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Dan man Prof. Dr. Osman OKKA

Tezin Ad Performans Esasl  Bütçeleme Sisteminde Balanced

Scorecard Kullan  ve Bir Model Yakla

ÖZET

Günümüzde i letmeler, kaynaklar  optimal ekilde fonksiyonlar na göre

da tabilecekleri alternatif yöntem aray  içerisindedirler. Bu aray , uzun vadeli

stratejilerle-kaynaklar n kullan  aras nda ili ki kuran performans esasl  modellere

do ru yönelimi ön plana ç karm r. Bu amaçla “performans yönetimini” esas alan

performans esasl  bütçe modeli kullan lmaktad r. Ancak performans esasl  bütçenin

mevcut uygulamalar nda, stratejilerin yerle tirilmesi ile ilgili önemli bir problemi

bulunmaktad r. Bölümler itibariyle birbirleriyle ba lant  olmayan strateji tespitleri,

kaynaklar n verimsiz kullan  sonucunu do urmaktad r. Bu nedenle performans

esasl  bütçenin planlama sürecinde, stratejiler aras nda neden-sonuç ili kisini

kurarak, örgütün finansal stratejilerine katk  sa lamayan bo  (gereksiz) stratejilerin

elimine edilmesini sa layacak bir modele ihtiyaç duyulmaktad r. Ayr ca performans

esasl  bütçelerin özel sektör firmalar na uygulanabilmesi için faaliyet ve finansal

bütçelerle ili kisinin kurulmas  gerekmektedir.
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Performans esasl  bütçede balanced scorecard kullan n firma bütçelerine

olan etkisini görebilmek için önce firman n klasik yöntemde bütçelerinin

haz rlanmas  ve performans esasl  bütçe olmasayd  bütçe sisteminin nas l

yürüyece inin ortaya konulmas  gerekir. kinci a amada klasik bütçelerin performans

esasl  bütçe haline nas l getirilece i üzerinde durulur ve performans esasl  bütçe

olu turulur. Bu a amada bir alüminyum firmas  üzerinde performans esasl  bütçe

uygulanmaya çal ld . Bütçeleme sürecine balanced scorecard yöntemi entegre

edilerek çok boyutlu finansal performans de erlendirmesinin yap labilece i bir

model tasarland . Modelin uygulamas  s ras nda çal anlardan, firman n yönetim

yap ndan ve tasar mdan kaynaklanan güçlüklerle kar la k. Çal anlardan ve

yönetimden kaynaklanan güçlükleri a abilmek için modelin uygulama süreci zamana

yay lm  ve firma çal anlar n ve yöneticilerinin etrafl ca bilgilendirilmesi

sa lanm r. Tasar mdan kaynaklanan sorunlar  a abilmek içinse model esnek bir

yap ya dönü türülerek üzerinde düzenlemeler yap lm r. Performans esasl  bütçede

balanced scorecard kullan ndan sonra firman n faaliyet ve finansal bütçeleri

modele göre yeniden haz rland . Sonuçta performans esasl  bütçede balanced

scorecard kullan n firma kâr  önemli ölçüde art rd  görülmü tür.
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Tezin ngilizce Ad
Use of Balanced Scorecard in Performance-Based

Budgeting System and A Model Approach

SUMMARY

Businesses are in search of alternative methods today through which they can

allocate their resources in an optimal form. This quest features an inclination towards

to performance-based models which interrelates between long term strategies and

usage of resources. To this end performance-based budget modeling, which is

predicated on “performance management”, is used. But performance based budgeting

has an important problem related with the settlement of strategies in its existing

applications. Strategy detections which are not related with each other considering

the parts results in the inefficient usage of the sources. Hence, a model is needed

which maintains elimination of inefficient (useless) strategies that does not

contribute to the financial strategies of the organization through establishing cause-

effect relationship between the strategies in the process of performance based

budgeting. Besides, in order to use performance based budgets in private sector

companies, its relation with operating and financial budgets must be established.
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In order to see the effects of balanced scorecard usage in performance-based

budgeting to budgets of firms, it is necessary to make budgets of the firm in classical

method first and to put forth how the budget system makes progress if performance-

based budgeting was not carried out.  In the second phase, it is stressed on how the

classical budgets turned into a performance-based budget and performance-based

budget is constituted. In this phase, the performance-based budget is tried to be

applied on an aluminum manufacturing firm. A model is designed which enables

evaluation of multidimensional financial performance by integrating balanced

scorecard method to the budgeting process. We come across difficulties deriving

from workers, management structure of the firm and model design during the

implementation of the model. In order to overcome the difficulties deriving from the

workers and administration, it is provided that the process of model implementation

is extended to span of time and firm workers and administrators are informed

thoroughly. To overcome the difficulties deriving from the design, the model is

adapted to a flexible form and arrangements are made on it. After the integration of

balanced scorecard in performance-based budget, operating and financial budgets of

the firm are rearranged according to model. Results revealed that the integration of

balanced scorecard to performance-based budget enhances the firm profit at a

considerable rate.
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1

Giri
Günümüzde firmalar n u ra  önemli problemlerden birisi s rl  kaynaklar n

en etkin ekilde (optimal) nas l kullan labilece ine ili kin yöntem aray r. Buna

ilaveten firmalar, kurumsal yap ya kavu mak suretiyle, denetim mekanizmalar

(hissedarlar-yat mc lar-devlet) kar nda hesap verme sorumlulu unun gere ini

yerine getirebilen yap sal bir model aray  içerisine de girmektedirler. Bu amac

gerçekle tirebilmek için firmalar, kaynaklar n ilgili firma fonksiyon ve

stratejilerine etkili ekilde da lmas  sa layacak, performans  sorgulayabilecek

ve amaç-maliyet ili kisini kurabilecekleri bir bütçe sistemine ihtiyaç duymaktad rlar.

Bu gereksinim, son y llarda performans esasl  bütçelerin (PEB) kullan n

yayg nla mas na sebep olmu tur. Ancak PEB’in uygulamas na bak ld nda,

birbirlerinden ba ms z amaçlar n ve hedeflerin bulunmas , bütçe esasl  performans

de erlemesinin ba ar  önemli ölçüde olumsuz etkilemektedir.

Firman n planlar  uygularken ula  sonuçlar finansal performansta geli me

elde etmeye neden olmuyorsa, burada iki yönlü bir problemle kar  kar ya kal nm

demektir: Bunlardan ilki tepe yönetiminin, stratejik amaç ve hedefleri belirlerken

firma bölümlerinin görü lerini almadan hareket etmi  olmas r. Ancak stratejik

amaç ve hedeflerin birebir uygulay  konumundaki bölümlerden gelen yans malar

oldukça büyük önem ta r. kinci problem ise, finans bölümünün, di er firma

bölümlerinden gelen yans malar  tepe yönetimine daha uygun, sonuca odakl  ve

anla labilir ekilde ifade edebilmesi için balans skor kart* gibi çok boyutlu bir

yöntemden faydalanmam  olmas r. BSK, stratejik amaç ve hedeflerin

belirlenmesinde finans fonksiyonunu temsil edebilecek etkili bir sistemdir. Ayr ca

BSK gibi denenmi  ve firman n ortak amaçlar na hizmet edecek bir yöntemin,

stratejik amaçlar ve hedefler aras ndaki neden-sonuç ili kisinin olu turulmas

noktas nda kullan na ihtiyaç bulunmaktad r. Firmadaki olaylar n ve i lemlerin

muhtemel finansal etkileri ölçülmedi inde de firman n finansal hedeflerine

ula mas  zorla rmaktad r. Bu sebeple finans bölümü, finansal performans n

geli imine etkisi olmayan stratejik amaç ve hedeflerle ilgili önemli bir sorumluluk

ta maktad r.

* Bu çal mada balanced scorecard kavram  yerine balans skor kart (BSK) kavram n kullan lmas
benimsenmi tir.
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er firman n finans bölümü BSK modelini firman n bütçe sisteminde

kullanm sa yukar da bahsedilen problem ortadan kalkmakta ve firmadaki olaylar n

ve i lemlerin finansal etkinli i ölçülebilmektedir. Çünkü skor kartta yer alan her

ölçü, sonu firman n stratejik bir konusunu belirten finansal hedeflere ba lanan

neden-sonuç ili kilerinin bir parças  olmaktad r. Skor kart, birbirinden ayr ,

aralar nda ba lant  olmayan ve hatta çeli kili hedeflerin ortadan kald lmas

sa lay  bir özellik ta maktad r. Skor kart dahil edilmi  olan bütçeleme i lemi,

firman n finans, mü teri, firma içi i levler ve ö renme-geli me boyutlar  aras nda

kurmu  oldu u etkile imle kaynaklar n optimal kullan  gerçekle tirmi , finansal

etkinli ini yükseltmi  olacakt r.

Yönetim aç ndan, BSK yöntemi kullan lm  PEB sistemi, firman n raporlama

sistemi üzerinde de etkili olmaktad r. Raporlar genellikle geçmi  veriler kullan larak

haz rlan r ve raporlamaya sebep olan faaliyetlerin etkinli ine ve sonuçta firman n

finansal etkinli ine pek yer verilmemektedir. Bu sebeple ortaklar, yat mc lar ve

raporlama sistemi ile ilgilenenler, genellikle geçmi  verilere dayan larak haz rlanan

raporlar n gelecekle ilgili muhtemel geli meleri göstermemesi sebebiyle, bu raporlar

eksik görürler ve kendileri raporlara göre gelecekle ilgili tahminlerde

bulunmaktad rlar. Ba ka bir deyi le, hissedarlar/yat mc lar bu raporlarda, yat m

yapt klar  veya yapmay  dü ündükleri firmalar n gelecekteki performanslar  tahmin

etmelerine yard mc  olacak bilgileri de talep etmektedirler (Kaplan ve Norton, 1996a:

39). Dolay yla bu raporlara, yaln zca geçmi  dönemdeki finansal verilerin de il,

firman n gelecekteki finansal geli imine yön verecek di er (mü teri, firma içi

levler, ö renme ve geli me) boyutlar n da dâhil edilmesi gerekmektedir. Böylece

performans de erleme yöntemleri nitelik aç ndan daha da önemli hale gelmektedir.

Bu durumda çok boyutlu finansal performans de erlemesinin yap labilece i bütçe

nas l haz rlanacakt r? Bu sorunun etkin bir ekilde çözülmesi gerekmektedir.

Bu çal man n amac ; performans esasl  bütçe ve balans skor kart aras nda

ili ki kurarak çok boyutlu finansal performans de erlemesinin yap labilece i bir

model bütçe tipi ortaya koymakt r. Modelde tüm firma bölümlerinin görü leri

al narak stratejik amaç ve hedefler ile performans göstergelerinin olu turulmas , bu

kararlar aras ndaki neden-sonuç ili kilerinin belirlenmesi ve tüm bu süreçlerin

bütçeyle ili kilendirilmesi sa lanacakt r. Böylece firmada, birbirleriyle dengeli
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ba lant  kurulmu  amaçlar ve hedefler zinciri içerisinde bütçe ba lant lar  da

kurularak etkin bir performans yönetimi gerçekle tirilebilecektir. Sonuçta firman n

maliyetlerinin dü ürülmesi, riskinin azalt lmas , verimlili inin art  ve aktiflerinin

etkin de erlendirilmesi sa lanaca ndan finansal etkinli i de artm  olacakt r.

Üç bölümden olu an bu çal man n birinci bölümünde, firmalarda

olu turulmak istenen performans yönetim sistemi ile ilgili temel bir çerçeve

çizildikten sonra sistemin amaçlar  ve ana bile enleri incelenmektedir. Konunun

arkas ndan BSK’da strateji haritas n olu turulmas  ve BSK’n n olu turulmas

sürecindeki uygulama a amalar  aktar lm r.

Çal man n ikinci bölümünde, bütçe ve PEB kavramlar  üzerinde durulmu tur.

Bütçeleme süreci, bütçe teknikleri, PEB’in geli imi, sistemati i ve a amalar  ile

performans ölçütleri/göstergeleri ele al nm r.

Çal man n üçüncü ve son bölümünde ise, PEB’de BSK kullan na ili kin bir

model bütçe tasar  yap lm r. Burada modelin uygulama sürecinde kar la lan

sorunlar ortaya konularak etkili bir uygulama için baz  önerilerde bulunulmaya

çal lm r.
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1. BÖLÜM

PERFORMANS YÖNET M S STEM  VE

BALANS SKOR KART YÖNTEM

Ça zda tüketiciler, yaln zca mal ya da hizmetin miktar nda art  ihtiyac

duymamaktad rlar. Tüketiciler ayn  zamanda, teknolojideki ve ileti imdeki

geli meler sebebiyle mal ve hizmetlerde artan oranlarda nitelik aray  içerisine de

girmi lerdir. Hedef kitledeki bu aray , firmalar , üretim süreçlerinde nitelik art

sa lamak ve maliyetleri azaltabilmek için etkin ve verimli çal ma yöntem ve sistem

aray lar na yöneltmi tir. Bu aray n do al bir sonucu olarak performans kavram

bugüne kadar kazanamad  bir önemi kazanm  ve üzerinde çok durulur bir konu

haline gelmi tir. Performans; belirlenmi  bir hedefe ula ma düzeyinin kantitatif veya

kalitatif verilerle ifade edilmesidir.

Performans kavram , i letme literatürüne insan faktöründen en etkin biçimde

nas l yararlanaca  konusuyla girmi tir ve etkin performans yönetimi önem

kazanm r (Gürüz ve Yaylac , 2004: 210). Performans yönetimi, kavram olarak ilk

defa Beer ve Ruth taraf ndan 1976 y nda kullan lm r. Beer ve Ruth’a (1976) göre

performans yönetimi; yöneticilerin yard mc  ve yap  bir yolla geri bildirimlerini

ilettikleri ve geli me planlar n yarat  fikirlerle desteklendi i bir sistemdir

(Aktaran: Öztürk, 2006: 39). Performans yönetimi; firman n stratejik, taktik ve

operasyonel amaçlar n gerçekle tirilmesinde birey, tak m, bölüm ve firma

hedeflerinin tespiti, ba ar n ölçülmesi, de erlendirilmesi ve art lmas na yönelik

geli im planlar  olu turulmas  amac yla kurulan sistem olarak tan mlanabilir.

Performans yönetimi; belli bir zaman dilimi içerisinde çal anlar n davran  ve

ba ar lar na ili kin ölçme ve de erlendirmelerin yap ld  ve böylece firman n

belirlenmi  amaçlara ne derece ula abildi inin tespit edildi i bir süreç olarak

dü ünülebilir.

Avrupa ve Amerika’da birçok firma, performans yönetim sistemi ile üretim

art  aras nda bir ba lant  oldu unu raporlar nda ifade etmi lerdir (de Bruijn, 2002:

580). Dolay yla performans yönetim sistemi ile üretim art  aras nda bir ili kinin

var oldu u söylenebilir.
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Çal anlar n verimlili i ile firma verimlili i aras nda da do rusal bir ili ki

vard r. Ba ka bir deyi le çal anlar n verimlili ini art rmak, firman n verimlili ine

katk  sa layacakt r. Dolay yla performans yönetim sisteminin ana kayna  insand r

ve performans yönetim sistemi, insan n bulundu u bütün sistemlerde vard r.

Günümüz rekabet ortam nda firmalar n en de erli kayna  olan insan gücünün

do ru yönlendirilmesi, firma ve çal anlar n ç karlar  aç ndan önem arz etmektedir.

Firmalar n geli imi ve büyümesi için insan kayna n do ru, etkin kullan  ve adil

de erlendirilmesi gerekmektedir (Sertgöz, 2005: 64). Bu gereksinimin kar lanmas ,

performans yönetim sisteminin tasar  sürecindeki ba ar ya ba r.

Bir firmada performans yönetim sistemi kurgulan rken, sistemde birtak m

unsurlar n olmas  gerekti i söylenebilir. Bu unsurlar; vizyon, misyon, ilkeler,

stratejik amaç ve hedefler, faaliyet ve projeler, performans hedefleri ve performans

ölçütleri/göstergeleridir. Performans yönetim sisteminin içeri ini olu turan bu

unsurlar  k saca aç klamakta fayda vard r:

Vizyon; firmalar n “ne olmak istiyoruz?” sorusuna verece i cevapt r ve ileriyi

görme gücüdür (Kovanc , 2001: 57; entürk, 2005b: 89). Vizyonun en önemli i levi,

firma stratejilerinin, amaç ve hedeflerinin belirlenmesinde yol gösterici olmas r

(Durna ve Eren, 2002: 55). Vizyon firman n gelece ini sembolize eder ve uzun

vadede neleri yapmak istedi ini ortaya koyar. Firmalarda performans yönetim

sisteminin çat  olu turan vizyon, farkl  firma bölümleri aras nda birle tirici bir

unsurdur ve bu yüzden çok bölüme sahip firmalarda daha da önemli, koordine edici

ve yol gösterici bir role sahiptir.

Misyon; firma faaliyetlerinin amac  tan mlayan ve onu di er firmalardan

farkl  k lan anlat md r. Ba ka bir deyi le misyon, firman n ürün, pazar ve teknoloji

alanlar nda stratejik karar vericilerinin önceliklerini ve de erlerini yans tan bir

vurgudur (Pearce ve Robinson, 2000: 12). Comerford ve Callaghan’a göre (1985: 10)

misyon; firman n var olu  nedenini ve temel amac  aç klayan bir unsurdur.

Firmalar n belirleyece i misyonun iki önemli i levi bulunmaktad r. Bunlar,

çal anlar n tümüne ortak yön vermesi ve örgütü benzerlerinden ay rt eden bir özellik

ta mas r (Ülgen ve Mirze, 2007: 178). Misyon; firman n “ne yapmak istiyoruz?”

sorusuna verdi i cevapt r. Vizyon bildiriminde firma, ne olmak istedi ini

sorgularken; misyon bildiriminde u anda ne yapt  ve neye inand
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sorgulamaktad r. Bu kapsamda vizyon, gelecek temelli bir bak  aç yken; misyon,

daha çok günün artlar yla ilgilenmektedir.

lkeler; firman n temel de er ve inançlar  ifade eden, firma yönetiminin

temel davran lar  belirleyen bir unsurdur. lkeler, firmadaki her tür stratejinin

geli tirilmesi ve yürütülmesinde rehberlik eden faktörlerden olu ur (Dinçer, 1998:

30).

Stratejik amaçlar; firman n belirli bir dönemde ula may  hedefledi i genel

sonuçlard r. Bu sonuçlar, firman n her bir stratejisinin s fland lmas na ve

sonuçlar n de erlendirilebilmesine olanak tan r. Bu yüzden stratejik amaçlar,

firman n “Nereye ula mak istiyoruz?” sorusuna verdi i cevapt r. Stratejik amaçlar,

firman n ula mak istedi i yeri tarif etti i için önemli gerekçeler olu mad kça

de tirilmemelidir.

Stratejik hedefler; stratejik amaçlar n gerçekle tirilmesine olanak sa layacak

alt amaçlard r. Stratejik hedefler, stratejik amaçlardan daha k sa vadeli, ç kt ya

odakl , say sal olarak ifade edilen, ölçülebilir ve ayr nt  amaçlard r. Ancak stratejik

hedefler, ba  oldu u stratejik amaçlara ayk  olmamal r. Firmay  her stratejik

amac na ula racak alt hedefler bulunur. Ba ka bir deyi le stratejik hedefler, stratejik

amac n alt unsurlar r. Bu yüzden bir stratejik amaca ait birden fazla stratejik hedef

bulunabilir.

Faaliyet ve projeler; belirlenmi  olan stratejik amaçlar ve bu amaçlara ait

stratejik hedeflerin ne ekilde ve kimlerin sorumlulu unda gerçekle tirilece inin aç k

ekilde tan mlanmas r. Faaliyet ve projeler, firman n “Gitmek istedi imiz yere

nas l ula abiliriz?” sorusuna verdi i cevapt r. Faaliyet ve projelerin tan mlanmas

amas nda, bu eylemlerin ba lama ve biti  tarihleri ile eylemlerden sorumlu/yetkili

olan ki i/ki ilerin aç kça belirlenmesi gerekmektedir. Firma, stratejik bir hedefine

ula abilmek için birçok faaliyet/proje planlam  olabilir. Bu faaliyet ve projeler,

belirli bir öncelik s ras na al nmal r. Öncelik s ras ndan kas t, mevcut ya da tahmin

edilen gelir ile istenen her faaliyet ve projenin yap lamamas r. Bu kapsamda

firmalar, stratejik hedefe ula mak aç ndan daha önemli olan ve ivedilik gösteren

faaliyet ve projelerini öncelikle planlar na dahil etmelidirler.

Performans hedefi; belirlenmi  olan stratejik hedeflerin kaynak tahsis edilerek

bir mali y lda ula lmak istenen k sm  ifade eder. Stratejik hedef için orta vadeli
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tan mlamalar yap rken, performans hedefinde sadece ilgili mali y l içerisinde

yap lmas  gerekenlere ili kin performans seviyeleri verilir. Bir sonraki a amada

performans ölçütleri/göstergeleri tespit edilir. Bu yüzden performans hedeflerinin

ölçülebilir olmas  gerekir. Performans hedefleri ölçülebilir olmazsa, bu hedeflere ne

ölçüde ula labildi ini de erlendirmek güçle ir.

Performans ölçütü/göstergesi; firma uygulamalar n, planlar ile ne derece

örtü tü ünün tespit edilmesinde kullan lan araçlard r. Ba ka bir deyi le performans

ölçütü/göstergesi; firma performans n ne düzeyde oldu unun belirlenmesi ve bu

sayede belirlenmi  amaç ve hedeflere ula mada ne derece ba ar  olundu unun

tespitinde kullan lan araçlard r. Her firman n kurumsal yap na ve di er niteliksel ve

niceliksel özelliklerine uygun performans ölçüt/göstergelerinin olu turulmas ,

performans yönetim sisteminin ba ar  için önemli bir ko uldur. Her ne kadar

tan mlar zda performans ölçütü ve göstergesi kavram  ayn  anlamdaym  gibi

kullan lsa da, esasen iki kavram birbirlerinden farkl r. lerleyen bölümlerde iki

kavram aras ndaki fark ortaya konulacakt r.

1.1. Performans Yönetim Sisteminin Amaçlar
Firmalar n temel amac , ortaklar n refah seviyelerinin (servetlerinin)

maksimizasyonu oldu una (Okka, 2006: 14) ve bunu ba arabilmesinin yolu

mü terilerin memnuniyetine ba  oldu una göre, yönetim prensiplerinin de buna

göre düzenlenmesi gerekmektedir. Etkili, verimli ve modern yönetim tekniklerine

uygun bir anlay  sergileyen yönetim, bunu yaln zca üstün performans çabas  ile

yerine getirebilir.

Firmalarda performans n art lmas na ili kin yöntem aray  içine girmeyi ve

yeniden yap lanmay  gerekli k lan dört temel aç k bulunmaktad r. Bunlar; stratejik

aç k, performans aç , bütçe aç  ve güven aç r. Bu dört aç k, ayn  zamanda

yönetimde de im çabalar n temelinde yatan sorunlara kapsaml  bir çerçeve

sunmaktad r. Stratejik bir bak  aç ndan ve uzun vadeli planlamadan yoksun ekilde

yönetilen firmalar, gelirlerini a an harcamalara yönelmekte ve kaynaklar  verimli

kullanamayarak bütçe aç  olu turmakta; tüketicilerin beklentilerini

kar layamayarak performans aç  vermekte; bu verimsiz yönetim süreci çe itli

yozla malarla birle ti inde ise tüketicilerin firmaya olan güvenini eritmektedir
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(Dinçer ve Y lmaz, 2003: 65-66). Firmalarda performans yönetim sisteminin

olu turulmas  ve uygulanmas yla, söz konusu dört temel aç n kapat lmas na uygun

zemin haz rlanmas  amaçlanmaktad r.

Çal an n firmadaki performans  üzerinde geri bildirim almaya, ba ka bir

deyi le i ini üstünün veya çal ma arkada lar n gözünde nas l yapt  ile ilgili bilgi

almaya ihtiyac  vard r. Bu geribildirim, kendisine bulundu u noktay  objektif olarak

görme imkân  tan makla birlikte çal  firma taraf ndan dikkate al nd  ve

yapt klar n bir de eri oldu u gerçe ini görerek kendisini geli tirmesi için f rsat

sa layacakt r. Bir firmada performans de erlendirmenin varl  bile çal ana,

firman n, onun bireysel geli imi ve performans  ile ilgilendi i bilgisini verecektir.

Her eyden önce çal an, bu süreç boyunca üstü ile i iyle ilgili (i  yo unlu u

sebebiyle genelde ihmal edilen) yap land lm  ve formal bir etkile im içine girecek,

geli imi için neler yap labilece ini dü ünecek, kendisinin ve firman n gelece ini

de erlendirebilecektir (Sertgöz, 2005: 64). Performans yönetim sistemi, çal anlar n

lerinde ba ar  olmalar  ve bu ekilde i veren ve çal anlar n, ba ar lar

sonucundaki kazan mlar  payla malar  sa lar (Jandt, 2002: 137).

Performans yönetim sisteminin amac , çal anlar n bireysel performanslar  ve

örgütün toplam performans  ortaya koymak ve performans eksikli inin varl nda

nedenlerini tespit ederek sorunlar n giderilmesine yönelik geli tirme alternatifleri

üretmektir. Bu alternatifler, firman n çe itli stratejik, taktik ve teknik kararlar na

hizmet eder. Ba ka bir deyi le performans yönetim sistemi, firman n rasyonel

kararlar alabilmesini sa layacak destek hizmeti verir.

Firmalarda performans yönetim sistemi ç kt lar n temel kullan m alanlar

incelendi inde genel olarak; bireysel ve örgütsel e itim ihtiyac n belirlenmesi,

insan kaynaklar  planlamas , stratejik plan haz rlanmas , terfi ve atamalar, ücret

yönetimi, kariyer yönetimi, motivasyonel unsurlar n tespiti, i  rotasyonu, i

geli tirme, i  zenginle tirme, i ten uzakla rma, i e son verme ve kararlar n

belgelendirilmesi gibi pek çok olayda kullan ld  söyleyebiliriz.

1.2. Performans Yönetim Sisteminin Ana Bile enleri

Performans yönetim sisteminin ana bile enlerinin neler oldu u konusunda

literatürde birçok çal ma (Barutçugil, 2002: 134; Halis ve Tekinku , 2003: 178-191;
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Saran, 2004: 190-191; Özsoy, 2005: 6-7; Çetin, 2006: 83-107; Dilsiz, 2006: 95-116;

Gözütok, 2006: 78-86; Güne , 2006: 10-19; Ta lu, 2006: 80-84; A ku , 2007:

13-16; Bilecen, 2007: 9; Cantekinler, 2007: 31-33; Erdem, 2007: 17-37; Erdo an,

2007: 16; I l, 2008: 22-28; Luecke, 2008: 45-116; Uyargil, 2008: 81-150; Çimen,

2009: 6-19) yap lm r. Çok farkl  s fland rmalar mevcut olmakla birlikte biz,

performans yönetim sisteminin bu çal malardan farkl  üç temel unsurdan olu tu unu

dü ünmekteyiz. Yönetimin planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetim

gibi tüm fonksiyonlar nda var olan bu bile enler; esas itibariyle amaç ve beklentilerin

tan mland , ileriye yönelik stratejilerin ve ölçüm kriterlerinin belirlendi i

performans planlama; önceden belirlenen hedef ve amaçlar do rultusunda

geli tirilen performans ölçüt/göstergeleri ile süreçlerin i leyi lerinin kontrol edilerek

planlanan ve gerçekle en ba ar  düzeyleri aras ndaki sapmalar n ortaya ç kar ld

performans ölçme ve de erlendirme; ölçme ve de erlendirme sonuçlar nda tespit

edilen sapmalar n düzeltilmesi için iyile tirmelerin yap ld performans geli tirme

amalar ndan olu maktad r.

1.2.1. Performans Planlama

Hedef belirleme ve insanlar  hedeflerin gerçekle mesinden sorumlu tutmak

yayg n bir yönetim uygulamas  olagelmi tir. Küçükten büyü e, özelden kamuya

neredeyse her organizasyon ilerlemeyi te vik etmenin bir yolu olarak belli seviyede

finansal ve finansal olmayan hedefler belirlemektedir (Yüzba lu, 2004: 387).

Firmalarda hedeflerin belirlenme süreci performans planlama olarak adland r.

Planlar, performans yönetim sisteminin temel bilgi kaynaklar r. Performans

planlama; birey, tak m, bölüm ve firma performans n ölçülebilmesine olanak

sa layacak stratejik amaçlar n, hedeflerin, performans hedeflerinin, faaliyet ve

projelerin, göstergelerin ve uygulama yöntemlerinin belirlendi i a amad r. Firman n

yönetim kademelerinden en alt seviyedeki çal anlar na kadar herkesin bu sürece

dahil olmas  sa lanmal r. Çal anlardan habersiz ekilde yap lacak olan hedef

tespitleri, firman n performans seviyesini olumsuz yönde etkileyecektir. Performans

yönetim sisteminin çat  olu turan performans planlama sürecinde, yap lacak

çal malar n formal düzeyde olmas na önem verilmelidir. Çünkü formal yap daki

uygulamalar, i in daha ciddi ekilde ele al nmas na olanak sa layacakt r.
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Performans planlaman n ne s kl kta yap laca  etkileyen birçok faktör

bulunmaktad r. Ki inin yapt  i in niteli i, deneyimi, i indeki çal ma süresi,

kendine güveninin olup olmad , fiili performans düzeyi gibi konular yöneticinin

planlamay  ne s kl kla yapaca  belirleyen hususlard r. Ço u yönetici taraf ndan bir

l olarak dü ünülse de, baz  durumlarda bu sürenin k salt larak performans n daha

k planlanmas  gerekebilir (Uyargil, 2008: 90). Ba ka bir deyi le, hedeflerin s k s k

revize edilmesini gerektiren durumlarda performans planlaman n k sa sürelerde

yap lmas  gerekmektedir.

Performans planlamay , sadece stratejik planlamada öngörülen hedeflere

ula m derecesi ile ya da firman n mali performans n ölçülmesi ile s rl  gören

yakla mlar söz konusudur. Oysa performans planlama, bir firman n etkinlik ve

verimlili inin art lmas  için yap lmas  gereken çal malar n tümünü kapsamal r.

Bu do rultuda, belirlenen hedeflere ula m derecesi, bütçenin etkinli i, firmada

kullan lan tüm mali, be eri ve fiziki kaynaklar n etkin ve verimli kullan ; bunlar n

sa lanabilmesi için firman n bir bütün olarak kapasitesinin geli tirilmesi gibi

çal malar, performans planlaman n kapsam  dahilinde yer almal r ( entürk, 2005a:

111-112).

1.2.2. Performans Ölçme ve De erlendirme

Performans yönetim sistemi, ula lmak istenen amaç ve hedeflerin önceden

tespit edilmesini gerektirir. Bu do rultuda performans planlama ile belirlenen amaç

ve hedefler ile ölçütler/göstergeler esas al narak ölçümler yap lmaktad r.

Performans n belli ölçütlere/göstergelere göre belirlenmesi hususunda gözlemlerin,

say  ve sembollerle ifade edilmesine performans ölçümü ad  verilmektedir.

Performans ölçümü firman n mevcut durumunun foto raf  çekerek

hedeflerine ula p ula mad  ile ilgili bilgiler verir. Ancak ölçüm sonuçlar na

bakarak firman n ba ar  veya ba ar z oldu u sonucuna var lmamal r.

Performans sonuçlar n hedeflerden sapmas , d sal faktörler gibi firman n tamamen

kontrolü d ndaki beklenmeyen olaylardan kaynakland  durumlarda firmay

ba ar z olarak de erlendirmek do ru de ildir. Ancak, ayr nt  bir performans

de erlendirme sonunda firman n ba ar  veya ba ar z olup olmad  ve bu sonucun
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neden kaynakland  hakk nda yarg ya var labilmek mümkündür (Yenice, 2006:

124).

letme yaz nda ba ar m de erlemesi (Tarlan ve Tütüncü, 2001: 141),

personel de erlendirme (Kestane, 2003: 131), i gören de erlemesi, verimlili in

de erlendirilmesi, çal man n de erlendirilmesi ya da kamu yönetimi yaz nda

tezkiye, sicil (Akyüz, 2006: 82) gibi kavramlarla ifade edilen performans

de erlendirme; yap lan ölçümler sonucunda çal anlar n, belirlenmi  olan hedeflere

ne derece ula na veya i in gerektirdi i yetkinlikleri ne derece kazand na dair

tespitler yapmakt r. Bu tespitler, çal an n i le ilgili davran lar , tutumlar  ve i

kt lar  üzerinden yap lmaktad r. Burada firma ve çal an aç ndan olmak üzere iki

tarafl  bir amaç gözetilmektedir. Firma aç ndan performans de erlendirme

sonuçlar , çal anlar n gerçek performanslar yla olmas  gereken performans

aras ndaki bo lu u (fark ) ortaya ç kararak bu fark  azaltmak veya ortadan kald rmak

için harekete geçme f rsat  olu turmaktad r. Çal an aç ndan performans

de erlendirme ise, çal an n firman n kendisinden ne bekledi ini anlayabilmesine ve

bu beklentileri ya da hedefleri gerçekle tirmek için neler yapmas  gerekti ini

görmesine olanak tan maktad r (Sertgöz, 2005: 63). Ki ilerin zaman zaman kendileri

ya da çevresi taraf ndan gözden geçirilmeleri, i gal ettikleri rolün gereklerini ne

derece yerine getirdiklerini görmek bak ndan önemlidir (Pehlivan, 2008: 172).

Performans de erlendirme, firma ve çal an n geli imini sa layacak unsurlar n

neler oldu unun tespiti aç ndan son derece önemli bir a amad r. Performans

de erlendirme; planlanan performans n ölçülmesi sonucunda yönetime geribildirim

sa layarak performans n geli tirilmesine odaklanan bir süreçtir.

Wiese ve Buckley (1998) performans de erlendirmenin yasal olarak ilk kez

1813’te Amerikan ordusu ve hükümeti taraf ndan üstün performans gösteren

çal anlar n daha üst mevkilere yerle tirilmesi amac yla kullan ld

belirtmektedirler. Performans de erlendirmeleri bu dönemlerde ordudaki askerlerin

terfi, i ten ç karma, i e alma ve ücret yönetimi kararlar  için kullan lm r. Ancak

kullan lan bu araçlar n öznel olmas , sa kl  kararlar verilmesini güçle tirmi  ve

zamanla kullan  kaybetmi tir (Aktaran: Ak irin, 2008: 37). Firmalarda

çal anlar n performanslar n sistematik olarak de erlendirilmesinin ilk örnekleri

ise, 1900’lü y llar n ba lar nda yine ABD’de kamu kurumlar nda ortaya ç km r.
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Daha sonralar , F. Taylor’un i  ölçümü uygulamalar  arac yla çal anlar n

verimliliklerini ölçmesi sonucu, performans de erlendirme kavram  firmalarda

bilimsel olarak ele al nmaya ba lam r. Birinci Dünya Sava ’n  izleyen y llarda,

ki ilik özelliklerini ölçüt olarak alan çe itli performans de erlendirme teknikleri

geli tirilmi tir. Ancak 1950’li y llardan sonra ki inin üretti i i  ya da sonuçlara

yönelik ölçütleri temel alan teknikler, ABD’deki örgütlerde daha yayg n olarak

kullan lmaya ba lam r. Ayr ca bu y llardan sonra yönetici ve beyaz yakal

personelin performans n de erlendirilmesi, mavi yakal lara oranla daha önem

kazanm r. Türkiye’deki uygulamalarsa, ilk kez kamu kesiminde ba lam r. Özel

sektörün geli mesi ile konuya olan ilgisinin artmas  ve i letme biliminin

yayg nla mas  sayesinde uygulamalar ba lam  ve son yirmi y lda giderek geli mi tir

(Uyargil, 2008: 2).

Türkiye’de performans de erlendirme çal malar n ilk uygulan , 1948

nda Karabük Demir Çelik Fabrikalar nda gerçekle tirilmi tir. Daha sonra

Sümerbank, Makine ve Kimya Endüstrisi, Devlet Demir Yollar  vb. kamu

kurulu lar nda, 1960 y ndan itibaren de baz  özel sektör firmalar nda uygulama

alan  bulmu tur (Bingöl, 1993: 21).

2003 y nda yürürlü e giren 4857 say  Kanunu’nun 18. maddesinde kanun

koyucu “Otuz veya daha fazla i çi çal ran i yerlerinde en az alt  ayl k k demi olan

çinin belirsiz süreli i  sözle mesini fesheden i veren, i çinin yeterlili inden veya

davran lar ndan ya da i letmenin, i yerinin veya i in gereklerinden kaynaklanan

geçerli bir sebebe dayanmak zorundad r” demi tir. Performans de erlendirme

sisteminin i letme ve i yerine uygun olmas , performans standartlar n önceden

çilere bildirilmesi, i çinin ba  olaca  performans kriterlerinin somut ve

ölçülebilir olmas  ve çal an n performans yetersizli inin i yerinde ve i in

yürütümünde olumsuzlu a yol açmas  ko ullar  ile birlikte performans

de erlendirme, i  sözle melerinin fesh edilmesinde önemli bir kriter haline gelmi tir

(Ak  ve Demirbilek, 2010: 87-90).  sözle melerinin sona erdirilmesinde performans

de erlendirme sistemi sonuçlar n yasal bir belge niteli i kazanmas  sonucunda,

verenlerin konuya ilgisi son y llarda daha da artm r (Uyargil, 2008: 2).

“Performans de erlendirme konusu muhasebe, insan kaynaklar  yönetimi,

pazarlama, iktisat, psikoloji ve sosyoloji gibi farkl  disiplinlerden akademisyenler
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için oldukça ilgi çekici bir konu olmu tur (Marr ve Schuima, 2003: 680). Bu nedenle

son y llarda performans de erlendirme konusunda ara rmalar yapan kurum ve

yay nlanan makale ve kitap say nda önemli art lar görülmektedir. Neely (1999:

207) 1994 ve 1996 y llar  aras nda performans de erlendirme ile ilgili 3.615 makale

yay nland  belirtmi tir. Bu bulgu, performans de erlendirme ile ilgili her i  günü

için 5 saatte bir yeni makalenin yay nland  anlam na gelmektedir. Ayn  konuda

sadece ABD’de iki haftada bir yeni kitap yay nlanmaktad r” (Aktaran: Güner, 2006:

19-20).

Tüm bu geli melere ra men günümüzde hala birçok yönetici, performans

de erlendirmeyi ya hiç yapmamakta ya da do ru ekilde yapmamaktad r.

Yöneticilerin ço u, performans de erlendirmeyi çeli kilerle dolu alg lamaktad r.

Yöneticiler özellikle alt kademe çal anlar na negatif geri bildirimlerde bulunmaktan

rahats zl k hissi duymaktad r. Performans de erlendirmeler, yöneticilerle elemanlar

aras ndaki performans de erlendirme sonuçlar  konusunda meydana gelen

anla mazl klara ve böylece ki isel çat malara yol açabilmektedir. Çal anlar ço u

zaman sadece kendi performanslar  ile ilgili abart  de erlendirme sonuçlar

olu tu unda tatmin olmaktad rlar. Alt kademe çal anlar , performans de erlendirme

sonuçlar  dü ük oldu unda ya da özellikle beklentilerinden daha kötü oldu unda

yöneticilerine misillemelerde bulunmakta ya da olumsuz ç lar yapmaktad rlar

(Süngü, 2004: 1).

Hangi amaçla yap rsa yap ls n, etkin bir performans ölçme ve

de erlendirmenin basit, pratik, güvenilir, geçerli ve kabul edilebilir olmas

gerekmektedir (Süngü, 2004: 17-20; Erdo an, 1991: 221-222). Performans ölçme ve

de erlendirme sürecinin, bilimsel ve objektif olabilmesi için mutlaka somut ve

ölçülebilir veriler üzerinden yürütülmesine önem verilmelidir (Sertgöz, 2005: 67).

Performans ölçme ve de erlendirme sürecinde, öncelikle de erlendirme

standartlar  belirlenir. Daha sonra de erlendirmenin hangi periyotlarda yap laca

tespit edilir ve de erlendirmeyi yapacak olan de erlendiricilerin seçimi

gerçekle tirilir. De erlendirme sürecine ki inin kendisi (öz de erleme), yöneticisi

(üstü), tak m arkada lar , astlar , mü teriler ve tedarikçiler kat labilir. Tespit edilmi

olan de erlendiriciler, de erlendirme konusunda e itime tabi tutulduktan sonra
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firmadaki tüm çal anlara süreçle ilgili bilgiler verilir ve performans ölçme ve

de erlendirme süreci böylece ba lam  olur.

1.2.2.1. Performans De erlendirme Yöntemleri
Performans yönetim sisteminin olu turulabilmesi için gerekli en önemli

artlardan biri, firma için geçerli bir ölçüm modelinin geli tirilmesidir. Hangi

unsurlar n, hangi aral klarda, hangi ölçütlerle ve ne zaman ölçülece ini belirleyen bir

modelin sa kl  olu turulamamas  durumunda performans yönetiminden yarar

sa lanamaz ( entürk, 2005a: 35). Uygun ölçüt/göstergeler ve do ru de erlendirme

yöntemi seçilmeyecek olursa, performans yönetim sisteminden fayda elde etmek

mümkün olmamakla birlikte sistemin varl , firmaya zarar verebilir.

Performans de erlendirmeye ili kin yöntemler; firman n yap , yönetimin

amaçlar , çal anlar n beklentileri, çevre, teknolojik faktörler vb. unsurlara göre

de ebilir. Yöntemler günümüze, geçen zaman içinde de erek ula r. Her yeni

yöntem, eskisini düzeltmeye yöneliktir (Yücel, 1999: 112).

Bir performans de erlendirme sisteminin iyi olup olmad  gösteren en

önemli kriter, performans  ölçmede kullan lan yöntemdir. De ik bireyler için farkl

de erlendirme sistemleri uygulamak yöneticinin ön yarg  gösterir ve buradan elde

edilecek sonuçlar adil ve geçerli say lmaz (Gürüz ve Yaylac , 2004: 212-213).

Performans de erlendirme yöntemleri; çal anlar n, de erlendirme süreçlerinin

geli iminden haberdar olmas  ve sürece kat  aç ndan aç k, yar  aç k ve kapal

olmak üzere üçe ayr r. Geçmi teki performans de erlendirme yöntemleri daha çok

kapal  ve yar  aç k süreçler olarak s fland labilir. Çünkü bu yöntemlere göre

performans de erlendirme sürecinin ne ekilde, hangi ölçüt/göstergeler kullan larak

yürütüldü ünden ve kimler taraf ndan de erlendirme yap ld ndan çal anlar n

haberleri olmamaktayd . Son dönemlerde gerçekle tirilen performans de erlendirme

süreçlerinde ise çal anlar, kimler taraf ndan de erlendirildiklerini ve o anda sürecin

hangi a amas nda olundu unu bilmektedirler. Bu sebeple performans de erlendirme

yöntemlerinde kapal dan aç a do ru bir e ilim gözlenmektedir (Yal m, 2005: 58-

59).

Performans de erlendirmede kullan lan pek çok yöntem mevcut olmakla

birlikte bu konuda yap lan çal malar incelendi inde s fland rmalar n iki farkl
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ekilde yap ld  görmekteyiz. Kimi çal malar; ki ileraras  kar la rmalara dayal

yakla mlar, ortak performans kriter ve standartlar na dayal  yakla mlar ve bireysel

performans standartlar na dayal  yakla mlar olmak üzere üçlü bir s fland rmaya

gitmektedir. Daha yayg n olarak birçok çal ma ise; geleneksel de erlendirme

yöntemleri ve ça da  de erlendirme yöntemleri olmak üzere ikili s fland rmay

kullanmaktad r. Çal mam zda, literatürde daha yayg n olarak kullan lan geleneksel

ve ça da  de erlendirme yöntemleri olmak üzere ikili s fland rma esas

al nmaktad r.

a) Geleneksel Performans De erlendirme Yöntemleri

Geleneksel performans de erlendirme yöntemleri; serbest anlat m

(kompozisyon), kritik olay, s ralama, kontrol listesi, dereceleme, grafik de erleme,

davran sal temellere dayal  dereceleme ölçekleri yöntemi, do rudan indeks,

aretleme listesi ve i  standartlar  yöntemi olarak s fland labilir.

Serbest Anlat m (Kompozisyon) Yöntemi: Tan mlay  metin tipi

de erlendirme (Gavcar vd., 2006: 35) ya da metin de erlendirmesi olarak da

adland lan bu yöntemde de erleyici, de erlendirdi i ki i ile ilgili görü  ve

dü üncelerini bir veya birkaç paragraf halinde dile getirir. Ba ka bir deyi le

de erleyici, de erlendirdi i ki inin güçlü ve zay f yönlerini ortaya koyan bir metin

haz rlar. De erleyicinin ifade güçlü ü çekmesi, öznel yarg lar n ön planda olmas

(subjektiflik), anlat m serbest nitelikte oldu u için yaz n oldukça uzun veya az

olabilmesi, de erlendirme sürecinin uzun zaman almas  ve kar la rma olana n

çok zor olmas  gibi sak ncalar  bulunmaktad r.

Kritik Olay Yöntemi: lginç olay yöntemi olarak da adland lan (Örücü vd.,

2003: 54) kritik olay yöntemi, 2. Dünya Sava  s ras nda pilotlar  ini  ve kalk

konusunda yeti tirmek amac yla geli tirilmi tir (Ak irin, 2008: 38). Bu yöntemde

de erlendirici, de erlendirilen çal an  i  ba nda gözlemler ve onun olumlu ve

olumsuz yönlerini kaydeder. Bu kay tlar, çal an n üstün ve zay f yanlar n ortaya

konulmas  bak ndan önem ta maktad r.

Bu yöntemde kritik olaylar n önceden saptanm  olmas  gerekir. Örne in, bir

sat  eleman n mü teriye davran , tak m arkada lar yla ili kileri, olumlu ve

olumsuz i  tutumlar  ele al nabilir. Kritik olay yönteminde, belirli bir dönemde



16

çal anlar n tutum ve davran lar n takibi söz konusu oldu undan de erleme

objektif bir nitelik kazan r. Böylece gözlemler sonucu elde edilen verilere göre

olumsuz davran  ve olaylarla ilgili çal anlara geribildirim sa lan r ve onun

geli mesine yard mc  olunur. Yöntemin önemli zaaflar ndan biri, de erlendirilen

çal anlar n sürekli gözlendiklerini bilerek tedirgin olmalar r. Bunun yan  s ra bu

yöntemle ki iler aras  performans farkl klar  ortaya ç karmak mümkün de ildir.

Yöntemde ki inin karakterinden ziyade davran lar  de erlendirilir. Yöntemin

ba ar  için de erleyicinin iyi analitik becerileri olmal  ve düzgün ve dürüst tan mlar

yapabilmesi gereklidir. Ayr ca kritik olarak nitelendirilecek olay ve davran lar n

seçimine özen gösterilmelidir (Paksoy, 2006: 30-31). Kritik olay tekni ini

uygulamak biraz zahmetlidir. Ancak, veriler bir kere topland ktan ve belli bir hacme

ula ktan sonra, pek çok ölçme arac n geli tirilmesine katk da bulunur (Ergin,

2002: 145). Kritik olay yöntemi, büyük ve geni  faaliyet alanlar na sahip firmalarda

kullan lmas  zor bir yöntemdir.

ralama Yöntemi: Kar la rma yöntemi (Ranking Method) olarak da

adland lan s ralama yöntemi, çal anlar n genel ba ar  durumlar na veya

de erlendiricinin genel izlenimine göre yap lan bir de erlendirmedir (Argon ve Eren,

2004: 230). Basit s ralama, çiftli kar la rma ve zorunlu da m s ralamas  olarak

çe itlere ayr lan s ralama yöntemi, çal anlar aras ndaki gerçek farkl klar hakk nda

bilgi vermez (Ergin, 2002: 142-143).

Basit s ralama yönteminde de erlendirici, çal anlar  en ba ar  olan ndan en

ba ar z olan na do ru ka t üzerinde s ralar. Uygulamas  en kolay ve en ekonomik

de erlendirme yöntemidir.

Çiftli kar la rma yönteminde de erlendirici, ka t/kart üzerinde isimleri

yaz  olan çal anlar n her birini di er personeller ile tek tek kar la r. Bu

kar la rma, önceden belirlenmi  olan bir performans ölçütü/göstergesine (örne in

üretim miktar  gibi) dayan r. Ba ar  yüksek olan çal an n isminin kar na bir

aret konur. Listedeki tüm çal anlar önceden seçilmi  olan performans

ölçüt/göstergeleri aç ndan birbirleriyle kar la ld ktan sonra ismi kar na

konulan i aret say r ve bu i aret say na göre personel s ralan r (Can vd., 2001:

176). Bu yöntem, çal an say n fazla oldu u firmalarda oldukça zor uygulan r.

Örne in, 40 çal an n oldu u bir firmada çiftli kar la rma yöntemini
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uygulayabilmek için 780 kar la rma yapmak gerekecektir. Ayr ca tek bir

ölçüt/göstergeye göre performans de erlendirmenin yap yor olmas , yeni bir

yönteme olan ihtiyac  do urmu  ve zorunlu da m yönteminin geli mesine yol

açm r.

Zorunlu da m yönteminde ise de erlendirici, çal anlar n performanslar

kar la rarak onlar  belirli yüzde oranlar na göre farkl  performans düzeylerine çan

risi biçiminde da r. Örne in, bir de erlendirici çal anlar n %50’sinin

performans n beklentileri kar lad na, %25’inin beklentilerin üzerinde

performans gösterdi ine ve %25’inin beklentilerin alt nda performansa sahip

oldu una karar verebilir. Az say da çal an grubuna uygulanabilecek bir yöntem

de ildir. Zorunlu da m yöntemi, di er yöntemlerden önemli ölçüde ayr r.

ralama yöntemleri; bir göreve yükseltilecek ya da ödüllendirilecek çal an n

belirlenmesi için iki veya daha fazla çal an n performanslar n kar la lmas

gerekti inde kullan labilecek iyi bir yöntemdir (Barutçugil, 2002: 195). Wiese ve

Buckley’e (1998) göre zorunlu da m yöntemi nitel bir yöntemdir ve bölümler

aras nda kar la rma yapma olas  ortadan kald r. Bu nedenle, idari kararlar

al rken bu yöntemin kullan lmas  çok uygun de ildir. Ayr ca yöntem, geri besleme

sa lama bak ndan da etkin kabul edilmemekedir (Aktaran: Ak irin, 2008: 37).

Kontrol Listesi Yöntemi: Bu yöntemde önceden haz rlanm  olan ve

evet/hay r eklinde cevap verilebilen sorular bulunmaktad r. De erlendirici,

de erlendirdi i çal an ile ilgili görü lerini, listede bulunan sorulara uygun olarak

evet/hay r eklinde cevaplar. Farkl  görev ve yetkileri bulunan çal anlar için ayn

listenin kullan lmas , de erlendiricinin genellikle sorular n de erleri hakk nda bilgili

olmamas  ve sonuçta önyarg lar n olu abilece i hususlar , yöntemin sak ncalar r.

Ayr ca her farkl  gruptaki çal an için kontrol listesi haz rlamak, oldukça zaman al

ve maliyetli olabilir.

Dereceleme Yöntemi: Birçok farkl  çe idi bulunan bu yöntemin en yayg n

kullan m ekli, de erlendirmeyi yapacak en yak n üstlere de erlendirilecek her ki i

için bir bas  form verilip doldurmas r. Bu formda, personelde bulunmas  gerekli

nitelikler ve bu niteliklerin kar nda onlar n durumlar  (iyi, orta, zay f gibi)

gösteren s fatlar bulunur. Her s fata ayr ca bir de say sal de erin verildi i bu

yöntemde yetkili üstün bunlar  doldurmas  istenir. Sonuçta de erlendirilen her bir
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çal an n say sal de erler toplam  bir di er çal anla kar la larak aralar ndaki

oransal ba ar  farkl klar  gözlenebilir (Canman, 1993: 22). Bu yöntemde

de erlendirici; çal an n ki ilik özellikleri, i e ili kin davran lar  ve yapt  i in

kt lar  olmak üzere üç kriteri de erlendirmektedir. Dereceleme yönteminin en

önemli eksikli i, de erlendiricilerin geçmi lerinin, deneyimlerinin ve ki iliklerinin

farkl  olmas  nedeniyle yaz  tan mlamalar  ayn  biçimde yorumlamamalar r

(Barutçugil, 2002: 191). Bu sebeple farkl  yöneticiler taraf ndan de erlendirme

yap ld nda bu de erlendirmelerin sonuçlar n birbirleriyle k yaslanmas  s nt

olabilir. Çünkü bir yöneticiye göre iyi olan bir davran , ba ka bir yöneticiye göre

kötü olabilir. Bu sak ncalar na ra men kolay düzenlendi i ve sonuçlar  puanlarla

ifade etti i için en fazla kullan lan yöntemlerden biridir.

Grafik De erleme Yöntemi: Bu yöntemde çal anlar, liste halinde alt alta

yaz r ve kar lar nda yer alan çok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve çok iyi gibi

be  ölçekli de erleme tablosunda i aretlenir. Böylelikle toplu olarak tek tabloda

ki ilerin bulunduklar  performans noktalar  görülür ve di erleriyle kolayl kla

kar la labilir. Pratik görünmesine ra men ikili kar la rma yönteminde oldu u

gibi çal an  bir bütün olarak de erlendirmesi (Sabuncuo lu, 2009: 201) ve çal an n

çe itli özellikleriyle ilgili detayl  bilgileri sorgulamamas , yöntemin önemli

zaaflar ndand r.

Davran sal Temellere Dayal  Dereceleme Ölçekleri Yöntemi (BARS):

Davran sal Beklenti Ölçekleri Arac yla De erlendirme Yöntemi olarak da

adland lan ve 1963 y nda Smith ve Kendall taraf ndan geli tirilen bu yöntem,

ki ileri çe itli ki ilik özelliklerine sahip olup olmamalar na göre de il, spesifik i

gereklerini etkili ekilde yerine getirecek davran lar  ne oranda sergileyebildiklerine

göre de erlendirmektedir (Uyargil, 2008: 62). Davran sal temellere dayal

dereceleme ölçekleri, kritik olay yöntemi ve grafik dereceleme yönteminin

kombinasyonundan olu ur. De erlendirici; çal anlar , genel tan mlamalar ve

tutumlardan ziyade yap lan i e göre beklenen davran lardan olu an bir ölçek

üzerinde de erlendirir (De Cenzo ve Robbins, 1996: 331). Bu yöntemde i in

yap lmas  sürecinde çal an n gösterdi i davran lar önem ta r ve çal andan

beklenen davran lar n tespiti ve standardize edilmesi oldukça dikkat edilmesi

gereken bir husustur. Bu yöntemde, her bir i  için farkl  formlar ve skalalar
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olu turmak gerekir. Bu durumsa, zaman ve maliyet aç ndan önemli kay plar

do urabilir.

Do rudan ndeks Yöntemi: Bu yöntemde performans standartlar , yönetici

taraf ndan veya yönetici ile ast n birlikte müzakeresi sonucu belirlenir. Objektif

kriterlere göre belirlenen ölçüt/göstergeler dikkate al narak de erlendirme yap r. Bu

yöntemin en önemli özelli i, de erlendiricinin yarg lar  ortaya koyacak subjektif

kriterleri içeren göstergeleri kabul etmemesidir.

aretleme Listesi Yöntemi: Bu yöntemde de erlendirilecek ki ilerin çe itli

nitelik ve davran lar na ili kin çok say da tan mlay  ifadeden bir liste olu turulur.

De erlendiriciler bu ifadelerden ki iye uygun olanlar  seçerek de erlendirmelerini

yaparlar. Bu yöntemin a rl kl  i aretleme listesi ve zorunlu seçim olmak üzere iki

ekli vard r. rl kl  i aretleme listesi, kritik olaylar yönteminin baz  sak ncalar

gidermek amac  ile geli tirilmi tir. leri iyi tan yan uzman ve yöneticiler taraf ndan

çe itli kritik olaylar ve bunlar n söz konusu i  için ta  önemi gösteren tart lar

belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri i aretleyen üst, bunlara ait katsay lar n ne

oldu unu bilmez. Zorunlu seçim yönteminde ise, de erlendirme hatalar  (özellikle

yüksek puanlara yönelmeyi) önlemek için baz  i aretleme listeleri ifade

kümeciklerinden olu ur. De erlendirici, ço unlukla kümedeki iki ifadeden birini

seçmek zorundad r. aretleme listesi yöntemlerinde çal anlara geribildirim

sa lamak son derece güçtür. Ayr ca sunulan ifadelerle de erlendiricinin

rland lm  olmas , firma yönetimi ile de erlendirici aras ndaki güven duygusunu

sars  bir etki yapmaktad r (Uyargil, 2008: 66-67).

 Standartlar  Yöntemi:  standartlar  yönteminde de erlendirici, önceden

belirlenmi  ve standartla lm  ölçüt/göstergeleri kullanarak de erlendirme

yapmaktad r. Çal an n dönem sonunda elde etti i sonuç ile standard n

kar la lmas na dayanan bir de erlendirme yöntemidir. Uygulamada bu yöntem,

genellikle yönetici olmayanlar ve üretim süreçlerinde çal anlar için kullan lan bir

yöntemdir. Çal anlar aras nda objektif bir de erlendirmeyi sa lamakla birlikte farkl

alanlarda ayn  i  standartlar n kullan lamamas  dolay yla kar la rma olana

zorla rmaktad r.
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b) Ça da  Performans De erlendirme Yöntemleri
Ça da  performans de erlendirme yöntemleri; amaçlara göre de erlendirme,

360 derece de erlendirme, sorumluluk merkezleri, de erleme merkezi, performans

piramidi, kumanda paneli, maddi olmayan varl klar cetveli, payda  temelli

performans de erleme, kuantum performans ölçümü, etkili ilerleme ve performans

ölçümü, performans prizmas  ve balans skor kart (balanced scorecard) yöntemi

olarak s fland labilir.

Amaçlara Göre De erlendirme Yöntemi: lk kez Peter F. Drucker taraf ndan

1954 y nda ortaya konulan amaçlara göre de erlendirme yöntemi (Chruden ve

Sherman, 1984: 243), yaln zca üstler taraf ndan de il, astlar n da kat yla firman n

tüm üyeleri taraf ndan belirlenmi  olan amaçlara ula ma derecelerinin belirli

periyotlarla kontrol edildi i bir yöntemdir. Bu yöntem, amaç ve hedeflerin objektif

ekilde de erlendirilebilmesi için ölçüt/göstergelerin çal anlarla birlikte

olu turuldu u bir de erlendirme yöntemidir.

360 Derece Performans De erlendirme Yöntemi: Jackson ve Greller’e göre

(1998: 19) 360 derece geribildirim yöntemi olarak da adland lan bu yöntem,

geleneksel performans de erlendirme yöntemlerinin aksine çok say da bilgi

kayna ndan ayn  anda gelen, bireyin performans  hakk nda daha do ru, güvenilir,

kesin ve ayr nt  verilerle çal anlara güçlü ve zay f yönlerini, gelecekte ortaya

kabilecek ihtiyaçlar  ve gelecekteki i  potansiyelini gösteren bir yöntem olarak

tan mlanabilir (Aktaran: Yüncü, 2002: 54). 360 derece performans de erlendirme

yöntemi, birçok ki iden toplanan sonuçlar n etkisinin, tek bir kaynaktan al nan

sonuçlara göre daha etkili olabilece ini varsaymaktad r. Bu yöntem, çok yönlü

olarak sürekli bir anlay la sorgulamay  ve çal anlar n performans  hakk ndaki

bilgiyi çal an ile ili kili tüm kaynaklardan toplamay  amaçlamaktad r (Turgut, 2001:

62).

360 derece performans de erlendirme yöntemi; yöneticilerin (üstlerin),

astlar n, çal ma arkada lar n ve bireyin kendisinin de erlendirmeye dahil oldu u

çok yönlü bir yöntem olup (Ergin, 2002: 137-139) örgütsel etkinliklerde oldukça

önemli rol oynamaktad r. Bu yöntem, insan kaynaklar  yönetiminin etkin performans

geli tirme stratejilerinin temelini olu turur (Mccarthy ve Garavan, 2001: 7). Son
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dönemlerde popüler hale gelen bu yakla m, çok tarafl  bir bak  aç  sunmas

nedeniyle performans de erlendirmeye olan güvenin artmas na olanak tan maktad r.

Sorumluluk Merkezleri Yöntemi: Sorumluluk merkezleri yakla nda ilk

önce kâr, maliyet ya da gelir merkezleri belirlenir. Her sorumluluk merkezi için kâr,

maliyet ya da gelir hedefleri saptan r. Daha sonra birim yöneticilerinin ba ar ,

hedeflerin bir ya da birkaç n bile imi esas al narak de erlendirilir. Birimlerin

ba ms zl k derecesi artt kça, bu yakla n etkinli i artar. Yöntem, yöneticilere

geni  ölçüde özerklik tan maktad r (Can vd., 2001: 186).

De erleme Merkezi Yöntemi: Firmalar n genellikle kendi bünyelerinde

olu turduklar  ya da çal an n i  ortam ndan uzakla ld  bir mekanda bulunan

de erleme merkezlerinde, ki inin gelecekle ilgili potansiyeli analize tabi tutulur.

Yöntem, özellikle personel seçme ve hizmet içi e itim alanlar nda kullan labilir.

De erleme merkezi yönteminde, gelecekte ki inin faaliyetlerini yürütece i bir ortam

olu turulur ve gerçek bir uygulamaym  gibi çözümler üretmesi beklenir. Böylece

çe itli aç lardan ki i de erlendirilmi  olur.

De erleme merkezi yönteminin temel amac , gelece in yöneticilerini

belirlemek ve firman n alt kademelerinde çal an, statüleri itibariyle pek göze

çarpmayan çal anlar n ke fedilmesini sa lamakt r. Böylece çal an n yarar na bir

rsat e itli i sa lamakta, motivasyonu art rmakta ve yükselme nitelik ve

yeteneklerini ta yan çok say daki aday aras ndan eleyerek do ru ki inin seçilmesine

olanak tan maktad r. Bununla birlikte yöntemin uygulanmas  zaman ve maliyet

aç ndan önemli kay plar do urur. Ayr ca çal anlar aras nda i birli i yerine daha

çok rekabeti te vik etmekte ve böylece çal anlar aras ndaki ili kiyi olumsuz yönde

etkilemektedir (Dilsiz, 2006: 92).

Performans Piramidi Yöntemi: McNair ve arkada lar  taraf ndan 1990

nda geli tirilen performans piramidi, firma stratejileriyle mü teri yönelimli temel

kurallar aras nda ba lant  kuran ve tüm süreçlerde finansal göstergelerle beraber

finansal olmayan göstergeleri de kullanan bir performans de erlendirme yöntemidir.

Yöntemde, firma stratejileri ve faaliyetleri ile hedefler ve ölçütler aras nda

ba lant lar kurulur. Piramidin tepesinde kurumsal vizyon bulunurken ikinci

seviyesinde hedef pazar ve finansal amaçlar vard r. Üçüncü seviyede ise, belirlenmi

olan pazar ve finansal amaçlar; mü teri memnuniyeti, esneklik ve verimlilik unsurlar



22

esas al narak s fland r. Bu a amada; kalite, da m, dönü  süreci ve israfa

ili kin operasyonel amaçlar türetilir. Bu amaçlardan kalite ve da m d  etkinlik,

dönü  süreci ve at l durumlar ise iç etkinlikle ilgilidir. Piramidin en alt nda ise

günlük, haftal k ya da ayl k performans ölçümleri vard r (Olve vd., 1999: 21-22).

Performans piramidi yöntemi, Stratejik Ölçüm Analizi ve Raporlama Tekni i

(SMART) olarak da bilinir. Literatürde böyle an lmas n temel nedeni, yöntemin bu

kelimenin ba  harflerinden olu an be  temel unsuru referans kabul etmesidir. Bunlar;

özel (spesific), ölçülebilir (measurable), ula labilir (attainable), gerçekçi (realistic)

ve zamana duyarl k (time sensitive)’t r (Ba at, 2010: 81). Bu yöntem kapsam nda

tespit edilen performans göstergelerinin bu özelliklere sahip olup olmad  özellikle

irdelenir.

Kumanda Paneli Yöntemi: Fransa’da çok s k kullan lan ve Tableau De Bord

olarak bilinen kumanda paneli yönteminde, firman n tepe yönetimini kapsayacak

ekilde misyon ve vizyon belirlenir. Firmay  misyon ve vizyonuna yakla racak

hedefler, firman n bölümleri taraf ndan belirlenir. Hedeflere ili kin anahtar ba ar

faktörleri tespit edilir ve ba ar n ölçülmesini sa layacak performans

ölçüt/göstergeleri geli tirilir. Yap lan ölçüm ve de erlendirmeler sonucunda

standard  kar lamayan unsurlar tespit edilerek iyile tirme çal malar  yap r.

Kumanda paneli yöntemi, genel olarak balans skor kart yöntemine

benzemektedir. Vizyon ve strateji odakl  olmas , bunlar n hedef ve ölçülere

dönü türülmesi, finansal ve finansal olmayan ölçütleri ayn  anda kullan yor olmas

benzerlikleridir. Ancak aralar nda önemli farkl klar da vard r. BSK yöntemi dört

boyut oldu unu ve gerekti inde yeni boyutlar n eklenebilece ini öngörür. Kumanda

paneli yönteminde önceden tayin edilmi  kategoriler bulunmad  için karma kl klar

olu abilir. Ba ka bir farkl k ise, BSK’n n bir boyutundaki amaç, tablonun üstünde

yer alan boyuttaki ba ka bir amac n analitik sonucudur ve her sorumluluk

merkezinde bir sorumlu vard r. Kumanda paneli yönteminde ise komplike bir yap

vard r ve bireysel sorumluluk yerine sorumlulu un payla lmas  esast r. Ba ka bir

deyi le bu yöntemde ayn  hedeften birçok ki i sorumlu olmaktad r. Ayr ca BSK,

performans de erlemenin sonucu ile ödüllendirme aras nda ba lant  kurmakta iken

kumanda paneli yönteminde ödüllendirmeye ili kin belirli bir vurgu yoktur (Akgül,

2004: 81). Bu farkl klar sebebiyle kumanda paneli yöntemi, Fransa s rlar  d nda
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çok fazla uygulamas na rastlanmayan bir yöntem olarak kalm r ve bu nedenle BSK

kadar yayg n de ildir.

Maddi Olmayan Varl klar Cetveli Yöntemi: Sveiby taraf ndan 1996 y nda

ortaya konulan ve ilk kez Celemi ad ndaki firmada uygulanan maddi olmayan

varl klar cetveli, firma stratejilerine ba  olarak farkl la abilen ve temelde üç

bile enle performans  sorgulamay  amaç edinen bir yöntemdir. Yöntem sermaye

bile enlerini d  yap  göstergeleri, iç yap  göstergeleri ve beceri göstergeleri olmak

üzere üç ba k alt nda incelemektedir. Bu üç temel yap  üzerinde büyüme ve yenilik,

verimlilik ve devaml k göstergeleri olmak üzere üçlü alt bile enleri olu turan

göstergelerle firma performans  ortaya koyulur ( anal, 2006: 53-54).

Payda  Temelli Performans De erleme Yöntemi: Atkinson ve arkada lar

(1997) taraf ndan geli tirilen yöntemde, firma performans n tespit edilmesinde

payda lar ön plana al nmaktad r. Yöntem, firman n payda lar  tan mlamay  ve

payda lar n görü  ve önerileri do rultusunda stratejiler geli tirerek ölçme ve

de erlendirmenin yap lmas  gerekti ini vurgulamaktad r. Ba ka bir deyi le

yöntemde, firman n performans  ile payda lar n görü leri birbirlerine e de er

kavramlar gibi gösterilmektedir. Payda  temelli performans de erleme yönteminin

çok boyutlu bir model olarak alg lanmas n temel nedeni, yöntemin ayn  BSK

yöntemindeki gibi finansal ölçütlerle beraber finansal olmayan ölçütleri de uygun

görmesidir. Ancak yöntemin as l vurgu yapmaya çal  husus, firma stratejileriyle

payda  görü leri aras ndaki dengedir.

Kuantum Performans Ölçüm Yöntemi: Kuantum performans ölçüm

yöntemi, 1996 y nda Hronec ve Arthur Anderson Dan ma Grubu taraf ndan

geli tirilmi  olup temel amac  firmalar n de eri ile performans  optimize etmektir.

Kuantum performans ölçümünde mü teri ve hizmet olmak üzere iki ana unsur vard r.

Bu unsurlar performans ölçüt/göstergeleri arac yla ölçülür. Kalite (üretilen ürün

ve hizmet s n ölçülmesi), maliyetler (ekonomik de erin ölçülmesi) ve zaman

(süreç s n ölçülmesi) ölçümleri yap r. Burada maliyet ile kalite boyutlar

aras ndaki ba lant  mü teri perspektifini, kalite ile zaman aras ndaki ba lant  ise

hizmet perspektifini gösterir. Kalite, maliyet ve zaman performans göstergeleri, üç

performans tabakas  (çal anlar, süreçler ve organizasyon) ile ifade edilir. Bu üç

performans tabakas n, üç performans ölçüsü ile kombinasyonu sonucunda
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Kuantum Performans Matrisi olu ur. Performans ise Kuantum De erlendirme

Modeli ile de erlendirilir. Yöntemin ba lang ç noktas , strateji ile bu stratejileri

yerine getiren ki ilerin belirlenmesidir. Firman n stratejik hedefleri formüle edilir,

kritik süreçler tan mlan r ve analiz edilir. Ard ndan firman n performans

ölçüt/göstergeleri olu turulur. Yöntem, firman n rakiplerinin stratejilerini ve

payda lar n görü lerini birkaç performans tabakas  (çal anlar, süreçler ve

organizasyon) alt ndaki maliyet, zaman ve kalite hedefleri aras nda ba lant lar

kurarak aç klar (Demir ve Ta n, 2008: 1702-1703).

Etkili lerleme ve Performans Ölçümü (EP2M) Yöntemi: lk kez Adams ve

Roberts (1993) taraf ndan önerilen model, firman n dört alanda yapmas  gerekenlere

ili kin ölçümlemeyi esas al r. Bunlar d  ölçümler (pazar ve mü terilere hizmet), iç

ölçümler (etkinlik ve verimlilikte geli me), yukar dan a ya ölçümler (stratejiyi

yönetmek ve de im sürecini h zland rmak) ve a dan yukar ya ölçümler (kendine

özgü olmay  güçlendirmek ve ba ms z faaliyetleri art rmak) eklindedir. Bu

yöntemde firman n ölçümleri ne derece yerine getirip getirmedi i sorgulan r. Adams

ve Roberts’a göre sistemin amac , firma stratejilerini yerine getirmek ve sürekli

de imi firman n günlük i lerinin bir parças  haline getirecek bir kültür

olu turmakt r (Aktaran: Olve vd., 1999: 23).

Performans Prizmas  Yöntemi: Neely ve arkada lar  (2001) taraf ndan ortaya

konulan performans prizmas  yakla , i in merkezine payda lar  alan ve öncelikli

olarak payda lar n gereksinimlerine odaklanan bir performans de erlendirme

yöntemidir. Performans prizmas  yakla na göre, bir firman n performans ,

payda lar n gereksinimlerini ne düzeyde kar layabildi ine ba r. Ba ka bir

deyi le performans ölçümlerinin temel bak  aç  stratejiler de il, payda lar n istek

ve ihtiyaçlar r.

Payda  teorisi yakla  esas alan performans prizmas  yöntemi, birbirleri ile

ili kili ve prizma üzerinde tan mlanm  be  temel boyutu esas al r. Prizman n en

üstünde payda  memnuniyeti boyutu, ortada stratejiler boyutu, i lemler boyutu,

yetkinlikler boyutu ve en altta payda  katk  boyutu bulunmaktad r (Ba at, 2010:

106-107). Dolay yla yöntem, payda lar  memnun edebilmek için s ras yla firma

stratejileri, süreçleri, yetenekleri ve payda lardan beklenen katk lar  bütünle tiren bir

modeldir. Performans prizmas  yakla nda firman n payda lar  tan mlan r ve
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onlar n gereksinimlerini kar layabilecek stratejiler üretilir. Belirlenmi  stratejileri

gerçekle tirebilmek için firman n ihtiyaç duyaca  yetenekler ortaya konur ve payda

katk lar  al narak geribildirim süreci olu turulur. Süreçte belirlenmi  olan stratejilere

ula p ula lmad ndan ziyade payda lar n gereksinimlerinin kar lan p

kar lanmad na ili kin performans de erlendirilir.

Balans Skor Kart (BSK) Yöntemi: Kaplan ve Norton taraf ndan 1992’de (71-

79) ilk kez ortaya konulan BSK, firmalar n geçmi te kaydettikleri performansa ait

mali ölçülerin gelecekteki performanslar  sa layacak etkenlere ait ölçülerle

bütünle tirilmesini ön plana alan çok boyutlu bir performans de erlendirme

yöntemidir. Bu yöntemde, skor kartlara yerle tirilen hedef ve ölçülerle firman n

performans ; finans, mü teri, firma içi i levler ve ö renme ve geli me aç lar n

hepsiyle birlikte de erlendirilir (Kaplan ve Norton, 1996a: 8).

Literatürde Kaplan ve Norton’a atfedilmi  olan BSK kavram  ayn  y l Maisel

de (1992: 50) ayn  isimle kullanm r. Maisel’in BSK modelinde de Kaplan ve

Norton’un kulland  gibi dört temel boyut vard r. Ba ka bir deyi le Maisel’in BSK

modeli ile Kaplan ve Norton’un BSK modeli birbirlerine çok benzemektedir.

Görünen en temel farkl k, Maisel’in ö renme ve geli me boyutu yerine insan

kaynaklar  boyutu kullanmas r. Ancak boyutlar n detaylar  incelendi inde, her

ikisinin de e itim ve geli me, üretimde geli im, ana yetenekler ve i birli i kültürü

gibi yenilik ve de ime yönelik unsurlar  ölçmeye çal klar  görülmektedir (Olve

vd., 1999: 19-20). Ancak BSK yöntemi, geli imi ve sonras nda aktif olarak

çal malar yapan Kaplan ve Norton’un ismiyle an lmaktad r. BSK’y  di er

performans de erlendirme yöntemlerinden ay ran en temel özellik; finansal olmayan

göstergelerin, firman n finansal verileri üzerindeki etkilerini ortaya koymas r. BSK

yöntemi, çal mam n ana temas  olu turdu u için ilerleyen ba klarda bu yöntem

hakk nda daha etrafl  bilgi verilecektir.

Finansal ve finansal olmayan ölçüt/göstergeleri baz alarak ortaya konulan

maddi varl klar ve maddi olmayan varl klar n ölçümüne ili kin çok boyutlu

performans de erleme yöntemleri bunlarla s rl  de ildir. Bunlardan bir k sm

finansal temele dayal , bir k sm  ise raporlamaya dayal  ölçme ve de erlendirme

yöntemidir. Bu yöntemler aras nda Keegan ve arkada lar  (1989) taraf ndan

geli tirilen Performans Ölçüm Matrisi, Fitzgerald ve arkada lar  (1991) taraf ndan
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geli tirilen Sonuçlar ve Belirleyiciler Modeli, Avrupa Kalite Yönetimi Vakf  (1991)

taraf ndan olu turulan EFQM Mükemmellik Modeli, Bititci ve arkada lar  (1997)

taraf ndan geli tirilen Entegre Performans Ölçüm Sistemi, Chennell ve arkada lar

(2000) taraf ndan geli tirilen Organizasyonel Performans De erlendirme Yöntemi,

Laitinen (2002) taraf ndan yaln zca KOB ’ler için geli tirilen Entegre Performans

Ölçüm Modeli (Aktaran: A ca, 2009: 52-53) ve Edvinsson ve Malone taraf ndan

geli tirilen Skandia K lavuzu (Aktaran: Co kun, 2007: 89) gösterilebilir.

Maddi olmayan varl klar n (entelektüel sermayenin) ölçüm ve

de erlendirilmesinde kullan lan di er yöntemler aras nda Piyasa De eri-Defter

De eri Yöntemi, Piyasa De eri/Defter De eri Yöntemi, Tobin’in Q Oran ,

Hesaplanm  Maddi Olmayan De er Yöntemi, Entelektüel Sermaye Endeksi,

Teknoloji Brokeri, Maddi Olmayan Varl klar n Ölçülmesinin Finansal Yöntemi,

Sullivan’ n Entelektüel Sermaye Ölçüm Yöntemi ve Ante Pulic’in Entelektüel Katma

De er Katsay  yöntemleri vard r (Yörük ve Erdem, 2008: 400-401). Daha bask n

ekilde yap lan i in sonuçlar  ve çal ma ko ullar na dayal  de erlendirmeleri ön

plana alan analitik de erlendirme yöntemleri aras nda H z Ölçümü Yöntemi,

Westinghouse Elektrik irketi taraf ndan geli tirilen Westinghouse Yöntemi,

Morrow (1946) taraf nan geli tirilmi  Sentetik Ölçüm Yöntemi ve Saaty (1980)

taraf ndan geli tirilmi  Analitik Hiyerar i Prosesi Yöntemi say labilir (Aktaran:

Da deviren vd., 2005: 459).

Performans de erlendirmede kullan lan her yöntemin, kendine has üstün ve

zay f yönleri vard r. Bu sebeple firmalar için önerilebilecek tek bir yöntemden söz

etmek mümkün de ildir. Firman n performans de erlendirme sürecindeki temel

amaçlar na dayal  olarak bir performans de erlendirme yöntemini seçmesi uygun

olacakt r. Bunun yan  s ra, firmalarda kullan lacak olan performans de erlendirme

yöntemlerinden kendileri için en uygun olan  seçmeleri ve di er de erlendirme

yöntemlerinin avantajlar  da kapsayacak karma bir model belirlemeleri son derece

rasyonel bir yakla m olacakt r.

1.2.2.2. Performans De erlendirme Sürecinde Yap lan Hatalar

Performans de erlendirme süreci ile ilgili yap lm  olan uygulamalar

incelendi inde, süreçte s kl kla yap lan birtak m hatalar tespit edilmektedir.
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Literatürde kapsaml ekilde ara lm  olan bu hatalar; halo etkisi, boynuz etkisi,

yak n geçmi teki olaylardan etkilenme, kontrast hatalar , fazla ho görü, kat k, tek

ölçüt, ki isel önyarg lar, at f hatalar , ortalama e ilim, aç k görü mede çat ma, araç

hatas  ve statüden etkilenmedir.

Halo etkisi; de erlendiricinin çal an , belli bir i  alan ndaki mükemmelli ine

bakarak, di er alanlarda da mevcut durumundan daha yüksek de erlendirmesidir.

Örne in bir çal an ara rma projesinde çok ba ar  olmu  ise, onun di er alanlarda

da ayn  ölçüde ba ar  olarak de erlendirilmesi söz konusu olabilir. Oysa çal an,

asl nda di er alanlarda ba ar  olmayabilir (Can vd., 2001: 173).

Boynuz etkisi; bir çal an i in bütün yönlerinde ba ar  olmas na ra men bir

tek yönde ba ar  de ilse, ba ar  olmad  taraf n öne ç kar lmas r (Palmer,

1993: 20). Boynuz etkisi, ters halo etkisi olarak da adland lmaktad r (Ada, 2008:

33).

Yak n geçmi teki olaylardan etkilenme; performans de erlendirme döneminin

son zamanlar ndaki davran lar n, de erlendiricinin zihninde yer tutmas r.

Firmalarda performans de erlendirmeleri, genellikle bir y l gibi uzun bir aral kta

yap lmaktad r. Bu durum, de erlendiricilerin ak llar nda sadece son zamanlardaki

davran lar n performans n kalmas  gibi bir sak ncay  beraberinde getirmektedir.

Dolay yla de erlendirici, çal an n son zamanlardaki ba ar  oran , sanki dönem

boyunca ayn ekildeymi  gibi de erlendirebilir. Bu yüzden performans

de erlendirme periyotlar n çok uzun olmamas  ya da hat rlat  bilgilerin

kaydedilmesi gibi yöntemlere ba vurulmas nda yarar vard r.

Kontrast hatalar ; de erlendiricinin k sa süre içerisinde birçok ki iyi

de erlendirmesi sonucunda, ki ileri birbirleri ile kar rarak objektif standartlardan

uzakla mas  durumudur. Ba ka bir deyi le her bir ast, kendisinden önce

de erlendirilen ki inin ald  puandan etkilenecektir. Örne in, ba ar  bir çal an

oldukça ba ar z birkaç ki inin hemen ard ndan de erlendiriliyorsa, gerçek

performans düzeyinin alt nda bir puan almas  söz konusu olabilir. Bu tür kontrast

hatalar n önlenmesi için ki ilerin ba ar  ya da ba ar z olarak grupland lmadan,

kar k bir s ralama ile de erlendirmeye tabi tutulmalar  önerilmektedir (Uyargil,

2008: 108).
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Fazla ho görü; de erlendiricinin çal anlar n performans , oldu undan daha

yüksek puanlarla de erlemesidir. De erlendiricilerin bir k sm  çal anlar n

motivasyonu, bir k sm  ise onlar n tepkisinden çekindi i için a  ho görülü bir tav r

içerisine girebilir.

Kat k; de erlendiricinin çal anlar n performans , oldu undan daha dü ük

puanlarla de erlemesidir. De erlendiricinin bireysel egolar  ve ki ilik olarak sert

tutumu gibi nedenlerden dolay  ortaya ç kabilir.

Tek ölçüt; de erlendiricinin birçok ölçüt/gösterge yerine, tek ya da az say da

ölçüt/göstergeye bakarak karar vermesidir. Çal an n performans de erlendirmesi

yap rken birçok performans ölçütü/göstergesi kullan r. De erlendiricinin, bu

ölçüt/göstergelerden birini ya da birkaç  önemli görerek di erlerini dikkate

almadan de erlendirme yapmas  durumunda, de erlendirme yanl  olabilecektir. Bu

durumda çal anlar, di er i leri önemsemeyerek yaln zca de erlendiricinin dikkate

ald  ölçüt/göstergeyi yükseltmeye çal acak davran lar sergileyebilir.

Ki isel önyarg lar; de erlendiricinin çal an personel üzerindeki önyarg lar

ya da dü üncelerini de erlendirme sürecine yans tmas r. Bu durumda

de erlendirici, çok ba ar  bir çal an , ona kar  olan önyarg lar  sebebiyle ba ar z

olarak de erlendirebilir. Ayr ca çal an n i  d ndaki çe itli konularda

de erlendiricinin bak  aç na uygun davran lar sergilemiyor olmas  da ki isel

önyarg  olu turabilir. Örne in çal an n i  d nda içki, sigara vb. kötü al kanl klara

sahip olmas  de erlendiriciyi olumsuz etkileyebilir.

At f hatalar ; de erlendiricinin, çal an n performans seviyesindeki yüksekli in

veya dü üklü ün ya da belli bir faaliyetteki ba ar n veya ba ar zl n sebebini

çal an n ki ili ine ya da d  çevre faktörlerine dayand rmas r. Belirlenen

performans seviyesi çal an n ki ili ine dayand yorsa içsel at f, yöneticisinin

talimatlar na dayand yorsa d sal at f olarak nitelendirilmektedir (De Cenzo ve

Robbins, 1996: 338; Gözütok, 2006: 57).

Ortalama e ilim; de erlendiricinin çal anlar n büyük bir ço unlu unun

performans  orta de ere yak n bir seviyede puanlamas r. De erlendirme

yetene ine güvenmeyen, tepkilerden çekinen ya da alçak de erler vermekten kaç nan

de erlendiricilerin varl , bu hatan n ortaya ç kmas na sebebiyet verir. Böyle bir

ilim, performans de erlendirme ile ula lmak istenen karar verme sürecini
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zorla r. Bu problemin giderilebilmesi için, de erlendiricilerin bilinçlendirilmesi

ve e itilmesi gerekmektedir (Barutçugil, 2002: 231).

Aç k görü mede çat ma; hedeflerin belirlenmesinde ya da de erleme

sonuçlar n iletilmesinde de erlenen ki inin memnun olmamas  durumunda,

istenmeyen bir tart ma ve çat ma ortam na girmesi durumudur (Süngü, 2004: 34).

Araç hatas ; performans de erlendirme sürecinde kullan lan formlar n,

ifadelerin, puanlaman n, sonuç de erlemenin vb. unsurlar n hatal  olu turulmas r.

Böyle bir durumda performans de erlendirme, kendisinden beklenen do ru sonuçlar

yans tmayacakt r. Araç hatas n önlenebilmesi için performans de erleme için

kullan lan formun, gerçek kullan mdan önce mutlaka pilot çal maya tabi tutulmas ,

ba ka bir deyi le birçok ki iye uygulanarak sonuçlar n geçerlilik ve güvenirlik

analizlerinin yap lmas  gerekmektedir. Gerçek uygulamadan önceki pilot uygulama,

ifade hatalar ndan puanlamaya ve sonuçlar n yorumlanmas na kadar pek çok hatay

önceden görüp gidermeyi sa lamaktad r (F nd kç , 2001: 304).

Statüden etkilenme; de erlendiricinin, de erlendirdi i ki inin bulundu u i

pozisyonundan etkilenerek de erleme yapmas r. Firma içerisinde yüksek i

pozisyonlar nda bulunan çal anlara daha fazla puan verip, dü ük i  pozisyonlar nda

bulunan çal anlara daha az puan verilmesi durumuyla kar la labilir. Bu tür

durumlarda yöneticiler, de erleme sürecinde ki ilerin nitelikleri ve i  sonuçlar ndan

ziyade onlar n firma içerisindeki pozisyonlar  esas alarak de erlendirme yapm

olurlar.

1.2.3. Performans Geli tirme

Performans geli tirme; ölçme ve de erlendirme sonucunda eksik görülen

noktalar n giderilmesi ya da tekrarlanmamas  için geli me ve düzenleme alternatifleri

üreten bir sistemdir. Ba ka bir deyi le performans geli tirme, performans ölçme ve

de erlendirme sonuçlar na dayanarak bireyin, tak n, bölümün ya da firman n

performans seviyesini art racak alternatifleri üreten geribildirim sürecidir.

Performans geli tirmenin amac , planlanm  performans n ölçülmesi ve

de erlendirilmesi sonucunda tespit edilen ve ilgili amaç/hedefe firman n ula ma

düzeyini dü üren eksikliklerin giderilmesi üzerine stratejiler üretmektir.
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Klasik yönetim anlay yla faaliyet gösteren firmalarda “bu y l geçen y la

oranla daha verimliyiz, o halde sistemi koruyal m” ya da tersi de erlendirmelere

dayal  olarak giderleri k sma, i gücünü azaltma veya yönetici de tirme, hiçbirisi

yeterli olmazsa faaliyet alan  de tirme gibi tedbirler al nmaktad r. Oysa

performans geli tirme amac yla yap lan performans ölçme ve de erlendirmeleri,

sistemli ve performans planlar  içeren ve geli meye yönelik tespitlerde bulunmay

gerektiren bir çal mad r (Songur, 1995: 20-21). Planlanan performans, ölçüt ve

göstergeler arac yla ölçülür ve ula lan nokta ile ula lmak istenen nokta

aras ndaki fark n nedenleri ölçme ve de erlendirme yoluyla tespit edilir. Bu

do rultuda performans geli tirme, süreci do rudan olumsuz etkileyebilecek

nt lara ve de ikliklere gitmek yerine eksikliklerin nedenlerinin tespit edilerek

giderilmesine yöneliktir.

Yöneticiler, astlar ndaki performans eksikli inin nedenlerini çal an n kendine

(iç nedenlere) veya çevreye (d  nedenlere) ba lama e ilimindedirler. ç nedenler

genellikle çal an n motivasyon eksikli i, beceri eksikli i gibi faktörlerken; d

nedenler yönlendirme eksikli i, ödüllendirme/özendirme mekanizmas  olmamas  gibi

faktörlerdir. Performans eksikli inin nedeni çal an n beceri eksikli i gibi “iç

nedenler” olarak tespit edilirse, performans eksikli ini gidermek için çal an n

davran lar  ve çal ma eklini de tirmeye yönelik geli tirmeler (e itimlere

kat m gibi) uygulan r. Performans eksikli inin nedeni ödüllendirme

mekanizmas n yetersizli i gibi “d  nedenler” olarak tespit edilirse, söz konusu

eksikli i gidermek için çevreyi de tirmeye yönelik geli tirmeler (pozitif

özendirme, transfer, i in yeniden düzenlenmesi, i e son verme ve nötrle tirme gibi)

uygulan r (Bayar, 2005: 77-80).

Her firman n performans geli tirme ile ula mak istedi i özel amaçlar  olabilir.

Ancak tüm firmalar n bu sistemden olan beklentisi, amaçlara daha etkin ekilde

ula abilme noktas ndaki eksikliklerin tespiti ve bunlar n giderilmesine yönelik

alternatiflerin geli tirilmesidir.

Performans de erlendirme süreci ile elde edilen sonuçlarda performans n

geli tirilmesine yönelik ihtiyaçlar tespit edildi inde, birtak m performans geli tirme

stratejileri kullan r. Bu stratejiler genel olarak; e itim faaliyetleri, insan kaynaklar

dan manl , koçluk, disiplin programlar  ve i e yönelik de ikliklerdir (Tarcan,
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2001: 77; Dilsiz, 2006: 116; Uyargil, 2008: 131-149). Performans geli tirme

stratejileri özele indirgenerek incelendi inde, bu stratejileri uygulayan firmalar n en

k kulland  yöntemler (Barutçugil, 2002: 258); firma içi e itim ve geli tirme

flar  ve kurslar  açmak, i ba nda e itim uygulamalar , üniversite kurslar  ve

sertifika programlar na kat m, e itim ve dan manl k kurulu lar ndan e itimler

al nmas , enstitülere devam etme ve konuyla ilgili konferanslara kat n

sa lanmas , profesyonel organizasyonlara üyelik ve toplant lar na kat m, rehberlik

ya da dan manl k alma, mesleki ara rmalar, yaz lar ve makalelerin incelenmesi,

bireysel kariyer dan manl  alma, yeni çal anlar n oryantasyon (uyum) program na

kat mlar n sa lanmas , mentor (ak l hocas ) ile çal ma, yönetim geli tirme

programlar na kat n sa lanmas , staj uygulamalar  ve di er firmalara yap lacak

ziyaretler, bilgisayara dayal  e itimler al nmas  sa lama, projelere kat n

sa lanmas  ve çe itli komitelerde yer alma olarak ele al nabilir.

1.3. Balans Skor Kart Yöntemi ve Geli imi

Dünya piyasalar nda ya anan a  rekabet, firmalar  yap sal de imlere

zorlamaktad r. Yap sal de imin firmalar üzerindeki en önemli yans mas , kurumsal

bir yönetim sisteminin ve performans düzeyinin sa kl  ölçülebilmesini sa layacak

bir performans de erlendirme sisteminin olu turulmas r. Ancak etkili performans

yönetim sisteminin olu turulmas  ve bu sistemin firma stratejileriyle

ili kilendirilmesi çok kolay bir i  de ildir.

Muhasebeye dayal  finansal performans ölçüleri, uzun y llar kurumsal

performans de erlendirmede kullan lm r. Yeni ekonomik ortamdan dolay

akademisyenler ve uygulay lar, finansal ölçüt/göstergeleri geriye dönük olmas ,

sa dönem odakl  olmas  ve özet bilgiler içermesinden dolay  ele tirmi ler; yeni

ekonomik ortam n ve rekabet gerçeklerinin yeni bir performans de erlendirme

yakla  gerektirdi ini dile getirmi lerdir. Böylelikle ço u firma, finansal ölçülerin

tlar  ortadan kald rmak için verimlilik, etkinlik, mü teri tatmini gibi finansal

olmayan ölçüleri performans de erlendirmede kullanmaya ba lam lard r (Güner,

2009: 7). Bu süreçte geni  bir ara rmac  kitlesi de, bu tezi desteklemek için finansal

performans ölçümlerinin zay f noktalar  vurgulayan çal malar yapm lard r

(Gürol, 2004: 317; Güner, 2009: 8).
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ca’ya göre (2005: 167-168) geleneksel performans de erlendirme

yöntemlerinde, firman n performans  de erlendirmek için “kârl k” ve “büyüme”

gibi daha çok niceliksel (finansal) ölçüt/göstergeler kullan lmaktad r. E er firma kâr

ediyor ve sat larda bir önceki dönemlere göre art lar söz konusu ise firma içerisinde

ço u zaman pek sorun alg lanmaz. Bu yakla m, günümüzde performans yönetiminin

önündeki en önemli engellerden biri olarak de erlendirilmektedir. Bu durum Toplam

Kalite Yönetimi yakla  öncülerinden Dr. William Edwards Deming’in u sözünü

hat rlatmaktad r: “Kâra bakarak bir firmay  yönetmek dikiz aynas na bakarak araba

kullanmaya benzer. Dikiz aynas  nerede oldu unuzu gösterir ancak nereye gitti inizi

göstermez”. Performans ölçümü sadece firman n bugünkü durumunu göstermekle

kalmamal , gelece i hakk nda da bilgi vermelidir. Bundan dolay  finansal performans

ölçüt/göstergeleri kadar finansal olmayan performans ölçüt/göstergeleri de

belirlenerek firman n ba ar n ölçülmesi, hedeflerle ortaya ç kan sonuçlar n bu

ölçüt/göstergeler vas tas yla kar la lmas  gerekmektedir. Aksi durumda ula lan

her nokta ya da elde edilen her sonuç ba ar  gibi alg lanma tehlikesiyle kar

kar yad r (A ca ve Tunçer, 2006: 176).

Birçok firma çe itli faaliyet ve süreçlerini tasarlarken (genellikle bütçe

merkezli) her bak mdan finansal sistemlere güvenmektedirler. Fakat mevcut

uygulamalarda bütçelere güvenmek, uzun dönemli stratejik hedefler yerine k sa

dönemli finansal dü üncelere yönelmeye neden olmaktad r (Kaplan ve Norton, 2006:

101). Bu do rultuda k sa dönemde bütçeleri etkin olarak kullanabilecek ve uzun

dönemli hedeflere odaklan labilecek modern performans de erlendirme yöntemlerine

ihtiyaç ortaya ç km r. Modern performans de erlendirme yöntemleri, geleneksel

yöntemlerin eksik yönlerini ortadan kald rmaya yönelik olarak tasarlanm lard r.

BSK yöntemi modern yöntemlerin en önemlilerinden birisidir.

BSK; firmalar n misyon ve stratejilerini anla labilir performans ölçümlerine

dönü türerek stratejik performans yönetimi için çerçeve olu turan (Kaplan ve

Norton, 1996a: 2) ve üst yönetime firman n performans  hakk nda geni  bir bak

aç  sa layan stratejik bir performans de erlendirme yöntemidir. Ba ka bir deyi le

BSK; firman n ula maya çal  amaçlar na yönelik belirlemi  oldu u stratejilerin,

firmadaki tüm çal anlar  kapsayacak ekilde eyleme dönü türülmesidir.
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BSK kavram , Harvard Business School’un Arthur Lowes Dickinson

Fakültesi’nde Muhasebe Profesörü olan Robert S. Kaplan ve uzmanl k alan

performans ölçümü ve firmalar n yeniden yap land lmas  olan Renaissence

Solutions Inc. adl  uluslararas  dan manl k firmas n ba kan  David P. Norton’un

“Gelece in Organizasyonlar nda Performans Ölçümü” isimli ara rmalar na

dayanmaktad r. Nolan Norton Enstitüsü sponsorlu unda 1990 y nda ba layan ve bir

ldan fazla süren ara rmada, çe itli sektörlerde yer alan 12 firma temsilcisi bir y l

boyunca ayda bir kez toplanarak yeni bir performans de erlendirme yöntemi

geli tirmeye çal lard r. Kaplan ve Norton, ara rman n sonuçlar  1992 y nda

Harvard Business Review (HBR) dergisinin Ocak- ubat say nda yay nlatt klar

“The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” isimli makalede (71-

79) anlatm lar ve ilk defa bu makale ile BSK kavram  i letme literatürüne girmi tir.

Kaplan ve Norton, bu yay nlar ndan sonra birçok firman n talebi üzerine BSK

uygulamalar  gerçekle tirmi lerdir. Özellikle firmalarda kar la klar  en önemli

eksikli in, yöntemin uygulanmas  sürecinde BSK ölçülerinin firma stratejileri ile

uyumlu hale getirilememesi oldu unu görmü lerdir. Çünkü uygulamada yöneticiler,

firmada kullan lan yöntemlerin performans  art rmaya odaklan rken firma

stratejilerini ba ar ya ula racak giri imlerin neler oldu unu tespit edememekteydi.

Bu kapsamda yazarlar, BSK ölçülerinin firma stratejileriyle uyumlu olmas

gerekti ini anlatan çal malar  ayn  derginin Eylül-Ekim 1993 say nda

aç klam lard r.

Kaplan ve Norton, uygulamalarda elde ettikleri deneyimlerinden yola ç karak

BSK’y  yaln zca firma stratejisini aç klamak ve anlatmak için de il, ayn  zamanda

stratejiyi yönetmek amac yla da kulland klar  ve böylece BSK’n n geli mi  bir

ölçme ve de erlendirme sistemi olmaktan ç karak temel bir yönetim sistemi haline

geldi ini 1996 y nda ayn  derginin ubat say nda yapt klar  “Using Balanced

Scorecard as a Strategic Management System” ba kl  makalelerinde ifade

etmi lerdir (Kaplan ve Norton, 1996a: ix).

Kaplan ve Norton, yönteme kar  yap lan ele tirileri de erlendirerek ve kendi

uygulamalar nda kar la klar  sorunlar  da ele alarak neden-sonuç ili kileri

konusundaki eksikli i gidermek için 2000 y nda yeni bir yay nla strateji haritalar

düzenlemi lerdir. Kaplan ve Norton, 2001 y ndaki yay nlar ndan sonra BSK’y
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performans de erlendirme yöntemi olarak de il, bir stratejik yönetim modeli olarak

tan tmaya ba lam lard r. Önceleri sadece kâr amaçl  i letmeler taraf ndan

kullan lmak için önerilmi  olan model, son y llarda sivil toplum kurulu lar  ve kamu

sektöründeki kurum ve kurulu lar taraf ndan da uygulanmaya ba lanm r. Böylece

taraflar, toplad klar  ya da kendilerine tahsis edilen kaynaklar  amaçlar na

ula abilecekleri en iyi stratejilerle kullanmaya çal maktad rlar.

BSK, gerek Kaplan ve Norton’un gerekse di er konu ile ilgilenen

ara rmac lar n çal malar  ile her geçen gün yenilenen bir hal almaktad r. Ancak

sistemin temel çat , 1992 y nda Kaplan ve Norton’un yapt  çal mayla s rl

bulunmaktad r. Yap lan çal malar incelendi inde, çal malar n büyük ço unlu unun

çe itli alanlarla BSK aras nda ili kiler kurma yönünde oldu unu söyleyebiliriz.

BSK konusunda yap lan çal malar, skor kartlar n günümüze dek üç jenerasyon

geçirdi ini göstermektedir. BSK’n n bu geli imini Cobbold ve Lawrie (2002: 1-6)

“BSK Nesilleri” olarak adland rm r. Yazarlar n belirttikleri nesil tan mlamas na

göre birinci nesil BSK, Kaplan ve Norton’un bir performans de erlendirme yöntemi

olarak 1992’de ortaya koyduklar  ve dört boyutla ifade ettikleri ilk halidir. kinci

nesil BSK, yöntemin bir performans de erlendirme arac  olarak de il, bir yönetim

sistemi olarak alg lanmas  esas almaktad r. Bu alandaki en önemli geli me, yine

Kaplan ve Norton’un geli tirdikleri Strateji Haritalar r. Bu sayede stratejiler

aras nda neden-sonuç ili kileri kurulmu tur. Üçüncü nesil BSK ise, öncekilerde

olmayan karakteristikleri ve mekanizmalar  sürece dahil etmektedir. Ba ka bir

deyi le üçüncü nesil BSK’da, sistemin etkili uygulanabilmesi için çe itli ilkeler

öngörülmü  ve BSK, stratejik yönetimin bir arac  olarak gösterilmi tir. Üçüncü nesil

BSK kapsam nda firmalar, öncelikle neyi ba armak istediklerini (vizyon) tespit

etmelidirler. Ancak bu tespit, firman n gelecekle ilgili foto raf  çekmekle birlikte

yöneticilerin dikkatlerini neyin üzerinde yo unla rmalar  gerekti i konusunda bilgi

vermez. Bu yüzden orta vadede firman n ba ar  düzeyini art racak nelere ihtiyaç

duyuldu unun tespitine de ihtiyaç vard r. Bu durum, stratejik amaçlar arac yla

gerçekle tirilmektedir. Daha sonra firmalar, BSK boyutlar  geli tirerek strateji

haritalar  ile boyutlar aras nda neden-sonuç ili kilerini kurmal rlar. Bu neslin son

önerisi ise, stratejik amaçlara ula abilmek için gerekli olan faaliyet ve projelerin

ölçme ve de erlendirme süreciyle ili kilendirilmesidir. Tüm bu süreçler, özellikle
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farkl  i letme fonksiyonlar na sahip firmalarda esneklik sa layabilecek yap da

tasarlanm  ve geli tirilmi tir.

Dünya çap nda uygulama örnekleri incelendi inde, BSK yönteminin firmalarda

örgüt kültürünün güçlenmesine, yönetim süreçlerine olan kat m düzeyinin

artmas na, stratejilerin ve hedeflerin daha do ru olarak belirlenip bölüm, tak m ve

bireylere göre ayr larak düzenli denetim alt nda gerçekle tirilmesine, üst yönetimin

kontrol faaliyetlerine daha az zaman ay rmas na, yatay ve dikey ileti imi art rmaya

ve kurumsal performans n çok daha h zl  ve k sa sürede de erlenmesine olanak

sa lad  görülmektedir (Utkutu , 2007: 17).

Yöneticiler, firman n maddi olmayan varl klar n de erini tahmin etmek için

bir yol bulabilirlerse firman n rekabetçi pozisyonunu daha kolay ve do ru ekilde

yönetebilir ve ölçümleyebilirler. BSK, bu tespiti ve uygulama süreçlerini ortaya

koymaktad r (Kaplan ve Norton, 2004d: 52). Skor kartlar n bir firmada neyi

olu turmaya çal u örnek aç kça göstermektedir: Bir finans firmas nda 25 üst

düzey yöneticinin tamam n, firma stratejisinin hedef mü terilere üstün hizmet

sunmak oldu u konusunda hemfikir oldu u varsay lmaktayd . Mü terilerle ilgili

amaçlar n belirlenerek skor karta yaz lmas  a amas nda, asl nda her yöneticinin üstün

hizmet kavram  ve hedef mü terilerin kim oldu u konular nda farkl  fikirlere sahip

oldu u ortaya ç km r. BSK, böyle bir firma için 25 üst düzey yöneticinin oybirli i

ile hedef mü terileri ve bu mü terilere sunulacak ürün ve hizmetleri belirleme

konusunda katk  sa lamaktad r (Kaplan ve Norton, 1996a: 10). BSK yöntemi,

firman n vizyonu ile stratejileri ve amaçlar  aras nda neden-sonuç ili kilerini kuran

ve maddi olmayan varl klar n firman n finansal geli imine olan katk  ortaya

koyan bir performans de erleme yöntemidir.

BSK yönteminin uygulama yayg nl na bak ld nda ise, firmalar n bu

yönteme çok fazla de er verdikleri görülmektedir. Literatürde Electronic Circuits

Inc. (Kaplan ve Norton, 1992: 72), General Electric (Davis, 1996: 17), Rockwater,

Metro Bank, National Insurance, Kenyon Stores, Pioneer Petroleum, FMC

Corporation, Analog Devices (Kaplan ve Norton, 1996a: 45-46), KappAhl, ABB,

Halifax, Skandia, Electrolux, British Airways, Coca-Cola Beverages Sweden, SKF

(Olve vd., 1999: xi, 84-114), Telenor (Epstein ve Wisner, 2001: 4), Nova Scotia

(Niven, 2002: 32), Ericsson, Mobil, Cigna, Allied Chemicals, Xerox, Natwest Life,
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British Telecom, Volvo Car Corporation, ABB Switzerland, Halifax, Texaco, UPS,

Motorola, Eastman Kodak (Ecevit ve çi, 2007: 131-132) gibi firmalar n BSK

uygulamalar na rastlamaktay z. Dünyada BSK uygulamalar  gerçekle tiren

bunlar n d nda ismini zikredemedi imiz birçok firma bulunmakla birlikte, birçok

kamu kurum ve kurulu u ve sivil toplum kurulu u da bu uygulamay

gerçekle tirmektedir.

Türkiye’deki firmalar n BSK uygulamalar na bak ld nda ise; ilk 500 içinde

yer alan büyük sanayi i letmelerinden 107’sinin kat ld  bir çal mada 64’ünün

BSK’y  hiç kullanmad  (%59,81), 11’inin firman n baz  birimlerinde kulland

(%10,28), 9’unun firman n tamam nda kulland  (%8,41), 3’ünün uygulama

haz rl klar  yapt  (%2,80), 1 firman n ise önceden uyguland  ve uygulaman n

rak ld  (%0,93) yönünde aç klamalar  olmu tur (Co kun, 2005: 268). Dolay yla

Türkiye’deki firmalar n büyük ço unlu unun BSK uygulamalar na gereken önemi

vermediklerini söyleyebiliriz.

Akademisyenler ve uygulay lar, kavram olarak BSK’n n Türkçe kar

konusunda tam bir fikir birli ine varamam lard r. Türkçe yaz nda yap lm  olan

çal malar n bir k sm  balanced scorecard kavram  tercüme etmeden ngilizce

olarak kullan rken (Kutlu, 2009; Dinçer, 2007; Erdo an, 2007; Yüksel ve

Da deviren, 2007; Tunçer, 2006; Y ld m, 2006; Ensari, 2005; entürk, 2005a;

Çak , 2003; Güçlü, 2003), di er baz  çal malarda öyle isimlendirilmi tir: 1-Denge

Kontrol Paneli (Örnek, 2000; Akbulut, 2006), 2-Denge Skorkartlar  (Güçlü, 2009),

3-Denge Skoru (Gazi, 2006), 4-Dengelenmi  Gösterge Denetimi (Tarcan, 2001),

5-Dengelenmi  Kurumsal Performans Karneleme (Hocalar, 2007),…, gibi. Bu

ekilde Türkçe yaz nda tespit etti imiz 38 farkl  kavram bulunmaktad r.

Co kun (2007: 92-93; 2005: 87-89) çal mas nda, Türkiye’de yap lm  olan

çal malarda balanced scorecard yerine kullan lm  25 farkl  kavram  ortaya

koymu tur. Bertan (2009: 2527) çal mas nda, balanced scorecard kavram  yerine

kullan lan 16 farkl  tercümeyi zikretmi tir. Yapt z literatür incelemesi sonucunda

elde etti imiz 38 farkl  kavrama Co kun taraf ndan tespit edilen 9 farkl  kavram

(ba ar  karnesi, dengeli çetele, dengeli performans ölçüm cetveli,…) ve Bertan

taraf ndan zikredilen 3 farkl  kavram (dengelenmi  sonuç çizelgesi, dengeli

de erlendirme kart , kurumsal performans yönetimi) eklendi inde tercüme say
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50’ye ula maktad r. Literatür d nda tespit etti imiz Türkiye’de faaliyet gösteren bir

firman n farkl  bir kullan  da ( irket karneleri) dahil edince balanced scorecard

kavram  yerine Türkçe yaz nda kullan lan 51 farkl  tercümeyle kar  kar ya

kalmaktay z.

Bat  kökenli bir kelime grubu olan balanced scorecard içinde yer alan her bir

kelime (balanced, score, card), yayg n kullan mlar ndan dolay  Türkçe’ye telaffuz

edildi i ekliyle girmi  ve Türkçele mi tir. “Balans” kelimesi Frans zca’dan (TDK,

2005: 190), “skor” kelimesi ngilizce’den (TDK, 2005: 1781) ve “kart” kelimesi

Frans zca’dan (TDK, 2005: 1095) Türkçe’ye girmi  ve yayg n olarak

kullan lmaktad r. Bu nedenle çal mam zda balanced scorecard kavram  telaffuz

edildi i gibi balans skor kart olarak kullanmay  tercih etmekteyiz.

Kaplan ve Norton’a göre (1996a: viii) BSK kavram ndaki “balance” kelimesi,

sistemin uzun ve k sa dönemdeki amaçlar, finansal ve finansal olmayan

ölçüt/göstergeler, ard l ve öncü ölçüt/göstergeler, iç ve d  mü teriler olmak üzere

firman n tüm taraflar  ve skor kart boyutlar  aras nda olu turdu u dengeyi ifade

etmektedir. Niven’a göre (2002: 22-23) “balance” kelimesi firman n üç alandaki

dengesini tan mlar. Bunlardan ilki finansal ve finansal olmayan ba ar

ölçüt/göstergeleri aras ndaki dengedir. Firman n performans ölçüt/göstergeleri sadece

finansal ya da finansal olmayan ölçüt/göstergelerle olu turulmamal , her ikisi de

bulunmal r. kincisi, firman n içsel ve d sal bile enleri aras ndaki dengedir.

Hissedarlar ve mü terilerden olu an d sal bile enler ile çal anlar ve firma içi

levlerden olu an içsel bile enler, skor kart sürecinde dengeli ekilde bulunmal r.

Üçüncüsü ise, geçmi te kalm  ve gelecekle ilgili ölçüt/göstergelerin dengesini ifade

eder. Mü teri memnuniyeti ve gelirler gibi firman n geçmi  dönemleriyle ilgili

ölçüt/göstergelerin yan  s ra gelecekteki faaliyet ve süreçlerin ölçümünü içeren

ölçüt/göstergelerin de skor kartlarda yer almas  gereklidir.

1.4. Balans Skor Kart’ n Boyutlar

Fortune dergisinin yapm  oldu u bir ara rmaya göre; “Etkin olarak

uygulanabilen stratejilerin oran  %10’u geçmemektedir”. Bu konuda detayl  bir

ara rma yapan Kaplan ve Norton (1996a), stratejilerin etkin olarak

uygulanabilmesinin önünde dört engel bulundu unu tespit etmi lerdir (Niven, 2002:



38

9-11; Alt nta , 2005: 109-110). Bunlar; vizyon engeli, insan engeli, yönetim engeli

ve kaynak engelidir.

Vizyon Engeli: Firma hedefinin ve stratejisinin onlar  uygulamakla sorumlu

çal anlar taraf ndan yeterince anla lmam  olmas r (Çal anlar n sadece %5’i

firma stratejisini anlamaktad r).

nsan Engeli: nsan kaynaklar  yönetim ve te vik sistemlerinin strateji ile

ba lant n kurulmam  olmas r. Bu do rultuda firmada olu turulan te vik

sisteminin do ru unsurlarla ba lant n kurulmas  da büyük önem ta maktad r.

Birçok sistem, k sa vadeli finansal hedeflerden dolay  elde edilmi  ba ar lar

ödüllendirirken uzun dönemli stratejilerle ba lant  kurmamaktad r (Yöneticilerin

yaln zca %25’i stratejiyle ba lant  kurulmu  te vik sistemine sahiptir).

Yönetim Engeli: Üst yönetimin zaman  günlük sorunlar  çözmek için kullan p

stratejik dü ünceye yeterince e ilmemesidir. Yöneticiler, zamanlar n büyük bir

sm  finansal sonuçlar  analiz etmek ve bütçede planlanm  rakamlarla

gerçekle en rakamlar aras ndaki farkl a ili kin sorunlar n çözüm yollar

aramakla geçirmektedir (Yönetici tak n %85’i strateji tart malar na ayda bir

saatten daha az zaman ay rmaktad rlar).

Kaynak Engeli: Bütçeleme, yat m planlamas  gibi uygulamalar, uzun vadeli

stratejik yakla mlar  içermemekte ve ö renme odakl  olmamaktad r. Firmalar n

büyük bir k sm nda stratejik plan çal malar  ile bütçe çal malar  birbirlerinden

farkl  gruplar taraf ndan yap lmaktad r. Dolay yla kaynaklar, uzun dönemli

stratejiler yerine k sa dönemli hedeflere harcanmaktad r (Firmalar n %60’

bütçelerini firma stratejileri ile ili kilendirmemektedir).

Kaplan ve Norton, bu ara rman n sonucunda firman n performans

ölçümlerinin dört boyutta yap lmas  gerekti ini vurgulam lard r. Bu boyutlar ;

finans, mü teri, firma içi i levler, ö renme ve geli me olarak isimlendirmi lerdir.

BSK, firmada stratejik yönetim sürecinin finansal ölçüt/göstergelerin yan  s ra

finansal bak  aç  bütünle tiren mü teri, firma içi i levler ve ö renme ve geli me

ölçüt/göstergelerinin varl yla anlaml  olaca  iddia etmektedir. ekil-1.1’de

verilmi  olan bu dört boyut, BSK’n n çat  olu turmaktad r.
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BSK yönteminin ka ifleri Kaplan ve Norton, BSK’n n her bir endüstri ya da

firma için uygulanabilecek basmakal p bir yöntem olarak görülmemesi gerekti ini

(1993: 135) ve yöntemde ortaya koyduklar  dört boyutu her firman n uygulamak

zorunda olmad  (1996a: 34) belirtmektedirler. Bu dört boyut içinden sadece iki

veya üç tanesi kullan labilece i gibi, firman n faaliyet gösterdi i sektörün artlar  ve

firma stratejisine göre bunlara bir veya daha fazla boyut eklenebilir. Ancak Kaplan

ve Norton, skor kartlar n olu turulmas  sürecinde firman n tüm taraflar na ayr  bir

boyut olarak yer verilmesine gerek olmad  belirtmektedirler. Bunun yerine

personel ile ilgili stratejilerin ö renme ve geli me boyutuna, tedarikçiler ile ilgili

stratejilerin ise firma içi i levler boyutuna dahil edilmesi gibi aç mlar n yap lmas

ve böylece skor kartlar n mümkün oldu u kadar özet hale getirilmesi gerekti ini

vurgulamaktad rlar. Nitekim, her firman n içinde bulundu u sektör, iç ve d  çevre

ko ullar  birbirinden farkl r. Bu nedenle firman n mevcut ko ullar  dikkate al narak

BSK boyutlar n tespit edilmesi gerekmektedir.

1.4.1. Finans Boyutu

BSK yöntemini di er birçok performans de erlendirme yöntemlerinden ay ran

en önemli özellik, firman n geçmi  verilerine dayanan finansal ölçülerin yan  s ra

finansal olmayan ölçülerin de sistemde kullan lmas r. Bununla birlikte yöntem,

finans boyutunu içinde bar nd rmakta ve en önemli unsur olarak kabul etmektedir.

Çünkü yöntem üzerine yap lan ele tiriler incelendi inde, belki de sabit kalan tek

unsur finans boyutudur. Ba ka bir deyi le her çal man n içerisinde finans boyutu

bulunmaktad r. Bu sebeple finans boyutu, di er birçok yöntemde oldu u gibi

BSK’n n odak noktas  te kil etmektedir.

BSK’n n finans boyutu, firman n ba ar  kazanmak için hissedarlar na nas l

görünmesi gerekti ini sorgulamaktad r. Finans boyutu, firma stratejilerinin finansal

yap daki sonuçlara olan katk  ölçmektedir.

BSK’n n finans boyutu, genel olarak firman n stratejisini yönlendiren üç temel

amaca hizmet eder. Bunlar; gelir art  ve bile imi, maliyetlerin dü ürülmesi ve

verimlilik art , varl klar n (aktiflerin) de erlendirilmesi ve yat m stratejisidir.

Gelir art  ve gelir bile imi; ürün ve servis çe itlerini art rmak, yeni mü teri ve

pazarlara ula mak, ürün ve hizmet bile imini daha yüksek katma de er yaratacak
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ekilde de tirmek, ürün ve hizmetlerin fiyatlar  yeniden belirlemek gibi konular

kapsar. Maliyetin dü ürülmesi ve verimlilik art  amac ; ürün ve hizmetlerin

do rudan maliyetlerini dü ürmek, dolayl  maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklar

di er birimler ile payla mak için yap lan çal malar  içermektedir. Varl klar n

(aktiflerin) de erlendirilmesi ve yat m stratejisi amac  ise, yöneticilerin belli bir

hacim ve i  bile imini desteklemek için gerekli olan firma sermayesi seviyesini

azaltma çabalar na yöneliktir. Tüm bu i lemler, bir firman n finansal ve fiziksel

varl klar ndan elde edece i kâr oran  art rmaya (Kaplan ve Norton, 2007: 65-66),

ba ka bir deyi le finans boyutuna endekslidir.

Firman n içinde bulundu u sektörün yap , firman n büyüklü ü vb. özellikler

dikkate al nd nda farkl  finansal amaç ve göstergelerle kar la maktay z. Bunlara

örnek olarak; nakit ak ndaki de meler, sat lardaki de im, maliyetlerdeki

de im (Hornsby ve Baxendale, 2001: 5), toplam varl klar, toplam varl klar n

çal anlar n say na oran , toplam varl klar n getiri oran , toplam varl klar n getirisi,

gelirler/toplam varl klar, net kâr, çal an ba na kârl k, gelirler, yeni ürünlerden elde

edilen gelirler, çal an ba na gelir, sermayenin getirisi, yat mlar n getirisi,

ekonomik katma de er, piyasa katma de eri, çal an ba na katma de er, bile ik

büyüme oran , temettüler, pazar de eri, hisse senedi fiyat , pay sahipleri kar ,

hissedarlar n ba , nakit ak , toplam maliyetler, kredi derecesi, borçlar, borç

oran , alacaklar n dönü  oran , alacaklar n günlük sat lardaki pay , borç ödeme

süresi, stokta kalma süresi, stok devir h  (Niven, 2002: 119) ve daha özetle likitide

oranlar , aktivite oranlar , finansal kald raç oranlar , sabit yükümlülükleri kar lama

oranlar , kârl k oranlar , büyüme oranlar , sat lar n yüzdesi oranlar , pazar de eri

oranlar  (Okka, 2009: 104) vb. gösterilebilir.

BSK’n n finans boyutu olu turulurken, zikredilen tüm ölçülerin kullan lmas

sadece bir karma a olu turur. Dolay yla finansal ölçülerin, firma stratejileriyle

ili kilendirilmesi gerekmektedir. Örne in BSK, bir firman n ya am süreci ile

do rudan ili kilidir. Büyüme, sürdürme (koruma) ve hasat (sonuçland rma)

amalar nda bulunan firmalar n finansal boyuttaki amaçlar  da de mektedir.

Büyüme a amas ndaki firmalar n genel finansal amac  gelirlerde ve hedeflenen

pazar, mü teri kesitleri ve bölgelerdeki sat larda yüzdesel olarak ifade edilen art

oranlar  iken; sürdürme a amas nda olan firmalar n finansal amaçlar  genellikle
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muhasebe gelirleri (örne in i letme sat lar , brüt kâr, dönem kâr  vb.), yat n

kârl , sermayenin kârl k oran , ekonomik katma de er vb. ölçülerle ili kilidir.

Hasat dönemindeki firmalar ise, geçmi te gerçekle tirilmi  olan tüm yat mlarda

firmaya en yüksek düzeyde nakit ak  sa lamay  amaçlamaktad r. Dolay yla ya am

dönemi hasat olarak nitelendirilen firmalarda, nakit ak n en yükse e ç kar lmas

sa layacak ölçüler ön plana al nmaktad r. Bu a amada yat n kârl , katma

de er ve firma gelirleri gibi muhasebe ölçülerine olan ilgi azal r. Çünkü, önemli

yat mlar çok önceden gerçekle tirilmi tir ve firman n ekonomik ömrü sona ermek

üzere oldu u için ar-ge veya kapasite art  gibi unsurlar için genelde harcama

yap lmaz (Kaplan ve Norton, 2007: 63-64).

BSK’n n finans boyutunda belirlenecek olan ölçülerin, firman n büyüme

stratejileriyle de do rudan bir ili kisi vard r. Örne in geriye do ru dikey büyüme

yoluyla iç büyüme alternatifini seçmi  bir firma ile pazara nüfuz etme yoluyla yatay

büyüme alternatifini seçmi  bir firman n finansal amaçlar  de mektedir. lk yöntem

daha çok uzun vadeli amaçlar  kapsarken, ikinci yöntem daha k sa vadeli amaçlar

içermektedir. Çünkü geriye do ru dikey büyüme alternatifi genellikle çok maliyetli

bir büyüme stratejisiyken; pazara nüfuz etme yoluyla yatay büyümede mevcut

kaynaklar kullan larak geli tirildi i için finansal ölçüler de iklik gösterir.

Çok say da farkl  firma birimi için tek bir finansal ölçü ve özellikle de tek bir

finansal ölçü için tek bir hedef belirlenmesi uygun bir yakla m de ildir. Her bir

firma biriminin yöneticileri kendi BSK’lar n finansal boyutunu olu tururken

stratejilerine uygun olan finansal ölçüleri belirlemelidir. Finansal amaç ve ölçüler çift

yönlü rol oynamal r. Hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaçlanan

finansal performans n ne oldu unu tan mlamal , hem de skor kartta yer alan tüm

di er boyutlardaki amaç ve ölçülerin nihai hedefi olmal r (Kaplan ve Norton,

1996a: 47-48).

1.4.2. Mü teri Boyutu

sa dönemde iyi finansal sonuçlar elde etmek için firmalar üzerindeki

hissedar bask ; firmalar n yeni ürün, yöntem, insan kaynaklar , bilgi teknolojisi,

veri taban  ve sistemler, mü teri ve pazar geli tirmek için yapacaklar  harcamalar  da

tlayacakt r. Maliyet muhasebesi, k sa dönemde harcamalarda meydana gelen bu
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azalmay  firman n gelirlerinde bir art eklinde gösterir. Gerçekte ise bu dü ler,

firman n öz kaynaklar ndan ve gelecekte ekonomik de er yaratacak kaynaklar ndan

çal nm r. K sa dönemde bu gibi uygulamalar, firma raporlar nda finansal bir

iyile me gibi alg lan rken asl nda mü teri sadakati ve tatmininde meydana gelecek

azalmalar, uzun dönemde oldukça zarar vericidir (Kaplan ve Norton, 2007: 28-29).

BSK’da mü teri boyutu, firman n vizyon, misyon ve stratejilerinin hedef

mü teriler ile ilgili özel amaçlar haline dönü türülmesi ve bu sayede firman n tüm

taraflar  aras nda payla lmas  sa lar. Mü teri boyutu, firman n vizyonuna

ula abilmesi için mü terilere nas l görünmesi gerekti i ile ilgilenmektedir.

BSK’da mü teri boyutunun finansal geli meyle olan ili kisini Kaplan ve

Norton (1996a: 23-24) çal malar nda Xerox firmas  örnek göstererek

aç klamaktad rlar: 1970’li y llar n ortalar na kadar fotokopi pazar nda adeta monopol

durumda olan Xerox, fotokopi makinelerini satmak yerine leasing yoluyla

mü terilere kiral yor ve bu makinelerde çekilen her yaprak fotokopiden de gelir elde

ediyordu. Ayr ca mü terilere sat lan ka t ve fotokopi mürekkebi gibi yard mc

malzemelerden elde edilen sat  ve kâr oranlar  sürekli art yordu. Ancak s k s k ar za

yapan makinelerden dolay  mü teriler ikâyetçiydi. Xerox yöneticileri, makineleri

daha az ar za yapacak ve düzenli çal acak ekilde yeniden tasarlayarak üretmek

yerine bu ikâyetleri finansal aç dan daha büyük getiriye kavu acaklar  bir f rsat

olarak de erlendirmek istediler. Mü terilerin makineleri kiralamak yerine sat n

almalar na izin verdiler. Bozuk veya ar zal  makineleri mü terilerin i yerine giderek

tamir edecek ve Xerox için yeni bir kâr merkezi olu turacak servis hizmeti a

olu turdular. Servis elemanlar n gelmesini ve makinenin tamir edilmesini

beklerken firmalar, i lerinin aksamamas  için yedek makineler de sat n almaya

ba lad lar. Böylece Xerox’un sat  adedi ve kâr  daha da artm  oldu. K sacas  sat

ve kâr art , yat n kârl  gibi tüm finansal ölçüt/göstergeler firman n

stratejisinin çok ba ar  oldu una i aret etmekteydi. Bu arada Amerikan ve Japon

üreticiler, Xerox fotokopi makinelerinden al nan fotokopi kalitesine e it ve hatta

daha kaliteli kopyalar al nmas  mümkün k lan, s k s k ar zalanmayan ve daha

dü ük fiyatl  makineleri pazara sürdüklerinde, Xerox’un tatminsiz ve sad k olmayan

mü terileri bu ürünlere do ru hemen kayd  ve bu dönemlerde Xerox önemli bir yara

ald .
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Dolay yla BSK uygulayan firmalarda finansal ölçüler tek ba na yeterli

olmay p ayn  zamanda mü teriye yönelik ölçülerin de dikkate al nmas  gereklili i ön

plana ç kmaktad r. Çünkü finansal yap da geli melere neden olan baz  ölçüler,

yaln zca k sa vadeli kazan mlar getirebilir. Kimi dönemlerde firmalar, uzun dönemli

kazan mlar sa layabilmek için k sa dönemde elde edebilecekleri kârdan feragat

ederler.

BSK’n n mü teri boyutunda kullan lan temel ölçütler; pazar pay , mü teri

devaml , mü teri kazan lmas , mü teri tatmini ve mü teri kârl r (Mooraj vd.,

1999: 483). Bu ana ölçütler daha etrafl  irdelendi inde kullan lan performans

ölçüt/göstergelerine örnek olarak mü teri memnuniyeti, mü teri ba , pazar pay ,

mü teri ikâyetleri, ilk ba lant da çözülen ikâyetler, sat tan iadelerin oran , mü teri

isteklerinin yerine getirilme süresi, fiyat, ürünün mü teriye toplam maliyeti, ortalama

mü teri ili kilerinin (görü melerinin) süresi, kaybedilen mü teri, kaybedilmeyen

mü teri, kazan lan mü teri oran , yeni mü terilerden elde edilen gelirin oran ,

mü terilerin say , mü teri ba na y ll k sat , mü teri kazanç oran  (ba lant

kopar lm  mü teri/ba lant ya geçilmi  mü teri), mü terilerin firmay  ziyareti,

mü terilerle geçirilen zaman, sat lar n yüzdesi olarak pazarlama maliyetleri

(pazarlama maliyetlerinin sat lara oran ), verilen reklamlar n say , gerçekle tirilen

amaçlar n say , markan n tan rl , yan tlama oran , kat nan ticari fuar say ,

sat lar, harcama yapan hedef mü terilerin say , da m kanal  ba na sat lar,

ortalama mü teri say , çal an ba na mü teri say , mü teri ba na mü teri

hizmetleri harcamas , mü teri kârl  ve sat  s kl  (sat  i lemi say )

gösterilebilir (Niven, 2002: 127). Bu ölçüt/göstergelerin istenilen seviyeye

getirilmesi sonucu elde edilen kazan mlar, uzun vadede firman n finansal yap na

olumlu katk lar sa layacakt r.

1.4.3. Firma çi levler Boyutu

BSK’da firma içi i levler boyutu, hissedarlar n ve mü terilerin memnun

edilebilmesi için yap lmas  gereken giri imleri ifade etmektedir. Ba ka bir deyi le,

firman n hissedar ve mü teriler nazar nda mükemmel olabilmesi için

gerçekle tirmesi gereken operasyonel etkinlikler kastedilmektedir. Firma içi i levler
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boyutu, hissedarlar n kârl klar  art rabilecek mü teri yönelimlerinin hangi

etkinliklerle gerçekle tirilece ine odaklan r.

Kaplan ve Norton (2006: 12; 2007: 120), birçok firma üzerinde yapm

olduklar  BSK uygulamalar yla elde ettikleri deneyimlerden yola ç karak firma içi

levler boyutunda dört temel sürecin var oldu unu ifade etmektedirler. Bunlar;

yenilik, operasyon yönetimi, mü teri yönetimi ve düzenleyici ve sosyal süreçlerdir.

Yenilik süreci, mevcut ve potansiyel mü teri ihtiyaçlar n önceden tahmin edilmesi

suretiyle ihtiyaç duyulan üretimin yap lmas  ifade eder. Bu süreç, yeni ürünler,

hizmetler, süreçler ve ili kiler geli tirmeye odaklan r. Operasyon yönetimi süreci,

özellikle geleneksel performans de erlendirme yöntemlerinin birço unun

odakland  tek süreç olmakla beraber sistemlerin en önemli eksik yönü olarak

kar za ç kmaktad r. Çünkü operasyon süreci, finansal geli im için gerekli ancak

tek ölçü de ildir. Ba ka bir deyi le firma içi i levler boyutunun yaln zca bir

unsurudur. Bu süreçte firmalar, operasyonlar n iyile tirilmesine yönelmektedirler.

Operasyonlar süreci, ürün ve hizmet üretme ve mü terilere ula rmaya odaklan r.

Mü teri yönetimi süreci, mü terilerin tatmin edilebilmesi için ihtiyaç duyulan

operasyonun yaln zca sat  de il; ayn  zamanda sat  ve teslimat sonras nda

mü teriye sunulan hizmeti de kapsad  temel almaktad r. Bu süreçte firma,

mü terilerle ili kiler kurmaya ve bu ili kileri ilerletmeye odaklan r. Düzenleyici ve

sosyal süreç ise, yasal düzenlemelere ve toplumsal beklentilere uymaya ve böylece

daha kabul edilebilir bir firma olmaya yöneliktir.

BSK’n n firma içi i levler boyutunda kullan lan performans

ölçüt/göstergelerine örnek olarak i lem ba na ortalama maliyet, zaman nda teslimat,

ortalama sipari  süresi, stok devir h , ar-ge harcamalar , toplumsal ba k,

beklemede olan patentler, patentlerin ortalama ya , toplam teklifler içinde yeni

üretimlerin oran , i gücü kullan m oran , mü teri isteklerine cevap verme süresi,

hatal  ürünlerin yüzdesi, yeniden i lenen ürün say , devam eden geli meler, garanti

talepleri ve kullan , üretim hatt ndaki mal/hizmetler, yeni projelerin iç kârl k

oran , at l kapasitenin azalt lmas  (kullan ), al tan iadelerin s kl , makinelerin

çal mad  (bo  kald ) süre, planlanan hatas zl k düzeyi, yeni mal/hizmetlerin

pazarlanma süresi, sunulan yeni ürün ve firma hakk nda bas nda ç kan olumlu

haberlerin say  (Niven, 2002: 134) gösterilebilir.
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1.4.4. Ö renme ve Geli me Boyutu

Günümüzde birçok firma yöneticisi, e itim ve motivasyon gibi firman n çe itli

sermaye unsurlar  art ran faktörlere önem vermemektedirler. Bu yöneticiler için bu

tip harcamalar gereksizdir. Ancak profesyonel yöneticiler için bu faktörler, firman n

rekabet gücü elde edebilmesi için son derece kritik unsurlard r.

BSK’da ö renme ve geli me boyutu, firman n vizyonuna ula abilmek için

kurumsal de im ve geli im yeteneklerini elde etmeye yöneliktir. Bu boyutta

firmalar, BSK’n n di er üç boyutundan daha iyi sonuçlar elde edebilmek için gerekli

olan altyap  haz rlamaya yönelik amaç ve stratejiler geli tirirler. Ö renme ve

geli me boyutu, firman n vizyonuna ula abilmek için de im ve geli im

yeteneklerinin nas l korunaca na odaklan r.

BSK’n n ö renme ve geli me boyutu üç temel kategoriden olu maktad r.

Bunlar; insan sermayesi, bilgi sermayesi ve örgütsel sermayedir (Niven, 2005: 160).

Papalexandris ve arkada lar ’na göre (2005: 220) insan sermayesi, çal anlar n daha

yetenekli olabilmesi için gerekli olan faaliyetlerle ilgilenmektedir. nsan

sermayesinin firmadaki geli imini görebilmek için i gücü devir h , i gücü

memnuniyet oran , ortalama i gücü ya , i gücü e itim düzeyi, i gücüne verilen

hizmet içi e itim gibi performans ölçüleri kullan labilir. Bilgi sermayesi, firma

içerisindeki tüm süreçlerde ihtiyaç duyulan bilginin temin edilmesi için gerekli

önlemlerin al nmas  ifade etmektedir. Bilgi sermayesinin geli imine yönelik amaç

ve hedeflerin ölçülmesi için bilgi payla m düzeyi, bilgi teknolojileri altyap ndaki

geli im, sistemin yan t verme oran , bilgi teknolojilerindeki aksama süresi gibi

performans ölçüt/göstergeleri kullan labilir. Örgütsel sermaye ise firmada

motivasyon, yetkilendirme gibi kurumsal yeteneklerin geli tirilmesi ile ilgilidir. Bu

kapsamda kullan labilecek performans ölçüt/göstergelerine örnek olarak; kurumsal

de erlerin benimsenme oran , kültürel geli me düzeyi, ekip çal mas na yatk nl k,

liderlik etkinli i, örgütsel uyum yetene i vb. gösterilebilir.

renme ve geli me boyutunda, firma stratejisinin gerçekle tirilmesinde en

kritik entelektüel varl klar yer al r. Boyutun amac , hangi i lerin (insan sermayesi),

hangi sistemlerin (bilgi sermayesi) ve nas l bir ortam n (organizasyonel sermaye)

de er yaratan firma içi i levler için gerekli oldu unu ortaya koymakt r. Entelektüel
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sermayenin firma içi i levlerle ili kilendirilmesi ve uyumlu hale getirilmesi gerekir.

Bu varl klar n firma içi i levlere yapt  katk  görebilmek için firman n insan, bilgi

ve organizasyonel sermayesinin (k saca stratejik haz rl k derecesinin) sistematik

olarak ölçülmesi ve strateji ile uyumlula lmas  gerekir. Bu boyutta tan mlanan

varl klar, asl nda tüm firmalar için stratejilerin temeli ve en önemli öncü

göstergeleridir. nsan sermayesinden elde edilen de er, firma içi i levleri en iyi

ekilde gerçekle tirmeyi sa layan stratejik i  ailelerine odaklan ld nda elde edilir.

Ayn ekilde bilgi sermayesi de, insan sermayesinin i  yapma yöntemlerinin

etkinli ini sa layacak, katma de er yaratabilen altyap  ve uygulamalara odakland

zaman firma stratejisinin gerçekle tirilmesine öncülük eder. Yeni bir stratejinin

uygulanmas  a amas nda, firmalar  de ime odaklayabilen, organizasyonel

sermayelerini bu yeni strateji ile uyumlu hale getirebilen firmalar k sa dönemde

yat mlar n geri dönü ünü alabilirler (Kuyucu, 2005: 55-56).

Niven’a göre (2002: 140) BSK’n n ö renme ve geli me boyutunda kullan lan

performans ölçüt/göstergelerine örnek olarak çal anlar n mesleki kurulu lara ya da

sendikalara kat , mü teri ba na e itim yat mlar , çal anlar n ve firman n

ortalama hizmet y , üst düzey çal anlar n oran , e itim alm  çal an say , i e

gelmeme oran  (say ), i gücü devir oran , çal anlardan gelen öneriler, çal anlar n

memnuniyeti, stok planlar na çal anlar n kat , i  kazalar nda kaybedilen zaman,

çal an ba na katma de er, motivasyon göstergeleri, firmaya yap lan i  ba vuru

say , çe itlilik oran , yetkilendirme göstergeleri (yönetici say ), i  ortam n

niteli i, iç ileti im oran , çal anlar n verimlili i, haz rlanm  skor kartlar n say ,

sa kl  terfiler, e itim için harcanan zaman, ki isel amaçlar n ba ar lmas ,

performans de erlendirmenin tamamlanma zaman , liderlik geli imi, ileti im

planlar , raporlanan i  kazalar , bilgisayarla çal anlar n say , stratejik bilgi oran ,

bilgi yönetimi ve etik ihlalleri gösterilebilir.

BSK yöntemi, firma enerjisinin bu dört boyutta dengeli ekilde harcanmas

durumunda firman n hedeflerine daha kolay ula abilece ini iddia etmektedir.

BSK’n n sonuçlar  her de erlendirme dönemi için düzenlenen ve “skor kart” olarak

adland lan raporlarla yönetime sunulmaktad r. Skor kartlar n düzenlenmesi ve

raporlanmas  ile ilgili genel bir kural yoktur. Skor kartlarda her boyut için hedef,
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gerçekle tirilecek faaliyetler ve hedefin ölçülece i performans ölçütü/göstergesi yer

almaktad r (Güner, 2008: 251).

BSK’n n ba ar yla uygulanabilmesi için tüm boyutlar n uygun a rl klarla

dengelenmesi gerekmektedir. Norton bir çal mas nda (2000: 13), bu dört boyutun

firmalardaki da n finans, mü teri, firma içi i levler ve ö renme ve geli me

boyutlar  için s ras yla %22, %22, %34 ve %22 olmas  gerekti ini vurgulamaktad r.

Ayr ca her boyut için ideal performans ölçütü/göstergesi say n da s ras yla 5, 5,

8-10 ve 5 olmak üzere toplamda 23 ile 25 aras nda olmas  gerekti ini belirtmektedir.

Kaplan ve Norton daha sonraki bir çal malar nda (2004a: 41), ölçüt/gösterge

say n 20-30 aras nda olmas n normal kabul edilebilece ini ifade etmektedirler.

Niven’a göre (2002: 151-152) BSK boyutlar nda kullan labilecek performans

ölçütü/göstergesi say  s ras yla 3-4, 5-8, 5-10 ve 3-6 olmak üzere 16-28 aras nda

olmal r.

1.5. Balans Skor Kart’ta Strateji Haritas

Strateji haritas , BSK’n n en önemli dönüm noktalar ndan biri olup BSK

boyutlar  aras nda neden-sonuç ili kilerinin kurulmas  ifade etmektedir. Ö renme

ve geli me boyutundaki bir amaç firma içi i levler boyutundaki ba ka bir amaca

hizmet ederken, firma içi i levler boyutundaki ilgili amaç mü teri boyutundaki ba ka

bir amaca, mü teri boyutundaki ilgili amaç da finans boyutundaki bir amaca hizmet

eder. Böylece BSK boyutlar , birer zincir halkas  gibi birbirlerine ba lanm  olur.

Dolay yla BSK uygulamas nda, bir üstteki amaca hizmet etmeyen amaçlar elimine

edilmektedir ve her amaç do rudan veya dolayl  olarak firman n finansal yap nda

bir de er yaratmal r.

BSK’da strateji haritalar , firmadaki tüm faaliyet ve projelerin finansal de erler

üzerinde olumlu etki yapmaya yönelik olmas  gerekti ini vurgular. Firman n kalite,

z, yenilik, mü teri tatmini vb. tüm boyutlar nda olumlu sonuçlar elde edilmesine

ra men bu sonuçlar finansal de erler üzerinde olumlu etki yapm yorsa hiçbir anlam

ifade etmeyecektir. Strateji haritalar ; firman n ö renme ve geli me, firma içi

levler, mü teri ve finans boyutlar n s ras yla neden-sonuç ili kilerine ba lanmas

gerekti i üzerinde durur. Strateji haritalar  sayesinde firmadaki tüm çal anlar,

yapt klar  i  ile firma stratejileri aras ndaki ili kiyi de görme f rsat  yakalar.
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Strateji haritalar , temel olarak dört BSK boyutu vas tas yla be  ilke üzerine

in a edilir. Bu ilkeler unlard r (Kaplan ve Norton, 2004c: 11-12);

Strateji haritalar , maliyetlerin azalt lmas  ve verimlili in art labilmesine

yönelik k sa dönemli finansal hedefler ile kârl n art labilmesine yönelik uzun

dönemli finansal hedefler aras ndaki farkl la malar  önler (Finans boyutu).

Stratejiler, mü terileri memnun etmeye odakl r (Mü teri boyutu).

De er yaratma süreci, firma içi i levlerin geli tirilmesiyle mümkün olur

(Firma içi i levler boyutu).

nsan, bilgi ve örgütsel sermaye olmak üzere üç farkl  kategori,

organizasyonun maddi olmayan varl klar  ve onlar n strateji sürecindeki rolünü

tan mlar (Ö renme ve büyüme boyutu).

Strateji, birbirlerini destekleyen ve yönde  niteliklere sahip amaçlardan

olu mal r (Strateji haritalar n fonksiyonu).

Strateji haritas , stratejik amaçlar aras ndaki neden-sonuç ili kisinin zinciri gibi

stratejinin canland lmas nda güçlü bir araçt r. BSK’n n temel boyutlar , strateji

haritalar n da en önemli unsurlar r (Anagnostopoulos ve Elmasides, 2010: 12).

BSK’da strateji haritas , dört boyutun temel süreçlerini ele alarak ekil-1.2’deki

gibi gösterebiliriz.
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ekil-1.2: BSK’da Strateji Haritas

Kaynak: Kaplan and Norton, 2004b: 11’den uyarlanm r.

ekil-1.2’de gösterildi i gibi BSK’n n boyutlar , temelde firman n finansal

performans n art lmas na odaklanmaktad r. Firman n finansal performans n

art lmas  için, mü terilerinin memnun edilmesi gerekir. Bunun içinse, mü terilerin

istedi i nitelik, miktar, fiyat, i levsellik, bulunabilirlik, h z vb. ölçülerde üretimin

yap lmas  ve bu ekilde üretimin yap labilmesi için firma içi i leyi in iyi olmas

gerekmektedir. Firmadaki süreçlerin iyi olmas  için, de im ve geli im sürecinin

dinamik bir yap da tutulmas  ve böylece firma içerisindeki ö renme ve büyüme

giri imlerinin uygulanmas  gerekmektedir.

Uzun vadede firman n
de erini art rmak

Maliyetlerin Dü ürülmesi ve
Verimlilik Art

Finans Boyutu

Mü teri Boyutu

Firma çi levler Boyutu
Yenilik
Süreci

Tasar m
Geli tirme
Yeni Ba latma

Operasyon
Yönetimi Süreci

Tedarik
Üretim
Da m
Risk Yönetimi

Mü teri
Yönetimi Süreci

Seçme
Kazanma
Elde Tutma
Büyüme

Düzenleyici ve
Sosyal Süreçler
Çevre
Güvenlik ve Sa k

e Alma

Fiyat Kalite Bulunabilirlik Seçenekler levsellik

Hizmet Ortakl k Marka

Varl klar n (Aktiflerin)
De erlendirilmesi

Gelirlerin
Art lmas

nsan
Sermayesi

Bilgi
Sermayesi

Örgütsel
Sermaye

renme ve Geli me Boyutu
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Firmalar, BSK strateji haritalar  olu tururken öncelikle firman n uzun

dönemde finansal olarak elde etmek istedi i sonuçlar  belirlerler. Daha sonra bu

sonuçlara ula abilmek için mü terilere sunacaklar  de er sunumu paketini

olu tururlar. Firma içi i levler boyutunda ise, bu hedeflere ula abilmek için firma

süreçlerinin nas l yap land laca  belirlenir. Son olarak da bu süreçlerin etkin olarak

letilebilmesi için gerekli olan firman n finansal olmayan varl klar  (insan, bilgi ve

organizasyonel sermaye) belirlenir. Böylelikle finansal olmayan varl klar n firma

stratejileri do rultusunda çal mas  sa lan r (Kuyucu, 2005: 55).

Strateji haritas , BSK boyutlar  aras ndaki neden-sonuç ili kilerini kurmaya

hizmet eder. Örne in firma, çal anlar  ihtiyaç duyulan konularda e itirse

(Ö renme ve büyüme boyutu) çal anlar, üretim sürecinde daha verimli ve etkin

olacaklard r (Firma içi i levler boyutu). Böylece, firma içi i levler daha kaliteli

ekilde gerçekle erek mü terileri çe itli aç lardan daha tatminkâr hale getirecektir

(Mü teri boyutu). Tatmin olmu  mü teri, ya kullan m miktar  art racak ya da firma

ürünleriyle ilgili çevresindekileri olumlu yönde etkileyecektir. Böylece firman n

gelirlerinde bir art  olacakt r (Finans boyutu). Ö renme ve büyümeye yönelik bir

geli menin firma içi i levler, mü teri ve finans boyutlar nda yapm  oldu u etki

strateji haritas  ile ortaya ç kar r. BSK’n n tüm boyutlar , strateji haritas  vas tas yla

birbirlerine zincirleme ba r. Firma, planlanm  operasyonel etkinliklerinin

firman n uzun vadeli hedeflerine olan etkisini strateji haritalar  yard yla önceden

görebilecektir.

1.6. Balans Skor Kart’ n A amalar
letme yaz nda BSK’n n olu turulabilmesi için çok farkl  a amalar

tan mland  söyleyebiliriz. Çünkü BSK’n n uygulama a amalar , uygulanan

firman n niteli ine, özelliklerine ve yöneticilerin bak  aç lar na göre de iklik

göstermektedir.

Niven’a göre (2002: 64) BSK’n n a amalar  genel olarak planlama ve

geli tirme olmak üzere iki kategoriden olu ur. Planlama a amas ; BSK amaçlar n

belirlenmesi, BSK sürecini takip edecek en uygun firma biriminin seçilmesi, üst

yönetimin deste inin al nmas , uygulama ekibinin olu turulmas , proje plan n

olu turulmas  ve ileti im plan n geli tirilmesi olmak üzere alt  a amadan olu ur.
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Geli tirme a amas  ise; ihtiyaç duyulan bilgi ve belgelerin temin edilmesi, firman n

misyon, vizyon, temel ilkeler ve stratejilerinin belirlenmesi veya daha önceden

yap lm sa gözden geçirilmesi, yöneticilerle çal ma toplant lar  ve çal anlardan geri

bildirimlerin al nmas , strateji haritalar n olu turulmas , performans

ölçüt/göstergelerinin geli tirilmesi ve BSK uygulama plan n sürekli hale

getirilmesi a amalar ndan olu ur. Yazara göre BSK, planlama a amas  5 hafta ve

geli tirme a amas  15 hafta olmak üzere toplam 20 haftada olu turulmaktad r.

BSK’n n a amalar  ile ilgili detayl  bir çal ma yapan Olve ve arkada lar

(1999: 48-49) sürecin onbir a amadan olu tu unu belirtmektedirler. Olve ve

arkada lar na göre birinci a ama firman n içerisinde bulundu u sektörün

tan mlanmas , sektörün geli iminin ve firman n sektör içerisindeki yerinin

aç klanmas r. Bu a amada farkl  yöntemler kullan lmaktad r. Bu yöntemler

aras nda en s k kullan lan  Andrews’in SWOT Analizi (1980) olmakla birlikte di er

yöntemler aras nda Porter’ n 5 Rekabet Gücü Modeli (1985), Hamel ve Prahalad’ n

Temel Yetenek Modeli (1994) ve Uzun Vadeli Stratejik Planlama Modeli say labilir.

Firman n sektör içerisindeki geli iminin tan mlanabilmesi için olabildi ince fazla

ki iyle görü me yap lmas  önerilmektedir. Firma d ndan birilerinin bak  aç

görmek, son derece olumlu görülmekte ve tüm bu süreçlerin 1-2 ayla s rl  tutulmas

önerilmektedir.

kinci a ama, vizyonun olu turulmas  veya do rulanmas r. Firmada önceden

olu turulmu  bir vizyon varsa bu vizyonun firman n uzun vadeli bak  aç

yans tacak ekilde gözden geçirilmesi gerekmektedir. Daha önce bir vizyon

tan mlamas  yap lmam sa, firman n vizyonu aç kça tan mlanmal r. Vizyon

olu turulmas  ya da do rulanmas  sürecinde firman n tepe yöneticilerinin ve fikir

liderlerinin kat laca  seminerlerin düzenlenmesi ve tüm bu süreçlerin her biri 1,5

gün süren 1-2 toplant dan ibaret olmas  önerilmektedir.

Üçüncü a ama, skor kart boyutlar n olu turulmas r. Skor kart boyutlar

tespit edilirken tepe yönetiminin, proje grubunun ve daha önce BSK tecrübesi

edinmi  çal anlar n kat yla seminerler düzenlenmelidir. Skor kart boyutlar n

tespit edilmesi sürecinde önerilen süre, 1-2 gündür.
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Dördüncü a ama, vizyonun her bir BSK boyutuna göre alt s fland rmalara

tabi tutulmas r. Bu a aman n amac , stratejilerin firma vizyonunu eyleme

dönü türecek kurallar, etkinlikler ve kararlarla ili kilendirilmesidir.

Be inci a ama, kritik ba ar  faktörlerinin tan mlanmas r. Önceki a amalarda

yap lan alt s fland rmalardan hangi alt boyutlar n öncelikli olarak ele al nmas

gerekti i tespit edilir. Ba ka bir deyi le firmay  ba ar ya götürecek kritik alt

boyutlar n neler oldu u ortaya konulur. Dördüncü ve be inci a amalar n

tamamlanmas  için önerilen süre 2-3 gündür. Bu süreçlerde ikinci a amada oldu u

gibi firman n tepe yöneticilerinin ve fikir liderlerinin kat laca  seminerlerin

düzenlenmesi önerilmektedir.

Alt nc  a ama, ölçüt/göstergelerin geli tirilmesi, neden-sonuç ili kilerinin

aç klanmas  ve bir dengenin olu turulmas r. Bu a amada firma performans

ölçüt/göstergeleri her bir BSK boyutu için geli tirilir. Ayr ca süreçler, strateji haritas

olu turularak birbirleriyle ili kilendirilir. Bu uygulamalar n finansal ve finansal

olmayan ölçüt/göstergeleri bir arada kullanan dengeli bir da mla sonuçlanmas

gerekir. 1-2 gün sürmesi beklenen bu çal malarda firman n tepe yöneticilerinin ve

fikir liderlerinin kat laca  seminerlerin düzenlenmesi önerilmektedir.

Yedinci a ama, en üst seviyedeki skor kart n olu turulmas r. Bu a amada her

bir BSK boyutu kapsam nda firman n ba  kalaca  temel unsurlar tespit edilir. Bu

ama için önerilen süre 1-2 gündür.

Sekizinci a ama, skor kartlar n ve ölçüt/göstergelerin firma bölümlerine

yay lmas r. Bu a amada BSK boyutlar n hangi seviyede takip edilece i tespit

edilir. Seviyeden kas t; firma bölümleri, tak mlar  ya da bireysel performans

de erlemedir. Bu a ama için en az 2 ayl k bir uygulama süresi önerilmektedir.

Dokuzuncu a ama, hedeflerin olu turulmas r. Bu a amada BSK boyutlar n

alt nda olu turulmu  olan kritik ba ar  faktörleri say sal olarak ifade edilir. Buradaki

amaç, ölçümlerin nicel verilere dayand larak ba ar  oran  art rmakt r. Bu a amada

olu turulan hedefler, tepe yönetiminin onay  al nd ktan sonra kabul edilebilir hale

gelir.

Onuncu a ama, faaliyet plan n geli tirilmesidir. Bu a amada firman n

hedeflerine ula abilmesini sa layacak faaliyetler belirlenir. Bu faaliyetlerden
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kimlerin sorumlu oldu u ve raporlamalar n yap ekli ortaya ç kar r. Ölçümler ve

faaliyetler aras ndaki ili kiler kurularak BSK uygulamaya haz r hale gelir.

Onbirinci ve son a ama, skor kartlar n uygulamaya ba lanmas r. Uygulama

sürecinde, BSK’n n tüm çal anlar n kendilerini kontrol edebilecekleri günlük bir

eylem haline dönü türülebilmesi önem ta r. Firma stratejilerinin ba ar n

ölçülebildi i bir model olarak BSK, çal anlar n, tak mlar n, bölümlerin ve genel

olarak firman n performans  ölçmeye yönelik uygulama alan na sahiptir.

BSK’n n mimar  olan Kaplan ve Norton’a göre (1996a: 300-309; 2007: 364-

376) BSK uygulamas ; uygun organizasyon biriminin seçilmesi ve i letme

birimleri/ana irket aras ndaki ili kilerin tan mlanmas , stratejik amaçlar n tespiti,

performans ölçüt/göstergelerinin seçilmesi ve uygulama plan n haz rlanmas  olmak

üzere dört a amadan olu ur. Birinci a amada BSK uygulamalar  gerçekle tirecek

en uygun firma bölümünün seçimi yap r. E er ana irkete ait birden fazla firma

varsa bu a amada uygun organizasyon biriminin seçimi gerçekle tirilir. Çünkü ilk

defa BSK uygulamas n kurumsal çapta olu turulmas  çok zor bir ba lang ç

olacakt r. Bunun için en uygun organizasyon birimi, ana irkete ait firmalardan biri

olarak belirlenir. Bu belirlemeden sonra seçilen firman n ana irketle ve ana irkete

ba  di er firmalarla aras ndaki ili kilerin tan mlanmas  yap r. Bu a amada BSK

uygulay , di er firmalar ve ana irketin üst düzey yöneticileriyle görü erek her

birine ili kin finansal amaçlar  (büyüme, kârl k, nakit ak ), ortak temalar  (çevre,

güvenlik, insan kaynaklar  politikalar , toplum ile ili kiler, kalite, fiyatlar n rekabet

edebilme özelli i, yenilikler) ve di er firmalarla ba lant lar  (ortak mü teriler, temel

rekabet üstünlükleri, mü terilere entegre hizmet verebilme f rsatlar , irket içindeki

mü teri/tedarikçi ili kileri) hakk nda bilgiler edinir. Bu bilgiler, di er firmalar ve ana

irketten farkl  amaçlar n belirlenmesini önlemeye yöneliktir. Ba ka bir deyi le

buradaki amaç, firman n ya da faaliyet alan n yarar na olacak fakat di er firmalar n

veya faaliyet alanlar n yarar na olmayacak amaçlar n belirlenmesine engel

olmakt r.

kinci a amada stratejik amaçlar n tespiti yap r. Bunun için firmaya ili kin ve

BSK’ya zemin haz rlayacak bilgiler ve firman n vizyon, misyon ve stratejisi ile ilgili

bilgi ve dökümanlar haz rlan r. Elde edilen bu bilgiler, firman n üst düzey

yöneticilerine verilir. Üst düzey yöneticiler kendilerine verilen materyalleri
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inceledikten sonra, BSK uygulay  her bir yöneticiyle görü meler yapar. Bu

görü meler s ras nda her yöneticinin firman n stratejik amaçlar  hakk ndaki

dü ünceleri ve BSK’n n dört boyutunda hangi ölçülere yer verilmesi gerekti ine

ili kin önerileri al r. Bu görü meler tamamland ktan sonra BSK uygulay  ve

çal ma arkada lar  bir araya toplanarak yöneticilerin yan tlar  tart r ve firma

amaç ve ölçülerinin bir listesini haz rlar. Ayr ca burada BSK uygulamas  ve

uygulaman n yönetim i lemlerinde olu turaca  de iklikler hakk nda ki iler ve

firmayla ilgili tepkilerin gösterildi i gözlem ve de erlendirmelerin aktar lmas  da

uygun olacakt r. Bu a aman n ç kt lar , dört skor kart boyutunda yer alacak amaçlar n

belirlenmesi ve önem s ras na konulmas r. Ayn  zamanda öncelikli amaçlar n

raland  listenin gerçekten firma stratejilerini yans p yans tmad  ve skor kart n

dört boyutunda yer alan amaçlar n birbirlerine neden-sonuç ili kileri ile ba lant

olup olmad  da belirlenmeye çal r. Bu ç kt lar elde edildikten sonra skor kart

üzerinde fikir birli i elde edilmesini sa lamak amac yla üst düzey yöneticilerle bir

toplant  düzenlenir. Uygulay , bu uygulamal  çal ma (workshop) s ras nda

firman n misyon ve stratejisinin ne anlama geldi i hakk nda bir fikir birli ine

var ncaya kadar devam edecek bir münazara haz rlar. Bir boyutta yer alabilecek

amaçlardan her biri anlat p üzerinde görü üldükten sonra s ralanmas  için oylama

yap r. Oylama için el kald rma, listeden i aretleme, oy pusulalar  kullan lmas  gibi

herhangi bir yöntem kullan labilir. Uygulay , en fazla oyu alan amaçlar için bir

cümle veya bir paragrafl k tan mlama yazar. Daha sonra s ralanm  hale gelen

amaçlar, dört gruba ayr lm  üst düzey yönetim ekibine da r ve her grup skor

kartta yer alan bir boyuttan sorumlu tutulur. Dört veya alt  ki iden olu acak bu

gruplara üst düzey yöneticilerin yan  s ra daha alt seviyelerdeki yöneticiler de dahil

edilirse, daha geni  bazda bir tart ma ortam  ve fikir birli i sa lanm  olur.

Workshop sonunda, her boyut için üç veya dört tane stratejik amaç belirlenmi , her

amac n detayl  bir aç klamas  yap lm  ve bu amaçlarda yer verilebilecek ölçülerin

listesi haz rlanm  olacakt r. Workshop’un ard ndan, uygulay  toplant  sonuçlar n

bir özetini ve grup üyelerinin isimlerini haz rlay p tüm kat mc lara da r.

Üçüncü a ama performans ölçüt/göstergelerinin seçimidir. Uygulay , farkl

gruplarla toplant lar düzenleyerek çal malar yapar. Toplant lar n sonunda skor kart n

her boyutundaki amaçlar, amaçlara ili kin aç klamalar, amaçla ilgili ölçüt ve



56

göstergeler ve her bir boyutta yer alan ölçüt ve göstergelerin o boyutla ve di er

boyutlardaki ölçü ve amaçlarla olan ba lant lar  gösteren eman n haz rlanm

olmas  gereklidir. Bundan sonra yap lmas  gereken, üst düzey yöneticilerle ikinci tur

workshop düzenlenmesidir. kinci workshop’ta üst düzey yöneticiler, bu yöneticilere

ba  çal an astlar  ve orta kademe yöneticilerden olu an bir grup, firman n vizyonu,

stratejisi ve skor kart için önerilen amaç ve ölçüler üzerinde görü ürler. Bu toplant da

ilk workshop sonunda olu turulan tak mlar n yapt  çal malarla elde ettikleri

sonuçlar o tak mda yer alan üst düzey yöneticiler taraf ndan anlat lmal  ve bu

anlat ma müdahale olunmamal r. Tak mlar n elde ettikleri sonuçlar  kendilerinin

sunmas ndaki amaç, ölçüler ve skor kart geli tirme sürecini sahiplenmelerini

sa lamakt r. Workshop’a kat lanlar, önerilen amaç ve ölçüler hakk nda fikirlerini

bildirir ve bir uygulama plan  haz rlamaya ba larlar.

Dördüncü a ama uygulama plan n haz rlanmas r. Bu a amada genellikle

her bir çal ma grubunun liderlerinin bir araya gelmesiyle olu turulan bir ekip

taraf ndan uzun vadeli hedefler resmile tirilir ve skor kart n nas l uygulanaca na

dair bir plan olu turulur. Bu plan, skor kart n tüm firmada duyurulmas  ve skor kart

ölçülerinin veri taban na ve bilgi sistemlerine ne ekilde ba lanaca  da

kapsamal r. Uygulama plan n tasla  ç kar ld ktan sonra üst düzey yöneticilerle

üçüncü tur workshop uygulamas  yap r. Bu toplant da üst düzey yöneticiler, ilk iki

workshop’ta geli tirilen vizyon, amaçlar ve ölçüt/göstergeler üzerinde kesin bir fikir

birli i sa lamak ve uygulama ekibinin önerdi i uzun vadeli hedefleri de erlendirmek

amac yla üçüncü kez bir araya gelirler. Toplant n sonunda üst düzey yönetim

ekibinin skor kart n çal anlara anlat lmas , skor kart n yönetim felsefesine entegre

edilmesi ve skor kart  destekleyecek bir bilgi sistemi olu turulmas  sa layacak

uygulama program  üzerinde uzla maya varmas  gereklidir. Bu uzla dan sonra

uygulama plan  sonuçland r. Kaplan ve Norton’un BSK’y  ilk defa olu turacak

olan bir firma için önerdi i süre ortalama 16 haftad r. Bu sürenin da nda birinci

aman n 3 hafta, ikinci a aman n 4 hafta, üçüncü a aman n 6 hafta ve dördüncü

aman n 3 haftada tamamlanmas  önermektedirler. Yazarlar, bu sürenin sonunda

yönetimin BSK’y  60 gün içinde uygulamaya ba lamas  tavsiye etmektedirler.

BSK’n n uygulamada ölçme ve de erlendirme sürecine ili kin çe itli bak

aç lar  geli tirilmi tir. Ancak tüm bak  aç lar , skor kartlar n olu turulmas ,
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de erlendirilmesi ve analizine dayanmaktad r. Bu kapsamda BSK’n n ölçme ve

de erlendirme sürecinde gerçekle tirilmesi gereken faaliyetler: Skor kartlar n

olu turulmas  (boyutlar n a rl kland lmas  ve stratejik amaçlar n

rl kland lmas ), kriterlere ili kin veri kaynaklar n ve frekanslar n tespiti,

sonuçlar n belirli dönemlerde de erlendirilmesi (puan ölçe inin geli tirilmesi,

puanlar n hesaplanmas ), sonuçlar n analizi ve gözden geçirme (hedeften sapma ve

fark s ralama tablolar n olu turulmas ) (Dündar, 2005: 71-83), te vik sisteminin

kurulmas  ve düzenli geribildirimin sa lanmas r.

Buraya kadar performans yönetim sistemi, amaçlar  ve ana bile enleri ile BSK

yöntemi, geli imi, boyutlar , strateji haritalar  ve BSK’n n a amalar  incelemi

bulunuyoruz. Gelecek bölümde bütçe ve performans esasl  bütçenin neler oldu u

aç klanacakt r. Bu kapsamda bütçeleme süreci, bütçe teknikleri ve performans esasl

bütçenin geli imi, sistemati i, a amalar  ve performans ölçüt/göstergeleri ele

al nacakt r.
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2. BÖLÜM

BÜTÇE VE PERFORMANS ESASLI BÜTÇE

Firman n amaç ve hedeflerinin finansal performansta etkin bir geli me sa lay p

sa lamad n görülebilmesi için firma bütçesinin haz rlanmas  ve bütçesinde

balans skor kart sisteminin kullan lmas  kaç lmaz olmaktad r. Skor kart dahil

edilmi  olan bütçeleme i lemiyle firma, finans, mü teri, firma içi i levler ve

renme-geli me boyutlar  aras nda kurmu  oldu u etkile imle kaynaklar n optimal

kullan  gerçekle tirmi , finansal etkinli ini yükseltmi  olacakt r. Bu sebeple bu

bölümde bütçe ve performans esasl  bütçenin (PEB) ne oldu u konusu üzerinde

duraca z.

Bütçe; bir firmada ya da bölümlerinde belirli bir zaman aral  içerisinde

gerçekle tirilmesi öngörülen faaliyetlerin parasal kar  aç klayan ve yöneticilere

düzenli geri bildirimde bulunan i  planlar r. Ba ka bir deyi le bütçe; kaynaklar n

nas l elde edilece ini ve nerelere harcanaca  gösteren ve k t kaynaklar n optimal

kullan na odaklanarak yöneticilere bilgi ak  sa layan planlard r. Bu kapsamda

bütçelerin temel amac , firma kaynaklar n optimal düzeyde kullan n

sa lanabilmesi için yöneticilere düzenli ve sürekli bilgi ak  sa lamakt r.

Bütçe, her aç dan firmalar n önem gösterdi i bir kavramd r. Çünkü firmalar

için as l iktisadi sorun, s rl  olan kaynaklar ile s rs z nitelikteki ihtiyaçlar

kar lamakt r. htiyaçlarla bunlar  kar layacak kaynaklar n kar  kar ya gelmesi,

sürekli olarak bir “tercih” ve “denkle tirme” sorununu ortaya ç kar r. Kaynaklarla

ihtiyaçlar  denkle tirme ve ihtiyaçlar aras nda tercihler yapma sorunu bilinçli ve

bilinçsiz her firman n u ra  alan  olan bir problemdir (Orhan, 1994: 9).

Bir gelecek planlamas  olan bütçe, tahminden daha geni  kapsaml r. Bir

tahmin, belirtti i durumlara ili kin önlemleri kapsamad kça bütçe niteli i

kazanamaz. Bütçeler, firma amaçlar  ve hedeflerini saptamakla beraber bunlar n

gerçekle tirilme yollar  ve yöntemlerini de ayr nt ekilde göstermektedir. Bütçe

ya da plan n önlem almak amac yla faaliyetleri önceden saptama niteli i onu,

gelecekle ilgili di er dü ünme yöntemlerinden ay r (Ulukan, 1992: 13).
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Bütçeleri genellikle iki ana gruba ay rmak gerekir: Faaliyet bütçeleri ve yat m

bütçeleri. Faaliyet bütçeleri bir y l veya daha az bir süreyi mesela alt  ay, üç ay, bir

ay, iki haftay  kapsarken yat m bütçeleri bir y n ötesini mesela 3 y l, 5 y l,…n y

kapsar. Ayr ca bütçe statik veya esnek (fleksibl) olarak da haz rlan r. Statik bütçede

bütçe tek bir öngörü ile (sat , gider, yat m vb.) haz rlan rken, esnek bütçeler birden

çok mesela n adet öngörü üzerine haz rlan r. Gelecek belirsiz oldu u için haz rlanan

esnek bütçelerden hangisinin rakamlar  ortaya ç karsa o bütçe firmada uygulan r,

di erleri uygulanmaz.

Bütçenin di er bir özelli i de rakamlar n bütçe süresince gerçekle en

tahminlere göre yeniden düzeltilmesi ve gerçekle melere göre firman n yeni

politikalar geli tirerek sapmalar  önleyebilmesidir. Böylece firma bütçeden

do abilecek firma riskini minimize etmeye çal r.

Bütçeler, her ne kadar k sa vadeli olarak haz rlan yorsa da uzun vadeli etkileri

ön plana ç kmaktad r. Çünkü firmada al nan birçok karar uzun vadeli etkilere

sahiptir. Bu yüzden firma performans n tamamen mevcut kârl k temelinde

de erlendirilmesi yanl r. Örne in bir yönetici, ar-ge harcamalar  azaltarak

mevcut kârl  art rabilir. Ancak bu durum, uzun vadede firman n kârl na

olumsuz yönde etki yapacakt r (Allen ve Myddelton, 1992: 153). Bu yüzden

bütçeler, k sa vadeli kârl a de il uzun vadeli bak  aç na odaklanmal r.

Literatürde daha çok planlama ve kontrol fonksiyonlar na vurgu yap lmakla

birlikte bütçeler, firmalarda planlama, ileti im ve koordinasyon, kaynaklar n tahsisi

ve kontrol arac  olarak kullan lmaktad r (Hilton, 1999: 336-337).

Bütçelerin birincil fonksiyonu, yöneticileri uzun ve k sa vadeli amaç ve

hedeflerin tespiti noktas nda planlama yapmaya zorlamas r (Anderson vd., 1990:

227). Amaç ve hedefler, firman n var  noktalar r ve bütçeler bu var  noktalar na

firmay  ula rmak için rehberlik eden yol haritalar r. Amaç ve hedefler olmadan

firma faaliyetleri yönsüz kalacak, problemler önceden öngörülemeyecek ve sonuçlar

istenenden daha farkl  olacakt r (Horngren vd., 1996: 257). Bütçeler, firman n

muhtemel problemleri için erken uyar  sistemleridir. Yöneticiler, erken uyar lar

vas tas yla problemleri olumsuz sonuçlar do urmadan önce çözebilmek için zaman

kazan rlar. Örne in nakit bütçesi, gerçek bir nakit k tl  meydana gelmeden önce d

finansman ihtiyac  ortaya ç kar r (Weygandt vd., 1999: 213). Dolay yla bütçe,
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firma amaç ve hedeflerinin planlanmas  sürecinde kullan lan araçlard r. Bütçeler her

eyden önce tüm seviyelerdeki yöneticileri, firman n uzun vadeli hedefleri

do rultusunda dü ünmeye ve bu kapsamda planlar yapmaya zorlamaktad r. Bütçe

sayesinde çal anlar (özellikle yöneticiler), firman n uzun vadeli hedefleri ile uyumlu

sa vadeli hedefler tespit etmek durumundad rlar. Bütçe sayesinde firma bölümleri,

firman n uzun vadede ula mak istedi i temel amaçlara hizmet edecek faaliyet ve

projeleri planlayabilmektedir.

Bütçenin ikinci kullan m alan , firma içerisindeki ileti im ve koordinasyonu

sa lamas r. Bütçe, firmadaki ileti im sürecinin geli tirilmesinde kullan lan bir

araçt r ve yöneticilere faaliyetlerinin koordinasyonunda yard m eder. Örne in

pazarlama bölümü gelecek y n tüm aylar  için sat lar  tahmin ederek bütçesini

haz rlar. Üretim bölümü pazarlama bölümünün haz rlad  sat  bütçesindeki bilgileri

kullanarak i çi ve malzeme ihtiyaçlar  planlar (Jiambalvo, 2001: 286). Benzer

ekilde finans bölümü sat  bütçelerini ve üretim bölümünün sat n al m

gereksinimlerini tespit ederek firman n nakit ihtiyac  tespit eder (Horngren vd.,

1996: 258). Böylece üretim, pazarlama ve finans bölümleri aras nda önemli bir

koordinasyon sa lanm  olur (Jiambalvo, 2001: 286). Bütçeleme süreci yöneticileri,

firman n tamam , kendi bölümü ve di er bölümler aras ndaki ili kileri geli tirmeye

zorlamaktad r. Bütçe sayesinde çal anlar kendilerinden ne beklendi i konusunda

bilgi sahibi olurlar. yi bir bütçeleme süreci, üst yönetim ile alt yönetim aras nda

ileti imi sa lar. Üst yönetim firma hakk ndaki amaç ve hedeflerine ili kin

beklentilerini aç kça dile getirirken çal anlar ve alt yöneticiler ise üst düzey

yöneticilerin beklentilerine ili kin amaç ve hedeflerin nas l ba ar laca  bütçe

sayesinde ö renirler (Horngren vd., 1996: 257-258).

Bütçenin kaynak tahsisi olarak kullan , yöneticilerin pazardaki f rsatlarla

firma amaçlar  kaynak gereksinimlerini de ortaya koyacak ekilde dikkatlice

le tirmelerine yöneliktir (Needles vd., 1999: 237). Bütçelerin kaynak tahsisi

amac yla kullan , y llardan beri süregelen ve her bireyin günlük ya am nda bile

benimsedi i bir durumdur. Firmalar aç ndan kaynak tahsisi, firma gelirlerinin

optimal kullan n sa lanabilmesi için firma amaçlar yla örtü en giderlere

yönlendirilmesini içerir.
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Bütçelerin kontrol arac  olarak kullan , performans de erlendirme süreci için

gerekli olan standartlar  olu turmas na ili kindir (Hansen ve Mowen, 1999: 277).

Bütçelenmi  hedefler ile gerçekle en sonuçlar kar la larak tüm yönetim

seviyelerindeki performans n gözden geçirilmesi sa lan r (Needles vd., 1999: 241).

Bu kar la rma sayesinde yöneticiler, firman n beklenen kârl k düzeyine

ula amama nedenlerini tespit edebilirler (Anderson vd., 1990: 225). Bütçeler, firma

kaynaklar n etkin ya da etkinsiz kullan  ortaya ç kar r ve yöneticilere

kendilerini de erlendirme imkân  sa lar. Ayr ca bu veriler, ölçme sürecinde de

kullan r (Palia, 2007: 149). Bütçeler, yöneticilerin ve onlar n sorumlulu undaki

faaliyetlerin performans  de erlendirmek aç ndan önem ta r. Ayr ca bütçeler,

yöneticilerin daha dikkatli davranmalar na yard mc  olur. Çünkü yöneticiler bütçe

sonuçlar  dikkate al narak kendilerinin de erlendirilece ini bilirlerse, bütçedeki

hedefleri gerçekle tirmek için daha s  çal malar  muhtemeldir (Jiambalvo, 2001:

286). Yap lan incelemeler, firmalardaki bütçe uygulamalar n artan önemine i aret

etmektedir. Örne in, üretim firmalar  üzerinde son y llarda yap lan bir ara rmada,

maliyetlerin azalt lmas  ve kontrol alt na al nmas nda kullan lan en yayg n tekni in

bütçeler oldu u vurgulanm r (Horngren vd., 1996: 254). Sürecin ba lang nda

bütçe bir plan ya da standart iken, sürecin sonunda gelecekteki performans n

geli tirilebilmesi için planlanm  performans n ölçülmesinde yöneticilere yard mc

olan bir kontrol arac  olarak hizmet eder (Shim ve Siegel, 1999: 114).

Firma bütçelerinin amaçlar na yat mlar aç ndan bak ld nda bir firman n

yat m bütçesi, yat mlar n geri dönü ümünü art rmay  ve firman n net bugünkü

de erini maksimize etmeyi amaçlar. Yat mlar n geri dönü  oran  art rabilmek için

sat  gelirlerinin art lmas  ve harcamalar n azalt lmas na ihtiyaç vard r. Sat

gelirlerinin art lmas , sat  miktarlar n ve fiyatlar n art lmas yla mümkündür.

Harcamalar n azalt lmas  ise, kullan lan girdilerin (malzeme, i gücü vd.) kullan m

miktarlar  ve fiyatlar  azaltmaya odakl r. Net yat mlar  azaltmak ise duran

varl k giderlerini ve çal ma sermayesini (nakit, stoklar vd.) azaltmaya yöneliktir

(Allen ve Myddelton, 1992: 154).

Bütçenin kavram ve uygulama olarak ilk kullan na bak ld nda farkl  bak

aç lar yla kar  kar ya kalmaktay z. Bütçe, gelir ve giderlerin kar la lmas  olarak
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anla ld nda, bütçenin kullan n Anadolu Selçuklu Devleti’ne ve belki de daha

eski zamanlara dayand  söylenebilir.

Sayar’a göre (1970: 4), daha yak n dönem olarak, Osmanl  Devleti döneminde

devlet gelirleri ve giderlerinin yaz  ve kar la lmas n, devletin kurulu undan

bu yana uyguland  konusunda bilim adamlar  hem fikirdir. Ancak bütçe

kelimesinin ilk kullan n ne zaman oldu u konusunda fikir birli i mevcut de ildir

(Aktaran Keskink ç, 2003: 320). ener’e göre (1990: 71) bu konudaki tart malar n

nedeni, ço u kez hicri, miladi ve rumi y llar n birbirlerine kar larak farkl  y llara

ait bütçelerin ilk Osmanl  bütçesi oldu unun dile getirilmesi ve bütçe denilince neyin

anla lmas  gerekti i konusundaki farkl  görü lerdir (Meriç, 1993: 227). Osmanl

Devleti döneminde Muvazenei Umumiye Lahiyas  veya Muvazene Defteri ismiyle

an lm  olan bütçenin (Erginay, 1984: 197; Akdo an, 1989: 264) kavram olarak ilk

kullan , kimi yazarlara göre Tanzimat’tan sonra 1864 y nda iken kimi yazarlara

göreyse 1850 y ndad r. Kimi yazarlar ise kavram önceleri kullan lm  olmas na

ra men ilk Osmanl  Devlet bütçesinin 1861 y nda yap ld  savunurken 1848,

1860 ve 1863 y llar nda yap ld  savunan çal malar mevcuttur (Keskink ç,

2003: 320-321).

Bugünkü anlamdaki bütçe uygulamalar na tarihte ilk kez 18. yüzy lda

ngiltere’de rastlan r. O dönemde bütçe, kral n gelirinin kayna  olu turan vergiler

ile devlet harcamalar  kontrol etmek için yap yordu. 1900’lü y llar n ba nda

Amerika’ya ve Kanada’ya giden ngiliz göçmenler, bütçe dü üncesini de beraberinde

götürmü lerdir. Öncelikle hükümetler ve yerel yönetimler taraf ndan kullan lan

bütçeler, daha sonra firmalar n da ilgisini çekmi ; hükümetlerin ve yerel yönetimlerin

bütçelerden elde etti i avantajlar, firmalar n da böyle bir sistemden

yararlanabilece ini göstermi tir. Bu dönemde bütçeler, yaln zca bir lüks olarak kabul

edilen reklam, ar-ge gibi harcamalar  kontrol etmek için kullan lm , standartlar

olu turularak fiili maliyetlerin kontrolüne ve gelece e ili kin öngörülere az yer

verilmi tir. letmecilikte bilimsel yönetim döneminin ba lamas yla üretim maliyeti

standartlar  ve maliyet muhasebesi teknikleri önemli ilerlemeler sa lam ; bu

ilerlemeler de ça da  i letme bütçelerinin geli iminin temelini olu turmu tur (Tüzün,

2007: 12).
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Yukar da bütçelerin s fland lmas na k saca temas etmi tik. Bütçelerin

fland lmas nda çe itli görü ler bulunmaktad r. Bütçeler konular na göre gelir

bütçeleri ve gider bütçeleri; sorunlar  ele al  biçimine göre proje bütçeleri ve dönem

bütçeleri; amaçlar na göre program bütçeleri ve faaliyet bütçeleri; teknik yap lar na

göre dura an (statik, sabit) bütçeler, kar la rmal  dura an bütçeler ve esnek

(dinamik) bütçeler (Haftac , 2007: 8-13); geçerlilik dönemine göre k sa dönemli

bütçeler, orta dönemli bütçeler ve uzun dönemli bütçeler; sürecine göre stratejik

bütçeler ve operatif bütçeler (Gün, 1999: 60-61); niteliklerine göre sabit bütçeler ve

hareketli bütçeler (Ulukan, 1992: 20); sorumluluk alanlar na göre gider bütçeleri,

gelir bütçesi ve kâr bütçeleri (Özkan, 2006: 63-64) olmak üzere s fland lmaktad r.

Bütçelerin s fland lmas nda planlama bütçeleri, kontrol bütçeleri ve ödenek

bütçeleri (Büyükmirza, 2007: 667-668); tahmin tipi bütçeler ve ödenek tipi bütçeler

(Boydemir, 2007: 82) olmak üzere farkl  s fland rmalar da yap lmaktad r. Ancak

bütçelemede en s k kullan lan s fland rma kapsam aç ndand r. Kapsamlar na göre

bütçeler, genel (master, ana) bütçeler ve bölüm (fonksiyon) bütçeleri olmak üzere

ikiye ayr r.

Genel bütçe; tüm firma süreçlerinin kapsaml  bir resmini gösteren (Horngren

vd., 1997: 179), çe itli bölüm bütçelerinden olu an ve firman n pazarlama, üretim,

da m ve finans gibi tüm bölümlerinin planlanm  faaliyetlerini özetleyen

(Horngren vd., 1996: 255) bütçelerdir. Genel bütçe, yöneticilere firman n hedeflenen

çal malar  konusunda kapsaml  bir görünü  ve bütçeyi uygulamaya koymadan önce

inceleme ve düzenleme imkân  sa lar (Schaffer, 1988: 104). Genel bütçe, faaliyet

bütçesi ve finansal bütçeler olmak üzere ikiye ayr r. Faaliyet bütçesi; firman n

üretim faaliyetlerinden elde edilen gelirleri ve yap lan giderleri tan mlayan bütçedir.

Faaliyet bütçeleri; sat  bütçesi, üretim bütçesi, direkt ilk madde ve malzeme bütçesi,

direkt i çilik bütçesi, genel üretim giderleri bütçesi, sat lan mallar n maliyeti bütçesi,

dönem sonu stok bütçesi, üretimle ilgili olmayan di er maliyetlere ili kin bütçeler ve

gelir-gider tablosudur (Hansen ve Mowen, 1999: 278-290). Finansal bütçeler ise;

planlanm  yat m harcamalar  ve beklenen faaliyetleri fonlamak için ihtiyaç

duyulan nakit kaynaklar na odaklanan (Weygandt vd., 1999: 216) ve belirlenmi  plan

do rultusunda faaliyetler yürütüldü ünde firman n belirli bir zaman sonras ndaki

finansal durumunu gösteren bütçelerdir. Finans ve muhasebe literatüründe proforma
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tablolar olarak da adland lmaktad r (Hilton, 1999: 337). Finansal bütçeler içerisinde

nakit bütçesi, bilanço ve yat m bütçesi bulunmaktad r (Needles vd., 1999: 243).

Finansal planlama, faaliyet bütçelerinin haz rlanmas  gerektirir. Bu yüzden finansal

bütçeler haz rlanmadan önce faaliyet bütçeleri haz rlan r ve finansal bütçeye bilgi

ak  sa lar.

Sonraki y llar n bütçelerinin geli tirilmesi süreci, genellikle mevcut

lsonundan birkaç ay önce ve her zaman firman n her bir biriminden bilgilerin

toplanmas yla ba lar. Geçmi  y l performans , gelecekteki bütçe amaçlar n

olu turulmas nda ba lang ç noktas r. Farkl  firmalarda farkl ekillerde

uygulanmas na ra men genel bütçelerin haz rlanmas  sürecinde ilk olarak

endüstrideki potansiyel sat lar ve firman n bu sat lar içerisindeki yüzdesi

belirlenmeye çal r. Sat  tahminleri yap rken genel ekonomik artlar,

endüstrideki trendler, pazar ara rmalar , planlanan reklamlar ve promosyon

çal malar , önceki pazar payla , fiyatlardaki de im ve teknolojik geli meler

dikkate al r (Weygandt vd., 1999: 214). Arkas ndan ayr nt  sat  bütçesi alanlar,

pazarlar, ürünler, mü teriler vb. eklinde ayr larak geli tirilir (Allen ve

Myddelton, 1992: 154). Sat  bütçesinin ilk haz rlanan faaliyet bütçesi olmas n

temel nedeni, üretim ve yat m gibi tüm unsurlar n gelir seviyesinin tahminine ba

olmas r (Horngren vd., 1997: 182). Üretimde kullan lan madde ve malzemeler,

gücü, ekipmanlar vb. tüm unsurlar farkl  üretim yerlerine göre analiz edilerek

üretim bütçesi haz rlan r. Yönetim ve di er harcamalara ili kin bütçeleme yap r.

Daha sonra sermaye harcamalar  bütçesi ve nakit bütçesi s rayla haz rlan r. Tüm

haz rlanan bütçeler bir araya getirilerek genel bütçeye ula r (Allen ve Myddelton,

1992: 154). Genel bütçelerin faaliyet ve finansal bütçeler vas tas yla haz rlanmas

sürecini, bir üretim i letmesi için ekil-2.1’deki gibi gösterebiliriz.

Bir firma üretim, ticaret ya da hizmet i letmelerinden hangisine dahil olursa

olsun finansal bütçeleri ayn r. Ancak genel bütçe içerisinde yer alan faaliyet

bütçeleri, firman n türüne göre de iklik göstermektedir. ekil-2.1’deki üretim

letmelerinin faaliyet bütçelerine kar k ticaret i letmelerin faaliyet bütçelerinde

sat  bütçesi, sat n al m bütçesi, sat lan mallar n maliyeti bütçesi, sat  ve yönetim

harcamalar  bütçesi ve gelir-gider tablosu yer al r. Hizmet i letmelerinin faaliyet

bütçelerinde ise hizmet gelirleri bütçesi, i çilik bütçesi, genel hizmet giderleri
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bütçesi, sat  ve yönetim harcamalar  bütçesi ve gelir-gider tablosu yer al r (Needles

vd., 1999: 244-245).

ekil-2.1: Bir Üretim letmesinde Genel (Master) Bütçenin Haz rlanmas

Kaynak: Horngren vd., 1997: 180’den uyarlanm r.

Sat  Bütçesi

Üretim Bütçesi
Dönem Sonu
Stok Bütçesi

Direkt çilik
Bütçesi

Genel Üretim
Giderleri
Bütçesi

Direkt lk Madde
ve Malzeme

Bütçesi

Sat lan Mallar n
Maliyeti Bütçesi

Ara rma –
Geli tirme

Maliyetleri Bütçesi

Pazarlama, Sat  ve
Da m Giderleri

Bütçesi

Finansman
Giderleri
Bütçesi

Genel Yönetim
Giderleri
Bütçesi

Gelir-Gider Tablosu

Bilanço Nakit
Bütçesi

Yat m
(Sermaye)

Bütçesi

FAAL YET
BÜTÇELER

NANSAL
BÜTÇELER

Di er (Üretimde
Olmayan)
Maliyetler
Bütçeleri

Faaliyet Giderleri
Bütçeleri
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Firmalar n amaçlar  ile genel bütçesi aras ndaki ili kiyi ekil-2.2’deki gibi

gösterebiliriz.

ekil-2.2: Firma Amac -Faaliyet ve Finansal Bütçeler li kisi

Ortaklar n Refah Seviyesinin Maksimizasyonu

Firma De erinin Art lmas

Yat mlar n Geri
Dönü ünün Art lmas

Yat mlar n
Azalt lmas

Etkin ve
Verimli Üretim

Maliyetlerde
Tasarruf

Bütçe
(Etkili bir stratejik yönetim arac )

Gelirleri Art r Giderleri Azalt

Sat  Bütçesi Di er Faaliyet Bütçeleri

Finansal Yap n Gösterimi

Finansal Bütçeler

Stratejik Planlama
Taktik Planlar

Teknik Planlar
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ekil-2.2’de görülece i gibi firmalar n temel amac  ortaklar n refah

seviyelerini maksimize etmektir. Bu amac n her firma için ula  ortak nokta, firma

de erini art rmakt r. Firma de erinin art labilmesi için yap lan yat mlar n geri

dönü ünün (katk lar n) art lmas  ve yat mlar n (dolay yla maliyetlerin)

azalt lmas  hedeflenir. Üretimdeki etkinlik ve verimlilik ile maliyetlerin kontrolünü

sa layabilecek en önemli unsur bütçedir ve bütçeleme sürecinin ba lang  stratejik

plan çal mas r. Bütçe, sat  bütçesindeki rakamlar dikkate al nmak suretiyle

gelirleri art rmaya odaklan r. Ayn  zamanda sat  bütçesi d nda kalan di er faaliyet

bütçelerindeki (üretim, direkt ilk madde ve malzeme, direkt i çilik, genel üretim

giderleri, sat lan mallar n maliyeti bütçesi, faaliyet giderleri bütçeleri, finansman

giderleri bütçesi ve proforma gelir-gider tablosu) rakamlara odaklanarak giderleri

azaltmaya çal r. Sat  bütçesi ve di er faaliyet bütçelerinin sonuçlar  firman n

finansal yap n gösterimine, ba ka bir deyi le finansal bütçelerin (bilanço, nakit

bütçesi ve yat m bütçesi) haz rlanmas na olanak tan r.

2.1. Bütçeleme Süreci
Bir firmada bütçeleme süreci, haz rlama ve uygulama olmak üzere iki a amal

incelenebilir.

2.1.1. Haz rlama Süreci
Firmalarda bütçe haz rl  s ras yla bütçeleme kadrosunun belirlenmesi

(örgütlenme), bütçe formatlar n belirlenmesi, bütçe periyodunun belirlenmesi,

bütçe takviminin belirlenmesi, bütçe rehberinin haz rlanmas , faaliyet bütçelerinin ve

finansal bütçelerin haz rlanmas , bütçe kalemlerinin belirlenmesi, bütçe

uygunlu unun tart lmas  ve bütçe el kitab n haz rlanarak ço alt lmas  olmak

üzere sekiz a amada gerçekle tirilir (Tokaç, 2005: 98-106).

Bütçeleme Kadrosunun Belirlenmesi (Örgütlenme): Bütçeleme sürecinin ilk

basama  bütçeleme kadrosunun belirlenmesi, ba ka bir deyi le örgütlenmedir

(Tokaç, 2005: 98). Küçük firmalarda bütçeler genellikle resmi bir niteli e

kavu turulmaz ve sadece bilgi sa lama amaçl r. Ancak büyük firmalarda bütçelerin

haz rlanmas  ve bilgilerin toplanmas  süreçleri oldukça resmi halde yürütülür. Birçok

büyük firmada bütçeleri haz rlama görevi firman n bütçe yöneticisine (ya da bütçe

bölümü yetkilisine) verilir ve faaliyetler bütçe komitesi arac yla yürütülür (Hilton,
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1999: 353-355). Bütçeleme sürecinde bütçe komitesi ve bütçe bölümü olmak üzere

iki görevli organ bulunmaktad r.

Bütçe bölümünün yöneticisi, bütçe komitesinin direktifleri do rultusunda

çal r. Bütçe komitesi, firman n en tepe yöneticisi taraf ndan atanan ki ilerden

olu ur ve bütçenin gözden geçirilmesi, bütçe rehberinin ve hedeflerinin haz rlanmas ,

bütçedeki farkl klar n çözümlenmesi, nihai bütçenin onaylanmas  ve firman n

gerçek mali performans n ortaya koyulmas  görevlerini yerine getirir (Hansen ve

Mowen, 1999: 278). Bütçe komitesinin içerisinde genel müdür, finans direktörü,

faaliyetlerden sorumlu genel müdür yard mc  (yard mc lar ) ve denetçi(ler) gibi

tepe yöneticiler bulunur (Jiambalvo, 2001: 288).

Bütçe bölümü, büyük firmalarda do rudan genel müdüre veya mali i lerden

sorumlu genel müdür yard mc na ya da muhasebe ve mali i ler dairesi ba kanl na

ba  bir “Bütçe Müdürlü ü” eklinde, daha küçük firmalarda ise muhasebe

müdürlü ü bünyesinde bir “Bütçe efli i” halinde kurulabilir (Büyükmirza, 2007:

670). Her firmada bütçeden sorumlu bir ki i (bütçe yöneticisi) olmas na ra men

bütçe komitesi her firmada yoktur. Bütçe komiteleri, genellikle büyük firmalarda

olu turulur.

Bütçe bölümü, bütçelemenin mekanik yönüyle ilgili bir birimdir ve görevi,

kendisine iletilen öngörüler do rultusunda bütçeyi haz rlamak, bütçe rakamlar n

olu turulmas nda icra yöneticilerine yard mc  olmak ve bütçe-fiili durum

kar la rmalar  yap p sapmalar  analiz ederek ilgili yöneticilere sunmakt r. Bütçe

hedeflerinin saptanmas , öngörülen verimlilik düzeylerinin belirlenmesi, sapmalarla

ilgili önlemlerin al nmas  vb. konular bütçe bölümünün de il, icra yöneticilerinin ilgi

alan r. Bütçe bölümünün bu gibi icrai konulara müdahalesi, bir yetki çat mas na

yol açarak bütçeye kar  tepkiler do urur ve sonuçta ba ar zl a neden olur. Bütçe

komitesi, bütçe hedeflerini ve bütçenin haz rlanmas nda rehber olacak hususlar

saptayarak ilgili tüm bölümlere bildirir, bölümlerce haz rlanan bütçeler aras ndaki

uyumsuzluklar  giderici müdahalelerde bulunur ve bütçe bölümünden gelen bütçe

üzerinde son düzeltmeleri yaparak bütçeyi yönetim kurulunun onay na sunar

(Büyükmirza, 2007: 670-671).

Bütçe Formatlar n Belirlenmesi: Bütçeleme sürecinde önceden belirlenmi

bir format n ya da yöntemin kullan lmas  esast r. Çünkü farkl  formatlarda ve
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tekniklerle yap lm  olan bütçeler, kar la rma ve de erlendirme olana  ortadan

kald r. Böylece, bütçenin en önemli amaçlar ndan biri olan de erlendirme

fonksiyonu gerçekle tirilemez.

Bütçe Periyodunun Belirlenmesi: Bütçeler haz rlanmadan önce, yöneticiler

firma için en uygun bütçe periyoduna karar vermek durumundad rlar. Bir firman n

hangi periyotlarda bütçeler haz rlayaca ; firman n yap , bütçenin türü ve

de erlendirme periyodu gibi unsurlara ba r. Bütçenin kapsad  dönem, normal

artlar alt nda ula labilir yeterlilikte uzun olmal r. Bunun yan  s ra bütçe periyodu

güvenilir tahminleri imkâns z k lacak kadar da uzun olmamal r (Weygandt vd.,

1999: 214). Bu kapsamda uzun dönemli ve k sa dönemli bütçeler haz rlanmaktad r.

Uzun dönemli olarak haz rlanan bütçeler, k sa dönemli bütçelere oranla daha az

detayl r (Jiambalvo, 2001: 289).

Birçok firma bütçelerini y ll k olarak haz rlamaktad r. Baz  firmalar bu

haz rl klar  yaparken y ll k bütçelerini ayl k ya da 3-4’er ayl k gibi periyotlarla

ifade etmektedirler (Allen ve Myddelton, 1992: 155). Kimi firmalar bütçelenmi

verilerini y n belirli zamanlar nda ya da y llar itibariyle revize etmektedir. Örne in

n ilk çeyre i sona erdi inde, y n geri kalan 9 ay  için bütçe yeni bilgiler nda

de tirilmektedir (Horngren vd., 1997: 179). Bu da bütçelerin esnek bir yap da

tasarlanabilece i anlam na gelir ve bu esneklik oldukça önemlidir. Yenilenen ve

de en ko ullara uygun olarak bütçede ihtiyaç duyulan de ikliklerin yap labilmesi

gerekmektedir. Firma stratejilerinde meydana gelen bir de iklik, bütçe tahsislerinde

de de iklik gerektirecektir.

Kimi bütçeler yap  gere i uzun dönemlidir. Örne in bir fabrika yat  ile

ilgili bütçeler, 10 y ll k bir dönemi kapsayabilir (Weygandt vd., 1999: 214). Baz

firmalar hareketli bütçeleme felsefesini izlemektedir. Bu bütçelemenin Türkçe

kar nda yuvarlanan, dinamik, sürekli bütçe kavramlar na da rastlamaktay z

(Özkan, 2006: 64). Hareketli bütçeler, 12 ayl k devam eden bütçelerdir. 12 ay olarak

haz rlan r ve 1 ay geçtikten sonra kalan 11 ayl k bütçeye 12. aydan sonraya tekabül

eden 1 ayl k bütçe eklenir ve bütçe yine 12 ayl k olur. Bütçelerin uzun dönemli

etkileri dikkate al nmak ko uluyla k sa dönemli olarak takip edilmesi yöneticilere

gerçek verilerle bütçelenmi  verileri daha kolay kar la rma imkân  sa lar ve

böylece problemlerin fark na çabuk var larak çözüm yollar  aran r (Hansen ve
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Mowen, 1999: 278). Hareketli bütçeler kimi çal malarda dönemi 1 ay yerine 3-4 ay

gibi bir çeyrek dönem olarak ele almaktad r. Örne in üçer ayl k dönemler itibariyle

haz rlanan hareketli bütçelerde 12 ayl k bütçe haz rlan r ve 3 ay tamamland nda

geriye kalan 9 ayl k bütçeye yeni bir 3 ay daha eklenerek tekrar 12 aya ç kar r.

Kimi firmalar 2 y ll k hareketli bütçelere sahiptir. S k kar la lmamakla

birlikte kimi firmalarda hareketli bütçeler, uzun dönem için haz rlanm  5 y ll k

bütçelerin geli tirilmesinde de kullan lmaktad r. Bu ekilde haz rlanan bütçelerde her

l, bütçenin geri kalan süresi için güncelleme yap lmaktad r (Horngren vd., 1997:

179). Hareketli bütçeler, yöneticileri sonraki her 12 ay için dü ünmeye zorlamakta ve

her ay n bütçe sonuçlar na göre, geri kalan 11 ay n revize edilmesini zorunlu

lmaktad r. Böylece gerçekle en ayl k sonuçlarla ilk haz rlanan orijinal bütçenin ve

en son revize edilmi  halinin kar la rmas  da mümkün olabilmektedir (Horngren

vd., 1996: 255).

Bütçe Takviminin Belirlenmesi: Buraya kadar olan a amalar tamamland ktan

sonra bütçe yöneticisi bütçenin haz rl  ba lat r. Bütçe yöneticisi, bütçe geli im

plan  olu turur ve bütçeleme i leminin tamamlanaca  son tarihi de ortaya koyarak

bir bütçe takvimi olu turur. Bütçeleme çal malar nda ihtiyaç duyulan bilgileri kimin

haz rlayaca , sorumluluklar , hedefleri ve hangi i lerin ne zamana kadar

tamamlanaca  aç kça tan mlar (Needles vd., 1999: 242). Bütçelemede, önceden

belirlenmi  bir takvime uyulmas  gerekir. Geli igüzel ekilde yürütülen bütçeleme

süreçleri, kendisinden beklenen fayday  vermez.

Bütçe Rehberinin Haz rlanmas : Bütçeleme sürecinin önemli

basamaklar ndan biri de bütçe rehberinin haz rlanmas r. Bütçe rehberi (el kitab ),

bütçe program n tan lmas  ve sürdürülmesine hizmet etmek amac yla bütçe

politikalar  aç klayan, firmadaki her ki inin görevini tan mlayan, bütçe haz rlama

ekil ve tekniklerini aç klayan bir rehberdir (Haftac , 2007: 23-24). Üst yönetimin

sorumlulu unda olan bu rehber, esas itibariyle firma d  etkenlerle ilgili beklentiler

ve hedefler ve politikalar olmak üzere iki bölümden olu ur. Daha çok ülkenin

ekonomik durumuyla ilgili hususlar  içeren firma d  etkenlerle ilgili beklentiler

bölümünde faiz oranlar , enflasyon oran , beklenen ekonomik büyüme oran , döviz

kurlar , sektörel büyüme h  vb. bilgilere yer verilir. Hedefler ve politikalar

bölümünde ise firman n bütçe dönemine ili kin hedefleri ve bu hedeflere ula mak
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için izlenecek politikalar belirlenir (Büyükmirza, 2007: 673). Bütçelerin haz rlanmas

sürecine kat lan her bölüm yöneticisi ve çal anlar , rehberde belirtilmi  unsurlar  göz

önünde bulundurmak durumundad r.

Faaliyet Bütçelerinin ve Finansal Bütçelerin Haz rlanmas : Haz rlanan

bütçe rehberindeki bilgiler dikkate al nmak ko uluyla firman n bölümlerine ait

faaliyet bütçeleri olu turulur. Olu turulan faaliyet bütçeleri vas tas yla finansal

bütçeler haz rlan r.

Bütçe Kalemlerinin Belirlenmesi: Bütçelenmi  tüm veriler, firma bölümleri

taraf ndan olu turuldu u için muhasebe ve finans n s fland rmaya ili kin bak

aç na sahip olmayabilir. Bu nedenle bütçelenmi  veriler üzerinde daha anla labilir

ve muhasebenin s fland rma ilkesine uygun bir düzenlemenin yap lmas  gerekir.

Bu do rultuda bütçe kalemleri, firman n tek düzen hesap plan na uygun olarak

belirlenip detayland r. Bu belirlemeler, planlar n ve gerçekle en durumlar n

kar la rmalar nda tek düzen hesap plan  esas al naca ndan, yönetime bilgi verme

aç ndan raporlamada önem arz eder. Ba ka bir deyi le bu a amada, teknik

detayland rmalar bütçeye yans rken tek düzen hesap plan na çekilir (Tokaç, 2005:

104).

Bütçe Uygunlu unun Tart lmas  ve Bütçe El Kitab n Haz rlanarak

Ço alt lmas : Kat mc  bir anlay la tüm bölümlerin bütçeleri tamamland ktan sonra

varsay mlar, formatlar ve analiz bölümlerinin ele al nd  Bütçe El Kitab , Genel

Kurul veya Yönetim Kurulunun onay na sunulur. Genel Kurul veya Yönetim Kurulu,

firma içi ve d  etkenleri de göz önünde bulundurarak incelemelerini yapar ve

onaylad  bütçe bast larak ilgili personele da r ve yürürlü e girer (Tokaç,

2005: 105).

Bütçelerin haz rlanmas ndaki tüm süreçlerde çe itli tahmin yöntemleri

kullan lmaktad r. Bu do rultuda sezgisel yöntemler (çal anlar n görü leri, yönetici

yarg lar , uzman görü leri vb.) ve istatistiksel yöntemlerden (trend analizi,

korelasyon, regresyon vb.) faydalan lmaktad r (Özbilgili, 2007: 70-76).

Bütçe haz rlama süreci her zaman geri dönü üm unsurlar  içerir. Haz rlanan

bütçe baz  alanlarda çe itli problemler aç a ç kar yorsa, h zl ekilde uygun

de iklikler yap r. Genel bütçenin ilk tasla  genellikle herkesi memnun etmekte

ba ar z olur. Üretim seviyeleri, sat  ba ar lar  ya da bütçede sonuçland lm  kâr
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seviyesi üst yöneticiyi memnun etmeyebilir. Kimi zamanlarda bütçeler, ilgili tüm

taraflar anla abilene kadar tekrar tekrar yap lmak zorunda kalabilir (Allen ve

Myddelton, 1992: 155). Yöneticiler, elde edilen sonuçlarla bütçedeki rakamlar

kar la rarak de erlendirme yapar. Bu de erlendirmenin sonuçlar  ise stratejik

plan n revizyonu ve di er planlar n haz rlanmas  için önemli bir geri bildirim

kayna r.

Bütçe haz rlama sürecinde yukar dan a ya do ru ve a dan yukar ya

do ru olmak üzere iki farkl  bütçeleme yakla  kullan lmaktad r. Yukar dan

ya do ru bütçeleme yakla nda, bütçeler alt kademe yöneticilerin kat

olmaks n üst kademe yöneticiler taraf ndan geli tirilir. A dan yukar ya do ru

bütçeleme yakla nda ise, alt kademe yöneticiler bütçelerin olu turulmas nda

kullan lan birincil bilgi kaynaklar r. Birçok yönetici bu yakla mlardan ikincisini

tercih etmektedir. Çünkü alt kademe yöneticiler, kendi bölümleriyle ilgili ihtiyaç

duyulan bilgilere en fazla sahip olan ki ilerdir. Gerçekçi finansal planlar n

geli tirilmesinde alt kademe yöneticilerinin sa lad  girdiler, planlar n ba ar

aç ndan ya amsal önem ta maktad r (Jiambalvo, 2001: 288). Yukar dan a ya

do ru bütçelemenin en önemli avantaj  çok çabuk haz rlanabilmesi, üst yönetimin

bütçeye deste inin ba tan sa lanm  olmas  ve üst yöneticilerin firman n iç ve

özellikle d  çevresiyle ilgili daha fazla bilgi sahibi olduklar  için daha do ru

de erlendirme yapabilecek olmalar r. Dezavantajl  yönü ise, bütçenin

haz rlanmas na kat lmad klar  için orta ve alt kademe yöneticileri ile di er

çal anlar n, bütçenin ba ar  için gereken çabay  göstermeyecekleridir. A dan

yukar ya do ru yakla n en önemli avantaj , bütçenin haz rlanmas na alt kademe

yöneticileri de kat lm  olaca ndan bütçenin ba ar  için ellerinden gelen gayreti

gösterecek olmalar r (Küçüksava , 2006: 426). Ayr ca bütçeyle performans

de erlendirilecek olan ki ilerin bütçe haz rlama sürecine kat lmalar , performans

de erlendirme sonuçlar n daha do ru ve etkin olmas  sa lar. Bu yakla n

dezavantaj  ise, çal anlar n yaln zca kendi bölümleri ile ilgili konulara odaklan p üst

düzey amaç ve hedefleri göz ard  etmeleri ve kolay ula labilecek performans

ölçüt/göstergeleri belirlemeleridir. Görüldü ü gibi her iki yönteminde bir tak m

avantaj ve dezavantajlar  mevcuttur. Bu yüzden firmalarda, her iki yöntemin

avantajlar  kapsayan karma bir yakla n benimsenmesi gerekmektedir.
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Haz rlanm  olan bütçelerin performans n ölçme ve de erlendirilmesinde

maliyet, kâr ve yat m merkezi olmak üzere üç farkl  sorumluluk merkezi esas

al nmaktad r. Maliyet merkezi, yöneticisinin bölümle ilgili maliyetlerinden sorumlu

tutuldu u firma bölümüdür. Maliyet merkezinin performans  de erlendirebilmek

için gerçekle en maliyetleri ile bütçelenen maliyetleri aras ndaki fark n öncelikle

tespit edilmesi gerekir. Kâr merkezi ise, yöneticisinin bölümle ilgili hem

maliyetlerinden hem de hâs lat ndan sorumlu tutuldu u firma bölümüdür. Bu nedenle

kâr merkezinin performans  de erlendirebilmek için gerçekle en maliyetleri ile

bütçelenen maliyetleri aras ndaki fark n yan  s ra gerçekle en hâs lat ile bütçelenen

hâs lat aras ndaki fark n da al nmas  gerekmektedir. Yat m merkezi, yöneticisinin

bölümsel maliyet ve bölümsel kâr n yan  s ra bölümsel varl klar n etkin

kullan ndan da sorumlu oldu u firma bölümüdür. Yat m merkezinin

performans  de erlendirebilmek için yat m getirisi oran , art k kâr ve ekonomik

katma de er olmak üzere ba ca üç ölçüt/gösterge kullan r (Haftac , 2007: 88).

Bütçeler haz rlayan, karar verme sürecinde kullanan ve performans

de erlendirilenler olmak üzere firma içerisindeki herkesi etkiler. nsanlar n bütçeler

üzerindeki davran sal etkileri üzerine birçok çal ma mevcuttur. Yukar dan a ya

do ru bütçeleme anlay n yan  s ra dü ük tahmin edilen gelir ve yüksek tahmin

edilen maliyetler önemli bir sorundur. Örne in bir fabrika yöneticisi y ll k

maliyetlerin 180.000 TL oldu unu dü ünürken bütçede 200.000 TL olarak belirtirse

20.000 TL’lik fazla maliyet göstermi  olur (Hilton, 1999: 358-359) ve böylece

20.000 TL’lik miktar at l bütçe halini al r. Kimi yöneticiler ise, pirimlerini

art rabilmek için gerçek sonuçlar  manüpile etmektedirler. Örne in y l sonu sat lar

bir sonraki y n sat lar ym  gibi raporlarda gösterilmektedir (Hilton, 1999: 361).

Bu tür sorunlar, bütçeden beklenen faydalar  önemli ölçüde azaltmaktad r.

Bütçelerin performans de erlendirme sürecindeki kullan m etkinli i,

yöneticilerin bak  aç yla do rudan ili kilidir. Üst yöneticiler bütçeleri dan ma ve

yard m etme arac  olarak görürlerse, bölüm yöneticilerinin yakla  olumlu

olmaktad r. Üst yöneticiler bütçeyi suçlular  tespit etme arac  olarak görürlerse,

bölüm yöneticileri de olumsuz bir yakla mla hareket etmektedirler. Üst yönetim

davran sal göstergelere kar  duyarl  olmal r. Anlay  ve esnek bir yakla m,

performans  de erlendirilenlerin davran lar na olumlu yönde katk  sa layacakt r.
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Bütçeler, performans  geli tirmeye zorlay  bir bask  arac  olarak kullan lmamal r.

Tam tersine önceden belirlenmi  amaçlar n ba ar lmas nda yard mc  olacak bir araç

olarak görülmelidir. K sacas  bütçe, yöneticilerin dü man  ya da arkada lar  olabilir

(Weygandt, 1999: 215-216).

2.1.2. Uygulama Süreci
Bütçenin uygulama süreci, bütçenin raporlanmas  ve revizyonu olmak üzere iki

amadan olu ur.

Bütçenin Raporlanmas : Bu a amada, firman n önceden haz rlanm  bütçe

rakamlar na ne derece ula  görebilmek aç ndan tespitler yap r. Bu tespitler

vas tas yla bütçelenmi  rakamlar ile gerçekle en rakamlar aras ndaki farklar

anla labilir ve yorumlanabilir hale getirilir. Bu a amada raporlama iki amaçla olur.

Bunlar, bilgi amaçl  ve kontrol amaçl r. Bilgi amaçl  raporlama bilânço, gelir-gider

tablosu, nakit ak m tablosu vb. firman n durumunu yans tan mali tablolar n

olu turulmas na yöneliktir. Kontrol amac  ise firman n bütçeden ne derece sapt

tespit etmeye yöneliktir.

Bütçenin Revizyonu: Bu a ama, firman n bütçe verilerindeki tespit edilmi

sapmalar na ili kin düzenlemeleri içerir. Bu düzenlemeler, firman n gelecekteki

verilerine k tutacak ekilde projekte edilir ve böylece bütçelerin sonraki dönemler

için daha gerçekçi sonuçlar içermesi sa lan r.

Bütçelerin haz rlama ve uygulama süreçlerinde ba ar  olmas  sa layan bir

tak m unsurlar vard r. Bütçelerin ba ar  olabilmesi için gerekli artlardan biri,

bütçeleme sürecine tüm çal anlar n kat n sa lanmas r. Ço u zaman üst

yönetim ve finans bölümü bütçenin mekanik yönüne odaklanmakta ve bütçenin

etkinli inin alt yönetimin ve çal anlar n bütçeyi anlay p kabullenmelerine ba

oldu unu göz ard  etmektedir. Bütçelerin ilgili tüm çal anlar n aktif kat yla

düzenlenmesi, astlara zorla kabullendirilmesinden daha etkili sonuçlar do urur. Bu

ili ki, kat mc  bütçeleme olarak adland r (Horngren vd., 1996: 269). Bütçenin

haz rl k sürecine kat m çal anlara, “bizi zorlad z bütçe” yerine “bizim

bütçemiz” hissini ve bak  aç  kazand r (Hilton, 1999: 360).

Ba ar  bir bütçeleme sistemi, performans  sorgulayabilen bir yap da olmal ,

finansal ve finansal olmayan ölçüt/göstergeleri içermeli, gerçekçi standartlara sahip
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olmal , harcamalar  denetlenebilir k lmal  ve performans n çok yönlü ölçümüne

olanak tan mal r (Hansen ve Mowen, 1999: 294). Bütçeleme sürecindeki önemli

hususlardan biri de, geçmi te nelerin yap lamad na odaklanmak yerine gelecekte

nelerin yap lmas  gerekti ine odaklanman n ön planda olmas  gereklili idir. Ancak

gelecekle ilgili tahminlerin yap labilmesi için geçmi  y llar n verilerinden de

yararlan lmas  gerekmektedir. Örne in muhasebe bölümü, geçmi  y llar n gelir ve

giderleri gibi verileri sa layarak bütçeleme sürecinin önemli bir girdisini olu turur.

Daha ba ar  bütçeler haz rlayabilmek için son y llarda bilgi teknolojilerinden

faydalan lmaktad r. Özellikle bilgisayar programlar  ve çe itli yaz mlar arac yla

bütçelerin haz rlan p takip edildi i çal malar ön plana ç kmaktad r.

Bütçelerin ba ar  engelleyen unsurlardan biri de, yöneticilerin ve

çal anlar n farkl  alanlara odaklanm  olmalar r. Örne in bütçe, üretim

maliyetlerine odaklanm ken çal anlar, daha k sa sürede daha çok üretim unsuruna

odaklanm  olabilir. Çünkü çok üretim firmada ödüllendiriliyor olabilir. Böyle bir

durumda performans ölçüt/göstergeleri, önemli ölçüde birbirleriyle çat r (Horngren

vd., 1996: 269). Bu yüzden bütçe haz rlama sürecinin, üst ve alt yönetim ve

çal anlar aras ndaki ileti im sürecini geli tirerek haz rlanmas  gerekmektedir.

Bütçelerin etkinli i, faaliyetlere ili kin tüm bölümlerdeki yetkililerin ve

sorumlular n aç k ekilde tan mland  bir örgütsel yap  olu turulmas na ba r.

Ayr ca bütçenin ba ar  için gerekli olan ko ullardan biri de, tüm yönetim

seviyelerinin haz rlanan bütçeyi onaylamas r (Weygandt vd., 1999: 214).

Firmalar bütçelerini genellikle kendi ulusal paralar  dikkate alarak haz rlarlar.

Ancak uluslar aras  çal an (özellikle gelirlerinin büyük ço unlu u yurtd ndan

sa lanan ya da maliyet kalemlerinin ço u yurtd ndan getirilen) firmalar bütçelerini

genellikle Birle ik Devletler Dolar  ile yapmaktad rlar (Hilton, 1999: 357).

Buraya kadar anlat lan firma bütçeleri, kamu sektörü bütçeleri ile çe itli

aç lardan farkl la r. Kamu örgütlerinde haz rlanan bütçelerin firmalar n

bütçelerinden en temel fark , giderleri kar layacak gelirlerin planlamas n

yap lmas r. Ancak özel sektörde firmalar, önce gelirlerini tahmin edip daha sonra

gelirlere göre giderlerini planlarlar (Falay, 1995: 26). Kamu örgütlerinde

yöneticilerin görevi, bütçede planlanm  harcamalar için ihtiyaç duyulan gelirleri

elde etmektir (Weygandt vd., 1999: 231). Kamu bütçelerinde sat  bütçesi yoktur.
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Kamu örgütleri bütçelerini haz rlarken gelirlerini tahmin eder ve tahmin edilmi

gelirleri harcayacaklar  faaliyet alanlar  belirlerler (Hilton, 1999: 340). Bu

kapsamda özel firmalar n bütçeleri kâr merkezli haz rlan rken kamu örgütlerinde

bütçeler hizmetin etkin sunumuna odaklanmakta ve elde edilen gelir geri planda

kalmaktad r.

2.2. Bütçe Teknikleri
Bütçeleme, önceleri devlet ve sonras nda özel sektöre ili kin mali planlama

amac yla kullan lmaya ba lanm . Büyük Britanya ve K ta Avrupa’s nda 100 y ldan

daha uzun süredir devlet bütçesi sisteminden yararlan rken, Amerika’da ilk defa

1922 y nda uygulamaya geçmi tir. Amerikal  sanayiciler, bu tarihten itibaren devlet

bütçesinin yararlar ndan yola ç karak özel sektör bütçelerini gerçekle tirmeye

ba lam lard . Türkiye’de devlet bütçesinin yan nda iktisadi kurumlarda ilk

bütçeleme, 1936 y nda Sümerbank Dokuma Fabrikas ’nda uygulanm r. Bu y ldan

itibaren firmalar, Sümerbank’ n kulland  bütçeyi örnek alarak uygulamaya

ba lam lard r (Yalk n, 1989: 14-17’den aktaran Özbilgili, 2007: 37-38).

Teorik ve tatbiki olarak bütçe uygulamalar  incelendi inde geçmi ten

günümüze çok farkl  bütçe tekniklerinin kullan ld  ve bunlar n zaman içinde

geli tirildi i görülmektedir. Bütçe tekniklerinin, bütçe fonksiyonlar n

gerçekle tirilmesini sa lamaya yönelik teknikler olarak tasarland  bilinmektedir.

Bu yönüyle bütçe teknikleri, bütçenin bir veya birden fazla fonksiyonunu sa lamaya

yönelik kurallar, ilkeler ve yöntemler bütünü olarak ele al nabilir (Candan, 2006: 97).

Bütçeler, firman n faaliyet ve sonuçlar  ortaya koyabilecek en temel bilgi

kaynaklar r. Bu sebeple bütçeleme konusunda çe itli teknikler geli tirilmi tir. Bu

bölümde temel bütçe tekniklerine de inilecektir.

Geleneksel Bütçe: Geleneksel bütçe tekni inde, önceki y n bütçe rakamlar

temel al r ve gelecek dönem için beklentilerde de iklikler varsa art lar uygulan r.

Yeni bir yat m söz konusu olacaksa bunlar da bütçeye dâhil edilir. Tekni in

uygulamada en s k kar la lan ekli, önceki y lda her bir harcama ve gelir kalemi

için bütçelenmi  rakamlar n belirli oranlarda art a ya da azal a (genellikle art a)

tabi tutulmas  ve sonras nda ek yat mlar varsa bütçeye eklenerek cari y l bütçesinin

tamamlanmas r.
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Geleneksel bütçe sisteminde yap lacak i lerin bir program  yap r ve bu

program içerisinde her kalem için ödenek tahsisi yap r. Ba ka bir deyi le, bu

bütçeleme sisteminde harcama s fland rmas  harcama kalemleri itibariyle

yap lmaktad r. Girdi odakl  bütçeleme, harcama kalemleri bütçelemesi (Aktan ve

Tü en, 2006: 205) ve klasik bütçeleme olarak da adland lan geleneksel bütçe

yönteminin uygulamas nda y ll k kaynak da  yap lmakta ve bütçeleme

sürecinde çal anlar ve birçok yönetici bulunmamaktad r. Bu durum, programs z ve

yeni yat mlar  engelleyen, her türlü yeni f rsat n kaç ld  ve kararlar n istenilen

güvende olmad  bir yap  ortaya ç kar r.

Bütçenin yöneldi i hedeflerin ve sonuçlar n aç k, tam ve yeterli ekilde

belirtilmemesi, k sa vadeli olmas , bütçe gelirlerinin ve özellikle giderlerinin hep

art  yönünde olmas n bir prensip haline dönü mesi, esneklikten uzak olmas ,

etkinli i ölçecek k staslar n ve standartlar n olmamas , bütçeleme sonucu elde edilen

kt lar  belirtmemesi ve çal anlar ile yöneticiler aras ndaki ili kilerin tam

kurulamamas  gibi nedenlerden dolay  geleneksel bütçeleme ihtiyaçlar  kar lama

hususunda yetersiz kalm r (Falay, 1987: 17-25).

Geleneksel bütçe tekni inde amaç, üretimin yap labilmesi için gerekli olan

girdilerin parasal kar  ile finansman kayna  dengelemektir. lkel ekliyle de

olsa yöntemde, parasal tutarlar n do ru yerde kullan p kullan lmad na ili kin bir

kontrol mekanizmas  vard r.

Firmalar n yap sal ve yönetsel i leyi inde etkili olan geleneksel bütçeleme

anlay , yirminci yüzy n sonlar na do ru ve günümüzde de etkisini sürdüren

ekonomik, toplumsal ve siyasal olgular sonucu de me ve geli me yönünde bask

alt na girmi tir.

Özellikle 1980 sonras  ba layan h zl  de im ve geli im ortam ndan maliyet ve

yönetim muhasebesi de etkilenmi  ve eskiyen teknik ve anlay lar yerine yenileri

kullan lmaya ba lanm r. Bu de imler, her alan  etkiledi i gibi bütçeleme sürecini

de etkilemi  ve geleneksel bütçe, kendisinden beklenen fayday  sa layamaz hale

gelmi tir (Türk, 2000: 38). Bu anlamda firmalar n yap  ve i leyi indeki geleneksel

kal plar n d na ç kan yeni aray lar yo unluk kazanm  ve modern bütçe teknikleri

geli tirilmi tir.
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Program Bütçe: Program bütçe; üretimi gerçekle tirilecek en uygun alternatif

projenin belirlenip planlanmas  ve hedefe ne derece ula ld n ara lmas na

odaklanan bütçeleme türüdür. Bu yöntemde alternatifler aras nda kar la rma

yapabilmek için kullan lacak ölçüler saptan r (Altu , 2000: 21) ve en uygun alternatif

seçilir.

Program bütçenin, PEB’in ilk jenerasyonunun eksik yönlerini tamamlayan ve

Planlama, programlama ve bütçeleme sisteminin geli tirilmesine olanak sa layan

özelli i nedeniyle her iki kavramla ayn  anlamda ya da onlar n yerine kullan ld

görülmektedir. Hatta Planlama, programlama ve bütçeleme sisteminin henüz

geli tirilmedi i dönemlerde Program ve Performans Bütçe ad  alt nda bir

uygulamaya da rastlanmaktad r (Egeli, 1997: 77). Program bütçe, iki bütçe

sisteminin aras nda yer almaktad r.

Program bütçe sisteminde, hedeflerin planlanmas nda veya planlanan

hedeflerin gerçekle me oran nda baz  belirsizliklerin varl , alternatiflerin yap sal

veya hacim yönünden farkl  olmalar , kriterlerin hatal  tespiti gibi birtak m

zorluklarla kar la ld  görülmektedir (Altu , 2000: 22).

Planlama, Programlama ve Bütçeleme Sistemi: 1960’l  y llarda program

bütçe ve PEB çal malar n birlikte kullan na yönelik olarak Planlama-

Programlama-Bütçeleme (PPBS) sistemi ortaya konulmu  ve ilk defa 1961 y nda

ABD Savunma Bakanl ’nda uygulama alan  bulmu tur. Elde edilen ba ar

sonuçlar kapsam nda 1965 y ndan itibaren Federal Devletin tüm bakanl k ve

dairelerinde uygulanmaya ba lam  ancak e itilmi  personel olmamas , bütçe

reformuna paralel olarak idari, personel ve kaynak reformlar n yap lmas  gere i

çok geni  mali ve teknik imkânlar n kullan lmas  gerektirdi inden k smen ba ar z

olmu tur. Ancak ABD’deki uygulamalar di er birçok ülkeyi etkilemi  ve Belçika,

Kanada, Federal Almanya, Finlandiya, Fransa, Güney Afrika, spanya, sveç, ran,

rlanda, ngiltere, srail, Japonya, Norveç ve Pakistan’da uygulanm r (Co kun,

1989: 112).

PPBS, her bir program n belirli hedefler biçiminde ç kt lar  (sonuçlar )

analiz eder. Birkaç y  kapsayan bir program n (projenin) toplam maliyetini ölçer.

Örne in fabrikay  geni letirken yaln zca in aat maliyetlerini de il ayn  zamanda

gelecek y llarda bu tesislerin i letilmesi ve bak m masraflar  da göz önünde
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bulundurur. Temel amaçlar  ba armada, eldeki seçeneklerden hangisinin en az

maliyette en fazla etkili olaca n tespitine yard mc  olur. PPBS’nin temel felsefesi

içinde bar nd rd  sözcüklerde yatmaktad r. Buna göre i ler 5-10 y ll k biçimde

planlan r, bunlar y ll k programlara bölünerek bütçelenir ve bir sistem içinde analiz

edilir (Can, 1997: 233-234).

PPBS sürecinin üç önemli a amas  vard r. Birinci a ama, planlama a amas r.

Bu a amada, belirlenen amaçlara ula ma yollar n de erlendirilebilmesi için k sa ve

uzun vadeli hedefler belirlenir. kinci a ama olan programlama a amas nda, planlama

amas nda al nan kararlar, firman n her düzeyinde karar alma sürecine tabi olacak

öncelikler hiyerar isine göre düzenlenmi  programlara entegre edilir. Üçüncü a ama

çok y ll  tüm programlar n, sorumlular n belirlenerek gerekli kaynaklar n ve

kaynaklara göre gerekli ödeneklerin ayr lmas  yoluyla y ll k faaliyetlere

dönü türülmesi a amas r. Bu a amalar sonucunda planlama ve bütçeleme

programlar vas tas yla birbirine entegre edilmektedir. PPBS’nin uygulamas na ABD

kamu yönetiminde 1971 y nda son verilmi tir. Türkiye’deki kamu yönetiminde ise,

üç y ll k bir haz rl k döneminin sonunda 1973 y ndan itibaren PPBS uygulamas na

geçilmi tir. Yeterli altyap n var olmay ndan ve sistemin düzenli olarak gözden

geçirilip geli tirilemeyi inden dolay  tam olarak uygulanamam  ve birçok ülkede

oldu u gibi Türkiye’de de PPBS’den beklenen sonuçlar elde edilememi tir (Y lmaz,

2007: 6-7).

r Tabanl  Bütçe: r tabanl  bütçe; tüm harcama ve faaliyetlerin ilk kez

yap yormu  gibi yeniden ve ba tan belirlendi i bir bütçe tekni idir. Önceki

llardaki faaliyetler ve harcamalar bu bütçe sisteminde dikkate al nmaz. S r tabanl

bütçe tekni inde, sanki ilk kez bir faaliyete giri iliyor ve bunun için ilk kez

harcamalara ba vuruluyor gibi kabul edilir. Bu bütçe tekni inde hiçbir harcama

kalemi bütçede otomatik olarak yer almaz. Di er harcama kalemleriyle kendi

aralar nda de erlendirmeler yap r ve etkin olaca  hesaplanan harcama kalemleri

bütçede yerini al r. Bu nedenle bu sistemde s r esasl k temeldir. Bu sistemde her

n bütçe gerçekle meleri ihmal edilerek eski politikalara hiç önem verilmemekte

veya aralar nda çok az ba lant  kurulmaktad r (Çataloluk, 2006: 230).

Önceleri Texas Instruments adl  bilgisayar firmas nda kullan lan bu bütçe

tekni i, 1977 y nda Carter hükümetince devlete uygulanm r. Bu sistemde her bir
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program n öncelikleri belirlenir ve üst yönetimce de erlendirilerek son bir

derecelendirmeye gidilir. Program n önemine göre yap lan bu derecelendirmeye göre

kaynaklar da r. Fazla öncelik gerektiren konularda kararlar çabucak verilirken

daha az önceli i olan program ve faaliyetler için daha ayr nt  analizler yap r. Bu

tekni in de eri hakk nda konu an Xerox firmas  grup müdürü “Özellikle beyaz

yakal  çal an i gücünün verimlili ini art rmada s r tabanl  bütçenin mükemmel bir

araç oldu unu söylemekte ve yöntemin en önemli faydas n, yöneticilerin yapt

faaliyetleri dü ünerek bütçeden taleplerinde hakl  olduklar  konusunda dü ünmeye

zorlamas r. Yöntemi kullanan yöneticiler klasik bütçedeki gibi “Gelecek y l u

kadar yüzde daha fazla tahsilât istiyorum” eklindeki al kanl klar ndan kurtulmaya

çal maktad rlar” demektedir (Can, 1997: 234).

r tabanl  bütçe, yöneticileri kaynaklar n tahsis edilmesinden önce firma

faaliyetlerinin her bir bölümünü yeniden dü ünmeye zorlar (Hilton, 1999: 356). S r

tabanl  bütçe tekni inde, firmadaki her faaliyet önceki y llar n plan ve programlar na

bak lmaks n yeniden ve en ba tan ba layarak haz rlan r.

Faaliyet Tabanl  Bütçe: Geleneksel sistemlerde bir mamulün maliyeti ilk

madde ve malzeme, i çilik, enerji gibi kaynak maliyetlerinin toplam  iken, faaliyet

tabanl  maliyetleme sisteminde o mamulün üretimi için gerçekle tirilen tüm

faaliyetlerin maliyetlerinin toplam r. Örne in bir kap  boyama i inin maliyeti

geleneksel sistemde malzemeler, araç-gereçler, ücretler ve di er genel giderler olarak

hesaplanmaya çal rken faliyet tabanl  maliyetleme sisteminde kap  temizleme,

kap  boyama, kotrol ve montaj faaliyetlerinin maliyetlerinin toplam ndan

olu maktad r (Parlakkaya, 2007: 197). Faaliyet tabanl  maliyetleme sistemini

kullanan bir firman n bütçesinde tüm i lerin maliyetlerinin toplam  bütçeyi

olu turmaktad r. Dolay yla faaliyet tabanl  bütçe, faaliyet tabanl  maliyetleme

sisteminin sonucu olarak ortaya ç km r.

Geçmi i 100 y l öncesi A. Hamilton Church taraf ndan yap lan çal maya

dayanmakla birlikte (Durer vd., 2009: 109) faaliyet tabanl  yakla mlar n ilk iki aya

olan faaliyet tabanl  maliyetleme ve faaliyet tabanl  yönetim önemli ölçüde geli im

göstermi tir. Bu geli imin etkisiyle 1990’larda akademisyenler, faaliyet tabanl

bütçeleme üzerine yapt klar  çal malar n sonuçlar  aç klamaya ba lam lard r.

Faaliyet tabanl  maliyetlemenin veri taban  ve faaliyet tabanl  yönetimin analiz
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yetene ini kullanarak faaliyet tabanl  bütçe modelleri geli tirilmeye ba land .

Geli tirilen faaliyet tabanl  bütçe modellerinden birincisi Brimson ve Fraser’ n

1991’de ortaya koyduklar  model ile Kaplan ve Cooper’ n 1998’de geli tirdikleri

sistemdir (Innes, 2005: 225’den aktaran Balc , 2007: 7).

Faaliyet tabanl  bütçenin amac , kaynaklar n yönetilmesi için maliyet

nesnelerinin kullan lmas r. Özetle faaliyet tabanl  bütçe, maliyet nesnelerine (ç kt ,

ürün, hizmet vb.) piyasadan gelen talep miktar  kullanarak bunlar n üretilmesi için

gerekli olan faaliyet miktar  belirler. Daha sonra belirlenen faaliyet miktar  ve türü

için gerekli olan kaynak miktar  ve türü belirlenir (Nemli, 2005: 69). Daha kapsaml

bir ifadeyle faaliyet tabanl  maliyetleme süreci; faaliyetlerin analizi, faaliyet

maliyetlerinin hesaplanmas , maliyetlerin faaliyetlere da , ç kt  ölçütlerinin

belirlenmesi ve maliyetlerin analiz edilmesi süreçlerinden olu ur (Alt nbay, 2006:

52-56).

Faaliyet tabanl  maliyetlemenin zay f yönlerine vurgu yapan çal malar

sonucunda sistem biraz daha geli tirilerek 1997’de Anderson taraf ndan Zaman

Sürücülü Faaliyet Tabanl  Maliyetleme olarak ortaya konulmu tur (Çar kç lu ve

Polat, 2007: 520). Maliyetlemede geleneksel faaliyet tabanl  ya da zaman sürücülü

faaliyet tabanl  sistemden hangisi kullan rsa kullan ls n, her iki yöntemin

sonuçlar ndan faaliyet tabanl  bütçeler olu turulabilmektedir.

Kaizen Bütçe: Kaizen bütçe; birçok Japon firmas  taraf ndan kullan lan ve

sürekli geli imi esas alan bütçeleme türüdür. Özellikle maliyetlerle ilgili bütçelerde

kullan r. Kaizen bütçeleme, ayn  miktardaki üretimi gerçekle tirebilmek için

da m anahtar n (örne in i çilik saati) kullan n bütçe süresi boyunca

azalt lmas na odaklanan bir bütçeleme türüdür. Örne in, Ocak-Mart aras ndaki 3

ayl k bütçeleme döneminde 4 saatte bir üretimi gerçekle tirilen ürünün Nisan-

Haziran döneminde 3.90 saatte bir üretimi, Temmuz-Eylül döneminde 3.80 ve Ekim-

Aral k döneminde 3.70 saatte bir üretilmesi kaizen bütçelemenin bak  aç r. Her

bütçe döneminde maliyetlerin dü ürülmesine odaklanan bir bütçeleme yakla r

(Horngren, vd., 1997: 189). Burada bütçe ile yak ndan ili kilendirilen önemli iki

maliyetleme sistemini hat rlatmakta fayda vard r:

Hedef Maliyetleme: Pazara dayal  hedef maliyet yönetimi olarak da

adland lan (Alagöz ve Ceran, 2006: 62) hedef maliyetleme; maliyetlerden ziyade
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mü teriler taraf ndan beklenen fiyata odaklanan bir maliyetleme yöntemidir. Birçok

firma, bütçe çal malar  yaparken öncelikle maliyetleri hesaplamakta ve sat  fiyat

ile hesaplanan maliyet aras ndaki fark  firman n kâr  olarak belirlemektedir. Ancak

sat  ve maliyet aras ndaki fark n kâr olarak öngörülmesi, firman n daha çok kâr elde

edebilmek için gelirleri art rmak ya da maliyetleri azaltmak için çe itli stratejiler

üretmesini gerektirmektedir. Bu da, firman n kolay ba arabilece i bir i  de ildir.

Duruma maliyetleri azaltmak aç ndan bak ld nda; ürün maliyetlerinin özellikle

ar-ge ve tasar m a amalar nda ba lad  öngören hedef maliyetlemeye göre, ar-ge

ve tasar m a amalar ndan sonraki a amalarda maliyetleri azaltabilmek oldukça

zordur ve ürün aç ndan birtak m fedakârl klar  gerektirir.

Hedef maliyetlemede önce fiyat tahmin edilir ve arkas ndan kâr planlamas

yap r. Son olarak da fiyat ve kâr aras ndaki farka yönelik maliyetlemeye ili kin

üretim gerçekle tirilir. Örne in ürünün sat  fiyat  100 TL olarak belirlenmi  ve

firman n beklenen kâr oran  %40 ise, ürünün hedef maliyeti 60 TL olur.

Duruma gelirleri art rmak aç ndan bak ld nda, birçok firma gelirlerini

art rabilmek için sat  fiyatlar  yükseltme yönünde kararlar almaktad rlar. Fakat bu

firmalar piyasadaki fiyatlar  kontrol alt na alamamaktad r. Gerçekte fiyatlar

belirleyen piyasad r ve bu durumu ihmal eden firmalar önemli tehlikelerle kar

kar ya kalabilirler. Bu nedenle hedef maliyeti hesaplamaya ba larken, tahmin edilen

piyasa fiyat  göz önüne al r (Co kun, 2002-2003: 26). Ba ka bir deyi le

maliyetlerin kontrolündeki zorluk, gelirlerin art lmas nda da kar za ç kmaktad r.

Hedef maliyet, ürünün piyasadaki beklenen sat  fiyat  ile firman n bu ürünün

sat ndan elde etmek istedi i kâr aras ndaki farkt r. Ürünün ar-ge ve tasar m

amalar nda tahmini sat  fiyat  ve beklenen kâr aras ndaki fark tespit edilerek hedef

maliyet belirlenir. Böylece firma, ürünün hedef maliyetini, sat  fiyat  ve kâr

hesaplar. Bundan sonra yap lacak i , belirlenen maliyet kalemlerinin bütçelenmesidir

ve bu ekilde firma bütçesi haz rlan r.

Ya am Seyri Maliyetleme: Ömre dayal  maliyetleme olarak da adland lan

(Ersoy, 2002: 47) ürün ya am seyri maliyetlemesi; hedef maliyetleme ve kaizen

maliyetlemenin birle iminden olu an bir maliyetleme türüdür. Hedef maliyetleme

ürünün planlama a amas yla ilgiliyken kaizen maliyetleme ürünün üretim a amas yla

ilgilidir. Bu kapsamda ürünün planlama sürecinde hedef maliyetleme tekni inin,
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üretim a amas nda ise kaizen maliyetleme tekni inin kullan lmas na ürün ya am

seyri maliyetlemesi ad  verilmektedir.

Pazarlamada ürün için planlama ve geli tirme, sunu , büyüme, olgunluk ve

dü  olmak üzere be  a amadan olu an “ürün ya am dönemi ya da evresi” sürecine

ili kin tüm faaliyetlere ait maliyetler, ürünün ya am seyri maliyetini olu turur.

Ya am seyri maliyeti ile ürünün kullan mda kald  süreye dayal  maliyetin

hesaplanmas  söz konusudur (Güne  ve Aksu, 2003: 45). Ya am seyri

maliyetlemesinde ürünün tasar ndan mü teriye ula lmas na kadar geçen tüm

süreçlerde ortaya ç kan maliyetlerin analizi esas al nmaktad r. Tüm bu analizler esas

al narak firman n bütçesi olu turulur.

Bulan k Bütçe: Bulan k bütçe; firmaya ili kin üretim ve sat  gibi çe itli

tahminleri bulan k say larla ifade eden say sal bir pland r. Bulan k say lar

olu turulurken bir bütçe rakam n olas  en kötü durumu (x1), beklenen durum aral

(x2,  x3) ve olas  en iyi durumu (x4) belirlenir. Böylece geleneksel yöntemde tek

rakamla ifade edilen tahmin, bulan k bütçe anlay nda dört de erden olu an bulan k

say lar ile ifade edilir. Bu ekilde uç noktalarda yer alan ancak gerçekle me olas

bulunan de erleri de kapsayan bir yakla m bütçe ve bütçelemeye önemli bir

esneklik kazand rmaktad r. Bu dört de erden x1 ile ifade edilen olas  en kötü durum

bir ekonomik kriz ortam , x4 ile ifade edilen olas  en iyi durum beklentinin çok

üstünde ekonomik büyüme ortam  kar lamak amac yla belirlenir. Bulan k

bütçelemede yaln zca bütçe tahminleri bulan k say larla ifade edilmez. Bütçeleme

sürecindeki tüm hesaplamalar bulan k kavram temelinde gerçekle tirilir ve böylece

bütçe setinde yer alan tüm rakamlar bulan k say  ile ifade edilir (Haftac , 2007: 209).

Esnek Bütçe: Yöneticiden hareket özgürlü ünü tamamen k tlayacak kadar

tüm harcama detaylar  istemek, baz  yöneticileri kesinle mi  para miktarlar yla çok

fazla bo mak zorunda b rakmaktad r ve böylece yöneticiler bütçeye, örgütsel

hedeflerden daha fazla önem vermektedirler. Bu bir firma için istenmeyen bir

olgudur ve bu sebeple alternatif bütçe tipleri ortaya ç kmaya ba lam r. Bu bütçe

tekniklerinden biri de esnek bütçedir (Tokaç, 2005: 38).  Esnek bütçe; firman n

faaliyette bulunabilece i öngörülen birden çok faaliyet düzeyi için bütçelemenin

yap lmas r. Ba ka bir deyi le esnek bütçe; birden çok statik bütçenin yan yana

getirilmi eklidir (Küçüksava , 2006: 457).
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Bütçe haz rl klar n esas unsurlar ndan biri faaliyet hacmidir. Firman n

faaliyet hacmi tahmin edilir ve bütçe genel yap  bunun üzerinde olu turulur. Bir

bütçenin haz rlanmas  kadar, bütçe dönemi devam ederken üzerinde de iklik

yap labilmesi de oldukça önemlidir. E er bütün veriler tek bir faaliyet hacmi için

belirlenmi se, bunun üzerinde de iklik yapmak (özellikle manuel olu turulmu

bütçelerde) oldukça zordur. Bu tür bütçeler statik yap da olu turulurlar. Bu nedenle

üzerinde de iklik yapmak veya de iklik sonras  fiili bilgilerin sapmas

hesaplamak kolay olmamaktad r. Bu nedenle bütçelerin, de en faaliyet hacimlerine

kolay uygulanabilir tasarlanmas  gerekir. Bu ekilde haz rlanm  bütçeler esnek bütçe

olarak tan mlan rlar (Boydemir, 2007: 114).

Bir firmada planlanandan daha yüksek seviyede üretim gerçekle ince, çe itli

üretim maliyetleri do al olarak bütçe maliyetlerinin a lmas na neden olur. Ya da

tam tersi olarak planlanandan daha dü ük seviyede üretim gerçekle ince, çe itli

üretim maliyetleri bütçede belirlenmi  olan maliyetlerin alt na dü er. Esnek bütçe,

performans raporlar  do ru bir ekilde de erlendirmek için bütçenin farkl  faaliyet

seviyelerine göre olu turulmas  kapsar (Ocakc , 2007: 40).

Esnek bütçe, bütçelerin farkl  faaliyet düzeylerinde haz rlanmas  ifade eder.

Firmada haz rlanan genel ve bölüm bütçelerinin tümü, alternatif faaliyet düzeyleri

için planlan r. lgili bütçe dönemindeki tüm ko ullar gözden geçirilerek faaliyet

düzeylerinden biri uygulanmaya çal r.

Ekonomide meydana gelebilecek olumsuz bir hava, firma sat lar  tahmin

edilmi  olan bütçe rakamlar ndan daha a ya çekebilir. Dolay yla bütçeler her ne

kadar dikkatli ekilde haz rlan rsa haz rlans n ba ar z olma ihtimalleri vard r.

Bütçelerin esnek ekilde tasarlanm  olmas , ekonomide veya di er durumlarda

meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz de ikliklere kar  bütçenin h zl ekilde

revize edilmesi imkân  sa layacakt r. Bu ekilde revize edilerek düzeltilmi

planlar, firman n performans de erlendirmeyi do ru ekilde yapmas na katk  sa lar.

Performans Esasl  Bütçe (PEB): PEB; girdiden ziyade sonuçlara odaklanarak

daha verimli ve etkili üretim yap lmas  sa lamaya çal an bir bütçe tekni idir.

Örne in firmada at l kapasiteyi azaltarak üretimi ve sat  art rmak ve kârl

yükseltmek, i çi say  azaltmaktan daha önemlidir. Ba ka bir deyi le firman n
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hedefi i çi say  azaltmak de il, firmada üretimi ve sat lar  art rarak kârl

yükseltmektir.

PEB, dünyan n birçok ülkesinin kamu yönetiminin ilgi oda  olmu tur.

Günümüzde PEB’i kamu yönetiminde uygulayan ülkeler aras nda Japonya (Nang r,

2006: 293), Avusturalya, Kanada, Danimarka, Kore, Hollanda, sveç, ngiltere

(OECD, 2007: 26-32), Yeni Zelenda, ABD, Bolivya, ili, Çin, Malezya, Güney

Afrika, Tanzanya, Tayland, Avusturalya, Finlandiya, Fransa, Almanya, Yeni

Zelenda, Norveç (Shah ve Shen, 2007: 153-155) ve ABD (Nang r, 2008: 44) gibi

ülkeler bulunmaktad r. Uygulay  konumundaki ülkeler, PEB’i etkili ekilde

yapabilecekleri teknikler geli tirmeye ve PEB’in faydalar  art rmaya yönelik

yöntemler denemeye devam etmektedirler (Pattison ve Samuels, 2002: 12). PEB’i

yeni uygulamaya ba layan ülkelerde basit bir de iklik gibi ba layan sistem,

bütçeleme sürecinde devrim niteli inde bir geli meyi beraberinde getirmi tir

(Mulder, 2002: 14).

PEB, Türkiye’de dahil olmak üzere dünyan n bir çok ülkesinde kamu

yönetiminde ilgi oda  olmas na ra men özel sektörün ilgilendi i bir bütçe tekni i

olmam r. Ancak PEB, yayg n olarak kullan lan bütçe tekniklerinin birço unu

(örne in faaliyet tabanl  bütçe, s r tabanl  bütçe, hedef maliyetleme vb.) kapsayan

bir bütçe türüdür. Bu nedenle özel sektörün de ilgilenmesi gereken bir bütçe türü

oldu unu söyleyebiliriz.

Altay ve Kaplan’a göre (2006: 6) program bütçe etkinlik kavram  üzerinde

yo unla rken PEB verimlilik ve etkinlik kavramlar na odaklanmaktad r. Bu

farkl ktan yola ç kan yazarlar, PEB’in program bütçenin geli mi  hali oldu unu bu

unsurla vurgulamaktad rlar.

PEB, çal mam n ana temas  olu turdu u için bundan sonraki bölümde

daha ayr nt  bilgi verilecektir.

Buraya kadar anlat lan bütçe teknikleri ayr  ayr  çe itli firmalarda

uygulanmaktad r. Ancak bir firmada bütçe tekniklerinden baz lar  ayn  anda

kullan labilir. Örne in uygulamada faaliyet tabanl  bütçe ve esnek bütçe ili kisine

çok s k rastlan r (Hilton, 1999: 458).
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2.3. Performans Esasl  Bütçenin Tarihsel Geli imi
Dünya genelinde toplumsal yap  ve ili kileri derinden etkileyen h zl  bir

de im ve dönü üm ya anmaktad r. Yirminci yüzy n son çeyre inde ba layan ve

yirmibirinci yüzy lda da devam edece i anla lan bu de im ve dönü üm süreci her

alanda oldu u gibi firmalar n planlar , yap  ve fonksiyonlar  üzerinde de derin

etkiler b rakm  ve halen bu etkiler kendisini hissettirmektedir (Arma an ve Aktel,

2005: 152). Dünyan n ya amakta oldu u h zl  ve sürekli de im aray lar , tüm

sektörleri önemli ölçüde etkilemekte ve de im kavram  firmalar n vazgeçilmez

bir parças  yapmaktad r (Aksü, 1997: 42). Firmalar, gittikçe artan oranda kaliteli

üretim talebi ile kar la rken bu üretimi yerine getirebilmek için gerekli finans

bak ndan s nt  bir dönem ya amaktad rlar. Tüketicilerin daha kaliteli hizmet

talepleri, firma yöneticilerini bu hizmetin maliyetlerinin nas l kar lanaca

konusunda yeni aray lara yönlendirmektedir (Nam k K. Öztürk, 2006: 81-82).

Firmalar, kendilerini de en ve yenilenen yönetim anlay n tam ortas nda bulmu ,

yeni tekniklerle kendilerini geli tirmenin alternatiflerini aramaya ba lam lard r. Bu

geli meler nda kaynaklar n etkin kullan  sorunu gündeme gelmi , böylece k t

kaynaklar n optimal kullan na ili kin aray lar ön plana ç km r. Bu a amada

performans yönetim sistemlerine bütçe boyutu eklenerek performans esasl  bütçe

çal malar  ön plana ç kmaktad r.

Firmalar, aç k bir sistem olman n sonucu olarak çevreleriyle sürekli etkile im

halinde olduklar ndan dolay  de en ve yenilenen çevresel ko ullara kar  esnek bir

yap ya bürünmeleri gerekmektedir. De ime olan direnç, örgütlerin gelece ini

tehlikeye sokacakt r. Bu çerçevede firmalar, performanslar  art racak çe itli

yönetim tekniklerinin aray  içerisine girmi lerdir. Yap lan i i planlamak, planlanan

sürece ne kadar uygun davran ld  ölçmek ve de erlendirmek ve sorunlar n

giderilmesine yönelik alternatif geli im stratejileri üretmek firmalar n son y llarda

önemle üzerinde durduklar  konular olmu tur. Her ne kadar bugüne kadar ço unlukla

ihmal edilmi  olsa bile baz  firmalar, performans yönetim sistemi olu turmaya ve

bütçelerini performansa dayal  olarak yapmaya, böylece kaynak israf n önüne

geçmeye yönelik çal malar yapm lard r.

Firmalar, olu turacaklar  performans yönetim sistemi ile verimlilik ve

etkinliklerinde art  sa lamay  amaçlamaktad rlar. Bu çerçevede olu turulacak
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sistem, firman n dinamik yap na uygun nitelikleri ta mak durumundad r.

Performans yönetim sistemi, birimler baz nda sorgulanmaya uygun özellikte

haz rlan p bütçe ile ili kilendirildi inde, kaynaklar n etkin kullan  sonucunu

do urmaktad r. Ölçümler baz al narak yap lan de erlendirmeler sonucunda firmalar,

eksikliklerini tespit ederek bu aç klar  kapatman n yöntemlerini arayacaklard r.

Performans esasl  bütçe, bu aray n do al bir sonucu olarak ortaya ç km r.

Bir firmada bütçelenmi  verilerle gerçekle en veriler aras ndaki farkl klar

bütçe farkl klar  olarak adland rken, bütçe farkl klar n belirtilmesine yönelik

raporlamalara performans raporlar  ad  verilir. Bütçelenmi  ve gerçekle mi

maliyetler yakla k olarak e it olursa, hiçbir düzenlemenin yap lmas na ihtiyaç

yoktur. Çünkü sonuçlar, yönetimin beklentisi do rultusunda gerçekle mi tir. Fakat

gerçek maliyetler bütçelenmi  maliyetlerden farkl la sa, yönetim bu farkl klar n

nedenlerini incelemek durumunda kal r. Bütçeler haz rlanmam  olsayd  gerçekle en

performans, bir önceki dönemin gerçekle mi  performans yla kar la larak

de erlendirilirdi. Bu, son derece yanl  bir yakla md r. Çünkü dönemler itibariyle

firmalar n içerisinde faaliyet gösterdikleri artlar de iklik göstermektedir. Böylece

iki dönem aras nda kar la rma yaparak performans  de erlendirmek

anlams zla maktad r. Örne in bir firman n pazarlama bölümünün önceki y l sat lar

10.000 adet iken mali y n sat lar  12.000 adet gerçekle mi  olsun. Önceki y llarla

kar la rarak yap lan performans de erlemede pazarlama bölümünün

ödüllendirilmesi gerekmektedir. Çünkü sat larda yakla k olarak %20’lik bir art

görünmektedir. Ancak firman n yapm  oldu u yo un reklam harcamalar  dikkate

al nd nda sat larda bir önceki y la göre %40’l k bir art la 14.000 adetlik bir

beklenti var olabilir. Bu durumda pazarlama bölümü, sat lar n 14.000 yerine 12.000

adet olmas n nedenlerini aç klamak durumunda kalacakt r (Jiambalvo, 2001: 302).

Ekonomik durumlar, teknoloji, rakipler, çal anlar vb. birçok unsurda meydana gelen

de iklikler, geçmi  y llarla yap lan kar la rmalar n kullan labilirli ini k tlayan

unsurlard r (Horngren vd., 1996: 258). Dolay yla firmalar, önceki y llarla

yaslamak yerine her y n kendine özgü artlar  dikkate alarak performans

de erlendirmelidirler. Bu da bize, yaln zca tek bir göstergeye de il, birden fazla

göstergeye dayal  performans de erlendirmenin yap labilmesine olanak tan yan bir

bütçe tekni i ihtiyac  hat rlatmaktad r. Performans n her dönemin kendine özgü
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artlar  dahilinde planlanm  verilerle de erlendirilmesine olanak tan yan ve k t

kaynaklar n optimal ekilde kullan na odaklanan bu bütçeleme firman n finansal

etkinli ini art rmaktad r.

PEB; üç y ll k bir mali plan n, üç y ll k sektör stratejik planlar  ile

bütünle tirilmesine yönelik bir bütçe tekni idir (Y lmaz, 1999: 18). Schick’e göre

(2003: 101) PEB; firma bölümlerinin kendilerine tahsis edilen kaynaklarla ne

yapt klar  ve kendisinden beklenenler hakk nda bilgi sunan, ç kt  ve sonuçlarla

kaynaklar aras nda ba lant  kuran bir bütçe türüdür.

PEB’in tan  ile ilgili literatür taramas  yap ld nda dikkati çeken konu,

tan mlamalar n daha çok performans yönetimi unsurlar  üzerine yap yor olmas r.

Buradan hareketle PEB’in bir bütçeleme tekni inden ziyade bir yönetim anlay

yans tt  ve mali yönetim ile performans yönetiminin entegrasyonu oldu u

söylenebilmektedir (Uludüz, 2008: 45-46).

PEB; girdiler yerine ç kt , sonuç ve faaliyetlere odaklanan, planlananlar ile

gerçekle en sonuçlar  kar la rma olana  sa layan, kaynak tahsislerini firman n

misyon, vizyon, amaç ve hedefleriyle uyumlu olarak yapan ve i  ba ar  ç kt lar,

sonuçlar ve kaynaklar ba lam nda ölçebilen, optimal kaynak kullan  ve

harcamalarda verimlili i ön plana alan bir bütçe türü olarak kar za ç kmaktad r.

Ba ka bir deyi le PEB; firman n uzun vadeli amaç ve hedeflerini belirleyen, firma

kaynaklar n bu amaç ve hedefler do rultusunda firma bölümlerine tahsisini

sa layan, performans de erlendirmeyi amaç ve hedefler baz nda yapan ve firman n

performans n geli mesine yönelik geri bildirim sa layan bir bütçe tekni idir.

Girdiler yerine faaliyet ve ç kt lara odaklanan PEB (Klatzer, 2008: 6)

sisteminin özelli i, bütçe tahsislerinin ç kt  hedeflerine göre yap lmas r (Oral,

2005: 16). PEB sonuçlar n, ç kt lar n ve bunlar n firma üzerindeki etkilerinin

ölçülebilmesi amac yla kullan r (Klase ve Dougherty, 2008: 277).

PEB; firma bölümlerinin istenilen düzeyde ve etkinlikte faaliyet

gösterebilmeleri için amaç ve hedefler baz nda kaynak tahsislerini; stratejik plana,

ll k amaç ve hedefler ile performans göstergelerine dayand ran ve böylece ölçme,

de erlendirme ve geli tirmeye olanak sa layan bir bütçe türüdür. Ba ka bir deyi le

PEB; performans de erlendirme sonuçlar  kullanarak firma bölümlerinin ç kt lar
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ve sonuçlar  ile firma kaynaklar n amaçlara tahsisi aras nda ili ki kurmaya çal an

ve böylece bütçeleme sürecine performans bilgisini dahil eden bir bütçe tekni idir.

Literatürde PEB için edim bütçesi, yürütme bütçesi (Edizdo an, 1989: 144),

hizmet bütçesi (Hesapç lu, 1994: 230), performans bütçe (Egeli, 1997: 71;

Schmidtlein, 1999: 159; Diamond, 2003a: 3; I k vd., 2004: 221; Seldüz, 2004: 10;

Willoughby, 2004: 21; Gilmour ve Lewis, 2006: 742; Moynihan, 2006: 151), sonuç

esasl  bütçe (Friedman, 1997: 8), performans finansman , sonuçlar n bütçelenmesi,

sonuçlar n kaynaklarla ba lant , performans yönetimi, sonuçlar n yönetimi (Joyce

ve Sieg, 2000: 3), performansa dayal  bütçe (Özy ld z, 2000: 80), fonksiyonel bütçe,

 bütçesi, icraat bütçesi (Kalendero lu, 2006: 183), yeni performans bütçe, ç kt

odakl  (esasl ) bütçeleme, sonuç odakl  bütçeleme (Aksarayl  vd., 2007: 314),

performans odakl  bütçe ( ahin, 2007: 71), performansa dayal  çok y ll  bütçe

(Tüzün, 2007: 46), performans sözle meli bütçe, görev bütçelemesi (Uludüz, 2008:

44) gibi kavramlar kullan lmaktad r. Ancak tüm kullan mlarda temel vurgu,

hedeflerin ölçülebilir hale getirilmesidir.

Literatürdeki vurgular PEB’in dört temel özelli ine i aret etmektedir. Birincisi,

PEB amaç ya da amaçlar setinin belirlenmesi ve kaynak tahsisleriyle

ili kilendirilmesini sa lar. kincisi, PEB geçmi teki performans verileri ve

gerçekle en ve beklenen süreçler aras nda anlaml  kar la rmalar n yap lmas na

olanak tan yan bilgileri sa lar. Üçüncüsü, bütçe haz rl nda önceki dönemlerde

olu mu  performans aç klar n kapat lmas na yönelik düzenleme imkân  sa lar.

Dördüncüsü, PEB düzenli ya da özel tüm programlar n de erlendirilmesini sa lar.

Bu de erlendirmeler, program yöneticileri ve bütçelemede karar vericiler için

ba ms z ve güvenilir bilgi sa lamada oldukça de erlidir (Young, 2003: 12).

Altay ve Kaplan (2006: 6) PEB’in ilk olarak özel sektöre yönelik haz rland

belirtmektedirler. Co kun ise (1989: 111), PEB sisteminin Dupont Holding

taraf ndan General Motors’a yat m yap ld  s rada ortaya at ld  belirtmektedir.

Ancak literatürde bu vurgulardan öteye giden bir uygulamaya rastlanmam r. Ba ka

bir deyi le PEB’in özel sektörde kullan na ili kin bir çal ma bulunamam r.
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PEB’in devlette ilk kullan , 1912 y nda ABD Ba kan  Taft taraf ndan

kurulan Tasarruf ve Verimlilik Komisyonu’nun mevcut bütçe sisteminin

sak ncalar  düzeltmek amac yla yapt  çal malarda olmu tur1.

ABD ve OECD ülkeleri olmak üzere birçok ülkede günümüzde PEB

uygulanmaktad r. Türkiye’de 2003 y nda yürürlü e konulan 5018 say  Kamu Mali

Yönetimi ve Kontrol Kanunu ile a amal  olarak kamuda PEB’e geçi  süreci

öngörülmü  ve uygulanmaya devam etmektedir. Kong (2005), PEB’in 1960’l  y llara

kadar olan kullan  birinci dalga ve 1990’lardan sonraki kullan  2. dalga

olarak tan mlamaktad r. Yazar, akademisyenler ve uygulamac lar taraf ndan PEB

üzerinde yap lacak olan çal malar n 3. dalga PEB’i beraberinde getirece ini

dü ünmektedir.

Kristensen ve arkada lar na göre (2002: 25-27), dünyada kamu kurumlar

taraf ndan uygulanan belli ba  üç farkl  PEB modeli vard r. Bunlar; stratejik plana

1 Komisyon, kamu harcamalar n maliyetlerinin hesaplanabilmesi, verimlili inin ölçülebilmesi ve faaliyetlerin
fonksiyonel s fland labilmesi için böyle bir çal maya giri mi tir (Burkhead, 1965: 18’den aktaran Aktan ve
Tü en, 2006: 207). Daha sonra 1949 y nda kurulan ve Devletin Yürütme Organ  Düzenleme Komisyonu
olarak bilinen Hoover Komisyonu, 1950 y llar nda ABD’de performans esasl  bütçe tekni i önerileri geli tirmi
ve faaliyet ve projeler esas na göre bütçe modelini önererek bu tekni in kamu örgütlerindeki ilk uygulan na
olanak tan r. 1957 y ndan itibaren Birle mi  Milletler, kendi bünyesinde ve kalk nmakta olan ülkelerde
performans esasl  bütçe uygulanmas  için çal malar ba latm r. lk uygulama 1956-1957 mali y  için
Filipinler’de yap lm  fakat ba ar  olamam r. 1960’l  y llarda Orta ve Güney Amerika, Afrika, Asya ve Uzak
Do u ülkelerinde de uygulamaya konmu  fakat buralarda da hizmet programlar n s fland lmas ndan ileri
gidememi tir (Co kun, 1989: 111-112).

1960’l  y llarda performans esasl  bütçeden Planlama, Programlama ve Bütçeleme Sistemi’ne geçilmi  olmas na
ra men 1990’l  y llarda performans esasl  bütçe ABD’de yeniden önem kazanmaya ba lam r. 1992 y nda
Ba kan Yard mc  Al Gore’nin önderli inde Devletin Yeniden Yap land lmas  çal malar  ba lat lm r. Ulusal
Performans Gözden Geçirme Kurumu ad  alt nda bir organizasyon olu turularak tüm kamu kurum ve
kurulu lar nda performans yönetimi ilkelerine uygun yeniden yap land rma çal malar  sürdürülmü tür. ABD’de
performans esasl  bütçe uygulamalar  eyaletler düzeyinde zaman içerisinde yayg nla r. Melkers ve
Willoughby’a göre (2001: 54-64), 2000 y  itibariyle ABD’de 50 eyaletin 47’sinde halen performans esasl  bütçe
uygulanmaktad r (Aktan ve Tü en, 2006: 211). Bu 47 eyaletten 31 tanesi yasal olarak (resmi aç dan) PEB
sistemini kullan rken geri kalan 16 eyalet ise PEB reformunu gerçekle tirmek üzere çal malar yapmaktad r
(Willoughby ve Melkers: 2000: 105). Ancak gündeme tekrar gelen PEB sistemi, daha öncekinden farkl  olmu tur.
Yeni PEB sistemi, eskisinden ayr labilmek için Mikesell (1995) taraf ndan “Yeni Performans Esasl  Bütçe”
olarak adland lm r (Diamond, 2003b: 8). Kimi çal malarda ( ahin, 2007: 73-80) önceki ve sonraki
performans esasl  bütçenin kavramsal aç dan farkl  kullan lmad  ve e  anlaml  olarak birbirlerinin yerine
kullan ld  görülmektedir. Kimi çal malarda ise (Özen, 2008: 9; Egeli vd., 2007: 31; Yard mc lu, 2006: 32)
performans esasl  bütçenin ilk uygulamas yla yeni uygulamas  aras ndaki fark  gösterebilmek ad na eskisini
Performans Bütçe ve yenisini Performans Esasl  Bütçe eklinde kavramla ld  görülmektedir.

Yeni performans esasl  bütçe, ç kt lar  ve sorumluluklar  önceki yap nda var olan verimlilik ve etkinlikten daha
ön planda tutmaktad r (Jordan ve Hackbart, 1999: 68). Ülkelerdeki PEB uygulamalar nda y llard r performans
bilgisi yer al rken performans ölçümlerinin bütçe kararlar nda kullan  yeni PEB sisteminde vard r (Lane, 2002:
15).
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dayal  modeller, performans sözle mesine dayal  modeller ve bütçe format na

dönü türülmü  modellerdir (Erüz, 2005: 62-63):

Stratejik Plana Dayal  Modeller: Stratejik plana dayal  modeller, orta ve uzun

vadeli bir stratejik planlama süreciyle bütçelemenin ba lad , stratejik plana uygun

olarak y ll k performans programlar n haz rland  ve bu planlar n bütçenin

dayana  olu turdu u bütçe modelidir. Bu modelde stratejik plan n y ll k

uygulamas  göstermek üzere performans programlar  haz rlan r. Birimlerin bütçe

ödenekleri, bütçe belgesi olarak performans program  ile birlikte bütçe sürecinde yer

al r. Bu ekilde performans program , bütçeye performans bilgisini eklemektedir.

Bütçe uygulamas  sonucunda ise, y ll k performans raporu haz rlanarak performansa

dayal  bir hesap verme mekanizmas  olu turulur. Bu modele en iyi örnek olarak

eyalet ve federal düzeydeki ABD ve Norveç uygulamalar  gösterilebilir.

Türkiye’deki kamu kurumlar ndaki PEB uygulamalar , stratejik plana dayal  modele

örnek te kil etmektedir.

Performans Sözle mesine Dayal  Modeller: Performans sözle mesine dayal

modellerde performans bilgileri, de ik a amalarda haz rlanan performans

sözle meleri ile bütçe uygulamas nda yer al r. Bu modelde hizmet sözle melerinin

yap lmas  ön plandad r. Bütçe dönemi sonunda, gerçekle en performans ile

hedeflenen performans aras ndaki ili kiye göre ba ar  de erlendirilir. Bu modelin

önde gelen uygulay lar  aras nda Yeni Zelanda ve ngiltere gelmektedir.

Bütçe Format na Dönü türülmü  Modeller: Bütçe format na dönü türülmü

modellerde bütçeden ayr  performans belgeleri yer almamakta olup bütçenin kendisi,

performans bilgileri ile birlikte bölümlerin ödenek bilgilerinin bir araya topland

bir belge haline getirilmi tir. Bu modelde ba ms z bir performans raporlamas  yer

almamakta olup modele en iyi örnek olarak Hollanda ve Avustralya uygulamas

gösterilebilir.

Ba ar  bir PEB’in haz rlanabilmesi için amaçlar n vurgulanmas , hedeflerin

kat mc  bir anlay la tespit edilmesi, performans de erlendirmenin performans

art  bir araç olarak görülmesi, iyi performans n ödüllendirilmesi ve kötü

performans n cezaland lmas , zaman nda bilgiyi, ilgiyi ve yeterlili i sa layabilecek

temel yönetim araçlar  geli tirme ihtiyac  (muhasebe sistemini yeniden düzenlemek,

bilgi teknolojilerine daha çok ba vuru yapmak, iç kontrol sistemini güçlendirmek
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vb.) ve yukar dan a ya do ru bir reform süreci gerçekle tirilmelidir (Diamond,

2003a: 13-17). Firmada bu süreçleri gerçekle tirme görevi finans fonksiyonunundur.

Çünkü finans fonksiyonu; izleyen iki y n bütçe tahminlerini de içeren firma

bütçesini, stratejik plan ve y ll k performans program na uygun olarak haz rlamak ve

böylece PEB’in haz rlanmas  koordine etmek, firma faaliyetlerinin plana

uygunlu unu izlemek ve de erlendirmek ve hangi bölümün ne kadar harcama

yapabilece ini tespit etmek görevlerini yerine getirmekle sorumlu birimdir.

2.4. Performans Esasl  Bütçede Sistem Yakla
Mal ve hizmetlerin üretimi için firma bölümlerine aktar lan fonlar n nas l

harcand n ya da mevcut usullere göre harcan p harcanmad n tespiti firmalar

için önemli bir sorundur. Kaynaklar n istenilen amaçlar için etkin ekilde kullan p

kullan lmad n tespiti, ç kt lar  veya sonuçlar  ölçen bir parametreyi gerektirir.

Ba ka bir deyi le, ç kt lar ile girdiler aras ndaki verimlilik ili kisi önemli bir

sorundur (Çevik vd., 2008: 49). Bu sorunun ortadan kald lmas  için, girdi ve ç kt

aras ndaki ba lant  bütçesel bir aç yla kuran ve firma performans  ölçebilen PEB

kullan lmaktad r.

PEB ile faaliyet ve projeler önceden belirlenmekte ve böylece belirsizli in

ortaya ç karabilece i olumsuzluklar önceden giderilmektedir. PEB, etkin ve rasyonel

bütçe olu umunu sa lamaktad r. Tüm bu süreçlerde s rlar n belirlenmesi ve firma

niteliklerine uygun tasar mlar n yap lmas  gerekmektedir.

ngiltere’de yap lan dünya çap ndaki bir ara rmada; firmalar n sadece küçük

bir k sm n performans de erlendirme süreçlerinin i leyi inden memnun oldu u

görülmü tür. Süreçten memnun olmayan ço unlu un temel sorunlar n en ba nda

ise; sistem tasar n zay fl  ve süreç tasarlan rken organizasyonel kültürün

hesaba kat lmay  bulunmaktad r (Yal m, 2005: 61). Bu kapsamda PEB’in tüm

firmalar için kullan labilecek temel düzeyde sistem zeminine oturtulmas , firman n

rasyonel bütçe ve performans de erlendirme süreci olu turabilmesi aç ndan büyük

önem ta maktad r.
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Performans Esasl  Bütçe, Bir Sistemdir.

Sistem, belirli bir i i ya da amac  gerçekle tirmek için gerekli unsurlar  bir

araya getirip bir bütün olarak birbirine ba  ve uyumluluk içinde çal malar

sa layan düzenektir (Demir ve Acar, 2005: 365). Ba ka bir deyi le sistem, belirli

girdileri olan ve bunlar  i leyerek ç kt  veren, birbirleriyle ili kili parçalar n

olu turdu u bütündür (Ersöz ve Ban, 2003: 12; Afacan, 2007: 2). Sistem olgusunun

sahip oldu u anlam aç ndan girdiler, süreçten geçerek ç kt lara dönü ür ve geri

bildirime (dönüte) sahiptir. PEB sistemi, bir tak m girdileri ölçülebilecek de erler

vas tas yla birtak m ç kt lara dönü türmekte ve sürekli geli imi esas almaktad r.

PEB’de sistem yakla , ekil-2.3’te gösterilmi tir.
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ekil-2.3: Performans Esasl  Bütçede Girdi- lem-Ç kt -Geri Bildirim (Dönüt) li kisi

PEB, performans de erlendirme sürecinin ihtiyaç duydu u girdileri sa layarak

(PEB tasar ) e itim ve geli im planlamas , kâriyer ve ücret yönetim sistemlerinin

olu turulmas  için temel bir zemin haz rlar. Yine elde edilen sonuçlar stratejik plan n

revizyonu aç ndan önemli bilgiler içerir. Firma i  geli tirme, zenginle tirme,

basitle tirme ya da i ten uzakla rma kararlar  bütçenin performans de erlendirme
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özelli iyle elde eder. Böylece daha verimli, etkili, hesap verebilir, effaf, saydam ve

harcama disiplinini ön plana alan bir yönetimden söz edebiliriz.

PEB’in tasar  sürecinde, stratejik plan unsurlar ndan geni  ölçüde

yararlan r. Bu ekilde sistemin girdilerini olu turan unsurlar, bir tak m stratejik

öncelikler kapsam nda firman n gelecekteki 3-5 y ll k uygulamalar na yön verir.

PEB’in uygulanmas  sürecinde gerçekle tirilen faaliyetlerden elde edilen sonuçlar,

performans n geli tirilmesi (geri bildirim) için al nmas  gereken kararlara yön verir.

Süreçte uygulanabilecek alternatif teknikler ise genel olarak stratejik plana dayal ,

performans sözle mesine dayal  ve bütçe format na dönü türülmü  modellerdir.

PEB’in haz rlanmas  sürecini; firman n içinde bulundu u toplumun yap ,

ekonominin içerisinde bulundu u durum, di er devletler ile mevcut ili kilerin niteli i

ve yönü, devletin yapm  oldu u yasal düzenlemeler, teknoloji düzeyi, iç ve d

payda lar n görü leri önemli ölçüde etkilemektedir. Bu ve benzeri unsurlar dikkate

al nmadan yap lacak olan bütçeler, firman n performans de erlendirmesine olanak

sa lamayacakt r.

Performans esasl  bütçe; çok girdi ve ç kt , aç k, somut, dinamik ve uyum
gösteren bir sistemdir.

Genel sistem modelleri, basit sistem modeli ve çok girdi ve ç kt  sistem

modeli olmak üzere ikiye ayr r (Ersöz ve Ban, 2003: 13). Basit sistem modeli, bir

tek girdi ve bir tek ç kt  aras ndaki süreç ili kisini ele al r. Çok girdi ve ç kt  sistem

modeli ise, birden fazla girdi ve birden fazla ç kt  içeren bir süreci içerir. PEB,

birden fazla girdi ve birden fazla ç kt  içermekte olup çok girdi ve ç kt  sistem

modeline örnek te kil eder.

Literatürde s kça kullan lan farkl  bir sistem s fland rmas  ise; aç k sistem,

kapal  sistem ve yar  aç k sistem eklindedir. Aç k sistem, çevrelerinden olumlu ya

da olumsuz olarak etkilenme özelli i ta yan sistemdir. Kapal  sistem, çevresiyle

etkile im içerisinde olmayan ya da girdi-ç kt  al veri i olmayan sistemlerdir ( ahin,

2004: 59). Yar  aç k sistem ise, çevresiyle s rl  ve yetersiz ölçüde etkile im

içerisinde olan sistemdir. Dolay yla aç k sistemlerde yeterli ve yar  aç k sistemlerde

yetersiz ölçüde geri bildirim mevcutken, kapal  sistemlerde geri bildirim

bulunmamaktad r. PEB, aç k sistemlere bir örnektir. Çünkü PEB sisteminin
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içerisinde, uygulama sonuçlar na göre yeterli düzeyde geri bildirim yapabilen bir

yap  mevcuttur. Bu sayede gerek kaynaklar n etkili ve verimli ekilde tahsisini,

gerekse firma performans  art rmaya yarayan ve kaynaklar n kullan  aç ndan

bütünün görülmesini sa layan bir yap  olu maktad r. Böylece firma, dinamik bir

yap ya kavu maktad r. ekil-2.3’te olu turulan PEB’in sistem yakla nda girdiler,

lemler (süreç) ve ç kt lar aras ndaki geri bildirimin varl , PEB’in aç k bir sistem

oldu unu göstermektedir.

Sistemler üzerinde yap lan di er s fland rmalar, soyut-somut, dinamik-statik

ve uyum gösteren-uyum göstermeyen eklinde yap lmaktad r (Esen, 1998: 16-18).

En az iki eleman  nesnelerden olu an sistemler somut sistemlerdir. PEB, insan

olgusunu içinde bar nd rd  ve temel amac  çal anlar n performanslar  art rmak

oldu u için somut sistemlere örnektir. Dinamik sistemler, sürekli de kenlik

gösteren sistemlerdir. PEB, esnek bir yap da tasarlanmak zorunda oldu undan

dinamik sistemlere örnek olarak gösterilebilir. Ayr ca PEB, çevresiyle etkile im

içinde oldu undan çevredeki de imlere uyabilme özelli i vard r. Bu aç dan PEB,

uyum gösteren bir sistemdir.

2.5. Performans Esasl  Bütçenin A amalar

Alt sistem, ana sistemi olu turan ve sistemin amac na en etkili ekilde

ula abilmesi için çal an parçalard r (sistemlerdir). PEB sisteminin; stratejik

planlama, performans programlama, stratejik uygulama, performans ölçme ve

de erlendirme ile performans geli tirme (geri bildirim) alt sistemlerinden olu tu u

söylenebilir. PEB’de alt sistem yakla , ekil-2.4’te gösterilmi tir.
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ekil-2.4: Performans Esasl  Bütçe Sistemi ve Alt Sistemleri

Planlar, öncelikler aç ndan stratejik bir zemine oturtulmad kça performans

bilgileri anlaml  sonuçlar vermeyecektir. Bu yüzden olu turulan bütçenin, ekil-

2.4’te gösterilmi  olan alt sistem unsurlar  içermesi gerekmektedir. Sistemin etkin

bir ekilde i leyebilmesi için stratejik planlaman n yan ra performans

programlar n olu turulmas na (bu a amada önerilen faaliyet ve projelerin maliyet

boyutlar  bütçelenir), uygulama döneminde performans n çe itli yöntemler

kullan larak ölçümüne ve de erlendirilmesine ve de erlendirme sonucunda elde

edilen bilgiler kapsam nda düzenlemelere (geli tirme stratejilerine) ihtiyaç

duyulmaktad r. Bu sebeple öncelikle bütçenin stratejik planlama a amas n nas l

haz rland  ele al nd ktan sonra bütçenin performans programlama a amas

incelenecektir.

Performans Esasl
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Etkili ve verimli bir
performans yönetim

sisteminin elde edilmesi
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Stratejik
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2.5.1. Stratejik Planlama A amas
Stratejik plan n PEB içerisindeki yerine geçmeden önce, literatürde s k s k

birbirlerinin yerine kullan lan ancak birbirlerinden farkl  olan strateji, stratejik

yönetim ve stratejik planlama kavramlar  incelemekte fayda görüyoruz.

Strateji: Eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yönetmek, yön vermek)

kelimelerinin birle tirilmesinden olu an strateji kavram ; “belirlenen hedeflere

ula mak için temel amaçlar, hedefler, önemli politikalar ve planlar bütünüdür” (Jain,

1993: 4). Andrews’e göre (1971: 26-27) strateji kavram , eski Yunan generallerinden

Strategos’un bilgi ve sanat na atfen kullan lmaktad r (Aktaran: Dinçer, 2007: 16).

Strateji kavram  Türkçe sözlükte; (1) “Önceden belirlenen bir amaca ula mak için

tutulan yol”, (2) “Bir ulusun veya uluslar toplulu unun, bar  ve sava ta benimsenen

politikalara en fazla deste i vermek amac yla politik, askeri, ekonomik ve psikolojik

güçleri bir arada kullanma bilimi ve sanat ” eklinde tan mlanmaktad r (TDK: 1998:

1341). Akyüz’e göre (2006: 110) strateji, bir firman n ba ar  olabilmesi için

belirlenen hareketler ve yakla mlar için yap lan oyun plan r. Ba ka bir deyi le

strateji; “Pazar ve mü terilerin bak  aç lar n de mesi sonucu, firmalar n u ra

problemlerin de de mesini öngören” bir kavramd r (Weir ve Smallman, 1998: 46).

Yüzy llar boyu askeri amaçl  bir kelime olarak kullan lan strateji (Hinterhuber ve

Popp, 1992: 105; Ülgen ve Mirze, 2004: 33) kavram nda yer alan unsurlar, hemen

hemen tüm tan mlarda ayn  do rultudad r ve belirlenmi  bir amaca ula mak için

izlenen yolu ifade etmektedir.

yi bir strateji, seçim yapmay , farkl  olman n ba ka yöntemleriyle uzla may ,

endüstrinin yap sal evrimiyle ve örgütün o endüstri içinde kendine özgü konumuyla

ilgili olmay  gerektirir. Örne in; bilgisayar endüstrisi pazar nda faaliyet gösteren dört

büyük firmadan biri olan IBM iyi kalite ve servis üstünlü üyle, Gateway Computer

fiyatlar yla, Apple Computer kendine has yenilikçi ve kullan  kolay ürünleriyle,

Hewlett Packârd ise ileri teknolojik ve bilimsel ürünleriyle kendilerine avantaj

sa lam  ve sektörlerinde lider konuma gelmi lerdir (Akyüz, 2006: 111).

Strateji kavram n rekabet ortam ndaki firmalar için önemini 23 as r önce Sun

Tzu öyle aç klam r: “Yüz sava a girip yüz zafer kazanm  olan ki iler, üstün

yetene i olan ki iler de illerdir. Üstün yetene i olan ki iler; sava a girmeden, strateji

kullanarak dü manlar , önlerinde dizleri üzerinde çökertmesini bilenlerdir”.
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Stratejik Yönetim: Stratejik yönetim; firma amaç ve hedeflerinin tan mlanmas

ve bu amaçlara ula abilmek için ihtiyaç duyulan kaynaklar n bu yönde

kullan lmas r (Feurer ve Chaharbaghi, 1995: 11). David’e göre (1997: 4) stratejik

yönetim; firman n amaçlar na ula mas  sa layacak kar kl  i levsel kararlar  alma,

uygulama ve de erlendirme sanat  ve bilimidir. Barry’e göre (1986: 10) stratejik

yönetim, organizasyonun gelece e yönelik amaç ve hedeflerinin belirlenmesine ve

bu hedeflere ula labilmesi için yap lmas  gerekli i lemlerin tespit edilmesi sürecinin

analizine imkân sa layan bir yönetim tekni idir. Eren’e göre (1997: 16-17) stratejik

yönetim; stratejilerin planlanmas  için gerekli ara rma, inceleme, de erlendirme ve

seçim çabalar , planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi için firma içi her türlü

yap sal tedbirlerin al narak yürürlü e konulmas  kapsayan ve firman n üst düzey

kadrolar n faaliyetlerini ilgilendiren süreçler toplam r. Stratejik yönetim,

öncelikli olarak belirsizliklerin ortadan kald lmas  amaçlamaktad r (Howe, 1993:

3-4).

Genel bir tan mlama yapacak olursak stratejik yönetim; firman n gelecekle

ilgili stratejilerinin planlanmas , firmay  bu stratejilere ula racak olan kaynaklar n

örgütlenmesi, plan ve kaynaklar n koordinasyonu ve planlara ne ölçüde ula ld n

tespit edilmesini sa layacak kontrollerin yap lmas  ve böylece ihtiyaç duyulan

iyile tirmelerin gerçekle tirilmesidir. Stratejik yönetimin üç temel fonksiyonu vard r.

Bunlar stratejinin planlanmas , uygulanmas  ve de erlendirilmesidir. Dolay yla

stratejik yönetim; stratejik planlama, stratejik uygulama ve stratejik de erlendirme

amalar ndan olu maktad r. Bu do rultuda stratejik planlama, stratejik yönetim

anlay  ile i letme literatüründe yer bulmu tur.

Stratejik Planlama: Stratejik planlama; firma misyonu ile uzun ve k sa dönemli

firma amaçlar n ve stratejilerinin bir tasla n olu turulmas r (Thompson ve

Strickland, 1996: 20). Bryson (1995: 4) stratejik planlamay ; bir örgütün ne oldu u,

neyi, nas l ve neden yapt na ili kin temel kararlar ve faaliyetler üretmeye,

davran lar geli tirmeye yönelik bir çaba olarak tan mlamaktad r (Gürer, 2006: 91;

lmaz, 2003: 71). Ba ka bir tan mla stratejik planlama, öncelikle çevredeki f rsat ve

tehditlerle firma kapasitesinin dengelenmesi, aç k ve kesin ifadelerin

somutla lmas  ve stratejilerin kontrol edilmesini içeren planlard r (Karagözo lu ve

Seglund, 1989: 121). Görüldü ü üzere stratejik planlama ve stratejik yönetim
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kavramlar , birbirlerine çok yak n anlamlar ihtiva etmekle birlikte farkl  anlamlar

içerir. Ansof’a göre bu kavramlar aras ndaki fark öyledir: Stratejik planlama optimal

stratejik kararlar  almaya odaklan rken stratejik yönetim, stratejik sonuçlar n

üretilmesine odaklan r. Bu stratejik sonuçlar yeni pazarlar, yeni ürünler ve yeni

teknolojilerdir (Çevik, 2001: 312). Dolay yla stratejik planlama, stratejik yönetimin

bir parças r.

Stratejik plan, firman n bulundu u nokta ile ula may  arzu etti i nokta

aras ndaki yolu tarif eder ve ayn  zamanda firma bütçesinin stratejik planda ortaya

konulan amaç ve hedefleri ifade edecek ekilde haz rlanmas na, kaynak tahsisinin

stratejik önceliklere dayand lmas na ve hesap verme sorumlulu una rehberlik eden

bir süreçtir (Bircan, 2003: 415).

Strateji, stratejik yönetim ve stratejik plan kavramlar  aras ndaki fark ortaya

konulmu tur. Bundan sonra stratejik plan n geli iminden ve öneminden bahsetmekte

fayda vard r.

1950’li y llara kadar çevresel etkiler firma yönetimlerinde önemli görülmemi

ve dolay yla uzun dönemli planlar yapma gereksinimi ortaya ç kmam r.

Firmalarda ortaya ç kan çevresel e ilimlerin de analiz edilmesi gereksinimi sonucu,

1950’lerin sonunda uzun dönemli planlama yerini yava  yava  stratejik planlamaya

rakm r (Gözlükaya, 2007: 29). Gilmore ve Bradenburg’un “Anatomy of

Corporate Planning” isimli çal malar ndan (1962: 61-69) sonra planlama

literatüründe stratejinin bir süreç olarak geli tirilmesi ve uygulanmas na ili kin

yüzlerce model geli tirilmi tir. Ancak o günden bu yana yap lan tüm stratejik

planlama modellemelerinin genel olarak Ansoff’un Stratejik Planlama Modeli (1965)

ve Steiner’ n Stratejik Planlama Modeli’ne (1969) dayand klar  görülmektedir

(Mintzberg, 2000: 35-49).

Geçmi ten ziyade gelecek ça n rekabetçi zihniyeti ön plana al narak gerekli

düzenlemelerin yap lmas  ve gelece e bu ekilde haz rlan lmas  gerekmektedir.

Bunun yan ra firmalar, rekabet güçlerinin artt lmas na katk  sa layacak tedbirleri

almal rlar (Akgül, 1999: 120). Bu tedbirlerin odak noktas nda, ku kusuz stratejik

yönetimin uygulanmas  vard r ve bu sürecin en önemli basama  stratejik

planlamad r.
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Örgütsel sistemlerde tüm faaliyetler planlanmaktad r. Örne in, bir firmada

ürün tasar , sat n alma, üretim, pazarlama, insan kaynaklar , finansman, muhasebe

vb. süreçlerin tümü planlama kapsam ndad r. Bu ekilde haz rlanan planlar,

hedeflerin ve bu hedeflere ula mak için gerçekle tirilmesi gereken faaliyetlerin ilgili

fonksiyonlara ve çal anlara iletilmesinde, firman n tüm fonksiyon ve çal anlar

aras nda koordinasyon ve kontrol i levinin gerçekle tirilmesinde bir araç olarak

kullan r. Bu süreçte planlar, performans yönetiminin temel bilgi kayna r

(Songur, 1995: 24-25). Stratejik planlama, bir firmada performans yönetim

sisteminin olu turulmas  ve sürecin bütçeyle ili kilendirilmesinde gerekli olan en

temel kaynakt r.

Stratejik planlama bilinçli ve sistemli bir süreci ifade etmektedir. Bu sürecin

temel amac , örgütsel ve çevresel faktörleri göz önünde bulundurarak örgütün

gelece ine ili kin yol çizmektir. Stratejik planlama sürecinde firman n belirledi i

amaçlar na daha etkili ula abilmesi için gerekli yollar, uygulanacak stratejiler,

kullan lacak kaynaklar ve dikkat edilmesi gereken noktalar belirlenir (Çal k, 2003:

253).

Stratejik planlama, firman n uzun dönemli hedeflerine ula abilmesi için

yetenekleri ile pazardaki f rsatlar aras ndaki kombinasyonun optimal ekilde nas l

olu turulabilece ine odaklan r. Strateji, plan ve bütçe aras nda önemli bir ili ki vard r

ve birbirlerini etkilerler. Bütçeler, yöneticilere stratejik plan n muhtemel etkileri

hakk nda geri bildirim sa lar. Yöneticiler bu geri bildirimleri stratejik planlar

revize etmek için kullan rlar. Apple Bilgisayar firmas n Power Macintosh

bilgisayarlar n sat  fiyatlar n dü ürülmesi yönündeki stratejik karar , stratejik

analiz ve bütçeleme aras ndaki ili kiye güzel bir örnektir. Firma fiyatlar  azaltarak

bilgisayarlar na olan mü teri taleplerini art rmay  hedeflemi tir. Fakat firma bütçesi,

planlanan yüksek miktarlardaki sat  rakamlar na ula lsa bile, firman n finansal

hedeflerine ula mas n imkâns z oldu unu göstermekteydi. Bu stratejinin

ba ar labilmesi için Apple firmas n faaliyetlerini dü ük maliyet alanlar na

yönelterek operasyonel maliyetleri azaltmaya ihtiyac  vard  (Horngren vd., 1997:

177).

Firmada bütçeleme sürecinin ilk basama , stratejik plan çal mas r. Stratejik

plan, genellikle 5 y ll k (kimi firmalar için 5-10 y l) bir zaman dilimini kapsayan
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faaliyetler ve projelere ili kin stratejileri tan mlar. Firma stratejik planlama sayesinde

stratejilerini, uzun dönemli ve k sa dönemli hedeflere dönü türür. Bu hedefler, firma

bütçesinin temelini olu turur. Dolay yla stratejik plan çal mas  yap lmadan bütçe

haz rlanmas  do ru de ildir (Hansen ve Mowen, 1999: 276).

Birçok firma artan ve çe itlenen yönetsel sorunlarla ba a ç kmada, bunlara

tepki vermek veya görmezden gelmek yerine onlar  önceden tahmin edebilmenin

gereklili ine inanm lard r. Bu sebeple daha etkin, verimli ve kaliteli üretim için yeni

modeller aray na giri mi lerdir (Caulfield ve Schultz, 1989: 1). Firmalar

benimsedikleri temel ilkeler çerçevesinde gelece e ili kin misyon ve vizyonlar

olu turmak, stratejik amaçlar ve ölçülebilir hedefler saptamak, performanslar

önceden belirlenmi  olan göstergeler do rultusunda ölçmek ve bu sürecin izleme ve

de erlendirmesini yapmak amac yla kat mc  yöntemlerle stratejik plan

haz rlamaktad rlar.

Bütçenin do as nda k sa dönemli olmak vard r. Ancak yöneticiler, bütçeleme

sürecinde tüm dikkatlerini k sa dönemli hedeflere odaklama hatas na

dü memelidirler (Hansen ve Mowen, 1999: 277). te stratejik plan, bütçenin k sa

dönemli olmaktan ç p uzun dönemli hedeflerle ba lant n kurulmas nda önemli

bir rol üstlenmektedir. Tüm bu aç klamalar do rultusunda bir firmada stratejik plan

haz rlama sürecinin dört bölüme ayr ld  söylenebilir. Bunlar; planlaman n

planlanmas  (haz rl k), stratejik analiz, stratejik tasar m ile de erlendirme ve

sunum a amalar r.

2.5.1.1. Planlaman n Planlanmas  (Haz rl k) A amas
Stratejik planlama süreci haz rl k dönemi ile ba lar. Üst yönetici taraf ndan

stratejik plan çal malar n ba lat ld  duyurulur. Bu a amada çal malar n

ba lat lmas na ili kin duyurunun üst yönetici taraf ndan yap lmas  ayr  bir önem

ta maktad r. Çünkü böylesine önemli bir çal ma, yaln zca üst yönetimin

liderli inde tam anlam yla gerçekle tirilebilir. Stratejik planlama sürecinin ba ar

için üst yönetimin sürece olan inanc  ve tüm çal anlar n kat  son derece kritik

önem ta maktad r.

Stratejik plan çal malar n ba lang na ili kin duyurudan sonra çal malar n

sevk ve idaresini yürütmek üzere finans bölümünün koordinatörlü ünde bir stratejik
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planlama ekibi kurulur. Stratejik planlama ekibi haz rl k dönemine ili kin faaliyetleri

ve zaman çizelgesini içeren bir haz rl k program  olu turur. Haz rl k program nda

stratejik planlama sürecinin a amalar , bu a amalarda gerçekle tirilecek faaliyetler,

ama ve faaliyetlerin tamamlanaca  tarihleri gösteren zaman çizelgesi, sorumlu

bölüm ve ki iler, e itim ihtiyac , gerek duyulmas  halinde dan manl k hizmeti

ihtiyac , planlama sürecinin gerektirdi i maliyetler ile be eri ve teknik kaynak

ihtiyac  hususlar na yer verilir.

2.5.1.2. Stratejik Analiz A amas
Stratejik analiz a amas , firman n nerede oldu unun belirlenmesine yönelik bir

amad r. Analizin temel prensibi, nerede oldu unu belirlememi  bir firman n

gelece ine yön veremeyece idir. Bu a ama, ba ka bir deyi le durum analizlerinin

yap ld  a amad r. Bu a amada firmalar, faaliyetlerini gerçekle tirdikleri iç ve d

çevreyi kapsaml ekilde analiz ederler. Bu analizlerin yap lmas  sürecinde firman n

ili ki içerisinde oldu u iç ve d  tüm payda lar etkin ekilde tan mlanmal  ve sonraki

amalarda kullan lmak üzere onlar n bilgi ve fikirlerine ba vurulmal r.

Stratejik analiz a amas , firman n faaliyette bulundu u genel ve sektörel çevre

unsurlar n mevcut durumunun incelenmesi ve firma içi unsurlar n de erlemesiyle

ilgili bir süreçtir. Bu kapsamda stratejik analiz a amas ,  çevre analizi ve iç çevre

analizi olmak üzere ikiye ayr r (Miller ve Dess, 1996: 1; Ülgen ve Mirze, 2007:

64).

Firman n d  çevresinin analizinde genel (uzak) çevrenin analizi ve sektörün

(yak n çevrenin, i  çevresinin) analizi gerçekle tirilir (Akgemci ve Güle , 2009: 29-

34). Genel (uzak) çevrenin analizi; demografik, sosyo-kültürel, politik-yasal,

makroekonomik, teknolojik ve küresel faktörlerin irdelenmesini içerir (Miller ve

Dess, 1996: 60). Sektörün (yak n çevrenin, i  çevresinin) analizi ise; ana pazar n ve

Porter’ n (1985) be  rekabet gücü unsurlar n (sat lar n-tedarikçilerin, al lar n-

mü terilerin, ikame ürünlerin, endüstriye yeni giren firmalar n, rakiplerin)

incelenmesini kapsar. Bu süreçte firmalar, piyasadaki f rsatlar n ve tehditlerin

analizini yaparlar.

Firman n iç çevre analizinde ise, maddi olan ve maddi olmayan varl klar ile

örgütsel kapasiteye ili kin analizler yap r. Bu analizler sürecine dört temel içsel
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perspektifin dâhil edilmesi gereklidir. Bunlar; firman n geçmi  dönemlerdeki

performans na ili kin verilerin kar la rmalar  (çok s k finansal analizler kullan r),

sektördeki firmalar n içsel de imleri, rakip firmalar n içsel süreçlerinin

yaslanmas  ve sektördeki ba ar  faktörlerinin firman n içsel süreçleriyle

kar la lmas r (Pearce ve Robinson, 2000: 194-220). ç çeve analizinde finansal

performans ve kaynaklar, kâr ara rmalar , maliyet yap lar , üretim, insan kayna

vb. unsurlar etrafl ca irdelenir (Hussey, 1999: 40-49). Bu a amada firmalar çevreyi,

pazar , rakipleri, mü terileri, kaynaklar  (temel kaynaklar, insan kaynaklar , finansal

kaynaklar, operasyonel kaynaklar) analiz ederler (Lynch, 2000: 100-428). Bu süreçte

firmalar, güçlü ve zay f yönlerine ili kin tüm verilerin analizini yaparlar.

Stratejik analiz a amas n temel amac , firman n durum analizini yapmakt r.

Durum analizi, firman n mevcudiyetini ve artlar  gösteren temel bir çerçevenin

çizilmesidir. Bu kapsamda firman n iç çevre analizi, firma içi faaliyet ve süreçlere

odaklanarak elde etti i bilgilerle güçlü ve zay f yönlerin tespitini sa lar. D  çevre

analizi ise, firman n do rudan müdahale alan nda olmayan piyasa ve ekonomiye

odaklanarak elde etti i bilgilerle f rsat ve tehditlerin tespit edilmesine yöneliktir.

Durum analizini tamamlayan firmalar, elde ettikleri iç ve d  çevreye ili kin bilgileri

firmaya ait durum belirleme matrislerine dönü türürler. Durum belirleme

matrislerine örnek olarak performans güçleri analizi ve denge analizi gösterilmekle

birlikte en s k kullan lan yöntem SWOT analizidir (Ülgen ve Mirze, 2007: 64).

SWOT Analizi, firman n

S (Strengths: Güçlü yönler),

W (Weaknesses: Zay f yönler),

O (Opportunities: F rsatlar) ve

T (Threats: Sorunlar, tehditler)

ile ilgili tüm bilgilerini kapsamaktad r. Türkçe kar klar  itibariyle GZFT

Analizi  (G:  Güçlü  Yönler,  Z:  Zay f  Yönler,  F:  F rsatlar,  T:  Tehditler)  ya  da  FÜTZ

Analizi (F: F rsatlar, Ü: Üstün yönler, T: Tehditler, Z: Zay f yönler) olarak

adland lmaktad r.

Durum analizi yap rken belgelerin incelenmesi, mülakat, anket ve benzeri

çal malar, gerekti inde mü avirlik hizmeti al , firma ile ilgili iç ve d  çevre

üyelerini bir araya getiren kat mc  toplant lar gibi araçlar kullan r. Bu kapsamda
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gerçekle tirilecek baz  çal malarda firma d ndan uzmanl k hizmeti al nmas ,

örne in, kat mc  toplant lar  tarafs z ekilde yönetecek moderatörlerin kullan lmas

mümkündür. Durum analizi sonucunda elde edilen bulgular sistematik olarak

raporlan r, sorumlu ki i ve ekipler taraf ndan de erlendirilir ve planlama sürecinin

daha sonraki a amalar nda kullan r (DPT, 2003: 17). Bu süreçte portföy analizleri,

q-sort analizi, senaryo analizi, arama konferans , delphi tekni i, nominal grup

tekni i, çoklu oylama (multivoting), aç k grup tart malar , kalite çemberleri, fayda-

maliyet analizi ve risk analizi (Aktan, 2006: 171-173), PEST analizi, sorun a ac

tekni i, haritalama (Alyakut, 2007: 74-80) ve payda  analizi gibi tekniklerden de

faydalan labilir.

Firman n güçlü ve zay f yönleri ile f rsatlar  ve tehditleri belirlendikten sonra

olu turulan durum belirleme matrisleriyle stratejik analiz süreci son bulur. Ba ka bir

deyi le nerede olduklar  analiz eden firmalar, bir di er a ama olan stratejik tasar m

amas na geçer.

2.5.1.3. Stratejik Tasar m A amas
Nerede oldu unu stratejik analiz süreciyle tamamlam  olan firmalar, stratejik

plan haz rlaman n üçüncü a amas na haz r hale gelmi tir. Bu a amada firmalar,

gerçekçi veriler ve rasyonel ölçütler dahilinde firman n misyon, vizyon, ilke, stratejik

amaç ve hedeflerini belirlerler. Buradaki as l gaye, firman n nerede olmak istedi inin

tan mlanmas r. Bu nedenle bu a ama, firman n olmak istedi i yere ula abilmek için

ihtiyaç duyulan stratejilerin de geli tirildi i a amad r.

Misyon, vizyon ve ilkeler bir firman n kurumsal kimli ini olu turan ö elerdir.

Firma sadece isim, amblem ve i  ak  ile tan mlanamaz. Firman n olu turdu u bilgi

birikimi, tecrübesi, uzmanl  ve davran  biçimi kurumsal bir kimlik yarat r.

Stratejik tasar n ana kalemlerini olu turan misyon, vizyon, ilkeler, stratejik

amaç ve hedeflerle ilgili önceki bölümde bilgi verildi i için aç klamalara burada

tekrar de inilmeyecektir. Ancak stratejilerin tasarlanmas  sürecinde firmalar n

kullanabilecekleri strateji türlerine de inmekte yarar görmekteyiz.

Firma stratejilerinin olu turuldu u stratejik tasar m süreci üç ekilde ele

al nabilir. Bunlardan ilki firman n tüm seviyelerinde var olan temel stratejilerdir.
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kincisi, hiyerar ik konuma göre strateji olu turulmas r. Üçüncüsü ise stratejik

yönetim düzeyi ve stratejik sorumluluk alanlar  aç ndan stratejilerdir.

Temel Stratejiler: Temel stratejiler, firman n veya çe itli i  birimlerinin

ya amlar  sürdürebilmesi ve rekabet üstünlü ü sa layabilmesi için gelecekte

yapmas  veya yapmamas  gerekli olan i  ve faaliyetlerle ilgilidir (Ülgen ve Mirze,

2007: 199). Her yönetim düzeyinde uygulanabilen temel stratejiler; (iç ve d )

büyüme stratejileri, durgun büyüme (dengelilik) stratejileri (yava  büyüme, kâr ve

harmanlama, fas lal  durgun büyüme, destekli büyüme stratejileri), tasarruf

stratejileri (etraf na bakma, tecrit etme-ay rma, son verme, mahkum i letme

stratejileri), karma stratejiler, yenilik stratejisi (Eren, 2005: 221-244) ve küçülme

stratejilerinden olu ur (Ülgen ve Mirze, 2007: 199-206).

Hiyerar ik Konuma Göre Stratejiler: Firmalarda hiyerar ik konuma göre üç

tip strateji bulunmaktad r. Bunlar, üst düzey yönetim stratejileri, i letme birimleri

düzeyindeki stratejiler ve fonksiyonel düzeydeki stratejilerdir. Üst düzey yönetim

stratejileri, firman n uzun dönemde kar la rmal  üstünlüklere sahip olarak firma

de erini yükseltebilmesi için hangi konumda bulunmas , hangi i  sahalar nda faaliyet

göstermesi ve bunlar  nas l uygulayaca  ile ilgili strateji çal malar r. Genellikle

üst kademe yöneticilerinin uzun dönemli u ra  alan r. letme birimleri

düzeyindeki stratejiler ise, firman n bulundu u i  sahas nda, sektörde veya sanayi

dal nda, mal veya hizmet temelinde rakipleriyle nas l rekabet edece i ve

kar la rmal  üstünlükler elde ederek nas l ba ar  olabilece i konular nda yap lan

strateji çal malar r. Genellikle bölüm yöneticilerinin u ra  alan r. Fonksiyonel

düzeydeki stratejiler, firman n daha alt düzeylerdeki bölümlerinin (fonksiyonlar n)

içinde yer alan alt kademe yöneticilerin, kendileri ile ilgili konularda ve faaliyet

alanlar nda daha üst kademelerde belirlenen i letme birimleri düzeyindeki stratejileri

destekleyici mahiyette uygulad klar  stratejilerdir (Köse, 2008: 48).

Stratejik Yönetim Düzeyi ve Stratejik Sorumluluk Alanlar  Aç ndan

Stratejiler: Stratejik yönetim düzeyi ve stratejik sorumluluk alanlar  aç ndan

strateji olu turma sürecinde irket, i letme ve fonksiyon stratejileri olmak üzere üç

farkl  strateji türü bulunmaktad r (Finlay, 2000: 6-7; Dinçer, 2007: 57; Eren, 1997:

203-332). Firmada tespit edilecek olan stratejilerin, irket, i letme ve fonksiyonel

düzeylerde bir bütünlük içinde ele al nmas  gerekmektedir.
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irket stratejileri, farkl  i letmeler ve de ik i  gruplar na sahip bir irketin bir

bütün olarak stratejisini ifade eder. Bir holding stratejisi, bunun en güzel örne idir.

Bu seviyedeki bir strateji, firman n tamam  kapsad  için bir bütün olarak irketin

tan mlanmas yla, yat m önceliklerinin belirlenmesiyle ve alt firmalara veya stratejik

 birimlerine kaynak da n yap lmas yla ilgilidir (Köse, 2008: 76; Dinçer,

2007: 57-58).

irket stratejileri ile ilgili olarak, firman n birden fazla i letmeye sahip olmas

veya tek ba na bir firman n var olmas  durumuna göre iki farkl  görü

bulunmaktad r. Birden fazla i letmeye sahip olan bir firmada irket stratejileri,

letme düzeyindeki stratejilere yön verir. Ba ka bir deyi le stratejiler aras nda bir

hiyerar i vard r. Ancak tek bir firman n olmas  durumunda irket stratejileri ya

firman n i letme stratejileriyle bütünle tirilerek an r (Pearce ve Robinson, 2000: 6)

ya da irket stratejilerinden bahsedilmez (Macmillan ve Tampoe, 2000: 165). Birinci

görü , firman n tek bir firmaya sahip olmas  durumunda irket stratejileri ile i letme

stratejilerinin birlikte ele al nmas na yöneliktir. kinci görü  ise, irket stratejilerinin

bir firman n birden fazla i letmeye sahip olmas  durumunda olu turulaca , tek bir

firma için irket stratejilerinden bahsedilemeyece ini savunur. Ba ka bir deyi le tek

bir firma, alt firmalar  olmad kça irket stratejileri geli tirmez.

irket stratejileri, firman n portföyü ile ilgilidir ve bu portföyün nas l olmas

gerekti ine yönelik analizleri içerir (Stacey, 2000: 43). Bu kapsamda firmalar;

Boston Dan ma Grubu ve büyüme/pazar pay  matrisi, stratejik kümeleme analizi,

General Electric i letme portföyü, Hofer analizi, mamul/pazar de erlendirme matrisi

(Dinçer, 2007: 278-290), yönlendirici politika matrisine göre portföy analizi, ürün-

pazar matrisine göre risk da , yönlendirici risk matrisi, de er matrisi, yat m

kârl  matrisi, trafik lambas  matris analizi, P MS analizi ve Thompson ve

Strickland stratejik kümeleme analizi gibi çe itli analiz türlerinden faydalanabilirler

(Eren, 2005: 295-322).

letme stratejisi, çe itlendirme yapm  bir irkete ait i letmelerden her birine

ait olmak üzere, o i letme ile çevresi aras ndaki stratejik uyumu sa layan kararlard r

(Dinçer, 2007: 58). Bu strateji, belirli bir sanayi kolu veya ürün/pazar bölümünde

nas l rekabet edilece i ve ne tür faaliyetler yap laca yla ilgilidir. Rekabet

sorunlar yla daha çok u ra  için de i letme seviyesinde s ras yla kaynak da ,



108

mukayeseli üstünlükler ve sinerji konular na a rl k verir. Özellikle ürün veya pazar

geli tirme ve çe itlendirme kararlar na yöneliktir (Dinçer, 2007: 58; Köse, 2008: 76-

77). letme düzeyindeki stratejiler, maliyet liderli i stratejisi, farkl la rma

(ayr cal k sa layan) stratejisi, odaklanm  stratejiler ve birle ik rekabet stratejilerini

içerir (Ülgen ve Mirze, 2007: 257-270).

Fonksiyonel strateji ise, i letme içindeki fonksiyonel bölümlere ait kararlardan

meydana gelir. Daha çok kullan lan kaynaklar n verimlili inin art lmas na

yöneliktir (Köse, 2008: 77). Fonksiyonel strateji, y ll k hedefler ve k sa dönemli

stratejilere yönelik olup (Pearce ve Robinson, 2000: 6) orta kademe veya alt kademe

yönetim düzeyinde firman n bölümlerinin geli mesiyle ilgili stratejilere odakl r.

Pazarlama, üretim, finansman ve muhasebe, insan kaynaklar , tedarik, ar-ge gibi

firma fonksiyonlar na yönelik geli tirilen stratejileri ifade eder. Ayr ca, bu ana

stratejilerin alt grup s flamas  da bulunmaktad r. Örne in, pazarlama alt grubunda

ürün stratejileri, fiyat stratejileri, tutundurma stratejileri, da m stratejileri gibi.

Daha da ileri gidilerek, bu alt grup stratejiler de yeniden s fland labilir. Örne in,

tutundurma stratejileri içinde reklam stratejileri, fiyat stratejileri içinde lider fiyat

stratejisi veya sepet fiyat stratejisi gibi alt s fland rmalar yap labilir (Ülgen ve

Mirze, 2007: 282).

Firma stratejilerinin tespit edilmesi sürecinde ihtiyaç duyulan bilgilerin temini

için kullan lan çok çe itli kaynaklar mevcuttur. Bunlar; i çiler, trend analizleri ve

di er istatistiksel teknikler, üst düzey yöneticilerle görü meler, mü teriler ve di er

payda lardan gelen geri bildirimler, endüstrideki di er firmalar n verileri ve verilerin

endüstri ortalamas , k yaslama çal malar ndan elde edilen bilgiler vb.’dir (Niven,

2002: 186-187). Bu kaynaklar n kullan yla birlikte birtak m analizlerin

yap lmas na da ihtiyaç duyulur. Bu kapsamda firman n McKinsey Matrisi, Porter

Rekabet Stratejisi, BCG Ürün Portföy Matrisi, Ürün Ya am Endeksi, Piyasa/Rekabet

Matrisi gibi rekabet gücü analizlerini yapmas  beklenir. Ayr ca firman n

organizasyon yap , insan kaynaklar , e itim, ar-ge, teknoloji, ürün geli tirme, finans

ve firman n iç imaj  gibi çe itli iç stratejilere odaklanmas  gerekir. D  stratejiler

aç ndan tüketici, pazarlama ve sat , da m, tan m ve reklam, firman n d  imaj

gibi konular n irdelenmesi gerekir. Yine bu a amada firman n büyüme ve geli me,

yat m, yeniden yap lanma, sat  (elden ç karma), ortak giri im ve tasfiye gibi çe itli
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stratejilerin getirilerini ortaya ç karan analizlere ihtiyac  olacakt r (Aktan, 2006: 175-

176). Stratejilerini tasarlayan firmalar, elde ettikleri sonuçlar  de erlendirecekleri ve

firman n en üst karar organ  olan yönetim kuruluna sunacaklar  son a amaya

geçerler.

2.5.1.4. De erlendirme ve Sunum A amas

Stratejik plan sürecinin ik üç a amas  tamamlayan firmalar, plan n

de erlendirme ve sunum a amas na geçerler. Bu a amada haz rlanan plan, firman n

üst yönetimi taraf ndan de erlendirmeye tabi tutulur. Genel müdür, genel müdür

yard mc lar  ve (varsa) dan manlar gibi üst düzey yöneticilerin kat yla

de erlendirme toplant  yap r. Bu toplant da plan n firman n genel politikalar na

uygun olmayan yönleri görülürse, düzeltme yap lmak üzere ilgili bölümlere

ula lmas  sa lan r.

De erlendirmelerden sonra firmalar, haz rlad klar  stratejik plan  yönetim

kuruluna sunmak üzere rapor haline getirirler. Yönetim kurulu, sunulan stratejik

plan  misyon, vizyon, amaç ve hedeflerin birbirleri ile ba lant lar  ve kavramsal

tutarl  ile firman n genel politikalar  aç ndan incelerler. Stratejik plan n uygun

olmayan yönleri tespit edilirse, plan düzeltme yap lmak üzere ilgili bölümlere

yönlendirilir. Kabul edilen stratejik plan, yönetim kurulunun onay ndan sonra üst

yöneticiler taraf ndan imzalanarak tüm firma bölümlerine gönderilir.

2.5.2. Performans Programlama A amas

Performans programlama a amas , PEB’in ikinci a amas r. Performans

programlar , stratejik plan ile bütçe aras nda ba lant  kurulabilmesi için performans

dönemine ili kin de erlendirmelerin yap labilece i alt yap  haz rlayan

programlard r. Ba ka bir deyi le performans programlar , stratejik planlar n bütçe

dönemine ait uygulama dilimlerini olu turur.

Firmalar, performans programlar  stratejik planlar na uygun olarak

haz rlamak durumundad rlar. Önceki a amalarda belirlenmi  olan misyon, vizyon,

amaç, hedef vb. unsurlardan ba ms z haz rlanan performans programlar , yönetimin

ve bütçenin etkinli inin dü mesine neden olur. Ayr ca performans programlar  firma
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bütçesinin haz rlanmas na temel te kil etti i için son derece özen gösterilmesi

gereken bir a amad r.

Firmalar n, stratejik planlar  ile yapm  olduklar  öngörülerini performans

programlar  ile özele indirgemeleri, kendi kendilerine bu süreci denetlemelerini

sa lay  bir sistem ortaya ç karmalar  bak ndan önem ta maktad r. Ba ka bir

deyi le stratejik plan ile performans yönetim sistemi aras nda ili ki kurarak PEB’in

haz rlanmas na olanak sa layan a ama, performans programlama a amas r.

Performans programlar , firman n yönetsel ve mali performans  sorgulamas

aç ndan gereklidir.

Performans programlama a amas nda firmalar n gerçekle tirece i faaliyetler;

öncelikli stratejik amaç ve hedeflerin belirlenmesi, performans hedeflerinin

belirlenmesi, faaliyet ve projelerin belirlenmesi, kaynak ihtiyac n belirlenmesi ve

performans ölçüt/göstergelerinin belirlenmesidir (Y lmaz, 2007: 18-26).

Öncelikli Stratejik Amaç ve Hedeflerin Belirlenmesi: Öncelikli stratejik

amaç ve hedeflerin belirlenmesi a amas nda firmalar, önceki a amada belirlemi

olduklar  stratejik amaç ve hedefler aras nda stratejilerle uyumlu önceliklendirme

yaparlar. Çünkü firma kaynaklar  s rl r ve bu kaynaklar, tüm stratejileri

gerçekle tirmeye yeterli olmayacakt r. Bu kapsamda firmalar, bu a amada

kaynaklarla ilgili ön ara rmalar da yapmak durumundad rlar. Firmalar, fayda-

maliyet dengesini esas alarak mevcut kaynaklar çerçevesinde stratejik amaç ve

hedefleri aras nda önceliklendirme yaparlar.

Performans Hedeflerinin Belirlenmesi: Öncelikli amaç ve hedeflerini

belirlemi  olan firmalar, amaç ve hedeflere ula abilmek için ilgili mali dönem

içerisinde yap lmas  gerekenleri tan mlarlar. Çünkü amaç ve hedefler orta ve uzun

vadelidir. Performans hedefleri, orta ve uzun vadede tespit edilmi  olan bu amaç ve

hedeflere ula abilmek için bir y ll k mali dönem içerisinde yap lmas  gerekenlerin

kararla lmas r.

Faaliyet ve Projelerin Belirlenmesi: Bu a amada firmalar, öncelikli stratejik

amaç ve hedeflerine ula abilmek için yap lacak olan faaliyet ve projeleri belirlerler.

Faaliyet ve projelere ili kin süreler, bütçeleme sürecini kapsamal r. Faaliyet ve

projelerin belirlenmesi a amas , firman n olmak istedi i yere ula abilmek için yapt

strateji tespitlerini yerine getirebilmesi için yapmas  gereken faaliyet ve projelerin
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belirlenmesiyle ilgilidir ve performans programlama a amas n belki de

uygulanmas  en güç bölümüdür. Bu a ama, stratejilere yön veren konular n tasvir

edildi i a amad r. Belirlenen hedeflere ula mak için ihtiyaç duyulan eylemler

planlan r. Faaliyet ve projeler tespit edilirken, daha önceden belirlenmi  stratejik

amaç ve hedeflere yönelinmesi gerekmektedir. Misyon, vizyon, ilkeler, amaç ve

hedefler, stratejiler ve performans hedeflerinden ba ms z faaliyet ve projeler,

PEB’in ba ar  üzerinde olumsuz etki yaratacakt r.

sa dönemli planlamalar (faaliyet ve projeler), firman n tüm bölümlerini

kapsar ve y ll k faaliyet bütçelerinin temelini olu turdu u için uzun dönemli

amaçlardan çok daha fazla detayl r (Needles vd., 1999: 241). Faaliyet ve projelerin

belirlenmesi a amas , bütçenin temel ta lar  olu turdu u için bu a amada

maliyetlerle ilgili ara rmalar yap lmal r. Çünkü alternatif faaliyet ve projeler

aras ndan kaynak imkânlar  çerçevesinde seçimler yap lacakt r.

Kaynak htiyac n Belirlenmesi: Bu a amada firmalar, belirlemi  olduklar

her faaliyet ve projenin kaynak ihtiyac  detayl ekilde belirlemektedirler. Di er bir

ifadeyle kaynak ihtiyac n belirlenmesi, sisteme bütçe boyutu eklenerek plan-bütçe

ili kisinin kuruldu u a amad r.

PEB’in mant nda, stratejik plan çerçevesinde her bir hedefin faaliyet ve

projelere dönü türülmesi ve bunlar n bütçe ile ili kisinin kurulmas  bulunmaktad r.

Buradaki temel amaç, bütçe haz rlanmas  sürecinde maliyetlerin ve kaynaklar n

ortaya konulmas  suretiyle her bir stratejinin ve amac n maliyetini ölçebilmektir.

Ayr ca PEB, her bir stratejinin maliyetini ölçerek stratejilerin fayda-maliyet

ili kilerini kurabilmek ve yeterli miktarda fayda sa lamayan stratejilerin revize

edilmesine olanak tan yacak performans de erlendirmenin yap lmas na odakl r.

Performans Öçütleri ve Göstergelerinin Belirlenmesi: Son a amada

firmalar, gerçekle tirecekleri faaliyet ve projelere ili kin performans ölçüt ve

göstergelerini belirlerler. Bu a ama, firma ba ar n nas l takip edilip

de erlendirilece inin haz rl yla ilgilidir.

Performans ölçüt ve göstergeleri, firman n belirlenmi  olan stratejik amaç ve

hedeflerine ne derece ula abildi ini görmek için kullan r. Bu sayede gelinen nokta

ile ula lmak istenen (planlanan) nokta aras ndaki fark n ölçülebilmesi sa lan r.
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Performans ölçüt ve göstergelerine ili kin ilerleyen bölümlerde ayr nt  bilgi

verilece i için burada yer verilmeyecektir.

Performans programlar n geçmi  y llardaki uygulamalarla kar la rma

yap labilecek ekilde tasarlanmas  gerekmektedir. Bu durum firmadaki

uygulamalar n, önceki dönemlerle k yaslanmas na olanak sa layacakt r. Bununla

birlikte anla r nitelikte olu turulmu  performans programlar , firmalar n kontrol

fonksiyonunu daha kolay gerçekle tirmelerini sa lar.

Firman n performans program na ula abilmek için firmay  olu turan tüm

bölümlerin performans programlar na ihtiyaç duyulur. Örne in, üretim, pazarlama,

insan kaynaklar , finansman, muhasebe ve halkla ili kiler bölümlerine sahip bir

firman n performans program , söz konusu her bir bölümün performans program n

toplam ndan olu ur. Bu durum, ekil-2.5’te gösterilmi tir.

ekil-2.5: Firma Performans Program

Firma performans program nda stratejik amaç, stratejik hedef, performans

hedefleri, faaliyet ve projeler, faaliyetin ba lang ç ve biti  tarihi, faaliyetten sorumlu

birim(ler) ve performans ölçüt/göstergeleri yer almakta olup bu bilgilerin tümü bütçe

ile ili kilendirilir. Bu ili kilendirme, ilgili harcama dönemi ile birlikte en az sonraki

iki harcama dönemini de kapsar. Firman n performans hedef ve ölçüt/göstergelerinin

belirlenmesi süreci üst yönetimin sorumlulu unda iken bölümlerin performans hedef

ve ölçüt/göstergelerinin belirlenmesi bölüm yetkililerinin sorumlulu undad r. Yine

bu a amada belirlenen performans hedeflerinin kaynak ihtiyaçlar  bölüm

yetkililerinin sorumlulu unda olacakt r.

Üretim Bölümü
Performans Program

Pazarlama Bölümü
Performans Program

nsan Kaynaklar
Bölümü Performans

Program

RMA
Performans Program

Finansman Bölümü
Performans Program

Muhasebe Bölümü
Performans Program

Halkla li kiler Bölümü
Performans Program
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Tüm bölümlerden gelen performans programlar  konsolide etme görevi

firman n finans bölümüne aittir. Firmalarda, teklif performans program

Finansmandan Sorumlu Genel Müdür (veya Yard mc  ya da Finansman Müdürü)

sorumlulu unda tüm birimler taraf ndan haz rlanarak Genel Müdür’e sunulur. Teklif

performans program , belirlenen bütçe teklifine göre Genel Müdür taraf ndan

düzeltilerek tasar  performans program  haline getirilir. Genel Müdür taraf ndan

bütçe teklifi ile birlikte Yönetim Kurulu’na sunulur. Yönetim Kurulu taraf ndan

belirlenen bütçe büyüklüklerine göre haz rlanan nihai performans program  ise

Finansmandan Sorumlu Genel Müdür (veya Yard mc  ya da Finansman Müdürü)

taraf ndan mali y l ba lamadan tüm birimlere aç klan r.

2.5.3. Performans Esasl  Bütçenin Stratejik Uygulamas
Performans programlama a amas  tamamlam  olan firmalar için PEB’in

planlanmas  bitmi  demektir. Bu a amadan sonra yap lmas  gereken, performans

programlar na uygun ekilde stratejilerin uygulanmas  sa lamakt r. Stratejik

uygulama a amas , firman n stratejik plan na uyumlu olarak haz rlanm  olan

performans programlar ndaki bilgileri uygulamaya dönü türmektir.

Stratejik uygulama a amas , firma kaynaklar  harekete geçiren a amad r. Bu

kaynaklar hem maddi hem de be eri kaynaklard r. E er üst yönetim, çok iyi bir

strateji belirlemi  ancak maddi ve be eri kaynaklar  yeterince olu turamam sa,

strateji sadece belirlenmi  olarak kal r. Çünkü stratejinin ba ar , uygulama

amas n ba ar  ile paralel seyreder (Erdem, 2006: 85). Stratejik uygulama süreci,

oldukça fazla dikkat gerektiren bir a amad r. Çünkü uygulama esnas nda tahmin

edilemeyen birçok problem ortaya ç kar ve kontrol edilemeyen faktörlerin etkisi daha

çok belli olur. Stratejinin herhangi bir parças n uygulanmamas  ve ba ar lamamas ,

çal malar n tamam n bo a gitmesine sebep olabilir (Atmaca, 2007: 59).

Stratejik uygulama a amas n ba ar  etkileyen birçok unsur vard r.

Bunlardan biri etkili örgütsel ileti im ikliminin olu turulmas r. Çünkü bölümler

aras ndaki ileti im ve koordinasyonun etkilili i, çal anlar n yapt klar  i leri

benimsemelerini sa layacakt r. Ayr ca çal anlar n uygulayacaklar  stratejileri ve

yapmalar  gerekenleri iyi anlamalar  aç ndan etkili bir ileti im süreci önemlidir.
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Stratejik uygulama a amas n ba ar  etkileyen di er bir unsur ise, yetki ve

sorumluluklar n aç k ekilde tasvir edilip edilmedi idir. yi haz rlanm  performans

programlar , faaliyet ve projelerden kimlerin sorumlu oldu unu aç kça tan mlad

için bu konuda zorluk çekilmeyecektir.

Stratejik uygulama a amas n ba ar  için, etkili insan kaynaklar

politikalar n geli tirilmesi gerekir. Çünkü firma performans  bölümlerin

performans na, bölümlerin performans  tak mlar n performans na, tak mlar n

performans  ise çal anlar n performans na ba r. Çal anlar n dü ük performans

göstermesi, firma performans  olumsuz etkileyece i için insan kaynaklar n etkili

politikalarla yönetilmesi gerekmektedir.

2.5.4. Performans Ölçme ve De erlendirme
Bu a amada firmalar, uygulanm  stratejilerin planlanandan ne ölçüde sapt

görebilmek amac yla ölçme ve de erlendirme eylemini gerçekle tirirler. Bu

amada, firman n performans programlama a amas nda belirledi i performans

ölçüt/göstergelerinden önemli ölçüde faydalan r. Yine bu a amada,

de erlendirmenin daha etkili ve do ru sonuçlar içermesi bak ndan performans

de erlendirme yöntemlerine de ba vurulabilir.

Ölçme i leminin öncelikli ko ullar ndan birisi, ele al nan olgular n say sal

olarak tan mlanmas r. Dolay yla firmalarda performans n ölçülebilmesini

sa layacak bir performans program n olu turulmas nda öncelik, firmaya ait

verilerin say sal olarak tan mlanmas  olmal r. Öncelikle ölçme i leminin yap laca

birimlerin (finans, muhasebe, üretim, pazarlama, halkla ili kiler, ar-ge vb.), etkinlik

alanlar n/konular n (üretim, halkla ili kiler, çevre, finansal, e itim, kültür vb.),

anlaml  göstergelerin (girdi, ç kt , verimlilik, sonuç, etkenlik, kalite), üretim

etmenlerinin (i gücü, sermaye, do al kaynaklar, müte ebbis, teknoloji), uygun

tekniklerin (oranlar, performans de erlendirme yöntemi vb.), zaman kesitlerinin (ay,

dönem, y l vb.) belirlenmesi gerekmektedir (MPM, 2006: 44-45). Ölçme i leminin

do ru ekilde yap labilmesi için performans programlama a amas nda bu konulara

dikkat edilir. Performans programlama ile ortaya konulmu  olan performans

ölçüt/göstergeleri arac yla önceden belirlenmi  bir süre aral nda ölçme i lemi

gerçekle tirilir.
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Ölçme ve kar la rma sonuçlar , firman n ele al nan birim ve/veya etkinlik

alanlar nda verimlilik düzeyini, ba ka bir deyi le performans n belirli bir zaman

kesitinde ne oldu unu ve ne yönde de ti ini kar la rmal  olarak ortaya koyar. Bu

sonuçlar göz önünde bulundurularak çok boyutlu bir de erlendirme yap r. Örne in,

firmada dü ük verimlilik düzeyinin söz konusu oldu u birim ve/veya etkinlik

alanlar nda, bu duruma yol açan nedenler belirlenir (MPM, 2006: 45-46).

De erlendirme a amas , performans ölçümü tamamland ktan sonra eksik ve tam

görülen tüm yönlerin tespitini ifade eder.

Görüldü ü üzere PEB, stratejik plan ve bütçe ili kisini sa larken ayr ca

performans ölçüt/göstergeleri vas tas yla performans ölçme ve de erlendirme süreci

için gerekli zemini haz rlamaktad r ( ensoy, 2006: 46). Bu a amada uygun bir

performans de erlendirme yöntemi kullan larak planlanan ile gerçekle en veriler

aras ndaki fark aç kça ortaya konulmal r.

2.5.5. Performans Geli tirme (Geri Bildirim)

PEB’in son a amas  performans geli tirme a amas r. Bir önceki a ama olan

ölçme ve de erlendirme a amas nda firman n ula mak istedi i yer ile ula  yer

aras ndaki ili ki (plana olan uyumun derecesi) kontrol edilir ve aksayan yönler tespit

edilir. Bu do rultuda firmada, aksayan yönler iyile tirme planlar na tabi tutularak

PEB çevrimi sa lan r. Bu a amada firmalar, ölçme ve de erlendirme sonuçlar na

uygun olarak tespit edilmi  performans aç n giderilmesine yönelik yeni stratejiler

geli tirir. Elde edilen sonuçlar, stratejik plan n ve dolay yla performans

program n revizyonu aç ndan girdi te kil eder. Firma içi ve d  raporlama

yap larak performans sonuçlar  ilgili çevrelere duyurulur.

PEB’in basit düzeydeki performans de erlendirmelerden fark , sürecin bütçe

ile ikinci kez denetim alt na al nmas r. Bütçeler, planlanan de erler (para, miktar,

zaman, kalite vb.) ile gerçekle en de erler aras nda ili kiler kurarak denetim görevini

yerine getirir. Planlanm  de erlerle gerçekle en de erler aras ndaki fark ne kadar az

olursa, firman n bütçeye uygunluk aç ndan gösterdi i performans da o düzeyde

yüksek olacakt r. PEB sayesinde gelir ve harcamalar üzerinde yap lan uygunluk

de erlendirmeleri, performans n ölçümünde kullan lman n yan ra hem
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performans n geli tirilmesi için düzeltici önlemlerin al nmas na hem de gelecek

dönemlerin planlar na katk da bulunmaktad r (Akal, 2005: 65).

Bölümlerin performanslar n art labilmesi için PEB’lerin etkili bir te vik

sistemine sahip olmas  gerekir. Bu kapsamda bütçe te viklerinin bölümlerin geçen

lki bütçe performanslar n sonuçlar  kullanarak bu y n bütçelerinin

haz rlanmas  ve önceki y n performans  dü ük olan firma bölümlerinin bu y lki

bütçelerinde bir azaltman n uygulanmas  beklentileri üzerine in a edilmesi gerekir.

Bütçenin bölümlere ve projelere tahsisi sürecinde görü meler yap rken önceki y n

performans sonuçlar n mutlaka irdelenmesi ve ele al nmas  gerekmektedir (Swiss,

2005: 597). Kaynak tahsislerinin yaln zca önceki dönem performans sonuçlar na

göre yap lmas  da do ru olmayacakt r. Çünkü her ne kadar bölümün önceki y l

performans  dü ük  olsa  da  söz  konusu  strateji,  firma  için  hayati  derecede  önem

ta yabilir. Ba ka bir deyi le söz konusu stratejinin mutlaka gerçekle tirilmesi

gerekebilir. Bu durumda firman n yapmas  gereken, stratejiler üzerinde k tlamalara

gitmek yerine bölümdeki insan kaynaklar  politikalar na odaklanmak olmal r.

Önceki y n performans sonuçlar  baz al narak bütçelerde yap lacak olan

de ikliklerden gerçekle tirilmesi muhtemel ve gerekli olan faaliyetler de

etkilenecektir. Seyahat f rsatlar , maa  art lar  ve grup pirimlerinin kesilmesi ya da

azalt lmas  gibi bireysel nitelikteki yans malar gerçekle tirildi inde bu durumdan

yaln zca yöneticiler ve çal anlar etkilenir. Bu yüzden faaliyetlerden ziyade te vik

sisteminin birey ve gruplara indirgenmesi uygun bir yakla m olacakt r (Swiss, 2005:

599).

2.6. Performans Ölçütleri/Göstergeleri

Performans ölçütü ve performans göstergesi kavramlar , literatürde s kça

birbirlerinin yerine kullan lmaktad r. Ancak bu iki kavram birbirinden farkl  anlamlar

ihtiva eder. Performans ölçütleri, bir amaca ula lmas nda do rudan bilgi sa layan;

performans göstergeleri ise dolayl  bilgi veren ölçümlemeler için kullan lmaktad r.

Hatta performans ölçümü kavram  da s kl kla ölçü(t)leri ve göstergeleri kapsayacak

ekilde kullan lmaktad r (Say tay, 2002: 4).

Performans ölçütü; performans n farkl  boyutlar  do rudan, net ve eksiksiz

biçimde ifade eden rakamsal büyüklüklerdir. Performans göstergesi ise, dolayl  bir
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ölçü olup aç k ve kesin ölçümlemenin yap lamad  veya nedensellik ili kilerinin

kurulmas nda güçlük ya and  durumlarda ç kt lar ve performansla ilgili bilgileri

ifade etmek için kullan r (Oyman, 2009: 20). Örne in mü terilerin belirli bir ürün

hakk ndaki memnuniyet düzeyi, ürünün kalitesi hakk nda bilgi verir. Bu ekilde

yap lan tan mlamalar dolayl  ölçülerdir ve performans göstergesi olarak kabul edilir.

Bunun yan  s ra fireli ürün say nda meydana gelen azalma gibi performans n

do rudan say sal olarak ifade edilebildi i örnekler, performans ölçütü olarak kabul

edilir.

Balans skor kart yönteminin özelliklerinden biri, maddi varl klarla beraber

maddi olmayan varl klar n da firma performans  ortaya koymada önemli oldu unu

savunmas r. Bu do rultuda do rudan ölçümlerle birlikte dolayl  ölçümlerin de

yap lmas na ihtiyaç duyulmaktad r. lgili faktörün gösterge ya da ölçüt olup

olmad n tespiti yerine do ru gösterge ya da ölçütlerin seçimine odaklanmak

uygun olacakt r. Bu yüzden çal mam zda performans ölçütü ve göstergesi eklinde

bir ayr ma gidilmeyecek ve bu iki kavram birbirleriyle ayn  anlamda kullan lacakt r.

Bir firman n birey, tak m, bölüm ve i letme performans n tespit edilmesinde

birçok ölçüt/gösterge kullan labilir. Bu ölçütler/göstergeler genel olarak ikiye

ayr lmaktad r: Finansal ölçütler/göstergeler ve finansal olmayan ölçütler/göstergeler.

Ölçme ve de erlendirme süreçlerinde firmalar genellikle finansal

ölçütleri/göstergeleri kullan rlar. Ancak finansal olmayan ölçütler/göstergeler, ço u

zaman firmalar için daha önemlidir. Çünkü özellikle son dönemlerde firmalar, artan

ve geni leyen rekabet ortam nda maddi varl klardan ziyade maddi olmayan

varl klar yla güç kazanmaktad rlar. Böylece firmalarda performans ölçme ve

de erlendirme süreçlerinde, maddi olmayan varl klar n da ölçülmesine yönelik

ölçütler/göstergeler önem kazanm r. Bu durum, finansal ölçüt/göstergelerden

finansal olmayan ölçüt/göstergelere do ru bir yönelimi beraberinde getirmi tir.

Hat rlanaca  üzere geleneksel performans de erlendirme yöntemlerinden modern

yöntemlere geçi  sürecinin finansal olmayan ölçüt/göstergelerin performans ölçme

ve de erlendirme sürecine dahil edilmesi oldu u belirtilmi ti.

Olu turulan performans ölçütleri/göstergeleri güvenilir, objektif, yararl ,

anla labilir, kar la labilir, eksiksiz ve kabul edilebilir özellikleri ta yor

olmal r (ASOSAI, 2002: 24). Performans yönetim sistemlerinde s kl kla kullan lan
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birkaç tip performans ölçütü/göstergesi vard r. Bunlar; girdi, ç kt , sonuç, verimlilik,

etkenlik ve kalite ölçütleri/göstergeleridir. Bunun yan  s ra, yaln zca bu

ölçütleri/göstergeleri ele almak yanl  olup ek ko ullar n da göz önüne al nmas

gerekmektedir (NCPP, 1997: 5). Bunlardan girdi, ç kt  ve sonuç temel

ölçüt/göstergeler olup bunlar aras ndaki ili kilere dayanarak olu turulan

ölçüt/göstergeler ise verimlilik, etkenlik ve kalitedir (MB, 2004: 48). Genel olarak

bunlardan girdi, ç kt  ve sonuçlar gösterge kabul edilirken; verimlilik, etkenlik ve

kalite ölçüt olarak kabul edilmektedir. Ancak böyle bir ayr ma gitmek, her zaman

do ru sonuçlar  vermeyecektir. Bu yüzden çal mam zda da böyle bir ayr ma

gidilmeyecektir. Performans ölçüt/göstergelerine ili kin tan mlar ve örnekler a da

verilmi tir:

Girdi Ölçütleri/Göstergeleri: Girdi; bir ürün veya hizmetin üretilmesi için

gereken be eri, mali ve fiziksel kaynaklard r. Girdi ölçütleri/göstergeleri, belirli bir

mal  veya hizmeti üretmek için gerekli olan kaynaklara ili kin bilgileri gösterir ve

girdilere ili kin yap lacak de erlendirmelerde kullan r. Girdi ölçütleri/göstergeleri

ölçmeye esas olan ba lang ç durumunu yans tmaktad r. Girdi ölçütleri/göstergelerine

örnek olarak bir faaliyet için tam zamanl  çal anlar n say , ar-ge bölümünde

çal an personel say , kullan lan araç/gereç say , ortalama yönetici maa , t bbi

müdahale için firmada ihtiyaç duyulan doktor say , yönetici ba na dü en çal an

say , tahsis edilen i  makinelerinin günlük yükleme kapasitesi, belirli bir faaliyette

kullan lan hammaddenin maliyeti verilebilir (MB, 2004: 45-46).

kt  Ölçütleri/Göstergeleri: Ç kt , üretilen mal ve hizmetlerin miktar r. Ç kt

ölçütleri/göstergeleri, üretilen mal ve hizmetlerin niceli i konusunda bilgi vermesine

ra men, amaçlar ve hedeflere ula p ula lmad  veya üretilen mal veya hizmetin

kalitesi ve üretim sürecinin etkinli i konusunda tek ba na aç klay  de ildir. Ç kt

ölçütleri/göstergeleri için üretilen ürünün say , al nan sipari in say , al nan ruhsat

ve lisanslar n say , tamir edilen araç say , verilen sipari  say  örnek olarak

gösterilebilir.

Sonuç Ölçütleri/Göstergeleri: Sonuç ölçütleri/göstergeleri, elde edilen

kt lar n, stratejik amaç ve hedeflerin gerçekle tirilmesinde nas l ve ne ölçüde

ba ar  olduklar  gösterir. Sonuç ölçütleri/göstergeleri, stratejik amaç ve hedeflere

ula p ula lmad  ortaya koymalar  bak ndan oldukça önemlidir.
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Sonuç ölçütleri/göstergeleri, firman n üretti i mal veya hizmetin, ürünleri

kullanan ve hizmetten yararlananlar veya toplum üzerindeki etkilerini gösterir. Bu

etkiler, faaliyetin hitap etti i kitlenin tutum ve davran lar na, sosyal konumuna, bilgi

düzeyine, de er yarg lar na ve yeteneklerine ba  olarak de ir. Bu yüzden sonuç

ölçütleri/göstergeleri olu turulurken ve de erlendirilirken, bu faktörlerin sonuçlar

üzerindeki etkisi göz önüne al r. Örne in, bir meslek edindirme kursuna

kat lanlar n yetenek düzeyi ve sosyal konumu bu kursa kat lanlardan i  bulanlar n

say  (sonucu) etkiler (MB, 2004: 47).  kazalar ndaki azalma yüzdesi, sat

ma azas  ziyaret eden mü teri say ndaki art  yüzdesi, ikayetçi mü terilerin

say ndaki azalma, i gücü devir oran nda meydana gelen azalma, i gücü

devams zl ndaki azalma sonuç ölçütleri/göstergeleri için uygun örneklerdir.

Verimlilik Ölçütleri/Göstergeleri: Verimlilik, bir üretim veya hizmet sisteminin

üretti i ç kt  ile bu ç kt  elde etmek için kullan lan girdi veya girdiler aras ndaki

ili ki olarak tan mlanmaktad r (Emir ve Özgür, 2008: 164). Verimlilik, matematiksel

olarak Ç kt /Girdi olarak ifade edilmektedir.

Firmalarda kullan lan girdilerde bir de me olmadan ç kt  miktar  art yorsa ya

da  ayn  ç kt  daha  az  girdi  ile  elde  edilebiliyorsa  verimlilik  artm  demektir.  Hem

girdi hem de ç kt  miktar nda bir de me söz konusuysa, verimlilik girdi ve ç kt daki

nisbi de meye ba  olacakt r. E er ç kt daki art  girdideki art tan fazla ise,

verimlilik artm r denilebilir (Uzay, 2005: 4-5). Verimlilik, firmalar n genel i leyi i

ve ba ar  derecesini ortaya koyan en önemli göstergelerden biridir. Bu nedenle

verimlili in ölçülmesi, firmalar aç ndan büyük önem arz etmektedir (Sulak, 2004:

14). Verimlilik ölçütleri/göstergeleri, belirlenen girdilerle mümkün olan en yüksek

kt  düzeyine ula p ula lmad  gösterir. Bu ölçütler/göstergeler, kaynaklardan

yeterince yararlan p yararlan lmad  konusunda bilgi vermesine kar n, bir i in

yap lmas  gerekip gerekmedi i konusunda bilgi vermez (MB, 2004: 48). Verimlilik

ölçütleri/göstergeleri için bir parti sipari i birim maliyetinin ortama birim maliyetten

fark , birim zamanda (saat, gün, ay) tamamlanan i lem miktar , ürünün birim

maliyeti, kapasite kulan m oranlar , makinelerin ar zalanma oran  örnek olarak

verilebilir.

Etkenlik Ölçütleri/Göstergeleri: Hedeflenen sonuçlara ula madaki ba ar

seviyesi etkenlik (effectiveness) ile ifade edilmektedir. Etkenlik
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ölçütleri/göstergeleri, ç kt  ile sonuçlar aras ndaki ili kiyi, ba ka bir deyi le ç kt lar n

beklenen sonuçlara yol aç p açmad  inceler. Sonuçlar, d sal faktörlere ba

olarak de ti inden etkenlik ölçütleri/göstergeleri de bu faktörlere ba  olarak

de ir. Firmalar, etkenlik ölçütleri/göstergelerini etkilemede s rl  bir yetene e

sahiptir. Etkenlik ölçütleri/göstergeleri sonuç/ç kt  formülü kullan larak hesaplan r

(MB, 2004: 49). Etkenlik ölçütleri/göstergeleri için mevcut ve potansiyel pazar pay ,

herhangi bir ceza ald ktan sonra ayn  suçu i lemeyen çal anlar n oran , hizmet içi

itim alm  olanlardan üretimlerinde art  olan çal anlar n oran , zaman nda teslim

edilen mallar n oran , üniversiteyi bitiren firma bursiyerlerinden bir y l içinde i

bulabilenlerin oran , yeni al nan makinelerden iki y l içinde tamire ihtiyaç

duymayanlar n oran  örnek gösterilebilir.

Kalite Ölçütleri/Göstergeleri: Kalite; mü terilerin gereksinimlerini tatmin

etmektir (Ishikawa, 1985: 44). Juran’a göre (1989: 26) kalite, kullan ma uygunluktur.

Kalite ölçütleri/göstergeleri ise, firmada üretilen mal ve hizmetlerin kalitesinin

ölçülmesinde kullan lan araçlard r. Kalite ölçütleri/göstergelerinin olu turulmas nda,

ihtiyaç ve istekleri kar lama, do ruluk, vaktindelik, güvenilirlik ve tüketici güveni

gibi hususlar dikkate al r. Kalite ölçütleri/göstergeleri anket düzenlenmesi, hata

oran n ölçülmesi gibi yollarla elde edilebilir. Kalite ölçütleri/göstergeleri için

bilgisayara girilen verilerin do ruluk yüzdesi, belirlenen standart zamanda

üretimdeki hata yüzdesi, üretilen ürünlerden memnun olanlar n yüzdesi, firmadaki

hatal  üretim say , mü terilerden gelen ikayetlerin oran , yemek hizmetine ili kin

çal anlar n ikayet oran , üniversite akademik personelinin yay nlar na uluslararas

at f endekslerindeki ortalama at f say  örnek olabilir (MB, 2004: 49-50).

Belirli bir faaliyetin performans ölçümünde kullan lacak olan

ölçüt/göstergelere ait farkl  ve bütünleyici bir örnek verelim (NCPP, 1997: 5; Bilge,

2006):

letme Fonksiyonu: Lojistik.

Faaliyetin Tan : Üretilen mallar n da .

Kullan labilecek Girdi Ölçüt/Göstergeleri: Lojistik bölümünün harcad  i gücü

miktar , lojistik bölümünün bütçesi, bölümde kullan lan araç say .

kt gücü Ölçüt/Göstergeleri: Teslim edilen toplam mal n miktar  (örne in adeti),

hizmet verilen mü teri say .
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Verimlilik Ölçüt/Göstergeleri: Da lan mal n birimi için harcanan i  saati,  bir

firmaya mal teslimi için harcanan ortalama para miktar .

Etkenlik Ölçüt/Göstergeleri: Üretilen mallar n zaman nda teslim edilme oran ,

teslimat konusunda memnun mü teri oran  (mü teri memnuniyeti anketleri, düzenli

kontroller).

Üretkenlik Ölçüt/Göstergeleri: Birim ba na dü en lojistik maliyeti (lojistik

bölümünün toplam maliyeti/da lan mal adeti), kilometre ba na dü en da m

maliyeti (lojistik bölümünün toplam maliyeti/araçlar n yapt  yol miktar ).

Aç klay  Bilgi: Üretilen mallar n lojistik bölümü taraf ndan da , iklimsel

ko ullar, araçlardaki görevli say , bölge, araçlar n tipi, personel niteli i.

Firmalar n PEB’lerinde yer verdikleri performans ölçüt/göstergelerinin

ölçümünde miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden de erler kullan r. Firman n

ve üretmi  oldu u mal/hizmetlerin niteli ine göre kilogram, litre, kilometre, adet,

saat, TL, say , yüzde vb. unsurlar anahtar göstergeler olarak kullan lmaktad r.

Performans ölçme ve de erlendirmede ölçütler/göstergeler haz rlan rken

seçilecek faktörler firman n yap na ve i lerin genel özelliklerine göre de ir. Önce

firmay  ve tüm i leri topluca gözden geçirip ortak özellikler hakk nda bilgi toplamak

artt r. Örne in, imalat ve büro i leri aras nda önemli farklar vard r. Bir torna i çisi

için lisan bilgisi veya mü terilerle ili ki sorumlulu u hiçbir anlam ta mazken bir

sat  memuru için ayn  faktörlerin büyük önem ta mas  mümkündür. Faktör seçimi

yetenek, çaba, sorumluluk ve i yeri ko ullar  olmak üzere temelde dört unsura

dayan r. Bu faktör say lar  genelde alt faktörlere ayr larak 8-12 olarak kullan lmakta

olup uygulamada kullan m aral  3-35 aras nda de mektedir (Kobu, 2003: 639).

Bu bölümde genel olarak bütçe kavram , bütçeleme süreci, bütçe teknikleri ve

performans esasl  bütçenin geli imi, sistemati i ve a amalar  ile performans

ölçütleri/göstergeleri ele al nm r. Bundan sonraki bölümde performans esasl

bütçede balans skor kart kullan na ili kin bir model bütçe tasar  yap lmaya

çal lacak ve modelin bir sanayi firmas n bütçesindeki uygulama ad mlar  ve

sonuçlar  ele al nacakt r. Hemen arkas ndan modelin uygulama sürecinde kar la lan

sorunlar ortaya koyularak etkili bir uygulama için baz  önerilerde bulunulacakt r.
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3. BÖLÜM

PERFORMANS ESASLI BÜTÇELEME S STEM NDE BALANCED

SCORECARD KULLANIMINA N B R MODEL YAKLA IMI

3.1. Ara rman n Amac  ve Önemi
Çal man n ilk iki bölümünde balans skor kart (BSK) ve perfomans esasl

bütçe (PEB) üzerinde durulmu  ve teorik yap  ele al nm . Çal man n bu

bölümünde ise, PEB’de BSK kullan na ili kin model bir bütçe tipi ortaya

konulmu tur. Tasar m yap rken uygulama ad mlar  modellenmi  ve model bütçe bir

sanayi firmas nda uygulanarak sonuçlar  çal maya aktar lm r. Uygulaman n firma

üzerindeki etkilerini daha aç k ekilde görebilmek için birinci ad mda firmada klasik

bütçe uygulanm  ve klasik bütçe sonucu olu an faaliyet ve finansal bütçeler

haz rlanm r. kinci ad mda bu kez ayn  firmada ve ayn  dönemler için önce PEB

uygulamas  yap lm , bu uygulama sürecine BSK yöntemi entegre edilmi tir. Burada

firman n faaliyet ve finansal bütçeleri yeniden haz rlanm  ve PEB’de BSK

kullan n firma bütçeleri üzerindeki etkileri önceki bütçelerle kar la lm r.

Uygulamadaki amac z; balans skor kart ve performans esasl  bütçe aras nda

ili ki kurarak çok boyutlu finansal performans de erlemesinin yap labilece i bir

model bütçe tipi ortaya koymakt r. Burada firman n, amaçlar  aras nda neden-sonuç

ili kileri kurarak kaynaklar  etkili ekilde fonksiyonel da tabilecekleri, finansal

amaçlar na hizmet etmeyen faaliyet ve projeleri önceden görebilecekleri ve her

stratejinin ba ar  ölçebilecekleri bir bütçe modellemesi ortaya konulmaya

çal lacakt r.

BSK ve PEB ile ilgili literatür incelendi inde bunlar n ayr  ayr  ele al nd  ve

birlikte ele al narak model bir bütçe üzerinde birlikte kullan lmad  görülmü tür.

daki literatür incelendi inde çal malar n hangi düzeyde oldu u görülecektir:

Anagnostopoulos ve Elmasides çal malar nda (2010: 12-25), strateji haritas

yard yla BSK olu turulmas  sürecini stratejik planlama ile ili kilendirmi tir.

Çal man n sonucunda 4 boyutta (finans, mü teri, firma içi i levler, ö renme ve

geli me) ve 4 stratejik öncelikte 28 stratejik amaç ve 36 ölçüt/gösterge belirlenmi tir.

Bu göstergelere ili kin sorumlu ki iler, ölçüm frekans  ve hedef de erler tespit
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edilmi tir. Ancak uygulaman n ölçme ve de erlendirme sürecinin nas l yap laca na

ili kin bilgi verilmemi  ve çal mada bütçe ba lant  kurulmam r.

Olve ve arkada lar  çal malar nda (1999: 171-172), BSK uygulamalar nda

bütçeleme çal mas n yap lmas  gereklili ini vurgulam r. Yazarlar BSK’n n

bütçe ba lant  kuruldu unda yönetimin bunu bir kontrol arac  olarak

kullanabilece ini savunmu lar, ancak sürece ili kin bir yöntem önermemi lerdir.

Tunçer çal mas nda (2006: 74-92), Afyonkarahisar Özdilek Al veri

Merkezi’nin BSK’s  olu turmu tur. Bu do rultuda 4 boyutta çe itli stratejik

amaçlar ve performans ölçüt/göstergeleri belirlemi tir. Bunlar n hedef de erleri tespit

edilmi , hedeflenen de erler ile gerçekle en de erler aras ndaki farkl klar ölçülmü

ve de erlendirmeye tabi tutulmu tur. Ancak çal mada bütçeleme ba lant

kurulmam r.

Güner çal mas nda (2006: 100-162), ABC i letmesinin 4 boyutta BSK’s

olu turmu tur. Her bir stratejik amaç için ölçüt/gösterge belirlenmi , mevcut durum

ve hedef de erler ortaya konulmu tur. Sonras nda 2005 y na ait 6 de erlendirme

döneminde sonuçlar verilmi  ve yorumlanm r. Ancak bu çal mada da bütçe

ba lant  kurulmam r.

Dündar çal mas nda (2005: 71-89), otomotiv sektöründe yer alan bir

letmenin 4 skor kart boyutunda BSK’s  olu turmu tur. Bu çal mada firman n

amaçlar  i letmenin bir biriminin amaçlar yla entegre etmi  ve bu birimin

amaçlar na ili kin ölçüt/göstergeler belirlemi tir. Sonras nda ölçme ve de erlendirme

süreciyle ili ki kurulmu  ve performans geli tirmeye yans malar  ele al nm r.

Yazar çal mas nda bütçe ba lant  kurmam r.

BSK’n n mimarlar  Kaplan ve Norton (1996: 224-249) etkili bir BSK

uygulamas nda muhakkak bütçe ba lant  olmas  gerekti ini vurgulam lar ve her

bir stratejiye ait toplam maliyet tahminini çal malar na yans tm lard r. Ancak uzun

vadeli stratejilere ili kin maliyetlerin orta ve k sa vadeli hedeflerle ba lant

kurmam lard r.

Papalexandris ve arkada lar  çal malar nda (2005: 214-227) BSK’n n

olu turulmas  sürecini 6 farkl  a amada ele alm lard r. Çal mada BSK’daki her bir

stratejinin toplam maliyeti esas al nm , ancak stratejilere ula ma sürecinde gerekli

olan bu kaynaklar n kullan m yerleri ya da toplam maliyetin nas l hesapland na
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ili kin bilgilere yer vermemi lerdir. Ba ka bir deyi le stratejiler için ihtiyaç duyulan

kaynaklar n tespitinde orta ve k sa vadeli yakla mlar ele al nmam r.

BSK ile ilgili son on y lda önemli ölçüde çal ma yap lm r. Bu çal malar n

tümünün içeriklerini buraya yans tmam z olanaks zd r. Ancak çal malar  genel

olarak sadece skor kart uygulamas  yap lm  çal malar, ölçme ve de erlendirme

süreçleriyle ili ki kurulmu  çal malar ve bütçe ba lant  yap lm  çal malar olarak

fland rabiliriz. Bütçe ba lant na ili kin çal malardaki temel sorun, Kaplan ve

Norton’un ya da Papalexandis ve arkada lar n çal mas ndaki gibi her bir stratejik

amac n firmaya olan toplam maliyetinin tahmininde ortaya ç kmaktad r. Bu süreçte,

uzun vadeli stratejilerin maliyetlerinin tahmininde önemli sorunlar bulunmaktad r.

Çünkü baz  stratejiler çok detayl  maliyetlendirme çal malar  gerektirir. Bu nedenle

toplam maliyetin tahmininde uzun vadeli stratejik amaçlar n orta ve k sa vadeli

stratejilerle ili kilendirilerek maliyetlendirilmesine yönelik çal malar n yap lmas

gereklidir. Bu çal mada, BSK ad na bu sorunun giderilebilmesi için BSK’y  PEB ile

birlikte kulland k. Bu sayede uzun vadeli stratejiler stratejik hedefler vas tas yla orta

vadeye, performans hedefleri ve faaliyet-projeler vas tas yla da k sa vadeye

dönü türülmü tür.

Literatür PEB ile ilgili olarak da taranm r. Ancak literatürde PEB’in kamu

kurumlar nda kullan lmas na ait çal malar oldu u halde özel sektörde kullan  ile

ilgili hiçbir çal maya rastlanmam r. PEB’in kamuya yönelik uygulamalar ndaki

sorunlara ili kin çal malar mevcuttur. Örne in OECD kamu sektöründe performans

yönetimine ili kin modernizasyon ad na yay nlad  çal mada (2004: 2), birdenbire

ortaya ç kan problemlerin giderilmesi için ihtiyaç duyulan kaynaklar n, PEB’in

ba ar  olumsuz etkiledi ini vurgulamaktad r.

Erüz çal mas nda (2004: 61-73), yasadan kaynaklanan (ikili yap , PEB’in

bütçe sürecindeki yeri, performansa dayal  ödül ve yapt mlar, analitik bütçe

fland rmas  ve tahakkuk esasl  muhasebe) ve uygulamada ç kmas  olas

(kurumlara esneklik sa lanmas , nitelikli personel ihtiyac , yat m-cari bütçe ayr ,

göstergelerin olu turulmas , üst yönetim deste i, performans denetimi, geçi  süreci)

sorunlar n varl na i aret etmi  ve acilen giderilmesi gereklili ini vurgulam r.

Özen çal mas nda (2008: 179-186), PEB’in uygulamadaki sorunlar  kamu

kurumlar n fonksiyonel s fland lmas , teknik altyap  ve personel yetersizli i,
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ödenek da  sorunu, kurumlararas  koordinasyon eksikli i, programlama sorunu

ve program gerekçelerinin anla lmas ndaki güçlükler, bütçe kod yap ndan

kaynaklanan sorunlar, ödenek aktarmalar  sorunu ve sistem analizi tekniklerinin

yeterince kullan lmamas  olarak özetlemi tir.

Türkiye’de 2003 y nda ç kar lan 5018 say  Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol

Kanunu ile a amal  olarak kamu kurum ve kurulu lar n bütçe çal malar  PEB ile

yapmalar  zorunlu hale getirilmi tir. Dolay yla PEB literatürü, mevcut haliyle kamu

yönetimi aç ndan incelenebilmi tir.

PEB’in sorunlar yla ilgili çal malar n say  art rmak mümkündür. Ancak

her bir stratejinin firmaya olan maliyetini belirlemek ve sonuçlar  de erlendirmek

PEB’in i iyken, stratejilerin tespiti önemli bir sorun olmaktad r. Daha aç k bir deyi le

bu sorun, birbirlerinden ba ms z ve firman n finansal hedeflerine katk  sa lamayan

stratejik amaç ve hedeflerin belirlenmesi ve kaynaklar n bu yönde kullan lmas na

ili kindir. Çünkü PEB uygulamalar na dâhil edilen yöneticiler, kurumun uzun vadeli

stratejilerine katk  sa lamayacak ve dolay yla gereksiz hale gelmi  birçok stratejik

amaç belirlemektedirler. Dolay yla PEB’de stratejilerin yerle tirilmesi ile ilgili

önemli bir sorun vard r.

PEB’deki stratejilerin yerle tirilmesi ile ilgili bu sorunun ortadan

kald lmas na yönelik literatürde hiçbir çal ma yap lmam r. Sadece kamu kurum

ve kurulu lar nda performans yönetimi ile ilgili BSK’n n kullan lmas n do ru

olaca  vurgulayan çal malar (Çukurçay r ve Ero lu, 2004: 41-67; Yenice, 2007:

95-100) mevcuttur. Ancak bu çal malar da vurgudan öte gitmemi tir. Çal mam zda

bu sorunun giderilmesine yönelik olarak PEB’de BSK’n n kullan  önerilmi tir.

 Biz bu çal mam zda ve a da yer alan uygulamayla, yukar da bahsedilen

çal malar n ve burada yer alamamakla birlikte literatürde yer alan benzer

çal malar n bir ad m daha ilerisine geçerek, performans esasl  bütçe ile balans skor

kart aras nda ili ki kurup yeni bir bütçe modeli ortaya koyarak bir sanayi firmas

üzerinde uygulay p, sonuçlar  ve meydana gelen etkileri tart yoruz.

Tüm bu de erlendirmeler sonucunda çal mam n literatüre dört önemli

katk n olaca  dü ünmekteyiz. Bunlardan ilki, PEB’in ilk kez özel sektörde

faaliyet gösteren bir firmada uygulan yor olmas r. Çünkü önceden belirtildi i gibi

PEB’in özel sektörde kullan na ili kin literatürde herhangi bir çal maya
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rastlanmam r. kinci katk , kamu kurumlar  için mevcut PEB uygulamalar ndaki

önemli problemlerden birisi olan stratejilerin yerle tirilmesi sorunu PEB’de BSK

kullan  ile ortadan kalkm  olacakt r. Üçüncü katk , BSK’da stratejilerin

tespitinin, uzun-orta ve k sa vadeli ili kileri ortaya koyabilecek ekilde PEB ile

yeniden tasarlanmas r. Son katk  ise, hem PEB hem de BSK aç ndan firmalar n

faaliyet ve finansal bütçeleri ile ili ki kuran ilk çal ma olmas r. Çünkü bugüne

kadar PEB ve BSK literatüründe yap lan maliyetlendirmelerde firmalar n faaliyet ve

finansal bütçeleri ile ili ki kuran bir çal maya rastlanmam r.

3.2. Ara rman n Kapsam
Ara rma, alüminyum profil ve güne  enerjisi kollektörleri üretimi yapan

Türker Sanayi Ticaret Taahhüt Anonim irketi’nde (Bundan sonra Türksan

Alüminyum A. . olarak an lm r.) yap lm r. Türksan Alüminyum A. .

alüminyum al m-sat m faaliyetiyle i tigal etmek üzere 1997 y nda Konya’n n

Seydi ehir ilçesinde kurulmu tur. Firma pazarda Türksan markas yla faaliyet

göstermektedir. 1998 y nda kollektör üretimine ba layan firma, 2008 y na kadar

bu iki faaliyetle (alüminyum al m-sat m ve kollektör üretimi) me gul olmu tur.

Firma, bu y lda yeni bir faaliyet sahas na girmeye karar vermi  ve alüminyum profil

üretimine girmi tir. 2008 y nda yeni fabrika in aat  tamamlayan firma, Seydi ehir

Hafif Sanayi Bölgesinde konu lanm r. Fabrika, 3.120 m2’si kapal  alan olmak

üzere toplamda 11.060 m2’lik bir alanda faaliyet göstermektedir. Kapal  alan n 1.560

m2’lik bölümde alüminyum profil üretimi, di er yar nda ise kollektör üretimi

yap lmaktad r. Firmada 14’ü kollektör üretimi, 17’si alüminyum profil üretimi, 7

idari personel ve 2 yard mc  personel olmak üzere 40 ki i çal maktad r. Firman n

2009 y na ait cirosu 2 milyon TL dolay ndad r.

Firmada üretim 24 saat devam etmektedir. 08.00–17.00 ve 20.00–05.00 saatleri

aras nda vardiya sistemi bulunmakta olup aradaki üçer saatte firma çal anlar  mesai

yapmaktad r. Geli meye elveri li bir konuma sahip olan Türksan Alüminyum A. .,

Türkiye pazar ndaki yerini daha da iyile tirebilmek için finans, yönetim, insan

kaynaklar  vb. uygulamalarla kendini sürekli geli tirmenin gereklili ine

inanmaktad r.
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Firmada uygulanan mevcut bir bütçe sistemi bulunmamaktad r. Firmadaki

parasal girdi ve ç kt lar, Microsoft Excel ortam nda profesyonellikten uzak ekilde

kaydedilmekte, bilimsel altyap dan ve önceden tan mlanm  bir düzenden oldukça

uzak görünmektedir. Ayr ca üst yönetime firma bütçesiyle ilgili herhangi bir

raporlama yap lmamaktad r. Firmada, bilanço ve gelir tablosu verilerinden öte bir

finansal tabloya rastlanmam r.

Firman n uygulama örne i olarak seçilmesinin temel nedeni, sahiplerinin ve

yöneticilerinin firmada kurumsal bir yönetim anlay n yerle mesine olan isteklili i

olmu tur. Böyle bir isteklilik, firmada ihtiyaç duyulan kurumsall n

olu turulmas nda herhangi bir dirençle kar la lmamas  anlam na gelmektedir. Yeni

bir modelin uygulanmas  sürecinde de ime olan direnç, en önemli uygulama

problemi olaca  için bu problemin firmada ya anmayacak olmas , bu firmay  örnek

olarak seçmede önemli ölçüde etkin olmu tur.

Firman n örnek olarak seçilmesindeki ba ka bir neden ise, firman n performans

ve bütçe ili kisini kurabilecek uygulama aray  içerisinde olmas r. Yine firmada

belirlenmi  stratejilerden bir k sm n gereksiz yere kaynak kullan na neden

oldu una ili kin yöneticilerden ikâyetler gelmektedir. Bu durum, PEB’de de temel

sorunlardan biridir. Ayr ca firmada amaç ve hedefler, tepe yöneticileri taraf ndan

belirlenmekte ve alt kademe çal anlar n bunlardan haberi olmamaktad r. Firmada

bir bütçe yap lmad ndan tespit edilen amaç ve hedeflerin her birisinin firmaya olan

maliyeti ortaya koyulamazken bu süreçte önemli bir karga a ortaya ç kmaktad r.

stendi inde amaç ve hedeflere ili kin maliyetler sorgulanamamakta ve

raporlanamamaktad r. Ayr ca tespit edilen amaç ve hedeflerin firman n finansal

ölçüt/göstergelerinde olumlu bir katk  sa lay p sa lamad  da sorgulanamamaktad r.

Tüm bunlar n yan  s ra firmada te vik sistemini kurabilen bir performans ölçme ve

de erlendirme mekanizmas  bulunmamaktad r. Bu nedenlerden dolay  firmada etkili

bir bütçe sistemine ve strateji, amaç ve hedefler aras nda neden-sonuç ili kilerini

ortaya koyan bir performans ölçme ve de erlendirme sürecine ihtiyaç duyulmaktad r.

Ayr ca literatürde PEB uygulamas  özel sektörde yap lmad  için, bize yol

gösterecek, önümüzde bir örnek çal ma bulunmamaktad r. Bu eksiklik bizi,

uygulamay  özel sektörde faaliyet gösteren bir imalat i letmesinde yapmaya

yönlendirmi tir.
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3.3. Ara rman n Yöntemi
Ara rmada kullan lan temel yöntem, örnek olay çal mas r. Bu do rultuda

bilgileri verilen firmada, haz rlanan model uygulanm r. Uygulama süreçlerinde

firmada gözlem ve görü me yönteminden yararlan lm r. Tüm veriler, kat mc  bir

yönetim yakla  benimsenmek suretiyle, birlikte firma verileri elden geçirilerek,

görü me yöntemiyle olu turulmu tur. Buna ilaveten performans planlama ile ölçme

ve de erlendirme sisteminin olu turulmas  sürecinde gözlemlere ba vurulmu tur.

Ayr ca ara rmada, bu çal malara ilaveten döküman inceleme, uzman

görü lerinden yararlanma, üst düzey yöneticilerle ve çal anlarla görü meler, literatür

taramas , sektörde yer alan di er i letme ve derneklerle görü meler, trend analizleri,

oran analizleri, istatistiki yöntemler ve di er tekniklerden yararlan lm r.

3.4. Ara rman n Uygulanmas
Ara rman n uygulama bölümünde öncelikle firmada klasik yöntemle faaliyet

ve finansal bütçeler haz rlanm  ve klasik yöntemle yap lan ölçme ve de erlendirme

süreci ile performans geli tirme sürecine ili kin bilgilere yer verilmi tir. Daha sonra

model bütçenin algoritmas  olu turulmu  ve uygulama yap lm r. PEB’de BSK

kullan na ili kin model bütçeleme süreci verildikten sonra firman n faaliyet ve

finansal bütçeleri yeniden haz rlanm r. Sonraki ad mda performans ölçme ve

de erlendirme sürecine ili kin BSK uygulamas  modeldeki sürece uygun ekilde

olu turularak örneklendirilmi tir. Son olarak olu turulan planlama ve ölçme ve

de erlendirme süreçlerine uygun ekilde performans geli tirmenin nas l yap laca

anlat lm r. Model bütçenin uygulamas  ve faaliyet ve finansal bütçeler üzerindeki

etkilerinden sonra uygulamada kar la lan sorunlar ortaya konularak çal ma

tamamlanm r.

3.4.1. Klasik Yöntemle Bütçelerin Haz rlanmas
Bu k mda, a da görülece i üzere, firmada klasik yöntemle haz rlanan

faaliyet ve finansal bütçelere yer verilmi tir. Bütçelerin haz rlanmas  sürecinde klasik

yöntemler izlendi inden bu süreçlere çal mam zda yer verilmemi tir. Bu do rultuda

öncelikle firman n 2011-2013 dönemlerine ait klasik bütçesi taraf zdan

haz rlanm r ve a da sadece firmada haz rlanan faaliyet ve finansal bütçelerin

sonuçlar  aktar lm r.
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3.4.1.1. Firmada Faaliyet Bütçelerinin Haz rlanmas
Çal mada faaliyet bütçesi olarak sat  bütçesi, üretim bütçesi, direkt ilk madde

ve malzeme bütçesi, direkt i çilik giderleri bütçesi, genel üretim giderleri bütçesi,

stok bütçesi, sat lar n maliyeti bütçesi, pazarlama-sat  ve da m giderleri bütçesi,

genel yönetim giderleri bütçesi, finansman giderleri bütçesi ve proforma gelir-gider

tablosu haz rlanm r. Firmada ar-ge çal malar  yap lmad  için ara rma-

geli tirme maliyetleri bütçesi haz rlanmam r. Klasik bütçe haz rl nda yine klasik

yöntem olan 1 y ll k bütçe mant n d na ç lm  ve PEB ile uyumlula rma

yapabilmek ad na 3 y ll k bütçe haz rlanm r. S radaki ilk mali dönemin (2011)

bütçesi dört çeyre e bölünerek haz rlanm r. 1. çeyrek Ocak- ubat-Mart aylar , 2.

çeyrek Nisan-May s-Haziran aylar , 3. çeyrek Temmuz-A ustos-Eylül aylar  ve

4. çeyrek Ekim-Kas m-Aral k aylar  temsil etmektedir. Di er 2 y l bölümlenmemi

ve y ll k toplam veriler üzerinden bütçelenmi tir. Firman n faaliyet bütçeleri s ras yla

verilmi tir.

Tablo-3.1: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Sat  Bütçesi
SATI  BÜTÇES

DÖNEM (2011)
TOPLAM

(2011)
TOPLAM

(2012)
TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Tahmini Sat
(Miktar) 95.000 109.500 112.500 80.045 397.045 436.750 480.425

Birim Sat  Fiyat 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33
Toplam Sat  (TL) 506.350 583.635 599.625 426.640 2.116.250 2.327.878 2.560.665

                                                  BEKLENEN NAK T AKI I
ALACAKLAR 100.000 - - - 100.000 213.320 234.652

1. Çeyrek Sat 253.175 253.175 - - 506.350 556.985 612.684
2. Çeyrek Sat - 291.818 291.818 - 583.635 641.999 706.199
3. Çeyrek Sat - - 299.813 299.813 599.625 659.588 725.547
4. Çeyrek Sat - - - 213.320 213.320 234.652 258.117
Toplam Nakit
Giri i 353.175 544.993 591.631 513.133 2.002.930 2.306.544 2.537.199

PNOTLAR
- 2010 y  sonunda 100.000 TL dönem sonu alaca n olmas  tahmin edilmektedir.
- Sat  fiyat  5,33 TL/birim olup tahmini sat  miktarlar  bir önceki y n %10 fazlas r. Y l içi dönemler
itibariyle sat  da mlar , geçmi  y llardaki toplam sat lar n y l içindeki da mlar na göre hesaplanm r.
- Sat lar n yar  yap ld  dönemde, geri kalan yar  bir sonraki dönemde tahsil edilmektedir.
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Tablo-3.2: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Üretim Bütçesi
ÜRET M BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Planlanan Sat
(Miktar) 95.000 109.500 112.500 80.045 397.045 436.750 480.425

Hedeflenen Dönem
Sonu Stok 1.095 1.125 1.000 1.045 1.045 1.150 1.265

Toplam Üretim
htiyac 96.095 110.625 113.500 81.090 398.090 437.900 481.690

Dönem Ba  Stok 900 1.095 1.125 1.000 900 1.045 1.150
Üretilecek Miktar 95.195 109.530 112.375 80.090 397.190 436.855 480.540

PNOTLAR
- Dönem sonu stok miktar  bir sonraki dönemin sat  miktar n %1'i olarak belirlenmi tir.
- Dönem ba  stok miktar  2011 y  1. çeyre i için 900 kg olarak tahmin edilmi tir.

Tablo-3.3: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k D MM Bütçesi
MM BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Üretilecek Miktar 95.195 109.530 112.375 80.090 397.190 436.855 480.540
Birim Ba na
Hammadde htiyac
(kg)

0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3

Üretim çin Gerekli
Hammadde (kg) 28.559 32.859 33.713 24.027 119.157 131.056 144.162

Beklenen Dönem
Sonu Hammadde
Sto u (kg)

2.878 3.230 3.105 2.497 2.497 2.747 3.021

Toplam Hammadde
htiyac  (kg) 31.437 36.089 36.818 26.524 121.654 133.803 147.183

Dönem Ba
Hammadde Sto u
(kg)

3.000 2.878 3.230 3.105 3.000 2.497 2.747

Sat n Al nmas
Gereken Hammadde
Miktar  (kg)

28.437 33.211 33.588 23.419 118.654 131.306 144.436

Birim Fiyat (TL) 4 4 4 4 4 4 4
Sat n Alma Maliyeti
(TL) 113.746 132.844 134.350 93.676 474.616 525.225 577.744

BEKLENEN NAK T ÇIKI LARI
Ödenecekler (Önceki
Dönemden) 90.000 - - - 90.000 46.838 51.527

1. Çeyrek Sat n
Al mlar 56.873 56.873 - - 113.746 128.334 141.168

2. Çeyrek Sat n
Al mlar - 66.422 66.422 - 132.844 146.126 160.739

3. Çeyrek Sat n
Al mlar - - 67.175 67.175 134.350 147.775 162.552

4. Çeyrek Sat n
Al mlar - - - 46.838 46.838 51.527 56.680

Toplam Nakit
lar 146.873 123.295 133.597 114.013 517.778 520.601 572.666

PNOTLAR
- Bir birim mamul üretebilmek için brüt olarak 0,3 kg hammadde gerekmektedir.
- Dönem ba  D MM stok miktar n 3.000 kg olaca  tahminlenmi tir.
- Sat n al nacak hammaddeye birim ba na 4 TL ödenece i hesaplanm r.
- Sat n al nacak hammaddenin yar  sat n al nd  dönemde, yar  ise izleyen dönemde ödenecektir. Önceki
dönemden malzeme al na ili kin 90.000 TL ödeme birinci çeyrekte yap lacakt r.



131

- Beklenen dönem sonu hammadde sto u, sipari  verme süresi ve emniyet sto unun toplam ndan olu maktad r.
Firmada ortalama sipari  verme süresi 7 gündür. Emniyet sto u, bir sonraki dönemin üretim için gerekli
hammadde miktar n %2’sidir. Beklenen dönem sonu hammadde sto unun hesaplan öyledir:

2011

Dönem

Üretim çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Çal lan
Gün

1 Gün çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Sipari
Verme
Süresi

Sipari  Verme
Süresinde

Beklenen Dönem
Sonu

Hammadde
Sto u

Emniyet
Sto u

Toplam
Beklenen

Dönem Sonu
Hammadde

Sto u

1.
Dönem 28.559 90 317 7 2.221 32.859*0,02

= 657 2.878

2.
Dönem 32.859 90 365 7 2.556 33.713*0,02

= 674 3.230

3.
Dönem 33.713 90 375 7 2.625 24.027*0,02

= 480 3.105

4.
Dönem 24.027 90 267 7 1.869 31.414*0,02

= 628 2.497

2012

Dönem

Üretim çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Çal lan
Gün

1 Gün çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Sipari
Verme
Süresi

Sipari  Verme
Süresinde

Beklenen Dönem
Sonu

Hammadde
Sto u

Emniyet
Sto u

Toplam
Beklenen

Dönem Sonu
Hammadde

Sto u

1.
Dönem 31.414 90 349 7 2.443 36.145*0,02

= 723 3.166

2.
Dönem 36.145 90 402 7 2.811 37.084*0,02

= 742 3.553

3.
Dönem 37.084 90 412 7 2.884 26.430*0,02

= 529 3.413

4.
Dönem 26.430 90 294 7 2.056 34.556*0,02

= 691 2.747

2013

Dönem

Üretim çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Çal lan
Gün

1 Gün çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Sipari
Verme
Süresi

Sipari  Verme
Süresinde

Beklenen Dönem
Sonu

Hammadde
Sto u

Emniyet
Sto u

Toplam
Beklenen

Dönem Sonu
Hammadde

Sto u

1.
Dönem 34.556 90 384 7 2.688 39.759*0,02

= 795 3.483

2.
Dönem 39.759 90 442 7 3.092 40.792*0,02

= 816 3.908

3.
Dönem 40.792 90 453 7 3.173 29.073*0,02

= 581 3.754

4.
Dönem 29.073 90 323 7 2.261 38.012*0,02

= 760 3.021
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Tablo-3.4: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k D G Bütçesi
G BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Üretilecek Miktar 95.195 109.530 112.375 80.090 397.190 436.855 480.540
Birim Ba na D S 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5
Toplam D S 428.378 492.885 505.688 360.405 1.787.355 1.965.848 2.162.430
Saat Ba  Direkt

çilik Maliyeti 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,22 0,242

Toplam Direkt
çilik Maliyeti 85.676 98.577 101.138 72.081 357.471 432.486 523.308

PNOTLAR
- Bir mamulün üretim süresi 18 dakikad r. letmenin alüminyum profil üretimi bölümünde 15 i çi çal maktad r.
Dolay yla birim ba na D S, 18 dk*15 i çi=270 dk / 60 dk=4,5 saat olarak hesaplanm r.
- Toplam direkt i çilik maliyeti, 15 i çinin brüt maa  ve fazla mesailerinden olu maktad r. Bu maliyetler, toplam

S’e bölünerek saat ba  direkt i çilik maliyeti hesaplanm r. 2011 toplam  üzerinden her y l %10 art  olaca
tahmin edilmektedir.

Tablo-3.5: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k GÜG Bütçesi
GÜG BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Toplam D S 428.378 492.885 505.688 360.405 1.787.355 1.965.848 2.162.430
De ken
GÜG Oran
(TL)

0,27974126 0,27974274 0,27974391 0,27974362 0,27974297 0,279742972 0,27974297

Bütçelenen
De ken
GÜG

119.835 137.881 141.463 100.821 500.000 549.932 604.925

Bütçelenen
Sabit GÜG 65.350 55.350 55.350 68.350 244.400 268.840 295.724

Toplam
Bütçelenen
GÜG

185.185 193.231 196.813 169.171 744.400 818.772 900.649

Amortisman 36.750 36.750 36.750 36.750 147.000 161.700 177.870
GÜG çin
Nakit

lar
148.435 156.481 160.063 132.421 597.400 657.072 722.779

PNOTLAR
- De ken GÜG Oran  hesaplan rken, Bütçelenen De ken GÜG/Bütçelenen Toplam D S formülü
kullan lm r. Bu do rultuda Bütçelenen De ken GÜG öyle hesaplanm r:

DE KEN GÜG
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Endirekt lk Madde ve Malzeme 35.951 41.364 42.439 30.246 150.000 164.980 181.478

Endirekt çilik 17.975 20.682 21.220 15.123 75.000 82.490 90.739

Elektrik 65.909 75.835 77.804 55.452 275.000 302.462 332.708

TOPLAM 119.835 137.881 141.463 100.821 500.000 549.932 604.925
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- Bütçelenen sabit GÜG’e ili kin veriler 2011 y  her dönemi için hesaplanm r. Sonraki y llarda %10 art
olaca  tahmin edilmi tir.

SAB T GÜG
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Yak t 10.000 - - 13.000 23.000 25.300 27.830

Amortisman 36.750 36.750 36.750 36.750 147.000 161.700 177.870

Üretim Yöneticisi ve Yönetici Yard mc 11.400 11.400 11.400 11.400 45.600 50.160 55.176

Yemekhane 7.200 7.200 7.200 7.200 28.800 31.680 34.848

TOPLAM 65.350 55.350 55.350 68.350 244.400 268.840 295.724

Tablo-3.6: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Dönem Sonu Stok Bütçesi
DÖNEM SONU STOK BÜTÇES

2011 2012 2013
Dönem
Sonu
Stok

Birim
Maliyet Toplam

Dönem
Sonu
Stok

Birim
Maliyet Toplam

Dönem
Sonu
Stok

Birim
Maliyet Toplam

Direkt
Malzeme 2.497 4 9.988 2.747 4 10.988 3.021 4 12.084

Mamul 1.045 3,35884337 3.510 1.150 3,44884337 3.966 1.265 3,54784337 4.488

Dönem sonu stok bütçesi haz rlan rken stoklara ait birim de ken maliyetin

tespit edilmesine gerek duyulmu tur. Birim de ken maliyetin tespitine ili kin

veriler, Tablo-3.7’de hesaplanm r.

Tablo-3.7: Birim De ken Maliyetin Hesaplanmas
M DE KEN MAL YET

2011 2012 2013
Birim
Fiyat Birim Toplam Birim

Fiyat Birim Toplam Birim
Fiyat Birim Toplam

Direkt
Malzeme 4 0,3 1,2 4 0,3 1,2 4 0,3 1,2

Direkt
çilik 0,2 4,5 0,9 0,22 4,5 0,99 0,242 4,5 1,089

De ken
GÜG 0,27974297 4,5 1,25884337 0,27974297 4,5 1,258843375 0,27974297 4,5 1,25884337

Toplam
De ken
Üretim
Maliyeti

4,47974297 - 3,35884337 4,49974297 - 3,448843375 4,52174297 - 3,54784337
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Tablo-3.8: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Sat lar n Maliyeti Bütçesi
SATI LARIN MAL YET  BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Direkt lk Madde ve
Malzeme Maliyeti 113.746 132.844 134.350 93.676 474.616 525.225 577.744

Direkt çilik
Maliyeti 85.676 98.577 101.138 72.081 357.471 432.486 523.308

Genel Üretim
Giderleri 185.185 193.231 196.813 169.171 744.400 818.772 900.649

Yar  Mamul
Kullan 0 0 0 0 0 0 0

Dönem Ba  Yar
Mamul Stok (+) 0 0 0 0 0 0 0

Dönem Sonu Yar
Mamul Stok (-) 0 0 0 0 0 0 0

Üretilen Mamul
Maliyeti 384.607 424.652 432.301 334.928 1.576.487 1.776.484 2.001.701

Mamul Stoklar nda
De im (655) (101) 420 (151) (487) (362) (408)

Dönem Ba  Mamul
Stok (+) 3.023 3.678 3.779 3.359 3.023 3.604 4.080

Dönem Sonu
Mamul Stok (-) 3.678 3.779 3.359 3.510 3.510 3.966 4.488

Sat lan Mamul
Maliyeti 383.952 424.551 432.720 334.777 1.576.000 1.776.122 2.001.293

PNOTLAR
- Dönem Ba  Mamul Stoklar  hesaplan rken Dönem Ba  Stok ile, ilgili y la ait birim de ken maliyet
çarp lm r.

Dönem Dönem Ba  Stok (Bkz. Tablo-
3.2. Üretim Bütçesi)

Birim De ken Maliyet (Bkz. Tablo-3.7. Birim
De ken Maliyetin Hesaplanmas )

Dönem Ba
Mamul Stok

1. Dönem 900 3,35884337 3.023
2. Dönem 1.095 3,35884337 3.678
3. Dönem 1.125 3,35884337 3.779
4. Dönem 1.000 3,35884337 3.359

2011
Toplam 900 3,35884337 3.023

2012
Toplam 1.045 3,448843375 3.604

2013
Toplam 1.150 3,54784337 4.080

- Dönem Sonu Mamul Stoklar  hesaplan rken Dönem Sonu Stok ile, ilgili y la ait birim de ken maliyet
çarp lm r.

Dönem Dönem Sonu Stok (Bkz. Tablo-
3.2. Üretim Bütçesi)

Birim De ken Maliyet (Bkz. Tablo-3.7. Birim
De ken Maliyetin Hesaplanmas )

Dönem Sonu
Mamul Stok

1. Dönem 1.095 3,35884337 3.678
2. Dönem 1.125 3,35884337 3.779
3. Dönem 1.000 3,35884337 3.359
4. Dönem 1.045 3,35884337 3.510

2011
Toplam 1.045 3,35884337 3.510

2012
Toplam 1.150 3,448843375 3.966

2013
Toplam 1.265 3,54784337 4.488
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Tablo-3.9: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Pazarlama, Sat  ve Da m Giderleri
Bütçesi

PAZARLAMA, SATI  VE DA ITIM G DERLER  BÜTÇES
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)
TOPLAM

(2012)
TOPLAM

(2013)1 2 3 4
Toplam Sat  (TL) 506.350 583.635 599.625 426.640 2.116.250 2.327.878 2.560.665
Birim Ba na
De ken Pazarlama,
Sat  ve Da m
Giderleri

%3 %3 %3 %3 %3 %3 %3

Bütçelenen De ken
Gider 15.191 17.509 17.989 12.799 63.487 69.836 76.820

Sabit Pazarlama, Sat
ve Da m Giderleri 12.000 12.000 12.000 12.000 48.000 52.800 58.080

Toplam Bütçelenmi
Pazarlama, Sat  ve
Da m Giderleri

27.191 29.509 29.989 24.799 111.487 122.636 134.900

PNOTLAR
- Birim ba nan dü en de ken pazarlama, sat  ve da m giderleri, dönem sat lar n %3’ü olarak tahmin
edilmi tir. Bu gider sat  komisyonlar , seyahat giderleri, reklam çal malar  ve de ersiz alacaklar için ayr lm r.
- Her çeyre e dü en sabit pazarlama, sat  ve da m giderinin 12.000 TL olaca  ve dönemler itibariyle
de meyece i tahmin edilmektedir. Y llar itibariyle %10 art  olaca  tahmin edilen sabit pazarlama, sat  ve
da m giderleri bütçesi, sat  ve pazarlama eleman  olarak çal an iki personelin maa lar r.

Tablo-3.10: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Genel Yönetim Giderleri Bütçesi
GENEL YÖNET M G DERLER  BÜTÇES

DÖNEM (2011)
TOPLAM

(2011)
TOPLAM

(2012)
TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Toplam Sat  (TL) 506.350 583.635 599.625 426.640 2.116.250 2.327.878 2.560.665
Birim Ba na Genel
Yönetim Giderleri - - - - - - -

Bütçelenen De ken
Genel Yönetim
Gideri

0 0 0 0 0 0 0

Sabit Genel Yönetim
Giderleri 58.100 57.500 56.500 59.050 231.150 254.265 279.692

Toplam Bütçelenmi
Genel Yönetim
Giderleri

58.100 57.500 56.500 59.050 231.150 254.265 279.692

PNOTLAR
- Genel yönetim giderleri genellikle sabittir ve sat lara ba  olarak de mez. Bu nedenle bütçelenen de ken
genel yönetim gideri her dönem ve y l için 0 olarak al nm r.
- Her çeyre e dü en sabit genel yönetim gideri dönemler itibariyle de kenlik göstermekte olup y llar itibariyle
%10 art  olaca  tahmin edilmektedir. Sabit genel yönetim giderleri öyle hesaplanm r:

SAB T GENEL YÖNET M G DER
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Personel 52.500 52.500 52.500 52.500 210.000 231.000 254.100

Sigorta 500 500 500 500 2.000 2.200 2.420

Emlak - 1.000 - 1.000 2.000 2.200 2.420

Yak t 1.500 - - 1.500 3.000 3.300 3.630

Enerji 600 500 500 550 2.150 2.365 2.602

Yemekhane 3.000 3.000 3.000 3.000 12.000 13.200 14.520

TOPLAM 58.100 57.500 56.500 59.050 231.150 254.265 279.692
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Tablo-3.11: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Finansman Giderleri Bütçesi
NANSMAN G DERLER  BÜTÇES

DÖNEM (2011)
TOPLAM

(2011)
TOPLAM

(2012)
TOPLAM

(2013)1 2 3 4

100.000 TL kredi için
Faiz, Vergi ve Fonlar 3.201 2.972 2.735 2.490 11.398 7.348 2.730

Kambiyo Zararlar 11.365 13.100 13.459 9.576 47.500 52.250 57.475
Toplam Finansal
Giderler 14.566 16.072 16.194 12.066 58.898 59.598 60.205

PNOTLAR
- Kambiyo zararlar , önceki y l verileri dikkate al narak hesaplanm r.
- 100.000 TL kredi için hesaplanan faiz, vergi ve fon maliyeti, nakit dengesinin sa lanabilmesi ad na ihtiyaç
duyulan 76.724 TL için çekilmesi planlanan krediden kaynaklanm r (Bkz. Tablo-3.14. Nakit Bütçesi). Çekilen
kredinin geri kalan k sm , çal ma sermayesi olarak gösterilmi tir. 100.000 TL kredinin 36 ay vadeyle çekilece i
öngörülmü  ve tesadüfi olarak seçilen bir bankan n verilerinden yararlan larak faiz hesaplamas  yap lm r.
%0,91 faiz oran nda toplam geri ödeme 121.476 TL olmu tur. Banka verilerinden elde edilen bilgilere göre her
çeyre e dü en faiz ve anapara hesaplanm r.

Tablo-3.12: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Proforma Gelir-Gider Tablosu
PROFORMA GEL R-G DER TABLOSU

2011 2012 2013
Net Sat lar 2011 2012 2013 2.116.250 2.327.878 2.560.665
Sat lar n Maliyeti (-) 1.576.000 1.776.122 2.001.293
BRÜT SATI  KARI
VEYA ZARARI 540.250 551.756 559.372

Faaliyet Giderleri 342.637 376.901 414.591
Paz., Sat  ve
Da . Gid.

111.487 122.636 134.900

Genel Yönet.
Gid.

231.150 254.265 279.692

FAAL YET KARI
VEYA ZARARI 197.612 174.855 144.781

Di er Faaliyetlerden
Ola an Gelir ve Karlar
Di er Faaliyetlerden
Ola an Gider ve Zar. (-) 47.500 52.250 57.475

Kambiyo
Zararlar 47.500 52.250 57.475

Finansman Giderleri (-) 11.398 7.348 2.730
Borçlanma
Giderleri 11.398 7.348 2.730

OLA AN KAR VEYA
ZARAR 138.714 115.257 84.576

Ola and  Gelir ve
Karlar
Ola and  Gider ve
Zararlar (-)
DÖNEM KARI VEYA
ZARARI 138.714 115.257 84.576

Dönem Kar  Vergi ve
Di er Yasal Yükümlülük
Kar klar  (-) (%20)

27.743 23.051 16.915

DÖNEM NET KARI
VEYA ZARARI 110.972 92.206 67.661

PNOTLAR
- Geçmi  y l verilerine dayanarak kambiyo zararlar n, y llar itibariyle %10 art  gösterece i tahmin
edilmektedir.
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Türksan Alüminyum A. .’nin faaliyet bütçeleri tamamland ktan sonra s ra

finansal bütçelerin haz rlanmas na gelmi tir.

3.4.1.2. Firmada Finansal Bütçelerin Haz rlanmas

Bu a amada firmada klasik yöntemle finansal bütçeler (proforma bilanço ve

nakit bütçesi) haz rlanm r. Firman n üç y l içerisinde yat ma ili kin bir program

bulunmad ndan yat m (sermaye) bütçesi haz rlanmam r. Firma için haz rlanan

üç y ll k bilanço ve nakit bütçesi s ras yla Tablo-3.13 ve Tablo-3.14’te verilmi tir.

Tablo-3.13: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Proforma Bilanço
PROFORMA B LANÇO

2011 2012 2013
AKT F
1. Dönen Varl klar
A. Haz r De erler
Kasa 114.827 214.326 305.744
Al nan Çekler 106.660 117.326 129.059
Bankalar 114.827 214.326 305.744
B. Menkul K ymetler
C. Ticari Alacaklar
Al lar 53.330 58.663 64.529
Alacak Senetleri 53.330 58.663 64.529
D. Di er Alacaklar
E. Stoklar
Mamuller 3.510 3.966 4.488
F. Y llara Yayg n aat ve Onar m Maliyetleri
G. Gelecek Aylara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar
H. Di er Dönen Varl klar

Dönen Varl klar Toplam 446.483 667.270 874.094
2. Duran Varl klar
A. Ticari Alacaklar
B. Di er Alacaklar
C. Mali Duran Varl klar
D. Maddi Duran Varl klar
Binalar 119.222 119.222 119.222
Tesis, Makine ve Cihazlar 697.033 697.033 697.033
Ta tlar 157.648 157.648 157.648
Demirba lar 36.533 36.533 36.533
Birikmi  Amortismanlar (-) 147.000 161.700 177.870
E. Maddi Olmayan Duran Varl klar
F. Özel Tükenmeye Tabi Varl klar
G. Gelecek Y llara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar
H. Di er Duran Varl klar

Duran Varl klar Toplam 863.436 848.736 832.566
AKT F TOPLAMI 1.309.919 1.516.006 1.706.660

PAS F
3. K sa Vadeli Yabanc  Kaynaklar
A. Mali Borçlar
Banka Kredileri 29.094 33.144 37.762
B. Ticari Borçlar
Sat lar 46.838 51.527 56.680
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C. Di er Borçlar
D. Al nan Avanslar
E. Y llara Yayg n aat ve Onar m Hak Edi leri
F. Ödenecek Vergi ve Di er Yükümlülükler
G. Borç ve Gider Kar klar
Dönem Kar  Vergi ve Di er Yasal Yükümlülük
Kar klar 27.743 23.051 16.915

H. Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar
I. Di er K sa Vadeli Yabanc  Kaynaklar

sa Vadeli Yabanc  Kaynaklar Toplam 103.675 107.723 111.357
4. Uzun Vadeli Yabanc  Kaynaklar
A. Mali Borçlar
Banka Kredileri 70.906 37.762 0
B. Ticari Borçlar
C. Di er Borçlar
Ortaklara Borçlar 590.499 578.090 504.285
D. Al nan Avanslar
E. Borç ve Gider Kar klar

dem Tazminat  Kar klar 53.868 59.255 65.180
F. Gelecek Y llara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar
G. Di er Uzun Vadeli Yabanc  Kaynaklar

Uzun Vadeli Yabanc  Kaynaklar Toplam 715.273 675.107 569.465
5. Özkaynaklar
A. Ödenmi  Sermaye 300.000 450.000 675.000
B. Sermaye Yedekleri
C. Kar Yedekleri
D. Geçmi  Y llar Karlar 80.000 190.972 283.177
E. Geçmi  Y llar Zararlar  (-)
F. Dönem Net Kar  (Zarar ) 110.972 92.206 67.661

Özkaynaklar Toplam 490.972 733.177 1.025.838
PAS F TOPLAMI 1.309.919 1.516.006 1.706.660
PNOTLAR

- Sat lardaki art la beraber sa lanan fon art lar n sermayeyi her y l %50 oran nda art racak kadarl k k sm
sermayeye ilave edilmi , geri kalan k sm  ise 431 Ortaklara Borçlar hesab na aktar lm r.
- 2011 y  1. dönemindeki nakit dengesini sa layabilmek için 100.000 TL kredi çekilmi tir.
- Ticari alacaklar n yar  için çek al nd , ¼’ü için senet al nd  ve geri kalan ¼’ünün veresiye sat lardan
kaynaklanmas  planlanm r.
- Nakit fazlalar n yar  kasa, di er yar  bankalarda takip edilmi tir.
- K dem tazminat  kar klar  17 üretim bölümü çal an , 7 yönetim bölümü çal an  ve 2 pazarlama bölümü
çal an n ortalama brüt maa lar  ve fazla mesai zamlar  üzerinden ayr lm r.

Bölüm Çal an
Say

Ortalama Brüt Maa  ve Fazla Mesai Zamm
(TL)

Toplam K dem Tazminat  Kar
(TL)

Üretim 17 1.904 32.368
Yönetim 7 2.500 17.500
Pazarlama 2 2.000 4.000
TOPLAM 26 53.868
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Tablo-3.14: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Nakit Bütçesi
NAK T BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Nakit Giri leri
Nakit Dengesi
(Dönem Ba ) 50.000 15.413 51.821 138.584 50.000 229.654 428.652

Alacaklar 353.175 544.993 591.631 513.133 2.002.930 2.306.544 2.537.199
Çekilen Kredi 100.000 - - - 100.000 - -

Toplam Nakit
Giri leri 503.175 560.406 643.452 651.717 2.152.930 2.536.198 2.965.851

Nakit Ç lar
Direkt Malzeme 146.873 123.295 133.597 114.013 517.778 520.601 572.666
Direkt çilik 85.676 98.577 101.138 72.081 357.471 432.486 523.308
Genel Üretim
Giderleri 148.435 156.481 160.063 132.421 597.400 657.072 722.779

Pazarlama, Sat  ve
Da m Giderleri 27.191 29.509 29.989 24.799 111.487 122.636 134.900

Genel Yönetim
Giderleri 58.100 57.500 56.500 59.050 231.150 254.265 279.692

Finansman
Giderleri 14.566 16.072 16.194 12.066 58.898 59.598 60.205

Kredi Anapara
Ödemesi 6.922 7.151 7.388 7.633 29.094 33.144 37.762

Vergi - 20.000 - - 20.000 27.743 23.051
Toplam Nakit

lar 487.762 508.585 504.868 422.063 1.923.278 2.107.545 2.354.362

NAK T
DURUMU 15.413 51.821 138.584 229.654 229.654 428.652 611.489

PNOTLAR
- Firman n dönem ba  nakit mevcudu durumunun 50.000 TL olaca  tahmin edilmektedir.
- Firmada 2010 y  için tahakkuk edece i tahmin edilen kurumlar vergisi 20.000 TL’dir.

3.4.1.3. Klasik Yöntemde Performans Ölçme ve De erlendirme ile
Geli tirme Süreçleri

Klasik bütçelerin uygulamas nda performans ölçme ve de erlendirme sürecinin

leyi i faaliyet raporlar  üzerine odaklanmaktad r. Önceden belirlenmi

de erlendirme dönemine uygun olarak bütçelerdeki gerçekle me oranlar  hesaplan r

ve her bir bütçe kalemindeki sapmalar ortaya konur. Daha sonra sapma analizleri ile

bu farkl klar n nedenleri tespit edilir ve sonraki y llara ili kin bütçelerde

düzenlemeler yap r. Türksan Alüminyum A. . verileri üzerinden ölçme ve

de erlendirmenin nas l yap laca na ili kin örnek uygulama, Tablo–3.15’te

verilmi tir.
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Tablo-3.15: 2011 Y l Sonu Sat  Bütçesi Gerçekle mesi
2011 MAL  YILI SATI  BÜTÇES  GERÇEKLE MELER

PLANLANAN GERÇEKLE EN FARK AÇIKLAMA
Tahmini Sat
(Miktar) 417.000 386.000 31.000 Üretimdeki aksamalardan dolay  sat ,

istenen rakama ula amam r.
Birim Sat
Fiyat 5,33 5,33 -

Toplam Sat
(TL) 2.222.610 2.057.380 165.230

Bu kapsamda firmada 2011 y  sonunda üretimde meydana gelecek

aksamalar n düzeltilerek planlanan seviyeye ula lmas na yönelik alternatif stratejiler

geli tirmeye odaklan r. Bu odaklanmayla birlikte sonraki üç y la ili kin bütçelerin

haz rl  yap r. Bu bütçelemede önceki dönemde yap lm  olan iki y ll k bütçe

revize edilirken sonraki bir y l eklenerek bütçe üç y la tamamlan r. 2011 y  sonunda

düzeltilmi  sat  bütçesi Tablo–3.16’da verilmi tir.

Tablo-3.16: 2011 Y l Sonunda Düzeltilmi  Sat  Bütçesi
DÜZELT LM  SATI  BÜTÇES

TOPLAM (2012) TOPLAM (2013) TOPLAM (2014)

Tahmini Sat  (Miktar) 424.600 467.060 513.766
Birim Sat  Fiyat 5,33 5,33 5,33
Toplam Sat  (TL) 2.263.118 2.489.430 2.738.373

Örnek verilerde 2011 y  için planlanan sat  miktar  417.000 adet oldu undan

2012 ve 2013 için s ras yla 458.700 ve 504.570 adet üretim planlanm . Ancak

2011 y  gerçekle en sat  386.000 adet olunca 2012–2013 ve 2014 y llar na ili kin

klasik yöntemde tahminler s ras yla 424.600, 467.060 ve 513.766 adet olarak

düzeltilmi tir.
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3.4.2. Performans Esasl  Bütçede Balans Skor Kart Kullan na li kin
Model Bütçe Tasar

PEB’de BSK kullan na ili kin olu turulacak model bütçe tipinde dört ana

unsur bulunmaktad r: Performans yönetim sistemi, bütçeleme, PEB ve BSK.

ras yla a da performans yönetim sisteminin ana bile enleri, bütçeleme süreci,

PEB a amalar  ve BSK a amalar n olu turulacak modeldeki yerlerinin tasar

yap lm r.

Model, performans yönetim sisteminin ana bile enleri üzerine in a edilmi tir.

Çünkü olu turulacak modelin bütçenin performans takibini yapabilecek ekilde

uygulanmas  istenmektedir. Ayn  zamanda sistem, firma bütçesini ortaya koyaca

için bütçelemenin temel süreçlerini de bar nd rmal r. Daha sonra sisteme PEB ve

BSK entegre edilmi tir. Bu nedenle modelde, PEB ve BSK’n n uygulama a amalar

bulunmaktad r. Bütçeleme sürecinin performans yönetim sistemine dâhil edilmesi,

firma için bir yönden k tlama olup di er yönden firmaya her an kendini denetleme

imkân  vermektedir. Ayr ca modele BSK’n n entegre edilmesi, firman n finansal

yap na katk  sa lamayan amaç ve hedefler ile stratejilerin elimine edilmesini

sa lamakta ve finansal olmayan ölçüt/göstergelerin bütçeleme sürecinde kullan na

olanak tan maktad r. Modelde kurulup geli tirilen performans yönetim sistemi ve

PEB aras ndaki ili ki ekil 3.1’de, bu ili kiye bütçeleme sürecinin eklenmesi ekil-

3.2’de gösterilmi tir.

Kurulan modelde performans yönetim sistemi, bütçeleme süreci ve PEB

aras ndaki ili ki kurulduktan sonra PEB sürecine BSK’n n nas l entegre edilece i

sorusuyla kar  kar ya kalmaktay z. Geli tirilen BSK’n n PEB sürecine entegre

edili i ekil-3.3’te sunulmu tur. Modelin temel ad mlar  böylece tasarland ktan sonra

PEB’de BSK kullan  ve firma bütçelerine etkilerini ortaya koymak için

uygulamada izlenilecek ad mlar tan mlanm  ve ekil-3.4’te gösterilmi tir.
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1-5 y l aras
dönem

ekil-3.1: Modelde Performans Yönetim Sistemi ve PEB li kisi

Planlaman n
Planlanmas  (Haz rl k)

Stratejik Analiz

Performans
Hedefleri

Faaliyet ve
Projeler

Performans
Ölçüt/Göstergeleri

Kaynak
htiyac

Faaliyet
Sonucu

Faaliyetin
Bütçesel
Sonucu

Performans
De erlendirme

PEB’ N
STRATEJ K

UYGULAMASI

Geri Bildirim

Ödüllendir Cezaland r

Performans
Planlama

Performans
Ölçme ve

De erlendirme

Performans
Geli tirme

Yeni dönemin
bütçesi

Sorunlara
çözümler
geli tir

Sonuçlar n daha
iyi olmas  için

yöntemler geli tir

Finansal
Ölçüt/

Göstergeler

Finansal ve
Finansal
Olmayan

Ölçüt/
Göstergeler

Stratejik Plan
Revizyonu

5 y l ve üzeri
dönem

1-5 y l aras
dönem

Mali y l

Bütçeleme
dönemi (3 y ll k)

DÖNEMLER

STRATEJ K
PLANLAMA

(Uzun Dönemli Bütçe
Stratejileri)

PERFORMANS
PROGRAMLAMA

(Orta ve K sa
Dönemli Bütçe

Stratejileri)

PERFORMANS ESASLI BÜTÇE AMAPYS’N N ANA
LE ENLER

Stratejik Tasar m

De erlendirme ve Sunum

Öncelikli Stratejik Amaç
ve Hedefler

PERFORMANS
ÖLÇME VE

DE ERLEND RME
Mali y l

PERFORMANS
GEL RME
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ekil-3.2: Modelde Performans Yönetim Sistemi, Bütçeleme Süreci ve PEB li kisi

PYS’N N ANA
LE ENLER

Performans
Planlama

Performans
Ölçme ve

De erlendirme

Performans
Geli tirme

BÜTÇELEME SÜREC

Bütçeleme Kadrosunun Belirlenmesi (Örgütlenme)

Bütçe Formatlar n Belirlenmesi

Bütçe Periyodunun Belirlenmesi

Bütçe Takviminin Belirlenmesi

Bütçe Rehberinin Haz rlanmas

Performans Esasl  Bütçenin Olu turulmas

Bütçe Kalemlerinin Belirlenmesi

Bütçe Uygunlu unun Tart lmas  ve Bütçe El Kitab n
Haz rlanarak Ço alt lmas

Bütçenin Raporlanmas

Bütçenin Revizyonu
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Performans
Geli tirme

PERFORMANS
PROGRAMLAMA

De erlendirme ve Sunum

Öncelikli Stratejik Amaç
ve Hedefler

Veri Kaynaklar n ve
Frekanslar n Tespiti

Sonuçlar n Belirli Dönemlerde
De erlendirilmesi

Sonuçlar n Analizi ve Gözden
Geçirme

Te vik Sisteminin
Kurulmas

Geribildirim

Faaliyet
Sonuçlar

ekil-3.3: Modelde PEB Sürecine BSK’n n Entegrasyonu

Planlaman n
Planlanmas  (Haz rl k)

Stratejik Analiz

Performans
Hedefleri

Faaliyet ve
Projeler

Performans
Ölçüt/Göstergeleri

Kaynak
htiyac

PEB’ N STRATEJ K
UYGULAMASI

Performans
Planlama

Performans
Ölçme ve

De erlendirme

STRATEJ K
PLANLAMA

PERFORMANS ESASLI BÜTÇE BSKPYS’N N ANA
LE ENLER

Stratejik Tasar m

Uygun Organizasyon
Biriminin Seçilmesi, letme

Birimleri/Ana irket
Aras ndaki li kilerin

Tan mlanmas

Stratejik Amaçlar n
Tespiti

Performans
Ölçüt/Göstergelerinin

Seçilmesi

Uygulama Plan

Skor Kartlar n
Olu turulmas

Bütçe
Gerçekle meleri

Performans
De erlendirme
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Uygun Organizasyon Biriminin Seçilmesi, letme
Birimleri/Ana irket Aras ndaki li kilerin Tan mlanmas

Bütçeleme Kadrosunun
Belirlenmesi (Örgütlenme)

Bütçe Takviminin
Belirlenmesi

Planlaman n Planlanmas
(Haz rl k)

De erlendirme ve Sunum

Öncelikli Stratejik Amaç
ve Hedeflerin Belirlenmesi

STRATEJ K
PLANLAMA

Performans Hedeflerinin
Belirlenmesi

Faaliyet ve Projelerin
Belirlenmesi

Performans Ölçüt/Göstergelerinin Belirlenmesi

Faaliyet ve Finansal Bütçelerin Haz rlanmas

PERFORMANS
PROGRAMLAMA

Skor Kartlar n Olu turulmas

Sonuçlar n Belirli Dönemlerde De erlendirilmesi

Performans
Ölçme ve

De erlendirme

PEB’ N STRATEJ K
UYGULAMASI VE

ÖLÇME -
DE ERLEND RME

Performans
Geli tirme

Sonuçlar n Analizi ve Gözden Geçirme

PERFORMANS
GEL RME

ekil-3.4: Model Bütçenin A amalar

Performans
Planlama

PYS’N N ANA
LE ENLER

BÜTÇELEME, PEB VE BSK
UYGULAMA ADIMLARI AÇIKLAMA

Bütçe Formatlar n
Belirlenmesi

Bütçe Periyodunun
Belirlenmesi

BÜTÇELEME
HAZIRLI I

Stratejik Analiz

Stratejik Tasar m

Kaynak htiyac n
Belirlenmesi

Bütçe Kalemlerinin Belirlenmesi

Bütçe Uygunlu unun Tart lmas  ve Bütçe El Kitab  ve
Uygulama Plan n Haz rlanarak Ço alt lmas

Veri Kaynaklar n ve Frekanslar n Tespiti

Bütçenin Raporlanmas

Te vik Sisteminin Kurulmas

Geribildirim (Bütçenin Revizyonu)
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Model bütçe tipinde izlenecek ad mlar n algoritmas  verildikten sonra

uygulamas na geçilmi tir.

3.4.3. Performans Esasl  Bütçede Balans Skor Kart Kullan na li kin
Modelin Uygulanmas

PEB sisteminde BSK kullan na ili kin model bütçenin i leyi i, performans n

etkili ekilde de erlendirilmesine imkân tan yabilmesi aç ndan performans yönetim

sisteminin üç temel unsuru üzerine in a edildi i söylenmi ti. Bunlar performans

planlama, performans ölçme ve de erlendirme ile performans geli tirmedir.

Çal mam n bu bölümünde her unsur, farkl  bir ba k alt nda incelenecektir.

3.4.3.1. Performans Planlama
Performans planlama temel olarak alt  a amada gerçekle tirilir. Bunlar

bütçeleme haz rl , stratejik planlama, performans programlama, faaliyet ve finansal

bütçelerin haz rlanmas , bütçe kalemlerinin belirlenmesi ile bütçe uygunlu unun

tart lmas  ve bütçe el kitab  ve uygulama plan n haz rlanarak ço alt lmas r.

3.4.3.1.1. Bütçeleme Haz rl
Bütçeleme haz rl , bütçelerin planlanmas ndaki ilk a amad r. Burada uygun

organizasyon biriminin seçilmesi, i letme birimleri/ana irket aras ndaki ili kilerin

tan mlanmas , bütçeleme kadrosunun belirlenmesi (örgütlenme), bütçe formatlar n

belirlenmesi, bütçe periyodunun belirlenmesi ve bütçe takviminin belirlenmesi

faaliyetleri s ras yla gerçekle tirilir.

3.4.3.1.1.1. Uygun Organizasyon Biriminin Seçilmesi, letme
Birimleri/Ana irket Aras ndaki li kilerin Tan mlanmas
Model bütçeleme sürecindeki ilk i lem, firman n uygun biriminin seçilmesi ve

letme birimleri/ana irket aras ndaki ili kilerin tan mlanmas r. BSK’n n mimar

Kaplan ve Norton’un tüm firmada uygulamaya geçmeden önce firman n belirli

bölüm ya da bölümlerinde pilot uygulamalar n yap lmas  gerekti ine ili kin vurgular

dikkate al narak uygun bir bölüm aray  yap lm r. Firma yetkilileriyle yap lan

görü meler sonucunda pilot uygulaman n alüminyum profil üretimi sahas nda

yap lmas na karar verilmi tir. Bu karar n al nmas  etkileyen temel unsur, firman n

alüminyum profil üretimi alan nda çok eskiye dayanan bir geçmi inin olmamas  ve
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bu alanda önemli aray lar içerisinde olmalar r. Bu tespitin yap ld  a amada

güne  enerjisi kollektörleri üretimi ile alüminyum profil üretimi birimleri aras ndaki

ili kiler ortaya konulmu tur. Bu ili kilere ili kin veriler Ek-2’de verilen firmaya ait iç

çevre analizinde yer almaktad r.

Bu a amada firma fonksiyonlar  aras ndaki koordinasyon ve etkili bir ileti im

sistemine olan ihtiyaç sebebiyle firman n te kilat yap  da incelenmi tir. Firmada

uygulaman n yap laca  pilot uygulama alan  belirlenirken e  zamanl  olarak firmada

uygulamalar n yürütülece i uygun organizasyon biriminin seçimi de yetkililerle

isti areler neticesinde belirlenmi tir. Bu kapsamda literatürdeki vurgulara uygun

olarak firmada sistemin yürütülmesi ve haz rlanmas ndan sorumlu bölüm finans

fonksiyonu olarak tespit edilmi tir. PEB’de BSK kullan na ili kin model bütçe

uygulamas n genel yürütücüsü finans müdürü ve uygulay  bölüm finans bölümü

olarak belirlenmi tir.

3.4.3.1.1.2. Bütçeleme Kadrosunun Belirlenmesi (Örgütlenme)
Türksan Alüminyum A. .’de bütçe bölümü olmad ndan bütçeleme

lemlerini yürütmek üzere ilk kez finans bölümünü tasarlad k ve görevlendirdik.

Tasar ma göre finans müdürü ayn  zamanda bütçe yöneticisidir. Ancak küçük ve orta

büyüklükteki firmalarda çok s k görülmemekle birlikte Türksan Alüminyum A. .’de

bir bütçe komitesi olu turuldu. Bütçe komitesinin içinde firman n genel müdürü,

genel müdür yard mc , finans müdürü, pazarlama müdürü, insan kaynaklar  müdürü

ve iki üretim koordinatörü yer alm r. Bütçeleme süreçlerinin tümü finans

bölümünün koordinasyonunda gerçekle tirilmi  ve tüm birimlerden gelen bütçeler

son haliyle burada konsolide edilecektir. Daha sonra bölüm yöneticileriyle baz

düzenlemelere ili kin de erlendirmeler yap larak bütçeye son hali verilecektir.

3.4.3.1.1.3. Bütçe Formatlar n Belirlenmesi
Firmada uygulanacak model bütçe, faaliyet ve finansal bütçelerin de

haz rlanmas  içermektedir. Bu a amada daha kolay anla labilmesi ve

raporlanabilmesi aç ndan faaliyet ve finansal bütçelerin haz rlanmas nda al lm

bütçe format n d na ç lmam r. Yine ayn  amaçla PEB’de kullan lan

performans programlar nda yer almas  gereken bilgilerin tümüne model bütçelemede
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yer verilmi tir. PEB’de BSK kullan na yönelik model uygulan rken

olu turdu umuz ve ekil-3.4’te verilmi  olan model bütçe a amalar  izlenmi tir.

3.4.3.1.1.4. Bütçe Periyodunun Belirlenmesi
Model bütçe, performans ölçme ve de erlendirmeyi içinde bar nd rd  için

bütçe periyodunun belirlenmesi ayr  bir önem arz etmektedir. Bu do rultuda ayl k

de erlendirme ve revizyonu esas alan modelin bu ilk uygulamas nda daha kolay

anla labilmesi aç ndan y ll k bütçe de erlendirmesi uygulanm r. Bu kapsamda

mevcut y n bütçe rakamlar  esas al narak önümüzdeki üç y n proforma bütçeleri

haz rlanm  ve ölçme ve de erlendirmenin y ll k yap lmas na karar verilmi tir.

3.4.3.1.1.5. Bütçe Takviminin Belirlenmesi
Bütçeleme sürecinde yap lacak i lerin önceden belirli bir takvime ba lanmas ,

sürecin etkili i leyi i aç ndan önemlidir. Bu do rultuda finans müdürünün (bütçe

yöneticisi) liderli inde bir bütçe takvimi haz rlanm r. Haz rlanan bütçe takvimine

ili kin bilgiler Tablo 3.17’de verilmi tir.

Tablo-3.17: Türksan Alüminyum A. . 2011 Y  Bütçe Takvimi
2011 YILI BÜTÇE TAKV

Tarih
(2010) Sorumlu Yönetici Yap lacak ler

01/07
15/08

Bütçe Komitesi
Ba kan  (Finans

Müdürü)

Bütçe komitesi üyeleriyle bütçeleme ve firmada olu turulmaya çal lan
model bütçenin özellikleri ile ilgili bir toplant  yap r. Daha sonra bir dizi
toplant  ve birebir mülakatlar yap larak firman n stratejik plan  haz rlan r.

15/08 Genel Müdür Firma stratejik plan n Yönetim Kurulu’nda görü ülerek onaylanmas ,
varsa gerekli düzenlemeler yap lmak üzere bütçe komitesine sevki.

15/08
15/09 Bölüm Müdürleri Her bir bölüme ait performans programlar n haz rlanmas  (Bu a amada

BSK entegrasyonu sa lan r).
15/09
01/10 Bütçe Komitesi Bölümlerde haz rlanan bütçe tahminlerinin konsolide edilmesi, gözden

geçirilip varsa tutars zl klar n tespiti.
01/10
05/10 Bütçe Komitesi Tespit edilen tutars zl klara ili kin bir dizi toplant  ve birebir mülakat

yap lmas  ve performans programlar na son halinin verilmesi.

05/10
10/10

Bütçe Komitesi
Ba kan  (Finans

Müdürü)
Firman n faaliyet ve finansal bütçelerinin haz rlanmas .

10/10
12/10

Bütçe Komitesi
Ba kan  (Finans

Müdürü)
Bütçe kalemlerinin belirlenmesi.

12/10
15/10

Bütçe Komitesi
Ba kan  (Finans

Müdürü)
Tüm bütçe verilerinin konsolidasyonu ve özetlenmesi.

15/10
20/10

Bütçe Komitesi
Ba kan  (Finans

Müdürü)

Gerekli ekleme ve düzeltmeler yap larak bütçe tasar na son eklinin
verilmesi ve yönetim kuruluna sunulmas .

20/10
30/10

Genel Müdür ve Bütçe
Komitesi Ba kan
(Finans Müdürü)

Bütçe uygunlu unun yönetim kurulunda tart lmas , bütçe el kitab  ve
uygulama plan n haz rlanarak ço alt lmas  ve tüm bölümlere
gönderilmesi.
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Bütçe takvimi haz rland ktan sonra firmada bütçeleme haz rl

tamamlanm r. Bu a amadan sonra stratejik plan haz rl na geçilmi tir.

3.4.3.1.2. Stratejik Planlama
Stratejik planlama, PEB’in temel unsurlar ndan birisidir ve dört a amada

olu turulur. Bunlar planlaman n planlanmas  (haz rl k), stratejik analiz, stratejik

tasar m ve de erlendirme ve sunumdur. Stratejik planlama a amas , PEB ve BSK

ili kisinin kurulmaya ba land  a amad r. Örne in stratejik tasar m a amas nda

strateji haritalar  olu turulur.

3.4.3.1.2.1. Planlaman n Planlanmas  (Haz rl k)
Stratejik plan sürecinin haz rl k döneminde Türksan Alüminyum A. . Genel

Müdürü, stratejik plan çal malar n ba lat ld  firmadaki tüm çal anlara yaz

olarak duyurmu  ve fabrikan n giri  kap na konuyla ilgili temel bilgileri içeren bir

yaz  ast rm r. Stratejik planlama sürecine ili kin çal malar n sevk ve idaresini

yürütmek özere finans müdürü koordinatörlü ünde stratejik planlama ekibi

kurulmu tur. Bu ekibin içinde pazarlama müdürü, insan kaynaklar  müdürü ve üretim

koordinatörleri yer alm r. Stratejik plan çal mas  özel uzmanl k bilgisi

gerektirdi inden sürecin tüm safhalar nda planlama ekibine destek verilmi tir.

5 ki iden olu an stratejik plan ekibiyle birlikte bir haz rl k program  olu turulmu  ve

stratejik plan çal mas  için 45 günlük süre öngörülmü tür. Bu süreçlerde

gerçekle tirilecek faaliyetler, süreleri, sorumlu bölüm ve ki iler gibi detaylara yer

verilmi  ve analiz yap lmak üzere bir sonraki a amaya geçilmi tir.

3.4.3.1.2.2. Stratejik Analiz
Hat rlanaca  üzere stratejik analiz a amas ; d  çevre analizi ve iç çevre

analizinden olu maktad r. Bu do rultuda Türksan Alüminyum A. .’nin stratejik

analiz sürecinin ilk a amas  piyasadaki f rsatlar n ve tehditlerin analizini içeren d

çevre analizidir. Bu kapsamda yapm  oldu umuz literatür taramas , sektörde yer

alan i letme, uzman ve derneklerle görü meler, verilerin incelenmesi gibi

ara rmalar neticesinde birtak m bulgulara ula lm r. Bu bulgulara ili kin bilgiler

Ek-1’de gösterilmi tir.
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Firman n d  çevre analizinden sonra maddi olan ve maddi olmayan varl klar

ile örgütsel kapasiteye ili kin analizler yap lm r. Firman n misyon ve vizyonu ile

stratejik amaçlar na yön verecek olan güçlü ve zay f yönlerin analizine ili kin

verilerin toplanmas  içeren bu süreç, Türksan Alüminyum A. .’de yakla k olarak

1 ay sürmü tür. Bu kapsamda literatür taramas , firma yetkilileriyle, yöneticileriyle

ve çal anlar yla görü meler ve toplant lar, firma yöneticileri ve çal anlar na yap lan

anketler, bölgede ya ayan ve sektörde tan nm  ki ilerle görü meler, firmadan

toplanan verilerin analizi gibi ara rmalar neticesinde elde edilen bulgulara ili kin

bilgiler Ek-2’de gösterilmi tir.

Stratejik analiz a amas nda iç ve d  çevreye ili kin durum analizleri

tamamland ktan sonra bilgiler, durum belirleme matrislerine dönü türülmü tür. Bu

amada en s k kullan lan yöntem olan SWOT analizinden yararlan lm r. Türksan

Alüminyum A. . için haz rlad z SWOT Matrisi Tablo-3.18’de gösterilmi tir.
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Tablo-3.18: Türksan Alüminyum A. .’nin SWOT Matrisi
GÜÇLÜ YÖNLER

Firman n 13 y ld r ayn  yerde yerle ik olmas .
Firma yöneticilerinin ortalama 15 y ll k

deneyimi.
nsan kayna  temininde bölgede s nt  yok.

De im ve geli imi arzulayan bir yönetim
kademesinin varl .

Üretimde makinele meye do ru yönelim.
Mü teri talepleri do rultusunda çok h zl  yeni

ürün üretebilme yetene i.
Firmaya ait di er üretim alan  olan kollektör

üretiminde, alüminyum profillerin kullan lmas .
Böylece alüminyum profil üretiminin %70’inin
mü terisinin haz r olmas .

Firman n alacak tahsil süresi sektör
ortalamas ndan daha iyi bir konumdad r.

Cari dönemin ilk 9 ayl k sat lar , önceki y n
(2009) sat  rakam  yakalam  durumda.

Firman n mevcut mü terileri üzerindeki imaj
iyi.

Bölgede ula m s nt  yok.
Bugüne dek tedarikçilerle ilgili herhangi bir

problem ç kmam  ve tedarikçi firmalar vadeli
sat  yap yorlar.

Firmada orta ya  grubu bir yönetici ve çal an
profili var.

stihdam stratejilerinde son y llarda genç
personele yönelimin olmas .

stekli, gönüllü, de ime aç k bir üst
yönetim.

Cari y lda firman n kâra geçmesi.
Firman n bankalara olan borçlar  düzenli

ödemesi ve böylece kredibilitesinin yüksekli i.
Uzun vadeli borçlar son y l yakla k 2 kat

dü mü .
llar itibariyle firmada sat lar n

maliyetlerinde sat lara oranla reel anlamda
dü me var.

Firman n son y llardaki sabit mü teri
oran nda art  görünmektedir.

ZAYIF YÖNLER
Bölgede kalifiye personel ve yönetici s nt

var.
Sektörel ve fiyatlarla ilgili projeksiyonlar n

yap lmas nda zorluklar var.
Bilgi teknolojilerine yat m yap lmam .
Firmada yabanc  dil bilen personel yok.
%20 fire oran  oldukça yüksek.
Bölgedeki lojistik olanaklar  problemli ve

pahal .
Bütçeleme bilincinin yerle memi  olmas .

itime çok önem verilmemi  olmas .
Performans ölçme ve de erlendirmenin

yap lm yor olmas .
Karar alma ve uygulama süreçlerinde tek bir

ki iye ba ml k.
Organizasyon yap nda sorunlar olmas .
nsan kaynaklar n etkin kullan na ili kin

herhangi bir giri imin olmamas .
Firmada ar-ge fonksiyonunun olmamas .
Firmada bölümler aras  ileti im problemi var ve

koordinasyon zay f.
Firman n cari oran  oldukça dü ük.
Firman n stok devir süresi, finansal kald raç,

net kâr marj , aktif kârl k oran  ve özsermaye
kârl k oran  sektör ortalamalar n alt nda.

Firmada faaliyet giderleri ve kambiyo zararlar
 yüksek.

Firmada son 3 y l zarar edilmi .
sa vadeli borçlar son y l yakla k 2 kat

artm .
gücü devri oldukça yüksek (Ortalama çal ma

süresi 1 y ldan az).
Makineler periyodik olarak bak ma al nm yor.
Stok takip sistemi yok ve üretim süreçleri kay t

alt na al nm yor. Stok politikas  gözden
geçirilmeli.

Üretimde aylar itibariyle önemli bir kapasite
dengesizli i var. Sipari in oldu u baz  yaz
dönemlerinde bile finansal sebeplerden dolay
ihtiyac na cevap verilmeyen mü teriler var.

Firmada i  tan mlamalar  yap lmam .
Sipari  alma ve üretime ba lama aras nda

önemli bir zaman fark  var.
Firmada birim üretim ba na dü en enerji

maliyeti, sektörün yakla k iki kat .
Çal an personel aras nda yüksek ö renime

sahip eleman say  oldukça az.
Maliyet muhasebesi firmada uygulanm yor.
Stratejik hedeflerden personelin haberdar

olmamas .
Lojistik Seydi ehir bölgesinde problemli.
Hammadde tedarik süresi çok uzun.
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FIRSATLAR
Alüminyumun di er metallere göre önem

kazanmas .
Alüminyumun en fazla kullan ld  otomotiv,

ula m, ambalaj, in aat, beyaz ve kahverengi
ya tüketiminde son y llardaki yüksek oranl

art lar.
Eme in az ve pahal  oldu u ülkeler (örne in

AB, ABD) iyi bir pazar (Sektör emek yo un
üretim yap yor).

Çin en büyük potansiyel tüketici ülke
konumunda. Çin ile siyasi ili kiler çok iyi. ABD,
Japonya ve Almanya gibi alüminyum tüketim
devleri ile Türkiye’nin son y llardaki ml
siyasi ili kileri.

ll k tüketim miktar  yurtiçinde çok dü ük
ve yükselmesi bekleniyor.

Alüminyumun çok geni  kullan m alan na
sahip olmas .

Standartlara uygun üretilen ürünün yurtd
pazar  haz r.

Firma hammaddeye yak n konumda.
Türkiye’de karayolu ve denizyolu

ta mac n son y llardaki geli imi.
Ülkedeki do rudan yabanc  yat

destekleyici ve te vik edici düzenlemeler.

TEHD TLER
2008 Küresel Mali Krizi alüminyuma olan

talebi daraltm  ve fiyatlar  dü ürmü tür. Ek
olarak sektörde a  rekabet var ve fiyatlar
dü mekte. Buna ra men girdi fiyatlar  sürekli ve
düzenli olarak art yor.

Türkiye’de birincil alüminyum üreten tek bir
firma var.

Türkiye’de enerji maliyetleri çok yüksek.
Çin ve Hindistan’da eme in ucuz olmas ,

vas fs z ve kalitesiz alüminyumla rekabet gücünü
azalt yor.

Döviz paritelerinde ya anan ini  ve ç lar.
Demir-çeli in kullan ndaki çe itlilik art

kame ürünlerin bask ).
Alüminyum d  ticaret aç  sürekli art yor.
Alüminyum fiyatlar n Londra Metal

Borsas ’na endeksli olmas  ve böylece a  ve her
an de en alüminyum fiyatlar .

Kay td  üretim.
Vas fs z ve niteliksiz, standartlardan uzak

üretimin alüminyum hakk nda piyasada olumsuz
imaj uyand rmas  ve böylece tüketicilerde
alternatif ürün aray  ve yönelimi.

Ürünlerin kopyalanmas  yoluyla sektörde
ya anan haks z rekabet.

Türkiye’de vergi oranlar  oldukça yüksek.
Kaynaklar n azalmas na yönelik do al çevrenin

tehditleri (rezervlerin yetersizli i ihtimali).
Uluslar aras  standartlar n kat .
Dünya pazarlar ndaki rakipler dev boyutlarda

ve böylece d  pazarda sürekli artan rekabet.
Dünya alüminyum stoklar nda %38,2 oran nda

art  var (Küresel mali kriz kaynakl , sektör
krizden çok çabuk etkileniyor).

Sektörün alternatif metallerle ilgili ortaya ç kan
yeni geli melerden çok çabuk etkileniyor olmas .

Gelecek vaad eden alüminyum sektörüne yeni
girmek isteyecek firmalar n say nda beklenen
art  ve böylece iç pazarda sürekli artan rekabet.
Ayr ca sektöre giri te engel yok ve giri  kolay.

Tedarikçiler çok güçlü ve az say da.
Yurtiçindeki rakipler finansal aç dan çok güçlü.
Dünya piyasalar nda ya anan a

dalgalanmalar ve s kla an Dünya Mali Krizleri.

Türksan Alüminyum A. .’nin güçlü ve zay f yönleri ile f rsatlar  ve tehditleri

belirlendikten sonra olu turulan durum belirleme matrisleriyle stratejik analiz süreci

son bulmu tur. Ba ka bir deyi le Türksan Alüminyum A. .’nin yeri analiz edilmi tir.

Bundan sonraki a ama stratejik tasar md r.
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3.4.3.1.2.3. Stratejik Tasar m
Stratejik tasar m a amas nda firman n misyonu, vizyonu, ilkeleri, stratejik

amaç ve hedefleri belirlenmi tir. Firma çal anlar , payda lar  ve uzmanlarla yap lan

görü me, toplant  ve yaz malar n ard ndan ortaya konulan stratejik tasar ma ili kin

bilgiler a dad r:

Firman n Misyonu: lkelerimizden ödün vermeden ve kaynaklar  etkin

kullanarak mü teri beklentilerini toplam kalite ve mü teri memnuniyeti esaslar

do rultusunda ön plana alan bir anlay la kar lamak, böylece istikrarl  bir geli im

ivmesi içinde sürekli geli im ve büyüme prensipleriyle uluslar aras  standartlarda

üretim yapmak ve d  pazarlara aç larak iç pazarlarda Türkiye’nin önde gelen

firmalar  aras nda yer almakt r.

Firman n Vizyonu: Sektördeki tüm çal anlar n çal may  ve herkesin sahip

olmay  istedi i, alüminyum profil üretiminde dünya çap nda itibar gören sayg n bir

firma olmak.

Firman n lkeleri:

Yüzde yüz iç ve d  mü teri memnuniyeti anlay yla hareket etmek.

En yüksek verimlilikte ve dü ük maliyette kaliteli üretim yapmak.

Ça da  yönetim tekniklerini kullanmak.

Performans geli imini ön plana almak.

Çevreye ve insana kar  hassas ve duyarl  olmak.

Genç ve dinamik bir ekiple çal mak.

nsan odakl  olmak.

Adil, dürüst, güvenilir, effaf ve sorumluluk duygusuna sahip olmak.

 ahlak  ön planda tutmak.

Kaynaklar  etkin kullanmak.

Sürekli geli mek.

Kat mc  olmak.

Kalite anlay  tüm firmaya yayabilmek ve toplam kalite anlay na sahip

olmak.

Çal anlar n bireysel ve mesleki e itimini ön planda tutmak.
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Firman n Stratejik Amaç ve Hedefleri: Firman n stratejik amaç ve hedeflerini

tespit etmeden önce model bütçe tipinde kullan lacak olan BSK boyutlar n tespiti

yap lm r. BSK boyutlar n da nda Kaplan ve Norton’un önerdi i dört boyut

(finans, mü teri, firma içi i levler, ö renme ve geli me) kullan lm r. Bu boyutlar

belirlendikten sonra neden-sonuç ili kilerini içeren strateji haritas  yard yla

stratejik amaçlar olu turulmu tur. Böylece neden-sonuç ili kisi içinde olmayan

stratejik amaçlar kapsam d  b rak lm r. Strateji haritas  yard yla olu turulan

stratejik amaçlar belirlendikten sonra her bir amaca ait stratejik hedefler tespit

edilmi tir.

ekil 3.5’de Türksan Alüminyum A. . için olu turdu umuz stratejik amaçlar

içeren ve bu amaçlar aras ndaki neden-sonuç ili kilerini gösteren strateji haritas na

yer verilmi tir.
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SATI LARI ARTIRMA STRATEJ :
Mevcut mü terilerin kullan m miktar
art rmak ve yeni mü teriler edinmek
suretiyle firma sat lar  art rmak.

VER ML  ARTIRMA STRATEJ :
Her bir maliyet kaleminin birim ba na dü en
de erini azaltmak ve böylece üretimde
operasyonel etkinli i art rmak.

ekil-3.5: Türksan Alüminyum A. . Strateji Haritas
Fi

na
ns

 B
oy

ut
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oy
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rm
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vl
er

 B
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ut
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e 
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Karl  Art rmak

Sat lar  Art rmak Verimlili i Art rmak

Yeni Mü terilere
Ula mak

Sat  Sonras  Mü teri
steklerini Zaman nda
Kar lama Oran

Art rmak

gücü Verimlili ini
Art rmak

Çal anlar n Yönetime
Kat n

Art lmas  Sa lamak

Çal anlar n Mesleki
Görgü ve E itimlerini

Art rmak

Çal anlar n e ve
yerine Ba

Art rmak

Mü terilerden Gelen
ikayet Oranlar n En

Aza ndirilmesini
Sa lamak

Birim Ba na Dü en
çilik

Maliyetlerindeki Art
Dü ürmek

Enerji Maliyetlerini
Dü ürmek

Faaliyet Giderlerini ve
Kambiyo Zararlar

Dü ürmek

Süreç Kalitesini
Art rmak

Süreç Zaman
Azaltmak

Yeni Pazar
Aray lar na

Girmek

Mevcut Mü terilerin
Devaml  Sa lamak

Mü teri Tatminini
Sa lamak

Sipari  Teslimatlar n
Zaman nda Yap lmas

Sa lamak
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Türksan Alüminyum A. .’nin stratejik amaçlar na ili kin stratejik hedefleri

tespit edilmi  ve Tablo-3.19’da gösterilmi tir.

Tablo-3.19: Türksan Alüminyum A. . Stratejik Amaç ve Hedefleri

BOYUT STRATEJ K AMAÇ STRATEJ K HEDEF

N
A

N
SA

L

SA. F1: Kârl  art rmak.
SH. F1.1: Firman n kârl , mevcut durumdan

daha yükse e ç karmak.

SA. F2: Sat lar  art rmak.

SH. F2.1: Her y l sat lar  tam kapasitede üretime
itlemek.

SH. F2.2: Aylar itibariyle üretimdeki kapasite
dalgalanmalar  önlemek.

SA. F3: Verimlili i art rmak.
SH. F3.1: 2015 y  sonuna kadar firma

verimlili ini %95’e ç karmak.

M
Ü

T
E

R
L

E
R

SA. M1: Mevcut mü terilerin
devaml  sa lamak.

SH. M1.1: Her y l mevcut mü terilerin tümüyle

yeniden çal  olmak.

SA. M2: Yeni mü terilere ula mak.

SH. M2.1: Her y l mü teri portföyümüze 5 yeni
mü teri eklemek.
SH.  M2.2:  Her  y l  en  az  2  ulusal  fuara  stand
açarak kat lmak.
SH. M2.3: Her y l en az 1 uluslar aras  fuara stand
açarak kat lmak.

SA. M3: Mü teri tatminini sa lamak.

SH. M3.1: Mü terilerin y ll k ziyaret s kl
art rmak.
SH. M3.2: Mü teri veritaban n olu turulmas
sa lamak.

SA. M4. Mü terilerden gelen ikayet
oranlar n en aza indirilmesini
sa lamak.

SH. M4.1: Her mü teriye firmam zla ve
çal anlar zla ilgili görü lerini içeren anketler
düzenlemek.

R
M

A
 

L
E

V
L

E
R

SA. 1: Sipari  teslimatlar n
zaman nda yap lmas  sa lamak.

SH. 1.1: Sipari lerin mü teriye ortalama teslim
süresini 5 güne dü ürmek.

SA. 2: Yeni pazar aray lar na
girmek. SH. 2.1: Firma için her y l yeni bir pazar bulmak.

SA. 3: Sat  sonras  mü teri
isteklerini zaman nda kar lama
oran  art rmak.

SH. 3.1: Sat  sonras  mü teri isteklerine 1 gün
içinde cevap vermek.
SH. 3.2: Sat  sonras  mü teri isteklerini 5 gün
içinde yerine getirmek.

SA. 4: Birim ba na dü en i çilik
maliyetlerindeki art  dü ürmek.

SH. 4.1: Birim ba na dü en i çilik maliyetlerinin
en fazla %10 oran nda artmas  sa lamak.

SA. 5: Enerji maliyetlerini
dü ürmek.

SH. 5.1: Birim ba na dü en enerji maliyetlerini
mevcut oran n alt nda tutmak.

SA. 6: Faaliyet giderlerini ve
kambiyo zararlar  dü ürmek.

SH. 6.1: Pazarlama, sat  ve da m giderlerinin
brüt sat lara oran  mevcut oran n alt na
dü ürmek.
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SH. 6.2: Genel yönetim giderlerinin brüt sat lara
oran  mevcut oran olan %12’nin alt nda tutmak.
SH. 6.3: Firman n a  yüksek olan kambiyo
zararlar n ortadan kalkmas  sa lamak.

SA. 7: Süreç kalitesini art rmak.

SH. 7.1: Firmada stok takip sistemi geli tirmek.
SH. 7.2: Firmada toplam kalite yönetimi
uygulamas  yerle tirmek.
SH. 7.3:  ak emalar  ve i  tan mlar
olu turmak.

SA. 8: Süreç zaman  azaltmak.

SH. 8.1: Billet oca nda 5 dk süren nma
lemini k saltmak.

SH. 8.2: Ekstrüzyon pres makinesinde 6 dk süren
ekil verme i lemini k saltmak.

SH. 8.3: Ortalama hammadde tedarik sürecini 3
güne dü ürmek.

R
E

N
M

E
 V

E
 G

E
L

M
E

SA. Ö1: gücü verimlili ini
art rmak.

SH. Ö1.1: Ortalama i gücü verimlilik oran  5 y l
içinde %95’e ula rmak.

SA. Ö2: Çal anlar n yönetime
kat n art lmas  sa lamak.

SH. Ö2.1: Firmada çal anlar n, üretim ve
yönetimle ilgili her y l en az 10 öneri sunmu
olmas  sa lamak.
SH. Ö2.2: Firmada çal anlarla ayl k rutin beyin

rt nas  toplant lar  düzenlemek.
SH. Ö2.3: Firmada ar-ge kurulu olu turmak.
SH. Ö2.4: Yüksekö renim tahsilli çal an
say n toplam çal anlara oran  2015 y
sonuna kadar %30’a ç karmak.

SA. Ö3: Çal anlar n mesleki görgü
ve e itimlerini art rmak.

SH. Ö3.1: Çal an yönetici personelin her birini
her  y l  en  az  1  kez  uluslar  aras  fuarlara
göndermek.
SH. Ö3.2: Çal an yönetici personelin her birini
her y l en az 3 kez ulusal fuarlara göndermek.
SH. Ö3.3: dari personelin maliyet muhasebesi ve
bütçeleme konusunda e itim almalar  sa lamak.

SA. Ö4: Çal anlar n i e ve i yerine
ba  art rmak.

SH. Ö4.1: Çal anlar n memnuniyetini ve tatmin
düzeyini yükseltmek.
SH. Ö4.2: Çal anlarla ilgili ödül ve performans
ili kisini kurmak.

- SA: Stratejik Amaç, SH: Stratejik Hedef.
- F: Finans Boyutu, M: Mü teriler Boyutu, : Firma çi levler Boyutu, Ö: Ö renme ve Geli me Boyutu.
- Notasyonlar n okunmas na öyle bir örnek verelim: SH. F1.1: Bir nolu finansal stratejik amac n 1 nolu stratejik
hedefi.

Firmada stratejik amaç ve hedeflerin tespitinden sonra stratejik plan sürecinin

son a amas  olan de erlendirme ve sunuma s ra gelmi tir.

3.4.3.1.2.4. De erlendirme ve Sunum
Haz rlanm  olan stratejik plan n de erlendirilmesi için genel müdür, genel

müdür yard mc  ve bölüm yöneticileri bir araya gelerek toplant  yap lm r. Burada

tespit edilen birkaç uyumsuzluk h zl ca giderilmi  ve bu ekilde olu turulan stratejik

plan n son hali rapor haline getirilerek genel müdür taraf ndan yönetim kuruluna
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sunulmu tur. Haz rland ekliyle yönetim kurulunda kabul edilen stratejik plan,

genel müdür taraf ndan imzalanarak tüm firma bölümlerine gönderilmi tir.

3.4.3.1.3. Performans Programlama
Be  a amada olu turulan performans programlama, bütçe ile performans

ili kisinin kurulaca  a amad r. S ras yla öncelikli stratejik amaç ve hedeflerin

belirlenmesi, performans hedeflerinin belirlenmesi, faaliyet ve projelerin

belirlenmesi, kaynak ihtiyac n belirlenmesi ve performans ölçüt/göstergelerinin

belirlenmesi i lemleri gerçekle tirilmi tir. Bu do rultuda Türksan Alüminyum

A. .’de tüm bölümlere ait performans programlar  ayr  ayr  olu turulmu  ve

sonras nda, ekil 3.6’da görüldü ü gibi, konsolide edilerek firman n performans

program na ula lm r. Bu bölümde performans programlama süreçlerinde s ras yla

yap lan i lemler genel hatlar yla aç kland ktan sonra olu turulan firma performans

program n son hali verilmi tir.

3.4.3.1.3.1. Öncelikli Stratejik Amaç ve Hedeflerin Belirlenmesi
Her firmada oldu u gibi Türksan Alüminyum A. .’de de kaynaklar s rl r.

Bu nedenle arzu edilen tüm stratejik amaç ve hedeflerin eksiksiz ekilde

gerçekle tirilmesi mümkün de ildir. Bu do rultuda, stratejik amaç ve hedefler

aras ndan stratejilerle uyumlu önceliklendirme yap lmal r. Ancak olu turdu umuz

modelde her bir strateji aras ndaki ba lant  strateji haritas  yard yla ve kaynak

yap  dikkate al narak olu turuldu undan dolay  stratejiler aras nda önceliklendirme

yap lmas na gerek duyulmam r. Ancak ihtiyaç duyulursa (a  kaynak gereksinimi

gibi) bu a amada stratejik amaç ve hedefler aras nda önceliklendirme yap labilir.

3.4.3.1.3.2. Performans Hedeflerinin Belirlenmesi
Önceki bölümde belirlenmi  olan stratejik amaç ve hedeflere ula abilmek için

ilk mali dönem içerisinde yap lmas  gerekenler tan mlanm r. Önümüzdeki bir y l

içerisinde (2011 içinde) yap lmas  gerekenlerin kararla ld  bu a amada elde

edilen veriler yine ekil-3.6’da PH notasyonuyla tüm stratejik hedeflerle birlikte

sunulmu tur.
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3.4.3.1.3.3. Faaliyet ve Projelerin Belirlenmesi
Öncelikli stratejik amaç ve hedeflere ula abilmek için yap lacak olan faaliyet

ve projeler belirlenerek, Türksan Alüminyum A. . için 3 y ll k bir dönem için

belirlemi  oldu umuz bilgiler yine ekil-3.6’da ve tüm performans hedefleriyle

birlikte FP  notasyonuyla yer alm r.

3.4.3.1.3.4. Kaynak htiyac n Belirlenmesi
Bir önceki a amada belirlenmi  olan faaliyet ve projelere ili kin muhtemel

kaynak ihtiyac  burada belirlenmi tir. Bu a amada firman n faaliyet ve projeleri, üç

ll k kaynak ihtiyaçlar yla ili kilendirilmi tir. Bununla her bir stratejinin maliyetini

ölçmek ve böylece stratejilerin fayda-maliyet ili kisini kurmak amaçlanmaktad r.

Türksan Alüminyum A. . için belirlemi  oldu umuz faaliyet ve projelerin kaynak

ihtiyaçlar  da ekilde verilmi tir.

3.4.3.1.3.5. Performans Ölçüt/Göstergelerinin Belirlenmesi
Firmada haz rlanan performans program n son a amas , performans

ölçüt/göstergelerinin belirlenmesidir. Türksan Alüminyum A. .’nin stratejik amaç ve

hedeflerine ne derece ula labildi ini görmede kullan lacak olan bu ölçüt/göstergeler,

ekil-3.6’da ve PÖG notasyonuyla her performans hedefi için gösterilmi tir.
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ekil-3.6: Türksan Alüminyum A. . 2011 Mali Y  Performans Program
TÜRKSAN ALÜM NYUM A. .

2011 MAL  YILI PERFORMANS PROGRAMI

RENME VE GEL ME BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 4 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. Ö4: Çal anlar n i e ve i yerine ba  art rmak. 35.500 35.700 35.900
SH. Ö4.1: Çal anlar n memnuniyetini ve tatmin düzeyini yükseltmek. 1.500 1.700 1.900
PH. Ö4.1.1: 2011 y nda çal anlar n memnuniyet ve tatmin oran  %90’a ç karmak. 1.500 1.700 1.900
PÖG. Ö4.1.1.1: Çal an memnuniyeti ve tatmin düzeyi anketi ortalama sonucu. - 0,90 0,95 0,97
PÖG. Ö4.1.1.2: gücü y ll k devir oran  (Y l içinde i ten ayr lan personelin toplam çal an say na oran ). 0,20 0,06 0,055 0,05
PÖG. Ö4.1.1.3: Düzenlenen yemek say . 0 2 2 2

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö4.1.1.1.1: Her y l tüm çal anlara düzenli olarak memnuniyet ve tatmin
düzeyi anketi uygulamak.

Aral k
2011-12-13 Pazarlama - 500 600 700

FP. Ö4.1.1.1.2: Tüm çal anlar n kat ld  y lda iki kez yemek düzenlemek. May s-Eylül
2011-12-13 Pazarlama - 1.000 1.100 1.200

SH. Ö4.2: Çal anlarla ilgili ödül ve performans ili kisini kurmak. 34.000 34.000 34.000
PH. Ö4.2.1: 2011 y nda performans esasl  bütçenin etkin ekilde uygulanmas  sa lamak. 34.000 34.000 34.000
PÖG. Ö4.2.1.1: Çal anlara performansa uygun ekilde da lm  prim miktar  (TL). 34.000 34.000 34.000

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö4.2.1.1.1: 2011 y nda BSK entegre edilmi  PEB çal mas  uygulayarak
çal anlara her y n uygulama sonuçlar na göre prim da tmak.

Aral k
2011-12-13

Finansman / nsan
Kaynaklar  /
Pazarlama

- 34.000 34.000 34.000

RENME VE GEL ME BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 3 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. Ö3: Çal anlar n mesleki görgü ve e itimlerini art rmak. 33.000 36.100 39.700
SH. Ö3.1: Çal an yönetici personelin her birini her y l en az 1 kez uluslar aras  fuarlara göndermek. 12.000 13.000 14.500
PH. Ö3.1.1: 2011 y nda yönetici personelin her birini 1 kez uluslar aras  bir fuara göndermek. 12.000 13.000 14.500
PÖG. Ö3.1.1.1: l boyunca uluslar aras  fuara kat lan yönetici personel say . 0 6 7 8

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö3.1.1.1.1: Yönetici personeli her y l 1 kez uluslar aras  fuara göndermek. Nisan-Eylül
2011-12-13

Finansman /
Pazarlama - 12.000 13.000 14.500



161

SH. Ö3.2: Çal an yönetici personelin her birini her y l en az 3 kez ulusal fuarlara göndermek. 15.000 16.500 18.000
PH. Ö3.2.1: 2011 y nda yönetici personelin her birini 3 kez ulusal fuarlara göndermek. 15.000 16.500 18.000
PÖG. Ö3.2.1.1: l boyunca yönetici personelin ulusal fuara kat lma say . 18 18 18

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö3.2.1.1.1: Yönetici personeli her y l 3 kez ulusal fuara göndermek.
Ocak-Nisan-

Ekim 2011-12-
13

Finansman /
Pazarlama - 15.000 16.500 18.000

SH. Ö3.3: dari personelin maliyet muhasebesi ve bütçeleme konusunda e itim almalar  sa lamak. 6.000 6.600 7.200
PH. Ö3.3.1: 2011 y nda yönetici personelin maliyet muhasebesi ve bütçeleme konular nda en az 2’ er saat e itim almalar
sa lamak. 6.000 6.600 7.200

PÖG. Ö3.3.1.1: Maliyet muhasebesi konusunda yönetici ba na dü en ortalama e itim saati. 0 10 10 10
PÖG. Ö3.3.1.2: Maliyet muhasebesiyle ilgili e itim alan yönetici say . 0 7 8 9
PÖG. Ö3.3.1.3: Bütçeleme konusunda yönetici ba na dü en ortalama e itim saati. 0 10 10 10
PÖG. Ö3.3.1.4: Bütçelemeyle ilgili e itim alan yönetici say . 0 7 8 9

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö3.3.1.1.1: Maliyet muhasebesiyle ilgili yöneticilerin e itim almalar
sa lamak.

Temmuz-Eylül
2011-12-13 nsan Kaynaklar - 3.000 3.300 3.600

FP. Ö3.3.1.1.2: Bütçelemeyle ilgili yöneticilerin e itim almalar  sa lamak. Ekim-Aral k
2011-12-13 nsan Kaynaklar - 3.000 3.300 3.600

RENME VE GEL ME BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 2 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. Ö2: Çal anlar n yönetime kat n art lmas  sa lamak. 5.000 5.000 5.000
SH. Ö2.1: Firmada çal anlar n, üretim ve yönetimle ilgili her y l en az 10 öneri sunmu  olmas  sa lamak. 5.000 5.000 5.000
PH. Ö2.1.1: 2011 y nda çal anlar n üretim ve yönetimle ilgili en az 10 öneri sunmu  olmas . 5.000 5.000 5.000
PÖG. Ö2.1.1.1: Çal anlar n süreçlerle ilgili öneri say . 0 >10 >10 >10

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö2.1.1.1.1: Uygulamaya konulan her öneri için çal anlara prim ödemek. Aral k 2011-12-
13

Pazarlama / nsan
Kaynaklar - 5.000 5.000 5.000

SH. Ö2.2: Firmada çal anlarla ayl k rutin beyin f rt nas  toplant lar  düzenlemek. - - -
PH. Ö2.2.1: 2011 y nda tüm çal anlar n kat ld  12 beyin f rt nas  toplant  düzenlemek. - - -
PÖG. Ö2.2.1.1: Çal anlar n bir y lda kat ld  beyin f rt nas  toplant  say . 0 12 12 12

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö2.2.1.1.1: Her ay düzenli olarak beyin f rt nas  toplant  düzenlemek. Tüm aylar Pazarlama / Üretim - - - -
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2011-12-13 / nsan Kaynaklar
SH. Ö2.3: Firmada ar-ge kurulu olu turmak. - - -
PH. Ö2.3.1: 2011 y nda ar-ge kurulunun olu mas  sa lamak. - - -
PÖG. Ö2.3.1.1: Firmada ar-ge kurulu çal an say . 0 6 6 6
PÖG. Ö2.3.1.2: Ar-ge kurulu y ll k toplant  say . 0 3 3 3

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö2.3.1.1.1: 2011 y nda ar-ge kurulunu olu turmak ve her y l düzenli toplant
yapmalar  sa lamak.

Nisan-A ustos-
Aral k 2011-12-

13
Finansman / Üretim - - - -

SH. Ö2.4: Yüksekö renim tahsilli çal an say n toplam çal anlara oran  2015 y  sonuna kadar %30’a ç karmak. - - -
PH. Ö2.4.1: 2011 y nda yüksekö renim tahsilli çal an say n toplam çal anlara oran  %15’e ç karmak. - - -
PÖG. Ö2.4.1.1: Yüksekö renim tahsilli çal an say . 5 6 7 7

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö2.4.1.1.1: Yüksekö renim tahsilli yeni çal anlar istihdam etmek (2011’de 1,
2012’de 1 ki i; yabanc  dil bilen personel al  yüksekö renim tahsilli ki iler
aras ndan seçilecek. Bkz. FP. 2.1.1.1.1).

Ocak 2011-12 Pazarlama / nsan
Kaynaklar - - - -

RENME VE GEL ME BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 1 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. Ö1: gücü verimlili ini art rmak. 74.500 76.800 80.600
SH. Ö1.1: Ortalama i gücü verimlilik oran  5 y l içinde %95’e ula rmak. 74.500 76.800 80.600
PH. Ö1.1.1: 2011 y nda eme in verimlilik oran  %85’e ula rmak. 74.500 76.800 80.600
PÖG. Ö1.1.1.1: Eme in verimlilik oran . 0,80 0,85 0,90 0,92

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. Ö1.1.1.1.1: 2011’de iki ana üretim hatt ndaki fireleri ayr rmak için iki farkl
bölüm olu turmak. Nisan 2011 Pazarlama / Üretim

/ nsan Kaynaklar - 1.000 - -

RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 8 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 8: Süreç zaman  azaltmak. 82.500 85.800 90.600
SH. 8.1: Billet oca nda 5 dk süren nma i lemini k saltmak. 4.000 4.500 5.000
PH. 8.1.1: 2011 y nda billet oca nda nma i lemi süresini 4 dk’ya indirmek. 4.000 4.500 5.000
PÖG. 8.1.1.1: Billet oca nma i lemi süresi (dk). 5 4 4 4
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Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 8.1.1.1.1: Billet oca n y l içinde 2 kez periyodik bak ma al nmas . Ocak-Temmuz
2011-12-13 Üretim 4.000 4.500 5.000

SH. 8.2: Ekstrüzyon pres makinesinde 6 dk süren ekil verme i lemini k saltmak. 4.000 4.500 5.000
PH. 8.2.1: 2011 y nda pres makinesinde ekil verme i lemi süresini 5 dk’ya indirmek. 4.000 4.500 5.000
PÖG. 8.2.1.1: Pres makinesi ekil verme i lemi süresi (dk). 6 5 5 5

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 8.2.1.1.1: Pres makinesinin y l içinde 2 kez periyodik bak ma al nmas . Ocak-Temmuz
2011-12-13 Üretim 4.000 4.500 5.000

SH. 8.3: Ortalama hammadde tedarik süresini 3 güne dü ürmek. - - -
PH. 8.3.1: 2011 y nda ortalama hammadde tedarik süresini 3 güne dü ürmek. - - -
PÖG. 8.3.1.1: Ortalama hammadde tedarik süresi (gün). 5-7 3 3 3

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 8.3.1.1.1: Alternatif tedarikçilerden hammadde temin etmek. Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama / Üretim - - - -

RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 7 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 7: Süreç kalitesini art rmak. 90.500 88.000 93.100
SH. 7.1: Firmada stok takip sistemi geli tirmek. 6.000 - -
PH. 7.1.1: 2011 y nda bilgi teknolojilerine dayal  stok takibi yapabilecek sistem geli tirmek. 6.000 - -
PÖG. 7.1.1.1: Kullan lan stok takip sistemi say . 0 1 1 1

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 7.1.1.1.1: 2011 y nda stok takibi yapabilecek bilgisayar program  sat n
almak. Ocak 2011 Pazarlama - 6.000 - -

SH. 7.2: Firmada toplam kalite yönetimi uygulamas  yerle tirmek. 2.000 2.200 2.500
PH. 7.2.1: 2011 y nda Toplam Kalite Yönetimi bilincinin firmada olu mas  sa lamak. 2.000 2.200 2.500
PÖG. 7.2.1.1: Personel ba na dü en Toplam Kalite Yönetimi e itimi saati. 0 5 5 5
PÖG. 7.2.1.2: Akredite edilmi  belge say . 0 1 1 1

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 7.2.1.1.1: Organizasyon emas  olu turmak. Ocak 2011 nsan Kaynaklar - - - -

FP. 7.2.1.1.2: Personelin Toplam Kalite Yönetimi e itimleri almalar  sa lamak. Ocak-Nisan
2011-12-13 nsan Kaynaklar - 2.000 2.200 2.500
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FP. 7.2.1.1.3: ISO 9001 Belgelendirme çal malar  ba latmak. Tüm aylar 2011 nsan Kaynaklar - - - -
SH. 7.3:  ak emalar  ve i  tan mlar  olu turmak. - - -
PH. 7.3.1: 2011 y nda üretim hatt n tüm süreçlerindeki i  ak emalar  ve i  tan mlar  olu turmak. - - -
PÖG. 7.3.1.1: Olu turulan i  tan  say . 0 20 - -
PÖG. 7.3.1.2: Olu turulan i  ak emas  say . 0 6 - -

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 7.3.1.1.1: 2011 y nda i  ak emalar  ve i  tan mlar  olu turmak. Ocak-Mart 2011 nsan Kaynaklar - - - -

RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 6 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 6: Faaliyet giderlerini ve kambiyo zararlar  dü ürmek. - - -
SH. 6.1: Pazarlama, sat  ve da m giderlerinin brüt sat lara oran  mevcut oran n alt na dü ürmek. - - -
PH. 6.1.1: 2011 y nda pazarlama, sat  ve da m giderlerinin brüt sat lara oran  %10’un alt nda tutmak. - - -
PÖG. 6.1.1.1: Pazarlama, sat  ve da m giderlerinin brüt sat lara oran  (%). 10 6,4 7,3 7,8

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 6.1.1.1.1: Pazarlama, sat  ve da m giderlerini düzenli olarak kontrol
etmek.

Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama - - - -

SH. 6.2: Genel yönetim giderlerinin brüt sat lara oran  mevcut oran olan %12’nin alt nda tutmak. - - -
PH. 6.2.1: 2011 y nda genel yönetim giderlerinin brüt sat lara oran  %9’a dü ürmek. - - -
PÖG. 6.2.1.1: Genel yönetim giderlerinin brüt sat lara oran  (%). 12 9 9,7 10,6

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 6.2.1.1.1: Genel yönetim giderlerini düzenli olarak kontrol etmek. Tüm aylar
2011-12-13 Finans - - - -

SH. 6.3: Firman n a  yüksek olan kambiyo zararlar n ortadan kalkmas  sa lamak. - - -
PH. 6.3.1: 2011 y  sonuna kadar firmada kambiyo zararlar n ortadan kalkmas  sa lamak. - - -
PÖG. 6.3.1.1: Kambiyo zarar n toplam  (TL). 47.511 0 0 0

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 6.3.1.1.1: 2011 y nda dövizle yap lan sat lar, günlük kurlar üzerinden
yap lacak. TL’ye çevrilecek.

Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama - - - -

RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 5 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 5: Enerji maliyetlerini dü ürmek. 98.500 91.000 96.100
SH. 5.1: Birim ba na dü en enerji maliyetlerini mevcut oran n alt nda tutmak. 8.000 3.000 3.000
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PH. 5.1.1: 2011 y nda birim ba na dü en enerji maliyetlerini %20 oran nda azaltmak. 8.000 3.000 3.000
PÖG. 5.1.1.1: Birim ba na dü en enerji maliyeti (TL/adet) (Toplam enerji maliyeti/Üretim miktar ). 0,80 0,6294 0,6294 0,6294

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 5.1.1.1.1: 2011 y nda her makine ve hizmet birimi için enerji saati
uygulamas na geçmek. Ocak 2011 Üretim - 5.000 - -

FP. 5.1.1.1.2: Enerji alan yla ilgili problemli alanlar  tespit ederek giderilmesi için
gerekli önlemleri almak.

Ocak-Mart
2011-12-13 Üretim - 3.000 3.000 3.000

RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 4 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 4: Birim ba na dü en i çilik maliyetlerindeki art  dü ürmek. 98.500 91.000 96.100
SH. 4.1: Birim ba na dü en i çilik maliyetlerinin en fazla %10 oran nda artmas  sa lamak. - - -
PH. 4.1.1: 2011 y nda birim ba na dü en i çilik maliyetlerini %10 oran nda art rm  olmak. - - -
PÖG. 4.1.1.1: Direkt i çilik saati ba na dü en i çilik maliyeti (TL). 0,20 0,225 0,2475 0,2723

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 4.1.1.1.1: Çal an personelin maa na %10 oran nda zam yapmak (Faaliyet ve
finansal bütçelere yans lacakt r. Klasik bütçelerde de %10’luk maa  art lar  yer
ald  için burada tekrar maliyetlendirilmemi tir).

Tüm aylar
2011-12-13

Pazarlama /
Finansman - - - -

RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 3 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 3: Sat  sonras  mü teri isteklerini zaman nda kar lama oran  art rmak. 98.500 91.000 96.100
SH. 3.1: Sat  sonras  mü teri isteklerine 1 gün içinde cevap vermek. - - -
PH. 3.1.1: Mü teri isteklerine 1 gün içinde cevap verebilecek ileti im sürecini 2011 y nda olu turmak. - - -
PÖG. 3.1.1.1: Mü teri isteklerine cevap verilme süresi (gün). 2-3 1 1 1

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 3.1.1.1.1: 2011 y nda firma d  ileti im plan  olu turmak ve uygulamaya
geçmesini sa lamak. Ocak-Mart 2011 Pazarlama / Üretim - - - -

SH. 3.2: Sat  sonras  mü teri isteklerini 5 gün içinde yerine getirmek. - - -
PH. 3.2.1: Mü teri isteklerini ortalama 5 gün içinde yerine getirmeyi 2011 y  içinde ba armak. - - -
PÖG. 3.2.1.1: Mü teri isteklerinin yerine getirilme süresi (gün). 10-12 5 5 5

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 3.2.1.1.1: Bkz. SA. 8 Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama - - - -
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RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 2 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 2: Yeni pazar aray lar na girmek. 130.500 152.800 164.180
SH. 2.1: Firma için her y l yeni bir pazar bulmak. 32.000 61.800 68.080
PH. 2.1.1: 2011’de ülke d nda yeni bir pazar bulabilmek. 32.000 61.800 68.080
PÖG. 2.1.1.1: Firman n faaliyet gösterdi i yeni pazar say . 0 1 1 1

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 2.1.1.1.1: Yabanc  dil bilen iki personel temin etmek (2011’de bir ki i,
2012’de bir ki i). Ocak 2011-12 Pazarlama / nsan

Kaynaklar - 24.000 52.800 58.080

FP. 2.1.1.1.2: Uluslar aras  bir pazara bir ay pazarlama ve sat  eleman
göndermek.

Temmuz-Eylül
2011-12-13

Pazarlama / nsan
Kaynaklar - 8.000 9.000 10.000

RMA LEVLER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 1 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. 1: Sipari  teslimatlar n zaman nda yap lmas  sa lamak. 130.500 152.800 164.180
SH. 1.1: Sipari lerin mü teriye ortalama teslim süresini 5 güne dü ürmek. - - -
PH. 1.1.1: 2011 y nda sipari lerin mü teriye teslim süresini 8 güne dü ürmü  olmak. - - -
PÖG. 1.1.1.1: Sipari lerin mü teriye ortalama teslim süresi. 12 8 7 6

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. 1.1.1.1.1: Bkz. SA. 8 Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama / Üretim - - - -

MÜ TER LER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 4 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. M4: Mü terilerden gelen ikayet oranlar n en aza indirilmesini sa lamak. 131.000 153.350 164.780
SH. M4.1: Her mü teriye düzenli olarak firmam zla ve çal anlar zla ilgili görü lerini içeren anketler düzenlemek. 500 550 600
PH. M4.1.1: 2011 y nda çal z tüm firmalara firma ve çal anlarla ilgili anket düzenlemek. 500 550 600
PÖG. M4.1.1.1: Anket yap lan mü teri say . 29 34 39

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. M4.1.1.1.1: 2011 y nda 24 mevcut ve 5 yeni mü teriye anket düzenlemek. Ocak-Mart 2011 Pazarlama - 500 - -
FP. M4.1.1.1.2: 2012 y nda 29 mevcut ve 5 yeni mü teriye anket düzenlemek. Ocak-Mart 2012 Pazarlama - - 550 -
FP. M4.1.1.1.3: 2013 y nda 34 mevcut ve 5 yeni mü teriye anket düzenlemek. Ocak-Mart 2013 Pazarlama - - - 600
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MÜ TER LER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 3 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. M3: Mü teri tatminini sa lamak. 133.000 155.550 167.280
SH. M3.1: Mü terilerin y ll k ziyaret s kl  art rmak. 2.000 2.200 2.500
PH. M3.1.1: 2011 y nda her mü teriyi 2 kez ziyaret etmi  olmak. 2.000 2.200 2.500
PÖG. M3.1.1.1: ll k mü teri ziyaret say . 2 24 29 34

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. M3.1.1.1.1: 2011 y nda önceden belirlenmi  ruta göre bahar ve yaz
mevsimlerinde toplam 12, k  aylar nda toplam 12 mü teriyi ziyaret etmek. Tüm aylar 2011 Pazarlama - 2.000 - -

FP. M3.1.1.1.2: 2012 y nda önceden belirlenmi  ruta göre bahar ve yaz
mevsimlerinde toplam 14, k  aylar nda toplam 15 mü teriyi ziyaret etmek. Tüm aylar 2012 Pazarlama - - 2.200 -

FP. M3.1.1.1.3: 2013 y nda önceden belirlenmi  ruta göre bahar ve yaz
mevsimlerinde toplam 16, k  aylar nda toplam 18 mü teriyi ziyaret etmek. Tüm aylar 2013 Pazarlama - - - 2.500

SH. M3.2: Mü teri veritaban n olu turulmas  sa lamak. - - -
PH. M3.2.1: 2011 y nda mevcut tüm mü terilere ait bilgileri içeren veritaban  olu turmak. - - -
PÖG. M3.2.1.1: Veritaban na kayd  yap lan mü teri say . 0 29 5 5
PÖG. M3.2.1.2: Veritaban nda bilgi güncellemesi yap lan mü teri say . 0 - 29 34

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. M3.2.1.1.1: Veritaban n olu turulmas  ve veritaban na mevcut tüm
mü terilerin verilerinin girilmesi, y llar itibariyle güncelle tirilmesi.

Ocak-Mart
2011 Pazarlama - - - -

MÜ TER LER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 2 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. M2: Yeni mü terilere ula mak. 158.000 183.550 198.280
SH. M2.1: Her y l mü teri portföyümüze 5 yeni mü teri eklemek. 5.000 6.000 7.000
PH. M2.1.1: 2011 y nda mevcut mü teri say na 5 yenisini eklemek. 5.000 6.000 7.000
PÖG. M2.1.1.1: Yeni eklenen mü teri say . 0 5 5 5
PÖG. M2.1.1.2: rtibat kurulan potansiyel mü teri say . 0 50 50 50

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. M2.1.1.1.1: Alüminyum profil ile ilgilenen potansiyel tüketicilere pazarlama
ve sat  eleman  göndermek.

Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama - 3.000 3.500 4.000

FP. M2.1.1.1.2: Potansiyel tüketicilere ürün kataloglar  ula rmak. Ocak-Mart
2011-12-13 Pazarlama - 2.000 2.500 3.000

SH. M2.2: Her y l en az 2 ulusal fuara stand açarak kat lmak. 10.000 11.000 12.000
PH. M2.2.1: 2011 y nda 2 ulusal fuara stand açmak. 10.000 11.000 12.000
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PÖG. M2.2.1.1: Firma olarak kat nan ulusal fuar say . 0 2 2 2

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. M2.2.1.1.1: l içerisinde 2 ulusal fuara stand aç lacak. Nisan-A ustos
2011-12-13 Pazarlama / Üretim - 10.000 11.000 12.000

SH. M2.3: Her y l en az 1 uluslar aras  fuara stand açarak kat lmak. 10.000 11.000 12.000
PH. M2.3.1: 2011 y nda 1 uluslar aras  fuara stand açmak. 10.000 11.000 12.000
PÖG. M2.3.1.1: Firma olarak kat nan uluslar aras  fuar say . 0 1 1 1

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. M2.3.1.1.1: l içerisinde 1 uluslar aras  fuara stand aç lacak. Temmuz-Eylül
2011-12-13 Pazarlama / Üretim - 10.000 11.000 12.000

MÜ TER LER BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 1 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. M1: Mevcut mü terilerin devaml  sa lamak. 160.000 186.050 201.280
SH. M1.1: Her y l mevcut mü terilerin tümüyle yeniden çal  olmak. 2.000 2.500 3.000
PH. M1.1.1: 2010 y nda çal lan mü terilerin tümüyle 2011’de de çal mak. 2.000 2.500 3.000
PÖG. M1.1.1.1: l boyunca çal lan eski mü teri say . 24 29 34

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. M1.1.1.1.1: Mevcut mü terilere ürün katalo u göndermek. Ocak-Mart
2011-12-13 Pazarlama - 2.000 2.500 3.000

FP. M1.1.1.1.2: Avantajl  fiyat teklifleri sunmak. Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama - - - -

NANS BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 3 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. F3: Verimlili i art rmak. 160.000 186.050 201.280
SH. F3.1: 2015 y  sonuna kadar firma verimlili ini %95’e ç karmak. - - -
PH. F3.1.1: 2011 y  verimlilik oran  %85’e ç karmak. - - -
PÖG. F3.1.1.1: Firman n verimlilik oran  (%). 80 85 88 91

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. F3.1.1.1.1: Bkz. SA. M4- 4- 5- 6- 7 - - - - - -
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NANS BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 2 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. F2: Sat lar  art rmak. 172.246 193.974 204.256
SH. F2.1: Her y l sat lar  tam kapasitede üretime e itlemek. - - -
PH. F2.1.1: 2011 y  sat lar n 2010 y na oranla %70 artmas  sa lamak. - - -
PÖG. F2.1.1.1: Firman n sat lar ndaki art  oran  (%). 0 70 0 0

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. F2.1.1.1.1: Hammaddeyi tam kapasiteye ula abilecek ekilde temin etmek
(D MM bütçesinde maliyetlendirilecektir).

Tüm aylar
2011-12-13 Pazarlama / Üretim - - - -

SH. F2.2: Aylar itibariyle üretimdeki kapasite dalgalanmalar  önlemek. 12.246 7.924 2.976
PH. F2.2.1: 2011 y nda her ay üretimini e itlemek. 12.246 7.924 2.976
PÖG. F2.2.1.1: Firman n ayl k üretim miktar  (kg) Her ay

30.090 adet
Her ay

53.333 adet
Her ay

53.333 adet
Her ay

53.333 adet

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. F2.2.1.1.1:  aylar nda fon ihtiyac  gidererek yaz aylar  için stok üretimi
yapmak.

Ocak-Nisan
2011-12-13 Finans / Üretim - 12.246 7.924 2.976

NANS BOYUTU STRATEJ K AMAÇ 1 2010 2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

SA. F1: Kârl  art rmak. 172.246 193.974 204.256
SH. F1.1: Firman n kârl , mevcut durumdan daha yükse e ç karmak. - - -
PH. F1.1.1: 2011 y  sonuna kadar firman n kârl k oran  %52’ye ç karmak. - - -
PÖG. F1.1.1.1: Firman n kârl k oran  (%). 8 52 24 12

Faaliyet/Projeler lgili Dönem Sorumlu
Birim(ler)

2010
Kaynak

2011
Hedef

2012
Hedef

2013
Hedef

FP. F1.1.1.1.1: Bkz. tüm stratejik amaçlar Tüm aylar
2011-12-13 Tüm Birimler - - - -

- SA: Stratejik Amaç, SH: Stratejik Hedef, PH: Performans Hedefi, PÖG: Performans Ölçütü/Göstergesi, FP: Faaliyet ve/veya Proje.
- F: Finans Boyutu, M: Mü teriler Boyutu, : Firma çi levler Boyutu, Ö: Ö renme ve Geli me Boyutu.
- Notasyonlar n okunmas na öyle bir örnek verelim: FP. Ö4.2.1.1.1: 4 nolu ö renme ve geli me boyutuna ait stratejik amac n 2 nolu stratejik hedefine ait 1 nolu
performans hedefinin 1 nolu faaliyet-projesi.
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Firmada PEB haz rland ktan sonra faaliyet ve finansal bütçeler üzerindeki

yans malar na s ra gelmi tir.

3.4.3.1.4. Faaliyet ve Finansal Bütçelerin Haz rlanmas
PEB’de BSK kullan ndan sonra faaliyet ve finansal bütçeler üzerindeki

yans malar  görebilmek için bu bütçeler s ras yla olu turulmu tur.

3.4.3.1.4.1. Faaliyet Bütçelerinin Haz rlanmas
Firman n sat  bütçesi, üretim bütçesi, direkt ilk madde ve malzeme bütçesi,

direkt i çilik bütçesi, genel üretim giderleri bütçesi, dönemsonu stok bütçesi,

sat lar n maliyeti bütçesi, pazarlama-sat  ve da m giderleri bütçesi, genel

yönetim giderleri bütçesi, finansman giderleri bütçesi ve proforma gelir-gider tablosu

haz rlanm r. S ras yla bu bütçeler ve bütçelerde meydana gelen de ikliklerin

nedenlerine ili kin aç klamalar verilmi tir. Türksan Alüminyum A. .’de ar-ge

faaliyetleri yer almad  için ara rma-geli tirme maliyetleri bütçesi

düzenlenmemi tir.

Tablo-3.20: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Sat  Bütçesi (PEB Sonras )
SATI  BÜTÇES

DÖNEM (2011)
TOPLAM

(2011)
TOPLAM

(2012)
TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Tahmini Sat
(Miktar) 160.000 160.000 160.000 160.000 640.000 640.000 640.000

Birim Sat  Fiyat 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33
Toplam Sat  (TL) 852.800 852.800 852.800 852.800 3.411.200 3.411.200 3.411.200

                                                      BEKLENEN NAK T AKI I
ALACAKLAR 100.000 - - - 100.000 426.400 426.400

1. Çeyrek Sat 426.400 426.400 - - 852.800 852.800 852.800
2. Çeyrek Sat - 426.400 426.400 - 852.800 852.800 852.800
3. Çeyrek Sat - - 426.400 426.400 852.800 852.800 852.800
4. Çeyrek Sat - - - 426.400 426.400 426.400 426.400
Toplam Nakit
Giri i 526.400 852.800 852.800 852.800 3.084.800 3.411.200 3.411.200

PNOTLAR
- 2010 y  sonunda 100.000 TL dönem sonu alaca n olmas  tahmin edilmektedir.
- Sat  fiyat  5,33 TL/birim olup her y l için sat  miktarlar  tam kapasitede üretimi göstermektedir ve e ittir.
- Sat lar n yar  yap ld  dönemde, geri kalan yar  bir sonraki dönemde tahsil edilmektedir.

PEB’de BSK kullan na ili kin bütçeleme çal mas nda finansal hedeflere

ula abilmek ad na sat lar  tam kapasitede üretime e itlemek öngörülmü tür (Bkz.

SH. F2.1). Bunun için ihtiyaç duyulan ek finansman ihtiyac  kredi temini yoluyla
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sa lanm  ve böylece her çeyrekte firma tam kapasiteyle üretim yapma imkân na

kavu mu tur. Tam kapasitede üretim sonucunda tahmini sat  miktar  2011 y nda

640.000 adete ula r. Sat lar n fiyat , tahsil usulü gibi konular önce haz rlanan

klasik bütçe bak  aç yla ayn  tutulmu tur. Önceki haz rlanan sat  bütçesi için 2011

 sat lar  2.002.930 TL iken PEB’de BSK kullan  sonucunda 3.411.200 TL’ye

kmas  öngörülmü tür. Dolay yla bu stratejinin gerçekle tirilmesi halinde y ll k

sat larda 2011 y  için, %70 oran nda yani 1.408.270 TL art  beklenmektedir.

Tablo-3.21: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Üretim Bütçesi (PEB Sonras )
ÜRET M BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Planlanan Sat
(Miktar) 160.000 160.000 160.000 160.000 640.000 640.000 640.000

Hedeflenen
Dönem Sonu Stok 1.600 1.600 1.600 1.600 1.600 1.600 1.600

Toplam Üretim
htiyac 161.600 161.600 161.600 161.600 641.600 641.600 641.600

Dönem Ba  Stok 900 1.600 1.600 1.600 900 1.600 1.600
Üretilecek Miktar 160.700 160.000 160.000 160.000 640.700 640.000 640.000

PNOTLAR
- Dönem sonu stok miktar  bir sonraki dönemin sat  miktar n %1'i olarak belirlenmi tir.
- Dönem ba  stok miktar  2011 y  1. çeyre i için 900 kg olarak tahmin edilmi tir.

Firman n dönem sonu stok miktar  ile 2011 y  1. çeyre i için tahmin edilen

dönem ba  stok miktar , önceki haz rlanan bütçelerle ayn  al nm r. Üretim

bütçesindeki rakamlarda meydana gelen art lar n tek sebebi, planlanan sat

miktar ndaki art r.
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Tablo-3.22: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k D MM Bütçesi (PEB Sonras )
MM BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Üretilecek Miktar 160.700 160.000 160.000 160.000 640.700 640.000 640.000
Birim Ba na
Hammadde htiyac
(kg)

0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3

Üretim çin Gerekli
Hammadde (kg) 48.210 48.000 48.000 48.000 192.210 192.000 192.000

Beklenen Dönem
Sonu Hammadde
Sto u (kg)

2.567 2.560 2.560 2.560 2.560 2.560 2.560

Toplam Hammadde
htiyac  (kg) 50.777 50.560 50.560 50.560 194.770 194.560 194.560

Dönem Ba
Hammadde Sto u
(kg)

3.000 2.567 2.560 2.560 3.000 2.560 2.560

Sat n Al nmas
Gereken Hammadde
Miktar  (kg)

47.777 47.993 48.000 48.000 191.770 192.000 192.000

Birim Fiyat (TL) 4 4 4 4 4 4 4
Sat n Alma Maliyeti
(TL) 191.108 191.972 192.000 192.000 767.080 768.000 768.000

BEKLENEN NAK T ÇIKI LARI
Ödenecekler (Önceki
Dönemden) 90.000 - - - 90.000 96.000 96.000

1. Çeyrek Sat n
Al mlar 95.554 95.554 - - 191.108 192.000 192.000

2. Çeyrek Sat n
Al mlar - 95.986 95.986 - 191.972 192.000 192.000

3. Çeyrek Sat n
Al mlar - - 96.000 96.000 192.000 192.000 192.000

4. Çeyrek Sat n
Al mlar - - - 96.000 96.000 96.000 96.000

Toplam Nakit
lar 185.554 191.540 191.986 192.000 761.080 768.000 768.000

PNOTLAR
- Bir birim mamul üretebilmek için brüt olarak 0,3 kg hammadde gerekmektedir.
- Dönem ba  D MM stok miktar n 3.000 kg olaca  tahminlenmi tir.
- Sat n al nacak hammaddeye birim ba na 4 TL ödenece i hesaplanm r.
- Sat n al nacak hammaddenin yar  sat n al nd  dönemde, yar  ise izleyen dönemde ödenecektir. Önceki
dönemden malzeme al na ili kin 90.000 TL ödeme birinci çeyrekte yap lacakt r.
- Beklenen dönem sonu hammadde sto u, sipari  verme süresi ve emniyet sto unun toplam ndan olu maktad r.
Firmada ortalama sipari  verme süresi 3 gündür (Bkz. SH. 8.3). Emniyet sto u, bir sonraki dönemin üretim için
gerekli hammadde miktar n %2’sidir. Beklenen dönem sonu hammadde sto unun hesaplan öyledir:
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2011

Dönem

Üretim çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Çal lan
Gün

1 Gün çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Sipari
Verme
Süresi

Sipari  Verme
Süresinde

Beklenen Dönem
Sonu

Hammadde
Sto u

Emniyet
Sto u

Toplam
Beklenen

Dönem Sonu
Hammadde

Sto u

1.
Dönem 48.210 90 536 3 1.607 48.000*0,02

= 960 2.567

2.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

3.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

4.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

2012

Dönem

Üretim çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Çal lan
Gün

1 Gün çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Sipari
Verme
Süresi

Sipari  Verme
Süresinde

Beklenen Dönem
Sonu

Hammadde
Sto u

Emniyet
Sto u

Toplam
Beklenen

Dönem Sonu
Hammadde

Sto u

1.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

2.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

3.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

4.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

2013

Dönem

Üretim çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Çal lan
Gün

1 Gün çin
Gerekli

Hammadde
(kg)

Sipari
Verme
Süresi

Sipari  Verme
Süresinde

Beklenen Dönem
Sonu

Hammadde
Sto u

Emniyet
Sto u

Toplam
Beklenen

Dönem Sonu
Hammadde

Sto u

1.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

2.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

3.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

4.
Dönem 48.000 90 533 3 1.600 48.000*0,02

= 960 2.560

MM bütçesinde meydana gelen de ikliklerin tek nedeni, üretim

bütçesinden yans yan üretilecek miktardaki art r. Di er tüm veriler önceki

haz rlanan D MM bütçesi ile ayn ekilde düzenlenmi tir.
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Tablo-3.23: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k D G Bütçesi (PEB Sonras )
D. .G. BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Üretilecek Miktar 160.700 160.000 160.000 160.000 640.700 640.000 640.000
Birim Ba na D S 4 4 4 4 4 4 4
Toplam D S 642.800 640.000 640.000 640.000 2.562.800 2.560.000 2.560.000
Saat Ba  Direkt

çilik Maliyeti 0,225 0,225 0,225 0,225 0,225 0,2475 0,27225

Toplam Direkt
çilik Maliyeti 144.630 144.000 144.000 144.000 576.630 633.600 696.960

PNOTLAR
- Bir mamulün üretim süresi 16 dakikad r (Bkz. SH. 8.1 ve SH. 8.2). letmenin alüminyum profil üretimi
bölümünde 15 i çi çal maktad r. Dolay yla birim ba na D S, 16 dk*15 i çi=240 dk / 60 dk=4 saat olarak
hesaplanm r.
- Toplam direkt i çilik maliyeti, 15 i çinin brüt maa  ve fazla mesailerinden olu maktad r. Bu maliyetler, toplam

S’e bölünerek saat ba  direkt i çilik maliyeti hesaplanm r (Saat ba  direkt i çilik maliyetindeki art , bir
mamulün üretim süresindeki 2 dk’l k k salmadan kaynaklanmaktad r). 2011 toplam  üzerinden her y l %10 art
olaca  tahmin edilmektedir.

G bütçesinde meydana gelen de iklik, üretim bütçesinden yans lan

üretilecek miktarda meydana gelen art r. Birim ba na D S, klasik yöntemde 4,5

saat iken PEB sonras nda 4 saat olarak al nm r. Bunun nedeni, klasik bütçelemede

bir mamulün üretim süresi 18 dakika iken PEB’de billet oca  ve ekstrüzyon pres

makinesinin i lem sürelerinde meydana getirilmesi planlanan 1’er dakikal k k saltma

sonras nda yeni bütçede 16 dakika olarak hesaplanm r (Bkz. SH. 8.1 ve SH. 8.2).

Toplam direkt i çilik maliyeti önceki bütçeye göre art  göstermi tir. Bunun nedeni

üretimde planlanan art  nedeniyle i çilere ödenecek fazla mesailerdir. Bu do rultuda

saat ba  direkt i çilik maliyetinde bir art  kaydedilmi tir. Bunun d nda klasik

haz rlanan bütçeden farkl  olarak herhangi bir de iklik yap lmam r.
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Tablo-3.24: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k GÜG Bütçesi (PEB Sonras )
GÜG BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Toplam D S 642.800 640.000 640.000 640.000 2.562.800 2.560.000 2.560.000
De ken GÜG
Oran  (TL) 0,29897635 0,298975 0,298975 0,298975 0,29897534 0,298975391 0,29897539

Bütçelenen
De ken GÜG 192.182 191.344 191.344 191.344 766.214 765.377 765.377

PEB’in
Bütçelenen
De ken
GÜG’e Etkisi

8.000 - - - 8.000 3.000 3.000

PEB Sonras
Bütçelenen
De ken GÜG

200.182 191.344 191.344 191.344 774.214 768.377 768.377

Bütçelenen
Sabit GÜG 65.350 55.350 55.350 68.350 244.400 268.840 295.724

PEB’in
Bütçelenen
Sabit GÜG’e
Etkisi

4.000 1.000 4.000 - 9.000 9.000 10.000

PEB Sonras
Bütçelenen
Sabit GÜG

69.350 56.350 59.350 68.350 253.400 277.840 305.724

Toplam
Bütçelenen
GÜG

269.532 247.694 250.694 259.694 1.027.614 1.046.217 1.074.101

Amortisman 36.750 36.750 36.750 36.750 147.000 161.780 177.870
GÜG çin Nakit

lar 232.782 210.944 213.944 222.944 880.614 884.517 896.231

PNOTLAR
- De ken GÜG Oran  hesaplan rken, Bütçelenen De ken GÜG/Bütçelenen Toplam D S formülü
kullan lm r. Bu do rultuda Bütçelenen De ken GÜG öyle hesaplanm r:

DE KEN GÜG
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Endirekt lk Madde ve Malzeme 60.690 60.424 60.424 60.424 241.962 241.699 241.699

Endirekt çilik 30.345 30.212 30.212 30.212 120.981 120.849 120.849

Elektrik 101.147 100.708 100.708 100.708 403.271 402.829 402.829

TOPLAM 192.182 191.344 191.344 191.344 766.214 765.377 765.377

- Bütçelenen sabit GÜG’e ili kin veriler 2011 y  her dönemi için hesaplanm r. Sonraki y llarda %10 art
olaca  tahmin edilmi tir.

SAB T GÜG
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Yak t 10.000 - - 13.000 23.000 25.300 27.830

Amortisman 36.750 36.750 36.750 36.750 147.000 161.700 177.870

Üretim Yöneticisi ve Yönetici Yard mc 11.400 11.400 11.400 11.400 45.600 50.160 55.176

Yemekhane 7.200 7.200 7.200 7.200 28.800 31.680 34.848

TOPLAM 65.350 55.350 55.350 68.350 244.400 268.840 295.724

- PEB’in etkisinde yer alan faaliyet ve projelerin PEB’deki faaliyet dönemine uygun olarak dönemler itibariyle
da  yap lm r. Her faaliyet-proje için PEB’in dönemler itibariyle da öyledir:
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PEB’de Yer Alan Faaliyet-Proje
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

5.1.1.1.1 5.000 - -  - 5.000 0 0

5.1.1.1.2 3.000 - -  - 3.000 3.000 3.000

PEB’in Bütçelenen De ken GÜG’e Etkisi Toplam  8.000 - -  - 8.000 3.000 3.000

8.1.1.1.1 2.000 - 2.000 - 4.000 4.500 5.000

8.2.1.1.1 2.000 - 2.000 - 4.000 4.500 5.000

Ö1.1.1.1.1 - 1.000 -  - 1.000 - -

PEB’in Bütçelenen Sabit GÜG’e Etkisi Toplam 4.000 1.000 4.000 - 9.000 9.000 10.000

GÜG bütçesine “PEB’in Bütçelenen De ken GÜG’e Etkisi” ve “PEB’in

Bütçelenen Sabit GÜG’e Etkisi” sat rlar  eklenmi  ve böylece PEB’de

gerçekle tirilmesi öngörülen faaliyet ve projelerin GÜG bütçesini ilgilendirenleri

bütçeye yans lm r. PEB’in Bütçelenen De ken GÜG’e Etkisi, PEB’deki

5.1.1.1.1 ve 5.1.1.1.2 nolu faaliyet ve projelerin maliyetlerinden olu maktad r.

PEB’in Bütçelenen Sabit GÜG’e Etkisi ise, PEB’deki 8.1.1.1.1, 8.2.1.1.1 ve

Ö1.1.1.1.1 nolu faaliyet ve projelerin maliyetlerinin GÜG bütçesine yans mas r.

Tablo-3.25: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Dönem Sonu Stok Bütçesi (PEB
Sonras )

DÖNEM SONU STOK BÜTÇES
2011 2012 2013

Dönem
Sonu
Stok

Birim
Maliyet Toplam

Dönem
Sonu
Stok

Birim
Maliyet Toplam

Dönem
Sonu
Stok

Birim
Maliyet Toplam

Direkt
Malzeme 2.497 4 9.988 2.747 4 10.988 3.021 4 12.084

Mamul 1.600 3,29590136 5.273 1.600 3,385901563 5.417 1.600 3,48490156 5.576

Dönem sonu stok bütçesi haz rlan rken stoklara ait birim de ken maliyetin

tespit edilmesine gerek duyulmu tur. Birim de ken maliyetin tespitine ili kin

veriler, Tablo-3.26’da hesaplanm r.
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Tablo-3.26: Birim De ken Maliyetin Hesaplanmas  (PEB Sonras )
M DE KEN MAL YET

2011 2012 2013
Birim
Fiyat Birim Toplam Birim

Fiyat Birim Toplam Birim
Fiyat Birim Toplam

Direkt
Malzeme 4 0,3 1,2 4 0,3 1,2 4 0,3 1,2

Direkt
çilik 0,225 4 0,9 0,2475 4 0,99 0,27225 4 1,089

De ken
GÜG 0,29897534 4 1,19590136 0,29897539 4 1,195901563 0,29897539 4 1,19590156

Toplam
De ken
Üretim
Maliyeti

4,52397534 - 3,29590136 4,54647539 - 3,385901563 4,57122539 - 3,48490156

Tablo-3.27: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Sat lar n Maliyeti Bütçesi (PEB
Sonras )

SATI LARIN MAL YET  BÜTÇES
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)
TOPLAM

(2012)
TOPLAM

(2013)1 2 3 4
Direkt lk Madde ve
Malzeme Maliyeti 191.108 191.972 192.000 192.000 767.080 768.000 768.000

Direkt çilik
Maliyeti 144.630 144.000 144.000 144.000 576.630 633.600 696.960

Genel Üretim
Giderleri 269.532 247.694 250.694 259.694 1.027.614 1.046.217 1.074.101

Yar  Mamul
Kullan 0 0 0 0 0 0 0

Dönem Ba  Yar
Mamul Stok (+) 0 0 0 0 0 0 0

Dönem Sonu Yar
Mamul Stok (-) 0 0 0 0 0 0 0

Üretilen Mamul
Maliyeti 605.270 583.666 586.694 595.694 2.371.324 2.447.817 2.539.061

Mamul Stoklar nda
De im (2.307) 0 0 0 (2.307) 0 0

Dönem Ba  Mamul
Stok (+) 2.966 5.273 5.273 5.273 2.966 5.417 5.576

Dönem Sonu
Mamul Stok (-) 5.273 5.273 5.273 5.273 5.273 5.417 5.576

Sat lan Mamul
Maliyeti 602.963 583.666 586.694 595.694 2.369.017 2.447.817 2.539.061

PNOTLAR
- Dönem Ba  Mamul Stoklar  hesaplan rken Dönem Ba  Stok ile, ilgili y la ait birim de ken maliyet
çarp lm r.

Dönem
Dönem Ba  Stok (Bkz. Tablo-

3.21. Üretim Bütçesi – PEB
Sonras )

Birim De ken Maliyet (Bkz. Tablo-3.26. Birim
De ken Maliyetin Hesaplanmas  – PEB Sonras )

Dönem Ba
Mamul Stok

1. Dönem 900 3,29590136 2.966
2. Dönem 1.600 3,29590136 5.273
3. Dönem 1.600 3,29590136 5.273
4. Dönem 1.600 3,29590136 5.273

2011
Toplam 900 3,29590136 2.966

2012
Toplam 1.600 3,38590156 5.417

2013
Toplam 1.600 3,48490156 5.576

- Dönem Sonu Mamul Stoklar  hesaplan rken Dönem Sonu Stok ile, ilgili y la ait birim de ken maliyet
çarp lm r.
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Dönem
Dönem Sonu Stok                    (Bkz.
Tablo-3.21. Üretim Bütçesi – PEB

Sonras )

Birim De ken Maliyet (Bkz. Tablo-3.26. Birim
De ken Maliyetin Hesaplanmas  – PEB

Sonras )

Dönem Sonu
Mamul Stok

1. Dönem 1.600 3,29590136 5.273
2. Dönem 1.600 3,29590136 5.273
3. Dönem 1.600 3,29590136 5.273
4. Dönem 1.600 3,29590136 5.273

2011
Toplam 1.600 3,29590136 5.273

2012
Toplam 1.600 3,38590156 5.417

2013
Toplam 1.600 3,48490156 5.576

Sat lar n maliyeti bütçesindeki de iklik, direkt ilk madde ve malzeme

maliyeti, direkt i çilik maliyeti ve genel üretim giderlerindeki de ikliklerin

yans malar ndan kaynaklanmaktad r.

Tablo-3.28: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Pazarlama, Sat  ve Da m Giderleri
Bütçesi (PEB Sonras )

PAZARLAMA, SATI  VE DA ITIM G DERLER  BÜTÇES
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)
TOPLAM

(2012)
TOPLAM

(2013)1 2 3 4
Toplam Sat  (TL) 852.800 852.800 852.800 852.800 3.411.200 3.411.200 3.411.200
Birim Ba na
De ken Pazarlama,
Sat  ve Da m
Giderleri

%3 %3 %3 %3 %3 %3 %3

Bütçelenen De ken
Gider 25.584 25.584 25.584 25.584 102.336 102.336 102.336

Sabit Pazarlama, Sat
ve Da m Giderleri 18.000 18.000 18.000 18.000 72.000 105.600 116.160

PEB’in Etkisi 11.750 6.250 24.250 1.250 43.500 42.250 47.100
PEB Sonras
Bütçelenmi
Pazarlama, Sat  ve
Da m Giderleri

55.334 49.834 67.834 44.834 217.836 250.186 265.596

PNOTLAR
- Birim ba nan dü en de ken pazarlama, sat  ve da m giderleri, dönem sat lar n %3’ü olarak tahmin
edilmi tir. Bu gider sat  komisyonlar , seyahat giderleri, reklam çal malar  ve de ersiz alacaklar için ayr lm r.
- Her çeyre e dü en sabit pazarlama, sat  ve da m giderinin dönemler itibariyle de meyece i ve y llar
itibariyle %10 art  olaca  planlanm r. Klasik bütçede yer alan iki sat  ve pazarlama eleman n maa lar na
(her çeyrek dönemde 12.000 TL idi) 2011 y  için 1 yeni eleman ve 2012 y  için 1 yeni eleman eklenmi tir
(Bkz. FP. 2.1.1.1.1). Y ll k bazda %10’luk art  bunlara da yans lm r. PEB’in etkisinde yer alan faaliyet ve
projelerin PEB’deki faaliyet dönemine uygun olarak dönemler itibariyle da  yap lm r. Her faaliyet-proje
için PEB’in dönemler itibariyle da öyledir:
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PEB’de Yer Alan
Faaliyet-Proje

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

M1.1.1.1.1 2.000 - - - 2.000 2.500 3.000
M2.1.1.1.1 750 750 750 750 3.000 3.500 4.000
M2.1.1.1.2 2.000 - - - 2.000 2.500 3.000
M2.2.1.1.1 - 5.000 5.000 - 10.000 11.000 12.000
M2.3.1.1.1 - - 10.000 - 10.000 11.000 12.000
M3.1.1.1.1 500 500 500 500 2.000 - -
M3.1.1.1.2 - - - - - 2.200 -
M3.1.1.1.3 - - - - - - 2.500
M4.1.1.1.1 500 - - - 500 - -
M4.1.1.1.2 - - - - - 550 -
M4.1.1.1.3 - - - - - - 600

2.1.1.1.2 - - 8.000 - 8.000 9.000 10.000
7.1.1.1.1 6.000 - - - 6.000 - -

TOPLAM 11.750 6.250 24.250 1.250 43.500 42.250 47.100

Birim ba na de ken pazarlama, sat  ve da m giderlerinin oran  PEB

öncesinde haz rlanan klasik bütçeyle ayn ekilde %3 olarak kabul edilmi tir. Sabit

pazarlama, sat  ve da m giderlerinde meydana gelen art , PEB’deki 2.1.1.1.1

nolu faaliyet ve projenin 2011 y  için 1 ve 2012 y  için 1 olmak üzere toplamda 2

yeni eleman tahsisine yönelik öngörüsünden kaynaklanmaktad r.

Pazarlama, sat  ve da m giderleri bütçesine “PEB’in Etkisi” ad yla yeni bir

sat r eklenmi tir. Burada PEB’deki M1.1.1.1.1, M2.1.1.1.1, M2.1.1.1.2, M2.2.1.1.1,

M2.3.1.1.1, M3.1.1.1.1, M3.1.1.1.2, M3.1.1.1.3, M4.1.1.1.1, M4.1.1.1.2, M4.1.1.1.3,

2.1.1.1.2 ve 7.1.1.1.1 nolu faaliyet ve projelere ili kin maliyetler bütçelenmi tir.

Tablo-3.29: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Genel Yönetim Giderleri Bütçesi (PEB
Sonras )

GENEL YÖNET M G DERLER  BÜTÇES
DÖNEM (2011)

TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Toplam Sat  (TL) 852.800 852.800 852.800 852.800 3.411.200 3.411.200 3.411.200
Birim Ba na Genel
Yönetim Giderleri - - - - - - -
Bütçelenen De ken
Genel Yönetim
Gideri

0 0 0 0 0 0 0

Sabit Genel Yönetim
Giderleri 58.100 57.500 56.500 59.050 231.150 254.265 279.692
PEB’in Etkisi 6.000 12.500 9.500 47.500 75.500 79.000 83.100
Toplam Bütçelenmi
Genel Yönetim
Giderleri

64.100 70.000 66.000 106.550 306.650 333.265 362.792

PNOTLAR
- Genel yönetim giderleri genellikle sabittir ve sat lara ba  olarak de mez. Bu nedenle bütçelenen de ken
genel yönetim gideri her dönem ve y l için 0 olarak al nm r.
- Her çeyre e dü en sabit genel yönetim gideri dönemler itibariyle de kenlik göstermekte olup y llar itibariyle
%10 art  olaca  tahmin edilmektedir. Sabit genel yönetim giderleri öyle hesaplanm r:
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SAB T GENEL YÖNET M G DER
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

Personel 52.500 52.500 52.500 52.500 210.000 231.000 254.100

Sigorta 500 500 500 500 2.000 2.200 2.420

Emlak - 1.000 - 1.000 2.000 2.200 2.420

Yak t 1.500 - - 1.500 3.000 3.300 3.630

Enerji 600 500 500 550 2.150 2.365 2.602

Yemekhane 3.000 3.000 3.000 3.000 12.000 13.200 14.520

TOPLAM 58.100 57.500 56.500 59.050 231.150 254.265 279.692
- PEB’in etkisinde yer alan faaliyet ve projelerin PEB’deki faaliyet dönemine uygun olarak dönemler itibariyle
da  yap lm r. Her faaliyet-proje için PEB’in dönemler itibariyle da öyledir:

PEB’de Yer Alan Faaliyet-Proje
DÖNEM (2011) TOPLAM

(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM

(2013)1 2 3 4

7.2.1.1.2 1.000 1.000 - - 2.000 2.200 2.500

Ö2.1.1.1.1 - - - 5.000 5.000 5.000 5.000

Ö3.1.1.1.1 - 6.000 6.000 - 12.000 13.000 14.500

Ö3.2.1.1.1 5.000 5.000 - 5.000 15.000 16.500 18.000

Ö3.3.1.1.1 - - 3.000 - 3.000 3.300 3.600

Ö3.3.1.1.2 - - - 3.000 3.000 3.300 3.600

Ö4.1.1.1.1 - - - 500 500 600 700

Ö4.1.1.1.2 - 500 500 - 1.000 1.100 1.200

Ö4.2.1.1.1 - - - 34.000 34.000 34.000 34.000

TOPLAM 6.000 12.500 9.500 47.500 75.500 79.000 83.100

Genel yönetim giderleri bütçesine “PEB’in Etkisi” ad yla bir sat r eklenmi tir.

Burada PEB’de bütçelenmi  olan maliyet kalemlerinden genel yönetim giderlerini

ilgilendiren 7.2.1.1.2, Ö2.1.1.1.1, Ö3.1.1.1.1, Ö3.2.1.1.1, Ö3.3.1.1.1, Ö3.3.1.1.2,

Ö4.1.1.1.1, Ö4.1.1.1.2 ve Ö4.2.1.1.1 nolu faaliyet ve projelere ili kin maliyetler

bulunmaktad r.
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Tablo-3.30: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Finansman Giderleri Bütçesi (PEB
Sonras )

NANSMAN G DERLER  BÜTÇES
DÖNEM (2011)

TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

120.000 TL kredi için
Faiz, Vergi ve Fonlar 3.430 3.190 2.941 2.685 12.246 7.924 2.976

Kambiyo Zararlar 0 0 0 0 0 0 0
Toplam Finansal
Giderler 3.430 3.190 2.941 2.685 12.246 7.924 2.976

PNOTLAR
- Kambiyo zararlar , 0 olarak kabul edilmi tir (Bkz. PH. 6.3.1).
- 120.000 TL kredi için hesaplanan faiz, vergi ve fon maliyeti, nakit dengesinin sa lanabilmesi ad na ihtiyaç
duyulan 117.604 TL için çekilmesi planlanan krediden kaynaklanm r. Çekilen kredinin geri kalan k sm ,
çal ma sermayesi olarak gösterilmi tir. 120.000 TL kredinin 36 ay vadeyle çekilece i öngörülmü  ve tesadüfi
olarak seçilen bir bankan n verilerinden yararlan larak faiz hesaplamas  yap lm r. %0,91 faiz oran nda toplam
geri ödeme 143.146 TL olmu tur. Banka verilerinden elde edilen bilgilere göre her çeyre e dü en faiz ve anapara
hesaplanm r.

Firman n D MM ihtiyac , üretimdeki art a paralel olarak artt ndan fon

ihtiyac  ortaya ç km r. Bu ihtiyaç, PEB’in F2.1.1.1.1 ve F2.2.1.1.1 nolu faaliyet ve

projelerinden kaynaklanmaktad r. Bu kapsamda nakit dengesinin sa lanabilmesi için

(Bkz. Tablo-3.33. Nakit Bütçesi-PEB Sonras ) ortaya ç kan 120.000 TL ek

finansman ihtiyac n bankadan temin edilecek finansal krediler yoluyla giderilmesi

planlanm r. Söz konusu kredi için, üç y l vadeli olarak temin edilmek üzere

tesadüfi olarak seçilen bir bankan n internet ortam nda verilerinden yararlan larak

faiz hesaplamas  yap lm r.
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Tablo-3.31: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Proforma Gelir-Gider Tablosu (PEB
Sonras )

PROFORMA GEL R-G DER TABLOSU
2011 2012 2013

Net Sat lar 2011 2012 2013 3.411.200 3.411.200 3.411.200
Sat lar n Maliyeti (-) 2.369.017 2.447.817 2.539.061
BRÜT SATI  KARI
VEYA ZARARI 1.042.183 963.383 872.139

Faaliyet Giderleri 524.486 583.451 628.388
Paz., Sat  ve
Da . Gid. 217.836 250.186 265.596

Genel Yönet.
Gid. 306.650 333.265 362.792

FAAL YET KARI
VEYA ZARARI 517.697 379.932 243.752

Di er Faaliyetlerden
Ola an Gelir ve Karlar
Di er Faaliyetlerden
Ola an Gider ve Zararlar
(-)

Finansman Giderleri (-) 12.246 7.924 2.976
Borçlanma
Giderleri 12.246 7.924 2.976

OLA AN KAR VEYA
ZARAR 505.451 372.008 240.776

Ola and  Gelir ve
Karlar
Ola and  Gider ve
Zararlar (-)
DÖNEM KARI VEYA
ZARARI 505.451 372.008 240.776

Dönem Kar  Vergi ve
Di er Yasal Yükümlülük
Kar klar  (-) (%20)

101.090 74.402 48.155

DÖNEM NET KARI
VEYA ZARARI 404.361 297.606 192.620

PNOTLAR
- Kambiyo zararlar , PEB’in 6.3 nolu stratejik hedefine dayanarak 0 kabul edilmi tir.

3.4.3.1.4.2. Finansal Bütçelerin Haz rlanmas
Firmada PEB’de BSK kullan n finansal bütçeler üzerindeki yans malar

görebilmek için bütçeler yeniden haz rlanm r. Bu do rultuda firman n proforma

bilanço ve nakit bütçesi haz rlanm r. Firman n hâlihaz rda üç y ll k yat ma ili kin

bir program  bulunmad ndan yat m (sermaye) bütçesi haz rlanmam r. Firma

için haz rlanan üç y ll k proforma bilanço ve nakit bütçesi s ras yla Tablo-3.32 ve

Tablo-3.33’te verilmi tir.
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Tablo-3.32: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Proforma Bilanço (PEB Sonras )
PROFORMA B LANÇO

2011 2012 2013
AKT F
1. Dönen Varl klar
A. Haz r De erler
Kasa 222.765 419.761 568.303
Al nan Çekler 213.200 213.200 213.200
Bankalar 222.765 419.761 568.303
B. Menkul K ymetler
C. Ticari Alacaklar
Al lar 106.600 106.600 106.600
Alacak Senetleri 106.600 106.600 106.600
D. Di er Alacaklar
E. Stoklar
Mamuller 5.273 5.417 5.576
F. Y llara Yayg n aat ve Onar m Maliyetleri
G. Gelecek Aylara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar
H. Di er Dönen Varl klar

Dönen Varl klar Toplam 877.203 1.271.340 1.568.582
2. Duran Varl klar
A. Ticari Alacaklar
B. Di er Alacaklar
C. Mali Duran Varl klar
D. Maddi Duran Varl klar
Binalar 119.222 119.222 119.222
Tesis, Makine ve Cihazlar 697.033 697.033 697.033
Ta tlar 157.648 157.648 157.648
Demirba lar 36.533 36.533 36.533
Birikmi  Amortismanlar (-) 147.000 161.700 177.870
E. Maddi Olmayan Duran Varl klar
F. Özel Tükenmeye Tabi Varl klar
G. Gelecek Y llara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar
H. Di er Duran Varl klar

Duran Varl klar Toplam 863.436 848.736 832.566
AKT F TOPLAMI 1.740.639 2.120.076 2.401.148

PAS F
3. K sa Vadeli Yabanc  Kaynaklar
A. Mali Borçlar
Banka Kredileri 34.214 38.625 47.161
B. Ticari Borçlar
Sat lar 96.000 96.000 96.000
C. Di er Borçlar
D. Al nan Avanslar
E. Y llara Yayg n aat ve Onar m Hak Edi leri
F. Ödenecek Vergi ve Di er Yükümlülükler
G. Borç ve Gider Kar klar
Dönem Kar  Vergi ve Di er Yasal Yükümlülük
Kar klar 101.090 74.402 48.155

H. Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar
I. Di er K sa Vadeli Yabanc  Kaynaklar

sa Vadeli Yabanc  Kaynaklar Toplam 231.304 209.027 191.316
4. Uzun Vadeli Yabanc  Kaynaklar
A. Mali Borçlar
Banka Kredileri 85.786 47.161 0
B. Ticari Borçlar
C. Di er Borçlar
Ortaklara Borçlar 583.320 568.266 490.223
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D. Al nan Avanslar
E. Borç ve Gider Kar klar

dem Tazminat  Kar klar 55.868 63.655 70.021
F. Gelecek Y llara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar
G. Di er Uzun Vadeli Yabanc  Kaynaklar

Uzun Vadeli Yabanc  Kaynaklar Toplam 724.974 679.082 560.244
5. Özkaynaklar
A. Ödenmi  Sermaye 300.000 450.000 675.000
B. Sermaye Yedekleri
C. Kar Yedekleri
D. Geçmi  Y llar Karlar 80.000 484.361 781.967
E. Geçmi  Y llar Zararlar  (-)
F. Dönem Net Kar  (Zarar ) 404.361 297.606 192.620

Özkaynaklar Toplam 784.361 1.231.967 1.649.588
PAS F TOPLAMI 1.740.639 2.120.076 2.401.148
PNOTLAR

- Sat lardaki art la beraber sa lanan fon art lar n sermayeyi her y l %50 oran nda art racak kadarl k k sm
sermayeye ilave edilmi , geri kalan k sm  ise 431 Ortaklara Borçlar hesab na aktar lm r.
- 2011 y  1. dönemindeki nakit dengesini sa layabilmek için 120.000 TL kredi çekilmi tir.
- Ticari alacaklar n yar  için çek al nd , ¼’ü için senet al nd  ve geri kalan ¼’ünün veresiye sat lardan
kaynaklanmas  planlanm r.
- Nakit fazlalar n yar  kasa, di er yar  bankalarda takip edilmi tir.
- K dem tazminat  kar klar  17 üretim bölümü çal an , 7 yönetim bölümü çal an  ve 3 pazarlama bölümü
çal an n ortalama brüt maa lar  ve fazla mesai zamlar  üzerinden ayr lm r.

Bölüm Çal an
Say

Ortalama Brüt Maa  ve Fazla Mesai Zamm
(TL)

Toplam K dem Tazminat  Kar
(TL)

Üretim 17 1.904 32.368
Yönetim 7 2.500 17.500
Pazarlama 3 2.000 6.000
TOPLAM 27 55.868

dem tazminat  kar klar ndaki art , 2011 y  için yeni al nan 1 pazarlama ve sat  eleman ndan
kaynaklanm r (Bkz. FP. 2.1.1.1.1). 2012 y  için mevcut 27 personelin k dem tazminat  kar klar  maa
zamlar  dikkate al narak art lm  ve 1 personelin daha k dem tazminat  eklenmi tir (55.868 * 1,1 + 2.200 yeni
personelin k dem tazminat  kar  = 63.655 TL). Bu yeni eklenen personel, 2012 y nda al nmas  planlanan
pazarlama ve sat  eleman r (Bkz. FP. 2.1.1.1.1). Bu nedenle 2012 y  k dem tazminat  kar klar  28 personel
üzerinden hesaplanm r. 2013 y  için maa  zamlar  dikkate al narak kar klardaki art  bilançoya
yans lm r (63.655 * 1,1 = 70.021 TL).
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Tablo-3.33: Türksan Alüminyum A. . Üç Y ll k Nakit Bütçesi (PEB Sonras )
NAK T BÜTÇES

DÖNEM (2011) TOPLAM
(2011)

TOPLAM
(2012)

TOPLAM
(2013)1 2 3 4

Nakit Giri leri
Nakit Dengesi
(Dönem Ba ) 50.000 2.396 157.356 314.827 50.000 445.530 839.523

Alacaklar 526.400 852.800 852.800 852.800 3.084.800 3.411.200 3.411.200
Çekilen Kredi 120.000 - - - 100.000 - -

Toplam Nakit
Giri leri 696.400 855.196 1.010.156 1.167.627 3.234.800 3.856.730 4.250.723

Nakit Ç lar
Direkt Malzeme 185.554 191.540 191.986 192.000 761.080 768.000 768.000
Direkt çilik 144.630 144.000 144.000 144.000 576.630 633.600 696.960
Genel Üretim
Giderleri 232.782 210.944 213.944 222.944 880.614 884.517 896.231

Pazarlama, Sat
ve Da m
Giderleri

55.334 49.834 67.834 44.834 217.836 250.186 265.596

Genel Yönetim
Giderleri 64.100 70.000 66.000 106.550 306.650 333.265 362.792

Finansman
Giderleri 3.430 3.190 2.941 2.685 12.246 7.924 2.976

Kredi Anapara
Ödemesi 8.174 8.332 8.624 9.084 34.214 38.625 47.161

Vergi - 20.000 - - 20.000 101.090 74.402
Toplam Nakit

lar 694.004 697.840 695.329 722.097 2.809.270 3.017.207 3.114.117

NAK T
DURUMU 2.396 157.356 314.827 445.530 445.530 839.523 1.136.606

PNOTLAR
- Firman n dönem ba  nakit mevcudu durumunun 50.000 TL olaca  tahmin edilmektedir.
- Firmada 2010 y  için tahakkuk edece i tahmin edilen kurumlar vergisi 20.000 TL’dir.

Firma için haz rlanm  olan nakit bütçesi sonucunda y llar itibariyle ortaya

kan nakit fazlal klar n üretim miktar  art rmaya yönelik tevsi yat , i gücü

temini gibi alanlarda de erlendirilmesi yönünde firma yöneticilerine önerilerde

bulunulmu tur.

3.4.3.1.5. Bütçe Kalemlerinin Belirlenmesi
Firma bütçeleri haz rlan rken tüm bölümlerden çe itli bilgiler al nmaktad r. Bu

amada faaliyet ve finansal bütçeler, finansal bir bak  aç na sahip olmadan

karma k ekilde haz rlanm sa bunlar uygun bir formata dönü türülür.

Uygulamam zda firma bütçeleri haz rlan rken taslak formatlar kullan ld  için

üzerinde yeniden düzenleme yap lmas na gerek duyulmam r. Bütçelerin içerisinde

yer alan tüm kalemler tek düzen hesap plan na uygun olarak ele al nm r. Örne in

710 direkt ilk madde ve malzeme giderleri, 720 direkt i çilik giderleri, 730 genel

üretim giderleri gibi.
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Bu a amada, PEB’de belirlenmi  olan her bir stratejinin firmaya olan maliyeti

özetlenerek ortaya konulabilir. Ancak burada kullan lan BSK yöntemi göz ard

edilmemelidir. Çünkü mü terilerle ilgili bir stratejinin maliyetinin içinde, firma içi

levlerle ilgili maliyetler bulunmaktad r. Firmada her bir stratejinin maliyeti Tablo-

3.34’te gösterimi tir.

Tablo-3.34: Her Bir Stratejinin Firmaya Maliyeti

BO-
YUT

STRATEJ K AMAÇ
BA LI FAAL YET-

PROJELER N TOPLAM
MAL YET

STRATEJ N
KÜMÜLAT F MAL YET

SATI LARI ARTIRMA
STRATEJ

VER ML
ARTIRMA STRATEJ 2011 2012 2013 2011 2012 2013

N
A

N
SA

L F1: Kârl  art rmak. F1: Kârl  art rmak. 0 0 0 172.246 193.974 204.256

F2: Sat lar  art rmak. 12.246 7.924 2.976 172.246 193.974 204.256

F3: Verimlili i art rmak. 0 0 0 160.000 186.050 201.280

M
Ü

T
E

R
L

E
R

M1: Mevcut mü terilerin
devaml  sa lamak. 2.000 2.500 3.000 160.000 186.050 201.280

M2: Yeni mü terilere
ula mak. 25.000 28.000 31.000 158.000 183.550 198.280

M3: Mü teri tatminini
sa lamak. 2.000 2.200 2.500 133.000 155.550 167.280

M4: Mü terilerden gelen
ikayet oranlar n en aza

indirilmesini sa lamak.
500 550 600 131.000 153.350 164.780

R
M

A
 

L
E

V
L

E
R

1: Sipari  teslimatlar n
zaman nda yap lmas
sa lamak.

0 0 0 130.500 152.800 164.180

2: Yeni pazar aray lar na
girmek. 32.000 61.800 68.080 130.500 152.800 164.180

3: Sat  sonras  mü teri
isteklerini zaman nda
kar lama oran
art rmak.

0 0 0 98.500 91.000 96.100

4: Birim ba na dü en
çilik maliyetlerini

azaltmak.
0 0 0 98.500 91.000 96.100

5: Enerji maliyetlerini
dü ürmek. 8.000 3.000 3.000 98.500 91.000 96.100

6: Faaliyet giderlerini ve
kambiyo zararlar
dü ürmek.

0 0 0 0 0 0

7: Süreç kalitesini
art rmak. 8.000 2.200 2.500 90.500 88.000 93.100

8: Süreç zaman
azaltmak. 8.000 9.000 10.000 82.500 85.800 90.600

R
E

N
M

E
 V

E
G

E
L

M
E

Ö1: gücü verimlili ini art rmak. 1.000 0 0 74.500 76.800 80.600

Ö2: Çal anlar n yönetime kat n art lmas
sa lamak. 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000

Ö3: Çal anlar n mesleki görgü ve e itimlerini art rmak. 33.000 36.100 39.700 33.000 36.100 39.700

Ö4: Çal anlar n i e ve i yerine ba  art rmak. 35.500 35.700 35.900 35.500 35.700 35.900
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3.4.3.1.6. Bütçe Uygunlu unun Tart lmas  ve Bütçe El Kitab  ve
Uygulama Plan n Haz rlanarak Ço alt lmas
Firma bütçeleri tamamland ktan sonra finans bölümü taraf ndan Bütçe El

Kitab  ve Uygulama Plan  haz rlanm  ve Yönetim Kurulunun onay na sunulmu tur.

Yönetim Kurulu, firma içi ve d  etkenleri de göz önünde bulundurarak

incelemelerini yapm  ve onaylad  bütçe ve uygulama plan  ço alt larak tüm

birimlere gönderilmi  ve yürürlü e girmi tir.

3.4.3.2. Performans Ölçme ve De erlendirme
Çal mam zda PEB’in planlama sürecinde BSK kullan lm r. Performans

ölçme ve de erlendirme sürecinde ise BSK yönteminin unsurlar na ba

kal nacakt r. Bölümler kendi sorumluluklar na giren faaliyet ve projelere uygun

haz rlanm  BSK’larla iç de erlendirme yapacaklard r. Firma bölümlerinin

performans ölçme ve de erlendirmesinin yap labilmesi için bölümlere ait BSK’lar

haz rlan r. Kurumsal bazda performans de erlendirmenin yap labilmesi ve böylece

firman n kurumsal amaçlar na ne derece ula abildi ini tespit etmek için kurumsal

bazda skor kart haz rlan r.

Firma için olu turdu umuz model bütçeleme sürecinin ölçme ve de erlendirme

bölümünde Dündar (2005: 81-83) taraf ndan kullan lan s ras yla skor kartlar n

olu turulmas , veri kaynaklar n ve frekanslar n tespiti, sonuçlar n belirli

dönemlerde de erlendirilmesi ve bütçenin raporlanmas  i lemleri gerçekle tirilmi tir.

Bölümde olu turulan tablolarda yazar n çal mas ndan yararlan lm r.

3.4.3.2.1. Skor Kartlar n Olu turulmas
Model bütçenin ölçme ve de erlendirme sürecinin ilk a amas , skor kartlar n

olu turulmas r. Bu a amada ilk olarak BSK boyutlar n a rl kland lmas

yap lm r. Çal mam zda boyutlar n a rl klar  Kaplan ve Norton’un önerdi i

ekilde finans, mü teri, firma içi i levler ve ö renme ve geli me boyutlar  için

ras yla %22, %22, %34 ve %22 olarak kabul edilmi tir. Boyutlar n a rl klar  tespit

edildikten sonra Tablo-3.35’te firman n BSK’s  olu turulmu tur.
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Tablo-3.35: Türksan Alüminyum A. . BSK’s

% STRATEJ K
AMAÇLAR STRATEJ K HEDEFLER PERFORMANS

ÖLÇÜTLER /GÖSTERGELER

N
A

N
S 

(%
22

) 50 Kârl  art rmak.
Firman n kârl , mevcut
durumdan daha yükse e

karmak.
Firman n kârl k oran  (%).

25 Sat lar  art rmak.

Her y l sat lar  tam kapasitede
üretime e itlemek. Firman n sat lar ndaki art  oran  (%).

Aylar itibariyle üretimdeki
kapasite dalgalanmalar
önlemek.

Firman n ayl k üretim miktar  (kg)

25 Verimlili i art rmak. 2015 y  sonuna kadar firma
verimlili ini %95’e ç karmak. Firman n verimlilik oran  (%).

M
Ü

T
E

R
 (%

22
)

30
Mevcut mü terilerin

devaml
sa lamak.

Her y l mevcut mü terilerin
tümüyle yeniden çal  olmak.

l boyunca çal lan eski mü teri
say .

30 Yeni mü terilere
ula mak.

Her y l mü teri portföyümüze 5
yeni mü teri eklemek.

Yeni eklenen mü teri say .
rtibat kurulan potansiyel mü teri

say .
Her y l en az 2 ulusal fuara stand
açarak kat lmak.

Firma olarak kat nan ulusal fuar
say .

Her y l en az 1 uluslar aras  fuara
stand açarak kat lmak.

Firma olarak kat nan uluslar aras  fuar
say .

20 Mü teri tatminini
sa lamak.

Mü terilerin y ll k ziyaret
kl  art rmak. ll k mü teri ziyaret say .

Mü teri veritaban n
olu turulmas  sa lamak.

Veritaban na kayd  yap lan mü teri
say .

Veritaban nda bilgi güncellemesi
yap lan mü teri say .

20

Mü terilerden gelen
ikayet oranlar n en

aza indirilmesini
sa lamak.

Her mü teriye firmam zla ve
çal anlar zla ilgili görü lerini
içeren anketler düzenlemek.

Anket yap lan mü teri say .

R
M

A
 

L
E

V
L

E
R

 (%
34

)

10

Sipari
teslimatlar n

zaman nda
yap lmas
sa lamak.

Sipari lerin mü teriye ortalama
teslim süresini 5 güne dü ürmek.

Sipari lerin mü teriye ortalama teslim
süresi.

10 Yeni pazar
aray lar na girmek.

Firma için her y l yeni bir pazar
bulmak.

Firman n faaliyet gösterdi i yeni pazar
say .

10

Sat  sonras  mü teri
isteklerini zaman nda

kar lama oran
art rmak.

Sat  sonras  mü teri isteklerine 1
gün içinde cevap vermek.

Mü teri isteklerine cevap verilme süresi
(gün).

Sat  sonras  mü teri isteklerini 5
gün içinde yerine getirmek.

Mü teri isteklerinin yerine getirilme
süresi (gün).

15

Birim ba na dü en
çilik

maliyetlerindeki
art  dü ürmek.

Birim ba na dü en i çilik
maliyetlerinin en fazla %10
oran nda artmas  sa lamak.

Direkt i çilik saati ba na dü en i çilik
maliyeti (TL).

15 Enerji maliyetlerini
dü ürmek.

Birim ba na dü en enerji
maliyetlerini mevcut oran n
alt nda tutmak.

Birim ba na dü en enerji maliyeti
(TL).

10
Faaliyet giderlerini

ve kambiyo
zararlar  dü ürmek.

Pazarlama, sat  ve da m
giderlerinin brüt sat lara oran
mevcut oran n alt na dü ürmek.

Pazarlama, sat  ve da m giderlerinin
sat lara oran  (%).

Genel yönetim giderlerinin brüt
sat lara oran  mevcut oran
olan %12’nin alt nda tutmak.

Genel yönetim giderlerinin sat lara
oran .

Firman n a  yüksek olan
kambiyo zararlar n ortadan
kalkmas  sa lamak.

Kambiyo zarar n toplam  (TL).
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15 Süreç kalitesini
art rmak.

Firmada stok takip sistemi
geli tirmek.

Kullan lan stok takip sistemi say .

Firmada toplam kalite yönetimi
uygulamas  yerle tirmek.

Personel ba na dü en Toplam Kalite
Yönetimi e itimi saati.

Akredite edilmi  belge say .
 ak emalar  ve i  tan mlar

olu turmak.
Olu turulan i  tan  say .

Olu turulan i  ak emas  say .

15 Süreç zaman
azaltmak.

Billet oca nda 5 dk süren nma
lemini k saltmak. Billet oca nma i lemi süresi (dk).

Ekstrüzyon pres makinesinde 6
dk süren ekil verme i lemini

saltmak.

Pres makinesi ekil verme i lemi süresi
(dk).

Ortalama hammadde tedarik
sürecini 3 güne dü ürmek.

Ortalama hammadde tedarik süresi
(gün).

R
E

N
M

E
 V

E
 G

E
L

M
E

 (%
22

)

30 gücü verimlili ini
art rmak.

Ortalama i gücü verimlilik
oran  5 y l içinde %95’e
ula rmak.

Eme in verimlilik oran .

20

Çal anlar n
yönetime kat n

art lmas
sa lamak.

Firmada çal anlar n, üretim ve
yönetimle ilgili her y l en az 10
öneri sunmu  olmas  sa lamak.

Çal anlar n süreçlerle ilgili öneri
say .

Firmada çal anlarla ayl k rutin
beyin f rt nas  toplant lar
düzenlemek.

Çal anlar n bir y lda kat ld  beyin
rt nas  toplant  say .

Firmada ar-ge kurulu
olu turmak.

Firmada ar-ge kurulu çal an say .
Ar-ge kurulu y ll k toplant  say .

Yüksekö renim tahsilli çal an
say n toplam çal anlara
oran  2015 y  sonuna kadar
%30’a ç karmak.

Yüksekö renim tahsilli çal an say .

25
Çal anlar n mesleki
görgü ve e itimlerini

art rmak.

Çal an yönetici personelin her
birini her y l en az 1 kez uluslar
aras  fuarlara göndermek.

l boyunca uluslar aras  fuara kat lan
yönetici personel say .

Çal an yönetici personelin her
birini her y l en az 3 kez ulusal
fuarlara göndermek.

l boyunca yönetici personelin ulusal
fuara kat lma say .

dari personelin maliyet
muhasebesi ve bütçeleme
konusunda e itim almalar
sa lamak.

Maliyet muhasebesi konusunda yönetici
ba na dü en ortalama e itim saati.

Maliyet muhasebesiyle ilgili e itim alan
yönetici say .

Bütçeleme konusunda yönetici ba na
dü en ortalama e itim saati.

Bütçelemeyle ilgili e itim alan yönetici
say .

25
Çal anlar n i e ve

yerine ba
art rmak.

Çal anlar n memnuniyetini ve
tatmin düzeyini yükseltmek.

Çal an memnuniyeti ve tatmin düzeyi
anketi ortalama sonucu.

gücü y ll k devir oran  (Y l içinde
ten ayr lan personelin toplam çal an

say na oran ).
Düzenlenen yemek say .

Çal anlarla ilgili ödül ve
performans ili kisini kurmak.

Çal anlara performansa uygun ekilde
da lm  prim miktar  (TL).

Tablo-3.35’te verilen kurumsal skor kart olu turulduktan sonra firma bölümleri

nsan Kaynaklar , Finansman, Pazarlama ve Üretim) ve üretim bölümünde yer alan

tak mlara (gündüz ve gece vardiyalar ) ait BSK’lar olu turulmu tur. Bölümlere ait

skor kartlar, performans program nda yer alan ve ilgili bölümün sorumlu kabul

edildi i alanlardan olu maktad r. Ba ka bir deyi le bölümlerin BSK’lar n toplam ,
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firman n kurumsal skor kart  olu turmaktad r. Bu ba lamda pazarlama bölümüne

ait BSK Tablo-3.36’da verilmi tir.

Tablo-3.36: Pazarlama Bölümü BSK’s

BOYUT  % STRATEJ K
AMAÇLAR

STR.
HED.

PERFORMANS
HEDEFLER

PERFORMANS
ÖLÇÜTLER /

GÖSTERGELER

N
A

N
S

(%
22

)

100 Sat lar  art rmak. F2.1
2011 y  sat lar n 2010

na oranla %100
artmas  sa lamak.

Firman n sat lar ndaki art
oran  (%).

M
Ü

T
E

R
 (%

22
)

30

Mevcut
mü terilerin
devaml

sa lamak.

M1.1
2010 y nda çal lan
mü terilerin tümüyle
2011’de de çal mak.

l boyunca çal lan eski
mü teri say .

30 Yeni mü terilere
ula mak.

M2.1
2011 y nda mevcut
mü teri say na 5
yenisini eklemek.

Yeni eklenen mü teri say .
rtibat kurulan potansiyel mü teri

say .

M2.2 2011 y nda 2 ulusal
fuara stand açmak.

Firma olarak kat nan ulusal
fuar say .

M2.3 2011 y nda 1 uluslar
aras  fuara stand açmak.

Firma olarak kat nan uluslar
aras  fuar say .

20 Mü teri tatminini
sa lamak.

M3.1
2011 y nda her
mü teriyi 2 kez ziyaret
etmi  olmak.

ll k mü teri ziyaret say .

M3.2

2011 y nda mevcut tüm
mü terilere ait bilgileri
içeren veritaban
olu turmak.

Veritaban na kayd  yap lan
mü teri say .

Veritaban nda bilgi güncellemesi
yap lan mü teri say .

20

Mü terilerden
gelen ikayet

oranlar n en aza
indirilmesini

sa lamak.

M4.1

2011 y nda çal z
tüm firmalara firma ve
çal anlarla ilgili anket
düzenlemek.

Anket yap lan mü teri say .

R
M

A
 

L
E

V
L

E
R

 (%
34

)

10

Sipari
teslimatlar n

zaman nda
yap lmas
sa lamak.

1.1
2011 y nda sipari lerin
mü teriye teslim süresini
8 güne dü ürmü  olmak.

Sipari lerin mü teriye ortalama
teslim süresi.

10
Yeni pazar
aray lar na

girmek.
2.1 2011’de ülke d nda yeni

bir pazar bulabilmek.
Firman n faaliyet gösterdi i yeni

pazar say .

10

Sat  sonras
mü teri isteklerini

zaman nda
kar lama oran

art rmak.

3.1

Mü teri isteklerine 1 gün
içinde cevap verebilecek
ileti im sürecini 2011

nda olu turmak.

Mü teri isteklerine cevap
verilme süresi (gün).

3.2

Mü teri isteklerini
ortalama 5 gün içinde
yerine getirmeyi 2011 y
içinde ba armak.

Mü teri isteklerinin yerine
getirilme süresi (gün).

15

Birim ba na
dü en i çilik

maliyetlerindeki
art  dü ürmek.

4.1

2011 y nda birim ba na
dü en i çilik maliyetlerini
%10 oran nda art rm
olmak.

Direkt i çilik saati ba na dü en
çilik maliyeti (TL).
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10

Faaliyet
giderlerini ve

kambiyo
zararlar
dü ürmek.

6.1

2011 y nda pazarlama,
sat  ve da m
giderlerinin sat lara
oran  %10’un alt nda
tutmak.

Pazarlama, sat  ve da m
giderlerinin sat lara oran  (%).

6.3

2011 y  sonuna kadar
firmada kambiyo
zararlar n ortadan
kalkmas  sa lamak.

Kambiyo zarar n toplam  (TL).

25 Süreç kalitesini
art rmak. 7.1

2011 y nda bilgi
teknolojilerine dayal  stok
takibi yapabilecek sistem
geli tirmek.

Kullan lan stok takip sistemi
say .

20 Süreç zaman
azaltmak. 8.3

2011 y nda ortalama
hammadde tedarik
süresini 3 güne dü ürmek.

Ortalama hammadde tedarik
süresi (gün).

R
E

N
M

E
 V

E
 G

E
L

M
E

 (%
22

)

30
gücü

verimlili ini
art rmak.

Ö1.1
2011 y nda eme in
verimlilik oran  %85’e
ula rmak.

Eme in verimlilik oran .

20

Çal anlar n
yönetime

kat n
art lmas
sa lamak.

Ö2.1

2011 y nda çal anlar n
üretim ve yönetimle ilgili
en az 10 öneri sunmu
olmas .

Çal anlar n süreçlerle ilgili
öneri say .

Ö2.2

2011 y nda tüm
çal anlar n kat ld  12
beyin f rt nas  toplant
düzenlemek.

Çal anlar n bir y lda kat ld
beyin f rt nas  toplant  say .

Ö2.4

2011 y nda
yüksekö renim tahsilli
çal an say n toplam
çal anlara oran  %15’e

karmak.

Yüksekö renim tahsilli çal an
say .

25

Çal anlar n
mesleki görgü ve

itimlerini
art rmak.

Ö3.1

2011 y nda yönetici
personelin her birini 1 kez
uluslar aras  bir fuara
göndermek.

l boyunca uluslar aras  fuara
kat lan yönetici personel say .

Ö3.2

2011 y nda yönetici
personelin her birini 3 kez
ulusal fuarlara
göndermek.

l boyunca yönetici personelin
ulusal fuara kat lma say .

25

Çal anlar n i e
ve i yerine
ba
art rmak.

Ö4.1
2011 y nda çal anlar n
memnuniyet ve tatmin
oran  %90’a ç karmak.

Çal an memnuniyeti ve tatmin
düzeyi anketi ortalama sonucu.

gücü y ll k devir oran  (Y l
içinde i ten ayr lan personelin
toplam çal an say na oran ).

Düzenlenen yemek say .

Ö4.2

2011 y nda performans
esasl  bütçenin etkin
ekilde uygulanmas

sa lamak.

Çal anlara performansa uygun
ekilde da lm  prim miktar

(TL).

Kurumsal skor kart ve bölümlere ait skor kartlar n olu turulmas ndan sonra

üretim bölümünde yer alan gündüz ve gece vardiyalar  (tak mlar) için BSK’lar

olu turulmu tur. Firman n, bölümlerin ve tak mlar n BSK’lar  olu turulduktan sonra

ra veri kaynaklar n ve frekanslar n tespit edilmesine gelmi tir.
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3.4.3.2.2. Veri Kaynaklar n ve Frekanslar n Tespiti

Bu a amada, olu turulan BSK’lara ili kin veri kaynaklar  ve frekanslar  tespit

edilmi tir. Skor kartlara ait veri kaynaklar  ve frekanslar  Tablo-3.37’de verilmi tir.

Tablo-3.37: Skor Kartlar n Veri Kaynaklar  ve Frekanslar

STRATEJ K HEDEFLER VER  KAYNAKLARI VER
FREKANSLARI

Firman n kârl , mevcut durumdan daha
yükse e ç karmak. Finans ll k

Her y l sat lar  tam kapasitede üretime
itlemek. Üretim - Pazarlama Ayl k

Aylar itibariyle üretimdeki kapasite
dalgalanmalar  önlemek. Finans – Üretim Ayl k

2015 y  sonuna kadar firma verimlili ini
%95’e ç karmak. Finans Ayl k

Her y l mevcut mü terilerin tümüyle yeniden
çal  olmak. Pazarlama ll k

Her y l mü teri portföyümüze 5 yeni mü teri
eklemek. Pazarlama ll k

Her y l en az 2 ulusal fuara stand açarak
kat lmak. Pazarlama - Üretim ll k

Her y l en az 1 uluslar aras  fuara stand
açarak kat lmak. Pazarlama - Üretim ll k

Mü terilerin y ll k ziyaret s kl  art rmak. Pazarlama ll k
Mü teri veritaban n olu turulmas
sa lamak. Pazarlama ll k

Her mü teriye firmam zla ve çal anlar zla
ilgili görü lerini içeren anketler düzenlemek. Pazarlama ll k

Sipari lerin mü teriye ortalama teslim
süresini 5 güne dü ürmek. Pazarlama - Üretim Ayl k

Firma için her y l yeni bir pazar bulmak. nsan Kaynaklar  - Pazarlama ll k
Sat  sonras  mü teri isteklerine 1 gün içinde
cevap vermek. Pazarlama ll k

Sat  sonras  mü teri isteklerini 5 gün içinde
yerine getirmek. Pazarlama – Üretim ll k

Birim ba na dü en i çilik maliyetlerinin en
fazla %10 oran nda artmas  sa lamak.

Pazarlama – Üretim – nsan
Kaynaklar ll k

Birim ba na dü en enerji maliyetlerini
mevcut oran n alt nda tutmak. Üretim ll k

Pazarlama, sat  ve da m giderlerinin
sat lara oran  mevcut oran n alt na
dü ürmek.

Pazarlama ll k

Genel yönetim giderlerinin sat lara oran
mevcut oran olan %10’un alt nda tutmak. Finans ll k

Firman n a  yüksek olan kambiyo
zararlar n ortadan kalkmas  sa lamak. Pazarlama ll k

Firmada stok takip sistemi geli tirmek. Pazarlama Ayl k
Firmada toplam kalite yönetimi uygulamas
yerle tirmek. nsan Kaynaklar ll k

 ak emalar  ve i  tan mlar  olu turmak. nsan Kaynaklar ll k
Billet oca nda 5 dk süren nma i lemini

saltmak. Üretim Ayl k

Ekstrüzyon pres makinesinde 6 dk süren ekil
verme i lemini k saltmak. Üretim Ayl k

Ortalama hammadde tedarik sürecini 3 güne
dü ürmek. Pazarlama Ayl k

Ortalama i gücü verimlilik oran  5 y l Pazarlama – Üretim – nsan ll k
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içinde %95’e ula rmak. Kaynaklar
Firmada çal anlar n, üretim ve yönetimle
ilgili her y l en az 10 öneri sunmu  olmas
sa lamak.

Pazarlama – nsan Kaynaklar ll k

Firmada çal anlarla ayl k rutin beyin
rt nas  toplant lar  düzenlemek.

Pazarlama – Üretim – nsan
Kaynaklar Ayl k

Firmada ar-ge kurulu olu turmak. Finansman 4’er ayl k
Yüksekö renim tahsilli çal an say n
toplam çal anlara oran  2015 y  sonuna
kadar %30’a ç karmak.

Pazarlama – nsan Kaynaklar ll k

Çal an yönetici personelin her birini her y l
en az 1 kez uluslar aras  fuarlara göndermek. Finansman - Pazarlama ll k

Çal an yönetici personelin her birini her y l
en az 3 kez ulusal fuarlara göndermek. Finansman - Pazarlama ll k

dari personelin maliyet muhasebesi ve
bütçeleme konusunda e itim almalar
sa lamak.

nsan Kaynaklar ll k

Çal anlar n memnuniyetini ve tatmin
düzeyini yükseltmek. Pazarlama – Üretim ll k

Çal anlarla ilgili ödül ve performans
ili kisini kurmak.

Finansman – nsan Kaynaklar  -
Pazarlama ll k

Alüminyum profil üretimiyle ilgili belirlenmi  olan veri kaynaklar ndan

frekanslara uygun olarak veriler topland ktan sonra elde edilen sonuçlar, önceden

belirlenmi  dönem aral klar nda de erlendirilmek üzere bir sonraki a amaya geçilir.

3.4.3.2.3. Sonuçlar n Belirli Dönemlerde De erlendirilmesi
Firmam zda olu turulan modelin ilk uygulama dönemi oldu u için

de erlendirme dönemi 2011’de y ll k olarak ele al nm r. Firmada gerçekle tirilen

çal man n verileri 2011–2012 ve 2013 y llar na ait oldu u için veri toplama i lemi

gerçekle tirilememi tir. Ancak de erlendirmenin ne ekilde yap laca n

aç klanabilmesi aç ndan ilk y la ili kin veriler örneklendirilerek aktar lm r.

Bu a amada örnek veriler üzerinden her bir stratejik amaca ne derece

ula ld n tespiti ad na sonuçlar 10 üzerinden puanlanm r. Bu puanlamada 10

puan: Çok Ba ar  iken 0 puan: Çok Ba ar z olarak ele al nm r.

De erlendirmeler kurumsal aç dan firma ve her bir bölüm ve tak n ba ar na

yönelik yap lm r.

Gerek kurumsal aç dan firma performans  gerekse firma bölümleri ve

tak mlar n performans  ortaya koymaya yönelik performans ölçme ve

de erlendirme yap rken her bir stratejik hedefe ait performans ölçüt/göstergeleri

yoluyla ba ar  puanlar  verilmi tir. Pazarlama bölümünün performans ölçme ve

de erlendirme sürecinden ald  puan n hesaplan  Tablo-3.38’de gösterilmi tir.



194

Tablo-3.38: Pazarlama Bölümü 2011 Y  BSK Performans Ölçme ve De erlendirmesi

Stratejik
Amaç

Stratejik
Hedef

Performans
Hedefi

Performans
Ölçütü/Göstergesi

Hedeflenen
De er (2011)

Gerçekle en
De er (2011) Puan

F2 F2.1 F2.1.1 Firman n sat lar ndaki
art  oran  (%). %70 %56 8

M1 M1.1 M1.1.1 l boyunca çal lan
eski mü teri say . 24 22 9

M2

M2.1 M2.1.1

Yeni eklenen mü teri
say . 5 7 10

rtibat kurulan
potansiyel mü teri

say .
50 60 10

M2.2 M2.2.1 Firma olarak kat nan
ulusal fuar say . 2 1 5

M2.3 M2.3.1 Firma olarak kat nan
uluslar aras  fuar say . 1 1 10

M3

M3.1 M3.1.1 ll k mü teri ziyaret
say . 24 16 7

M3.2 M3.2.1

Veritaban na kayd
yap lan mü teri say . 29 24 8

Veritaban nda bilgi
güncellemesi yap lan

mü teri say .
- - -

M4 M4.1 M4.1.1 Anket yap lan mü teri
say . 29 24 8

1 1.1 1.1.1 Sipari lerin mü teriye
ortalama teslim süresi. 8 10 8

2 2.1 2.1.1
Firman n faaliyet

gösterdi i yeni pazar
say .

1 2 10

3

3.1 3.1.1
Mü teri isteklerine

cevap verilme süresi
(gün).

1 2 5

3.2 3.2.1
Mü teri isteklerinin

yerine getirilme süresi
(gün).

5 8 6

4 4.1 4.1.1
Direkt i çilik saati

ba na dü en i çilik
maliyeti (TL).

0,225 0,225 10

6 6.1 6.1.1
Pazarlama, sat  ve
da m giderlerinin
sat lara oran  (%).

6,4 6,4 10

6 6.3 6.3.1 Kambiyo zarar n
toplam  (TL). 0 23.000 5

7 7.1 7.1.1 Kullan lan stok takip
sistemi say . 1 1 10

8 8.3 8.3.1 Ortalama hammadde
tedarik süresi (gün). 3 3 10

Ö1 Ö1.1 Ö1.1.1 Eme in verimlilik
oran . 0,85 0,84 9

Ö2

Ö2.1 Ö2.1.1 Çal anlar n süreçlerle
ilgili öneri say . >10 8 8

Ö2.2 Ö2.2.1
Çal anlar n bir y lda

kat ld  beyin f rt nas
toplant  say .

12 12 10

Ö2.4 Ö2.4.1 Yüksekö renim tahsilli
çal an say . 6 6 10



195

Ö3

Ö3.1 Ö3.1.1

l boyunca uluslar
aras  fuara kat lan
yönetici personel

say .

6 6 10

Ö3.2 Ö3.2.1
l boyunca yönetici

personelin ulusal fuara
kat lma say .

18 18 10

Ö4

Ö4.1 Ö4.1.1

Çal an memnuniyeti
ve tatmin düzeyi anketi

ortalama sonucu.
0,90 0,80 9

gücü y ll k devir
oran  (Y l içinde i ten

ayr lan personelin
toplam çal an say na

oran ).

0,06 0,10 6

Düzenlenen yemek
say . 2 2 10

Ö4.2 Ö4.2.1

Çal anlara
performansa uygun

ekilde da lm  prim
miktar  (TL).

30.000 30.000 10

Birden fazla ölçüt/göstergeye sahip olan performans hedefinin puan , kendisine

ait performans ölçüt/göstergelerine verilen puanlar n ortalamas ndan olu maktad r.

Birden fazla performans hedefinden olu an stratejik hedefin puan  ise, kendisine ait

performans hedeflerinin puan ortalamas ndan olu mu tur. Yine birden fazla stratejik

hedeften olu an stratejik amac n puan , kendisine ba  stratejik hedeflere verilen

puanlar n ortalamas ndan olu maktad r.

Her bir performans hedefinden elde edilen puanlar, hedefin ba  oldu u

amac n faktör a rl k yüzdesi ve boyut a rl k yüzdesi ile çarp larak

firman n/bölümün ba ar  puan  tespit edilir. Pazarlama bölümünün 2011 y na ait

performans tablosu Tablo-3.39’da verilmi tir.
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Tablo-3.39: Pazarlama Bölümü 2011 Y  Performans Tablosu

Performans
Hedefi Puan

Stratejik
Amaç

rl
(%)

Performans
Hedefi

rl kland lm
Puan

Stratejik Amaç
rl kland lm

Puan

Boyut
rl

(%)

Boyut
Puan

Ba ar
Puan

F2.1.1 8 100 8 8 22 1,76

8,77283

M1.1.1 9 30 2,7 2,7

22 1,826

M2.1.1 10

30

3

2,5M2.2.1 5 1,5

M2.3.1 10 3

M3.1.1 7
20

1,4
1,5

M3.2.1 8 1,6

M4.1.1 8 20 1,6 1,6

1.1.1 8 10 0,8 0,8

34 3,128

2.1.1 10 10 1 1

3.1.1 5
10

0,5
0,55

3.2.1 6 0,6

4.1.1 10 15 1,5 1,5

6.1.1 10
10

1
0,85

6.3.1 7 0,7

7.1.1 10 25 2,5 2,5

8.3.1 10 20 2 2

Ö1.1.1 9 30 2,7 2,7

22 2,05883

Ö2.1.1 8

20

1,6

1,86667Ö2.2.1 10 2

Ö2.4.1 10 2

Ö3.1.1 10
25

2,5
2,5

Ö3.2.1 10 2,5

Ö4.1.1 9

25
2,0833

2,29167
Ö4.1.2 6

Ö4.1.3 10

Ö4.2.1 10 2,5
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Firman n alüminyum profil üretimiyle ilgili pazarlama bölümünün 2011 y

için BSK performans de erlendirmesi sonucunda elde etti i puan 8,77283 olarak

hesaplanm r. Finans bölümünün ald  puan 8,02233 iken insan kaynaklar

bölümünün ald  puan 9,12655 ve üretim bölümünün ald  puan 8,22010 olarak

hesaplanm r. Üretim bölümünde yer alan tak mlar n ald klar  puanlar ise gündüz

vardiyas  için 8,42005 ve gece vardiyas  için 8,02015’tir.

3.4.3.2.4. Bütçenin Raporlanmas
Bu a amada PEB’de yer alan stratejiler için bütçe kullan mlar

raporlanmaktad r. Böylece firmada her bir stratejik hedef için planlanan ve kullan lan

kaynak kar la r. Örne in Ö3.1 nolu stratejik hedef için 2011 y nda 12.000 TL

kaynak planlanm r. Gerçekle en harcama 15.000 TL olmu tur ve bu strateji için

fazla kaynak kullan lm r. lgili stratejik hedeften bölümün ald  puanla planlanan

ve kullan lan kaynak kar la rmas  yap labilir. Bu a amada finans bölümü

taraf ndan firman n yönetim kuruluna sunulmak üzere bütçe raporlan r. Bütçe

gerçekle mesi performans tablosu burada kullan labilecek bir metoddur. Pazarlama

bölümünün 2011 y na ait örnek bütçe gerçekle mesi performans tablosu Tablo-

3.40’da verilmi tir.
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Tablo-3.40: Pazarlama Bölümü 2011 Y  Bütçe Gerçekle mesi Performans Tablosu
Stratejik

Hedef
Performans Hedefi

Puan
Faaliyet-Projenin

Planlanan Kayna  (TL)
Faaliyet-Projenin

Kullan lan Kayna  (TL)
Fark
(TL)

F2.1 8 12.246 12.246 0
M1.1 9 2.000 1.800 200
M2.1 10

25.000 20.000 5.000M2.2 5
M2.3 10
M3.1 7 2.000 3.000 -1.000M3.2 8
M4.1 8 500 800 -300

1.1 8 0 0 0
2.1 10 32.000 35.000 -3.000
3.1 5 0 0 03.2 6
4.1 10 0 0 0
6.1 10 0 0 06.3 7
7.1 10 8.000 6.000 2.000
8.3 10 8.000 7.000 1.000

Ö1.1 9 1.000 1.000 0
Ö2.1 8

5.000 6.500 -1.500Ö2.2 10
Ö2.4 10
Ö3.1 10 33.000 38.500 -5.500Ö3.2 10
Ö4.1 8,33 35.500 35.500 0Ö4.2 10

3.4.3.3. Performans Geli tirme
Modelimizin performans planlama ile ölçme ve de erlendirme a amalar ndan

sonra son a amas  performans geli tirmedir. Firmada uygulanan performans yönetimi

sürecinin temel amac  da performans n geli tirilmesini sa lamakt r. Bu nedenle

öncelikle ölçme ve de erlendirme ile elde edilen sonuçlar analiz edilerek gözden

geçirilir ve eksik yönler tespit edilir. Yine bu a amada performans yönetim

sistemlerinden beklenen te vik sistemi kurulur. Daha sonra tespit edilen eksik

yönlere ili kin aksakl klar n giderilmesine yönelik alternatif yöntemler geli tirilir. Bu

düzenlemeler, önceden haz rlanm  olan sonraki y llara ili kin proforma bütçelerin

revize edilmesini de kapsar. Bu do rultuda performans geli tirme a amas nda

ras yla sonuçlar n analizi ve gözden geçirme, te vik sisteminin kurulmas  ve

bütçenin revizyonu (geri bildirim) yap r.



199

3.4.3.3.1. Sonuçlar n Analizi ve Gözden Geçirme
Performans geli tirmede ilk yap lmas  gereken, performans ölçme ve

de erlendirme sonuçlar  analiz edip gözden geçirmektir. Bu analizler sonucunda

firman n belirlemi  oldu u hedeflerden ne derece sapt  ve hangi hedeflerde

sapman n yo unluk kazand  görülebilmektedir.

BSK performans de erlendirme yönteminde sonuçlar n analizi ve gözden

geçirme sürecinde hedeften sapma tablolar  ve fark s ralama tablolar ndan

yararlan labilir. Hedeften sapma tablosunda firma/bölüm/tak m için belirlenmi  her

bir stratejik hedefin stratejik amaç içindeki a rl  hesaplanm r. Ayr ca her bir

stratejik hedefin, bölümün toplam ba ar  puan  içindeki pay  hesaplanarak “Ba ar

Puan na Etkisi” isimli sütuna yaz lm r. Ba ar  puan na etkiyi hesaplarken stratejik

hedefin stratejik amaç içindeki a rl  ile stratejik hedefi olu turan performans

hedeflerinden ald  puan ortalamas  ve boyut a rl  çarp lm r. Ayr ca her bir

stratejik hedefin 10 tam puan üzerinden alabilece i en yüksek puanlar hesaplanarak

“Maksimum Puan” isimli sütuna yaz lm r. Maksimum puan  hesaplarken stratejik

hedefin stratejik amaç içindeki a rl , boyut a rl  ve stratejik hedefi olu turan

performans hedefi puanlar  10 kabul edilerek çarp lm r. Her bir stratejik hedefin

ba ar  puan  ile alabilece i en yüksek puan aras ndaki fark hesaplanarak “Fark”

isimli sütuna yaz lm r.

Türksan Alüminyum A. .’nin alüminyum profil üretimi ve tüm bölümleri için

hedeften sapma ve fark s ralama tablolar  haz rlanm r. Pazarlama bölümünün 2011

 hedeften sapma tablosu Tablo-3.41’de verilmi tir.
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Tablo-3.41: Pazarlama Bölümü 2011 Y  Hedeften Sapma Tablosu

Stratejik
Hedef

Performans
Hedefi
Puanu

Stratejik
Amaç

rl
(%)

Stratejik
Hedefin
Stratejik

Amaç
çindeki

rl
(%)

Boyut
rl

(%)

Ba ar
Puan na

Etkisi

Maksimum
Puan Fark

F2.1 8 100 100 22 1,76 2,2 0,44

M1.1 9 30 30

22

0,594 0,66 0,066
M2.1 10

30
10 0,22 0,22 0

M2.2 5 10 0,11 0,22 0,11
M2.3 10 10 0,22 0,22 0
M3.1 7 20 10 0,154 0,22 0,066
M3.2 8 10 0,176 0,22 0,044
M4.1 8 20 20 0,352 0,44 0,088

1.1 8 10 10

34

0,272 0,34 0,068
2.1 10 10 10 0,34 0,34 0
3.1 5 10 5 0,085 0,17 0,085
3.2 6 5 0,102 0,17 0,068
4.1 10 15 15 0,51 0,51 0
6.1 10 10 5 0,17 0,17 0
6.3 7 5 0,119 0,17 0,051
7.1 10 25 25 0,85 0,85 0
8.3 10 20 20 0,68 0,68 0

Ö1.1 9 30 30

22

0,594 0,66 0,066
Ö2.1 8

20
6,66667 0,11733 0,14667 0,02933

Ö2.2 10 6,66667 0,14667 0,14667 0
Ö2.4 10 6,66667 0,14667 0,14667 0
Ö3.1 10 25 12,5 0,275 0,275 0
Ö3.2 10 12,5 0,275 0,275 0
Ö4.1 8,33333333 25 12,5 0,22917 0,275 0,04583
Ö4.2 10 12,5 0,275 0,275 0

TOPLAM 100 8,77283 10 1,22717

Stratejik hedefin ba ar  puan na etkisine ili kin sonuçlar u anlama

gelmektedir: Pazarlama bölümünün 2011 mali y  için M1.1 nolu stratejik hedeften

ald  puan n, bölümün toplam puan  olan 8,77283 puan içindeki yeri 0,594 puand r.

Pazarlama bölümünün M2.1 nolu stratejik hedeften ald  puan n toplam puan

içindeki yeri ise 0,22 puand r.

Maksimum puan ile anlat lmak istenen ilgili stratejik hedeften tam puan

al nm  olsayd  toplam puana etkisinin ne oldu unu ortaya koymakt r. Örne imizde

pazarlama bölümü M1.1 nolu stratejik hedefi planland  gibi gerçekle tirebilseydi

toplam ba ar  puan na 0,66 puanl k bir katk  sa layabilecekti. M2.1 nolu stratejik
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hedef planland  gibi gerçekle tirilmi  ve 10 tam puan alm r. Bu nedenle ba ar

puan na etkisi ile maksimum puan ayn  olmu  ve fark “0” ç km r.

Fark sütununda, ilgili stratejik hedefin toplam ba ar  puan  içinde meydana

getirdi i sapma puan  görülmektedir. Örne imizde pazarlama bölümünün M1.1 nolu

stratejik hedefindeki sapma 0,066 puan iken M2.1 nolu stratejik hedefte herhangi bir

sapma meydana gelmedi i görülmektedir.

Hedeften sapma tablosu haz rland ktan sonra firma/bölüm/tak m/bireye ait fark

ralama tablolar  haz rlan r. Türksan Alüminyum A. . pazarlama bölümünün 2011

 fark s ralama tablosu Tablo-3.42’de verilmi tir.

Tablo-3.42: 2011 Mali Y  Pazarlama Bölümü Fark S ralama Tablosu

SIRA STRATEJ K
AMAÇ STRATEJ K HEDEF FARK YÜZDE

(%)

ML
YÜZDE

(%)

1 F2.1 Her y l sat lar  tam kapasitede üretime
itlemek. 0,44 35,86 35,86

2 M2.2 Her y l en az 2 ulusal fuara stand açarak
kat lmak. 0,11 8,96 44,82

3 M4.1
Her mü teriye firmam zla ve
çal anlar zla ilgili görü lerini içeren
anketler düzenlemek.

0,088 7,17 51,99

4 3.1 Sat  sonras  mü teri isteklerine 1 gün
içinde cevap vermek. 0,085 6,93 58,92

5 3.2 Sat  sonras  mü teri isteklerini 5 gün
içinde yerine getirmek. 0,068 5,54 64,46

6 1.1 Sipari lerin mü teriye ortalama teslim
süresini 5 güne dü ürmek. 0,068 5,54 70

7 M3.1 Mü terilerin y ll k ziyaret s kl
art rmak. 0,066 5,38 75,38

8 M1.1 Her y l mevcut mü terilerin tümüyle
yeniden çal  olmak. 0,066 5,38 80,76

9 Ö1.1 Ortalama i gücü verimlilik oran  5 y l
içinde %95’e ula rmak. 0,066 5,38 86,14

10 6.3 Firman n a  yüksek olan kambiyo
zararlar n ortadan kalkmas  sa lamak. 0,051 4,16 90,30

11 Ö4.1 Çal anlar n memnuniyetini ve tatmin
düzeyini yükseltmek. 0,04583 3,73 94,03

12 M3.2 Mü teri veritaban n olu turulmas
sa lamak. 0,044 3,58 97,61

13 Ö2.1
Firmada çal anlar n, üretim ve yönetimle
ilgili her y l en az 10 öneri sunmu
olmas  sa lamak.

0,02933 2,39 100

TOPLAM 1,22717 100 100

Tablo-3.42’de pazarlama bölümünün fark s ralama tablosu olu turulmu tur.

Her bir stratejik hedefte meydana gelen fark n toplam sapma içerisindeki yüzdesi

bulunmu tur. Hemen arkas ndan birikimli yüzdeleri hesaplanm r. Birikimli
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yüzdeler sayesinde, öncelikli olarak hangi hedefler üzerinde odaklan rsa toplam

ba ar  puan  maksimuma ne ölçüde yakla r, sorusuna cevap aran r. Örne imizdeki

pazarlama bölümünün ilk alt  stratejisine odaklan lmas  durumunda bölümün tam

ba ar ya ula mas nda %70 oran nda bir geli menin ya anmas  beklenmektedir.

3.4.3.3.2. Te vik Sisteminin Kurulmas
Bütçeler, firmada ödül-ceza normlar n uygulay  olarak görülmemelidir.

Bundan ziyade çal anlar  ve özellikle bölüm yöneticilerini yönlendirici ve onlara

bilgi ak  sa lay  fonksiyonlar n ön planda olmas  gerekir. Bütçelerden istenen

faydan n temin edilmesi bu bak  aç na ba r. Ancak performans ölçme ve

de erlendirme puanlar  çok dü ük ç km  bölümlere ili kin insan kaynaklar

politikas n sorgulanmas  gerekti i de aç kt r. Bunlar n yan  s ra, çal anlar n

verimlili ini art rmada kullan lan kabul edilmi  stratejilerden biri de ödüllendirme

mekanizmas r. Bu nedenle performans yönetiminde te vik sisteminin kurulmas

gerekmektedir. Çal anlar n performanslar na göre ücret ya da pirim verme, y llard r

yönetim literatüründe var olan bir uygulamad r. Ancak ücretlendirme ya da pirim

da mlar n hangi usule göre yap laca  önemli bir sorundur. Ayr ca bu süreçlerin

firmada uygulanan performans yönetimi süreci ve bütçeleme süreçlerinden ba ms z

ekilde yürütülmesi de sorunu daha da geni leten unsurlar olarak kar za

kmaktad r.

Alüminyum sektöründe faaliyet gösteren firmalar n büyük bir ço unlu u

garanti edilmi  baz ücret üzerinden personel çal rmakta ve tüm birimlere e it

da tmak üzere kimi zamanlarda ve bütçe elverdi i ölçüde pirim da

yapmaktad rlar. Ancak pirimlerin da nda performans ölçme ve de erlendirme

sonuçlar  ço u firma kullanmamaktad r. Uygulama yapt z Türksan

Alüminyum A. .’de çal anlar, garanti edilmi  baz ücret sistemiyle

ücretlendirilmektedir. Bununla birlikte çal mam zda, firmada te vik sisteminin

uygulanabilmesi için PEB’in Ö4.2.1.1.1 nolu faaliyet-projesinde y llar itibariyle

sat lar n yakla k %1’ine tekabül eden 34.000 TL’lik pirim da  bütçelenmi tir.

Uygulamam zda kullan lacak olan ücret sistemi, Priestman sistemine (Kobu,

2003: 666) benzemektedir. Ancak fiili üretim ve hedef üretim oranlamas  yerine

BSK performans ölçme ve de erlendirme puanlar  esas al nm r. Priestman
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sisteminde bütün i çiler garanti edilmi  bir baz ücret al r. Fabrikan n (veya bölümün)

tümü için bir hedef üretim miktar  saptand ktan sonra fiili üretim saptanan hedef

üretimi %x oran nda a yorsa ücretler de %x oran nda veya bununla ili kili bir

oranda art r. Tek cins mamul üreten bir fabrikada sistemin uygulanmas  çok

kolayd r. Fakat mamul çe idinin fazlal  kar nda ba ta hedef üretimin saptanmas

olmak üzere çe itli güçlüklerle kar la r.

Öncelikle da lmas  dü ünülen pirim, firma bölümlerine payla lm r. Bu

payla rmada, bölümlerin BSK performans ölçme ve de erlendirme sisteminden

ald klar  puanlar esas al nm r. Daha sonra her bölüm, her personel için haz rlad

bireysel skor kartlardan al nan puanlara göre pirim da  yapmaktad r. Örnek

da m, Tablo-3.43’te gösterilmi tir.

Tablo-3.43: Türksan Alüminyum A. . 2011 Mali Y  Pirim Da m Tablosu

BÖLÜM BA ARI
PUANI

ÇALI AN
SAYISI

ÇALI AN SAYISINA
ENDEKSLENM  BA ARI

PUANI

ALACA I
M (TL)

Pazarlama 8,77283 3 26,31849 4.294
Finansman 8,02233 3 24,06699 3.927
nsan

Kaynaklar 9,12655 2 18,25310 2.978

Üretim 8,22010 17 139,7417 22.801
TOPLAM 25 208,38028 34.000

Üretim biriminde yer alan gündüz ve gece vardiyalar n hesaplanm  olan

puanlar  s ras yla 8,42005 ve 8,02015 idi. Üretim bölümünde çal an vardiyalar n

alacaklar  pirim da  ise Tablo-3.44’te gösterilmi tir.

Tablo-3.44: Üretim Bölümü Gündüz ve Gece Vardiyalar n Pirim Da m Tablosu

VARD YA
BA ARI

PUAN

ÇALI AN

SAYISI

ÇALI AN SAYISINA

ENDEKSLENM  BA ARI PUANI

ALACA I

M (TL)

Gündüz 8,42005 12 101,0406 16.323

Gece 8,02015 5 40,10075 6.478

TOPLAM 17 141,1414 22.801

Firmada haz rlanan skor kartlar bireylere indirgendi inde her bireye ait skor

kartlardaki puanlar na göre pirim da  yap labilir.
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3.4.3.3.3. Geribildirim (Bütçenin Revizyonu)
Bu a amada firmada çok dü ük puan alm  bölümlerin sonraki y llara ili kin

stratejileri gözden geçirilir. Yine her bir bölümün hedeften sapma tablolar ndaki

birikimli yüzdeleri dikkate alarak sorunlu alanlar  gerekçelendirmeleri istenir. Dü ük

puanl  olan stratejilerin sonraki y llarla olan ili kileri gözden geçirilerek bütçede

revizyon yap r. Örne in 3 puan alm  bir performans hedefinin ayn artlar alt nda

sonraki y llarda istenen ba ar ya ula mas  rasyonel görünmemektedir. Bu nedenle

söz konusu stratejinin ve bu strateji için ayr lan kayna n yeniden gözden geçirilmesi

gerekmektedir.

Uygulamam zda 2011–2012 ve 2013 y llar  için bütçeleme çal mas

yap lm r. 2011 mali y n de erlendirmeleri sonucunda 2012 ve 2013 y llar n

bütçelerinde gerekli görülen düzeltmeler yap larak 2014 y  tahmini bütçesi de

eklenir ve düzeltilmi  haliyle 2012 y  sonunda de erlendirmeler yap r.

3.4.4. Modelin Uygulama Sürecinde Kar la lan Sorunlar
Türksan Alüminyum A. .’de uygulanmak üzere kurulan model bütçeleme

sürecinde bir tak m problemlerle kar la lm r. Bu problem alanlar  çal andan

kaynaklanan, firmadan kaynaklanan ve tasar mdan kaynaklanan sorunlar eklinde

fland rman n uygun olaca  dü ünmekteyiz. Uygulanacak model bütçenin

ba ar  aç ndan bu sorunlar n minimize edilmesine ihtiyaç duyulmaktad r.

Çal mam n bu bölümünde bu sorunlar n her birine k saca de inilecektir.

a) Çal andan Kaynaklanan Sorunlar
Firma çal anlar ndan kaynaklanan bu sorunlar planlama al kanl n

olmay , yeni fikir ve projelerden kaç nma, bilgi eksikli i, subjektiflik korkusu, üst

yönetimin deste ini çekmesi endi esi, dü ük performans gösterme endi esi, farkl

odak noktalar n geli mesi ve kesinti endi esidir.

Planlama Al kanl n Olmay : Uygulamada firma yöneticilerinin ve

çal anlar n planlama al kanl na sahip olmad klar  dikkat çekmi tir. Planlama

konusunda e itim alm  bir personel bulunmad  için bugüne de in önemine de

vurgu yap lmad  görülmektedir. Yöneticilerin planlama al kanl na sahip

olmamalar , bütçeleme çal malar na gereken önemi vermemelerine ve bugüne dek

herhangi bir bütçeleme çal mas  yapmamalar na neden olmu tur. Ayr ca
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yöneticilerin planlama al kanl ndan yoksun olmalar , çal anlar n da yöneticilerin

ilgilenmedi i bir konuyla ilgilenmemelerine ve planlama kavram na gereken önemi

vermemelerine sebep olmaktad r.

Yeni Fikir ve Projelerden Kaç nma: Performans yönetimi çal malar  yapan

bir firma, performans hedeflerini gerçekle tirebilmek için üretim sürecini optimize

etme gayretinde olur. Dolay yla hangi alanlarda daha kolay gelir elde edilecekse

bütün dikkatini o alana yönlendirir ve hedeflerine ula maya çal r. Bunun sonucu

olarak yenilik gibi sonucu pek belli olmayan alanlara yönelmekten kaç nabilir. Bu

bak mdan yenilik, organizasyonun ç kt lar na zarar verici olarak görülebilir.

Dolay yla performans ölçme ve de erlendirme, mevcut olan n yeniden üretilmesini

ödüllendirir ve kimi zamanlarda yeniliklerin önünü kesebilir (Behn ve Kant, 1999:

474). Uygulama yap lan firmada stratejik amaç ve hedefler belirlenirken yöneticiler,

yeni fikir ve projeler üretmekten uzak durmu lard r. Ba ka bir deyi le yöneticiler,

yenilikçili e kapal  olup standart i lerin ötesini dü ünmeden y ll k planlama yapmaya

çal lard r. Performans ölçme ve de erlendirme süreçlerinde olumsuz sonuçlarla

kar la ma korkusu ile hareket eden yöneticiler, yeni ve daha önce kullan lmam

yöntemlerden kaç nma e ilimindedirler. Bu çerçevede bölümler, yeni etkinliklerden

ziyade eskiden beri devam eden basmakal p faaliyetler üzerinde yo unla maya

çal lard r.

Bilgi Eksi i: Uygulama sürecinde çal anlar n iki tür bilgi eksikli inden söz

edilebilir. Bunlardan ilki maliyetlendirme a amas ndaki bilgi eksikli idir.

Uygulaman n yap ld  firmada genellikle her türlü sat n al m Üretim bölümü

taraf ndan yerine getirilmektedir. Dolay yla bölümler, faaliyet ve projelerin

gerçekle tirilebilmesi için ihtiyaç duyduklar  maliyet bilgilerini tam olarak

bilmemektedirler. PEB’in olu turulmas nda, kaynak ihtiyac n belirlenmesi

ras nda çok zaman kaybedilmi  ve bu tespitlerin ço u birkaç ki i taraf ndan

yap lm r. Bununla birlikte baz  bölüm yöneticileri, haz rlanan bütçede kaynak

gereksinimine ne kadar yaz rsa, o kadar bölümleri için ödenek ayr laca

dü ünmü lerdir. Bu nedenle kimi zamanlarda maliyetlerde rasyonel olmayan ve

irilmi  sonuçlarla kar  kar ya kal nm r. Ayr ca bölümler, gelecekteki olas

enflasyon yükselme beklentisi içerisinde, özellikle sonraki iki y n bütçe tahminleri

yap rken faaliyet ve projelerin maliyetlerinin normalden fazla olaca
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dü ünmektedirler. Bir di er bilgi eksikli i ise teknik bilgi eksikli idir. Teknik bilgi

isteyen durumlarda, faaliyet ve projelere ili kin performans ölçüt/göstergelerinin

tespiti çok zor olmaktad r.

Subjektiflik Korkusu: Baz  çal anlar, performans ölçüt/göstergelerinin

subjektif de erlendirmelere tabi tutulaca  endi esine kap lm lard r. nsanlardan

olu an bir grubun (çal anlar n) davran lar  de erlendirildi ine ve yine bu grubu,

insanlardan olu an bir mekanizma de erlendirece ine göre çal anlar n objektif

olunamayaca  endi esini ta malar  ola and r. Performans ölçme ve de erlendirme

sürecini yönetecek olan ki ilerin yak n olduklar  bölümlerin performanslar  yüksek

göstermeye çal arak tarafl  ölçümde bulunma ihtimalinin olabilece i dü üncesi,

sisteme olan ilginin boyutunu zaman zaman kimi çal anlar için olumsuz etkilemi tir.

Baz  çal anlar, performans ölçümüne esas te kil eden ölçüt/göstergelerin

belirlenmesinde di er bölümlerin korunabilece ini dü ünmü lerdir. Bu kapsamda,

performans ölçüt/göstergeleri tespit edilirken olabildi ince bölüm yönetici ve

çal anlar n bu tespiti kendilerinin yapmas na özen gösterilmi , bu süreçte yaln zca

yol gösterici bir fonksiyon izlenmi tir. Bu do rultuda, bölümler aras nda zaman

aç ndan dengeli bir da m yap lmas na dikkat edilmi tir.

Üst Yönetimin Deste ini Çekmesi Endi esi: Performans yönetim sistemi,

bütçeleme, performans esasl  bütçeleme ve balans skor kart oldukça me akkatli

süreçlerdir. Çal mam zda bu süreçlerin tümü entegre edilerek uygulanm r. Bu

zorlu un bilincinde olan baz  bölüm yöneticileri, sistemin üzerinde çok fazla çal

olmalar na ra men, üst yönetimin olu turulan sisteme zaman ve maliyet kayb  olarak

bakma ihtimallerinin olabilece i endi esini ta lard r. Bölüm yöneticileriyle

beraber çal ma ekibine dahil edilen çal anlar n bir k sm , bölüm yöneticilerinin

sürece hiç kat lmay p tek ba lar na sistemi yürütmek zorunda kalacaklar

dü ünmü lerdir. Tüm bunlar, çal man n ba ar  zaman ve kat m aç lar ndan

olumsuz etkilemi tir.

Dü ük Performans Gösterme Endi esi: Baz  çal anlar, olu turulan

performans ölçüt/göstergelerine ula amama endi esiyle hareket etmektedirler. Bu

durumda olanlar n, olu turulan performans ölçüt/göstergelerine ili kin nicel verileri

olabildi ince dü ük tutma ve art  beklentilerini plana yans tmama çabalar  göze

çarpm r. Kimi zaman bir önceki y l gerçekle tirilen rakamlar n alt nda
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ölçüt/göstergeler belirlenirken, kimi zamanda ilgili rutin faaliyetler hiç

yap lmayacakm  gibi gösterilmeye çal lm r.

Baz  yöneticiler, bütçelenmi  miktarlardan daha dü ük gerçek maliyetler elde

edebilmek için bütçeleme a amas nda yüksek maliyetler önerme e iliminde

olmu lard r. Bu yöneticilerin kimi zamanlarda gerçek gelirlerin bütçelenmi

miktarlardan daha yüksek olmas  için dü ük seviyede gelirler öngördükleri

görülmü tür. E er böyle bir durumla kar la rsa, firman n bütçeleme çal mas  için

harcad  zaman ve para kayb  hiçbir anlam ifade etmeyecektir. Ancak bu problemin

haz r bir çözümü yoktur. Yöneticiler gerçekle en durumlarla bütçeler aras ndaki

farkl klar n nedenlerini aç klayabileceklerini ve üst yöneticileri taraf ndan bunlar n

dikkate al naca  bilmelidirler.

Farkl  Odak Noktalar n Geli mesi: Özellikle farkl  kademedeki kimi

yöneticiler ve çal anlar farkl  bak  aç lar  geli tirmi lerdir. Örne in üst kademe

yöneticiler özellikle maliyet tasarruflar na odaklan rken çal anlar daha fazla pirim

alabilmek için üretimde art  ölçüt/göstergesine odaklanmaktad rlar. Dolay yla üst

yöneticiler ile alt yöneticiler ve çal anlar aras nda farkl  odak noktalar  zaman

zaman geli mektedir. Ancak modeldeki BSK entegrasyonu, bu sorunu ortadan

kald rm r.

Kesinti Endi esi: Firmalar, k t kaynaklarla faaliyet göstermektedirler.

Dolay yla yöneticilerin tüm hedeflerine yönelik faaliyet ve projelerin desteklenmesi

söz konusu olmayabilir. Ba ka bir deyi le yöneticilerin ula mak istedikleri stratejik

hedeflerden bir k sm  finansal sebeplerden dolay  ertelenebilir. Dü ündükleri faaliyet

ve projelerin ertelenebilece i endi esiyle hareket eden kimi yöneticiler, toplam

bütçeden bölümlerine ayr lan k sm n talep ettiklerinden daha az hale getirilece i

(kesinti yap laca ) endi esiyle maliyetleri kimi zaman yükseltme e iliminde

olmu lard r.

b) Firmadan Kaynaklanan Sorunlar
Firmadan kaynaklanan sorunlar aras nda bölümlerin faaliyet çat mas ,

bürokrasi art , kat mc  olmayan bütçeleme yakla , yönetici ve çal an devir

n yüksekli i, yukar dan a ya do ru bütçeleme anlay n kullan lmas , kat

bütçeleme yap lmas  ve nitelikli personel sorunu bulunmaktad r.
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Bölümlerin Faaliyet Çat mas : Faaliyet ve projelerin belirlenmesinde

birtak m bölüm çat malar  ya anm r. Bir bölüm herhangi bir faaliyetin kendi ilgi

alan nda oldu una veya olmad na ili kin bir ba ka bölümle çat ma içerisine

girebilir. Bu kapsamda ba vurulmas  gereken kaynak, bölümlerin i  tan mlar r.

Sistemin olu turulmas  sürecinde tan mlamalar yap lmam sa; i , süreç ve görev

tan mlamalar  özellikle bölüm baz nda etrafl ca yap lmal r.

Bürokrasi Art : Model bütçeleme sürecinde fazla miktarda prosedür

kullan lm r. Bu do rultuda bölümler, tipik bürokratik davran lar sergilemi lerdir.

Tüm faaliyetlerin yaz  olarak kayda al nmas  ve ölçme ve de erlendirme sürecine

girdi te kil etmesi, firma içi bürokrasiyi art  yönde etki yapmaktad r.

Kat mc  Olmayan Bütçeleme Yakla : Sürekli ayn  i i yapan bir ki inin,

o i e ili kin en do ru ve güvenilir bilgiye sahip oldu u üphesizdir. Bir i i en iyi

bilenin o i e en yak n ki i olmas  beklendi ine göre, firman n ilgili faaliyetleriyle

ilgili yap lacak bütçeleme çal mas na çal anlar n kat n sa lanmas

gerekmektedir.

Firmada baz  bölüm yöneticilerinin kimi zamanlarda çal anlar n bilgisine

ba vurmaks n sürecin yönetici masas nda tamamlanmas na yönelik çabalar  oldu u

görülmü tür. Ancak firman n sahip oldu u fiziksel, mali, kültürel, sosyal vb.

donan mlar  bilen nitelikli personelin amaç, hedef ve ölçüt/göstergelerin

olu turulmas  sürecine do rudan kat n sa lanmas na özen gösterilmi tir.

Çal anlar n kat  olmadan performans n planlanmas , birtak m anlam karga alar

do urabilir ve hedefler olmas  gerekenden sapma gösterebilir. Bunun yan  s ra,

de en ve yenilenen pazar ko ullar yla ilgili d sal bilgilere de ihtiyaç vard r. Ancak

bu sürecin dinamik bir yap da tasarlanmas  ve en uygun tan mlar n yap labilmesini

sa layacak sistemin firmada kurulmas  önemli bir konudur. Bir ba ka uygulaman n

kopyalanmas , firma kaynaklar n optimal kullan  engeller. Bütçenin

haz rlanmas  sürecinde kat mc  bir yakla m izlenmeli ve mümkün oldu u kadar

tüm yönetici ve çal anlar n sürece dâhil edilmesi gerekmektedir. Çal anlar n ve

yöneticilerin kat lmad klar  bir bütçenin ba ar ya ula mas  mümkün de ildir.

Olaya yönetici aç ndan bak ld nda, yöneticilerin kendi katk lar  olmayan

kararlar  benimsemeleri oldukça zordur. Üst yönetim kat mc  bir anlay la

bütçeleme çal mas  ba lat rken alt kademe yöneticilerin ve i görenlerin, üst



209

yöneticilerden habersiz ve onlar n katk lar  olmadan bütçeleme çal mas  yapmalar

ve tamamlamalar , çal man n uygulanabilirli ini olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle

bütçeleme çal malar n üst yönetimin himayesi ve kontrolünde yap lmas  gerekir.

Yönetici ve Çal an Devir H n Yüksekli i: Özellikle üst yönetici devir

n çok yüksek oldu u firmalarda di er yöneticiler ve çal anlar, üst yönetici

de ikli iyle birlikte yepyeni bir bak  aç n olu aca  ve yeni yöneticinin farkl

bir sistem getirece ini dü ünebilirler. Yöneticiler ve çal anlar, yeni gelen bak

aç n yap lm  olan stratejik amaçlara ba  kalmayaca , dolay yla olu turulan

sistemin uzun vadede kullan lmayaca  endi esini ta yabilirler. Firmada yönetici

devir h  çok yüksek olmasa da alt kademede çal anlar n devir h zlar  oldukça

yüksektir. Bu nedenle yeni gelen personelin önceden belirlenmi  ölçüt/göstergelere

ba ml  olmas , anlayabilmesi ve sürece olan adaptasyonu zaman almaktad r.

Dolay yla yak n zamanda i ten ç kar laca  dü ünen baz  i çiler, anlams z

ölçüt/göstergelere odaklanmakta ya da sürece hiç kat lmamaktad r.

Yukar dan A ya Do ru Bütçeleme Anlay n Kullan lmas : Bütçeler

haz rlan rken sadece üst kademe yöneticileri taraf ndan haz rlanan ve uygulanmak

üzere alt kademe yöneticilerine dikte ettirilen çal malar, sistemin ba ar  olumsuz

etkiler. Bu nedenle bütçelerin haz rl , a dan yukar ya do ru bir yakla mla

gerçekle tirilmelidir. Firmada bütçeleme çal mas na ba larken temel alg , yukar dan

ya do ru bir bütçeleme çal mas n yap laca yd . Ancak süreç ilerledikçe

yöneticiler ve çal anlar, a dan yukar ya do ru bir yakla n benimsenmesi

gerekti ini anlam lard r ve bu ekilde bir bütçeleme çal mas  yap lm r.

Kat  Bütçeleme Yap lmas : Bütçelerin de tirilmesi zorla kça, de en ve

yenilenen pazar ko ullar na olan uyumu da o ölçüde azal r. Bu sebeple bütçelerin

esnek yap da tasarlanmas  gerekmektedir. Ancak uygulaman n yap ld  firmada

özellikle yöneticiler, bütçeleme çal mas n oldukça kat  oldu unu dü ünerek uzun

vadeli (3 y ll k) çal man n anlams z oldu unu dü ünmü lerdir. Ancak modele

yerle tirilen bütçe revizyonu a amas , bu sorunu minimize etmi tir.

Nitelikli Personel Sorunu: Bütçeleme çal mas  yap rken kar la lan önemli

sorunlardan biri de, nitelikli personel s nt r. Bütçeleme i i, son derece teknik bir

tir. Dolay yla bu derece önem ta yan ve bilgi gerektiren i lerin, nitelikli olmayan

personeller taraf ndan yerine getirilmesi uygun de ildir. Bu nedenle uygulama
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yap lan firmada öncelikle bütçeleme ile ilgili temel e itimler çal anlara toplant lar

yap larak aktar lm , sonra bütçeleme çal mas  ba lat lm r.

c) Tasar mdan Kaynaklanan Sorunlar
Bütçelemenin tasar mdan kaynaklanan sorunlar  sistemdeki eksik ya da yanl

amalar, tek bir performans ölçüt/göstergesine ba ml k, sadece finansal

performans ölçüt/göstergelerinin varl , performans ölçüt/göstergelerinin niteliksiz

olmas , yüksek performans ve ödül, dü ük maliyet ve ödül, a  ayr nt , eksik ya da

t strateji, programlara yer verilmemesi, yakla m hatas , konunun anla lamamas ,

te vik sisteminin olmay , maliyet muhasebesi yöntemlerinden faydalan lmamas ,

kaynaklar n stratejilerle ili kisinin kurulmamas  ve önceli in stratejik planlama

yerine bütçelemeye verilmesi  ve benzerleridir.

Sistemdeki Eksik Ya da Yanl  A amalar: Çal mam n belirli a amalar nda

çal anlar, baz  detayl  ara rma gereken a amalar  h zl ca tamamlamaya yönelik

aray lara girmi lerdir. Ancak model bütçenin uygulama sürecinde sistemin

gereklerinden biri olmadan gerçekle tirilen yap lanma, sistemden beklenen sonucu

vermeyecektir. Örne in bütçeleme kadrosunu belirlemeden bütçe haz rlamaya

ba lamak, çevre analizi yapmamak, sadece d  çevre analizi yapmak gibi. Bunun

yan  s ra her firma kendine özgü bir tak m özelliklere sahiptir. 3.000 çal an  olan bir

firma ile 20 çal an  olan bir firman n olu turaca  sistemlerin kapsamlar  da farkl

olacakt r.

Tek Bir Performans Ölçüt/Göstergesine Ba ml k: Firmada performans

ölçümü tek bir performans ölçüt/göstergesine ba ml  olarak yap yorsa, firman n

geli imine imkân tan yacak üstün yönlerini görememesi ola and r. Çünkü bu ekilde

yap lan ölçüm sonuçlar  her zaman do rular  yans tmaz. Çal anlar, performans

ölçüt/göstergeleri belirlemekte s nt ya dü tükleri zaman s kl kla önceden

tan mlanm  ölçüt/göstergeleri tekrarlamaya yönelik çaba içerisine girmektedirler.

Bu do rultuda performans ölçüt/göstergelerini düzenlemek için uzun zaman

harcanm r.

Sadece Finansal Performans Ölçüt/Göstergelerinin Varl : Finansal

performans ölçüt/göstergeleri, kimi faaliyetlerin ba ar  ölçmekte yetersiz

kalmaktad r. Dolay yla finansal olmayan performans ölçüt/göstergelerinin
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kullan lmay , model bütçeleme çal mam n ba ar  olumsuz yönde

etkileyecektir. Uygulamada çal anlar n bir k sm , sürekli finansal performans

ölçüt/göstergelerine ba ml  kalmaya yönelik tespitler yapmaya çal lard r.

Ayr ca çal mam zda PEB sisteminde BSK kullan lm r. BSK’n n temel

prensiplerinden birisi de yaln zca finansal performans ölçüt/göstergelerinin de il,

finansal olmayan ölçüt/göstergelerin performans ölçme ve de erlendirme sürecinde

kullan lmas r. Çal mam zda BSK’n n kullan lmas , bu sorunu ortadan kald rm r.

Performans Ölçüt/Göstergelerinin Niteliksiz Olmas : Belirlenmi

performans ölçüt/göstergelerinin, do ru eyi do ru ekilde ölçme konusunda yetersiz

kalmas  söz konusu olabilir. Bu nedenle performans ölçüt/göstergelerinin, ölçümü en

do ru ekilde yapacak niteliklerde belirlenmesi son derece önemlidir. Niteliksiz

performans ölçüt/göstergelerinin varl , yanl  ölçümler yapmaya ve sonucunda

sistemden beklenen faydalar n görülememesine neden olabilir. Model bütçe

uygulanan firmada zaman zaman do ru ekilde ölçüm yapabilecek

ölçüt/göstergelerden uzakla ld  görülmü tür. Ancak ölçüt/gösterge tespiti süreci

zamana yay larak sorun a lm r.

Yüksek Performans ve Ödül: Bir firmada bütçeleme süreci, te vik sistemi

kurularak uygulan yorsa baz  yöneticiler ve çal anlar, performans de erlendirme

sonucunda ödül alabilmek için (ço u zaman pirim, izin vb.) bilinçli olarak dü ük

hedefler belirleyebilirler. Bu nedenle çal man n ba lang ndan itibaren performans-

ödül ili kisini ortaya koyan te vik sistemi çal anlara aktar lmam , çal ma

tamamland ktan sonra yöneticilerle birlikte te vik sistemi kurulmu tur.

Dü ük Maliyet ve Ödül: Te vik sisteminin kuruldu u bir firmada kimi

yönetici ve çal anlar, planlanandan daha olumlu bütçe sonuçlar na ula abilmek için

maliyetleri irebilirler. Böylece mi  maliyetlerin daha da alt nda gerçekle en

maliyetler söz konusu oldu unda te vik paylar n artaca  dü ünmektedirler. Bu

nedenle çal mam zda tespit edilen maliyet kalemleri di er yöneticilerle isti are

edilmi  ve firman n Finans Yöneticisi bizzat tüm maliyet kalemlerinin piyasa

ara rmas  yapm r.

 Ayr nt : Bütçeleme sürecinde a  ayr nt  faaliyetlerin bütçelenmeye

çal lmas , çok fazla zaman ve maliyet kayb na sebebiyet vermektedir. Ayr ca çok

ayr nt  gerektiren fakat önemsiz olan i lerde detayl  incelemelerin yap lmas ,
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ayr nt ya girilmesi gereken önemli konulara daha az zaman harcanmas na sebebiyet

verebilir. Bu nedenle çal mam zda çok önemli olmayan faaliyet ve projeler ile

maliyet kalemlerine yer verilmemi tir. Ço u zaman bu kalemler, emsal nitelikteki

faaliyetlerin bütçelerine eklenmi  ve böylece sorun çözülmü tür.

Eksik ya da Z t Strateji: PEB’in planlama sürecinde çal anlar, birbirleriyle

ba lant  olmayan strateji tan mlamalar na yönelmektedirler. Bu süreçte çal anlar

kl kla birbirleriyle z t ya da birbirlerini tamamlamayan stratejiler belirlemi lerdir.

Bu da firman n finansal hedeflerine katk  olmayan stratejiler ortaya ç karmakta ve

firma kaynaklar n etkinsiz kullan na sebebiyet vermektedir. Bu nedenle firma

stratejilerinin belirlenmesinde BSK haritas  kullan lm r. Böylece finansal hedeflere

katk  olmayan stratejiler elimine edilmi  ve kaynaklar n optimal kullan

sa lanm r.

Programlara Yer Verilmemesi: Bütçelerdeki temel sorunlardan birisi de,

plan ve program ili kisi kurulmadan yap lmas r. Özellikle birden fazla firmay  ya

da faaliyet alan  içinde bar nd ran firmalarda kar la lan bir problemdir. Örne in

her firman n ya da faaliyet alan n içinde bulundu u sektör vd. ko ullar söz

konusudur. Bu yüzden ba  her firman n ya da bölümün kendine ait ko ullar  göz

önüne al narak farkl  programlar n düzenlenmesi ve her programa ili kin planlar n

yap lmas  gerekmektedir. Uygulama yap lan firmada alüminyum profil üretimi ve

kollektör üretimi faaliyetleri mevcuttur. Bu do rultuda plan ve program ili kisi

içerisinde faaliyet alanlar  ayr  ayr  de erlendirilmi tir. Ayr ca uygulamada BSK

yöntemi kullan lm  ve bütçeleme haz rl n ilk a amas nda uygun organizasyon

biriminin seçilmesi ve i letme birimleri aras ndaki ili kilerin tan mlamas  yap lm r.

Tüm firmadaki yöntemleri ve süreçleri de tirmek yerine öncelikle firman n belirli

bölümlerinde pilot uygulamalar n yap lmas  daha uygun olacakt r. Bu nedenle

firman n tümü yerine sadece iki faaliyet alan ndan biri olan alüminyum profil üretimi

alan nda uygulama gerçekle tirilmi tir.

Yakla m Hatas : Firma yöneticileri, yeni bir bütçe tekni ine sihirli de nek

gibi heyecanla sar labilir ve bu heyecanla önemli maliyet ve zaman harcay p bütçe

çal malar na ba layabilirler. Ancak model bütçeleme çal malar  sihirli bir de nek

de ildir ve her eyin bir seferde düzeltilmesini sa layacak bir bak  aç  olarak

görülmemelidir.
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Konunun Anla lamamas : Firmada olu turulacak bütçenin özellikleri ve

süreçleri ile ilgili kapsaml ekilde çal anlar n bilgilendirilmesi sa lanmal r.

Çünkü bütçeleme sürecine tüm çal anlar dâhil edilmelidir. Çal anlar n hakk nda

bilgi sahibi olmad klar  bir bütçe sürecine gereken hassasiyeti göstermeleri

beklenemez. Bu nedenle çal man n tüm a amalar nda çal anlar n bilgilendirilmesi

sa lanm  ve dan manl k fonksiyonu üstlenilmi tir.

Te vik Sisteminin Olmay : Etkili ekilde gerçekle tirilen yönetim

sistemlerinin tümünde sisteme özgü te vik mekanizmas n olmas  gerekmektedir.

Te vik mekanizmas n etkili ekilde olu turulabilmesi için neden-sonuç ili kilerinin

uygun ekilde kurulmas , ölçüt/göstergelere odakl k ve tutarl ekilde ödül ve ceza

ili kisinin kurulmas  gerekmektedir. PEB’deki önemli problemlerden biri, ödül ve

ceza sisteminin olu turulmamas , ba ka bir deyi le te vik mekanizmas n

kurulmamas r. Gerçekle en sonuçlar ile planlar aras nda ortaya ç kan farkl klar n

tespit edilerek olumlu sonuçlar n ödüllendirilmesi ve olumsuz sonuçlar n

cezaland lmas na yönelik bir te vik sisteminin kurulmas  sistemin ba ar

aç ndan önem arz etmektedir. Uygulanan model bütçeleme sürecinde te vik sistemi

olu turulmu  ve bu sistemin PEB ve BSK ile ili kisi kurulmu tur.

Maliyet Muhasebesi Yöntemlerinden Faydalan lmamas : PEB haz rl

sürecinde maliyetler tespit edilirken maliyet muhasebesinin ortaya koydu u

yöntemlerden faydalanmak gerekir. Maliyetlerin firma bölümleri, maliyet

merkezleri, faaliyetler, amaçlar ve hedefler ba lam nda irdelenebilecek ekilde

tasarlanmas  oldukça önemlidir. Modelin uygulama a amas nda maliyet

muhasebesinin temel prensiplerinden faydalan lm r (Örne in maliyetlerin yap sal

çözümlenmesi gibi).

Kaynaklar n Stratejilerle li kisinin Kurulmamas : Baz  PEB ve di er bütçe

tekniklerine ili kin uygulamalarda kaynaklar faaliyetlerle ili kilendirilmekte, ancak

amaç ve stratejilerle ili kilendirilmemektedir. Ba ar  bir bütçelemede kaynaklar n

stratejilerle ili kisini kurarak sistemin tasarlanmas  gerekir. Çünkü PEB, yöneticilerin

hangi stratejilerin ne kadar maliyetle gerçekle ebilece ini görmelerine imkân tan r.

Model bütçemizde kaynak ve strateji aras ndaki ba lant  aç kça ortaya konulmu tur.

Önceli in Stratejik Planlama Yerine Bütçelemeye Verilmesi: Firmalar n

büyük bir k sm , mevcut bütçelerini dikkate alarak stratejik planlar
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olu turmaktad r. Ancak bu durum yanl r ve haz rlanan stratejik planlar esas

al narak bütçelerin olu turulmas  gerekmektedir. Bu nedenle firman n faaliyet ve

finansal bütçeleri olu turulmadan önce ilk uygulama stratejik plan çal mas  olmu tur

ve bu süreç kapsaml ekilde ele al nm r.
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Sonuç ve De erlendirme
t olan kaynaklar n optimal kullan na odaklanmak üzere günümüzde kamu

sektöründe performans esasl  bütçe (PEB) kullan rken özel sektör firmalar nda

etkili bir performans yönetimi aç ndan balans skor kart (BSK) performans

de erlendirme yöntemi kullan lmaktad r. Gerek kamu kurumlar nda gerekse özel

sektör firmalar nda bu iki sistemi entegre eden bir model veya sistem

kullan lmamaktad r. Bu çal mada bu iki sistem bir araya getirilerek model

olu turulmaya ve bir özel sektör firmas nda uygulanmaya çal ld .

Bütçe ve performans ili kisini kuran PEB’ler, stratejilerin tespitinde ve kaynak

gereksinimleri ile ili kilerinin kurulmas nda önemli bir fonksiyona sahiptir. Ancak

PEB’lerde stratejilerin yerle tirilmesi ile ilgili önemli bir problem bulunmaktad r.

PEB’deki bu eksikli i gidermek için yap lan model aray nda, finansal hedeflere

katk  sa lamayan bo  (gereksiz) stratejilerin kaynak da ndan önce elimine

edilmesi gerekmekteydi. Ayr ca kamu yönetimlerinde kullan lan PEB’in özel sektör

firmalar nda kullan labilecek ekilde yeniden tasarlan rken, firman n faaliyet ve

finansal bütçeleri ile ili kisi de kurulmal yd . Bu kapsamda PEB’in özel sektör

uygulamas nda stratejilerin yerle tirilmesi görevinin verilebilece i stratejik bir

yönetim arac  aray na girildi. Bu süreçte BSK yönteminin kullan labilece i

görüldü.

Kaplan ve Norton’nun dedi i gibi (2007: 48) BSK, strateji belirleme

mekanizmas  de il, stratejiyi yerle tirme ve uygulama mekanizmas r. Asl nda

çal man n ana temalar ndan birisi de budur. Çal mada, stratejiyi belirleme ve

stratejilerin kaynakla olan ili kisini kurma görevi PEB’e verilirken stratejiyi

yerle tirme ve uygulama görevi BSK’ya verilmi tir. Böylece firmalarda çok boyutlu

performans de erlemesinin yap labilece i model bir bütçe tipi ortaya konulmu tur.

PEB’de BSK kullan , strateji haritas  yard yla firman n finansal

hedeflerine katk  sa lamayan bo  stratejilerin önceden görülerek elimine edilmesine

ve böylece kaynaklar n optimal kullan na odaklanmaktad r. Modellemenin firma

bütçelerine olan etkilerini ortaya koyabilmek için alüminyum profil üretimi i iyle

tigal eden ve Seydi ehir Hafif Sanayi Bölgesi’nde konu lanm  olan Türksan

Alüminyum A. . yetkilileriyle görü meler yap lm  ve model bütçenin bu firmada
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uygulanmas na karar verilmi tir. Bu do rultuda ara rmaya konu olan firmaya ait

genel bilgiler verilmi  ve uygulamaya geçilmi tir.

Ara rmada kullan lan temel yöntem, örnek olay çal mas r. Bu do rultuda

bilgileri verilen firmada, haz rlanan model uygulanm r. Uygulama süreçlerinde

firmada gözlem ve görü me yönteminden yararlan lm r. Tüm veriler, kat mc  bir

yönetim yakla  benimsenmek suretiyle, birlikte firma verileri elden geçirilerek,

görü me yöntemiyle olu turulmu tur. Buna ilaveten performans planlama ile ölçme

ve de erlendirme sisteminin olu turulmas  sürecinde gözlemlere ba vurulmu tur.

Ayr ca ara rmada, bu çal malara ilaveten döküman inceleme, uzman görü lerinden

yararlanma, üst düzey yöneticilerle ve çal anlarla görü meler, literatür taramas ,

sektörde yer alan di er i letme ve derneklerle görü meler, trend analizleri, oran

analizleri, istatistiki yöntemler ve di er tekniklerden yararlan lm r.

PEB’de BSK kullan na ili kin model bütçenin, firman n planlanan kârl

üzerindeki etkisini aç k ekilde ortaya koyabilmek için birinci ad mda klasik

yöntemle firman n faaliyet bütçeleri (sat , üretim, direkt ilk madde ve malzeme

bütçesi, direkt i çilik, genel üretim giderleri, dönemsonu stok bütçesi, sat lar n

maliyeti bütçesi, pazarlama-sat  ve da m giderleri, genel yönetim giderleri

bütçesi, finansman giderleri bütçesi ve proforma gelir-gider tablosu) ve finansal

bütçeleri (proforma bilanço ve nakit bütçesi) üç y l için (2011-2012-2013)

olu turulmu tur. Bütçelerin haz rl  sürecinde alacaklar n tahsili usulü, ödemelerin

yap lma usulü, planlanan dönemba  nakit mevcudu, borçlar ve alacaklar gibi tüm

verilerde firman n mevcut durumu yans lm r. Ayr ca bu süreçte Vergi Usul

Kanunu, Muhasebe Uygulama Yönetmeli i, Tek Düzen Hesap Plan  gibi tüm

mevuzata yönelik yasal düzenlemeler dikkate al nm r. Bu çerçevede haz rlanan

bütçeler s ras yla Tablo-3.1 ve Tablo-3.14 aras nda gösterilmi tir. Bütçelerin

haz rlanmas ndan sonra klasik bütçe uygulamas nda kullan lan performans ölçme ve

de erlendirme ile performans geli tirme süreçlerine ili kin bilgiler verilmi tir.

Ara rman n ikinci ad nda PEB’de BSK kullan na ili kin model

bütçeleme süreci olu turulmu  ve Türksan Alüminyum A. .’de uygulanm r.

Modelin tasar  a amas nda performans yönetim sisteminin ana bile enleri,

bütçeleme süreci, PEB a amalar  ve BSK a amalar  olmak üzere dört yönlü entegre

bir yap lanma esas al nm r. Bu yap lanmada yer alan dört unsur aras ndaki ili kiler
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ras yla ekil–3.1, ekil–3.2 ve ekil–3.3’te gösterilmi tir. Model bütçenin

yap land lmas na konu olan bu dört unsur, uygulama ad mlar  olu turacak ekilde

entegre edilmi  ve bütünle ik bir algoritma haz rlanm r. Model bütçe a amalar

olu turan bu algoritma ekil–3.4’te gösterilmi tir. Model bütçenin uygulama sürecini

içeren bu ad mda, ekil–3.4’te gösterildi i gibi performans yönetim sisteminin üç

ana bile eni (performans planlama, performans ölçme ve de erlendirme, performans

geli tirme) ele al nm r.

Performans planlama bile eninde, s ras yla bütçeleme haz rl , stratejik

planlama, performans programlama, faaliyet ve finansal bütçelerin haz rlanmas ,

bütçe kalemlerinin belirlenmesi ve bütçe uygunlu unun tart larak bütçe el kitab  ve

uygulama plan n haz rlan p ço alt lmas  a amalar  izlenmi tir.

Bütçeleme haz rl n ilk k sm nda uygun organizasyon biriminin seçilmesi ve

letme birimleri aras ndaki ili kilerin tan mlanmas  vard r. Uygulaman n yap ld

firmada iki ana üretim alan  bulunmaktad r. Bunlar: güne  enerjisi kolektörleri ve

alüminyum profil üretimidir. Firmada söz konusu uygulaman n alüminyum profil

üretim alan nda yap lmas na karar verilmi tir. Ayr ca firmaya ait bölümler aras ndaki

ili kiler bu a amada gözden geçirilmi tir. Uygun birim seçimi yap ld ktan sonra yedi

ki iden olu an bir bütçeleme kadrosu belirlenmi tir. 2011–2012–2013 y llar  için

bütçelemenin yap lmas na karar verilmi  ve bütçe takvimi olu turulmu tur.

Uygulama yap lan firman n 2011 y na ait bütçe takvimi Tablo-3.17’de

gösterilmi tir.

Bütçeleme haz rl ndan sonraki a ama olan stratejik planlama a amas nda

ras yla haz rl k, stratejik analiz, stratejik tasar m ve de erlendirme ve sunum

gerçekle tirilmi tir. Stratejik analiz k sm nda firmaya ili kin d  ve iç çevre analizi

kapsaml ekilde yap lm r. Firman n d  ve iç çevre analizine ili kin bilgiler

ras yla çal maya Ek–1 ve Ek–2 olarak eklenmi tir. Bu bilgiler kullan larak yap lan

analizler durum belirleme matrisine dönü türülerek özetlenmi tir. Durum belirleme

matrisi olarak SWOT Analizinden yararlan lm  ve Tablo–3.18’de Türksan

Alüminyum A. .’nin SWOT Matrisi gösterilmi tir. Stratejik analiz yap ld ktan sonra

stratejik tasar m a amas na geçilmi  ve firman n vizyonu, misyonu, temel ilkeleri,

stratejik amaçlar  ve stratejik hedefleri belirlenmi tir. Stratejik amaç ve hedeflerin

tespitinde strateji haritas ndan yararlan lm  ve sürece BSK entegrasyonu burada
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sa lanmaya ba lam r. Strateji haritas  yard yla 4 skor kart boyutunda (finans,

mü teri, firma içi i levler, ö renme ve geli me) ve 2 stratejik öncelikte 19 adet

stratejik amaç ve 36 adet stratejik hedef belirlenmi tir. Türksan Alüminyum A. . için

olu turulan strateji haritas ekil–3.5’te, stratejik amaç ve hedefler tablosu Tablo–

3.19’da gösterilmi tir. Stratejik tasar m a amas  tamamland ktan sonra stratejik amaç

ve hedefler, yönetim kuruluna de erlendirilmek üzere sunulmu tur. Firma yönetim

kurulunun onay ndan sonra stratejik planlama tamamlanm r ve s radaki a ama olan

performans programlar n haz rlanmas na geçilmi tir.

Performans programlama a amas nda s ras yla öncelikli stratejik amaç ve

hedefler belirlenmi , her stratejik hedefe ait performans hedefleri tespit edilmi ,

faaliyet ve projeler belirlenmi  ve kaynak ihtiyaçlar yla ili kilendirilmi tir.

Sonras nda her performans hedefine ait performans ölçüt/göstergeleri belirlenmi tir.

Bu a amada belirlenen performans ölçüt/göstergesi say  46’d r. Tüm firma

bölümleri için ayr  ayr  yap lan bu i lemler, finans bölümünün koordinasyonunda

konsolide edilmi  ve firman n performans program  olu turulmu tur. Türksan

Alüminyum A. . için olu turulan 2011 mali y  performans program ekil-3.6’da

gösterilmi tir.

Model bütçeleme sürecinde önerilen performans planlaman n üçüncü a amas

faaliyet ve finansal bütçelerin haz rlanmas r. Haz rlanan performans program nda

yer alan stratejik amaçlar ve yans malar  d ndaki tüm de kenler (alacaklar n

tahsili usulü, ödemelerin yap lma usulü, planlanan dönemba  nakit mevcudu, borçlar

ve alacaklar vb.) ayn  kalmak üzere, klasik yöntemle haz rlanan faaliyet ve finansal

bütçeler ayn  dönemler için yeniden haz rlanm r. Bu kapsamda olu turulan faaliyet

bütçeleri s ras yla Tablo–3.20 ve Tablo–3.31’de, finansal bütçeler ise Tablo–3.32 ve

Tablo–3.33’te gösterilmi tir.

Klasik yöntemle haz rlanan faaliyet ve finansal bütçeler ile PEB’de BSK

kullan na ili kin modelin performans planlama sürecindeki uygulamas  sonras nda

haz rlanan bütçeler aras nda önemli farkl klar ortaya ç km r. Örne in klasik

yöntemle yap lan bütçede 2011 y  firma net kâr  110.972 TL iken PEB’de BSK

kullan ndan sonra 404.361 TL’ye ç kaca  görülmektedir. Firma net kâr  2012 y

için 92.206 TL’den 297.606 TL’ye, 2013 y  için 67.661 TL’den 192.620 TL’ye

kaca  tahmin edilmektedir. Dolay yla firman n ula mak istedi i finansal hedefler
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ve firmay  bu finansal hedeflere ula racak mü teri, firma içi i levler ve ö renme ve

geli me stratejilerine yönelik hedefler tespit etmek ve bunlar  uygulamak, firma

kârl  önemli ölçüde art rmaktad r ve örnek de bunu göstermektedir.

PEB’de BSK kullan  sonucunda, firman n y llar itibariyle kârl nda keskin

dü ler olabilece ini ve bunun PEB’in mant ndan kaynaklanabilece ini

belirtmekte fayda vard r. Çünkü uzun dönemli stratejiler, baz  dönemlerde firman n

maliyetlerini art rmakta ve baz  dönemlerde azaltmaktad r.

Faaliyet ve finansal bütçeler haz rland ktan sonra bütçe kalemlerinin

belirlenmesi a amas na geçilmi tir. Bütçelerin haz rl nda tek düzen hesap plan n

temel çerçevesine ba  kal nd  için bütçe kalemlerinin belirlenmesi a amas nda

yaln zca her stratejinin firmaya olan maliyetini ortaya koymaya yönelik çal ma

yap lm r. Her bir stratejinin firmaya olan maliyeti Tablo–3.34’te gösterilmi tir.

Bütçe uygunlu u yönetim kurulunda tart lm , onaylanm  haliyle bütçe el kitab  ve

uygulama plan na son hali verilerek ço alt lm  ve yürürlü e girmi tir.

Çal man n ana temas  PEB sisteminde BSK kullan na ili kin model bir

bütçeleme süreci tasarlamak suretiyle performans planlama sürecine odaklansa da,

sistemin tamam n i leyi ini anlatabilmek ad na performans yönetim sisteminin geri

kalan iki ana bile eni (performans ölçme ve de erlendirme ile performans geli tirme)

süreçlerine de yer verilmi tir. Ancak uygulama sonuçlar  2011 y  sonunda elde

edilece inden dolay  performans ölçme ve de erlendirme ile performans geli tirme

konular  firmada bizzat uygulanamam , bu yüzden örnek veriler üzerinden sistemin

leyi i anlat lm r.

Performans ölçme ve de erlendirme bile eninde s ras yla skor kartlar n

olu turulmas , veri kaynaklar n ve frekanslar n tespiti, sonuçlar n belirli

dönemlerde de erlendirilmesi ve bütçenin raporlanmas  a amalar  uygulanm r.

Skor kartlar olu turulurken stratejik tasar m a amas nda haz rlad z strateji

haritas  ve sonras ndaki stratejik amaç ve stratejik hedefler ile performans

programlama a amas nda haz rlad z performans ölçüt/göstergeleri esas

al nm r. Burada skor kart boyutlar n a rl klar  tespit edilmi  ve Türksan

Alüminyum A. .’nin BSK’s  haz rlanarak Tablo–3.35’te gösterilmi tir. Bu a amada

tüm bölümlere ve tak mlara ait skor kartlar olu turulmu , ancak tümünün çal maya

yans lmas  mümkün olmayaca ndan yaln zca pazarlama bölümüne ait BSK
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Tablo-3.36’da verilmi tir. Bu uygulamada al lm  skor kart uygulamalar n d na

lm  ve stratejik amaçlar ile performans ölçüt/göstergelerinin aras na stratejik

hedefler dâhil edilmi tir. Böylece uzun vadeli stratejik amaçlar performans

programlar  da dikkate al nd nda orta ve k sa vadeli stratejilerle ili kilendirilmi tir.

Skor kartlar n olu turulmas ndan sonra performans ölçme ve de erlendirme

bile eninin ikinci a amas  olan veri kaynaklar n ve frekanslar n tespitine

geçilmi tir. Firma için belirledi imiz tüm stratejik hedeflere ili kin veri kaynaklar  ve

hangi frekanslarda verilerin toplanaca na ili kin bilgileri içeren skor kartlar n veri

kaynaklar  ve frekanslar  tablosu Tablo–3.37’de gösterilmi tir.

Performans ölçme ve de erlendirmenin üçüncü a amas  olan sonuçlar n belirli

dönemlerde de erlendirilmesinde, modelin ilk uygulama dönemi oldu u için

de erlendirme dönemi 2011’de y ll k olarak ele al nm r. 2011 y lsonu gerçekle en

örnek verileri ile hedeflenen de erlerin kar la lmas  ve puanlanmas  içeren

performans ölçme ve de erlendirmesi, Tablo-3.38’de pazarlama bölümü örne inde

gösterilmi tir. Bu tablodaki puanlar ve her bir stratejik amac n, hedefin ve boyutun

rl klar  dikkate al narak firma bölümlerinin ba ar  puanlar  hesaplanm r. Yine

bu a amada tüm firma bölümlerinin performans tablosu haz rlanm , ancak tümü

çal maya yans lamad ndan pazarlama bölümünün 2011 y  performans tablosu

Tablo-3.39’da gösterilmi  ve hesaplamalar n nas l yap ld  bu bölümde aktar lm r.

Ölçme ve de erlendirmeye ili kin son a amada ise bütçenin raporlanmas

bulunmaktad r. Bu a amada pazarlama bölümü örne inde 2011 y  bütçe

gerçekle mesi performans tablosu, örnek verilerle olu turulmu  ve Tablo–3.40’ta

gösterilmi tir.

Üç bile enden olu an modelin son bile eni olan performans geli tirme,

sonuçlar n analizi ve gözden geçirme, te vik sisteminin kurulmas  ve bütçenin

revizyonu olmak üzere üç a amadan olu maktad r. Sonuçlar n analizi ve gözden

geçirmenin yap labilmesi için hedeften sapma tablolar  ve fark s ralama tablolar n

kullan lmas  önerilmi  ve örnek veriler üzerinden pazarlama bölümünün 2011 y

hedeften sapma tablosu Tablo–3.41’de, fark s ralama tablosu Tablo–3.42’de

gösterilmi tir. Böylece hangi hedeflerde planlanandan ne ölçüde sapman n oldu u ve

sonraki dönemde hangi hedeflere a rl k verilirse ne ölçüde iyile melerin

ya anabilece i tespit edilmi tir.
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Performans geli tirmenin ikinci a amas  olan te vik sisteminin kurulmas  için,

firma performans program nda önerilen pirim miktar n ölçme ve de erlendirme

esaslar na göre bölümlere ve çal anlara da lmas  hedeflenmi tir. Bu nedenle her

firma bölümünün skor kartlar esas al narak ald  ba ar  puanlar , çal an say

dikkate al narak a rl kland lm  ve her bölümün ve tak mlar n toplam pirimden

almas  gereken pay belirlenmi tir. Bu kapsamda Türksan Alüminyum A. . 2011 mali

 pirim da m tablosu ile üretim bölümü gündüz ve gece vardiyalar n pirim

da m tablosu haz rlanm  ve s ras yla Tablo–3.43 ve Tablo–3.44’te gösterilmi tir.

Performans geli tirmenin son a amas  olan bütçe revizyonunda, her y lsonunda

elde edilen bölüm ve tak m puanlar  esas al narak iyile tirmelerin yap lmas  ve

bunlar n bütçelere olan yans malar n dikkate al nmas  ön plana ç kmaktad r. Her

lsonunda, ölçme ve de erlendirme sonuçlar  ile revize edilen stratejiler dikkate

al narak önceki dönemde haz rlanan bütçeler de revize edilir. Yeni bir y n bütçe

tahmini de eklenerek yeni bütçe haz rlan r. Örne in 2011 y  sonunda 2012 ve 2013

llar  bütçesinin arkas na 2014 bütçesi haz rlanarak eklenir. Ancak bu a amada 2012

ve 2013 y llar n bütçeleri, 2011 y  bütçe gerçekle meleri ve stratejilerdeki geri

bildirimler dikkate al narak revize edilir.

PEB’de BSK kullan na ili kin modelin uygulama a amalar  tamamland ktan

sonra modelin uygulama sürecinde kar la lan sorunlar s fland larak ortaya

konulmu tur: Bu kapsamda çal andan kaynaklanan sorunlar (planlama

al kanl n olmay , yeni fikir ve projelerden kaç nma, bilgi eksikli i, subjektiflik

korkusu, üst yönetimin deste ini çekmesi endi esi, dü ük performans gösterme

endi esi, farkl  odak noktalar n geli mesi ve kesinti endi esi), firmadan

kaynaklanan sorunlar (bölümlerin faaliyet çat mas , bürokrasi art , kat mc

olmayan bütçeleme yakla , yönetici ve çal an devir h n yüksekli i, yukar dan

ya do ru bütçeleme anlay n kullan lmas , kat  bütçeleme yap lmas  ve

nitelikli personel sorunu) ve tasar mdan kaynaklanan sorunlar (sistemdeki eksik ya

da yanl  a amalar, tek bir performans ölçüt/göstergesine ba ml k, sadece finansal

performans ölçüt/göstergelerinin varl , performans ölçüt/göstergelerinin niteliksiz

olmas , yüksek performans ve ödül, dü ük maliyet ve ödül, a  ayr nt , eksik ya da

t strateji, programlara yer verilmemesi, yakla m hatas , konunun anla lamamas ,

te vik sisteminin olmay , maliyet muhasebesi yöntemlerinden faydalan lmamas ,
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kaynaklar n stratejilerle ili kisinin kurulmamas  ve önceli in stratejik planlama

yerine bütçelemeye verilmesi) olarak s fland rma yap lm  ve bu sorunlara ili kin

temel bilgiler verilmi tir. Sorunlar n aç klamas nda, etkili bir sistem için önerilerde

bulunulmaya çal larak çal ma tamamlanm r.

Her bir stratejinin maliyetini ölçen ve firmada etkili bir performans yönetim

sisteminin uygulanmas na imkân sa layan bu uygulaman n, esnek bütçeleme ile

ili kilendirilmesi ve bilgi teknolojileri ile desteklenmesi halinde daha kurumsal bir

yap ya kavu aca  dü ünmekteyiz.
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Ekler

Ek-1: Türksan Alüminyum A. . D  Çevre Analizi

Alüminyum metali, oksijen ve silisyumdan sonra dünyada en çok bulunan

üçüncü elementtir. Demir-çelikten sonra dünyada en çok kullan lan alüminyum

metali, do ada bile ikler halinde bulunur (Günay, 2006: 1). Çeli in üçte biri

hafifli inde olmas  (Ayd n, 2010: 2), ala mland ld nda yeterli mukavemeti,

defalarca kullan labilirli i, yüksek korozyon direnci, çekilebilirli i, kolay

ekillendirilebilmesi, dövülebilirli i, i lenebilirli i, yüksek  ve elektriksel

iletkenli i, k ve  yans , daha az enerji tüketmesi ve çevreyi daha az

kirletmesi (Günay, 2006: 6-7), ömrünün uzunlu u, d  etkenlere ve de ik iklim

artlar na kar  dayan kl , dü ük bak m maliyetleri, renklendirilebilmesi ve

teknolojik aç dan ürün çe itlili i (Alan, 2008: 1) gibi özellikleri, alüminyumu di er

metaller kar nda avantajl  hale getirmekte ve alüminyum sektöründe faaliyet

gösteren firmalara önemli bir rekabet gücü kazand rmaktad r.

Do ada çok bulunmas na ra men varl  1808 y nda ngiliz Sir Humpry Davy

taraf ndan tespit edilen alüminyum metalinin ticari anlamda üretim teknolojisi ancak

1886 y nda Paul Louis Taussaint Heroult (Fransa) ve Charles Martin Hall (ABD)

taraf ndan, birbirlerinden habersiz ekilde ayr  ayr  çal malar  sonunda

geli tirilmi tir. Günümüzde Hall-Heroult yöntemi olarak halen kullan lan bu

yöntemde bu iki bilim adam , alüminyum oksitin ergimi  kriyolitin içinde

çözündürülerek üzerinden güçlü bir elektrik ak m geçirildi inde, alüminyumun

elektrolitin alt nda s  halde birikti ini fark etmi lerdir. Bu yöntemin ke finden

sadece iki y l sonra, 1888’de sviçre’nin Neuhausen kentinde Schweizerische

Metallurgische Gesellschaft taraf ndan Heroult patentiyle, yine ayn  y l ABD’deki

Pittsburgh kentinde Pittsburgh Reduction Company taraf ndan Hall patentiyle ilk

alüminyum elektrolizhaneleri kurulmu tur. Sonraki y llarda sviçre, Amerika, Fransa,

ngiltere, Almanya ve Avusturya gibi dünyan n birçok ülkesinde alüminyum

üretimine ba lanm  ve 1950’li y llarda alüminyum, Türkiye ekonomisine girmi tir

(Günay, 2006: 1-2).

Alüminyumun Türkiye ekonomisine girmesinden sonra Türkiye’de hammadde

temini sa layacak firma olmad ndan ihtiyaç ithalat yoluyla kar lanmaktayd . Bu
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llarda artan talebe ba  olarak alüminyum ihtiyac n yurtiçinden kar lanmas

amac yla cevher ara rmalar na gidildi. Bunun sonucunda Maden Tetkik Arama

(MTA) taraf ndan Seydi ehir’in Morta Do ankuzu mevkiilerinde i letilebilir boksit

rezervleri tespit edildi ve bu tespit edilen sahalar, 1965 y nda i lemek amac  ile

Etibank’a devredildi. Kamu sektörü bu alandaki çal malar na h z vererek 1974

nda devlet kurulu u olarak Etibank Seydi ehir Alüminyum Tesislerini hayata

geçirdi. 1970’li y llarda hammadde (boksit madeni) yurtiçinde üretilmeye ba land .

Bu durum, özellikle küçük boyutlu i letmelerin h zla kurulmas  te vik etmi tir.

Ayr ca alüminyum uç ürünlerine talebi kar lamak için kurulan firmalar n artmas yla

birlikte alüminyum kullan m sahalar n talebine cevap verebilecek nitelikte ürün

üretebilen firma say  h zla 400’e ula r. 1971 y nda sektör örgütlenmi  ve

Türkiye Alüminyum Sanayicileri Derne i (TALSAD) kurulmu tur. 1980’li y llar

sektörün teknolojik geli imi ve kapasite art n simgelendi i dönemler olmu tur.

Ancak, Seydi ehir Alüminyum Tesislerinin s  alüminyum üretiminde tek kurulu

olmas  ve kapasitesinin, artan yurtiçi talebi kar layamamas  nedeniyle 1985 y ndan

itibaren ithalata ba lanm r. 1990’l  y llarla birlikte Türkiye’deki alüminyum

kullan m alanlar ndaki art devam etti ve sektör bu dönemlerde ihracata yönelmeye

ba lad  (Günay, 2006: 3).

Alüminyum sektörü Türkiye’de 2001 y nda ya anan krizle birlikte önemli bir

darbe alm r. ki y l devam eden bu önemli daralman n ard ndan sektör, 2003

ndan itibaren geli me sergilemi tir. Türkiye’de ya anan önemli kriz dalgalar n

ard ndan ekonomik istikrar n sa lanmas  ve özellikle alüminyumun en fazla

kullan ld  sektörlerdeki geli meler sektörün Türkiye’deki geli imini önemli ölçüde

tetiklemi tir.

Türkiye’de birincil alüminyum üreten tek firma Seydi ehir Alüminyum

Tesisleri’nin sahibi Cengiz Holding’tir. 1967 y nda temeli at lan ve 1973’te

alümina, 1974’te alüminyum üretimine ba layan Seydi ehir Alüminyum Tesisleri, Eti

Holding A. .’ye ba  Eti Alüminyum A. . Genel Müdürlü ü’ne aitken 2005 y nda

özelle tirilmesi sonucunda mülkiyeti in aat, enerji, maden ve turizm alanlar nda

faaliet gösteren Cengiz Holding’e geçmi tir. Bunun sonucu olarak günümüz itibariyle

sektörde faaliyet gösteren herhangi bir kamu kurulu u yoktur.
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Sektörde yer alan di er firmalar a rl kl  olarak ikincil alüminyum ve buna

dayal  sadece yar  ürün veya uç ürün üretimi alan nda faaliyet göstermekte olup bir

anlamda alüminyum i leyen kurulu lard r. Bu nedenle Türkiye’de birincil

alüminyum üreticisi sadece Seydi ehir Alüminyum Tesisi’dir. A rl kl  olarak küçük

ve orta büyüklükteki i letme statüsünde olan alüminyum sektöründe faaliyet gösteren

firmalar, faaliyetlerini do rudan veya dolayl  olarak Alüminyum Tesisleri’nden temin

ettikleri birincil alüminyum ürünlerini i leyerek sürdürmektedirler (Özeren, 2002:

16).

Türkiye’de alüminyum sektöründe faaliyet gösteren firmalar n 2008 y

itibariyle toplam üretim kapasiteleri 400-450 bin ton civar ndad r. Sektörde genel

olarak büyük kapasiteli tesislerde teknoloji yo un, küçük ve orta ölçekli firmalarda

ise emek yo un üretim sistemi uygulanmaktad r. 2008 y  itibariyle Türkiye’deki

toplam sektör istihdam  18 bin civar ndad r (Alan, 2008: 10-11).

Alüminyum üretiminde dünyada kullan lan 5 ana üretim a amas  vard r.

Bunlar: boksit madeni i letmecili i, boksit cevherinden alümina üretimi, alüminadan

elektroliz yolu ile s  alüminyum üretimi, s  alüminyumun ala mland larak

dökülmesi, ekstrüzyon ve haddeleme i lemleriyle yar  ürün ve/veya uç ürün

üretimidir. Bu kademelerin hepsi ba ms z birer sanayi koludur. Bu kademelerin

tümünün bir arada bulundu u tesislere “entegre tesis” ad  verilir. Seydi ehir

Alüminyum Tesisleri Türkiye'deki tek entegre tesistir (Günay, 2006: 15). Türksan

Alüminyum A. . bu üretim a amalar ndan sonuncusu olan ekstrüzyon i lemiyle yar

ürün üretimi gerçekle tirmektedir. Firma, mü terilerinin talepleri do rultusunda

sipari  yöntemiyle üretim yapmaktad r.

Alüminyumdan elde edilen yar  ürün ve ürünlerin s fland lmas  aç ndan

firmalar dört ana bölümde incelenmektedir. Bunlar: döküm ürünleri (hammadde:

birincil ve ikincil alüminyum), yar  mamul ürünleri (ekstrüzyon ürünleri, hadde

ürünleri, iletkenler), parça döküm ürünleri ve son (uç) üründür (Alan, 2008: 2-3).

Türksan Alüminyum A. ., alüminyumdan elde edilen yar  ürün ve ürünlerin

fland lmas  aç ndan yar  mamul üreticisi konumundad r. Türksan Alüminyum

A. ., ekstrüzyon ürünlerinden çe itli profiller s na giren ürünlerin üretimini

yapmaktad r.
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Türkiye’nin alüminyum sektörüne ili kin istatistiki veriler çok sa kl

olmad ndan sektörün profilini çok aç k ekilde ortaya koymak mümkün

olmamaktad r. Ancak genel bir bak  aç yla sektörde ya anan f rsatlar ve tehditleri

öyle ortaya koyabiliriz:

Alüminyum sektöründe ya anan temel sorunlar n ba nda Türkiye’deki enerji

maliyetlerinin yüksekli i gelmektedir. Bu durum, daha dü ük enerji fiyat  nedeniyle

di er ülkelerdeki alüminyum sektörü firmalar na kar  Türkiye’deki firmalar n

rekabet gücünü azalt  etki yapmaktad r. Örne in 2005 y  verilerine göre

Kanada’da enerji maliyetlerinin toplam alüminyum üretim maliyetleri içerisindeki

pay  %11, BDT (Ba ms z Devletler Toplulu u) ülkelerinde %10-15, Hollanda’da

%16, Güney Afrika’da %25-27, ABD’de %24-30, Venezuella’da %10-12,

Brezilya’da %31, Avustralya’da %18-20 ve Fransa’da %28 iken Türkiye’de en

yüksek oranla %47 dolaylar ndad r (Alan, 2008: 13; TMMOB Metalurji

Mühendisleri Odas  Alüminyum Komisyonu, 2004: 27). Bunun en temel sebebi de

enerji fiyatlar r. Dünyada alüminyum üretimi yapan ülkeler aras nda enerji

fiyatlar n en yüksek oldu u ülke yine Türkiye’dir (Özeren, 2002: 16). Dünyada

alüminyum fiyatlar  Londra Metal Borsas ’na (LME) göre belirlendi inden, enerji

maliyetlerinin yüksekli i üretim maliyetleri çok yüksek olan ülkelerdeki firmalar için

rekabet gücünü önemli ölçüde azalt  bir etki haline gelmektedir.

Alüminyumun Türkiye’deki kullan m alanlar na göre da na bak ld nda

ilk s ray  %25 ile in aat almaktad r. Bu sektörü s ras yla ula m (%24), ambalaj

(%15), elektrik/elektronik (%10), genel mühendislik (%9), mobilya, ofis e yalar

(%6), demir çelik, metalurji (%3), kimya ve tar m ürünleri sanayi (%1) ve di er

alanlar (%7) izlemektedir (Günay, 2006: 10). Alüminyumun kullan m alan na sahip

birçok sektörün son y llarda dünyadaki ve özellikle Türkiye’deki tüketime yönelik

geli imi, alüminyum sektörünün geli imi aç ndan önemli bir f rsatt r.

Döviz paritelerinde ya anan dalgalanmalar, alüminyum sektörü için önemli bir

sorundur. Dövizin de erinde ya anan yükseli  ya da dü ler, girdi fiyatlar

etkilemekle birlikte ürünün piyasadaki fiyat  da etkilemektedir. Bu durumda

finansal aç dan güçlü firmalar n ço u stoklama yoluna gitmektedir. Ayr ca piyasadaki

birçok firma, önceden yap lm  hammadde sat n alma anla malar  yaparak ya da
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Londra Metal Borsas ’ndaki alüminyum fiyatlar ndaki de ikli e endeksli anla malar

yaparak bu sorunu elimine etmeye çal maktad r.

Döküm üretimi daha çok emek yo un üretim gerektirmektedir. Bu nedenle

eme in az ve pahal  oldu u ülkelerde (AB gibi) Türk firmalar  için sektör her geçen

gün geni lemektedir. Ancak Çin ve Hindistan gibi eme in çok ucuz oldu u ülkelerin

gelecekte sektördeki firmalar için önemli bir tehdit olmas  muhtemeldir. Özellikle

son y llar n üretim aç ndan önemli bir tehdidi olan Çin’den gelen vas fs z ve

kalitesiz alüminyum, sektörü de tehdit etmeye devam etmektedir.

Avrupa alüminyum endüstrisi, alüminyum üretiminde dünyada ilk s radad r.

2005 y verilerine göre Seydi ehir Alüminyum Tesisi, Dünya alüminyum üretiminin

yaln zca %0,2’sini üretmektedir (Alan, 2008: 20). Uluslar aras  piyasadaki firmalar n

dev boyutta i letmeler olmas , küçük bir i letme olarak Türksan Alüminyum A. .’nin

de d  piyasadaki gücünü önemli ölçüde etkilemektedir.

Sektördeki tüketime bak ld nda ise dünya alüminyum tüketiminde ilk s ray

ABD almaktad r. Bu ülkeyi s ras yla Çin, Japonya ve Almanya izlemektedir

(TMMOB Metalurji Mühendisleri Odas  Alüminyum Komisyonu, 2004: 21-22).

Çe itli birçok endüstrideki geli imi ve nüfus art  oranlar  dikkate al nd nda Çin’in

ilerleyen zamanlarda en büyük tüketici konumuna gelmesi beklenmektedir. Bu

kapsamda son y llarda Türkiye’nin Çin ile siyasi ili kilerinde ald ml  tav r,

önemli bir f rsat olarak alg lanabilir. Yine dünyada en çok alüminyum tüketen ABD,

Japonya ve Almanya gibi ülkelerle Türkiye aras ndaki siyasi ili kilerin son y llarda

daha da ml  hale gelmesi, sektör ve sektörde yer alan firmalar için önemli bir

rsata dönü türülebilir.

Sektörün Türkiye’deki tüketimine bak ld nda ise, Türkiye’de ki i ba na

alüminyum tüketimi y llar itibariyle art  göstermi tir. 2005 y  verilerine göre 5,7

kg olan oran (Alan, 2008: 14), 2008 y  verilerine göre 7,8 kg’a ula r. Bu

miktar, geli mi  ülkelerdeki y ll k 30 kg seviyesindeki tüketimin çok alt nda olup

yakla k 4-5 kez daha dü üktür. Ancak ki i ba na y lda 30 kg gibi seviyelere

kabilece i göz önünde bulunduruldu unda sektörün önünde büyük bir geli me

alan  oldu u görülmektedir (www.immib.org.tr, Eri im tarihi: 14.08.2010). Sektörün

önemli ölçüde gelecek vaad ediyor olmas , sektörde faaliyet gösteren firmalar için

önemli bir avantaj halini almaktad r.

http://:@www.immib.org.tr/
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Alüminyumun kendine has özellikleri ve sektörün dünyadaki geli imi dikkate

al nd nda böylesine gelecek vaad eden bir sektöre yeni girmek isteyen birçok

firman n olmas  muhtemeldir. Ayr ca son bir y lda sektöre yeni giren firma

say ndaki a  art , rekabeti de önemli ölçüde art ran bir unsur haline gelmi tir.

Her ne kadar dünya piyasalar nda tüketime ili kin pazarla ilgili bir problem

görünmese de demir-çelik gibi di er metallerin i lenip ortaya ç karabilece i alternatif

ürünlerin kullan na yönelik aray  ve çabalar, sektörün önünde önemli bir engel

olarak kar za ç kmaktad r.

Alüminyum döküm sektörünün Türkiye’de en önemli kullan m alanlar :

Otomotiv sanayii (ala ml  jant, di li kutular , silindir kafalar ), elektrikli makine ve

elektronik sanayii (elektrik motor gövde ve kapaklar , buvat kutular , cep telefonlar ,

tv, video, müzik sistemleri), mobilya sanayii (masa ve koltuk ayaklar ) ve beyaz ve

kahverengi e ya (di li kutular  kapaklar, kulplar)’d r (Günay, 2006: 41). Dolay yla

bu sektörlerde meydana gelen te vik vb. di er geli meler, alüminyum sektörünün

Türkiye’deki geli imini önemli ölçüde etkilemektedir. Alüminyumun bu geni

kullan m alan , sektör için oldukça önemlidir. Türkiye’de özellikle son y llarda

ula m, otomotiv ve ambalaj sektörlerinde meydana gelen geli meler, alüminyum

sektörünün önünde önemli bir f rsatt r.

Türkiye, alüminyum sektörü hammadde ihtiyac n Seydi ehir Alüminyum

Tesislerinin nda kalan k sm  ithalat ile kar lamaktad r. Seydi ehir Tesislerinde

hammadde 60.000 ton dolay nda üretilebildi i için sektör hammadde ihtiyac n

%75'ini ithal etmek zorunda kalmaktad r. Ba ca ithalat pazarlar  Rusya, BDT

(Ba ms z Devletler Toplulu u) ve Kuzey Avrupa ülkeleridir (Günay, 2006: 44). 2007

 verilerine göre ülkeler aç ndan ithalat n en üst s radaki pazarlar  ise Rusya

Federasyonu, Almanya ve Tacikistan’d r (Alan, 2008: 16). Türkiye’deki alüminyum

hammaddesinin temininde ya anan s nt lar, sektörü girdiler aç ndan önemli ölçüde

a ba ml  hale getirmektedir. Hammadde konusunda d a olan ba ml k, sektörün

önünde önemli bir tehdit olarak durmaktad r.

Alüminyum sanayii, hammadde ihtiyac n büyük k sm  ithalatla kar lamas na

ra men, sektörde mamul madde üretiminin yar dan fazlas  ihraç edilmektedir.

hracatta çubuk ve profillerde Almanya, ngiltere ve Bulgaristan öne ç kmakta; sac

ve levha ihracat nda ise talya, spanya ve Almanya ilk üç s ray  olu turmaktad r.
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aat aksam ihracat nda ise Kazakistan, Almanya ve Rusya ön plana ç km r

(Günay, 2006: 45). 2007 y  verilerine göre Türkiye’nin en çok ihracat yapt  ülkeler

ras yla Almanya, talya ve Bulgaristan’d r (Alan, 2008: 16).

Türkiye’deki alüminyum ihracat  ve ithalat na ili kin istatistiki veriler

incelendi inde llar itibariyle düzenli bir art  göze çarpmaktad r. Ancak ithalattaki

art n ihracattan fazla olmas , alüminyum d  ticaret aç  art  yönde etki

yapmaktad r. Bu da iki yönlü bir geli imi ortaya ç karmaktad r. Standartlara uygun

üretimi yap lan ürünün yurtd  pazar n haz r olmas  sektör aç ndan f rsat iken

alüminyum d  ticaret aç n sürekli art yor olmas  sektör ad na birtak m tedbirlerin

al nmas  gereklili ini ön plana ç karmaktad r.

Dünya ekonomilerinde meydana gelen kriz dalgalar  ve daralmalar, bütün

ülkelerdeki i letmeleri etkiledi i gibi Türksan Alüminyum A. .’yi de önemli ölçüde

etkilemektedir. Özellikle 2008 Küresel Mali Krizi, alüminyuma olan talebi

daraltmakla birlikte fiyatlar  da a ya do ru çekmi tir.

Dünyada alüminyum fiyatlar , Londra Metal Borsas ’n n verilerine göre

belirlenmektedir. 2009 y nda alüminyum fiyatlar  büyük de kenlik göstermi  ve

Londra Metal Borsas ’nda en yüksek 2.500 $/ton, en dü ük ise 1.700 $/ton olmak

üzere ortalama 2.100 $/ton olarak i lem görmü tür (Ayd n, 2010: 5). Londra Metal

Borsas  verilerine göre 2010 y  Eylül ay  itibariyle fiyat 2.128-2.308 $/ton’dur

(www.lme.com/aluminium.asp, Eri im Tarihi: 10.10.2010). Alüminyum fiyatlar n

 yükselmesi, demir-çelik üreticilerinin pazarl k gücünü önemli derecede

art rmakta ve alüminyum sektörü ile olan rekabetini art rmaktad r. Ayr ca Çin’in

alüminyum üretim ve tüketim miktar  aras ndaki fark, fiyatlar  etkileyen en önemli

unsurlardan birisidir. Y llar itibariyle alüminyum fiyatlar nda meydana gelen

dalgalanmalar firma için önemli bir tehdittir. Ancak bu tehditin f rsata

dönü türülmesi ad na gelecekle ilgili projeksiyonlar n do ru ekilde yap lmas  ve

uzun vadeli blok hammadde temini gibi al m ve sat m anla malar n yap lmas

uygun olabilir.

Sektördeki ekstrüzyon firmalar n baz lar n teknolojisi eski olup bu firmalar,

kalitesi dü ük ekipman ve kalifiye olmayan personel ile kay t d  yollara yönelerek

üretim yapmaktad r. Bu durum, zaten yurt içinde yeterli olmayan tüketim miktar n,

olu turulan olumsuz imaj nedeniyle art  e ilimine girememesi anlam na gelirken,

http://:@www.lme.com/aluminium.asp
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bir yandan da ucuz ürün talebinin artmas  ve dolay yla kalite ve standartlardan taviz

vermeyen firmalar aleyhine haks z rekabet olarak alg lanmaktad r (Alan, 2008: 26).

Sektördeki baz  firmalar n standartlardan uzak kay td  üretimleri, sektör için önemli

bir tehdit halini almaktad r.

Piyasada kendi markalar  olu turmu olan firmalar n ürünlerinin

kopyalanarak daha ucuz fiyatlara sat lmas na yönelik ikayetler her geçen gün art

göstermektedir. Bu durum haks z rekabete yol açmakta ve bütün firmalar n kendi

ürünlerinin tasar mlar  yapmalar , patentlerini almalar  ve dolay yla

markala malar  için ihtiyaç duyulan insan kaynaklar n da yeti tirilmesi gereklili ini

ön plana ç karmaktad r. Bu husus için de ar-ge ve e itim çal malar na destek

verilmesi ve yeni teknolojilerin geli tirilmesi büyük önem ta maktad r (Günay,

2006: 49). Sektörde son y llarda art  gösteren haks z rekabet, firmalar için önemli bir

tehdit unsurudur.

Türkiye’deki vergi oranlar n yüksek olmas , firman n gücünü olumsuz yönde

etkileyen önemli bir unsur olarak kar za ç kmaktad r. Buna ra men Türkiye’de

do rudan yabanc  yat mlar  destekleyici ve te vik edici düzenlemelerin yap lmas ,

yabanc  yat mc lar n dikkatle takip etti i alüminyum sektörü için önemli bir f rsatt r.

Do al çevrede meydana gelen de iklikler de firmay  önemli ölçüde

etkilemektedir. Kaynaklar n azalmas na yönelik beklentiler, sektörü ve dolay yla

firmay  önemli ölçüde tehdit etmektedir.

Sektörün sorunlar ndan birisi de dünyada genel kabul görmü  alüminyum

standartlar r. Uluslar aras  niteliklerde kabul görmü  olan standartlar n d nda

yap lan her türlü üretim, firma için fire olmakta ve maliyetleri önemli ölçüde

art rmaktad r.

Son y llarda dünyada ya anan ekonomik krizler alüminyum üretiminde %6,1,

tüketiminde ise %8,3 oran nda azalmaya neden olmu tur. En büyük dü ler ABD ve

Avrupa’da görülmü tür. Bütün bunlar n sonucunda arz-talep dengesi bozulmu  ve

alüminyum stoklar  %38,2 oran nda artm r (Ayd n, 2010: 1). Stoklardaki bu art

önemli bir tehdit olmakla birlikte Türkiye’deki havayolu ve denizyolu ta mac n

son y llardaki geli imi, sektör için önemli bir f rsat halini alm r.
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Ek-2: Türksan Alüminyum A. . ç Çevre Analizi

Firman n genel organizasyon yap na bak ld nda, genel müdüre ba  bir

genel müdür yard mc  bulunmakta olup hemen alt nda dört farkl  bölüm vard r.

Bunlar: finans, üretim, pazarlama ve insan kaynaklar  bölümleridir. Firmada iki farkl

faaliyet alan  bulundu undan üretim bölümü ikiye ayr lmaktad r. Bunlar kollektör

(güne  enerjisi kollektör üretimi) bölümü ve alüminyum profil bölümüdür. Her iki

bölümün üretim yöneticileri ayr  ayr  olup finans, pazarlama ve insan kaynaklar

aç ndan ayn  yöneticilerin ilgi alan na girmektedir.

Firman n halihaz rda faaliyetlerini yürütürken kulland  1 kamyon, 2 binek

araç, 1 ticari araç, 5 bilgisayar, 1 adet kal phane, billet oca , ekstrüzyon pres

makinesi, konveyor hatt , germe hatt , kesme hatt , termik f n ve paketleme

makinesi bulunmaktad r.

Firmada üretim süreci u ekilde ilerlemektedir: Al nan sipari e uygun

niteliklerde hammadde (billet) tedarik edilir ve ana üretim merkezlerinden olan billet

oca na küp eklindeki billetlerden biri yerle tirilir. Ocakta billetler malzemenin

kal nl , inceli i ve ala na göre 420-450 Co’ye kadar r. kinci a amada

belirli bir dereceye kadar lm  olan billet, otomatik bir kol vas tas yla ekstrüzyon

pres makinesine yönelir. Bu makinede elde etmek istenilen ürünün kal ndan

geçirilerek istenen ekil verilir. Üçüncü a amada ekil üzerindeki düzeltmeleri

yapabilmek için ürün germe hatt na al r. Böylece ekstrüzyon presten uygun

olmayan ölçütlerde geçen üründeki problemler giderilir. Dördüncü a amada ürün,

so uk kesim ad  verilen kesme hatt na girer. Alüminyum profil, piyasada 6 m. olarak

sat lan genel ölçüye göre (bazen mü teri iste ine göre fazla veya az) kesilir. Be inci

amada profil, sertle mesinin sa lanmas  için ya land rma f na gönderilir ve

burada 9-10 saat bekletilir. Alt nc  a amada profil, paketlenmek üzere nihai bölüm

olan sto a gönderilir. Burada sevkiyat yap lmak üzere son kontrol yap r ve

mü teriye gönderilmek üzere sevkiyata yönlendirilir. Standart boyutlarda yap lan bir

alüminyum profilin üretimi ortalama 18 dakikada gerçekle mektedir.

Billet oca  ve ekstrüzyon pres makinesinin ba nda gündüz ve gece

vardiyalar nda 2’ er, germe ve so uk kesimde gündüz ve gece vardiyalar nda 2’ er

ki i çal maktad r. Bunlar makinelerin operatörleri ve kal pç lard r. Paketleme

bölümünde gündüz vardiyas nda 5 ki i çal makta ve gece vardiyas
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bulunmamaktad r. 1 gündüz ve 1 gece vardiyas nda olmak üzere 2 ara eleman ile

üretim yöneticisi ve yönetici yard mc  da dahil edildi inde alüminyum profil üretim

bölümünde çal an say  17’dir. Kollektör üretimi ile ortak kullan lan personeller ise

2 pazarlama ve sat  eleman , 3 muhasebe eleman  ve 2 yard mc  personeldir. Üst

kademede genel müdür ve genel müdür yard mc  da dahil edildi inde firmada 40

çal an vard r. Bunlardan yaln zca kollektör üretiminde çal an 14 ki i ç kar ld nda,

alüminyum profil alan yla 26 çal an ili kilendirilmektedir.

Firman n finansal yap na ili kin durumu görebilmek ad na son 3 y l ve cari

döneme ili kin bilanço ve gelir-gider tablosu incelenmi  ve analiz edilmi tir. Bu

analizler sürecinde dikey analiz, yatay analiz ve oran analizi yöntemlerinden

faydalan lm r. Yap lan analizler sonucunda göze çarpan belli ba  finansal duruma

ili kin veriler öyledir:

Firman n cari oran  2009 y  itibariyle 1,035 iken sektörde yer alan firmalarda

bu oran 1,5-2 aras ndad r. Cari orandaki bu dü üklükle beraber y llar itibariyle cari

orandaki keskin dü , cari dönem ve sonras  için ku ku uyand racak niteliktedir.

Firman n likidite (asit-test) oran  da sektör ortalamas n alt ndad r. Ancak y llar

itibariyle orandaki art , iyimser bir bak  aç  sunmaktad r.

Firmada aktif devir h  y llar itibariyle art  göstermi  ve 1,011 oran yla 2009

nda sektör ortalamas  yakalam r. Firman n borç oran  da y llar itibariyle

dü mü  ve 2009 y nda %59 olmu tur. Dolay yla y llar itibariyle firman n finansal

kald rac  dü mü  ve özkaynaklara do ru bir yönelim olmu tur. Bu oran %50 olan

sektör ortalamas n üzerindedir. Firman n faiz kar lama gücünde y llar itibariyle bir

düzelme görülmektedir.

Seydi ehir Hafif Sanayi Bölgesinde alüminyum sektöründe faaliyet gösteren 3

letme daha vard r. Bu firmalardan 2 tanesi bilanço büyüklü ü aç ndan örnek

firmam zdan büyük olmas na ra men farkl  segmentlerde faaliyet göstermektedirler.

Örne in firmalardan biri boyahaneye sahip ve farkl  renklerde üretim

yapabilmektedir. Ba ka bir firma ayn  zamanda döküm i iyle de u ra maktad r.

Sektörde yer alan küçük ve orta büyüklükteki i letmelerin kâr marjlar  ortalama %5-

10 aras ndad r. Büyük ölçekli i letmelerin kâr marjlar  ise %4-8 aras nda

de mektedir. Türksan Alüminyum A. .’nin brüt kâr marj  y llar itibariyle art

göstermi  ve 2009 y nda %11 seviyelerine ula r. Buna ra men net kâr marj n
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her y l negatif olmas , firman n faaliyet ve finansman giderleri ile ola an ve

ola and  giderlerinin yüksek oldu unun göstergesidir. Aktif kârl k oran  ve

özsermaye kârl k oran  y llar itibariyle negatif pozisyonda kalm r. Dolay yla

sektör ortalamalar ndan oldukça geri konumdad r. Firman n sat lar ndaki büyüme

oran  y llar itibariyle dü se de, her y l sat lardaki büyüme göze çarpmaktad r. Ayr ca

2010 y  Eylül ay n üçüncü haftas  itibariyle 2009 y  toplam sat  rakam na

ula lm r. Yine firman n son 3 y l içerisinde kâr etmemi  olmas  kötü bir tablo

sunsa da, 2010 Eylül ay  itibariyle kâr görünmesi olumlu bir i aret olarak kar za

kmaktad r. Y llar itibariyle sat lar ve fiyatlar aras ndaki bu dengesiz görünüm,

girdi fiyatlar ndaki art a ra men sektördeki a  rekabet nedeniyle üretilen mallar n

fiyatlar nda aksine bir dü  ya anmas ndan kaynaklanm r.

Firmada tesadüfi olarak seçilen mü terilerle görü ülmü  ve firma hakk ndaki

dü ünceleri sorgulanm r. Mü terilere sevk edilen ürünlerle ilgili herhangi bir

ikayet söz konusu de ildir. Yine finansal tablolarda sat tan iadelerin %0,5’in

alt nda olmas , bu verileri destekler niteliktedir. Genel olarak firman n üretmi

oldu u ürünlere ili kin mü teriler üzerindeki imaj n iyi konumda oldu unu

söyleyebiliriz.

Firmada çal an i gücünün ortalama çal ma süresi 1 y ldan daha azd r. Bu

durum personelin i inde uzmanla mas  engellemekte ve çal anlar n firmaya olan

ba  önemli ölçüde olumsuz etkilemektedir. Firmada i gücü devrinin yüksek

olmas  da bu verileri destekler niteliktedir. Ayr ca yöneticiler, fazla mesai gerektiren

durumlarda kimi zaman istekli personel bulmakta s nt  çektiklerini ve çe itli

bahanelerle personelin fazla mesaiye kalmak istemediklerini belirtmektedirler.

Firmaya çal anlar gözüyle bak ld nda ise ilginç bir tablo ortaya ç kmaktad r:

Firmada ana i leri yapan elemanlar n (operatörler ve kal pç lar) genel memnuniyet

düzeyi yüksekken, di er çal anlar için bu oran dü üktür. Bunun temel nedeni,

özellikle vas fs z i çilerin devir oranlar n son derece yüksek olmas r. Ancak

firman n uygulad  sabah ve ikindi molalar , ö le yemekleri, bayram ve özel günlere

ili kin izinler, maa  ve di er sosyal olanaklar vb. konularda çal anlar n genel olarak

memnun olduklar  göze çarpmaktad r.

Firma çal anlar n orta ya  grubu bir yönetici ve çal an personel profiline

sahip olmas  önemli bir avantajd r. Bu durum yöneticilerin ve çal anlar n de ime
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ayak uydurmas , kendini geli tirmesi, yeni yöntem ve teknikleri etkin ekilde

uygulayabilmesine olanak tan maktad r. Bu do rultuda firman n istihdam

stratejilerinde son y llarda genç personel al na özen gösteriliyor olmas  dikkat

çekmektedir.

Firman n faaliyet gösterdi i bölgede insan kayna  temini konusunda önemli

bir s nt  bulunmamaktad r. Firman n insan kaynaklar  bölümünün verilerine göre

çal anlar n büyük k sm  muhtelif zamanlarda özgeçmi  doldurmu  ve ortalama 1 y l

sonras nda de erlendirmeye al nm  ki ilerdir. Ancak bölgede daha önce sektörün

içinde yer alm  ya da uzun y llar yönetici tecrübesine sahip personel bulma

konusunda önemli problemler bulunmaktad r. Bölgede bulunan mevcut ki iler ya

 yüksek maa lar istemekte ya da daha büyük firmalar  tercih etmektedirler.

Firmada planl  bir personel tedarik politikas  bulunmamakla birlikte ihtiyaç halinde

kimi zaman Seydi ehir’deki Sanat Okulu ile irtibata geçilmekte ve personel

istenmektedir.

Firma üretiminin küçük bir ilçede yap lmas na ra men sat n büyük bir

sm n büyük ehirlere (özellikle Konya, Antalya, stanbul, Ankara) yap yor

olmas  ve böylece mü terilere olan uzakl k, pazarlama-sat  ve da m giderlerine

olumsuz yans masa da mü terilerle ileti im sürecini olumsuz yönde etkilemektedir.

Firman n sektörde yerle ik olarak 13 y ld r faaliyet gösteriyor olmas ,

tedarikçilerin tan nmas , onlarla ili kiler, pazarlama gibi konularda firmaya önemli

bir avantaj sa lamaktad r. Firma yöneticilerinin sektörel deneyimi ve bilgi birikimi,

uzun y llard r sektörün içinde yer al yor olmas  da firma için önemli bir güçlü yön

olarak kar za ç kmaktad r.

Firman n üretimde kulland  makineleri periyodik olarak bak ma tabi

tutmamas , önemli bir problem olarak göze çarpmaktad r. Makineler yaln zca ar za

verdi inde bak ma al nmakta, bu durum kimi dönemlerde üretimi önemli ölçüde

olumsuz etkilemektedir.

Dünyadaki tüketici kitlesiyle olan ili kilerin geli tirilmesi aç ndan bilgi

teknolojileri önemli bir hal alm r. Ancak Türksan Alüminyum A. .’nin bilgi

teknolojilerine geni  kapsaml  bir yat m yapmam  olmas , önemli bir zay f yöndür.

Firmadaki üretime ili kin bir stok takip sistemi bulunmamaktad r. Stoklar n

manuel olarak elle takip ediliyor olmas , firma içi i levler aç ndan önemli bir
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dezavantajd r. Bunun yan  s ra firmada k  aylar nda (11, 12 ve 1. aylarda) talep

yetersizli i nedeniyle üretim dü mektedir. Ancak özellikle yaz aylar n baz

haftalar nda sipari lere yeti ilememesi ve baz  haftalar nda finansal yetersizlikler

nedeniyle tam kapasitede üretim yap lamamas  gibi sorunlar bulunmaktad r. Konuya

kapasite aç ndan bak ld nda bu sorunlar, önemli bir kapasite problemini i aret

etmektedir. Firman n tam kapasitede üretimi ayl k ortalama 53.330 adet iken fiili

ortalama üretim 37.500 adet civarlar ndad r. Firman n ön sipari ler alarak k

aylar nda üretime devam edebilecek aray lar içerisine girmesi gerekti i aç kça göze

çarpmaktad r.

Firmada üretim süreçleri de kay t alt nda tutulmamaktad r. Örne in bir tak n

dünkü üretim miktarlar yla bugünkü üretim miktarlar  aras ndaki a  farkl k

sorgulanmamaktad r. Tek dikkat edilen husus, mü teri taraf ndan verilmi  olan

sipari in belirlenmi  zamanda yeti tirilmesidir. Ayr ca düzenleme ve geli tirmeye

yönelik tüm kararlar, manuel olarak üst yönetici taraf ndan al nmaktad r. Tüm bu

süreçlerin kay t alt na al nm yor olmas  da, performans n geli tirilmesine yönelik

giri imlerin önünü kapatmaktad r.

Firmada çal anlar n ve yöneticilerin görev ve sorumluluklar na ili kin bir

da m bulunmamaktad r. Bu nedenle problemler ortaya ç kt nda sorumlular n

tespiti yap lamamakta ve bu üst yönetim taraf ndan ikayet edilmektedir. Firmada i

tan mlar n yap lmas na gerek duyulmaktad r.

Alüminyum profil üretiminde ortaya ç kan firelerle kollektör üretiminde ortaya

kan fireler ayn  yerde toplanmaktad r. Böylece her bir üretim alan  için ne kadar

fire verildi i bilinmemektedir. Ayr ca üretime ili kin otomasyona dayal  bir kay t

sistemi olmad ndan fireler de kay t alt nda de ildir. Bunun yan  s ra alüminyum

profil üretiminin %70’i güne  enerjisi kollektörlerinin üretiminde kullan lmaktad r.

Bu durum kapasite ayarlamas  aç ndan son derece önemli bir avantaj olmakla

birlikte bu avantaj kullan lamamaktad r. Ayr ca firma bölümleri aras nda yap lan bu

al veri e ili kin bir transfer fiyatland rmas  yap lmamakta ve böylece maliyet

muhasebesine ili kin herhangi bir uygulama bulunmamaktad r.

Firmada hammaddenin kullan m oran  oldukça dü ük ç km r. Kullan lan

hammaddenin %20’lik k sm  fire olarak at l hale gelmektedir. Halbuki sektörde

faaliyet gösteren firmalar, ortalama %4-5 fireyle çal maktad r. Bu da firman n
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rekabet gücünü azaltan önemli bir zay f yöndür. Ancak firelerin stanbul’a gönderilip

yeniden ekillendirilmesi ve tekrar firmada girdi olarak kullan lmas  imkân , bu

olumsuzlu u nispeten gidermektedir.

Firma içerisinde insan kaynaklar n etkin kullan na ili kin herhangi bir

uygulamaya rastlanmam r. Yap lan anketler neticesinde çal anlar n, uzun y llard r

kendilerini geli tirmeye yönelik herhangi bir e itim almad klar  tespit edilmi tir.

Ayr ca firmada yabanc  dili iyi bilen personel olmamas  ve yabanc  ülkelerle

yaz malar n tan klar ve tercüme firmalar  vas tas yla yürütülüyor olmas

neticesinde ortaya ç kan aksamalar önemli bir zay f yön olarak görünmektedir.

Üretim personelinin kimi zaman üretime engel olan ve maliyetleri art

davran lar  (molalar n uzat lmas , i e geç gelmeler vb.) olmakla beraber firmada

problem alan  olarak görülebilecek düzeyde de ildir. Ancak çal anlar n

performanslar  sorgulayacak bir de erlendirme sistemi bulunmamas , bu problemin

daha da geni leyebilece inin göstergesidir ve önlem al nmas  gerekir.

Tedarikçilerle ilgili kimi zamanlarda s nt  ya anmaktad r. Hammadde

teminini sa layan tedarikçiler %90 oranda stanbul’da olmakla birlikte zaman zaman

Ankara ve Gaziantep’ten hammadde tedarik edilmektedir. Sipari  al nd ktan sonra

üretime ba layabilmek için 5-7 gün aras nda beklemeler ya anabilmektedir. Bu

durumun temel nedeni, firman n çok dü ük miktarlarda stokla çal mas  ve

tedarikçilerin istenilen zamanda hammadde temininde güçlükler ç karmas r. Ayr ca

firma sipari e göre üretim yapt  için her bir sipari e uygun kal plar  da yapt rmak

durumunda kalmaktad r. Bu kal plarda yine ço unlukla stanbul gibi firmaya uzak

tedarikçilerden sa lanmakta, sipari  al nmas ndan sonra kal n firmaya ula mas  3-4

günü bulmaktad r. Bu da firmay  kimi zamanlarda sipari in yeti memesi tehlikesiyle

kar  kar ya b rakmaktad r. Ancak tedarikçilerin 90-120 gün aras  vadeli sat

yap yor olmas  ve tedarikçilere bugüne dek firman n yapt  ödemelerde herhangi bir

problem olmamas  da önemli bir veridir.

Firmada sat lar n maliyetinin sat lar içerisindeki oran  2007 y nda 1,05 iken

2008 y nda 0,94’e ve 2009 y nda 0,89’a dü mü tür. Ba ka bir deyi le reel anlamda

2009 y nda sat lar n maliyeti sat  fiyat n ortalama %89’una denk gelmektedir.

llar itibariyle sat lar n maliyetindeki reel dü , artan girdi fiyatlar na ra men

tedarik politikas nda iyi bir görüntü çizmektedir.
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Firmada birim üretim ba na dü en enerji maliyeti, sektörün yakla k iki kat na

ula  vaziyettedir. Ayn  miktardaki üretim yapan firmalara nazaran yakla k iki

kat  fazla ödenen elektrik faturas , firma içi i levler aç ndan önemli bir problem

halini alm r. Makinelerden, çal anlardan ya da elektrik kurumundan

kaynaklanabilecek olan bu sorunun giderilmesine yönelik acil önlemler al nmal r.

Hammadde temini ve üretilen ürünün mü teriye ula lmas  konular nda

önemli bir lojistik problemi mevcuttur. Haz r hale gelen ürünler kamyonlarla

mü teriye gönderilmektedir. Seydi ehir bölgesinde yeteri kadar kamyonun

bulunmamas  ve var olanlar n yüksek fiyatlarda ta ma yapmalar  önemli bir lojistik

problemi olarak kar za ç kmaktad r. Bu nedenle firma genellikle Konya’dan ya da

Antalya’dan filolarla ba lant ya geçmekte ve lojistik ihtiyac  s kl kla buralardan

kar lamaktad r. Araç temininin buralardan yap yor olmas , ürünlerin maliyetlerini

art  bir unsur olarak kar za ç kmaktad r.
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