda faaliyet gostereglatmeler buna
Oornek gosterilebilirler. Bu durum kurumsal karnenin her organizasyonuigyn
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olmadgl seklinde yorumlanmaktadir. Benzer bir gig kurumsal karne boyutlari
arasindaki ayrimlarin yeterince agik olnfadir. Bu baks acisi; miterilere iligkin
pazar payl, siem hacmi gibi sonug gostergelerinin finansal ngielbgrenme ve
baylimenin ayni zamanda bir i¢sel suregsojugsel sireglerin mderi iliskilerini
kapsamasi gibi unsurlari vurgulamaktadir. (Kenny, 2003:33)

4. Otelisletmelerinde Kurumsal Karnenin Uygulanabilirli gi

Turizm sektorii dunyada en hizli geln ve buylyen sektérlerden birisidir.
Dunyada sinirlar ortadan kalktikga, dinya daha da kuculmeyenbgve insanlar
daha uzak mesafelere seyahat etngdin@ne girmistir. Bunun balica nedeni
harcanabilir kgisel gelirdeki ary, kisisel gelirlerden turizme ve tatile ayrilan payin
artmasi, ulgm ve iletsim teknolojisindeki hizli geyme ve insanlarigimdiye kadar
gormedikleri ve merak ettikleri yeni bolgeleri ziyaret etraezusudur. igoz,
1994:14)

Konaklama gletmeleri asil fonksiyonu olan rgi@rilerinin geceleme ihtiyacini
kasilamanin yaninda yeme icmeglence gibi ihtiyaclari icinde yardimci ve
tamamlayici birimleri bunyelerinde bulunduran tesislerdir. (14.10.1988itat728
saylll Resmi Gazete)

Otel isletmelerini dger isletmelerden ayiran klaca 6zelliklersunlardir. (Sarag,
1989:18)

» Otel isletmelerinde sabit yatirim tutariggir endustri kollarina gore toplam
yatirim iginde daha buyuk yer tutmaktadir.

« Otel isletmelerinde tretilen hizmetler stoklanamaz. Uretilen yigksea
en kisa zamanda tiketilmesi gerekir.

» Otel isletmelerinde hizmet faktori 6n planda agiduicin emek- ygun
isletme olarak dgerlendirilir.

* Otel isletmeleri kurulgta ve faaliyetlerinin devaminda buyuk sermayeye
ihtiyac duyar.

» Turizm piyasasinda talep, 6nceden kegkilde tahmin edilmesi gu¢ olan
ekonomik ve politik keullara bl oldugundan otelgletmelerinde risk ylksektir.

» Otel isletmelerinin doluluk orani arttikca, maliyetlerin belirli bir san
kadar indirilmesi vesietme ici optimum kapasiteden faydalanma oganardir.

* Calisan personelin, dzellikle ngteri ile temasta olan personelin anky!
ve migteri psikolojisinden anlayan kimseler olmasi gerekmektedir.

* Otomasyona dayali olmamasi ve Bletmelerde ¢cok sayida personelin
istihdami sosyal sorunlari artirir.
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* Bu isletmeler ulusal turizm pazarininstha tgan uluslararasi turizm
piyasasinin ihtiyaclarini da kaamaya zorunlu olduklarindan, hizmetlerin
pazarlanmasi biytk énem arz eder.

* Turizm sektorinde faaliyet gosteren tugteimeler, turizm hizmetlerini
Ozelligi gerezi, birbirleriyle uyumlu olma, yakinsibirligi ve kasilikli yardimlasma
icinde bulunma zorunlugu duyarlar.

e Maddi duran varliklar, sietmelerin faaliyetlerinde ve bu faaliyetlerin
surekliliginde 6nemli bir yer tutar.

Otel isletmeleri, sanki Uretici ile tiketicinin ayni cati altinda dukdari 6zel
bir isletme turudir.Insancil ilikilerin agir bastgl bu kletmede birgcok hizmet ve
faaliyetleri yalniz kantitatif olculerle gerlemek ve parasal olarak ifade etmek
mumkun dgildir. (Benligiray, 1977:13) Bu acidan bakgnda kurumsal karne, otel
isletmeleri icin uygulanabilir, ¢cok boyutlu bir 6lcim sistemi olarkarsimiza
cikmaktadir.

Otel isletmeleri acisindan derlendirildiginde kurumsal karnenin dort boyutu
arasindaki illiyet bglari agagidaki Sekil 2'de gosterilmektedir.
Bu sekilde gosterildii Uzere gelir arttirma cabalarini geleneksel dar bir

cercevede diiinmeyip, @&renme ve gejme, sletme ici suregler ve mteriyle
ili skilerin iyilestirilmesi acisindan da bakilmasi gerekmektedir.

Asagidaki sUrec ise kurumsal karnenigletmelerde uygulanma sirecinde
genel cerceve olarak 6ne surulebilir. (Neely viederi, 2000:1128)

« Isletmenin misyonunu acik bjekilde tespit etmek,

+ Isletmenin misyonu rehber alinacalekilde stratejik amaclarini tespit
etmek,

» Stratejik amaclara uaak icin her departmanin Uzerinesdi gorevieri
tespit etmek,

* Her departman icin global 6lcekte rekabete imkan taniyacak perisrma
kriterlerini tespit etmek. Bu kriterler finansal boyutta, anaijet geliri, ki basina
maliyet, ki basina gelir, doluluk orani, yeni gelir kalemleri bulma vb olabilir.
Musteri boyutunda, mdieri memnuniyeti, mgieri sadakati, pazar pay! ve gtéri
ili skilerinde derinlik vb olabilir Isletme ici yontem boyutunda, ¢gdn memnuniyeti,
sikayetlere cevap verme oranggoren devir hizi vb olabilir. gfenme ve blyime
boyutunda ise calanlara verilen @tim saatleri, kurum ve calanlarin amaclarini
OrtUstirme cabalari vb olabilir.

en alt seviyesine kadar indirgemek ve amliahale getirmek,
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» Stratejik amaclarin, performans kriterlerine dgiiiildikten sonra
isletmenin her seviyesinde tutagékilde uygulamak,

* Departmanlarda kullanilan performans kriterlerinin sKagtirilabilir
olmasini sglamak,

* Rekabet edebilir birsletme icin performans oOlcim sistemine gereken
onemi vermek, uygulama surecinde sorunlari tespit etmgdtmienin stratejik
amaclarini guincellemek ve bu amaglarsmizk icin taktiksel kararlarin alinmasini
yardimci olmak, kararlar uygulandiktan sonra geri bildirimletiessaak,

* Performans 6lcim sisteminin uyguglinu, de&isen rekabet kallarina
paralel olarak ve surekli takip etmek ve sistemin giincellenmegjiainsak.

Sekil 2: Otel isletmelerinde Kurumsal Karnenin Boyutlari Arasindaki illiyet Baglari

Verimlilik,
aaliyetlerde Etkinlik

Malivet Yonetiminde'
lyilestirme Cabalan

Gelir Artis
Finansal Boyutu

eni Gelir Kalemler?
Igin Yeni Fikirler

‘Gelir Yonetiminde
lyilestirme Cabalan

Miisteri Boyutu

Miigteriye Verilen
Deger

usteri Memnuniyeti

isletme ici Siiregler Boyutu

Yiiksek Standartlarda
Fiziksel imkanlar

uksek Standartlarda
Konaklama imkami
Saglanmasi

Fiziksel
imkanlarin ve
Hizmet Kalitesinin
Surekli
Gelitirilmesi

Caligan Gegici Calisanlanin
Memnuniyeti Egitimleri

Kaynak: Evans, 2005:381
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Otel isletmelerinde kurumsal karne uygulamasi ile ilgili olarak elde
edilebilecek olumlu sonuclan sasidaki gibi siralamak muamkindur; (Evans,
2005:386)

* Yoneticileri hem uzun hem de kisa vadelisdmanin 6lcimlemesine
odaklanmaya t&ik etmektedir. ClUnkU yoneticiler, aldiklari kararlarin orta ve uzun
vadede sonuclarinin fazla farkindadirler.

 Takim calgmasini ddullendirmektedir. Genel olarak batinayle otel
isletmelerinin yapisinda takim cghasi vardir. Herhangi bir departmanin veya
siradan bir eylemin Barisizlgl tim cabalari bg cikarabilir.

» Performans tahminleri daha nesnel olmaktadirsikgtirma daha kolay
yapilabilir.

» Kurumsal karnenin zincir yerine gansiz otel gletmelerinde uygulanmasi
durumunda, havuzda toplanan bilgilerin tutarh ve kolayca yorumlanir olmasini
sgilar.

« Isletme stratejileriningetmenin timiine yayiimasi imkaningar.

* Finansal gostergelerden ¢cok daha dngdetmenin kotiye gigi hakkinda
isletme sahiplerine ve Ust diizey yoneticilere erken uyari sistemi dibr karir.

Otel isletmelerinde kurumsal karne uygulanmasi bu olumlu sonuclari
dogururken bazi potansiyel zorluklar da s6z konusu olmaktadir. Bunlar; (Evans,
2005:386)

» Kurumsal karne uygulamasinin iyleyebilmesi icin yoneticinin yeterli
miktarda ve detayl bilgiye ihtiyaci vardir. Fakat ayni zamarta bilginin
yoneticiler tarafindan kolay yorumlanabilir ve kullanilabilir de olmasekpmektedir.

* Kurumsal karnenin boyutlari arasindaki stratejik amaclargmaga
hizmet eden illiyet bglarinin diizgiin tanimlangiolmasi gerekmektedirilliyet
baglarinin dizgun kurulamamasi uygulamadan beklengarfya kisitlayacaktir.

» Kurumsal karnenin uygulanmasi surecinde, stratejilerin yukarighgmya
isletmenin her seviyesince agilimasi o©6nemlidir. TuUm personelin stratejik
amaclardan haberdar olmasi ve faaliyetlerin stratejilatasiimasi acisindan
katkisinin ne oldgunun bilinmesi gleyisi kolaylastiracaktir. Bu uyumstreci icin
tum personeli kapsayanei alstirma programlarinin dizenlenmesi gerekmektedir.
Bunlarin hepsinin temelinde bu sireci iyi anlayan v@gilmi desteleyen Ust duzey
yoneticilerin bulunmasarttir.
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Turkiye acgisindan bakilginda ise ulkeye 6zglu kalasilabilecek sorunlari
sOyle siralamak mumkunddr.

» Turkiye'de otel muaduard veya departman mudiri olmak igin belirli
standartlarin olmamasi, bu gorevlere yetkin olmayagilekin de gelebileca
anlamina gelmektedir. Bu oncelikidatmeyi ilgilendirse desletmenin baarisizlgi
toplumu da yakindan ilgilendirmektedir. Yetkin olmayan yoneticiler, ksalrkarne
uygulamasini kisitlayabilecek en 6nemli unsur olaralgikaza c¢ikmaktadir. Bu
noktada meslek standartlarinin gluulmasi ¢ozium onerisi olarak sunulabilir.

* Otel isletmelerine yonelik belgelendirmglemlerinin farkli kurulglarca
yapilmasi ve turizm belgelsletmeleri siniflamada kullanilan yildiz sistemiyle ilgili
aksakliklar, turizm sektorinin gghnini engellemektedir. (Budak, 2010Jsletme
yonetimi ¢cgdas yonetim anlawlariyla miterilerine yiksek standartlarda hizmet
sunsa dahi bu aksakliklagletmeler arasinda haksiz rekabete yol acabilmektedir. Bu
cercevede sektdor temsilcilerinin de belfitti gibi Turizm Tesislerinin
Belgelendirilmesi ve Niteliklerindliskin Yonetmelgin icerik ve uygulama agisindan
gunun dgisen gereklerine uygugekilde yakinen takip edilmesi gerekmektedir.

Yoneticilerin kurumsal karneyi uygulamaaanasinda,sleyisi daha somut ve
kolay hale getirmek icin bilgisayar paket programlarindariat# etmesi yerinde
olacaktir. Bu programlara ¢rnek olarak Netsis Redcode Enterpesb@ér ne kadar
Tarkiye'de satiimasa da “Microsoft Performance Point Servgdsterilebilir. Bu
konuda drunleri bulunan "Netsis Yazihm" ile yapilan gdnélerde, otel
isletmelerinde de paket programlardan istifade edilerek kurumsaherkia
uygulanabilecgini 06grenilmistir. Fakat bu konuda otelsletmelerinin sanayi
isletmeleri kadar bilin¢li olmadiklari ve herhangi bir uygulamamunsektdérde hentiz
kendilerince yapilmagdi da beyan edilngtir.

5. Sonug

Tarkiye'de turizm gelirleri son yirmi beyilda ciddi arty gostermg ve turizm
Ulke ekonomisinde dnemli bir yere geftm. Sektorin d@al guzellikleriyle var olan
Ustunlit zaman icinde devlet politikalariyla da desteklennbioylece Turkiye,
Akdeniz ¢canginda kendine 6nemli bir yer edingtir.

Turizm sekt6ru bircok parcadan etoaktadir. Fakat bunlarin en énemlisi otel
isletmeleridir. Turizm sektoriine makro planda verilen desteklerin ga@a otel
isletmelerinin de geleneksel yontemleri bir kenara birakarak doedan cgdas
yontemler ile yonetilmesi Ulke ve sektér adina daha iyi sonuggérecektir. Bu
cagdas yaklaimlar cercevesince otegletmelerinde ¢ok boyutlu performans 6l¢im
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sistemlerinin kurulmasi gerekmektedir. Bu sistemlerin bir tadeskurumsal karne
uygulamasidir.

Kurumsal karne, otelsletmelerinde maliyetleri g6z 6ninde bulundurarak
musterilere ylksek standartlarda hizmet sunabilmesi icin zemirrlégacaktir. Bu
ise performans o6lcim sisteminin dar manada bir getirisidir. Dainég ge&idan
bakildginda ise gletme kendisini finansal, ngteri, isletme ici stregler ve @enme
ve gelsme boyutlarinda strekli iyifgirme imkéani bulacaktir.

Kurumsal karnenin uygulanmasi sirecinde, afieitmelerinin hizmet sekt6ri
icinde kendine has bir yapilar ogluda dikkate alinmalidir.

Kurumsal karne, sletme faaliyetlerinin amaclar cercevesince yodnetilmesini
sgilam temellere oturmasini @ayacaktir. Yani bu uygulamaylasletme
faaliyetlerinin patron veya yonetici gibi ddierin bireysel becerilerine ¢@d,
performans 6lcim sistemleriyle skilendirilmesi kurumsallgma stirecine yardimci

olacaktir. Bu cercevede atilan adimlgletmenin hem kisa vadede hem de uzun
vadede bgarisina ciddi katki ggayacaktir.
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