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Tezin Adi Performans Esasl Butgeleme Sisteminde Balanced
Scorecard Kullanimi ve Bir Model Yaklagimi
OZET

Gunumuizde isletmeler, kaynaklarmi optimal sekilde fonksiyonlarina gore
dagitabilecekleri alternatif yontem arayist igerisindedirler. Bu arayis, uzun vadeli
stratejilerle-kaynaklarin kullanim1 arasinda iligski kuran performans esasli modellere
dogru yonelimi 6n plana ¢ikarmistir. Bu amagla “performans yonetimini” esas alan
performans esash butge modeli kullanilmaktadir. Ancak performans esasli bitcenin
mevcut uygulamalarinda, stratejilerin yerlestirilmesi ile ilgili 6nemli bir problemi
bulunmaktadir. Boltimler itibariyle birbirleriyle baglantis1 olmayan strateji tespitleri,
kaynaklarin verimsiz kullanimi sonucunu dogurmaktadir. Bu nedenle performans
esaslt butcenin planlama sirecinde, stratejiler arasinda neden-sonug iligkisini
kurarak, orgutlin finansal stratejilerine katki saglamayan bos (gereksiz) stratejilerin
elimine edilmesini saglayacak bir modele ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica performans
esaslt butcelerin 6zel sektor firmalarina uygulanabilmesi icin faaliyet ve finansal

butcelerle iligkisinin kurulmasi gerekmektedir.
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Performans esasl: bitcede balanced scorecard kullanimimin firma bitgelerine
olan etkisini gorebilmek igin Once firmanin klasik yontemde butcelerinin
hazirlanmas: ve performans esasli bitce olmasaydi bitge sisteminin nasil
yiriyeceginin ortaya konulmas: gerekir. ikinci asamada klasik biitcelerin performans
esaslt butce haline nasil getirilecegi tzerinde durulur ve performans esash bitce
olusturulur. Bu asamada bir aliminyum firmas: Uzerinde performans esash bitce
uygulanmaya calisildi. Bltceleme silirecine balanced scorecard yodntemi entegre
edilerek cok boyutlu finansal performans degerlendirmesinin yapilabilecegi bir
model tasarlandi. Modelin uygulamas: sirasinda c¢alisanlardan, firmanin yonetim
yapisindan ve tasarimdan kaynaklanan gucliklerle karsilastik. Calisanlardan ve
yonetimden kaynaklanan guclikleri asabilmek i¢in modelin uygulama suireci zamana
yayilmis ve firma calisanlarmin ve yoneticilerinin etraflica bilgilendirilmesi
saglanmistir. Tasarimdan kaynaklanan sorunlari asabilmek icinse model esnek bir
yapiya donustlrilerek Uzerinde dizenlemeler yapilmistir. Performans esash bitcede
balanced scorecard kullanimindan sonra firmanin faaliyet ve finansal bitceleri
modele gore yeniden hazirlandi. Sonugta performans esash butcede balanced

scorecard kullaniminin firma kéarin1 6nemli 6lglide artirdig gorilmustar.
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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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Giris

Gunumuzde firmalarin ugrastigi 6nemli problemlerden birisi sinirli kaynaklarin
en etkin sekilde (optimal) nasil kullanilabilecegine iliskin yontem arayisidir. Buna
ilaveten firmalar, kurumsal yapiya kavusmak suretiyle, denetim mekanizmalari
(hissedarlar-yatirimcilar-devlet) karsisinda hesap verme sorumlulugunun geregini
yerine getirebilen yapisal bir model arayis: icerisine de girmektedirler. Bu amaci
gerceklestirebilmek igin firmalar, kaynaklarmin ilgili firma fonksiyon ve
stratejilerine etkili sekilde dagitilmasimi saglayacak, performansini sorgulayabilecek
ve amag-maliyet iligkisini kurabilecekleri bir biitge sistemine ihtiya¢ duymaktadirlar.
Bu gereksinim, son vyillarda performans esasli butgelerin (PEB) kullaniminin
yayginlasmasina sebep olmustur. Ancak PEB’in uygulamasina bakildiginda,
birbirlerinden bagimsiz amagclarin ve hedeflerin bulunmasi, blitce esasli performans
degerlemesinin basarisin1 6nemli 6l¢iide olumsuz etkilemektedir.

Firmanin planlarini uygularken ulastigi sonuglar finansal performansta gelisme
elde etmeye neden olmuyorsa, burada iki yonlu bir problemle kars: karsiya kalinmis
demektir: Bunlardan ilki tepe yOnetiminin, stratejik ama¢ ve hedefleri belirlerken
firma bolimlerinin gorlslerini almadan hareket etmis olmasidir. Ancak stratejik
amac ve hedeflerin birebir uygulayicis1 konumundaki bélimlerden gelen yansimalar
oldukca bilyiik onem tasir. Ikinci problem ise, finans boliminin, diger firma
bolimlerinden gelen yansimalari tepe yonetimine daha uygun, sonuca odakli ve
anlasilabilir sekilde ifade edebilmesi icin balans skor kart™ gibi cok boyutlu bir
yontemden faydalanmamis olmasidir. BSK, stratejik ama¢ ve hedeflerin
belirlenmesinde finans fonksiyonunu temsil edebilecek etkili bir sistemdir. Ayrica
BSK gibi denenmis ve firmanin ortak amaglarina hizmet edecek bir yontemin,
stratejik amaclar ve hedefler arasindaki neden-sonug iliskisinin olusturulmasi
noktasinda kullanimina ihtiya¢ bulunmaktadir. Firmadaki olaylarin ve islemlerin
muhtemel finansal etkileri 06lgtilmediginde de firmanin finansal hedeflerine
ulasmasini zorlastirmaktadir. Bu sebeple finans bolimi, finansal performansin
gelisimine etkisi olmayan stratejik ama¢ ve hedeflerle ilgili 6nemli bir sorumluluk

tasimaktadir.

“ Bu cahsmada balanced scorecard kavrami yerine balans skor kart (BSK) kavrammn kullaniimas:
benimsenmistir.



Eger firmanin finans bolumid BSK modelini firmanin bitce sisteminde
kullanmissa yukarida bahsedilen problem ortadan kalkmakta ve firmadaki olaylarin
ve islemlerin finansal etkinligi Olctlebilmektedir. Clnku skor kartta yer alan her
Olcu, sonu firmanin stratejik bir konusunu belirten finansal hedeflere baglanan
neden-sonu¢ iliskilerinin bir parcast olmaktadir. Skor kart, birbirinden ayr,
aralarinda baglant: olmayan ve hatta celigkili hedeflerin ortadan kaldirilmasini
saglayic1 bir 0zellik tasimaktadir. Skor kart dahil edilmis olan butceleme islemi,
firmanin finans, musteri, firma ici islevler ve 6grenme-gelisme boyutlar1 arasinda
kurmus oldugu etkilesimle kaynaklarin optimal kullanimini gergeklestirmis, finansal
etkinligini yukseltmis olacaktir.

Yonetim agisindan, BSK yontemi kullanilmig PEB sistemi, firmanin raporlama
sistemi Gzerinde de etkili olmaktadir. Raporlar genellikle ge¢cmis veriler kullanilarak
hazirlanir ve raporlamaya sebep olan faaliyetlerin etkinligine ve sonucta firmanin
finansal etkinligine pek yer verilmemektedir. Bu sebeple ortaklar, yatirimcilar ve
raporlama sistemi ile ilgilenenler, genellikle ge¢mis verilere dayanilarak hazirlanan
raporlarin gelecekle ilgili muhtemel gelismeleri gostermemesi sebebiyle, bu raporlari
eksik gorurler ve kendileri raporlara gore gelecekle ilgili tahminlerde
bulunmaktadirlar. Baska bir deyisle, hissedarlar/yatirimcilar bu raporlarda, yatirim
yaptiklar: veya yapmay: distndukleri firmalarin gelecekteki performanslarini tahmin
etmelerine yardimci olacak bilgileri de talep etmektedirler (Kaplan ve Norton, 1996a:
39). Dolayisiyla bu raporlara, yalnizca ge¢mis donemdeki finansal verilerin degil,
firmanin gelecekteki finansal gelisimine yon verecek diger (musteri, firma ici
islevler, 6grenme ve gelisme) boyutlarin da dahil edilmesi gerekmektedir. Boylece
performans degerleme yontemleri nitelik agisindan daha da 6nemli hale gelmektedir.
Bu durumda cok boyutlu finansal performans degerlemesinin yapilabilecegi butce
nasil hazirlanacaktir? Bu sorunun etkin bir sekilde ¢ozllmesi gerekmektedir.

Bu calismanmin amaci; performans esasli butce ve balans skor kart arasinda
iligki kurarak cok boyutlu finansal performans degerlemesinin yapilabilecegi bir
model butge tipi ortaya koymaktir. Modelde tim firma bolimlerinin gorusleri
ahnarak stratejik amag ve hedefler ile performans gostergelerinin olusturulmasi, bu
kararlar arasindaki neden-sonug iliskilerinin belirlenmesi ve tum bu sireglerin

bitceyle iliskilendirilmesi saglanacaktir. Boylece firmada, birbirleriyle dengeli



baglant: kurulmus amaclar ve hedefler zinciri icerisinde butge baglantilari da
kurularak etkin bir performans yonetimi gerceklestirilebilecektir. Sonugta firmanin
maliyetlerinin dustrulmesi, riskinin azaltilmasi, verimliliginin artis1 ve aktiflerinin
etkin degerlendirilmesi saglanacagindan finansal etkinligi de artmis olacaktr.

U¢ boliimden olusan bu cahismanin  birinci  béliiminde, firmalarda
olusturulmak istenen performans yonetim sistemi ile ilgili temel bir cergeve
cizildikten sonra sistemin amaglar1 ve ana bilesenleri incelenmektedir. Konunun
arkasindan BSK’da strateji haritasinin olusturulmas: ve BSK’nin olusturulmasi
stirecindeki uygulama asamalar1 aktarilmistur.

CGalismanin ikinci boliminde, biitge ve PEB kavramlar: izerinde durulmustur.
Butceleme sureci, butce teknikleri, PEB’in gelisimi, sistematigi ve asamalari ile
performans olgltleri/gostergeleri ele alinmastir.

CGalismanin Ugiinct ve son béluminde ise, PEB’de BSK kullanimina iliskin bir
model butge tasarimi yapilmigtir. Burada modelin uygulama stirecinde karsilasilan
sorunlar ortaya konularak etkili bir uygulama icin bazi 6nerilerde bulunulmaya

caligiimstir.



1. BOLUM
PERFORMANS YONETIM SISTEMIi VE
BALANS SKOR KART YONTEMIi

Cagimizda tlketiciler, yalnizca mal ya da hizmetin miktarinda artis ihtiyact
duymamaktadirlar. Tiketiciler ayn: zamanda, teknolojideki ve iletisimdeki
gelismeler sebebiyle mal ve hizmetlerde artan oranlarda nitelik arayisi icerisine de
girmiglerdir. Hedef kitledeki bu arayis, firmalari, Gretim streclerinde nitelik artisimni
saglamak ve maliyetleri azaltabilmek icin etkin ve verimli ¢calisma yontem ve sistem
arayislarina yoneltmistir. Bu arayisin dogal bir sonucu olarak performans kavrami
bugiine kadar kazanamadig1 bir 6nemi kazanmis ve Uzerinde ¢ok durulur bir konu
haline gelmistir. Performans; belirlenmis bir hedefe ulasma diizeyinin kantitatif veya
kalitatif verilerle ifade edilmesidir.

Performans kavrami, isletme literatiiriine insan faktoriinden en etkin bigimde
nasil yararlanacagi konusuyla girmistir ve etkin performans yonetimi 6nem
kazanmistir (Glruz ve Yaylaci, 2004: 210). Performans yonetimi, kavram olarak ilk
defa Beer ve Ruth tarafindan 1976 yilinda kullanilmistir. Beer ve Ruth’a (1976) gore
performans yonetimi; yoneticilerin yardimci ve yapici bir yolla geri bildirimlerini
ilettikleri ve gelisme planlarmin yaratici fikirlerle desteklendigi bir sistemdir
(Aktaran: Oztiirk, 2006: 39). Performans yonetimi; firmanin stratejik, taktik ve
operasyonel amaclarmin gergeklestirilmesinde birey, takim, boélim ve firma
hedeflerinin tespiti, basarmin 6l¢tilmesi, degerlendirilmesi ve artirilmasina yonelik
gelisim planlar1 olusturulmas: amaciyla kurulan sistem olarak tanimlanabilir.
Performans yonetimi; belli bir zaman dilimi igerisinde calisanlarin davranig ve
basarilarina iliskin Olgcme ve degerlendirmelerin yapildigi ve bdylece firmanin
belirlenmis amaclara ne derece ulasabildiginin tespit edildigi bir sire¢ olarak
dustnilebilir.

Avrupa ve Amerika’da birgok firma, performans yonetim sistemi ile Gretim
artis1 arasinda bir baglant: oldugunu raporlarinda ifade etmislerdir (de Bruijn, 2002:
580). Dolayisiyla performans yonetim sistemi ile Gretim artis1 arasinda bir iligkinin

var oldugu séylenebilir.



Calisanlarin verimliligi ile firma verimliligi arasinda da dogrusal bir iliski
vardir. Baska bir deyisle calisanlarin verimliligini artirmak, firmanin verimliligine
katki saglayacaktir. Dolayisiyla performans yonetim sisteminin ana kaynagi insandir
ve performans yonetim sistemi, insanin bulundugu butln sistemlerde vardir.

Gunlmuz rekabet ortaminda firmalarin en degerli kaynag: olan insan gucuniin
dogru yonlendirilmesi, firma ve c¢alisanlarin gikarlari agisindan 6nem arz etmektedir.
Firmalarin gelisimi ve biyimesi igin insan kaynaginin dogru, etkin kullanimi ve adil
degerlendirilmesi gerekmektedir (Sertgdz, 2005: 64). Bu gereksinimin karsilanmast,
performans yonetim sisteminin tasarimi stirecindeki basariya baghdir.

Bir firmada performans yonetim sistemi kurgulanirken, sistemde birtakim
unsurlarin olmas: gerektigi soylenebilir. Bu unsurlar; vizyon, misyon, ilkeler,
stratejik amac ve hedefler, faaliyet ve projeler, performans hedefleri ve performans
Olctleri/gostergeleridir. Performans yonetim sisteminin icerigini olusturan bu
unsurlari kisaca agiklamakta fayda vardir:

Vizyon; firmalarin “ne olmak istiyoruz?” sorusuna verecegi cevaptir ve ileriyi
gOrme glcudir (Kovanci, 2001: 57; Sentiirk, 2005b: 89). Vizyonun en 6nemli islevi,
firma stratejilerinin, ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesinde yol gosterici olmasidir
(Durna ve Eren, 2002: 55). Vizyon firmanin gelecegini sembolize eder ve uzun
vadede neleri yapmak istedigini ortaya koyar. Firmalarda performans yonetim
sisteminin catisin1 olusturan vizyon, farkli firma boltmleri arasinda birlestirici bir
unsurdur ve bu ylizden ¢ok bolime sahip firmalarda daha da 6nemli, koordine edici
ve yol gosterici bir role sahiptir.

Misyon; firma faaliyetlerinin amacin1 tanimlayan ve onu diger firmalardan
farkl kilan anlatimdir. Baska bir deyisle misyon, firmanin trtin, pazar ve teknoloji
alanlarinda stratejik karar vericilerinin Onceliklerini ve degerlerini yansitan bir
vurgudur (Pearce ve Robinson, 2000: 12). Comerford ve Callaghan’a gore (1985: 10)
misyon; firmanin var olus nedenini ve temel amacmi acgiklayan bir unsurdur.
Firmalarin belirleyecegi misyonun iki oOnemli islevi bulunmaktadir. Bunlar,
calisanlarin timune ortak yon vermesi ve 0rgutu benzerlerinden ayirt eden bir 6zellik
tasimasidir (Ulgen ve Mirze, 2007: 178). Misyon; firmanin “ne yapmak istiyoruz?”
sorusuna verdigi cevaptir. Vizyon bildiriminde firma, ne olmak istedigini

sorgularken; misyon bildiriminde su anda ne vyaptigi ve neye inandigmi



sorgulamaktadir. Bu kapsamda vizyon, gelecek temelli bir bakis agisiyken; misyon,
daha ¢ok glinln sartlariyla ilgilenmektedir.

Ilkeler; firmanin temel deger ve inanglarini ifade eden, firma yonetiminin
temel davranislarini belirleyen bir unsurdur. ilkeler, firmadaki her tiir stratejinin
gelistirilmesi ve yuritulmesinde rehberlik eden faktérlerden olusur (Dinger, 1998:
30).

Stratejik amaclar; firmanin belirli bir donemde ulasmay: hedefledigi genel
sonuclardir. Bu sonuclar, firmanin her bir stratejisinin smiflandirilmasina ve
sonuclarmin degerlendirilebilmesine olanak tanir. Bu ylizden stratejik amaglar,
firmanin “Nereye ulasmak istiyoruz?” sorusuna verdigi cevaptir. Stratejik amaglar,
firmanin ulasmak istedigi yeri tarif ettigi icin onemli gerekceler olusmadikga
degistirilmemelidir.

Stratejik hedefler; stratejik amaglarin gerceklestirilmesine olanak saglayacak
alt amaclardir. Stratejik hedefler, stratejik amagclardan daha kisa vadeli, ¢iktiya
odakli, sayisal olarak ifade edilen, olgllebilir ve ayrintili amaclardir. Ancak stratejik
hedefler, bagh oldugu stratejik amagclara aykir1 olmamalidir. Firmay: her stratejik
amacina ulastiracak alt hedefler bulunur. Baska bir deyisle stratejik hedefler, stratejik
amacin alt unsurlaridir. Bu ylzden bir stratejik amaca ait birden fazla stratejik hedef
bulunabilir.

Faaliyet ve projeler; belirlenmis olan stratejik amaclar ve bu amaglara ait
stratejik hedeflerin ne sekilde ve kimlerin sorumlulugunda gergeklestirileceginin agik
sekilde tanimlanmasidir. Faaliyet ve projeler, firmanin “Gitmek istedigimiz yere
nasil ulasabiliriz?” sorusuna verdigi cevaptir. Faaliyet ve projelerin tanimlanmasi
asamasinda, bu eylemlerin baglama ve bitis tarihleri ile eylemlerden sorumlu/yetkili
olan Kkisi/kisilerin agikca belirlenmesi gerekmektedir. Firma, stratejik bir hedefine
ulasabilmek icin bircok faaliyet/proje planlamis olabilir. Bu faaliyet ve projeler,
belirli bir 6ncelik sirasina alinmalidir. Oncelik sirasindan kasit, mevcut ya da tahmin
edilen gelir ile istenen her faaliyet ve projenin yapilamamasidir. Bu kapsamda
firmalar, stratejik hedefe ulagsmak agisindan daha 6nemli olan ve ivedilik gosteren
faaliyet ve projelerini 6ncelikle planlarina dahil etmelidirler.

Performans hedefi; belirlenmis olan stratejik hedeflerin kaynak tahsis edilerek

bir mali yilda ulasiimak istenen kismmi ifade eder. Stratejik hedef icin orta vadeli



tanimlamalar yapilirken, performans hedefinde sadece ilgili mali yil igerisinde
yapilmasi gerekenlere iliskin performans seviyeleri verilir. Bir sonraki asamada
performans Olcutleri/gostergeleri tespit edilir. Bu yizden performans hedeflerinin
Olculebilir olmast gerekir. Performans hedefleri 6lgllebilir olmazsa, bu hedeflere ne
Olcude ulasilabildigini degerlendirmek guiclesir.

Performans Olcuti/gostergesi; firma uygulamalarinin, planlar ile ne derece
ortistagunun tespit edilmesinde kullanilan araglardir. Baska bir deyisle performans
Olgutu/gostergesi; firma performansmin ne dizeyde oldugunun belirlenmesi ve bu
sayede belirlenmis amag¢ ve hedeflere ulasmada ne derece basarili olundugunun
tespitinde kullanilan araglardir. Her firmanin kurumsal yapisina ve diger niteliksel ve
niceliksel 06zelliklerine uygun performans Olgut/gostergelerinin  olusturulmast,
performans yOnetim sisteminin basarist icin dnemli bir kosuldur. Her ne kadar
tanimlarimizda performans Olcutl ve gostergesi kavrami ayni anlamdaymis gibi
kullanilsa da, esasen iki kavram birbirlerinden farklidir. lerleyen bélimlerde iki

kavram arasindaki fark ortaya konulacaktir.

1.1. Performans Y0netim Sisteminin Amaglan

Firmalarin temel amaci, ortaklarin refah seviyelerinin (servetlerinin)
maksimizasyonu olduguna (Okka, 2006: 14) ve bunu basarabilmesinin yolu
musterilerin memnuniyetine bagli olduguna gore, yonetim prensiplerinin de buna
gOre duzenlenmesi gerekmektedir. Etkili, verimli ve modern yonetim tekniklerine
uygun bir anlayis sergileyen yonetim, bunu yalnizca Ustiin performans cabasi ile
yerine getirebilir.

Firmalarda performansin artirilmasina iliskin yontem arayisi igine girmeyi ve
yeniden yapilanmay: gerekli kilan dort temel agik bulunmaktadir. Bunlar; stratejik
acik, performans agigi, bitge agigr ve gliven agigidir. Bu dort agik, ayn1 zamanda
yonetimde degisim cabalarmin temelinde yatan sorunlara kapsamli bir cergeve
sunmaktadir. Stratejik bir bakis agisindan ve uzun vadeli planlamadan yoksun sekilde
yOnetilen firmalar, gelirlerini asan harcamalara yonelmekte ve kaynaklarini verimli
kullanamayarak ~ butce  agig1  olusturmakta;,  tiketicilerin  beklentilerini
karsilayamayarak performans acgigi vermekte; bu verimsiz yonetim sireci cesitli

yozlasmalarla birlestiginde ise tuketicilerin firmaya olan givenini eritmektedir



(Dinger ve Yilmaz, 2003: 65-66). Firmalarda performans yonetim sisteminin
olusturulmas: ve uygulanmasiyla, s6z konusu dort temel agigin kapatiimasina uygun
zemin hazirlanmas: amaglanmaktadir.

Cahisanin firmadaki performans: (zerinde geri bildirim almaya, baska bir
deyisle isini Ustuniin veya calisma arkadaslarinin géziinde nasil yaptig: ile ilgili bilgi
almaya ihtiyaci vardir. Bu geribildirim, kendisine bulundugu noktay: objektif olarak
gorme imkan: tamimakla birlikte c¢ahstigi firma tarafindan dikkate ahindigi ve
yaptiklarimin bir degeri oldugu gergegini gorerek kendisini gelistirmesi icin firsat
saglayacaktir. Bir firmada performans degerlendirmenin varligi bile c¢alisana,
firmanin, onun bireysel gelisimi ve performansi ile ilgilendigi bilgisini verecektir.
Her seyden once calisan, bu stre¢ boyunca ustl ile isiyle ilgili (is yogunlugu
sebebiyle genelde ihmal edilen) yapilandirilmis ve formal bir etkilesim igine girecek,
gelisimi igin neler yapilabilecegini disunecek, kendisinin ve firmanin gelecegini
degerlendirebilecektir (Sertgdz, 2005: 64). Performans yonetim sistemi, ¢alisanlarin
islerinde basarili olmalarim1 ve bu sekilde isveren ve calisanlarin, basarilar
sonucundaki kazanimlari paylasmalarini saglar (Jandt, 2002: 137).

Performans yonetim sisteminin amaci, ¢alisanlarin bireysel performanslarini ve
orgutin toplam performansmi ortaya koymak ve performans eksikliginin varliginda
nedenlerini tespit ederek sorunlarin giderilmesine yonelik gelistirme alternatifleri
uretmektir. Bu alternatifler, firmanin cesitli stratejik, taktik ve teknik kararlarina
hizmet eder. Baska bir deyisle performans yonetim sistemi, firmanin rasyonel
kararlar alabilmesini saglayacak destek hizmeti verir.

Firmalarda performans yonetim sistemi ¢iktilarinin temel kullanim alanlari
incelendiginde genel olarak; bireysel ve orgutsel egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
insan kaynaklar: planlamasi, stratejik plan hazirlanmasi, terfi ve atamalar, Ucret
yOnetimi, kariyer yOnetimi, motivasyonel unsurlarin tespiti, is rotasyonu, is
gelistirme, is zenginlestirme, isten uzaklastirma, ise son verme ve Kkararlarin

belgelendirilmesi gibi pek cok olayda kullanildigini soyleyebiliriz.

1.2. Performans Ydnetim Sisteminin Ana Bilesenleri

Performans yonetim sisteminin ana bilesenlerinin neler oldugu konusunda
literatlirde bircok calisma (Barutgugil, 2002: 134; Halis ve Tekinkus, 2003: 178-191;



Saran, 2004: 190-191; Ozsoy, 2005: 6-7; Cetin, 2006: 83-107; Dilsiz, 2006: 95-116;
Gozutok, 2006: 78-86; Gunes, 2006: 10-19; Tascioglu, 2006: 80-84; Agkus, 2007:
13-16; Bilecen, 2007: 9; Cantekinler, 2007: 31-33; Erdem, 2007: 17-37; Erdogan,
2007: 16; Isil, 2008: 22-28; Luecke, 2008: 45-116; Uyargil, 2008: 81-150; Cimen,
2009: 6-19) yapilmistir. Cok farkl siniflandirmalar mevcut olmakla birlikte biz,
performans yonetim sisteminin bu ¢alismalardan farkl ti¢ temel unsurdan olustugunu
distinmekteyiz. YoOnetimin planlama, 6rgltleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim
gibi tiim fonksiyonlarinda var olan bu bilesenler; esas itibariyle amag ve beklentilerin
tanimlandigi, ileriye yonelik stratejilerin ve Olglim kriterlerinin  belirlendigi
performans planlama; 0Onceden belirlenen hedef ve amaclar dogrultusunda
gelistirilen performans 6lgut/g0ostergeleri ile streclerin isleyislerinin kontrol edilerek
planlanan ve gerceklesen basari dlzeyleri arasindaki sapmalarin ortaya ¢ikarildig:
performans 6lgme ve degerlendirme; 6lgme ve degerlendirme sonuclarinda tespit
edilen sapmalarin diizeltilmesi igin iyilestirmelerin yapildig: performans gelistirme

asamalarindan olusmaktadir.

1.2.1. Performans Planlama

Hedef belirleme ve insanlari hedeflerin gerceklesmesinden sorumlu tutmak
yaygin bir yoénetim uygulamas: olagelmistir. Kiicukten buytge, 6zelden kamuya
neredeyse her organizasyon ilerlemeyi tesvik etmenin bir yolu olarak belli seviyede
finansal ve finansal olmayan hedefler belirlemektedir (Yuzbasioglu, 2004: 387).
Firmalarda hedeflerin belirlenme stireci performans planlama olarak adlandirilir.

Planlar, performans yonetim sisteminin temel bilgi kaynaklaridir. Performans
planlama; birey, takim, bolim ve firma performansmin Olculebilmesine olanak
saglayacak stratejik amagclarin, hedeflerin, performans hedeflerinin, faaliyet ve
projelerin, gostergelerin ve uygulama yontemlerinin belirlendigi asamadir. Firmanin
yonetim kademelerinden en alt seviyedeki calisanlarina kadar herkesin bu silirece
dahil olmasi1 saglanmalidir. Calisanlardan habersiz sekilde yapilacak olan hedef
tespitleri, firmanin performans seviyesini olumsuz yonde etkileyecektir. Performans
yOnetim sisteminin ¢atisin1 olusturan performans planlama sirecinde, yapilacak
caligmalarin formal dizeyde olmasina 6nem verilmelidir. Cunki formal yapidaki

uygulamalar, isin daha ciddi sekilde ele alinmasina olanak saglayacaktir.
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Performans planlamanin ne sikhikta yapilacagini etkileyen bircok faktor
bulunmaktadir. Kisinin yaptigi isin niteligi, deneyimi, isindeki caligma suresi,
kendine guveninin olup olmadigs, fiili performans duzeyi gibi konular yoneticinin
planlamay1 ne siklikla yapacagini belirleyen hususlardir. Cogu yonetici tarafindan bir
yil olarak distindlse de, bazi durumlarda bu sirenin kisaltilarak performansin daha
sik planlanmasi gerekebilir (Uyargil, 2008: 90). Baska bir deyisle, hedeflerin sik sik
revize edilmesini gerektiren durumlarda performans planlamanin kisa surelerde
yapilmasi gerekmektedir.

Performans planlamayi, sadece stratejik planlamada 6ngorilen hedeflere
ulasim derecesi ile ya da firmanin mali performansinin 6lgtlmesi ile sinirli goéren
yaklasimlar s6z konusudur. Oysa performans planlama, bir firmanin etkinlik ve
verimliliginin artirilmas: igin yapilmasi gereken calismalarin timini kapsamalidir.
Bu dogrultuda, belirlenen hedeflere ulasim derecesi, bitgenin etkinligi, firmada
kullanilan tim mali, beseri ve fiziki kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi; bunlarin
saglanabilmesi i¢in firmanin bir bltin olarak kapasitesinin gelistirilmesi gibi
caligmalar, performans planlamanin kapsami dahilinde yer almalidir (Senturk, 2005a:
111-112).

1.2.2. Performans Olgme ve Degerlendirme

Performans yonetim sistemi, ulasiimak istenen amac¢ ve hedeflerin dnceden
tespit edilmesini gerektirir. Bu dogrultuda performans planlama ile belirlenen amag
ve hedefler ile Olgltler/gostergeler esas alinarak Olglimler yapilmaktadir.
Performansin belli 6lgitlere/gGstergelere gore belirlenmesi hususunda gozlemlerin,
say1 ve sembollerle ifade edilmesine performans 6l¢imi ad1 verilmektedir.

Performans Olgcuimi firmanin mevcut durumunun fotografin1 gekerek
hedeflerine ulasip ulasmadig: ile ilgili bilgiler verir. Ancak 6lgim sonuglarina
bakarak firmanin basarili veya basarisiz oldugu sonucuna varilmamalidir.
Performans sonuglarinin hedeflerden sapmasi, dissal faktorler gibi firmanin tamamen
kontrolli disindaki beklenmeyen olaylardan kaynaklandigi durumlarda firmay:
basarisiz olarak degerlendirmek dogru degildir. Ancak, ayrintili bir performans

degerlendirme sonunda firmanin basarili veya basarisiz olup olmadigi ve bu sonucun
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neden kaynaklandigi hakkinda yargiya varilabilmek mimkunddr (Yenice, 2006:
124).

Isletme yazininda basarim degerlemesi (Tarlan ve Tiitlinci, 2001: 141),
personel degerlendirme (Kestane, 2003: 131), isgoren degerlemesi, verimliligin
degerlendirilmesi, calismanin degerlendirilmesi ya da kamu yonetimi yazminda
tezkiye, sicil (Akytz, 2006: 82) gibi kavramlarla ifade edilen performans
degerlendirme; yapilan 6lcimler sonucunda ¢alisanlarin, belirlenmis olan hedeflere
ne derece ulastigina veya isin gerektirdigi yetkinlikleri ne derece kazandigina dair
tespitler yapmaktir. Bu tespitler, ¢alisamin isle ilgili davranslari, tutumlar: ve is
ciktilar1 Gzerinden yapilmaktadir. Burada firma ve calisan agisindan olmak uzere iki
tarafli bir amag¢ go6zetilmektedir. Firma agisindan performans degerlendirme
sonuclari,, cahlisanlarin gercek performanslariyla olmasi gereken performansi
arasindaki boslugu (farki) ortaya ¢ikararak bu farki azaltmak veya ortadan kaldirmak
icin harekete gegme firsati olusturmaktadir. Calisan agisindan performans
degerlendirme ise, ¢alisanin firmanin kendisinden ne bekledigini anlayabilmesine ve
bu beklentileri ya da hedefleri gerceklestirmek igin neler yapmas: gerektigini
gOrmesine olanak tanimaktadir (Sertg6z, 2005: 63). Kisilerin zaman zaman kendileri
ya da cevresi tarafindan gdzden gecirilmeleri, isgal ettikleri roliin gereklerini ne
derece yerine getirdiklerini gormek bakimindan énemlidir (Pehlivan, 2008: 172).

Performans degerlendirme, firma ve calisanin gelisimini saglayacak unsurlarin
neler oldugunun tespiti agisindan son derece 6nemli bir asamadir. Performans
degerlendirme; planlanan performansin 6lgtilmesi sonucunda yonetime geribildirim
saglayarak performansin gelistirilmesine odaklanan bir sirectir.

Wiese ve Buckley (1998) performans degerlendirmenin yasal olarak ilk kez
1813’te  Amerikan ordusu ve hukimeti tarafindan uUstin performans gosteren
calisanlarin  daha Ust mevkilere yerlestirilmesi amaciyla  kullanildigini
belirtmektedirler. Performans degerlendirmeleri bu donemlerde ordudaki askerlerin
terfi, isten cikarma, ise alma ve Ucret yonetimi kararlari i¢in kullanilmstir. Ancak
kullanilan bu araclarin 6znel olmasi, saglhikli kararlar verilmesini glglestirmis ve
zamanla kullanimin1 kaybetmistir (Aktaran: Aksirin, 2008: 37). Firmalarda
calisanlarin performanslarinin sistematik olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri

ise, 1900’lG yillarin baslarinda yine ABD’de kamu kurumlarinda ortaya gikmustir.
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Daha sonralari, F. Taylor’un is o6l¢imi uygulamalar1 araciligiyla c¢alisanlarin
verimliliklerini 6lgmesi sonucu, performans degerlendirme kavrami firmalarda
bilimsel olarak ele alinmaya baslamistir. Birinci Dunya Savasi’ni izleyen yillarda,
kisilik ozelliklerini Olgit olarak alan cesitli performans degerlendirme teknikleri
gelistirilmistir. Ancak 1950’li yillardan sonra kisinin drettigi is ya da sonuglara
yonelik olgltleri temel alan teknikler, ABD’deki ¢rgutlerde daha yaygin olarak
kullanilmaya baslamistir. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakal
personelin performansimin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem
kazanmustir. Tlrkiye’deki uygulamalarsa, ilk kez kamu kesiminde baslamistir. Ozel
sektoriin gelismesi ile konuya olan ilgisinin artmas: ve isletme biliminin
yayginlasmasi sayesinde uygulamalar baslamis ve son yirmi yilda giderek gelismistir
(Uyargil, 2008: 2).

Turkiye’de performans degerlendirme calismalarmin ilk uygulanisi, 1948
yilinda Karabik Demir Celik Fabrikalarinda gerceklestirilmistir. Daha sonra
Stimerbank, Makine ve Kimya Endistrisi, Devlet Demir Yollar1 vb. kamu
kuruluslarinda, 1960 yilindan itibaren de bazi 6zel sektor firmalarinda uygulama
alant bulmustur (Bingol, 1993: 21).

2003 yilinda yrirlige giren 4857 sayili is Kanunu’nun 18. maddesinde kanun
koyucu “Otuz veya daha fazla is¢i ¢alistiran isyerlerinde en az alti aylik kidemi olan
iscinin belirsiz sureli is so6zlesmesini fesheden isveren, iscinin yeterliliginden veya
davraniglarindan ya da isletmenin, isyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan
gecerli bir sebebe dayanmak zorundadir” demistir. Performans degerlendirme
sisteminin isletme ve isyerine uygun olmasi, performans standartlarinin 6nceden
iscilere Dbildirilmesi, isginin bagl olacag: performans Kkriterlerinin somut ve
Olgllebilir olmasi1 ve calisanin performans yetersizliginin isyerinde ve isin
yurutiminde olumsuzluga yol agmasi kosullari ile birlikte performans
degerlendirme, is sozlesmelerinin fesh edilmesinde 6nemli bir kriter haline gelmistir
(Aki ve Demirbilek, 2010: 87-90). Is sozlesmelerinin sona erdirilmesinde performans
degerlendirme sistemi sonuclarinin yasal bir belge niteligi kazanmas: sonucunda,
isverenlerin konuya ilgisi son yillarda daha da artmistir (Uyargil, 2008: 2).

“Performans degerlendirme konusu muhasebe, insan kaynaklari yonetimi,

pazarlama, iktisat, psikoloji ve sosyoloji gibi farkl: disiplinlerden akademisyenler
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icin oldukga ilgi gekici bir konu olmustur (Marr ve Schuima, 2003: 680). Bu nedenle
son yillarda performans degerlendirme konusunda arastirmalar yapan kurum ve
yayinlanan makale ve kitap sayisinda 6nemli artiglar gérilmektedir. Neely (1999:
207) 1994 ve 1996 yillar1 arasinda performans degerlendirme ile ilgili 3.615 makale
yayinlandigini belirtmistir. Bu bulgu, performans degerlendirme ile ilgili her is gunt
icin 5 saatte bir yeni makalenin yayinlandigi anlamina gelmektedir. Ayn: konuda
sadece ABD’de iki haftada bir yeni kitap yayinlanmaktadir” (Aktaran: Giner, 2006:
19-20).

Tum bu gelismelere ragmen ginimizde hala birgok yonetici, performans
degerlendirmeyi ya hi¢c yapmamakta ya da dogru sekilde yapmamaktadir.
Yoneticilerin ¢ogu, performans degerlendirmeyi celigkilerle dolu algilamaktadir.
Yoneticiler 6zellikle alt kademe calisanlarina negatif geri bildirimlerde bulunmaktan
rahatsizlik hissi duymaktadir. Performans degerlendirmeler, yoneticilerle elemanlari
arasindaki performans degerlendirme sonucglar1 konusunda meydana gelen
anlasmazliklara ve boylece kisisel catismalara yol acabilmektedir. Calisanlar ¢ogu
zaman sadece kendi performanslar: ile ilgili abartili degerlendirme sonuglari
olustugunda tatmin olmaktadirlar. Alt kademe c¢alisanlari, performans degerlendirme
sonuclart dustik oldugunda ya da 0Ozellikle beklentilerinden daha kot oldugunda
yOneticilerine misillemelerde bulunmakta ya da olumsuz ¢ikislar yapmaktadirlar
(Sung, 2004: 1).

Hangi amacgla yapilirsa yapilsin, etkin bir performans 0&lgme ve
degerlendirmenin basit, pratik, guvenilir, gecerli ve kabul edilebilir olmasi
gerekmektedir (Sungu, 2004: 17-20; Erdogan, 1991: 221-222). Performans Olgme ve
degerlendirme surecinin, bilimsel ve objektif olabilmesi igin mutlaka somut ve
Olculebilir veriler Uzerinden yurutilmesine 6nem verilmelidir (Sertgdz, 2005: 67).

Performans Olgme ve degerlendirme sirecinde, oncelikle degerlendirme
standartlar1 belirlenir. Daha sonra degerlendirmenin hangi periyotlarda yapilacag:
tespit edilir ve degerlendirmeyi yapacak olan degerlendiricilerin  segimi
gerceklestirilir. Degerlendirme stirecine kisinin kendisi (0z degerleme), yoOneticisi
(Ustd), takim arkadaslari, astlari, misteriler ve tedarikgiler katilabilir. Tespit edilmis

olan degerlendiriciler, degerlendirme konusunda egitime tabi tutulduktan sonra
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firmadaki tum calisanlara surecle ilgili bilgiler verilir ve performans 6lgme ve

degerlendirme sureci boylece baslamis olur.

1.2.2.1. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans yonetim sisteminin olusturulabilmesi icin gerekli en 6nemli
sartlardan biri, firma igin gecerli bir 6lcim modelinin gelistirilmesidir. Hangi
unsurlarin, hangi araliklarda, hangi 6lgltlerle ve ne zaman 6lctilecegini belirleyen bir
modelin saghkli olusturulamamasi durumunda performans yoOnetiminden yarar
saglanamaz (Sentlrk, 2005a: 35). Uygun o6lglt/g0stergeler ve dogru degerlendirme
yontemi secilmeyecek olursa, performans yonetim sisteminden fayda elde etmek
mumkiin olmamakla birlikte sistemin varligi, firmaya zarar verebilir.

Performans degerlendirmeye iliskin yontemler; firmanin yapisi, yonetimin
amagclari, c¢alisanlarin beklentileri, cevre, teknolojik faktorler vb. unsurlara gore
degisebilir. Yontemler guinimiize, gegen zaman i¢inde degiserek ulasmistir. Her yeni
yontem, eskisini diizeltmeye yoneliktir (Ylcel, 1999: 112).

Bir performans degerlendirme sisteminin iyi olup olmadigini gosteren en
onemli kriter, performans: 6lgmede kullanilan yontemdir. Degisik bireyler icin farkl
degerlendirme sistemleri uygulamak yoneticinin 6n yargisini gosterir ve buradan elde
edilecek sonuglar adil ve gecerli sayilmaz (Girlz ve Yaylaci, 2004: 212-213).

Performans degerlendirme yontemleri; calisanlarin, degerlendirme streclerinin
gelisiminden haberdar olmas: ve sirece katilimi agisindan agik, yari agik ve kapali
olmak Uzere uge ayrilir. Gegmisteki performans degerlendirme yontemleri daha ¢cok
kapal ve yar1 agik siregler olarak smiflandirilabilir. Clnkl bu ydntemlere gore
performans degerlendirme sirecinin ne sekilde, hangi 6lglt/g0stergeler kullanilarak
yurutuldagiinden ve kimler tarafindan degerlendirme yapildigindan calisanlarin
haberleri olmamaktaydi. Son donemlerde gerceklestirilen performans degerlendirme
streclerinde ise calisanlar, kimler tarafindan degerlendirildiklerini ve o anda strecin
hangi asamasinda olundugunu bilmektedirler. Bu sebeple performans degerlendirme
yontemlerinde kapalidan agiga dogru bir egilim gozlenmektedir (Yalhm, 2005: 58-
59).

Performans degerlendirmede kullanilan pek ¢ok yodntem mevcut olmakla

birlikte bu konuda yapilan ¢alismalar incelendiginde smiflandirmalarin iki farkl:
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sekilde yapildigin1 gérmekteyiz. Kimi ¢alismalar; kisileraras: karsilastirmalara dayali
yaklasimlar, ortak performans kriter ve standartlarina dayal: yaklasimlar ve bireysel
performans standartlarina dayali yaklasimlar olmak Uzere ucli bir smiflandirmaya
gitmektedir. Daha yaygin olarak birgcok calisma ise; geleneksel degerlendirme
yontemleri ve cagdas degerlendirme yontemleri olmak Uzere ikili siniflandirmay1
kullanmaktadir. Caligmamizda, literatlirde daha yaygin olarak kullanilan geleneksel
ve cagdas degerlendirme yontemleri olmak Uzere ikili smniflandirma esas

alinmaktadir.

a) Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme  yontemleri; serbest anlatim
(kompozisyon), kritik olay, siralama, kontrol listesi, dereceleme, grafik degerleme,
davranigsal temellere dayali dereceleme Olgekleri yontemi, dogrudan indeks,
isaretleme listesi ve is standartlar1 yontemi olarak smiflandirilabilir.

Serbest Anlatim (Kompozisyon) Yontemi: Tammlayici metin tipi
degerlendirme (Gavcar vd., 2006: 35) ya da metin degerlendirmesi olarak da
adlandirilan bu yontemde degerleyici, degerlendirdigi Kisi ile ilgili goris ve
distincelerini bir veya birka¢ paragraf halinde dile getirir. Baska bir deyisle
degerleyici, degerlendirdigi Kisinin gucli ve zayif yonlerini ortaya koyan bir metin
hazirlar. Degerleyicinin ifade glgligl cekmesi, 6znel yargilarin 6n planda olmasi
(subjektiflik), anlatim serbest nitelikte oldugu igin yazmin oldukg¢a uzun veya az
olabilmesi, degerlendirme sirecinin uzun zaman almas: ve karsilastirma olanaginin
¢ok zor olmasi gibi sakincalari bulunmaktadir.

Kritik Olay Yontemi: ilging olay yontemi olarak da adlandirilan (Oriicii vd.,
2003: 54) kritik olay yontemi, 2. Dlnya Savasi swrasinda pilotlar1 inis ve kalkis
konusunda yetistirmek amaciyla gelistirilmistir (Aksirin, 2008: 38). Bu yontemde
degerlendirici, degerlendirilen calisani is basinda gdzlemler ve onun olumlu ve
olumsuz yonlerini kaydeder. Bu kayitlar, ¢alisanin Gstlin ve zayif yanlarinin ortaya
konulmas1 bakimindan 6nem tasimaktadir.

Bu yontemde kritik olaylarin 6nceden saptanmis olmas: gerekir. Ornegin, bir
satis elemaninin musteriye davranisi, takim arkadaslariyla iliskileri, olumlu ve

olumsuz is tutumlar1 ele ahnabilir. Kritik olay yonteminde, belirli bir dénemde
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calisanlarin tutum ve davramslarinin takibi s6z konusu oldugundan degerleme
objektif bir nitelik kazanir. BOylece gdzlemler sonucu elde edilen verilere gore
olumsuz davranmis ve olaylarla ilgili calisanlara geribildirim saglanir ve onun
gelismesine yardimci olunur. YOntemin 6nemli zaaflarindan biri, degerlendirilen
calisanlarin surekli gozlendiklerini bilerek tedirgin olmalaridir. Bunun yani sira bu
yontemle Kkisiler arasi performans farkliliklarini ortaya ¢ikarmak mumkin degildir.
Yontemde Kisinin karakterinden ziyade davranislart degerlendirilir. Yontemin
basarisi i¢in degerleyicinin iyi analitik becerileri olmali ve diizgun ve dirist tanimlar
yapabilmesi gereklidir. Ayrica kritik olarak nitelendirilecek olay ve davraniglarin
secimine 0Ozen gosterilmelidir (Paksoy, 2006: 30-31). Kritik olay teknigini
uygulamak biraz zahmetlidir. Ancak, veriler bir kere toplandiktan ve belli bir hacme
ulastiktan sonra, pek c¢ok 6lgme aracmin gelistirilmesine katkida bulunur (Ergin,
2002: 145). Kritik olay yontemi, biylk ve genis faaliyet alanlarina sahip firmalarda
kullanilmasi zor bir yontemdir.

Siralama YoOntemi: Karsilastirma yontemi (Ranking Method) olarak da
adlandirilan swralama yontemi, c¢ahsanlarin genel basari durumlarina veya
degerlendiricinin genel izlenimine gore yapilan bir degerlendirmedir (Argon ve Eren,
2004: 230). Basit siralama, ¢iftli karsilastirma ve zorunlu dagilim siralamas: olarak
cesitlere ayrilan siralama yontemi, ¢alisanlar arasindaki gergek farkliliklar hakkinda
bilgi vermez (Ergin, 2002: 142-143).

Basit siralama yonteminde degerlendirici, ¢alisanlari en basarili olanindan en
basarisiz olanina dogru kagit Uzerinde siralar. Uygulamasi en kolay ve en ekonomik
degerlendirme yontemidir.

Ciftli karsilagnrma yonteminde degerlendirici, kagit/kart Uzerinde isimleri
yazili olan calisanlarin her birini diger personeller ile tek tek karsilastirir. Bu
karsilastirma, onceden belirlenmis olan bir performans 6lgltu/gostergesine (6rnegin
uretim miktar1 gibi) dayanir. Basaris1 yliksek olan ¢alisanin isminin karsisina bir
isaret konur. Listedeki tim calisanlar Onceden secilmis olan performans
Olgut/gostergeleri acisindan birbirleriyle Kkarsilastirildiktan sonra ismi Kkarsisina
konulan isaret sayilir ve bu isaret sayisina gore personel siralanir (Can vd., 2001:
176). Bu yontem, calisan sayismin fazla oldugu firmalarda oldukga zor uygulanir.

Ornegin, 40 cahsamn oldugu bir firmada ciftli karsilastrma yontemini
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uygulayabilmek igin 780 karsilastirma yapmak gerekecektir. Ayrica tek bir
Olglt/gostergeye gore performans degerlendirmenin yapiliyor olmasi, yeni bir
yonteme olan ihtiyact dogurmus ve zorunlu dagilim yonteminin gelismesine yol
acmistir.

Zorunlu dag:im yonteminde ise degerlendirici, cahisanlarin performanslarini
karsilastirarak onlar1 belirli yuzde oranlarina gére farkli performans diizeylerine ¢an
egrisi  biciminde dagitir. Ornegin, bir degerlendirici calisanlarin  %50’sinin
performansinin  beklentileri  karsiladigina, %25’inin  beklentilerin  Uzerinde
performans gosterdigine ve %25’inin beklentilerin altinda performansa sahip
olduguna karar verebilir. Az sayida ¢alisan grubuna uygulanabilecek bir yontem
degildir. Zorunlu dagiiim yontemi, diger yontemlerden 6nemli Olctide ayrisir.
Swralama yontemleri; bir goreve yikseltilecek ya da oOdillendirilecek calisanin
belirlenmesi icin iki veya daha fazla calisanin performanslarinin karsilastiriimasi
gerektiginde kullanilabilecek iyi bir yontemdir (Barutcugil, 2002: 195). Wiese ve
Buckley’e (1998) gore zorunlu dagilim yontemi nitel bir yontemdir ve boélimler
arasinda karsilastirma yapma olasiligin1 ortadan kaldirir. Bu nedenle, idari kararlar
alinirken bu yontemin kullanilmas: ¢ok uygun degildir. Ayrica yontem, geri besleme
saglama bakimindan da etkin kabul edilmemekedir (Aktaran: Aksirin, 2008: 37).

Kontrol Listesi Yontemi: Bu yOontemde Onceden hazirlanmig olan ve
evet/hayir seklinde cevap verilebilen sorular bulunmaktadir. Degerlendirici,
degerlendirdigi calisan ile ilgili goruslerini, listede bulunan sorulara uygun olarak
evet/hayir seklinde cevaplar. Farkli gorev ve yetkileri bulunan calisanlar igin ayni
listenin kullanilmasi, degerlendiricinin genellikle sorularin degerleri hakkinda bilgili
olmamas: ve sonugta onyargilarin olusabilecegi hususlari, yontemin sakincalaridir.
Ayrica her farkl gruptaki ¢alisan i¢in kontrol listesi hazirlamak, oldukca zaman alict
ve maliyetli olabilir.

Dereceleme Yontemi: Birgok farkli cesidi bulunan bu yontemin en yaygin
kullanim sekli, degerlendirmeyi yapacak en yakin Ustlere degerlendirilecek her Kisi
icin bir basili form verilip doldurmasidir. Bu formda, personelde bulunmasi gerekli
nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin durumlarini (iyi, orta, zayif gibi)
gOsteren sifatlar bulunur. Her sifata ayrica bir de sayisal degerin verildigi bu

yontemde yetkili Gstin bunlart doldurmasi istenir. Sonugta degerlendirilen her bir
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calisanin sayisal degerler toplami bir diger calisanla karsilastirilarak aralarindaki
oransal basar1 farkliliklar1 g6zlenebilir (Canman, 1993: 22). Bu yoOntemde
degerlendirici; calisanin kisilik 6zellikleri, ise iliskin davraniglar1 ve yaptigi isin
ciktilart olmak uzere Ug kriteri degerlendirmektedir. Dereceleme yodnteminin en
onemli eksikligi, degerlendiricilerin gecmislerinin, deneyimlerinin ve Kisiliklerinin
farkli olmasi nedeniyle yazili tanimlamalari ayni bigimde yorumlamamalaridir
(Barutcugil, 2002: 191). Bu sebeple farkli yoneticiler tarafindan degerlendirme
yapildiginda bu degerlendirmelerin sonuglarmin birbirleriyle kiyaslanmasi sikintili
olabilir. Clnku bir yoneticiye gore iyi olan bir davranis, baska bir yoneticiye gore
kotu olabilir. Bu sakincalarina ragmen kolay diizenlendigi ve sonuglari puanlarla
ifade ettigi icin en fazla kullanilan yontemlerden biridir.

Grafik Degerleme Yontemi: Bu yontemde calisanlar, liste halinde alt alta
yazilir ve Karsilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi
bes Olcekli degerleme tablosunda isaretlenir. Boylelikle toplu olarak tek tabloda
Kisilerin bulunduklar1 performans noktalar: gorilir ve digerleriyle kolayhkla
karsilastirilabilir. Pratik gorinmesine ragmen ikili karsilastirma yonteminde oldugu
gibi calisan: bir bitun olarak degerlendirmesi (Sabuncuoglu, 2009: 201) ve ¢alisanin
cesitli  Ozellikleriyle ilgili detayli bilgileri sorgulamamasi, yontemin 6nemli
zaaflarindandir.

Davramssal Temellere Dayah Dereceleme Olgekleri Yontemi (BARS):
Davramssal Beklenti Olgekleri Araciligiyla Degerlendirme Yontemi olarak da
adlandirilan ve 1963 yilinda Smith ve Kendall tarafindan gelistirilen bu yontem,
Kisileri cesitli Kisilik 0zelliklerine sahip olup olmamalarina gore degil, spesifik is
gereklerini etkili sekilde yerine getirecek davranislari ne oranda sergileyebildiklerine
gOre degerlendirmektedir (Uyargil, 2008: 62). Davranissal temellere dayali
dereceleme Olgekleri, kritik olay yontemi ve grafik dereceleme ydnteminin
kombinasyonundan olusur. Degerlendirici; c¢alisanlari, genel tanimlamalar ve
tutumlardan ziyade yapilan ise gore beklenen davraniglardan olusan bir Olgek
Uzerinde degerlendirir (De Cenzo ve Robbins, 1996: 331). Bu yontemde isin
yapilmas: slrecinde calisanin gosterdigi davraniglar 0nem tasir ve calisandan
beklenen davraniglarin tespiti ve standardize edilmesi oldukga dikkat edilmesi

gereken bir husustur. Bu yontemde, her bir is icin farkli formlar ve skalalar
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olusturmak gerekir. Bu durumsa, zaman ve maliyet acisindan 6nemli kayiplar
dogurabilir.

Dogrudan indeks Yontemi: Bu yontemde performans standartlari, yonetici
tarafindan veya yonetici ile astinin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Objektif
kriterlere gore belirlenen dlcut/gostergeler dikkate alinarak degerlendirme yapilir. Bu
yontemin en 6nemli 6zelligi, degerlendiricinin yargilarini ortaya koyacak subjektif
kriterleri iceren gostergeleri kabul etmemesidir.

Isaretleme Listesi Yontemi: Bu yontemde degerlendirilecek Kisilerin cesitli
nitelik ve davraniglarina iliskin ¢cok sayida tanimlayici ifadeden bir liste olusturulur.
Degerlendiriciler bu ifadelerden Kkisiye uygun olanlarin1 secerek degerlendirmelerini
yaparlar. Bu yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olmak tzere iki
sekli vardir. Agirlikl: isaretleme listesi, kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarmi
gidermek amaci ile gelistirilmistir. Isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan
cesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is icin tasidigi 6nemi gosteren tartilar
belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen Ust, bunlara ait katsayilarin ne
oldugunu bilmez. Zorunlu se¢im yonteminde ise, degerlendirme hatalarmi (6zellikle
yuksek puanlara yonelmeyi) Onlemek icin bazi isaretleme listeleri ifade
kiimeciklerinden olusur. Degerlendirici, gogunlukla kiimedeki iki ifadeden birini
secmek zorundadir. Isaretleme listesi yontemlerinde calisanlara geribildirim
saglamak son derece gugtur. Ayrica sunulan ifadelerle degerlendiricinin
smirlandirilmis olmasi, firma yonetimi ile degerlendirici arasindaki gtiven duygusunu
sarsici bir etki yapmaktadir (Uyargil, 2008: 66-67).

Is Standartlan Yontemi: Is standartlar: yonteminde degerlendirici, énceden
belirlenmis ve standartlastirilmis  Olciit/gostergeleri  kullanarak —degerlendirme
yapmaktadir. Cahsanin donem sonunda elde ettigi sonug ile standardin
karsilastirilmasina dayanan bir degerlendirme yontemidir. Uygulamada bu yontem,
genellikle yonetici olmayanlar ve Uretim slreclerinde calisanlar igin kullanilan bir
yontemdir. Calisanlar arasinda objektif bir degerlendirmeyi saglamakla birlikte farkl:
alanlarda ayni is standartlarmin kullanilamamasi dolayisiyla karsilastirma olanagini

zorlastirmaktadir.
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b) Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Cagdas performans degerlendirme yontemleri; amaclara gore degerlendirme,
360 derece degerlendirme, sorumluluk merkezleri, degerleme merkezi, performans
piramidi, kumanda paneli, maddi olmayan varliklar cetveli, paydas temelli
performans degerleme, kuantum performans 6l¢cimu, etkili ilerleme ve performans
Olcimda, performans prizmas: ve balans skor kart (balanced scorecard) yontemi
olarak smiflandirilabilir.

Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi: ilk kez Peter F. Drucker tarafindan
1954 yilinda ortaya konulan amagclara gore degerlendirme yontemi (Chruden ve
Sherman, 1984: 243), yalnizca Ustler tarafindan degil, astlarin da katilimiyla firmanin
tim Gyeleri tarafindan belirlenmis olan amaclara ulasma derecelerinin belirli
periyotlarla kontrol edildigi bir yontemdir. Bu yontem, ama¢ ve hedeflerin objektif
sekilde degerlendirilebilmesi igin  Olgut/gostergelerin  calisanlarla  birlikte
olusturuldugu bir degerlendirme yontemidir.

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi: Jackson ve Greller’e gore
(1998: 19) 360 derece geribildirim yontemi olarak da adlandirilan bu yontem,
geleneksel performans degerlendirme yoOntemlerinin aksine c¢ok sayida bilgi
kaynagindan ayni anda gelen, bireyin performansi hakkinda daha dogru, guvenilir,
kesin ve ayrintili verilerle calisanlara gugli ve zayif yonlerini, gelecekte ortaya
cikabilecek ihtiyaclarini ve gelecekteki is potansiyelini gdésteren bir yontem olarak
tanimlanabilir (Aktaran: Yunci, 2002: 54). 360 derece performans degerlendirme
yontemi, bircok kisiden toplanan sonuclarin etkisinin, tek bir kaynaktan alinan
sonuclara gore daha etkili olabilecegini varsaymaktadir. Bu yontem, cok yonli
olarak surekli bir anlayisla sorgulamay: ve calisanlarin performansi hakkindaki
bilgiyi calisan ile iligkili tim kaynaklardan toplamay: amaglamaktadir (Turgut, 2001:
62).

360 derece performans degerlendirme yodntemi; yoneticilerin (Ustlerin),
astlarin, caligma arkadaslarmin ve bireyin kendisinin degerlendirmeye dahil oldugu
¢ok yonlu bir yontem olup (Ergin, 2002: 137-139) orgutsel etkinliklerde oldukga
onemli rol oynamaktadir. Bu yontem, insan kaynaklari yonetiminin etkin performans

gelistirme stratejilerinin temelini olusturur (Mccarthy ve Garavan, 2001: 7). Son
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donemlerde populer hale gelen bu yaklasim, ¢ok tarafli bir bakis agist sunmasi
nedeniyle performans degerlendirmeye olan glvenin artmasina olanak tanimaktadir.

Sorumluluk Merkezleri Yontemi: Sorumluluk merkezleri yaklagiminda ilk
once kér, maliyet ya da gelir merkezleri belirlenir. Her sorumluluk merkezi icin Kkar,
maliyet ya da gelir hedefleri saptanir. Daha sonra birim yoOneticilerinin basarisi,
hedeflerin bir ya da birkaginin bilesimi esas alinarak degerlendirilir. Birimlerin
bagimsizlik derecesi arttikga, bu yaklagimin etkinligi artar. Yontem, yoneticilere
genis Olcude O6zerklik tanimaktadir (Can vd., 2001: 186).

Degerleme Merkezi Yontemi: Firmalarin genellikle kendi bilinyelerinde
olusturduklart ya da calisanin is ortamindan uzaklastirildigi bir mekanda bulunan
degerleme merkezlerinde, Kisinin gelecekle ilgili potansiyeli analize tabi tutulur.
Yontem, 6zellikle personel segme ve hizmet ic¢i egitim alanlarinda kullanilabilir.
Degerleme merkezi yonteminde, gelecekte kisinin faaliyetlerini ylritecegi bir ortam
olusturulur ve gercek bir uygulamaymis gibi ¢6ztmler tretmesi beklenir. Boylece
cesitli agilardan kisi degerlendirilmis olur.

Degerleme merkezi yonteminin temel amaci, gelecegin yoneticilerini
belirlemek ve firmanin alt kademelerinde calisan, statileri itibariyle pek goze
carpmayan calisanlarin kesfedilmesini saglamaktir. Boylece calisanin yararina bir
firsat esitligi saglamakta, motivasyonu artirmakta ve ylkselme nitelik ve
yeteneklerini tasiyan ¢ok sayidaki aday arasindan eleyerek dogru Kisinin secilmesine
olanak tammaktadir. Bununla birlikte yontemin uygulanmas: zaman ve maliyet
acisindan 6nemli kayiplar dogurur. Ayrica ¢ahisanlar arasinda isbirligi yerine daha
cok rekabeti tesvik etmekte ve boylece calisanlar arasindaki iliskiyi olumsuz yénde
etkilemektedir (Dilsiz, 2006: 92).

Performans Piramidi Yontemi: McNair ve arkadaslar: tarafindan 1990
yilinda gelistirilen performans piramidi, firma stratejileriyle misteri yonelimli temel
kurallar arasinda baglanti kuran ve tum sureclerde finansal gostergelerle beraber
finansal olmayan gostergeleri de kullanan bir performans degerlendirme yontemidir.
Yontemde, firma stratejileri ve faaliyetleri ile hedefler ve Olcutler arasinda
baglantilar kurulur. Piramidin tepesinde kurumsal vizyon bulunurken ikinci
seviyesinde hedef pazar ve finansal amagclar vardir. Uclincli seviyede ise, belirlenmis

olan pazar ve finansal amaclar; musteri memnuniyeti, esneklik ve verimlilik unsurlar1
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esas alinarak smiflandirilir. Bu asamada; kalite, dagitim, donls sureci ve israfa
iliskin operasyonel amaclar tiretilir. Bu amaglardan kalite ve dagitim dis etkinlik,
donds sureci ve atil durumlar ise i¢ etkinlikle ilgilidir. Piramidin en altinda ise
gunlik, haftalik ya da aylik performans élgimleri vardir (Olve vd., 1999: 21-22).

Performans piramidi yontemi, Stratejik Olgiim Analizi ve Raporlama Teknigi
(SMART) olarak da bilinir. Literaturde bdyle anilmasmin temel nedeni, yontemin bu
kelimenin bas harflerinden olusan bes temel unsuru referans kabul etmesidir. Bunlar;
Ozel (spesific), olgulebilir (measurable), ulasilabilir (attainable), gercekgi (realistic)
ve zamana duyarlilik (time sensitive)’tir (Basat, 2010: 81). Bu yontem kapsaminda
tespit edilen performans gdstergelerinin bu 6zelliklere sahip olup olmadig: 6zellikle
irdelenir.

Kumanda Paneli Yontemi: Fransa’da ¢ok sik kullanilan ve Tableau De Bord
olarak bilinen kumanda paneli yonteminde, firmanin tepe yOnetimini kapsayacak
sekilde misyon ve vizyon belirlenir. Firmayir misyon ve vizyonuna yaklastiracak
hedefler, firmanin bolimleri tarafindan belirlenir. Hedeflere iligkin anahtar basari
faktorleri  tespit edilir ve basarinin Olglilmesini  saglayacak performans
Olgut/gostergeleri  gelistirilir.  Yapilan 6lcim ve degerlendirmeler sonucunda
standard: karsilamayan unsurlar tespit edilerek iyilestirme ¢alismalar: yapilir.

Kumanda paneli yontemi, genel olarak balans skor Kkart yontemine
benzemektedir. Vizyon ve strateji odakli olmasi, bunlarin hedef ve 0&lgilere
dondstirilmesi, finansal ve finansal olmayan Olgutleri ayni: anda kullaniyor olmasi
benzerlikleridir. Ancak aralarinda dnemli farkliliklar da vardir. BSK yontemi dort
boyut oldugunu ve gerektiginde yeni boyutlarin eklenebilecegini 6ngorur. Kumanda
paneli yonteminde dnceden tayin edilmis kategoriler bulunmadig: i¢in karmasikliklar
olusabilir. Baska bir farklilik ise, BSK’nin bir boyutundaki amag, tablonun tstlinde
yer alan boyuttaki baska bir amacin analitik sonucudur ve her sorumluluk
merkezinde bir sorumlu vardir. Kumanda paneli yonteminde ise komplike bir yap1
vardir ve bireysel sorumluluk yerine sorumlulugun paylasiimas: esastir. Baska bir
deyisle bu yontemde ayn: hedeften birgok Kisi sorumlu olmaktadir. Ayrica BSK,
performans degerlemenin sonucu ile ddullendirme arasinda baglant: kurmakta iken
kumanda paneli yonteminde ddullendirmeye iliskin belirli bir vurgu yoktur (Akgl,

2004: 81). Bu farkhliklar sebebiyle kumanda paneli yontemi, Fransa sinirlari diginda
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cok fazla uygulamasina rastlanmayan bir yontem olarak kalmistir ve bu nedenle BSK
kadar yaygin degildir.

Maddi Olmayan Varhklar Cetveli Yontemi: Sveiby tarafindan 1996 yilinda
ortaya konulan ve ilk kez Celemi adindaki firmada uygulanan maddi olmayan
varliklar cetveli, firma stratejilerine bagl olarak farklilasabilen ve temelde ug¢
bilesenle performansi sorgulamay: amag edinen bir yontemdir. Ydntem sermaye
bilesenlerini dis yap1 gostergeleri, i¢ yap1 gostergeleri ve beceri gostergeleri olmak
Uzere (¢ baslik altinda incelemektedir. Bu t¢ temel yap1 Uzerinde biytime ve yenilik,
verimlilik ve devamlilik gdstergeleri olmak uUzere Ucli alt bilesenleri olusturan
gostergelerle firma performans: ortaya koyulur (Sanal, 2006: 53-54).

Paydas Temelli Performans Degerleme Yontemi: Atkinson ve arkadaslar
(1997) tarafindan gelistirilen yontemde, firma performansmin tespit edilmesinde
paydaslar 6n plana alinmaktadir. Yontem, firmanin paydaslarini tanimlamay: ve
paydaslarin goris ve oOnerileri dogrultusunda stratejiler gelistirerek Olgcme ve
degerlendirmenin yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Baska bir deyisle
yontemde, firmanin performans: ile paydaslarin gorusleri birbirlerine esdeger
kavramlar gibi gosterilmektedir. Paydas temelli performans degerleme yonteminin
cok boyutlu bir model olarak algilanmasmin temel nedeni, yontemin ayni BSK
yontemindeki gibi finansal Olcltlerle beraber finansal olmayan Olcutleri de uygun
gOrmesidir. Ancak yontemin asil vurgu yapmaya calistigi husus, firma stratejileriyle
paydas gorusleri arasindaki dengedir.

Kuantum Performans Olgiim Yontemi: Kuantum performans &lgim
yontemi, 1996 yilinda Hronec ve Arthur Anderson Danisma Grubu tarafindan
gelistirilmis olup temel amac: firmalarin degeri ile performansini optimize etmektir.
Kuantum performans 6lciimiinde masteri ve hizmet olmak Gzere iki ana unsur vardir.
Bu unsurlar performans 6lgit/gostergeleri araciligiyla olcullr. Kalite (Uretilen drin
ve hizmet smifinin 6lctilmesi), maliyetler (ekonomik degerin 6lglilmesi) ve zaman
(sure¢ smifinin Olctilmesi) Olctimleri yapilir. Burada maliyet ile kalite boyutlar:
arasindaki baglanti masteri perspektifini, kalite ile zaman arasindaki baglant: ise
hizmet perspektifini gosterir. Kalite, maliyet ve zaman performans gostergeleri, Ug¢
performans tabakas: (¢alisanlar, slrecler ve organizasyon) ile ifade edilir. Bu g

performans tabakasinin, U¢ performans Olgusu ile kombinasyonu sonucunda
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Kuantum Performans Matrisi olusur. Performans ise Kuantum Degerlendirme
Modeli ile degerlendirilir. Yontemin baslangi¢c noktasi, strateji ile bu stratejileri
yerine getiren kisilerin belirlenmesidir. Firmanin stratejik hedefleri formule edilir,
kritik suregler tamimlanir ve analiz edilir. Ardindan firmanin performans
Olgut/gostergeleri  olusturulur.  Yontem, firmanin rakiplerinin stratejilerini  ve
paydaslarin goruslerini  birka¢ performans tabakas: (calisanlar, surecgler ve
organizasyon) altindaki maliyet, zaman ve kalite hedefleri arasinda baglantilar
kurarak aciklar (Demir ve Taskin, 2008: 1702-1703).

Etkili ilerleme ve Performans Olciimii (EP’M) Yéntemi: ilk kez Adams ve
Roberts (1993) tarafindan onerilen model, firmanin dort alanda yapmasi gerekenlere
iliskin 6lcimlemeyi esas alir. Bunlar dig 6lctimler (pazar ve musterilere hizmet), ic
Olciimler (etkinlik ve verimlilikte gelisme), yukaridan asagiya olglimler (stratejiyi
yonetmek ve degisim slrecini hizlandirmak) ve asagidan yukariya dlgimler (kendine
0zgu olmayr guglendirmek ve bagimsiz faaliyetleri artirmak) seklindedir. Bu
yontemde firmanin 6lgtimleri ne derece yerine getirip getirmedigi sorgulanir. Adams
ve Roberts’a gore sistemin amaci, firma stratejilerini yerine getirmek ve sirekli
degisimi firmanmin gunlik islerinin bir pargast haline getirecek bir kaltdr
olusturmaktir (Aktaran: Olve vd., 1999: 23).

Performans Prizmasi YOontemi: Neely ve arkadaslari (2001) tarafindan ortaya
konulan performans prizmas: yaklasimi, isin merkezine paydaslar: alan ve 6ncelikli
olarak paydaslarin gereksinimlerine odaklanan bir performans degerlendirme
yontemidir. Performans prizmas: yaklasimina goére, bir firmanin performansi,
paydaslarin gereksinimlerini ne dizeyde Kkarsilayabildigine baghdir. Baska bir
deyisle performans 6lciimlerinin temel bakis acis1 stratejiler degil, paydaslarin istek
ve ihtiyaglaridir.

Paydas teorisi yaklasimimi esas alan performans prizmas: yontemi, birbirleri ile
iligkili ve prizma Uzerinde tanimlanmis bes temel boyutu esas alr. Prizmanin en
ustinde paydas memnuniyeti boyutu, ortada stratejiler boyutu, islemler boyutu,
yetkinlikler boyutu ve en altta paydas katkisi boyutu bulunmaktadir (Basat, 2010:
106-107). Dolayisiyla yontem, paydaslart memnun edebilmek icin sirasiyla firma
stratejileri, stirecleri, yetenekleri ve paydaslardan beklenen katkilar: bittnlestiren bir

modeldir. Performans prizmas: yaklasiminda firmanin paydaslari tanimlanir ve
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onlarin gereksinimlerini karsilayabilecek stratejiler dretilir. Belirlenmis stratejileri
gerceklestirebilmek icin firmanin ihtiya¢ duyacag: yetenekler ortaya konur ve paydas
katkilart alinarak geribildirim sureci olusturulur. Surecte belirlenmis olan stratejilere
ulasilip  ulasilmadigindan  ziyade paydaslarin  gereksinimlerinin  karsilanip
karsilanmadigina iliskin performans degerlendirilir.

Balans Skor Kart (BSK) Yontemi: Kaplan ve Norton tarafindan 1992°de (71-
79) ilk kez ortaya konulan BSK, firmalarin gegmiste kaydettikleri performansa ait
mali Olgilerin gelecekteki performanslarini saglayacak etkenlere ait Olglerle
buttnlestirilmesini 6n plana alan ¢ok boyutlu bir performans degerlendirme
yontemidir. Bu yontemde, skor Kkartlara yerlestirilen hedef ve olgulerle firmanin
performanss; finans, musteri, firma ici islevler ve 6grenme ve gelisme agilarmnin
hepsiyle birlikte degerlendirilir (Kaplan ve Norton, 1996a: 8).

Literaturde Kaplan ve Norton’a atfedilmis olan BSK kavramini ayni yil Maisel
de (1992: 50) aynm isimle kullanmistir. Maisel’in BSK modelinde de Kaplan ve
Norton’un kullandig: gibi dort temel boyut vardir. Baska bir deyisle Maisel’in BSK
modeli ile Kaplan ve Norton’un BSK modeli birbirlerine ¢ok benzemektedir.
Gorlnen en temel farkhilik, Maisel’in 6grenme ve gelisme boyutu yerine insan
kaynaklari1 boyutu kullanmasidir. Ancak boyutlarin detaylari incelendiginde, her
ikisinin de egitim ve gelisme, Uretimde gelisim, ana yetenekler ve isbirligi kultirt
gibi yenilik ve degisime yonelik unsurlart 6lgmeye calistiklarr gortilmektedir (Olve
vd., 1999: 19-20). Ancak BSK yontemi, gelisimi ve sonrasinda aktif olarak
caligmalar yapan Kaplan ve Norton’un ismiyle anilmaktadir. BSK’y: diger
performans degerlendirme yontemlerinden ayiran en temel 6zellik; finansal olmayan
gostergelerin, firmanin finansal verileri tzerindeki etkilerini ortaya koymasidir. BSK
yontemi, ¢calismamizin ana temasini olusturdugu igin ilerleyen basliklarda bu yontem
hakkinda daha etrafli bilgi verilecektir.

Finansal ve finansal olmayan o6lglt/g0stergeleri baz alarak ortaya konulan
maddi varliklar ve maddi olmayan varliklarin 6lcimine iliskin cok boyutlu
performans degerleme yontemleri bunlarla smirli degildir. Bunlardan bir kismi
finansal temele dayali, bir kismi ise raporlamaya dayali 6lcme ve degerlendirme
yontemidir. Bu yontemler arasinda Keegan ve arkadaslari (1989) tarafindan

gelistirilen Performans Olgiim Matrisi, Fitzgerald ve arkadaslar: (1991) tarafindan
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gelistirilen Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (1991)
tarafindan olusturulan EFQM Mikemmellik Modeli, Bititci ve arkadaslari (1997)
tarafindan gelistirilen Entegre Performans Olciim Sistemi, Chennell ve arkadaslar:
(2000) tarafindan gelistirilen Organizasyonel Performans Degerlendirme Y dntemi,
Laitinen (2002) tarafindan yalnizca KOBI’ler icin gelistirilen Entegre Performans
Olgiim Modeli (Aktaran: Agca, 2009: 52-53) ve Edvinsson ve Malone tarafindan
gelistirilen Skandia Kilavuzu (Aktaran: Coskun, 2007: 89) gosterilebilir.

Maddi olmayan varliklarin  (entelektiel sermayenin)  6lgim  ve
degerlendirilmesinde kullanilan diger yontemler arasinda Piyasa Degeri-Defter
Degeri Yontemi, Piyasa Degeri/Defter Degeri Yontemi, Tobin’in Q Orany,
Hesaplanmigs Maddi Olmayan Deger YoOntemi, Entelektiel Sermaye Endeksi,
Teknoloji Brokeri, Maddi Olmayan Varliklarin Olglilmesinin Finansal Yontemi,
Sullivan’in Entelekttiel Sermaye Olgiim Y6ntemi ve Ante Pulic’in Entelektiiel Katma
Deger Katsayis1 yontemleri vardir (Yorik ve Erdem, 2008: 400-401). Daha baskin
sekilde yapilan isin sonuclar1 ve calisma kosullarina dayal: degerlendirmeleri 6n
plana alan analitik degerlendirme yontemleri arasinda Hiz Olglimi Y 6ntemi,
Westinghouse Elektrik Sirketi tarafindan gelistirilen Westinghouse Ydntemi,
Morrow (1946) tarafinan gelistirilmis Sentetik Olclim Yontemi ve Saaty (1980)
tarafindan gelistirilmis Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi sayilabilir (Aktaran:
Dagdeviren vd., 2005: 459).

Performans degerlendirmede kullanilan her yontemin, kendine has ustin ve
zayif yonleri vardir. Bu sebeple firmalar icin 6nerilebilecek tek bir yontemden stz
etmek mumkun degildir. Firmanin performans degerlendirme surecindeki temel
amaclarina dayali olarak bir performans degerlendirme yontemini se¢mesi uygun
olacaktir. Bunun yani sira, firmalarda kullanilacak olan performans degerlendirme
yontemlerinden kendileri i¢in en uygun olant segmeleri ve diger degerlendirme
yontemlerinin avantajlarmi da kapsayacak karma bir model belirlemeleri son derece

rasyonel bir yaklasim olacaktir.

1.2.2.2. Performans Degerlendirme Surecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme sureci ile ilgili yapilmis olan uygulamalar

incelendiginde, suregte siklikla yapilan birtakim hatalar tespit edilmektedir.
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Literaturde kapsaml: sekilde arastirilmis olan bu hatalar; halo etkisi, boynuz etkisi,
yakin ge¢cmisteki olaylardan etkilenme, kontrast hatalari, fazla hosgoru, katilik, tek
oOlgut, kisisel 6nyargilar, atif hatalari, ortalama egilim, agik goriismede catisma, arag
hatasi ve statliden etkilenmedir.

Halo etkisi; degerlendiricinin c¢alisani, belli bir is alanindaki mikemmelligine
bakarak, diger alanlarda da mevcut durumundan daha yuksek degerlendirmesidir.
Ornegin bir calisan arastirma projesinde ¢ok basarili olmus ise, onun diger alanlarda
da ayn: Olglide basarili olarak degerlendirilmesi s6z konusu olabilir. Oysa calisan,
ashinda diger alanlarda basarili olmayabilir (Can vd., 2001: 173).

Boynuz etkisi; bir calisan isin bitin yonlerinde basarili olmasina ragmen bir
tek yonde basarili degilse, basarili olmadig: tarafinin 6ne g¢ikarilmasidir (Palmer,
1993: 20). Boynuz etkisi, ters halo etkisi olarak da adlandirilmaktadir (Ada, 2008:
33).

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme; performans degerlendirme déneminin
son zamanlarindaki davraniglarin, degerlendiricinin zihninde yer tutmasidir.
Firmalarda performans degerlendirmeleri, genellikle bir yil gibi uzun bir aralkta
yapilmaktadir. Bu durum, degerlendiricilerin akillarinda sadece son zamanlardaki
davraniglarin performansmin kalmasi gibi bir sakincay: beraberinde getirmektedir.
Dolayistyla degerlendirici, ¢alisanin son zamanlardaki basari oranmi, sanki donem
boyunca aym sekildeymis gibi degerlendirebilir. Bu ylzden performans
degerlendirme periyotlarmin ¢ok uzun olmamas: ya da hatirlatict bilgilerin
kaydedilmesi gibi yontemlere basvurulmasinda yarar vardir.

Kontrast hatalar:; degerlendiricinin kisa stre igerisinde birgok Kisiyi
degerlendirmesi sonucunda, Kisileri birbirleri ile karstirarak objektif standartlardan
uzaklasmas:1 durumudur. Baska bir deyisle her bir ast, kendisinden 06nce
degerlendirilen Kisinin aldig:1 puandan etkilenecektir. Ornegin, basarili bir calisan
oldukga basarisiz birkag Kkisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, gergek
performans dizeyinin altinda bir puan almas: s6z konusu olabilir. Bu tir kontrast
hatalarmin 6nlenmesi igin Kisilerin basarili ya da basarisiz olarak gruplandirilmadan,
karigik bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalari 6nerilmektedir (Uyargil,
2008: 108).
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Fazla hosgori; degerlendiricinin ¢alisanlarin performansimni, oldugundan daha
yuksek puanlarla degerlemesidir. Degerlendiricilerin  bir kismi ¢alisanlarin
motivasyonu, bir kismi ise onlarin tepkisinden ¢ekindigi i¢in asir1 hosgorili bir tavir
icerisine girebilir.

Kat:/ik; degerlendiricinin ¢alisanlarin performansimi, oldugundan daha dustk
puanlarla degerlemesidir. Degerlendiricinin bireysel egolar: ve kisilik olarak sert
tutumu gibi nedenlerden dolayi ortaya ¢ikabilir.

Tek olglt; degerlendiricinin birgok Olglt/g0sterge yerine, tek ya da az sayida
Olglt/g0Ostergeye bakarak karar vermesidir. Calisanin performans degerlendirmesi
yapilirken bircok performans 6lgiti/gostergesi kullanilir. Degerlendiricinin, bu
Olglt/g0ostergelerden birini ya da birkagint 6nemli gorerek digerlerini dikkate
almadan degerlendirme yapmasi durumunda, degerlendirme yanhs olabilecektir. Bu
durumda calisanlar, diger isleri 6nemsemeyerek yalnizca degerlendiricinin dikkate
aldig1 Olcut/gostergeyi yukseltmeye calisacak davraniglar sergileyebilir.

Kigsisel onyarg:lar; degerlendiricinin ¢alisan personel Uzerindeki 6nyargilarini
ya da duslncelerini degerlendirme strecine yansitmasidir. Bu durumda
degerlendirici, cok basarili bir ¢alisani, ona karsi olan 6nyargilar1 sebebiyle basarisiz
olarak degerlendirebilir. Ayrica calisanin is disindaki cesitli  konularda
degerlendiricinin bakis agisina uygun davraniglar sergilemiyor olmas: da kisisel
onyarg: olusturabilir. Ornegin calisanin is disinda icki, sigara vb. kotii aliskanhklara
sahip olmasi degerlendiriciyi olumsuz etkileyebilir.

Atif hatalarz; degerlendiricinin, ¢alisanin performans seviyesindeki yiksekligin
veya dusukligin ya da belli bir faaliyetteki basarmin veya basarisizhigin sebebini
calisanin kisiligine ya da dis cevre faktorlerine dayandirmasidir. Belirlenen
performans seviyesi calisanin Kisiligine dayandiriliyorsa icsel atif, yoneticisinin
talimatlarina dayandiriliyorsa digsal atif olarak nitelendirilmektedir (De Cenzo ve
Robbins, 1996: 338; Gozutok, 2006: 57).

Ortalama egilim; degerlendiricinin g¢ahsanlarin blyuk bir c¢ogunlugunun
performansini orta degere yakin bir seviyede puanlamasidir. Degerlendirme
yetenegine guvenmeyen, tepkilerden gekinen ya da alcak degerler vermekten kaginan
degerlendiricilerin varhgi, bu hatanin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verir. Boyle bir

egilim, performans degerlendirme ile ulasilmak istenen karar verme sirecini
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zorlastirir. Bu problemin giderilebilmesi icin, degerlendiricilerin bilinglendirilmesi
ve egitilmesi gerekmektedir (Barutcugil, 2002: 231).

Acik gOrismede catisma; hedeflerin belirlenmesinde ya da degerleme
sonuglarmnin iletilmesinde degerlenen kisinin  memnun olmamas: durumunda,
istenmeyen bir tartisma ve ¢atisma ortamina girmesi durumudur (Stingu, 2004: 34).

Ara¢ hatas:; performans degerlendirme silrecinde kullanilan formlarn,
ifadelerin, puanlamanin, sonu¢ degerlemenin vb. unsurlarin hatali olusturulmasidur.
Boyle bir durumda performans degerlendirme, kendisinden beklenen dogru sonuglari
yansitmayacaktir. Ara¢ hatasmnin 6nlenebilmesi ic¢in performans degerleme igin
kullanilan formun, gergek kullanimdan 6nce mutlaka pilot caligmaya tabi tutulmast,
baska bir deyisle birgok kisiye uygulanarak sonuglarmin gegerlilik ve guvenirlik
analizlerinin yapilmasi gerekmektedir. Gergek uygulamadan 6nceki pilot uygulama,
ifade hatalarindan puanlamaya ve sonuclarin yorumlanmasina kadar pek ¢ok hatay1
onceden gorip gidermeyi saglamaktadir (Findikgi, 2001: 304).

Stattiden etkilenme; degerlendiricinin, degerlendirdigi Kisinin bulundugu is
pozisyonundan etkilenerek degerleme yapmasidir. Firma icerisinde ylksek is
pozisyonlarinda bulunan c¢alisanlara daha fazla puan verip, disuk is pozisyonlarinda
bulunan calisanlara daha az puan verilmesi durumuyla karsilagilabilir. Bu tir
durumlarda yoneticiler, degerleme siirecinde kisilerin nitelikleri ve is sonuglarindan
ziyade onlarin firma icerisindeki pozisyonlarini esas alarak degerlendirme yapmis

olurlar.

1.2.3. Performans Gelistirme

Performans gelistirme; Olcme ve degerlendirme sonucunda eksik gorilen
noktalarin giderilmesi ya da tekrarlanmamasi i¢in gelisme ve duizenleme alternatifleri
ureten bir sistemdir. Baska bir deyisle performans gelistirme, performans dlgme ve
degerlendirme sonuglarina dayanarak bireyin, takimin, bolimin ya da firmanin
performans seviyesini artiracak alternatifleri  Ureten geribildirim strecidir.
Performans gelistirmenin amaci, planlanmis performansin  Olgulmesi  ve
degerlendirilmesi sonucunda tespit edilen ve ilgili amag/hedefe firmanin ulasma

duizeyini dislren eksikliklerin giderilmesi Uzerine stratejiler Gretmektir.
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Klasik yonetim anlayisiyla faaliyet gosteren firmalarda “bu yil gecen yila
oranla daha verimliyiz, o halde sistemi koruyalim” ya da tersi degerlendirmelere
dayali olarak giderleri kisma, isglclni azaltma veya yonetici degistirme, higbirisi
yeterli olmazsa faaliyet alanmi degistirme gibi tedbirler ahinmaktadir. Oysa
performans gelistirme amaciyla yapilan performans 6lgme ve degerlendirmeleri,
sistemli ve performans planlarmni iceren ve gelismeye yonelik tespitlerde bulunmay1
gerektiren bir calismadir (Songur, 1995: 20-21). Planlanan performans, Olcit ve
goOstergeler aracihigiyla Olculir ve ulasilan nokta ile ulasiimak istenen nokta
arasindaki farkin nedenleri 6lgcme ve degerlendirme yoluyla tespit edilir. Bu
dogrultuda performans gelistirme, sireci dogrudan olumsuz etkileyebilecek
kisintilara ve degisikliklere gitmek yerine eksikliklerin nedenlerinin tespit edilerek
giderilmesine yoneliktir.

Yoneticiler, astlarindaki performans eksikliginin nedenlerini ¢alisanin kendine
(ic nedenlere) veya cevreye (dis nedenlere) baglama egilimindedirler. ic nedenler
genellikle calisamin motivasyon eksikligi, beceri eksikligi gibi faktorlerken; dis
nedenler yonlendirme eksikligi, ddillendirme/6zendirme mekanizmasi olmamasi gibi
faktorlerdir. Performans eksikliginin nedeni calisanin beceri eksikligi gibi “i¢
nedenler” olarak tespit edilirse, performans eksikligini gidermek igin ¢alisanin
davraniglarm1 ve calisma seklini degistirmeye yonelik gelistirmeler (egitimlere
katilim  gibi) uygulanir.  Performans eksikliginin  nedeni  6dullendirme
mekanizmasmin yetersizligi gibi “dis nedenler” olarak tespit edilirse, s6z konusu
eksikligi gidermek icin cevreyi degistirmeye yonelik gelistirmeler (pozitif
Ozendirme, transfer, isin yeniden diizenlenmesi, ise son verme ve notrlestirme gibi)
uygulanir (Bayar, 2005: 77-80).

Her firmanin performans gelistirme ile ulasmak istedigi 6zel amaclar1 olabilir.
Ancak tum firmalarin bu sistemden olan beklentisi, amaclara daha etkin sekilde
ulasabilme noktasindaki eksikliklerin tespiti ve bunlarin giderilmesine yonelik
alternatiflerin gelistirilmesidir.

Performans degerlendirme sireci ile elde edilen sonuclarda performansin
gelistirilmesine yonelik ihtiyaclar tespit edildiginde, birtakim performans gelistirme
stratejileri kullanilir. Bu stratejiler genel olarak; egitim faaliyetleri, insan kaynaklar1

damgmanlhigi, kocluk, disiplin programlar: ve ise yonelik degisikliklerdir (Tarcan,
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2001: 77; Dilsiz, 2006: 116; Uyargil, 2008: 131-149). Performans gelistirme
stratejileri 6zele indirgenerek incelendiginde, bu stratejileri uygulayan firmalarin en
sik kullandigi yontemler (Barutcugil, 2002: 258); firma ici egitim ve gelistirme
smiflart ve kurslari agmak, isbasinda egitim uygulamalari, tniversite kurslari ve
sertifika programlarina katilim, egitim ve damismanlik kuruluslarindan egitimler
alinmasi, enstitilere devam etme ve konuyla ilgili konferanslara katilimin
saglanmasi, profesyonel organizasyonlara uyelik ve toplantilarina katilim, rehberlik
ya da danmismanlhik alma, mesleki arastirmalar, yazilar ve makalelerin incelenmesi,
bireysel kariyer danismanligi alma, yeni ¢alisanlarin oryantasyon (uyum) programina
katilimlarmin saglanmasi, mentor (akil hocasi) ile cahsma, yOnetim gelistirme
programlarina katilimin saglanmasi, staj uygulamalari ve diger firmalara yapilacak
ziyaretler, bilgisayara dayali egitimler alinmasmi saglama, projelere katilimin

saglanmasi ve gesitli komitelerde yer alma olarak ele alinabilir.

1.3. Balans Skor Kart Yontemi ve Gelisimi

Dinya piyasalarinda yasanan asir1 rekabet, firmalari yapisal degisimlere
zorlamaktadir. Yapisal degisimin firmalar Gizerindeki en 6nemli yansimasi, kurumsal
bir yonetim sisteminin ve performans duzeyinin saglikli dl¢llebilmesini saglayacak
bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasidir. Ancak etkili performans
yOnetim  sisteminin  olusturulmast ve bu sistemin firma stratejileriyle
iligkilendirilmesi cok kolay bir is degildir.

Muhasebeye dayali finansal performans o&lgileri, uzun yillar kurumsal
performans degerlendirmede kullanilmistir. Yeni ekonomik ortamdan dolay:
akademisyenler ve uygulayicilar, finansal olciit/gostergeleri geriye donik olmasi,
kisa donem odakli olmas: ve Ozet bilgiler icermesinden dolay: elestirmisler; yeni
ekonomik ortamin ve rekabet gerceklerinin yeni bir performans degerlendirme
yaklasmmi gerektirdigini dile getirmislerdir. Boylelikle ¢cogu firma, finansal 6lgtlerin
kisitlarint ortadan kaldirmak icin verimlilik, etkinlik, musteri tatmini gibi finansal
olmayan olguleri performans degerlendirmede kullanmaya baslamislardir (Guner,
2009: 7). Bu slrecte genis bir arastirmaci kitlesi de, bu tezi desteklemek igin finansal
performans Olciimlerinin zayif noktalarint vurgulayan calismalar yapmislardir
(Girol, 2004: 317; Guner, 2009: 8).
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Agca’ya goOre (2005: 167-168) geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinde, firmanin performansini degerlendirmek igin “karlhilik” ve “biyime”
gibi daha cok niceliksel (finansal) olcut/gostergeler kullanilmaktadir. Eger firma kar
ediyor ve satiglarda bir dnceki donemlere gore artislar sz konusu ise firma icerisinde
cogu zaman pek sorun algilanmaz. Bu yaklasim, gliniimiizde performans yonetiminin
onundeki en 6nemli engellerden biri olarak degerlendirilmektedir. Bu durum Toplam
Kalite YoOnetimi yaklasimi 6ncilerinden Dr. William Edwards Deming’in su s6zini
hatirlatmaktadir: “Kara bakarak bir firmay: yonetmek dikiz aynasina bakarak araba
gOstermez”. Performans Olcimu sadece firmanin buglnki durumunu gostermekle
kalmamali, gelecegi hakkinda da bilgi vermelidir. Bundan dolayi finansal performans
Olglt/gostergeleri  kadar finansal olmayan performans o6lglt/g0stergeleri de
belirlenerek firmanin basarisinin Olglilmesi, hedeflerle ortaya ¢ikan sonuglarin bu
Olglt/g0stergeler vasitasiyla karsilastirilmas: gerekmektedir. Aksi durumda ulasilan
her nokta ya da elde edilen her sonug¢ basari gibi algilanma tehlikesiyle karsi
karsiyadir (Agca ve Tuncer, 2006: 176).

Bircok firma cesitli faaliyet ve sireclerini tasarlarken (genellikle bitce
merkezli) her bakimdan finansal sistemlere guvenmektedirler. Fakat mevcut
uygulamalarda bitcelere giivenmek, uzun donemli stratejik hedefler yerine kisa
donemli finansal distincelere yonelmeye neden olmaktadir (Kaplan ve Norton, 2006:
101). Bu dogrultuda kisa donemde butceleri etkin olarak kullanabilecek ve uzun
donemli hedeflere odaklanilabilecek modern performans degerlendirme yontemlerine
ihtiya¢ ortaya ¢ikmistir. Modern performans degerlendirme yontemleri, geleneksel
yontemlerin eksik yonlerini ortadan kaldirmaya yonelik olarak tasarlanmislardir.
BSK yontemi modern yontemlerin en dnemlilerinden birisidir.

BSK; firmalarin misyon ve stratejilerini anlasilabilir performans 6lgtimlerine
donustlrerek stratejik performans yonetimi icin cerceve olusturan (Kaplan ve
Norton, 1996a: 2) ve ust yonetime firmanin performans: hakkinda genis bir bakis
acist saglayan stratejik bir performans degerlendirme yontemidir. Baska bir deyisle
BSK; firmanin ulasmaya c¢ahstigi amaclarina yonelik belirlemis oldugu stratejilerin,

firmadaki tim calisanlar1 kapsayacak sekilde eyleme donistirilmesidir.
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BSK kavrami, Harvard Business School’un Arthur Lowes Dickinson
Fakultesi’nde Muhasebe Profesori olan Robert S. Kaplan ve uzmanlhk alani
performans Olcumi ve firmalarin yeniden yapilandirilmas:t olan Renaissence
Solutions Inc. adli uluslararasi danigmanlik firmasmin bagskan: David P. Norton’un
“Gelecegin Organizasyonlarinda Performans Olciimi” isimli  arastirmalarina
dayanmaktadir. Nolan Norton Enstitlisii sponsorlugunda 1990 yilinda baslayan ve bir
yildan fazla siren arastirmada, gesitli sektorlerde yer alan 12 firma temsilcisi bir yil
boyunca ayda bir kez toplanarak yeni bir performans degerlendirme yontemi
gelistirmeye calismiglardir. Kaplan ve Norton, arastirmanin sonucglarmi 1992 yilinda
Harvard Business Review (HBR) dergisinin Ocak-Subat sayisinda yayinlattiklar:
“The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” isimli makalede (71-
79) anlatmiglar ve ilk defa bu makale ile BSK kavrami isletme literatiirtine girmistir.

Kaplan ve Norton, bu yayinlarindan sonra birgok firmanin talebi tizerine BSK
uygulamalar1 gerceklestirmislerdir. Ozellikle firmalarda karsilastiklari en énemli
eksikligin, yontemin uygulanmas: stirecinde BSK olcilerinin firma stratejileri ile
uyumlu hale getirilememesi oldugunu gdrmuslerdir. Cunkl uygulamada yoneticiler,
firmada kullanilan yontemlerin performansm: artirmaya odaklanirken firma
stratejilerini basariya ulastiracak girisimlerin neler oldugunu tespit edememekteydi.
Bu kapsamda yazarlar, BSK Olcilerinin firma stratejileriyle uyumlu olmasi
gerektigini anlatan c¢alismalarin1 ayni derginin Eylul-Ekim 1993 sayisinda
aciklamiglardir.

Kaplan ve Norton, uygulamalarda elde ettikleri deneyimlerinden yola ¢ikarak
BSK’y1 yalnizca firma stratejisini agiklamak ve anlatmak icin degil, ayn1 zamanda
stratejiyi yonetmek amaciyla da kullandiklarini ve bdylece BSK’nin gelismis bir
Olgcme ve degerlendirme sistemi olmaktan ¢ikarak temel bir yonetim sistemi haline
geldigini 1996 yilinda ayni derginin Subat sayisinda yaptiklart “Using Balanced
Scorecard as a Strategic Management System” baslikli makalelerinde ifade
etmislerdir (Kaplan ve Norton, 1996a: ix).

Kaplan ve Norton, yonteme karsi yapilan elestirileri degerlendirerek ve kendi
uygulamalarinda Kkarsilastiklart sorunlari da ele alarak neden-sonug iliskileri
konusundaki eksikligi gidermek icin 2000 yilinda yeni bir yayinla strateji haritalarini

duzenlemislerdir. Kaplan ve Norton, 2001 yilindaki yayinlarindan sonra BSK’y1
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performans degerlendirme yontemi olarak degil, bir stratejik yonetim modeli olarak
tanitmaya baslamislardir.  Onceleri sadece kar amagl isletmeler tarafindan
kullanilmak icin 6nerilmis olan model, son yillarda sivil toplum kuruluslar: ve kamu
sektorindeki kurum ve kuruluslar tarafindan da uygulanmaya baslanmistir. BOylece
taraflar, topladiklari ya da kendilerine tahsis edilen kaynaklarmi amaglarina
ulasabilecekleri en iyi stratejilerle kullanmaya ¢alismaktadirlar.

BSK, gerek Kaplan ve Norton’un gerekse diger konu ile ilgilenen
arastirmacilarin calismalar1 ile her gecen giin yenilenen bir hal almaktadir. Ancak
sistemin temel catisi, 1992 yilinda Kaplan ve Norton’un yaptigi calismayla sinirh
bulunmaktadir. Yapilan ¢alismalar incelendiginde, ¢alismalarin blyuk ¢ogunlugunun
cesitli alanlarla BSK arasinda iliskiler kurma yonunde oldugunu séyleyebiliriz.

BSK konusunda yapilan ¢alismalar, skor kartlarin guinimiize dek ug¢ jenerasyon
gecirdigini gostermektedir. BSK’nin bu gelisimini Cobbold ve Lawrie (2002: 1-6)
“BSK Nesilleri” olarak adlandirmistir. Yazarlarin belirttikleri nesil tanimlamasina
gore birinci nesil BSK, Kaplan ve Norton’un bir performans degerlendirme yontemi
olarak 1992’de ortaya koyduklar: ve dort boyutla ifade ettikleri ilk halidir. Zkinci
nesil BSK, yontemin bir performans degerlendirme araci olarak degil, bir yonetim
sistemi olarak algilanmasmi esas almaktadir. Bu alandaki en énemli gelisme, yine
Kaplan ve Norton’un gelistirdikleri Strateji Haritalaridir. Bu sayede stratejiler
arasinda neden-sonug iliskileri kurulmustur. Uglincii nesil BSK ise, 6ncekilerde
olmayan karakteristikleri ve mekanizmalar1 surece dahil etmektedir. Baska bir
deyisle Gctinci nesil BSK’da, sistemin etkili uygulanabilmesi icin cesitli ilkeler
ongorulmis ve BSK, stratejik yonetimin bir araci olarak gosterilmistir. Ugiincii nesil
BSK kapsaminda firmalar, oncelikle neyi basarmak istediklerini (vizyon) tespit
etmelidirler. Ancak bu tespit, firmanin gelecekle ilgili fotografini ¢cekmekle birlikte
yOneticilerin dikkatlerini neyin tUzerinde yogunlastirmalar: gerektigi konusunda bilgi
vermez. Bu yilzden orta vadede firmanin basar1 diizeyini artiracak nelere ihtiyag
duyuldugunun tespitine de ihtiya¢ vardir. Bu durum, stratejik amaglar araciligiyla
gerceklestirilmektedir. Daha sonra firmalar, BSK boyutlarimi gelistirerek strateji
haritalar1 ile boyutlar arasinda neden-sonug iliskilerini kurmahdirlar. Bu neslin son
Onerisi ise, stratejik amaclara ulasabilmek icin gerekli olan faaliyet ve projelerin

Olgcme ve degerlendirme streciyle iliskilendirilmesidir. Tium bu strecler, 6zellikle
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farkl igletme fonksiyonlarina sahip firmalarda esneklik saglayabilecek yapida
tasarlanmis ve gelistirilmistir.

Dinya ¢apinda uygulama ornekleri incelendiginde, BSK yonteminin firmalarda
orgut kaltarinin guclenmesine, yonetim sureclerine olan katiim dizeyinin
artmasina, stratejilerin ve hedeflerin daha dogru olarak belirlenip bolim, takim ve
bireylere gore ayrilarak diizenli denetim altinda gerceklestirilmesine, (st yonetimin
kontrol faaliyetlerine daha az zaman ayirmasina, yatay ve dikey iletisimi artirmaya
ve kurumsal performansin ¢ok daha hizli ve kisa surede degerlenmesine olanak
sagladigi gorulmektedir (Utkutug, 2007: 17).

Yoneticiler, firmanin maddi olmayan varliklarinin degerini tahmin etmek igin
bir yol bulabilirlerse firmanin rekabetci pozisyonunu daha kolay ve dogru sekilde
yOnetebilir ve olglimleyebilirler. BSK, bu tespiti ve uygulama sireclerini ortaya
koymaktadir (Kaplan ve Norton, 2004d: 52). Skor Kartlarin bir firmada neyi
olusturmaya cahstigmni su 6rnek agikga gdostermektedir: Bir finans firmasinda 25 ust
dizey yoneticinin tamaminin, firma stratejisinin hedef musterilere Gstin hizmet
sunmak oldugu konusunda hemfikir oldugu varsayilmaktaydi. Mdusterilerle ilgili
amagclarin belirlenerek skor karta yazilmasi asamasinda, aslinda her yoneticinin ustiin
hizmet kavrami ve hedef masterilerin kim oldugu konularinda farkl: fikirlere sahip
oldugu ortaya ¢ikmistir. BSK, boyle bir firma i¢in 25 st diizey yoneticinin oybirligi
ile hedef miusterileri ve bu mdusterilere sunulacak Uriin ve hizmetleri belirleme
konusunda katki saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996a: 10). BSK ybdntemi,
firmanin vizyonu ile stratejileri ve amagclar1 arasinda neden-sonug iliskilerini kuran
ve maddi olmayan varliklarin firmanin finansal gelisimine olan katkisini ortaya
koyan bir performans degerleme yontemidir.

BSK yonteminin uygulama yayginhgina bakildiginda ise, firmalarin bu
yonteme cok fazla deger verdikleri gorulmektedir. Literatiirde 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,



36

British Telecom, Volvo Car Corporation, ABB Switzerland, Halifax, Texaco, UPS,
Motorola, Eastman Kodak (Ecevit ve Isci, 2007: 131-132) gibi firmalarin BSK
uygulamalarina rastlamaktayiz. Dinyada BSK uygulamalarmi gerceklestiren
bunlarin disinda ismini zikredemedigimiz bircok firma bulunmakla birlikte, birgok
kamu kurum ve kurulusu ve sivil toplum kurulusu da bu uygulamay:
gerceklestirmektedir.

Turkiye’deki firmalarin BSK uygulamalarina bakildiginda ise; ilk 500 iginde
yer alan buyuk sanayi isletmelerinden 107’sinin katildigi bir ¢alismada 64’lnin
BSK’y1 hi¢ kullanmadigi (%59,81), 11’inin firmanin bazi birimlerinde kullandig:
(%10,28), 9’unun firmanin tamaminda kullandigi (%8,41), 3’0Unin uygulama
hazirliklar1 yaptigi (%2,80), 1 firmanin ise 6nceden uygulandigi ve uygulamanin
birakildigi (%0,93) yonunde aciklamalari olmustur (Coskun, 2005: 268). Dolayisiyla
Turkiye’deki firmalarin blytk cogunlugunun BSK uygulamalarina gereken énemi
vermediklerini syleyebiliriz.

Akademisyenler ve uygulayicilar, kavram olarak BSK’nin Tirkce Kkarsilig
konusunda tam bir fikir birligine varamamiglardir. Turkce yazinda yapilmis olan
cahsmalarin bir kism: balanced scorecard kavramini tercime etmeden Ingilizce
olarak kullanirken (Kutlu, 2009; Dinger, 2007; Erdogan, 2007; Yuksel ve
Dagdeviren, 2007; Tunger, 2006; Yildirim, 2006; Ensari, 2005; Senturk, 2005a;
Cakici, 2003; Guglu, 2003), diger bazi galismalarda soyle isimlendirilmistir: 1-Denge
Kontrol Paneli (Ornek, 2000; Akbulut, 2006), 2-Denge Skorkartlar1 (Giiglii, 2009),
3-Denge Skoru (Gazi, 2006), 4-Dengelenmis GOsterge Denetimi (Tarcan, 2001),
5-Dengelenmis Kurumsal Performans Karneleme (Hocalar, 2007),..., gibi. Bu
sekilde Turkce yazinda tespit ettigimiz 38 farkl kavram bulunmaktadir.

Coskun (2007: 92-93; 2005: 87-89) calismasinda, Turkiye’de yapilmis olan
calismalarda balanced scorecard yerine kullanilmis 25 farkli kavrami ortaya
koymustur. Bertan (2009: 2527) cahismasinda, balanced scorecard kavram: yerine
kullanilan 16 farkl: terciimeyi zikretmistir. Yaptigimiz literatr incelemesi sonucunda
elde ettigimiz 38 farkli kavrama Coskun tarafindan tespit edilen 9 farkh kavram
(basar1 karnesi, dengeli cetele, dengeli performans 6lgim cetveli,...) ve Bertan
tarafindan zikredilen 3 farkli kavram (dengelenmis sonug¢ c¢izelgesi, dengeli

degerlendirme karti, kurumsal performans yonetimi) eklendiginde terciime sayisi
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50’ye ulagmaktadir. Literatlr disinda tespit ettigimiz Tirkiye’de faaliyet gosteren bir
firmanin farkl bir kullanimini da (sirket karneleri) dahil edince balanced scorecard
kavrami yerine Tilrkce yazinda kullanilan 51 farkli tercimeyle karsi karsiya
kalmaktayiz.

Bat1 kokenli bir kelime grubu olan balanced scorecard iginde yer alan her bir
kelime (balanced, score, card), yaygin kullanimlarindan dolay: Tirkege’ye telaffuz
edildigi sekliyle girmis ve Tirkcelesmistir. “Balans” kelimesi Fransizca’dan (TDK,
2005: 190), “skor” kelimesi Ingilizce’den (TDK, 2005: 1781) ve “kart” kelimesi
Fransizca’dan (TDK, 2005: 1095) Tirkce’ye girmis ve yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bu nedenle calismamizda balanced scorecard kavramini telaffuz
edildigi gibi balans skor kart olarak kullanmay1 tercih etmekteyiz.

Kaplan ve Norton’a gore (1996a: viii) BSK kavramindaki “balance” kelimesi,
sistemin uzun ve kisa donemdeki amagclar, finansal ve finansal olmayan
Olgut/gostergeler, ardil ve Oncl olglt/gostergeler, i¢ ve dis misteriler olmak Uzere
firmanin tim taraflart ve skor kart boyutlar1 arasinda olusturdugu dengeyi ifade
etmektedir. Niven’a gore (2002: 22-23) “balance” kelimesi firmanin U¢ alandaki
dengesini tanimlar. Bunlardan ilki finansal ve finansal olmayan basari
Olglt/gostergeleri arasindaki dengedir. Firmanin performans 0Olglit/gostergeleri sadece
finansal ya da finansal olmayan 6lcut/gostergelerle olusturulmamali, her ikisi de
bulunmaldir. Ikincisi, firmanin icsel ve digsal bilesenleri arasindaki dengedir.
Hissedarlar ve musterilerden olusan digsal bilesenler ile calisanlar ve firma ici
islevlerden olusan igsel bilesenler, skor kart strecinde dengeli sekilde bulunmalidir.
Uclinciisii ise, gecmiste kalmis ve gelecekle ilgili 6lcut/gostergelerin dengesini ifade
eder. Musteri memnuniyeti ve gelirler gibi firmanin gecmis donemleriyle ilgili
Olglt/gostergelerin yan1 sira gelecekteki faaliyet ve sireclerin dlgimunu iceren

Olclt/gostergelerin de skor kartlarda yer almasi gereklidir.

1.4. Balans Skor Kart’in Boyutlar

Fortune dergisinin yapmis oldugu bir arastirmaya gore; “Etkin olarak
uygulanabilen stratejilerin oran1 %210’u ge¢memektedir”. Bu konuda detayh bir
arastrma  yapan Kaplan ve Norton (1996a), stratejilerin etkin olarak

uygulanabilmesinin 6niinde dort engel bulundugunu tespit etmislerdir (Niven, 2002:
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9-11; Altintas, 2005: 109-110). Bunlar; vizyon engeli, insan engeli, yonetim engeli
ve kaynak engelidir.

Vizyon Engeli: Firma hedefinin ve stratejisinin onlari uygulamakla sorumlu
calisanlar tarafindan yeterince anlasilmamis olmasidir (Calisanlarin sadece %5’i
firma stratejisini anlamaktadir).

Insan Engeli: Insan kaynaklar1 yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile
baglantisinin  kurulmamis olmasidir. Bu dogrultuda firmada olusturulan tesvik
sisteminin dogru unsurlarla baglantisinin kurulmasi da buyiuk 6nem tasimaktadir.
Bircok sistem, kisa vadeli finansal hedeflerden dolay: elde edilmis basarilar
odallendirirken uzun doénemli stratejilerle baglanti kurmamaktadir (Yoneticilerin
yalnizca %25’i stratejiyle baglantis1 kurulmus tesvik sistemine sahiptir).

Yénetim Engeli: Ust yonetimin zamanini giinlik sorunlar: ¢ozmek icin kullamp
stratejik distinceye yeterince egilmemesidir. Yoneticiler, zamanlarmin blyuk bir
kismin1 finansal sonuclari analiz etmek ve butcede planlanmis rakamlarla
gerceklesen rakamlar arasindaki farkhliga iliskin sorunlarin ¢6zim yollarini
aramakla gecirmektedir (Yonetici takimmin %851 strateji tartigmalarina ayda bir
saatten daha az zaman ayirmaktadirlar).

Kaynak Engeli: Butceleme, yatirim planlamas: gibi uygulamalar, uzun vadeli
stratejik yaklasimlar: icermemekte ve 6grenme odakli olmamaktadir. Firmalarin
blyik bir kisminda stratejik plan caligmalar1 ile bitce calismalari birbirlerinden
farkli gruplar tarafindan yapilmaktadir. Dolayisiyla kaynaklar, uzun dénemli
stratejiler yerine kisa donemli hedeflere harcanmaktadir (Firmalarin %601
bitcelerini firma stratejileri ile iliskilendirmemektedir).

Kaplan ve Norton, bu arastrmanin sonucunda firmanin performans
Olclimlerinin dort boyutta yapilmas: gerektigini vurgulamiglardir. Bu boyutlars;
finans, musteri, firma ici islevler, 6grenme ve gelisme olarak isimlendirmislerdir.
BSK, firmada stratejik yonetim sirecinin finansal 6lglt/g0stergelerin yani sira
finansal bakis acgisini bitinlestiren misteri, firma ici islevler ve 6grenme ve gelisme
Olgut/gostergelerinin varligiyla anlamli olacagmi iddia etmektedir. Sekil-1.1’de

verilmis olan bu dort boyut, BSK’nin ¢atisini olusturmaktadir.
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BSK yonteminin kasifleri Kaplan ve Norton, BSK’nin her bir endlstri ya da
firma icin uygulanabilecek basmakalip bir yontem olarak gorilmemesi gerektigini
(1993: 135) ve yontemde ortaya koyduklar: dort boyutu her firmanin uygulamak
zorunda olmadigini (1996a: 34) belirtmektedirler. Bu dort boyut i¢inden sadece iki
veya (¢ tanesi kullanilabilecegi gibi, firmanin faaliyet gosterdigi sektorln sartlari ve
firma stratejisine gore bunlara bir veya daha fazla boyut eklenebilir. Ancak Kaplan
ve Norton, skor Kartlarin olusturulmas: surecinde firmanin tim taraflarina ayri bir
boyut olarak yer verilmesine gerek olmadigini belirtmektedirler. Bunun yerine
personel ile ilgili stratejilerin 6grenme ve gelisme boyutuna, tedarikgiler ile ilgili
stratejilerin ise firma ici islevler boyutuna dahil edilmesi gibi agilimlarin yapilmasi
ve boylece skor kartlarin mimkin oldugu kadar 0zet hale getirilmesi gerektigini
vurgulamaktadirlar. Nitekim, her firmanin i¢inde bulundugu sektor, i¢ ve dis gevre
kosullar1 birbirinden farkhidir. Bu nedenle firmanin mevcut kosullar: dikkate alinarak

BSK boyutlarinin tespit edilmesi gerekmektedir.

1.4.1. Finans Boyutu

BSK yontemini diger birgok performans degerlendirme yontemlerinden ayiran
en onemli Ozellik, firmanin gecmis verilerine dayanan finansal 6lgilerin yan: sira
finansal olmayan olculerin de sistemde kullaniimasidir. Bununla birlikte yontem,
finans boyutunu icinde barindirmakta ve en dnemli unsur olarak kabul etmektedir.
Clnkd yontem (zerine yapilan elestiriler incelendiginde, belki de sabit kalan tek
unsur finans boyutudur. Baska bir deyisle her calismanin icerisinde finans boyutu
bulunmaktadir. Bu sebeple finans boyutu, diger birgok yontemde oldugu gibi
BSK’nin odak noktasini teskil etmektedir.

BSK’nin finans boyutu, firmanin basar1 kazanmak igin hissedarlarina nasil
gorunmesi gerektigini sorgulamaktadir. Finans boyutu, firma stratejilerinin finansal
yapidaki sonuclara olan katkisin1 6lgmektedir.

BSK’nin finans boyutu, genel olarak firmanin stratejisini yonlendiren ¢ temel
amaca hizmet eder. Bunlar; gelir artisi ve bilesimi, maliyetlerin dusurtlmesi ve
verimlilik artis1, varliklarin (aktiflerin) degerlendirilmesi ve yatirim stratejisidir.
Gelir artis: ve gelir bilegimi; Grin ve servis cesitlerini artirmak, yeni musteri ve

pazarlara ulagsmak, triin ve hizmet bilesimini daha ylksek katma deger yaratacak
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sekilde degistirmek, driin ve hizmetlerin fiyatlarini yeniden belirlemek gibi konular1
kapsar. Maliyetin dustrulmesi ve verimlilik artzsz amaci; Grin ve hizmetlerin
dogrudan maliyetlerini disurmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklari
diger birimler ile paylasmak icin yapilan c¢alismalar: icermektedir. Varliklarin
(aktiflerin) degerlendirilmesi ve yatiim stratejisi amaci ise, yoneticilerin belli bir
hacim ve is bilesimini desteklemek icin gerekli olan firma sermayesi seviyesini
azaltma cabalarina yoneliktir. Tum bu islemler, bir firmanin finansal ve fiziksel
varliklarindan elde edecegi kar oranini artirmaya (Kaplan ve Norton, 2007: 65-66),
baska bir deyisle finans boyutuna endekslidir.

Firmanin i¢inde bulundugu sektoriin yapisi, firmanin baydkligi vb. 6zellikler
dikkate alindiginda farkl: finansal amag ve gostergelerle karsilasmaktayiz. Bunlara
ornek olarak; nakit akimindaki degismeler, satiglardaki degisim, maliyetlerdeki
degisim (Hornsby ve Baxendale, 2001: 5), toplam varliklar, toplam varlklarin
calisanlarin sayisina orani, toplam varliklarin getiri orani, toplam varliklarin getirisi,
gelirler/toplam varliklar, net kar, calisan basina karhlik, gelirler, yeni Griinlerden elde
edilen gelirler, calisan basina gelir, sermayenin getirisi, yatirimlarin getirisi,
ekonomik katma deger, piyasa katma degeri, calisan basina katma deger, bilesik
blylime orani, temettuler, pazar degeri, hisse senedi fiyati, pay sahipleri karigimu,
hissedarlarin bagliligi, nakit akimi, toplam maliyetler, kredi derecesi, borglar, borg
orani, alacaklarin dontis orani, alacaklarin ginlik satislardaki payi, bor¢ 0deme
suresi, stokta kalma suresi, stok devir hizi (Niven, 2002: 119) ve daha 6zetle likitide
oranlari, aktivite oranlari, finansal kaldira¢ oranlari, sabit yiukimlilukleri karsilama
oranlari, karlilik oranlari, biyltme oranlari, satiglarin yuzdesi oranlari, pazar degeri
oranlar1 (Okka, 2009: 104) vb. gdsterilebilir.

BSK’nin finans boyutu olusturulurken, zikredilen tim 6lctlerin kullanilmas:
sadece bir karmasa olusturur. Dolayisiyla finansal Olcilerin, firma stratejileriyle
iliskilendirilmesi gerekmektedir. Ornegin BSK, bir firmamin yasam sireci ile
dogrudan iligkilidir. Buyume, sirdirme (koruma) ve hasat (sonuglandirma)
asamalarinda bulunan firmalarin finansal boyuttaki amaglari da degismektedir.
Buylime asamasindaki firmalarin genel finansal amaci gelirlerde ve hedeflenen
pazar, musteri kesitleri ve bolgelerdeki satislarda yizdesel olarak ifade edilen artis

oranlar1 iken; sirdurme asamasinda olan firmalarin finansal amaclari genellikle
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muhasebe gelirleri (6rnegin isletme satiglari, brut kar, donem kari vb.), yatirimin
kérlhiligi, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger vb. olculerle iliskilidir.
Hasat donemindeki firmalar ise, ge¢cmiste gerceklestirilmis olan tum yatrimlarda
firmaya en yuksek diizeyde nakit akis1 saglamay1 amaglamaktadir. Dolayisiyla yasam
donemi hasat olarak nitelendirilen firmalarda, nakit akisinin en yiiksege ¢ikarilmasimni
saglayacak Olciler 6n plana alinmaktadir. Bu asamada yatirimin karliligi, katma
deger ve firma gelirleri gibi muhasebe Olgllerine olan ilgi azalir. Clnki, 6nemli
yatirimlar ¢cok dnceden gerceklestirilmistir ve firmanin ekonomik émri sona ermek
uzere oldugu icin ar-ge veya kapasite artirrmi gibi unsurlar igin genelde harcama
yapilmaz (Kaplan ve Norton, 2007: 63-64).

BSK’nin finans boyutunda belirlenecek olan olcilerin, firmanin buyume
stratejileriyle de dogrudan bir iliskisi vardir. Ornegin geriye dogru dikey bilyiime
yoluyla i¢ buytume alternatifini segcmis bir firma ile pazara nufuz etme yoluyla yatay
blytuime alternatifini secmis bir firmanin finansal amaglar: degismektedir. ilk yontem
daha ¢ok uzun vadeli amaglari kapsarken, ikinci yontem daha kisa vadeli amaglari
icermektedir. Clnku geriye dogru dikey biyume alternatifi genellikle cok maliyetli
bir blylme stratejisiyken; pazara nifuz etme yoluyla yatay buyumede mevcut
kaynaklar kullanilarak gelistirildigi icin finansal 0lculer degisiklik gosterir.

Cok sayida farkl: firma birimi igin tek bir finansal 6l¢t ve 6zellikle de tek bir
finansal Olc icin tek bir hedef belirlenmesi uygun bir yaklasim degildir. Her bir
firma biriminin yoOneticileri kendi BSK’larinin finansal boyutunu olustururken
stratejilerine uygun olan finansal dlgtleri belirlemelidir. Finansal amag ve dlculer cift
yonlu rol oynamalidir. Hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan
finansal performansin ne oldugunu tanmimlamali, hem de skor Kkartta yer alan tum
diger boyutlardaki amag¢ ve o6lgllerin nihai hedefi olmalidir (Kaplan ve Norton,
1996a: 47-48).

1.4.2. Musteri Boyutu

Kisa donemde iyi finansal sonuglar elde etmek icin firmalar Gzerindeki
hissedar baskisi; firmalarin yeni drtin, yontem, insan kaynaklari, bilgi teknolojisi,
veri tabani ve sistemler, misteri ve pazar gelistirmek icin yapacaklari harcamalari da

kisitlayacaktir. Maliyet muhasebesi, kisa donemde harcamalarda meydana gelen bu
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azalmay: firmanin gelirlerinde bir artis seklinde gosterir. Gergekte ise bu dusiisler,
firmanin 0z kaynaklarindan ve gelecekte ekonomik deger yaratacak kaynaklarindan
calinmigtir. Kisa donemde bu gibi uygulamalar, firma raporlarinda finansal bir
iyilesme gibi algilanirken aslinda midisteri sadakati ve tatmininde meydana gelecek
azalmalar, uzun dénemde oldukga zarar vericidir (Kaplan ve Norton, 2007: 28-29).

BSK’da musteri boyutu, firmanin vizyon, misyon ve stratejilerinin hedef
musteriler ile ilgili 6zel amaglar haline dénustirilmesi ve bu sayede firmanin tim
taraflar1 arasinda paylasiimasimi saglar. Mdisteri boyutu, firmanin vizyonuna
ulasabilmesi icin misterilere nasil gorinmesi gerektigi ile ilgilenmektedir.

BSK’da musteri boyutunun finansal gelismeyle olan iliskisini Kaplan ve
Norton (1996a: 23-24) calhismalarinda Xerox firmasin1 Ornek gostererek
aciklamaktadirlar: 1970’li yillarin ortalarina kadar fotokopi pazarinda adeta monopol
durumda olan Xerox, fotokopi makinelerini satmak yerine leasing yoluyla
musterilere kiraliyor ve bu makinelerde cekilen her yaprak fotokopiden de gelir elde
ediyordu. Ayrica musterilere satilan kagit ve fotokopi mirekkebi gibi yardimci
malzemelerden elde edilen satis ve kar oranlari stirekli artiyordu. Ancak sik sik ariza
yapan makinelerden dolayr misteriler sikayetciydi. Xerox yoneticileri, makineleri
daha az ariza yapacak ve dizenli ¢alisacak sekilde yeniden tasarlayarak Uretmek
yerine bu sikayetleri finansal acidan daha buyik getiriye kavusacaklari bir firsat
olarak degerlendirmek istediler. Musterilerin makineleri kiralamak yerine satin
almalarina izin verdiler. Bozuk veya arizali makineleri misterilerin isyerine giderek
tamir edecek ve Xerox igin yeni bir kdr merkezi olusturacak servis hizmeti agi
olusturdular. Servis elemanlarinin gelmesini ve makinenin tamir edilmesini
beklerken firmalar, islerinin aksamamasi i¢in yedek makineler de satin almaya
basladilar. Boylece Xerox’un satis adedi ve kari daha da artmig oldu. Kisacas: satis
ve kar artisi, yatmmin karhiligi gibi tim finansal o6lglt/gostergeler firmanin
stratejisinin ¢cok basarili olduguna isaret etmekteydi. Bu arada Amerikan ve Japon
ureticiler, Xerox fotokopi makinelerinden alinan fotokopi kalitesine esit ve hatta
daha kaliteli kopyalar alinmasint mimkin kilan, sik sik arizalanmayan ve daha
distk fiyatl makineleri pazara strdiklerinde, Xerox’un tatminsiz ve sadik olmayan
musterileri bu Grtnlere dogru hemen kayd: ve bu dénemlerde Xerox dnemli bir yara
aldu.
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Dolayisiyla BSK uygulayan firmalarda finansal olciler tek basina yeterli
olmayip ayni1 zamanda musteriye yonelik 6lcllerin de dikkate alinmasi gerekliligi 6n
plana ¢ikmaktadr. Cunkl finansal yapida gelismelere neden olan bazi Olciler,
yalnizca kisa vadeli kazanimlar getirebilir. Kimi donemlerde firmalar, uzun dénemli
kazanimlar saglayabilmek icin kisa donemde elde edebilecekleri kardan feragat
ederler.

BSK’nin musteri boyutunda kullanilan temel o6lgltler; pazar payi, misteri
devamliligi, musteri kazanilmasi, misteri tatmini ve musteri karliligidir (Mooraj vd.,
1999: 483). Bu ana oOlcutler daha etrafli irdelendiginde kullanilan performans
Olglt/gostergelerine 6rnek olarak misteri memnuniyeti, musteri baghiligi, pazar payi,
musteri sikayetleri, ilk baglantida ¢ozllen sikayetler, satistan iadelerin orani, misteri
isteklerinin yerine getirilme suresi, fiyat, Uriniin masteriye toplam maliyeti, ortalama
masteri iligkilerinin (gorismelerinin) siresi, kaybedilen mdasteri, kaybedilmeyen
musteri, kazanilan musteri orani, yeni musterilerden elde edilen gelirin orani,
musterilerin sayis;, misteri basina yillik satis, misteri kazan¢ orani (baglanti
koparilmis mdasteri/baglantiya gecilmis musteri), masterilerin firmay: ziyareti,
musterilerle gecirilen zaman, satiglarin ylzdesi olarak pazarlama maliyetleri
(pazarlama maliyetlerinin satiglara orani), verilen reklamlarin sayisi, gerceklestirilen
amaclarin sayisi, markanin tanmirligi, yanitlama orani, katilinan ticari fuar sayisi,
satiglar, harcama yapan hedef musterilerin sayisi, dagitim kanal basina satslar,
ortalama musteri sayisi, calisan basina mdisteri sayisi, misteri basina musteri
hizmetleri harcamasi, musteri kérlihgi ve satis sikhgi (satis islemi sayisi)
gosterilebilir (Niven, 2002: 127). Bu Olgut/gostergelerin istenilen seviyeye
getirilmesi sonucu elde edilen kazanimlar, uzun vadede firmanin finansal yapisina

olumlu katkilar saglayacaktir.

1.4.3. Firma ici Islevler Boyutu

BSK’da firma ici islevler boyutu, hissedarlarin ve musterilerin memnun
edilebilmesi igin yapilmas: gereken girisimleri ifade etmektedir. Baska bir deyisle,
firmanin  hissedar ve musteriler nazarinda mikemmel olabilmesi igin

gerceklestirmesi gereken operasyonel etkinlikler kastedilmektedir. Firma ici iglevler
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boyutu, hissedarlarin karhiliklarin1 artirabilecek musteri yonelimlerinin  hangi
etkinliklerle gerceklestirilecegine odaklanir.

Kaplan ve Norton (2006: 12; 2007: 120), bircok firma Uzerinde yapmis
olduklar1 BSK uygulamalariyla elde ettikleri deneyimlerden yola ¢ikarak firma igi
islevler boyutunda dort temel sidrecin var oldugunu ifade etmektedirler. Bunlar;
yenilik, operasyon yonetimi, musteri yonetimi ve diizenleyici ve sosyal sureclerdir.
Yenilik stireci, mevcut ve potansiyel misteri ihtiyaclarmin 6nceden tahmin edilmesi
suretiyle ihtiya¢c duyulan dretimin yapilmasmi ifade eder. Bu sireg, yeni urunler,
hizmetler, strecgler ve iliskiler gelistirmeye odaklanir. Operasyon ydnetimi sureci,
Ozellikle geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin  birgogunun
odaklandig: tek sure¢ olmakla beraber sistemlerin en 6nemli eksik yonu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Cunkl operasyon sireci, finansal gelisim igin gerekli ancak
tek Olcl degildir. Baska bir deyisle firma ici islevler boyutunun yalnizca bir
unsurudur. Bu surecgte firmalar, operasyonlarin iyilestirilmesine yonelmektedirler.
Operasyonlar sureci, Urin ve hizmet tretme ve musterilere ulastirmaya odaklanir.
Musteri yOnetimi slreci, musterilerin tatmin edilebilmesi icin ihtiyag duyulan
operasyonun yalmzca satis degil; aym1 zamanda satis ve teslimat sonrasinda
musteriye sunulan hizmeti de kapsadigini temel almaktadwr. Bu slrecgte firma,
musterilerle iligkiler kurmaya ve bu iliskileri ilerletmeye odaklanir. Dizenleyici ve
sosyal sire¢ ise, yasal duzenlemelere ve toplumsal beklentilere uymaya ve boylece
daha kabul edilebilir bir firma olmaya yoneliktir.

BSK’'min  firma i¢i islevler  boyutunda  kullanilan  performans
Olglt/gostergelerine 0rnek olarak islem basina ortalama maliyet, zamaninda teslimat,
ortalama siparis suresi, stok devir hizi, ar-ge harcamalari, toplumsal bagllik,
beklemede olan patentler, patentlerin ortalama yasi, toplam teklifler icinde yeni
uretimlerin orani, isgucu kullanim orani, misteri isteklerine cevap verme suresi,
hatal Grlnlerin yuzdesi, yeniden islenen Uriin sayisi, devam eden gelismeler, garanti
talepleri ve kullanimi, Gretim hattindaki mal/hizmetler, yeni projelerin i¢ karlilik
orani, atil kapasitenin azaltilmasi (kullanimi), alistan iadelerin sikligi, makinelerin
caligmadig: (bos kaldigi) stre, planlanan hatasizlik duzeyi, yeni mal/hizmetlerin
pazarlanma siresi, sunulan yeni drin ve firma hakkinda basinda ¢ikan olumlu

haberlerin sayisi (Niven, 2002: 134) gosterilebilir.
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1.4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Gunumuzde birgcok firma yoneticisi, egitim ve motivasyon gibi firmanin gesitli
sermaye unsurlarmi artiran faktorlere 6nem vermemektedirler. Bu yoneticiler i¢in bu
tip harcamalar gereksizdir. Ancak profesyonel yoneticiler igin bu faktdrler, firmanin
rekabet guicl elde edebilmesi icin son derece kritik unsurlardir.

BSK’da 0grenme ve gelisme boyutu, firmanin vizyonuna ulasabilmek igin
kurumsal degisim ve gelisim yeteneklerini elde etmeye yoOneliktir. Bu boyutta
firmalar, BSK’nin diger (i¢ boyutundan daha iyi sonuglar elde edebilmek igin gerekli
olan altyapiyr hazirlamaya yonelik amag ve stratejiler gelistirirler. Ogrenme ve
gelisme boyutu, firmanin vizyonuna ulasabilmek icin degisim ve gelisim
yeteneklerinin nasil korunacagina odaklanir.

BSK’nin 6grenme ve gelisme boyutu Uc¢ temel kategoriden olusmaktadir.
Bunlar; insan sermayesi, bilgi sermayesi ve drgutsel sermayedir (Niven, 2005: 160).
Papalexandris ve arkadaslari’na gore (2005: 220) insan sermayesi, ¢alisanlarin daha
yetenekli olabilmesi icin gerekli olan faaliyetlerle ilgilenmektedir. Insan
sermayesinin firmadaki gelisimini gorebilmek icin isglct devir hizi, isgucl
memnuniyet orani, ortalama isgucl yasi, isgucl egitim duzeyi, isglcune verilen
hizmet ici egitim gibi performans o6lcglleri kullanilabilir. Bilgi sermayesi, firma
icerisindeki tim sureclerde ihtiya¢ duyulan bilginin temin edilmesi icin gerekli
onlemlerin alinmasini ifade etmektedir. Bilgi sermayesinin gelisimine yonelik amag
ve hedeflerin Olctilmesi icin bilgi paylasim dizeyi, bilgi teknolojileri altyapisindaki
gelisim, sistemin yanit verme orani, bilgi teknolojilerindeki aksama siresi gibi
performans  6lgiit/gostergeleri  kullamilabilir.  Orgitsel sermaye ise firmada
motivasyon, yetkilendirme gibi kurumsal yeteneklerin gelistirilmesi ile ilgilidir. Bu
kapsamda kullanilabilecek performans 6lciit/géstergelerine 6rnek olarak; kurumsal
degerlerin benimsenme orani, kilttrel gelisme dizeyi, ekip calismasina yatkinlik,
liderlik etkinligi, 6rgltsel uyum yetenegi vb. gosterilebilir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda, firma stratejisinin gerceklestirilmesinde en
kritik entelektiiel varliklar yer alir. Boyutun amaci, hangi islerin (insan sermayesi),
hangi sistemlerin (bilgi sermayesi) ve nasil bir ortamin (organizasyonel sermaye)

deger yaratan firma ici islevler icin gerekli oldugunu ortaya koymaktir. Entelektiel
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sermayenin firma ici islevlerle iligskilendirilmesi ve uyumlu hale getirilmesi gerekir.
Bu varliklarin firma ici islevlere yaptig1 katkiy: gérebilmek icin firmanin insan, bilgi
ve organizasyonel sermayesinin (kisaca stratejik hazirlik derecesinin) sistematik
olarak oOlglilmesi ve strateji ile uyumlulastirilmas: gerekir. Bu boyutta tanimlanan
varlklar, ashinda tim firmalar icin stratejilerin temeli ve en 6nemli 6ncu
gostergeleridir. insan sermayesinden elde edilen deger, firma ici islevleri en iyi
sekilde gerceklestirmeyi saglayan stratejik is ailelerine odaklanildiginda elde edilir.
Ayni sekilde bilgi sermayesi de, insan sermayesinin is yapma yodntemlerinin
etkinligini saglayacak, katma deger yaratabilen altyap1 ve uygulamalara odaklandigi
zaman firma stratejisinin gerceklestirilmesine onculik eder. Yeni bir stratejinin
uygulanmas: asamasinda, firmalarmi degisime odaklayabilen, organizasyonel
sermayelerini bu yeni strateji ile uyumlu hale getirebilen firmalar kisa dénemde
yatirimlarmin geri dontsunt alabilirler (Kuyucu, 2005: 55-56).

Niven’a gore (2002: 140) BSK’nin 6grenme ve gelisme boyutunda kullanilan
performans Olcut/gostergelerine 6rnek olarak ¢alisanlarin mesleki kuruluslara ya da
sendikalara katilimi, musteri basina egitim yatirimlari, ¢alisanlarin ve firmanin
ortalama hizmet yili, Ust dizey calisanlarin orani, egitim almis calisan sayisi, ise
gelmeme oran1 (sayisi), isglict devir orani, ¢alisanlardan gelen 6neriler, calisanlarin
memnuniyeti, stok planlarina ¢alisanlarin katilimi, is kazalarinda kaybedilen zaman,
calisan basina katma deger, motivasyon gostergeleri, firmaya yapilan is basvuru
sayisi, cesitlilik orani, yetkilendirme gostergeleri (yOnetici sayisi), is ortaminin
niteligi, i¢ iletisim orani, ¢alisanlarin verimliligi, hazirlanmis skor kartlarin sayisi,
saglikli terfiler, egitim icin harcanan zaman, Kisisel amaclarin basarilmasi,
performans degerlendirmenin tamamlanma zamani, liderlik gelisimi, iletisim
planlari, raporlanan is kazalari, bilgisayarla ¢alisanlarin sayisi, stratejik bilgi orani,
bilgi yonetimi ve etik ihlalleri gosterilebilir.

BSK yontemi, firma enerjisinin bu dort boyutta dengeli sekilde harcanmasi
durumunda firmanin hedeflerine daha kolay ulasabilecegini iddia etmektedir.
BSK’nin sonuglar: her degerlendirme donemi igin diizenlenen ve “skor kart” olarak
adlandirilan raporlarla yonetime sunulmaktadir. Skor Kkartlarin dizenlenmesi ve

raporlanmasi ile ilgili genel bir kural yoktur. Skor kartlarda her boyut igin hedef,
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gerceklestirilecek faaliyetler ve hedefin dlglilecegi performans 6lglti/gostergesi yer
almaktadir (Guner, 2008: 251).

BSK’nin basariyla uygulanabilmesi igin tim boyutlarin uygun agirliklarla
dengelenmesi gerekmektedir. Norton bir ¢aligmasinda (2000: 13), bu dort boyutun
firmalardaki dagiliminin finans, musteri, firma ici islevler ve 6grenme ve gelisme
boyutlart igin sirasiyla %22, %22, %34 ve %22 olmas: gerektigini vurgulamaktadir.
Ayrica her boyut icin ideal performans Olcltu/gostergesi sayisinin da sirasiyla 5, 5,
8-10 ve 5 olmak uzere toplamda 23 ile 25 arasinda olmas: gerektigini belirtmektedir.
Kaplan ve Norton daha sonraki bir calismalarinda (2004a: 41), Olcut/gosterge
sayisinin 20-30 arasinda olmasinin normal kabul edilebilecegini ifade etmektedirler.
Niven’a gore (2002: 151-152) BSK boyutlarinda kullanilabilecek performans
OlgUtu/gostergesi sayis1 sirasiyla 3-4, 5-8, 5-10 ve 3-6 olmak lzere 16-28 arasinda

olmalidir.

1.5. Balans Skor Kart’ta Strateji Haritasi

Strateji haritasi, BSK’nin en 6nemli donim noktalarindan biri olup BSK
boyutlar: arasinda neden-sonug iliskilerinin kurulmasini ifade etmektedir. Ogrenme
ve gelisme boyutundaki bir ama¢ firma ici islevler boyutundaki baska bir amaca
hizmet ederken, firma ici islevler boyutundaki ilgili ama¢ musteri boyutundaki baska
bir amaca, musteri boyutundaki ilgili ama¢ da finans boyutundaki bir amaca hizmet
eder. BOylece BSK boyutlari, birer zincir halkas: gibi birbirlerine baglanmis olur.
Dolayisiyla BSK uygulamasinda, bir tstteki amaca hizmet etmeyen amaclar elimine
edilmektedir ve her ama¢ dogrudan veya dolayl: olarak firmanin finansal yapisinda
bir deger yaratmalidir.

BSK’da strateji haritalari, firmadaki tim faaliyet ve projelerin finansal degerler
uzerinde olumlu etki yapmaya yonelik olmas: gerektigini vurgular. Firmanin kalite,
hiz, yenilik, musteri tatmini vb. tum boyutlarinda olumlu sonuglar elde edilmesine
ragmen bu sonuglar finansal degerler tzerinde olumlu etki yapmiyorsa hicbir anlam
ifade etmeyecektir. Strateji haritalari; firmanin 6grenme ve gelisme, firma ici
islevler, musteri ve finans boyutlarinin sirasiyla neden-sonug iliskilerine baglanmasi
gerektigi Uzerinde durur. Strateji haritalar1 sayesinde firmadaki tim calisanlar,

yaptiklar1 is ile firma stratejileri arasindaki iliskiyi de gorme firsat1 yakalar.
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Strateji haritalari, temel olarak dort BSK boyutu vasitasiyla bes ilke lzerine
insa edilir. Bu ilkeler sunlardir (Kaplan ve Norton, 2004c: 11-12);

= Strateji haritalari, maliyetlerin azaltilmasi ve verimliligin artirilabilmesine
yonelik kisa donemli finansal hedefler ile kéarliligin artirilabilmesine yonelik uzun
donemli finansal hedefler arasindaki farklilasmalar: 6nler (Finans boyutu).

= Stratejiler, musterileri memnun etmeye odaklhidir (Msteri boyutu).

= Deger yaratma sureci, firma ici islevlerin gelistirilmesiyle mimkin olur
(Firma ici islevler boyutu).

» Insan, bilgi ve orgitsel sermaye olmak (zere U¢ farkh Kkategori,
organizasyonun maddi olmayan varliklarin1 ve onlarin strateji strecindeki rolind
tanimlar (Ogrenme ve bliyiime boyutu).

= Strateji, birbirlerini destekleyen ve yondes niteliklere sahip amaclardan
olusmalidir (Strateji haritalarinin fonksiyonu).

Strateji haritasi, stratejik amaglar arasindaki neden-sonug iliskisinin zinciri gibi
stratejinin canlandirilmasinda guclu bir aracgtir. BSK’nin temel boyutlari, strateji
haritalarmin da en 6nemli unsurlaridir (Anagnostopoulos ve Elmasides, 2010: 12).
BSK’da strateji haritasini, dort boyutun temel sireclerini ele alarak Sekil-1.2’deki

gibi gosterebiliriz.
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Sekil-1.2: BSK’da Strateji Haritas

Uzun vadede firmanin

Finans Boyutu degerini artirmak

Maliyetlerin Disurilmesi ve Gelirlerin Varliklarin (Aktiflerin)
Verimlilik Artist Artirilmasi Degerlendirilmesi

Mdsteri Boyutu
Bulunab|I|r|| ) Se(;enekler

Firma ici Mr Boyutu / \ \

Yenilik Operasyon Miisteri Duzenleyici ve
Sireci Yodnetimi Sureci Yodnetimi Sureci Sosyal Suregler
» Tasarim » Tedarik = Segme = Cevre
= Gelistirme = Uretim = Kazanma = Giivenlik ve Saglik
= Yeni Baslatma * Dagitim = Elde Tutma » Ise Alma
» Risk Yonetimi = Biylime

Ogrenme ve Gelisme Boyutu T \

Insan
Sermayesi

Kaynak: Kaplan and Norton, 2004b: 11’den uyarlanmastir.

Bilgi Orgiitsel

Sermayesi Sermaye

Sekil-1.2°’de gosterildigi gibi BSK’nin boyutlari, temelde firmanin finansal
performansinin artirilmasina odaklanmaktadir. Firmanin finansal performansinin
artirrlmasi igin, musterilerinin memnun edilmesi gerekir. Bunun iginse, misterilerin
istedigi nitelik, miktar, fiyat, islevsellik, bulunabilirlik, hiz vb. Olculerde tretimin
yapilmasi ve bu sekilde dretimin yapilabilmesi igin firma ici isleyisin iyi olmasi
gerekmektedir. Firmadaki sireclerin iyi olmas: icin, degisim ve gelisim stirecinin
dinamik bir yapida tutulmas: ve boylece firma icerisindeki 6grenme ve biyime

girisimlerinin uygulanmasi gerekmektedir.
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Firmalar, BSK strateji haritalarin1 olustururken o©ncelikle firmanin uzun
donemde finansal olarak elde etmek istedigi sonuglart belirlerler. Daha sonra bu
sonuclara ulasabilmek igcin muisterilere sunacaklari deger sunumu paketini
olustururlar. Firma ici islevler boyutunda ise, bu hedeflere ulasabilmek icin firma
stireclerinin nasil yapilandirilacag: belirlenir. Son olarak da bu streglerin etkin olarak
isletilebilmesi icin gerekli olan firmanin finansal olmayan varliklar: (insan, bilgi ve
organizasyonel sermaye) belirlenir. Boylelikle finansal olmayan varliklarin firma
stratejileri dogrultusunda ¢alismasi saglanir (Kuyucu, 2005: 55).

Strateji haritasi, BSK boyutlar1 arasindaki neden-sonu¢ iliskilerini kurmaya
hizmet eder. Ornegin firma, cahsanlarmi ihtiyag duyulan konularda egitirse
(Ogrenme ve bilyiime boyutu) cahsanlar, Gretim strecinde daha verimli ve etkin
olacaklardir (Firma ici islevler boyutu). Boylece, firma ici islevler daha kaliteli
sekilde gercekleserek mdasterileri cesitli agilardan daha tatminkar hale getirecektir
(Mdasteri boyutu). Tatmin olmus masteri, ya kullanim miktarin: artiracak ya da firma
urtnleriyle ilgili cevresindekileri olumlu yonde etkileyecektir. Boylece firmanin
gelirlerinde bir artis olacaktir (Finans boyutu). Ogrenme ve biyiimeye yonelik bir
gelismenin firma ici islevler, musteri ve finans boyutlarinda yapmis oldugu etki
strateji haritas: ile ortaya ¢ikarilir. BSK’nin tum boyutlar, strateji haritasi vasitasiyla
birbirlerine zincirleme baglhidir. Firma, planlanmig operasyonel etkinliklerinin
firmanin uzun vadeli hedeflerine olan etkisini strateji haritalar1 yardimiyla 6nceden

gorebilecektir.

1.6. Balans Skor Kart’in Asamalari
Isletme yazininda BSK’min  olusturulabilmesi icin c¢ok farkli asamalar

tanimlandigin1 soyleyebiliriz. Cunkii BSK’nin uygulama asamalari, uygulanan
firmanin niteligine, 6zelliklerine ve yoneticilerin bakis acilarina gore degisiklik
gostermektedir.

Niven’a gore (2002: 64) BSK’nin asamalari genel olarak planlama ve
gelistirme olmak tzere iki kategoriden olusur. Planlama asamasi; BSK amaglarinin
belirlenmesi, BSK surecini takip edecek en uygun firma biriminin secilmesi, st
yOnetimin desteginin alinmasi, uygulama ekibinin olusturulmasi, proje planinin

olusturulmas: ve iletisim planinin gelistirilmesi olmak Uzere alti1 asamadan olusur.
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Gelistirme asamasi ise; ihtiya¢ duyulan bilgi ve belgelerin temin edilmesi, firmanin
misyon, vizyon, temel ilkeler ve stratejilerinin belirlenmesi veya daha ©nceden
yapilmigsa gozden gecirilmesi, yoneticilerle ¢calisma toplantilar: ve ¢alisanlardan geri
bildirimlerin ~ alinmasi,  strateji ~ haritalarimin  olusturulmasi,  performans
Olgut/gostergelerinin - gelistirilmesi ve BSK uygulama planmin sirekli hale
getirilmesi asamalarindan olusur. Yazara gore BSK, planlama asamasi 5 hafta ve
gelistirme asamas: 15 hafta olmak tizere toplam 20 haftada olusturulmaktadir.

BSK’nin asamalar1 ile ilgili detayli bir calisma yapan Olve ve arkadaslari
(1999: 48-49) sirecin onbir asamadan olustugunu belirtmektedirler. Olve ve
arkadaslarina gore birinci asama firmanin icerisinde bulundugu sekt6riin
tanimlanmasi, sektoriin gelisiminin  ve firmanin sektdr icerisindeki yerinin
aciklanmasidir. Bu asamada farkli yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemler
arasinda en sik kullanilani Andrews’in SWOT Analizi (1980) olmakla birlikte diger
yontemler arasinda Porter’in 5 Rekabet Glicii Modeli (1985), Hamel ve Prahalad’in
Temel Yetenek Modeli (1994) ve Uzun Vadeli Stratejik Planlama Modeli sayilabilir.
Firmanin sektor icerisindeki gelisiminin tanimlanabilmesi icin olabildigince fazla
Kisiyle gorisme yapilmas: onerilmektedir. Firma disindan birilerinin bakis agisini
gormek, son derece olumlu gorilmekte ve tim bu sireclerin 1-2 ayla smirl tutulmasi
onerilmektedir.

Ikinci asama, vizyonun olusturulmas: veya dogrulanmasidir. Firmada 6nceden
olusturulmus bir vizyon varsa bu vizyonun firmanin uzun vadeli bakis agisimni
yansitacak sekilde gozden gecirilmesi gerekmektedir. Daha ©nce bir vizyon
tanimlamas: yapilmamissa, firmanin vizyonu agikgca tanimlanmalidir. Vizyon
olusturulmas: ya da dogrulanmasi sirecinde firmanin tepe yoneticilerinin ve fikir
liderlerinin katilacagi seminerlerin diizenlenmesi ve tim bu sureglerin her biri 1,5
guin sliren 1-2 toplantidan ibaret olmas: 6nerilmektedir.

Uclincli asama, skor kart boyutlarin olusturulmasidir. Skor kart boyutlar:
tespit edilirken tepe yOnetiminin, proje grubunun ve daha Once BSK tecriibesi
edinmis calisanlarin katilimiyla seminerler diizenlenmelidir. Skor kart boyutlarinin

tespit edilmesi surecinde 6nerilen sire, 1-2 glnddir.
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Dordlncu asama, vizyonun her bir BSK boyutuna gore alt smiflandirmalara
tabi tutulmasidir. Bu asamanmin amaci, stratejilerin firma vizyonunu eyleme
dondstirecek kurallar, etkinlikler ve kararlarla iligskilendirilmesidir.

Besinci asama, kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasidir. Onceki asamalarda
yapilan alt siniflandirmalardan hangi alt boyutlarin dncelikli olarak ele alinmasi
gerektigi tespit edilir. Baska bir deyisle firmay1 basariya gotirecek kritik alt
boyutlarin  neler oldugu ortaya konulur. Dordiunci ve besinci asamalarin
tamamlanmasi icin Onerilen stire 2-3 gundur. Bu sureclerde ikinci agsamada oldugu
gibi firmanin tepe yoOneticilerinin ve fikir liderlerinin katilacagi seminerlerin
diizenlenmesi Onerilmektedir.

Altinci asama, Olglt/gostergelerin  gelistirilmesi, neden-sonu¢ iliskilerinin
aciklanmas: ve bir dengenin olusturulmasidir. Bu asamada firma performans
Olglit/gostergeleri her bir BSK boyutu icin gelistirilir. Ayrica surecler, strateji haritasi
olusturularak birbirleriyle iliskilendirilir. Bu uygulamalarin finansal ve finansal
olmayan Olgut/gostergeleri bir arada kullanan dengeli bir dagilimla sonuglanmasi
gerekir. 1-2 gin strmesi beklenen bu ¢alismalarda firmanin tepe yoneticilerinin ve
fikir liderlerinin katilacag: seminerlerin diizenlenmesi 6nerilmektedir.

Yedinci asama, en ust seviyedeki skor kartin olusturulmasidir. Bu asamada her
bir BSK boyutu kapsaminda firmanin bagh kalacag: temel unsurlar tespit edilir. Bu
asama icin onerilen sure 1-2 glndur.

Sekizinci asama, skor kartlarin ve O&lcit/gostergelerin firma bolimlerine
yayilmasidir. Bu asamada BSK boyutlarmin hangi seviyede takip edilecegi tespit
edilir. Seviyeden kasit; firma bolumleri, takimlari ya da bireysel performans
degerlemedir. Bu asama icin en az 2 aylik bir uygulama stresi 6nerilmektedir.

Dokuzuncu asama, hedeflerin olusturulmasidir. Bu asamada BSK boyutlarinin
altinda olusturulmus olan kritik basar1 faktorleri sayisal olarak ifade edilir. Buradaki
amag, 6l¢limlerin nicel verilere dayandirilarak basari oranmni artirmaktir. Bu asamada
olusturulan hedefler, tepe yonetiminin onay: alindiktan sonra kabul edilebilir hale
gelir.

Onuncu asama, faaliyet planinin gelistirilmesidir. Bu asamada firmanin

hedeflerine ulasabilmesini saglayacak faaliyetler belirlenir. Bu faaliyetlerden
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kimlerin sorumlu oldugu ve raporlamalarin yapilis sekli ortaya ¢ikarilir. Olglimler ve
faaliyetler arasindaki iliskiler kurularak BSK uygulamaya hazir hale gelir.

Onbirinci ve son asama, skor Kkartlarin uygulamaya baslanmasidir. Uygulama
stirecinde, BSK’nin tum calisanlarin kendilerini kontrol edebilecekleri gunlik bir
eylem haline dondsturulebilmesi 6nem tasir. Firma stratejilerinin  basarisinin
Olcllebildigi bir model olarak BSK, calisanlarin, takimlarin, bolimlerin ve genel
olarak firmanin performansini 6lgmeye yonelik uygulama alanina sahiptir.

BSK’nin mimar: olan Kaplan ve Norton’a gore (1996a: 300-309; 2007: 364-
376) BSK uygulamasi; uygun organizasyon biriminin secilmesi ve isletme
birimleri/ana sirket arasindaki iliskilerin tanimlanmasi, stratejik amaglarin tespiti,
performans Olglt/gostergelerinin secilmesi ve uygulama planinin hazirlanmas: olmak
Uzere dort asamadan olusur. Birinci asamada BSK uygulamalarini gerceklestirecek
en uygun firma boliminin secimi yapilir. Eger ana sirkete ait birden fazla firma
varsa bu asamada uygun organizasyon biriminin secimi gerceklestirilir. Ctnkd ilk
defa BSK uygulamasmin kurumsal capta olusturulmas: ¢ok zor bir baslangi¢
olacaktir. Bunun igin en uygun organizasyon birimi, ana sirkete ait firmalardan biri
olarak belirlenir. Bu belirlemeden sonra secilen firmanin ana sirketle ve ana sirkete
bagl diger firmalarla arasindaki iliskilerin tanimlanmasi yapilir. Bu asamada BSK
uygulayicisi, diger firmalar ve ana sirketin Ust duzey yoneticileriyle goruserek her
birine iliskin finansal amagclar: (biyume, karhlik, nakit akisi), ortak temalar1 (cevre,
guvenlik, insan kaynaklar1 politikalari, toplum ile iliskiler, kalite, fiyatlarin rekabet
edebilme 0Ozelligi, yenilikler) ve diger firmalarla baglantilar: (ortak musteriler, temel
rekabet ustunlikleri, musterilere entegre hizmet verebilme firsatlari, sirket i¢indeki
musteri/tedarikgi iligkileri) hakkinda bilgiler edinir. Bu bilgiler, diger firmalar ve ana
sirketten farkli amaglarin belirlenmesini Onlemeye yoneliktir. Baska bir deyisle
buradaki amagc, firmanin ya da faaliyet alaninin yararina olacak fakat diger firmalarin
veya faaliyet alanlarimin yararina olmayacak amaclarin belirlenmesine engel
olmaktir.

Ikinci asamada stratejik amaglarin tespiti yapilir. Bunun igin firmaya iliskin ve
BSK’ya zemin hazirlayacak bilgiler ve firmanin vizyon, misyon ve stratejisi ile ilgili
bilgi ve dokimanlar hazirlanir. Elde edilen bu bilgiler, firmanin Ust dizey

yoneticilerine verilir. Ust dizey yoneticiler kendilerine verilen materyalleri
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inceledikten sonra, BSK uygulayicisi her bir yoneticiyle gorismeler yapar. Bu
gOrusmeler sirasinda her yoneticinin firmanin stratejik amagclart hakkindaki
distnceleri ve BSK’nin dort boyutunda hangi 6lgllere yer verilmesi gerektigine
iligkin Onerileri almir. Bu gorismeler tamamlandiktan sonra BSK uygulayicis1 ve
calisma arkadaslar1 bir araya toplanarak yoneticilerin yanitlarini tartigir ve firma
ama¢ ve Olgllerinin bir listesini hazirlar. Ayrica burada BSK uygulamasi ve
uygulamanin yonetim islemlerinde olusturacag: degisiklikler hakkinda Kisiler ve
firmayla ilgili tepkilerin gosterildigi gozlem ve degerlendirmelerin aktarilmas: da
uygun olacaktir. Bu asamanin ¢iktilari, dort skor kart boyutunda yer alacak amaglarin
belirlenmesi ve 6nem sirasina konulmasidir. Ayni zamanda Oncelikli amaglarin
siralandigz listenin gercekten firma stratejilerini yansitip yansitmadig: ve skor kartin
dort boyutunda yer alan amaglarin birbirlerine neden-sonug iliskileri ile baglantili
olup olmadig: da belirlenmeye c¢alisilir. Bu ¢iktilar elde edildikten sonra skor Kkart
uzerinde fikir birligi elde edilmesini saglamak amaciyla st dizey yoneticilerle bir
toplant1 ddzenlenir. Uygulayici, bu uygulamali c¢alisma (workshop) sirasinda
firmanin misyon ve stratejisinin ne anlama geldigi hakkinda bir fikir birligine
varilincaya kadar devam edecek bir minazara hazirlar. Bir boyutta yer alabilecek
amaclardan her biri anlatilip Uzerinde gorusildikten sonra siralanmasi igin oylama
yapilir. Oylama icin el kaldirma, listeden isaretleme, oy pusulalari kullanilmas: gibi
herhangi bir yontem kullanilabilir. Uygulayici, en fazla oyu alan amaclar icin bir
cumle veya bir paragraflik tanimlama yazar. Daha sonra siralanmis hale gelen
amaclar, dort gruba ayrilmis st dizey yonetim ekibine dagitilir ve her grup skor
kartta yer alan bir boyuttan sorumlu tutulur. DOrt veya alt1 kisiden olusacak bu
gruplara Ust duzey yoneticilerin yani sira daha alt seviyelerdeki yoneticiler de dahil
edilirse, daha genis bazda bir tartisma ortam: ve fikir birligi saglanmis olur.
Workshop sonunda, her boyut i¢in ¢ veya dort tane stratejik amag belirlenmis, her
amacin detayl: bir agiklamas: yapilmis ve bu amaglarda yer verilebilecek dlculerin
listesi hazirlanmig olacaktir. Workshop’un ardindan, uygulayici toplanti sonuglarmin
bir 6zetini ve grup tyelerinin isimlerini hazirlayip tum katilimcilara dagitir.

Uciincti asama performans 6lcit/gostergelerinin secimidir. Uygulayici, farkl
gruplarla toplantilar diizenleyerek calismalar yapar. Toplantilarin sonunda skor kartin

her boyutundaki amagclar, amaglara iliskin agiklamalar, amacla ilgili 6lcit ve



56

gOstergeler ve her bir boyutta yer alan 6lglt ve gostergelerin o boyutla ve diger
boyutlardaki Olcti ve amaclarla olan baglantilarni gosteren semanin hazirlanmis
olmasi gereklidir. Bundan sonra yapilmasi gereken, Ust diizey yoneticilerle ikinci tur
workshop diizenlenmesidir. Ikinci workshop’ta st diizey yoneticiler, bu yoneticilere
bagli ¢alisan astlar: ve orta kademe yoneticilerden olusan bir grup, firmanin vizyonu,
stratejisi ve skor kart icin 6nerilen amag ve Olciler tGzerinde gorisurler. Bu toplantida
ilk workshop sonunda olusturulan takimlarin yaptigi calismalarla elde ettikleri
sonuclar o takimda yer alan Ust dlzey yoneticiler tarafindan anlatimali ve bu
anlatima mudahale olunmamalidir. Takimlarin elde ettikleri sonuclar1 kendilerinin
sunmasindaki amag, Olgller ve skor kart gelistirme sirecini sahiplenmelerini
saglamaktir. Workshop’a katilanlar, dnerilen amag ve o6lculer hakkinda fikirlerini
bildirir ve bir uygulama plan: hazirlamaya baslarlar.

Dordlncu asama uygulama planinin hazirlanmasidir. Bu asamada genellikle
her bir ¢aligma grubunun liderlerinin bir araya gelmesiyle olusturulan bir ekip
tarafindan uzun vadeli hedefler resmilestirilir ve skor kartin nasil uygulanacagina
dair bir plan olusturulur. Bu plan, skor kartin tum firmada duyurulmas: ve skor kart
Olculerinin veri tabanmina ve bilgi sistemlerine ne sekilde baglanacagini da
kapsamalidir. Uygulama planmin taslag: ¢ikarildiktan sonra ust diizey yoneticilerle
uclinct tur workshop uygulamasi yapilir. Bu toplantida st diizey yoneticiler, ilk iki
workshop’ta gelistirilen vizyon, amaclar ve olgut/gostergeler Gizerinde kesin bir fikir
birligi saglamak ve uygulama ekibinin dnerdigi uzun vadeli hedefleri degerlendirmek
amaciyla tglnci kez bir araya gelirler. Toplantinin sonunda Ust diizey yonetim
ekibinin skor kartin ¢alisanlara anlatilmasi, skor kartin yonetim felsefesine entegre
edilmesi ve skor kart1 destekleyecek bir bilgi sistemi olusturulmasmi saglayacak
uygulama programi dzerinde uzlasmaya varmasi gereklidir. Bu uzlasidan sonra
uygulama plani sonuglandirilir. Kaplan ve Norton’un BSK’yi1 ilk defa olusturacak
olan bir firma igin Onerdigi stre ortalama 16 haftadir. Bu slrenin dagiliminda birinci
asamanin 3 hafta, ikinci asamanin 4 hafta, t¢unct asamanin 6 hafta ve doérdunci
asamanin 3 haftada tamamlanmasini 0nermektedirler. Yazarlar, bu strenin sonunda
yonetimin BSK’y1 60 giin i¢cinde uygulamaya baslamasini tavsiye etmektedirler.

BSK’nin uygulamada 6l¢cme ve degerlendirme surecine iliskin cesitli bakis

acilart gelistirilmistir. Ancak tim bakis acilari, skor Kartlarin olusturulmasi,
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degerlendirilmesi ve analizine dayanmaktadir. Bu kapsamda BSK’nin Olgme ve
degerlendirme surecinde gerceklestirilmesi gereken faaliyetler: Skor kartlarin
olusturulmas:  (boyutlarin agrhiklandirilmast  ve  stratejik  amaglarin
agirhiklandmrilmasi), kriterlere iliskin veri kaynaklarmin ve frekanslarmin tespiti,
sonuclarin belirli donemlerde degerlendirilmesi (puan 06lgeginin gelistirilmesi,
puanlarin hesaplanmasi), sonuclarin analizi ve gézden gecirme (hedeften sapma ve
fark siralama tablolarinin olusturulmasi) (Diindar, 2005: 71-83), tesvik sisteminin
kurulmasi ve diizenli geribildirimin saglanmasidir.

Buraya kadar performans yonetim sistemi, amaclari ve ana bilesenleri ile BSK
yontemi, gelisimi, boyutlari, strateji haritalar1 ve BSK’nin asamalarini incelemis
bulunuyoruz. Gelecek bdlumde bitge ve performans esasli bitgenin neler oldugu
aciklanacaktir. Bu kapsamda butgeleme sireci, butge teknikleri ve performans esaslt
bltcenin gelisimi, sistematigi, asamalar1 ve performans O&lglt/gostergeleri ele

alinacaktur.
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2.BOLUM
BUTCE VE PERFORMANS ESASLI BUTCE

Firmanin amag ve hedeflerinin finansal performansta etkin bir gelisme saglayip
saglamadigmin gorilebilmesi icin firma bitgesinin hazirlanmas: ve butcesinde
balans skor kart sisteminin kullanilmas: kagmnilmaz olmaktadir. Skor kart dahil
edilmis olan bitceleme islemiyle firma, finans, misteri, firma ici islevler ve
ogrenme-gelisme boyutlar1 arasinda kurmus oldugu etkilesimle kaynaklarin optimal
kullanimin1 gerceklestirmis, finansal etkinligini yikseltmis olacaktir. Bu sebeple bu
bolimde butce ve performans esash butgenin (PEB) ne oldugu konusu Uzerinde
duracagiz.

Butge; bir firmada ya da bolimlerinde belirli bir zaman aralig: icerisinde
gerceklestirilmesi 6ngorilen faaliyetlerin parasal karsiligini agiklayan ve yoneticilere
dizenli geri bildirimde bulunan is planlaridir. Baska bir deyisle butce; kaynaklarin
nasil elde edilecegini ve nerelere harcanacagini gosteren ve kit kaynaklarin optimal
kullanimina odaklanarak yoneticilere bilgi akisi1 saglayan planlardir. Bu kapsamda
bltcelerin  temel amaci, firma kaynaklarinin optimal dizeyde kullanimmin
saglanabilmesi icin yoneticilere diizenli ve strekli bilgi akis1 saglamaktir.

Butce, her agidan firmalarin 6nem gosterdigi bir kavramdir. Cunka firmalar
icin asil iktisadi sorun, smirl olan kaynaklar ile sinirsiz nitelikteki ihtiyaglari
karsilamaktir. ihtiyaclarla bunlar: karsilayacak kaynaklarin kars: karsiya gelmesi,
strekli olarak bir “tercih” ve “denklestirme” sorununu ortaya ¢ikarir. Kaynaklarla
ihtiyaclari denklestirme ve ihtiyacglar arasinda tercihler yapma sorunu bilingli ve
bilingsiz her firmanin ugrasi alani olan bir problemdir (Orhan, 1994: 9).

Bir gelecek planlamas: olan bitce, tahminden daha genis kapsamhdir. Bir
tahmin, belirttigi durumlara iliskin 6nlemleri kapsamadikga butce niteligi
kazanamaz. Butgeler, firma amagclarini ve hedeflerini saptamakla beraber bunlarin
gerceklestirilme yollarin1 ve yontemlerini de ayrintili sekilde gostermektedir. Bitce
ya da planin 6nlem almak amaciyla faaliyetleri 6nceden saptama niteligi onu,

gelecekle ilgili diger dusiinme yontemlerinden ayirir (Ulukan, 1992: 13).
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Butceleri genellikle iki ana gruba ayirmak gerekir: Faaliyet butgeleri ve yatirim
bltceleri. Faaliyet bltceleri bir yil veya daha az bir streyi mesela alt1 ay, ¢ ay, bir
ay, iki haftay: kapsarken yatirim bitceleri bir yilin 6tesini mesela 3 yil, 5 yil,...n yili
kapsar. Ayrica butge statik veya esnek (fleksibl) olarak da hazirlanir. Statik bitcede
butce tek bir 6ngora ile (satis, gider, yatirim vb.) hazirlanirken, esnek butgeler birden
¢ok mesela n adet 6ngoru Gzerine hazirlanir. Gelecek belirsiz oldugu igin hazirlanan
esnek bitcelerden hangisinin rakamlari ortaya ¢ikarsa o butge firmada uygulanir,
digerleri uygulanmaz.

Butcenin diger bir ozelligi de rakamlarinin bitce stresince gerceklesen
tahminlere gore yeniden duzeltilmesi ve gerceklesmelere goére firmanin yeni
politikalar gelistirerek sapmalar1 Onleyebilmesidir. Boylece firma butceden
dogabilecek firma riskini minimize etmeye calisir.

Butceler, her ne kadar kisa vadeli olarak hazirlaniyorsa da uzun vadeli etkileri
on plana c¢ikmaktadir. Cinku firmada alinan bircok karar uzun vadeli etkilere
sahiptir. Bu ylzden firma performansmin tamamen mevcut Kkéarlilik temelinde
degerlendirilmesi yanhstir. Ornegin bir yonetici, ar-ge harcamalarmi azaltarak
mevcut Karliligin1 artirabilir. Ancak bu durum, uzun vadede firmanin karliligina
olumsuz yonde etki yapacaktir (Allen ve Myddelton, 1992: 153). Bu ylzden
butgeler, kisa vadeli kéarhiliga degil uzun vadeli bakis agisina odaklanmalidur.

Literaturde daha cok planlama ve kontrol fonksiyonlarina vurgu yapilmakla
birlikte bitceler, firmalarda planlama, iletisim ve koordinasyon, kaynaklar:n tahsisi
ve kontrol araci olarak kullanilmaktadir (Hilton, 1999: 336-337).

Butcelerin birincil fonksiyonu, yoneticileri uzun ve kisa vadeli amac¢ ve
hedeflerin tespiti noktasinda planlama yapmaya zorlamasidir (Anderson vd., 1990:
227). Amag ve hedefler, firmanin varis noktalaridir ve bitgeler bu varig noktalarina
firmay1 ulastirmak igin rehberlik eden yol haritalaridir. Amag¢ ve hedefler olmadan
firma faaliyetleri yonslz kalacak, problemler 6nceden dngorulemeyecek ve sonuclar
istenenden daha farkli olacaktir (Horngren vd., 1996: 257). Butceler, firmanin
muhtemel problemleri icin erken uyari sistemleridir. Yoneticiler, erken uyarilar
vasitasiyla problemleri olumsuz sonuglar dogurmadan dnce ¢Ozebilmek igin zaman
kazanirlar. Ornegin nakit bitcesi, gercek bir nakit kitlig1 meydana gelmeden 6nce dis

finansman ihtiyacini ortaya c¢ikarir (Weygandt vd., 1999: 213). Dolayisiyla biitce,
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firma amag ve hedeflerinin planlanmas: surecinde kullanilan araclardir. Butgeler her
seyden once tum seviyelerdeki yoneticileri, firmanin uzun vadeli hedefleri
dogrultusunda distinmeye ve bu kapsamda planlar yapmaya zorlamaktadir. Blitce
sayesinde calisanlar (6zellikle yoneticiler), firmanin uzun vadeli hedefleri ile uyumlu
kisa vadeli hedefler tespit etmek durumundadirlar. Blitce sayesinde firma bolimleri,
firmanin uzun vadede ulasmak istedigi temel amagclara hizmet edecek faaliyet ve
projeleri planlayabilmektedir.

Butcenin ikinci kullanim alani, firma igerisindeki iletisim ve koordinasyonu
saglamasidir. Butce, firmadaki iletisim strecinin gelistirilmesinde kullanilan bir
aractir ve yoneticilere faaliyetlerinin koordinasyonunda yardim eder. Ornegin
pazarlama bolimi gelecek yilin tim aylar: igin satiglart tahmin ederek bitcesini
hazirlar. Uretim boliimi pazarlama bolimiiniin hazirladig: satis biitcesindeki bilgileri
kullanarak is¢i ve malzeme ihtiyaglarini planlar (Jiambalvo, 2001: 286). Benzer
sekilde finans bolimu satis butgelerini ve dretim boluminin satin  alim
gereksinimlerini tespit ederek firmanin nakit ihtiyacini tespit eder (Horngren vd.,
1996: 258). Boylece Uretim, pazarlama ve finans bdlumleri arasinda 6nemli bir
koordinasyon saglanmis olur (Jiambalvo, 2001: 286). Butceleme stireci yoneticileri,
firmanin tamami, kendi bolima ve diger bolimler arasindaki iligkileri gelistirmeye
zorlamaktadir. Blitce sayesinde calisanlar kendilerinden ne beklendigi konusunda
bilgi sahibi olurlar. 1yi bir bitceleme siireci, tst yonetim ile alt yonetim arasinda
iletisimi  saglar. Ust yonetim firma hakkindaki amag ve hedeflerine iliskin
beklentilerini acik¢a dile getirirken calisanlar ve alt yoOneticiler ise Ust duzey
yoneticilerin beklentilerine iliskin ama¢ ve hedeflerin nasil basarilacagini bltce
sayesinde Ogrenirler (Horngren vd., 1996: 257-258).

Butgenin kaynak tahsisi olarak kullanimi, yoneticilerin pazardaki firsatlarla
firma amaclarin1 kaynak gereksinimlerini de ortaya koyacak sekilde dikkatlice
eslestirmelerine yoneliktir (Needles vd., 1999: 237). Bitcelerin kaynak tahsisi
amaciyla kullanimi, yillardan beri stiregelen ve her bireyin glnlik yasaminda bile
benimsedigi bir durumdur. Firmalar acisindan kaynak tahsisi, firma gelirlerinin
optimal kullanimmin saglanabilmesi i¢in firma amaclariyla ortusen giderlere

yonlendirilmesini igerir.
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Butcelerin kontrol araci olarak kullanimi, performans degerlendirme streci igin
gerekli olan standartlar1 olusturmasina iligkindir (Hansen ve Mowen, 1999: 277).
Butcelenmis hedefler ile gerceklesen sonuclar Karsilastirilarak tim yonetim
seviyelerindeki performansin gozden gegirilmesi saglanir (Needles vd., 1999: 241).
Bu Kkarsilastirma sayesinde yoneticiler, firmanin beklenen karhlik dizeyine
ulasamama nedenlerini tespit edebilirler (Anderson vd., 1990: 225). Bitgeler, firma
kaynaklarinin etkin ya da etkinsiz kullanimin1 ortaya ¢ikarir ve yoneticilere
kendilerini degerlendirme imkéan: saglar. Ayrica bu veriler, 6lgme surecinde de
kullanilir (Palia, 2007: 149). Bltgeler, yoneticilerin ve onlarin sorumlulugundaki
faaliyetlerin performansini degerlendirmek acisindan 6nem tasir. Ayrica bitceler,
yoneticilerin daha dikkatli davranmalarina yardimci olur. Clnkl yoneticiler butge
sonuglar1 dikkate alinarak kendilerinin degerlendirilecegini bilirlerse, bitcedeki
hedefleri gergeklestirmek icin daha siki ¢alismalari muhtemeldir (Jiambalvo, 2001:
286). Yapilan incelemeler, firmalardaki bltce uygulamalarinin artan 6nemine isaret
etmektedir. Ornegin, tretim firmalar: Gzerinde son yillarda yapilan bir arastirmada,
maliyetlerin azaltilmas: ve kontrol altina alinmasinda kullanilan en yaygin teknigin
bitceler oldugu vurgulanmistir (Horngren vd., 1996: 254). Siirecin baslangicinda
bltce bir plan ya da standart iken, surecin sonunda gelecekteki performansin
gelistirilebilmesi i¢in planlanmis performansin Olgiilmesinde yoneticilere yardimci
olan bir kontrol araci olarak hizmet eder (Shim ve Siegel, 1999: 114).

Firma butgelerinin amaclarina yatirimlar agisindan bakildiginda bir firmanin
yatirim bdtgesi, yatirimlarin geri donustimind artirmayi ve firmanin net buglnki
degerini maksimize etmeyi amagclar. Yatirimlarin geri donus oranin artirabilmek igin
satis gelirlerinin artirilmasi1 ve harcamalarin azaltilmasina ihtiya¢g vardir. Satis
gelirlerinin artirilmasi, satis miktarlarinin ve fiyatlarmin artirilmasiyla miamkandur.
Harcamalarin azaltilmasi ise, kullanilan girdilerin (malzeme, isgtict vd.) kullanim
miktarlarin1 ve fiyatlarini azaltmaya odaklidir. Net yatirimlar: azaltmak ise duran
varlik giderlerini ve ¢alisma sermayesini (nakit, stoklar vd.) azaltmaya yoneliktir
(Allen ve Myddelton, 1992: 154).

Butcenin kavram ve uygulama olarak ilk kullanimina bakildiginda farkl bakis

acilariyla kars1 karsiya kalmaktayiz. Blitce, gelir ve giderlerin karsilastirilmas: olarak
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anlasildiginda, bitcenin kullaniminin Anadolu Selguklu Devleti’ne ve belki de daha
eski zamanlara dayandigi soylenebilir.

Sayar’a gore (1970: 4), daha yakin dénem olarak, Osmanli Devleti doneminde
devlet gelirleri ve giderlerinin yazimi ve karsilastirilmasinin, devletin kurulusundan
bu yana uygulandigi konusunda bilim adamlari hem fikirdir. Ancak bitce
kelimesinin ilk kullaniminin ne zaman oldugu konusunda fikir birligi mevcut degildir
(Aktaran Keskinkilig, 2003: 320). Sener’e gore (1990: 71) bu konudaki tartismalarin
nedeni, cogu kez hicri, miladi ve rumi yillarin birbirlerine karistirilarak farkl yillara
ait butcelerin ilk Osmanli butcesi oldugunun dile getirilmesi ve biitce denilince neyin
anlasiimas: gerektigi konusundaki farkli goruslerdir (Merig, 1993: 227). Osmanh
Devleti doneminde Muvazenei Umumiye Lahiyas: veya Muvazene Defteri ismiyle
anilmig olan butcenin (Erginay, 1984: 197; Akdogan, 1989: 264) kavram olarak ilk
kullanimi, kimi yazarlara gére Tanzimat’tan sonra 1864 yilinda iken kimi yazarlara
goreyse 1850 yilindadir. Kimi yazarlar ise kavram onceleri kullanilmis olmasina
ragmen ilk Osmanli Devlet butcesinin 1861 yilinda yapildigini savunurken 1848,
1860 ve 1863 yillarinda yapildigini savunan c¢ahsmalar mevcuttur (Keskinkilig,
2003: 320-321).

Bugunkiu anlamdaki bitce uygulamalarina tarinte ilk kez 18. yizyilda
Ingiltere’de rastlanir. O dénemde biitge, kralin gelirinin kaynagmni olusturan vergiler
ile devlet harcamalarini kontrol etmek icin yapiliyordu. 1900°1u yillarin basinda
Amerika’ya ve Kanada’ya giden Ingiliz gégmenler, biitge diisiincesini de beraberinde
gotirmislerdir. Oncelikle hikiimetler ve yerel yonetimler tarafindan kullamlan
bitceler, daha sonra firmalarin da ilgisini gekmis; hikimetlerin ve yerel yonetimlerin
butcelerden elde ettigi avantajlar, firmalarin da bdyle bir sistemden
yararlanabilecegini gostermistir. Bu donemde butceler, yalnizca bir liks olarak kabul
edilen reklam, ar-ge gibi harcamalar1 kontrol etmek icin kullanilmis, standartlar
olusturularak fiili maliyetlerin kontrolline ve gelecege iliskin Ongorilere az yer
verilmistir. Isletmecilikte bilimsel yénetim doneminin baslamasiyla tretim maliyeti
standartlart ve maliyet muhasebesi teknikleri 6nemli ilerlemeler saglamis; bu
ilerlemeler de ¢agdas isletme butgelerinin gelisiminin temelini olusturmustur (Tzun,
2007: 12).
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Yukarida bitgelerin siniflandirilmasina  kisaca temas etmistik. Butgelerin
smiflandirilmasinda cesitli gorusler bulunmaktadir. Butceler konularina gore gelir
butceleri ve gider butceleri; sorunlar: ele alig bicimine gore proje butceleri ve donem
bitceleri; amaclarina gore program butceleri ve faaliyet butgeleri; teknik yapilarina
gOre duragan (statik, sabit) bltceler, karsilastirmali duragan bitceler ve esnek
(dinamik) butceler (Haftaci, 2007: 8-13); gecerlilik dénemine gore kisa donemli
bitceler, orta donemli bitceler ve uzun dénemli bitgeler; sirecine gore stratejik
bitceler ve operatif bitceler (Gun, 1999: 60-61); niteliklerine gore sabit bitceler ve
hareketli butceler (Ulukan, 1992: 20); sorumluluk alanlarina gore gider bitgeleri,
gelir btcesi ve kar bitceleri (Ozkan, 2006: 63-64) olmak (izere smiflandiriimaktadr.

Butcelerin siniflandirilmasinda planlama butgeleri, kontrol bitceleri ve 6denek
bitceleri (Blylkmirza, 2007: 667-668); tanmin tipi butceler ve 6denek tipi bltceler
(Boydemir, 2007: 82) olmak Uzere farkli smiflandirmalar da yapilmaktadir. Ancak
bltcelemede en sik kullanilan siniflandirma kapsam agisindandir. Kapsamlarina gore
bitceler, genel (master, ana) bitceler ve bolim (fonksiyon) bitceleri olmak Uzere
ikiye ayrilir.

Genel butce; tim firma sireclerinin kapsaml: bir resmini gosteren (Horngren
vd., 1997: 179), cesitli bolum bltcelerinden olusan ve firmanin pazarlama, tretim,
dagitim ve finans gibi tim bolimlerinin planlanmis faaliyetlerini Ozetleyen
(Horngren vd., 1996: 255) biitcelerdir. Genel blitce, yoneticilere firmanin hedeflenen
caligmalar1 konusunda kapsamli bir gériinis ve bltceyi uygulamaya koymadan 6nce
inceleme ve diizenleme imkan: saglar (Schaffer, 1988: 104). Genel butce, faaliyet
bitcesi ve finansal bitceler olmak Uzere ikiye ayrilir. Faaliyet bitcesi; firmanin
uretim faaliyetlerinden elde edilen gelirleri ve yapilan giderleri tanimlayan butcedir.
Faaliyet bitceleri; satis butgesi, tretim butcesi, direkt ilk madde ve malzeme butgesi,
direkt iscilik butcesi, genel tretim giderleri bitcesi, satilan mallarin maliyeti btcesi,
donem sonu stok batgesi, uretimle ilgili olmayan diger maliyetlere iliskin butceler ve
gelir-gider tablosudur (Hansen ve Mowen, 1999: 278-290). Finansal butceler ise;
planlanmis yatirim harcamalarimi ve beklenen faaliyetleri fonlamak icin ihtiyag
duyulan nakit kaynaklarina odaklanan (Weygandt vd., 1999: 216) ve belirlenmis plan
dogrultusunda faaliyetler yurutilduginde firmanin belirli bir zaman sonrasindaki

finansal durumunu gosteren butcelerdir. Finans ve muhasebe literatiiriinde proforma



64

tablolar olarak da adlandiriimaktadir (Hilton, 1999: 337). Finansal butgeler icerisinde
nakit butgesi, bilango ve yatirim bitcesi bulunmaktadir (Needles vd., 1999: 243).
Finansal planlama, faaliyet butcelerinin hazirlanmasini gerektirir. Bu ytizden finansal
bltceler hazirlanmadan Once faaliyet bitceleri hazirlanir ve finansal bltceye bilgi
akis1 saglar.

Sonraki yillarin  batgelerinin  gelistirilmesi  sireci, genellikle mevcut
yilsonundan birka¢ ay 6nce ve her zaman firmanin her bir biriminden bilgilerin
toplanmasiyla baslar. Geg¢mis yil performansi, gelecekteki bitce amaclarinin
olusturulmasinda baslangic noktasidir. Farkli  firmalarda farkli sekillerde
uygulanmasina ragmen genel bitcelerin  hazirlanmas: strecinde ilk olarak
endistrideki potansiyel satiglar ve firmanmin bu satiglar igerisindeki yizdesi
belirlenmeye cahsilir. Satig tahminleri yapilirken genel ekonomik sartlar,
endustrideki trendler, pazar arastirmalari, planlanan reklamlar ve promosyon
caligmalari, Onceki pazar paylasimi, fiyatlardaki degisim ve teknolojik gelismeler
dikkate alinir (Weygandt vd., 1999: 214). Arkasindan ayrintili satis bitcesi alanlar,
pazarlar, Urinler, musteriler vb. seklinde ayristirilarak gelistirilir (Allen ve
Myddelton, 1992: 154). Satis butcesinin ilk hazirlanan faaliyet bitcesi olmasmin
temel nedeni, Gretim ve yatirim gibi tim unsurlarin gelir seviyesinin tahminine bagl
olmasidir (Horngren vd., 1997: 182). Uretimde kullanilan madde ve malzemeler,
isgucl, ekipmanlar vb. tum unsurlar farkli Gretim yerlerine gore analiz edilerek
uretim butcesi hazirlanir. Yonetim ve diger harcamalara iliskin bitceleme yapilir.
Daha sonra sermaye harcamalar1 bitgesi ve nakit butgesi sirayla hazirlanr. Tum
hazirlanan butceler bir araya getirilerek genel bltceye ulasilir (Allen ve Myddelton,
1992: 154). Genel butgelerin faaliyet ve finansal butgeler vasitasiyla hazirlanmasi
stirecini, bir dretim isletmesi igin Sekil-2.1°deki gibi gosterebiliriz.

Bir firma Uretim, ticaret ya da hizmet isletmelerinden hangisine dahil olursa
olsun finansal butceleri aynidir. Ancak genel butge icerisinde yer alan faaliyet
bitceleri, firmanin tirine gore degisiklik gostermektedir. Sekil-2.1’deki dretim
isletmelerinin faaliyet butgelerine karsilik ticaret isletmelerin faaliyet butcelerinde
satis butcesi, satin alim butgesi, satilan mallarin maliyeti bitcesi, satis ve yonetim
harcamalar1 butgesi ve gelir-gider tablosu yer alir. Hizmet isletmelerinin faaliyet

butcelerinde ise hizmet gelirleri butgesi, iscilik butcesi, genel hizmet giderleri
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bltcesi, satis ve yonetim harcamalar1 bitcesi ve gelir-gider tablosu yer alir (Needles
vd., 1999: 244-245).

Sekil-2.1: Bir Uretim Isletmesinde Genel (Master) Biitgenin Hazirlanmasi
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Kaynak: Horngren vd., 1997: 180°den uyarlanmistir.
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Firmalarin amaclar1 ile genel bitcesi arasindaki iliskiyi Sekil-2.2°deki gibi

gosterebiliriz.

Sekil-2.2: Firma Amaci-Faaliyet ve Finansal Butceler iligkisi
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Sekil-2.2°de gorllecegi gibi firmalarin temel amaci ortaklarin refah
seviyelerini maksimize etmektir. Bu amacin her firma igin ulastig: ortak nokta, firma
degerini artirmaktir. Firma degerinin artirilabilmesi igin yapilan yatrimlarin geri
dondstnun  (katkilarinin) artirilmas: ve yatirimlarin  (dolayisiyla maliyetlerin)
azaltilmas: hedeflenir. Uretimdeki etkinlik ve verimlilik ile maliyetlerin kontroliinii
saglayabilecek en dnemli unsur butgedir ve bltceleme surecinin baslangici stratejik
plan calismasidir. Bitce, satis butcesindeki rakamlar dikkate alinmak suretiyle
gelirleri artirmaya odaklanir. Ayni zamanda satis butgesi disinda kalan diger faaliyet
bitcelerindeki (uretim, direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik, genel Uretim
giderleri, satilan mallarin maliyeti bitcesi, faaliyet giderleri bitcgeleri, finansman
giderleri butcesi ve proforma gelir-gider tablosu) rakamlara odaklanarak giderleri
azaltmaya calisir. Satis butcesi ve diger faaliyet bltcelerinin sonuglart firmanin
finansal yapisinin gosterimine, baska bir deyisle finansal bitcelerin (bilango, nakit

biitcesi ve yatirim biitcesi) hazirlanmasina olanak tanir.

2.1. Butgeleme Sdreci
Bir firmada butceleme sireci, hazirlama ve uygulama olmak uzere iki asamah

incelenebilir.

2.1.1. Hazirlama Sureci

Firmalarda butce hazirhg:r sirasiyla butgeleme kadrosunun belirlenmesi
(Orgitlenme), butce formatlarmin belirlenmesi, bitge periyodunun belirlenmesi,
butge takviminin belirlenmesi, biitge rehberinin hazirlanmasi, faaliyet butcelerinin ve
finansal butgelerin  hazirlanmasi, butce kalemlerinin  belirlenmesi,  butge
uygunlugunun tartisilmas: ve butge el kitabmnin hazirlanarak gogaltiimas: olmak
Uzere sekiz asamada gerceklestirilir (Tokag, 2005: 98-106).

Bitceleme Kadrosunun Belirlenmesi (Orglitlenme): Biitgeleme stirecinin ilk
basamagi bitceleme kadrosunun belirlenmesi, baska bir deyisle 0Orgltlenmedir
(Tokag, 2005: 98). Kucuk firmalarda butgeler genellikle resmi bir nitelige
kavusturulmaz ve sadece bilgi saglama amaclidir. Ancak blyuk firmalarda butgelerin
hazirlanmasi ve bilgilerin toplanmasi stirecleri oldukga resmi halde yaratulir. Birgok
blyuk firmada butceleri hazirlama gorevi firmanin butge yoneticisine (ya da btge

boluma yetkilisine) verilir ve faaliyetler bitce komitesi araciligiyla yaratalar (Hilton,
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1999: 353-355). Butceleme surecinde biitce komitesi ve bitce bolimi olmak tzere
iki gorevli organ bulunmaktadir.

Butce bolimunin yoneticisi, bltge komitesinin direktifleri dogrultusunda
caligir. Bitce komitesi, firmanin en tepe yoneticisi tarafindan atanan Kisilerden
olusur ve butgenin gdzden gecirilmesi, bitce rehberinin ve hedeflerinin hazirlanmast,
butcedeki farkliliklarin ¢oziimlenmesi, nihai butgenin onaylanmas: ve firmanin
gercek mali performansinin ortaya koyulmas: gorevlerini yerine getirir (Hansen ve
Mowen, 1999: 278). Blitge komitesinin igerisinde genel mudur, finans direktord,
faaliyetlerden sorumlu genel mududr yardimcisi (yardimcilari) ve denetgi(ler) gibi
tepe yoneticiler bulunur (Jiambalvo, 2001: 288).

Butce bolima, buyik firmalarda dogrudan genel midure veya mali islerden
sorumlu genel mudur yardimcisina ya da muhasebe ve mali isler dairesi baskanligina
bagli bir “Butce Mudirligu” seklinde, daha kiguk firmalarda ise muhasebe
madarligi bunyesinde bir “Bltce Sefligi” halinde kurulabilir (Blyikmirza, 2007:
670). Her firmada bitgeden sorumlu bir kisi (butge yoneticisi) olmasina ragmen
bltce komitesi her firmada yoktur. Bitce komiteleri, genellikle buyuk firmalarda
olusturulur.

Butce bolumu, bitcelemenin mekanik yonuyle ilgili bir birimdir ve gorevi,
kendisine iletilen ongoriler dogrultusunda butgeyi hazirlamak, bltce rakamlarmin
olusturulmasinda icra yoneticilerine yardimci olmak ve bitge-fiili  durum
karsilastirmalarint yapip sapmalari analiz ederek ilgili yoneticilere sunmaktir. Bltce
hedeflerinin saptanmasi, ongorilen verimlilik dizeylerinin belirlenmesi, sapmalarla
ilgili dnlemlerin alinmas: vb. konular bltce bolimindn degil, icra yoneticilerinin ilgi
alamidir. Biitce bolimandn bu gibi icrai konulara midahalesi, bir yetki gatismasina
yol acarak butgeye Kkars: tepkiler dogurur ve sonugta basarisizliga neden olur. Bltge
komitesi, bltce hedeflerini ve bitgenin hazirlanmasinda rehber olacak hususlar:
saptayarak ilgili tum bolimlere bildirir, bolumlerce hazirlanan bitceler arasindaki
uyumsuzluklar: giderici midahalelerde bulunur ve butge boluminden gelen biitce
Uzerinde son duzeltmeleri yaparak bitceyi yonetim kurulunun onayina sunar
(Buyikmirza, 2007: 670-671).

Butge Formatlarmin Belirlenmesi: Bltgeleme strecinde énceden belirlenmis

bir formatin ya da yontemin kullanilmas: esastir. Cunki farkli formatlarda ve
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tekniklerle yapilmis olan butceler, karsilastirma ve degerlendirme olanagini ortadan
kaldwrir. Boylece, biltgenin en 0Onemli amaglarindan biri olan degerlendirme
fonksiyonu gerceklestirilemez.

Bltce Periyodunun Belirlenmesi: Butgeler hazirlanmadan 6nce, yoneticiler
firma icin en uygun bltce periyoduna karar vermek durumundadirlar. Bir firmanin
hangi periyotlarda butceler hazirlayacagi; firmanin yapisi, bitcenin tird ve
degerlendirme periyodu gibi unsurlara baghdir. Butgenin kapsadigi dénem, normal
sartlar altinda ulasilabilir yeterlilikte uzun olmahdir. Bunun yan: sira bitce periyodu
guvenilir tahminleri imkansiz kilacak kadar da uzun olmamalidir (Weygandt vd.,
1999: 214). Bu kapsamda uzun donemli ve kisa donemli bltceler hazirlanmaktadir.
Uzun donemli olarak hazirlanan bltgeler, kisa donemli bltcelere oranla daha az
detaylidir (Jiambalvo, 2001: 289).

Bircok firma butgelerini yilhk olarak hazirlamaktadir. Bazi firmalar bu
hazirliklarin1 yaparken yillik butcelerini ayhik ya da 3-4’er aylik gibi periyotlarla
ifade etmektedirler (Allen ve Myddelton, 1992: 155). Kimi firmalar butgelenmis
verilerini yilin belirli zamanlarinda ya da yillar itibariyle revize etmektedir. Ornegin
yilin ilk ¢eyregi sona erdiginde, yilin geri kalan 9 ay1 igin butge yeni bilgiler 1s1g1inda
degistirilmektedir (Horngren vd., 1997: 179). Bu da butcelerin esnek bir yapida
tasarlanabilecegi anlamina gelir ve bu esneklik olduk¢a Gnemlidir. Yenilenen ve
degisen kosullara uygun olarak butgede ihtiya¢ duyulan degisikliklerin yapilabilmesi
gerekmektedir. Firma stratejilerinde meydana gelen bir degisiklik, butce tahsislerinde
de degisiklik gerektirecektir.

Kimi bitceler yapis1 geregi uzun dénemlidir. Ornegin bir fabrika yatirimi ile
ilgili batceler, 10 yillik bir donemi kapsayabilir (Weygandt vd., 1999: 214). Bazi
firmalar hareketli butceleme felsefesini izlemektedir. Bu bitcelemenin Tirkce
karsihiginda yuvarlanan, dinamik, surekli bitce kavramlarina da rastlamaktayiz
(Ozkan, 2006: 64). Hareketli biitgeler, 12 aylik devam eden bitcelerdir. 12 ay olarak
hazirlanir ve 1 ay gectikten sonra kalan 11 aylik butceye 12. aydan sonraya tekabil
eden 1 aylik butge eklenir ve bltce yine 12 ayhk olur. Butgelerin uzun dénemli
etkileri dikkate alinmak kosuluyla kisa dénemli olarak takip edilmesi yoneticilere
gercek verilerle butcelenmis verileri daha kolay karsilastirma imkan: saglar ve

boylece problemlerin farkina cabuk varilarak ¢o6zim yollar1 aranir (Hansen ve
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Mowen, 1999: 278). Hareketli bitceler kimi calismalarda donemi 1 ay yerine 3-4 ay
gibi bir ceyrek donem olarak ele almaktadir. Ornegin ticer aylik donemler itibariyle
hazirlanan hareketli butcelerde 12 aylik butge hazirlanir ve 3 ay tamamlandiginda
geriye kalan 9 aylik bitceye yeni bir 3 ay daha eklenerek tekrar 12 aya ¢ikarilir.

Kimi firmalar 2 yillik hareketli bitcelere sahiptir. Sik karsilasilmamakla
birlikte kimi firmalarda hareketli butgeler, uzun donem igin hazirlanmis 5 yillik
bitcelerin gelistirilmesinde de kullanilmaktadir. Bu sekilde hazirlanan biitcelerde her
yil, bitcenin geri kalan suresi i¢in giincelleme yapilmaktadir (Horngren vd., 1997:
179). Hareketli biitceler, yoneticileri sonraki her 12 ay i¢in duslinmeye zorlamakta ve
her ayin bitce sonuglarina gore, geri kalan 11 ayin revize edilmesini zorunlu
kilmaktadir. Boylece gerceklesen aylik sonuglarla ilk hazirlanan orijinal bltgenin ve
en son revize edilmis halinin karsilastirmasi da mumkin olabilmektedir (Horngren
vd., 1996: 255).

Bitce Takviminin Belirlenmesi: Buraya kadar olan asamalar tamamlandiktan
sonra bitge yoneticisi butcenin hazirhgini baslatir. Bltce yoneticisi, butge gelisim
planin1 olusturur ve bitceleme isleminin tamamlanacag son tarihi de ortaya koyarak
bir bltce takvimi olusturur. Bltceleme ¢alismalarinda ihtiya¢ duyulan bilgileri kimin
hazirlayacagini, sorumluluklarini, hedefleri ve hangi islerin ne zamana kadar
tamamlanacagini agikga tanimlar (Needles vd., 1999: 242). Butcelemede, énceden
belirlenmis bir takvime uyulmasi gerekir. Gelisiglzel sekilde yurutilen bitceleme
suregleri, kendisinden beklenen fayday: vermez.

Butce  Rehberinin  Hazirlanmasi:  Butgeleme  slrecinin~ 6nemli
basamaklarindan biri de bitge rehberinin hazirlanmasidir. Blitce rehberi (el kitabi),
bltce programmnin tanitilmas: ve sdrddrilmesine hizmet etmek amaciyla btce
politikalarin1 agiklayan, firmadaki her kiginin gdrevini tanimlayan, bitgce hazirlama
sekil ve tekniklerini aciklayan bir rehberdir (Haftaci, 2007: 23-24). Ust y6netimin
sorumlulugunda olan bu rehber, esas itibariyle firma dis1 etkenlerle ilgili beklentiler
ve hedefler ve politikalar olmak U(zere iki bolimden olusur. Daha ¢ok (lkenin
ekonomik durumuyla ilgili hususlar1 iceren firma dis1 etkenlerle ilgili beklentiler
boliminde faiz oranlari, enflasyon orani, beklenen ekonomik biyime orani, doviz
kurlar1, sektérel buyume hizi vb. bilgilere yer verilir. Hedefler ve politikalar

boliminde ise firmanin bitge donemine iligskin hedefleri ve bu hedeflere ulasmak
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icin izlenecek politikalar belirlenir (Buytkmirza, 2007: 673). Butcelerin hazirlanmasi
sirecine katilan her bolim yoneticisi ve calisanlari, rehberde belirtilmis unsurlari goz
onunde bulundurmak durumundadir.

Faaliyet Butgelerinin ve Finansal Butgelerin Hazirlanmasi: Hazirlanan
bltce rehberindeki bilgiler dikkate alinmak kosuluyla firmanin bélimlerine ait
faaliyet butceleri olusturulur. Olusturulan faaliyet bitceleri vasitasiyla finansal
butceler hazirlanir.

Butce Kalemlerinin Belirlenmesi: Butcelenmis tim veriler, firma bélumleri
tarafindan olusturuldugu icin muhasebe ve finansin smiflandirmaya iliskin bakis
acisina sahip olmayabilir. Bu nedenle biitgelenmis veriler izerinde daha anlasilabilir
ve muhasebenin siniflandirma ilkesine uygun bir diizenlemenin yapilmasi gerekir.

Bu dogrultuda bitce kalemleri, firmanin tek diizen hesap planina uygun olarak
belirlenip detaylandirilir. Bu belirlemeler, planlarin ve gergeklesen durumlarin
karsilastirmalarinda tek dizen hesap plani esas alinacagindan, yénetime bilgi verme
acisindan raporlamada 6nem arz eder. Baska bir deyisle bu asamada, teknik
detaylandirmalar bltceye yansitilirken tek diizen hesap planina ¢ekilir (Tokag, 2005:
104).

Batce Uygunlugunun Tartissimas: ve Butge El Kitabimin Hazirlanarak
Cogaltilmasi: Katilimci bir anlayisla tum boltmlerin bltceleri tamamlandiktan sonra
varsayimlar, formatlar ve analiz bolumlerinin ele alindig: Bltge El Kitabi, Genel
Kurul veya Yonetim Kurulunun onayina sunulur. Genel Kurul veya Yonetim Kurulu,
firma i¢i ve dis1 etkenleri de g6z oOnlnde bulundurarak incelemelerini yapar ve
onayladig1 butce bastirilarak ilgili personele dagitilir ve yurirlige girer (Tokag,
2005: 105).

Butcelerin hazirlanmasindaki tlm slreclerde cesitli tahmin yOontemleri
kullanilmaktadir. Bu dogrultuda sezgisel yontemler (calisanlarin gorusleri, yonetici
yargilari, uzman gorusleri vb.) ve istatistiksel yontemlerden (trend analizi,
korelasyon, regresyon vb.) faydalanilmaktadir (Ozbilgili, 2007: 70-76).

Butce hazirlama slreci her zaman geri dontstim unsurlar: icerir. Hazirlanan
bltce bazi alanlarda cesitli problemler agiga c¢ikariyorsa, hizli sekilde uygun
degisiklikler yapilir. Genel bltcenin ilk taslagi genellikle herkesi memnun etmekte

basarisiz olur. Uretim seviyeleri, satis basarilar: ya da biitcede sonuglandirilmis kar
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seviyesi Ust yoneticiyi memnun etmeyebilir. Kimi zamanlarda butceler, ilgili tim
taraflar anlasabilene kadar tekrar tekrar yapilmak zorunda kalabilir (Allen ve
Myddelton, 1992: 155). Yoneticiler, elde edilen sonuglarla butcedeki rakamlari
karsilastirarak degerlendirme yapar. Bu degerlendirmenin sonuclar: ise stratejik
planin revizyonu ve diger planlarin hazirlanmas: igin 6nemli bir geri bildirim
kaynagidir.

Butce hazirlama sirecinde yukaridan asagiya dogru ve asagidan yukariya
dogru olmak Uzere iki farkli butceleme yaklasimi kullaniimaktadir. Yukaridan
asagiya dogru bitceleme yaklasiminda, bitceler alt kademe yoneticilerin katilimi
olmaksizin st kademe yoneticiler tarafindan gelistirilir. Asagidan yukariya dogru
bltceleme yaklasiminda ise, alt kademe yoneticiler bitcelerin olusturulmasinda
kullanilan birincil bilgi kaynaklaridir. Birgok yonetici bu yaklasimlardan ikincisini
tercih etmektedir. Clnku alt kademe yoneticiler, kendi bolimleriyle ilgili ihtiyag
duyulan bilgilere en fazla sahip olan Kkisilerdir. Gercekci finansal planlarin
gelistirilmesinde alt kademe ydneticilerinin sagladigi girdiler, planlarin basarisi
acisindan yasamsal 0nem tasimaktadir (Jiambalvo, 2001: 288). Yukaridan asagiya
dogru bitcelemenin en 6nemli avantaji ¢cok cabuk hazirlanabilmesi, tst yonetimin
bltceye desteginin bastan saglanmis olmas: ve Ust yoneticilerin firmanin i¢ ve
Ozellikle dis gevresiyle ilgili daha fazla bilgi sahibi olduklar: i¢in daha dogru
degerlendirme yapabilecek olmalaridir. Dezavantajli  yoni ise, bltcenin
hazirlanmasina katilmadiklar: igin orta ve alt kademe yoneticileri ile diger
calisanlarin, bitcenin basarisi icin gereken cabayi gostermeyecekleridir. Asagidan
yukariya dogru yaklasimin en 6énemli avantaji, bltcenin hazirlanmasina alt kademe
yOneticileri de katilmis olacagindan butgenin basarisi igin ellerinden gelen gayreti
gOsterecek olmalaridir (Kiguksavas, 2006: 426). Ayrica butgeyle performansi
degerlendirilecek olan kisilerin bultge hazirlama surecine katilmalari, performans
degerlendirme sonuglarinin daha dogru ve etkin olmasini saglar. Bu yaklasimin
dezavantaj ise, ¢alisanlarin yalnizca kendi bolimleri ile ilgili konulara odaklanip ust
dizey amag¢ ve hedefleri goz ardi etmeleri ve kolay ulasilabilecek performans
Olclt/gostergeleri belirlemeleridir. Goraldugu gibi her iki yonteminde bir takim
avantaj ve dezavantajlar1 mevcuttur. Bu yizden firmalarda, her iki yontemin

avantajlarini kapsayan karma bir yaklasimin benimsenmesi gerekmektedir.
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Hazirlanmig olan bitcelerin performansmin 6lgme ve degerlendirilmesinde
maliyet, kér ve yatirim merkezi olmak Uzere U¢ farkli sorumluluk merkezi esas
alinmaktadir. Maliyet merkezi, yoneticisinin bolimle ilgili maliyetlerinden sorumlu
tutuldugu firma bolumuadur. Maliyet merkezinin performansini degerlendirebilmek
icin gerceklesen maliyetleri ile butcelenen maliyetleri arasindaki farkin dncelikle
tespit edilmesi gerekir. Kar merkezi ise, yoOneticisinin bolimle ilgili hem
maliyetlerinden hem de hasilatindan sorumlu tutuldugu firma bolumidir. Bu nedenle
kar merkezinin performansmi degerlendirebilmek igin gerceklesen maliyetleri ile
bltcelenen maliyetleri arasindaki farkin yani sira gergeklesen hésilat ile bitgelenen
hasilat arasindaki farkin da alinmasi gerekmektedir. Yatirim merkezi, yoneticisinin
bolimsel maliyet ve bolimsel kérin yani siwra bolumsel varliklarin etkin
kullanirmindan da sorumlu oldugu firma bolimadur. Yatwrim merkezinin
performansini degerlendirebilmek igin yatirim getirisi orani, artik kar ve ekonomik
katma deger olmak (izere baslica ug¢ Olgtt/gosterge kullanilir (Haftaci, 2007: 88).

Butceler hazirlayan, karar verme sirecinde kullanan ve performansi
degerlendirilenler olmak izere firma igerisindeki herkesi etkiler. Insanlarin biitceler
uzerindeki davranissal etkileri izerine bircok ¢alisma mevcuttur. Yukaridan asagiya
dogru butceleme anlayisinin yani sira disuk tahmin edilen gelir ve yiksek tahmin
edilen maliyetler 6nemli bir sorundur. Ornegin bir fabrika yoneticisi yillik
maliyetlerin 180.000 TL oldugunu dustiniirken bitcede 200.000 TL olarak belirtirse
20.000 TL’lik fazla maliyet gostermis olur (Hilton, 1999: 358-359) ve bdylece
20.000 TL’lik miktar atil butge halini ahr. Kimi yoneticiler ise, pirimlerini
artirabilmek icin gergek sonuglari manupile etmektedirler. Ornegin yil sonu satislar:
bir sonraki yilin satiglartymis gibi raporlarda gosterilmektedir (Hilton, 1999: 361).
Bu tir sorunlar, butgeden beklenen faydalar: 6nemli dlgtide azaltmaktadir.

Butcelerin  performans degerlendirme surecindeki  kullanim  etkinligi,
yoneticilerin bakis acgistyla dogrudan iliskilidir. Ust yoneticiler bitceleri danisma ve
yardim etme araci olarak gordrlerse, bolum yoneticilerinin yaklasimi olumlu
olmaktadir. Ust yoneticiler bitceyi suclular: tespit etme araci olarak gortrlerse,
bolum yoneticileri de olumsuz bir yaklasimla hareket etmektedirler. Ust yonetim
davranigsal gostergelere karsi duyarli olmahdir. Anlayisli ve esnek bir yaklasim,

performans: degerlendirilenlerin davranislarina olumlu yonde katki saglayacaktir.
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Butceler, performans: gelistirmeye zorlayici bir baski araci olarak kullanilmamalidir.
Tam tersine 0nceden belirlenmis amaglarin basarilmasinda yardimc: olacak bir arag
olarak gorulmelidir. Kisacas: biitge, yoneticilerin dismani ya da arkadaslar: olabilir
(Weygandt, 1999: 215-216).

2.1.2. Uygulama Sireci

Butgenin uygulama sureci, bitgenin raporlanmasi ve revizyonu olmak tzere iki
asamadan olusur.

Bltcenin Raporlanmasi: Bu asamada, firmanin 6nceden hazirlanmig bitce
rakamlarina ne derece ulastigini gorebilmek acisindan tespitler yapilir. Bu tespitler
vasitasiyla Dbutcelenmis rakamlar ile gerceklesen rakamlar arasindaki farklar
anlasilabilir ve yorumlanabilir hale getirilir. Bu agsamada raporlama iki amagcla olur.
Bunlar, bilgi amacl ve kontrol amaghidir. Bilgi amagl raporlama bilanco, gelir-gider
tablosu, nakit akim tablosu vb. firmanin durumunu yansitan mali tablolarin
olusturulmasina yoneliktir. Kontrol amaci ise firmanin butceden ne derece saptigini
tespit etmeye yoneliktir.

Bltcenin Revizyonu: Bu asama, firmanin bltce verilerindeki tespit edilmis
sapmalarina iligkin dizenlemeleri igerir. Bu dizenlemeler, firmanin gelecekteki
verilerine 1g1k tutacak sekilde projekte edilir ve boylece butgelerin sonraki dénemler
icin daha gergekgi sonuclar icermesi saglanur.

Butgelerin hazirlama ve uygulama stireglerinde basarili olmasmi saglayan bir
takim unsurlar vardir. Bitcelerin basarili olabilmesi icin gerekli sartlardan biri,
butceleme surecine tim calisanlarin katiliminin saglanmasidir. Cogu zaman (st
yonetim ve finans bolimu bitgenin mekanik yonine odaklanmakta ve bitgenin
etkinliginin alt yonetimin ve calisanlarin bitceyi anlayip kabullenmelerine bagl
oldugunu goz ardi etmektedir. Butcelerin ilgili tum calisanlarin aktif katilhimiyla
diizenlenmesi, astlara zorla kabullendirilmesinden daha etkili sonuglar dogurur. Bu
iligki, katilimc: bltceleme olarak adlandirilir (Horngren vd., 1996: 269). Bitgenin
hazirhik slrecine katim cahsanlara, “bizi zorladigmiz bultge” yerine “bizim
bltcemiz” hissini ve bakis acisin1 kazandirir (Hilton, 1999: 360).

Basarili bir butceleme sistemi, performans: sorgulayabilen bir yapida olmals,

finansal ve finansal olmayan Olcut/gostergeleri icermeli, gercekci standartlara sahip
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olmali, harcamalar1 denetlenebilir kilmali ve performansin ¢ok yonlu 6lciimine
olanak tanimahdir (Hansen ve Mowen, 1999: 294). Butceleme stirecindeki 6nemli
hususlardan biri de, gecmiste nelerin yapilamadigina odaklanmak yerine gelecekte
nelerin yapilmasi gerektigine odaklanmanin 6n planda olmasi gerekliligidir. Ancak
gelecekle ilgili tahminlerin yapilabilmesi i¢in ge¢mis yillarin verilerinden de
yararlanilmas: gerekmektedir. Ornegin muhasebe boliimii, gecmis yillarin gelir ve
giderleri gibi verileri saglayarak bltceleme surecinin 6nemli bir girdisini olusturur.

Daha basaril1 biitceler hazirlayabilmek icin son yillarda bilgi teknolojilerinden
faydalamiImaktadir. Ozellikle bilgisayar programlari ve gesitli yazilimlar araciligiyla
butgelerin hazirlanip takip edildigi calismalar 6n plana ¢ikmaktadir.

Butcelerin basarisini  engelleyen unsurlardan biri de, y0neticilerin ve
cahsanlarin farkhi alanlara odaklanmis olmalaridir.  Ornegin bitce, dretim
maliyetlerine odaklanmisken c¢alisanlar, daha kisa strede daha ¢ok dretim unsuruna
odaklanmis olabilir. Clnku ¢ok uretim firmada 6dullendiriliyor olabilir. Boyle bir
durumda performans 6lgtt/gostergeleri, Gnemli 6lgude birbirleriyle catisir (Horngren
vd., 1996: 269). Bu yuzden butce hazirlama sirecinin, Ust ve alt yonetim ve
calisanlar arasindaki iletisim stirecini gelistirerek hazirlanmas: gerekmektedir.

Butcelerin etkinligi, faaliyetlere iliskin tim bdlumlerdeki yetkililerin ve
sorumlularin acik sekilde tanimlandig: bir 6rgutsel yapi olusturulmasina baglhdir.
Ayrica butcenin basarisi igin gerekli olan kosullardan biri de, tim yodnetim
seviyelerinin hazirlanan butceyi onaylamasidir (Weygandt vd., 1999: 214).

Firmalar bitcelerini genellikle kendi ulusal paralarmi dikkate alarak hazirlarlar.
Ancak uluslar aras1 calisan (Ozellikle gelirlerinin buyik c¢ogunlugu yurtdisindan
saglanan ya da maliyet kalemlerinin ¢ogu yurtdisindan getirilen) firmalar bltcelerini
genellikle Birlesik Devletler Dolar1 ile yapmaktadirlar (Hilton, 1999: 357).

Buraya kadar anlatilan firma bdtgeleri, kamu sektoru butceleri ile cesitli
acilardan farkhlasir. Kamu orgitlerinde  hazirlanan  bdtgelerin  firmalarin
bitcelerinden en temel farki, giderleri karsilayacak gelirlerin planlamasmnin
yapilmasidir. Ancak 0zel sektdrde firmalar, 6nce gelirlerini tahmin edip daha sonra
gelirlere gore giderlerini planlarlar (Falay, 1995: 26). Kamu Orgutlerinde
yOneticilerin gorevi, butcede planlanmis harcamalar icin ihtiyag duyulan gelirleri

elde etmektir (Weygandt vd., 1999: 231). Kamu btcelerinde satig butcesi yoktur.
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Kamu orgltleri bitcelerini hazirlarken gelirlerini tahmin eder ve tahmin edilmis
gelirleri harcayacaklar1 faaliyet alanlarin1 belirlerler (Hilton, 1999: 340). Bu
kapsamda 6zel firmalarin bitceleri kdr merkezli hazirlanirken kamu Orgutlerinde
bltceler hizmetin etkin sunumuna odaklanmakta ve elde edilen gelir geri planda

kalmaktadur.

2.2. Butge Teknikleri

Butceleme, onceleri devlet ve sonrasinda 0zel sektdre iliskin mali planlama
amaciyla kullanilmaya baslanmisti. Buytiik Britanya ve Kita Avrupa’sinda 100 yildan
daha uzun siredir devlet butcesi sisteminden yararlanilirken, Amerika’da ilk defa
1922 yilinda uygulamaya gecmistir. Amerikali sanayiciler, bu tarihten itibaren devlet
bltcesinin yararlarindan yola ¢ikarak 0Ozel sektor butcelerini gerceklestirmeye
baslamiglardi. Tulrkiye’de devlet butcesinin yaninda iktisadi kurumlarda ilk
bltceleme, 1936 yilinda Stimerbank Dokuma Fabrikasi’nda uygulanmistir. Bu yildan
itibaren firmalar, Sumerbank’in kullandigi bitceyi Ornek alarak uygulamaya
baslamislardir (Yalkin, 1989: 14-17’den aktaran Ozbilgili, 2007: 37-38).

Teorik ve tatbiki olarak bitce uygulamalari incelendiginde ge¢cmisten
glinumize ¢ok farkh bitce tekniklerinin kullanildigi ve bunlarin zaman iginde
gelistirildigi ~ gorulmektedir.  Butgce tekniklerinin,  bitge  fonksiyonlarinin
gerceklestirilmesini saglamaya yonelik teknikler olarak tasarlandigi bilinmektedir.
Bu yonuyle butce teknikleri, butgenin bir veya birden fazla fonksiyonunu saglamaya
yonelik kurallar, ilkeler ve yontemler bituni olarak ele alinabilir (Candan, 2006: 97).

Butceler, firmanin faaliyet ve sonuclarin1 ortaya koyabilecek en temel bilgi
kaynaklaridir. Bu sebeple butgceleme konusunda cesitli teknikler gelistirilmistir. Bu
bolimde temel bitce tekniklerine deginilecektir.

Geleneksel Butce: Geleneksel butce tekniginde, dnceki yilin butce rakamlar:
temel alinir ve gelecek donem icin beklentilerde degisiklikler varsa artiglar uygulanir.
Yeni bir yatrim s0z konusu olacaksa bunlar da butceye dahil edilir. Teknigin
uygulamada en sik karsilagilan sekli, dnceki yilda her bir harcama ve gelir kalemi
icin bitcelenmis rakamlarin belirli oranlarda artisa ya da azalisa (genellikle artisa)
tabi tutulmas: ve sonrasinda ek yatirimlar varsa butceye eklenerek cari yil butgesinin

tamamlanmasidair.
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Geleneksel butce sisteminde yapilacak islerin bir programi yapilir ve bu
program igerisinde her kalem igin 6denek tahsisi yapilir. Baska bir deyisle, bu
bltceleme sisteminde harcama siniflandirmasi harcama kalemleri itibariyle
yapilmaktadir. Girdi odakli bitceleme, harcama kalemleri butgelemesi (Aktan ve
Tugen, 2006: 205) ve klasik butceleme olarak da adlandirilan geleneksel bitce
yonteminin uygulamasinda yilhk kaynak dagilimi yapilmakta ve bitceleme
strecinde calisanlar ve birgok yonetici bulunmamaktadir. Bu durum, programsiz ve
yeni yatirimlar: engelleyen, her tarlt yeni firsatin kagirildig: ve kararlarin istenilen
guvende olmadigi bir yap1 ortaya ¢ikarir.

Butcenin yoneldigi hedeflerin ve sonuclarin agik, tam ve yeterli sekilde
belirtilmemesi, kisa vadeli olmasi, bitge gelirlerinin ve 6zellikle giderlerinin hep
artis yonunde olmasinin bir prensip haline donismesi, esneklikten uzak olmasi,
etkinligi 6lgecek kistaslarin ve standartlarin olmamasi, biitgceleme sonucu elde edilen
ciktilar1 belirtmemesi ve cahsanlar ile yoOneticiler arasindaki iligkilerin tam
kurulamamas: gibi nedenlerden dolay1 geleneksel butceleme ihtiyaclar1 karsilama
hususunda yetersiz kalmistir (Falay, 1987: 17-25).

Geleneksel biitce tekniginde amag, Uretimin yapilabilmesi igin gerekli olan
girdilerin parasal karsilig: ile finansman kaynagini dengelemektir. ilkel sekliyle de
olsa yontemde, parasal tutarlarin dogru yerde kullanilip kullanilmadigina iligskin bir
kontrol mekanizmasi vardir.

Firmalarin yapisal ve yonetsel isleyisinde etkili olan geleneksel butceleme
anlayisi, yirminci yuzyilin sonlarina dogru ve gunumuzde de etkisini surdlren
ekonomik, toplumsal ve siyasal olgular sonucu degisme ve gelisme yoniinde baski
altina girmistir.

Ozellikle 1980 sonras1 baslayan hizli degisim ve gelisim ortamindan maliyet ve
yOonetim muhasebesi de etkilenmis ve eskiyen teknik ve anlayislar yerine yenileri
kullanilmaya baslanmistir. Bu degisimler, her alani etkiledigi gibi bltceleme strecini
de etkilemis ve geleneksel butce, kendisinden beklenen fayday: saglayamaz hale
gelmistir (Tlrk, 2000: 38). Bu anlamda firmalarin yap1 ve isleyisindeki geleneksel
kahiplarin disina ¢ikan yeni arayislar yogunluk kazanmis ve modern butge teknikleri

gelistirilmistir.



78

Program Bitce: Program bitce; Uretimi gergeklestirilecek en uygun alternatif
projenin belirlenip planlanmasi ve hedefe ne derece ulasildiginin arastirilmasina
odaklanan bltceleme tiridiur. Bu yontemde alternatifler arasinda karsilastirma
yapabilmek icin kullanilacak 6lgtler saptanir (Altug, 2000: 21) ve en uygun alternatif
secilir.

Program butcenin, PEB’in ilk jenerasyonunun eksik yonlerini tamamlayan ve
Planlama, programlama ve butgeleme sisteminin gelistirilmesine olanak saglayan
Ozelligi nedeniyle her iki kavramla ayni1 anlamda ya da onlarin yerine kullanildig:
gorulmektedir. Hatta Planlama, programlama ve bitceleme sisteminin henuiz
gelistirilmedigi donemlerde Program ve Performans Bltce adi altinda bir
uygulamaya da rastlanmaktadir (Egeli, 1997: 77). Program bitce, iki btce
sisteminin arasinda yer almaktadir.

Program butgce sisteminde, hedeflerin planlanmasinda veya planlanan
hedeflerin gergeklesme oraninda bazi belirsizliklerin varligi, alternatiflerin yapisal
veya hacim yonunden farkli olmalari, kriterlerin hatali tespiti gibi birtakim
zorluklarla karsilasildigi gorulmektedir (Altug, 2000: 22).

Planlama, Programlama ve Butceleme Sistemi: 1960’ yillarda program
bitce ve PEB calismalarinin birlikte kullanimina yonelik olarak Planlama-
Programlama-Biitceleme (PPBS) sistemi ortaya konulmus ve ilk defa 1961 yilinda
ABD Savunma Bakanhgi’nda uygulama alant bulmustur. Elde edilen basarili
sonuclar kapsaminda 1965 yilindan itibaren Federal Devletin tim bakanlik ve
dairelerinde uygulanmaya baslamis ancak egitilmis personel olmamasi, btce
reformuna paralel olarak idari, personel ve kaynak reformlarinin yapilmas: geregi
cok genis mali ve teknik imkénlarin kullanilmasmi gerektirdiginden kismen basarisiz
olmustur. Ancak ABD’deki uygulamalar diger bir¢ok ulkeyi etkilemis ve Belgika,
Kanada, Federal Almanya, Finlandiya, Fransa, Giiney Afrika, ispanya, isveg, Iran,
Irlanda, ingiltere, Israil, Japonya, Norve¢ ve Pakistan’da uygulanmistir (Coskun,
1989: 112).

PPBS, her bir programin belirli hedefler biciminde ¢iktilarini (sonuclarini)
analiz eder. Birkag yili kapsayan bir programin (projenin) toplam maliyetini olger.
Ornegin fabrikay: genisletirken yalnizca insaat maliyetlerini degil ayn1 zamanda

gelecek yillarda bu tesislerin isletilmesi ve bakim masraflarmi da g6z o6niinde
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bulundurur. Temel amacglar1 basarmada, eldeki seceneklerden hangisinin en az
maliyette en fazla etkili olacaginin tespitine yardimci olur. PPBS’nin temel felsefesi
icinde barindirdig1 sézclklerde yatmaktadir. Buna gore isler 5-10 yilhk bigimde
planlanir, bunlar yillik programlara boliinerek bitcelenir ve bir sistem icinde analiz
edilir (Can, 1997: 233-234).

PPBS surecinin i¢ 6nemli asamasi vardir. Birinci asama, planlama asamasidir.
Bu asamada, belirlenen amaglara ulasma yollarinin degerlendirilebilmesi igin kisa ve
uzun vadeli hedefler belirlenir. ikinci asama olan programlama asamasinda, planlama
asamasinda alinan kararlar, firmanin her dizeyinde karar alma surecine tabi olacak
oncelikler hiyerarsisine gore diizenlenmis programlara entegre edilir. Ugiincii asama
cok yilli tim programlarin, sorumlularinin belirlenerek gerekli kaynaklarin ve
kaynaklara gore gerekli 6deneklerin ayrilmasi yoluyla yillik faaliyetlere
dondstirilmesi asamasidir. Bu asamalar sonucunda planlama ve bltgeleme
programlar vasitasiyla birbirine entegre edilmektedir. PPBS’nin uygulamasina ABD
kamu yonetiminde 1971 yilinda son verilmistir. Turkiye’deki kamu ydnetiminde ise,
uc yillik bir hazirlik déneminin sonunda 1973 yilindan itibaren PPBS uygulamasina
gecilmigstir. Yeterli altyapmin var olmayisindan ve sistemin diizenli olarak gdzden
gecirilip gelistirilemeyisinden dolay: tam olarak uygulanamamis ve bir¢ok tlkede
oldugu gibi Tlrkiye’de de PPBS’den beklenen sonuglar elde edilememistir (Yilmaz,
2007: 6-7).

Sifir Tabanh Butge: Sifir tabanl bitge; tim harcama ve faaliyetlerin ilk kez
yapiliyormus gibi yeniden ve bastan belirlendigi bir biitce teknigidir. Onceki
yillardaki faaliyetler ve harcamalar bu butce sisteminde dikkate alinmaz. Sifir tabanl
bitce tekniginde, sanki ilk kez bir faaliyete girisiliyor ve bunun icin ilk kez
harcamalara basvuruluyor gibi kabul edilir. Bu bitce tekniginde hicbir harcama
kalemi butcede otomatik olarak yer almaz. Diger harcama kalemleriyle kendi
aralarinda degerlendirmeler yapilir ve etkin olacag: hesaplanan harcama kalemleri
butcede yerini alir. Bu nedenle bu sistemde sifir esaslilik temeldir. Bu sistemde her
yilin bltge gerceklesmeleri ihmal edilerek eski politikalara hi¢ dnem verilmemekte
veya aralarinda ¢ok az baglant1 kurulmaktadir (Cataloluk, 2006: 230).

Onceleri Texas Instruments adh bilgisayar firmasinda kullanilan bu biitce

teknigi, 1977 yilinda Carter hiiklimetince devlete uygulanmistir. Bu sistemde her bir
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programin oncelikleri belirlenir ve st yonetimce degerlendirilerek son bir
derecelendirmeye gidilir. Programin 6nemine gore yapilan bu derecelendirmeye gore
kaynaklar dagitilir. Fazla oncelik gerektiren konularda kararlar ¢abucak verilirken
daha az dnceligi olan program ve faaliyetler i¢cin daha ayrintili analizler yapilir. Bu
teknigin degeri hakkinda konusan Xerox firmas: grup mudiri “Ozellikle beyaz
yakali ¢alisan isgtcunun verimliligini artirmada sifir tabanl: bitgenin mukemmel bir
ara¢ oldugunu soylemekte ve yontemin en dnemli faydasinin, yoneticilerin yaptigi
faaliyetleri distinerek biitceden taleplerinde hakli olduklari konusunda distinmeye
zorlamasidir. Yontemi kullanan yoneticiler klasik butcedeki gibi “Gelecek yil su
kadar ylzde daha fazla tahsilat istiyorum” seklindeki aligkanliklarindan kurtulmaya
calismaktadirlar” demektedir (Can, 1997: 234).

Sifir tabanli bitce, yoneticileri kaynaklarin tahsis edilmesinden 6nce firma
faaliyetlerinin her bir b6lumind yeniden distinmeye zorlar (Hilton, 1999: 356). Sifir
tabanl butce tekniginde, firmadaki her faaliyet onceki yillarin plan ve programlarina
bakilmaksizin yeniden ve en bastan baslayarak hazirlanr.

Faaliyet Tabanh Butce: Geleneksel sistemlerde bir mamulin maliyeti ilk
madde ve malzeme, iscilik, enerji gibi kaynak maliyetlerinin toplami iken, faaliyet
tabanli maliyetleme sisteminde o mamuliun Gretimi igin gergeklestirilen tim
faaliyetlerin maliyetlerinin toplamidir. Ornegin bir kapi boyama isinin maliyeti
geleneksel sistemde malzemeler, arag-gerecler, ucretler ve diger genel giderler olarak
hesaplanmaya caligilirken faliyet tabanli maliyetleme sisteminde kapi temizleme,
kapi boyama, kotrol ve montaj faaliyetlerinin maliyetlerinin toplamindan
olusmaktadir (Parlakkaya, 2007: 197). Faaliyet tabanli maliyetleme sistemini
kullanan bir firmanin bitcesinde tim islerin maliyetlerinin toplami butgeyi
olusturmaktadir. Dolayisiyla faaliyet tabanli bltce, faaliyet tabanli maliyetleme
sisteminin sonucu olarak ortaya ¢ikmustir.

Gecmisi 100 yil 6ncesi A. Hamilton Church tarafindan yapilan calismaya
dayanmakla birlikte (Durer vd., 2009: 109) faaliyet tabanl: yaklasimlarin ilk iki ayagi
olan faaliyet tabanl maliyetleme ve faaliyet tabanli yonetim dnemli Ol¢tide gelisim
gOstermistir. Bu gelisimin etkisiyle 1990’larda akademisyenler, faaliyet tabanl
bltceleme Uzerine yaptiklar: calismalarin sonuglarini agiklamaya baslamiglardir.

Faaliyet tabanli maliyetlemenin veri tabani1 ve faaliyet tabanli yonetimin analiz
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yetenegini kullanarak faaliyet tabanli bltce modelleri gelistirilmeye basland:.
Gelistirilen faaliyet tabanli bitce modellerinden birincisi Brimson ve Fraser’in
1991°de ortaya koyduklari model ile Kaplan ve Cooper’in 1998’de gelistirdikleri
sistemdir (Innes, 2005: 225’den aktaran Balci, 2007: 7).

Faaliyet tabanli bitcenin amaci, kaynaklarin yonetilmesi i¢in maliyet
nesnelerinin kullaniimasidir. Ozetle faaliyet tabanli biitce, maliyet nesnelerine (ikti,
uriin, hizmet vb.) piyasadan gelen talep miktarini kullanarak bunlarin dretilmesi igin
gerekli olan faaliyet miktarini belirler. Daha sonra belirlenen faaliyet miktar: ve tar(
icin gerekli olan kaynak miktar: ve tirQ belirlenir (Nemli, 2005: 69). Daha kapsamli
bir ifadeyle faaliyet tabanli maliyetleme slreci; faaliyetlerin analizi, faaliyet
maliyetlerinin hesaplanmasi, maliyetlerin faaliyetlere dagitimi, ¢ikti olgUtlerinin
belirlenmesi ve maliyetlerin analiz edilmesi sureclerinden olusur (Altinbay, 2006:
52-56).

Faaliyet tabanli maliyetlemenin zayif yonlerine wvurgu yapan c¢alismalar
sonucunda sistem biraz daha gelistirilerek 1997°de Anderson tarafindan Zaman
Sdriculu Faaliyet Tabanli Maliyetleme olarak ortaya konulmustur (Carikgioglu ve
Polat, 2007: 520). Maliyetlemede geleneksel faaliyet tabanli ya da zaman sirtcili
faaliyet tabanli sistemden hangisi kullanilirsa kullanilsin, her iki yontemin
sonuclarindan faaliyet tabanl bitceler olusturulabilmektedir.

Kaizen Butce: Kaizen bitge; bircok Japon firmas: tarafindan kullanilan ve
stirekli gelisimi esas alan butceleme ttrtdur. Ozellikle maliyetlerle ilgili bitgelerde
kullanilir. Kaizen butgeleme, ayni miktardaki Gretimi gerceklestirebilmek igin
dagitim anahtarmin (6rnegin iscilik saati) kullaniminin bitge suresi boyunca
azaltilmasina odaklanan bir bitceleme turtdar. Ornegin, Ocak-Mart arasindaki 3
aylik butceleme doneminde 4 saatte bir Uretimi gergeklestirilen Grinin Nisan-
Haziran doneminde 3.90 saatte bir tretimi, Temmuz-Eylul déneminde 3.80 ve Ekim-
Aralik doneminde 3.70 saatte bir tretilmesi kaizen bltcelemenin bakis acgisidir. Her
bltce doneminde maliyetlerin disurilmesine odaklanan bir bitceleme yaklasimidir
(Horngren, vd., 1997: 189). Burada butcge ile yakindan iliskilendirilen dnemli iki
maliyetleme sistemini hatirlatmakta fayda vardir:

Hedef Maliyetleme: Pazara dayali hedef maliyet yonetimi olarak da

adlandirilan (Alagoz ve Ceran, 2006: 62) hedef maliyetleme; maliyetlerden ziyade
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musteriler tarafindan beklenen fiyata odaklanan bir maliyetleme yontemidir. Bircok
firma, bitce ¢alismalarmi yaparken 6ncelikle maliyetleri hesaplamakta ve satis fiyati
ile hesaplanan maliyet arasindaki farki firmanin kéri olarak belirlemektedir. Ancak
satis ve maliyet arasindaki farkin kar olarak dngorilmesi, firmanin daha ¢ok kér elde
edebilmek icin gelirleri artirmak ya da maliyetleri azaltmak icin cesitli stratejiler
uretmesini gerektirmektedir. Bu da, firmanin kolay basarabilecegi bir is degildir.
Duruma maliyetleri azaltmak agisindan bakildiginda; Griin maliyetlerinin 6zellikle
ar-ge ve tasarim asamalarinda basladigini 6ngoren hedef maliyetlemeye gore, ar-ge
ve tasarim asamalarindan sonraki asamalarda maliyetleri azaltabilmek oldukca
zordur ve Uriin agisindan birtakim fedakarliklar: gerektirir.

Hedef maliyetlemede Once fiyat tahmin edilir ve arkasindan kér planlamasi
yapilir. Son olarak da fiyat ve kér arasindaki farka yonelik maliyetlemeye iliskin
iretim gerceklestirilir. Ornegin Gruniin satis fiyat1 100 TL olarak belirlenmis ve
firmanin beklenen kér oran1 %40 ise, drlnin hedef maliyeti 60 TL olur.

Duruma gelirleri artirmak acisindan bakildiginda, birgok firma gelirlerini
artirabilmek igin satis fiyatlarin1 yukseltme yoniinde kararlar almaktadirlar. Fakat bu
firmalar piyasadaki fiyatlar1 kontrol altina alamamaktadir. Gergekte fiyatlar
belirleyen piyasadir ve bu durumu ihmal eden firmalar 6nemli tehlikelerle karsi
karsiya kalabilirler. Bu nedenle hedef maliyeti hesaplamaya baslarken, tahmin edilen
piyasa fiyati goz onune almir (Coskun, 2002-2003: 26). Baska bir deyisle
maliyetlerin kontroliindeki zorluk, gelirlerin artirilmasinda da karsimiza ¢ikmaktadir.
Hedef maliyet, Urlinin piyasadaki beklenen satig fiyat: ile firmanin bu Grlndn
satigindan elde etmek istedigi kar arasindaki farktwr. Uriiniin ar-ge ve tasarim
asamalarinda tahmini satis fiyati ve beklenen kér arasindaki fark tespit edilerek hedef
maliyet belirlenir. Boylece firma, trtnun hedef maliyetini, satig fiyatin1 ve karini
hesaplar. Bundan sonra yapilacak is, belirlenen maliyet kalemlerinin butgelenmesidir
ve bu sekilde firma butcesi hazirlanir.

Yasam Seyri Maliyetleme: Omre dayal: maliyetleme olarak da adlandirilan
(Ersoy, 2002: 47) urun yasam seyri maliyetlemesi; hedef maliyetleme ve kaizen
maliyetlemenin birlesiminden olusan bir maliyetleme tdridir. Hedef maliyetleme
urinun planlama asamasiyla ilgiliyken kaizen maliyetleme trlnin dretim asamasiyla

ilgilidir. Bu kapsamda drtntn planlama strecinde hedef maliyetleme tekniginin,
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uretim asamasinda ise kaizen maliyetleme tekniginin kullanilmasina driin yasam
seyri maliyetlemesi ad: verilmektedir.

Pazarlamada iriin igin planlama ve gelistirme, sunus, blyime, olgunluk ve
dustiis olmak Uzere bes asamadan olusan “Uriin yasam ddénemi ya da evresi” surecine
iligkin tim faaliyetlere ait maliyetler, GrGnin yasam seyri maliyetini olusturur.
Yasam seyri maliyeti ile drtnin kullanimda kaldig:r sireye dayali maliyetin
hesaplanmasi s6z konusudur (Gines ve Aksu, 2003: 45). Yasam seyri
maliyetlemesinde Grunun tasarimindan misteriye ulastirilmasina kadar gecen tiim
stireclerde ortaya ¢ikan maliyetlerin analizi esas alinmaktadir. Tm bu analizler esas
alinarak firmanin butgesi olusturulur.

Bulamk Butce: Bulanik butge; firmaya iliskin Gretim ve satis gibi cesitli
tahminleri bulanik sayilarla ifade eden sayisal bir plandir. Bulanik sayilar
olusturulurken bir butce rakammin olasi en kot durumu (x1), beklenen durum arahigi
(X2, x3) ve olast en iyi durumu (x4) belirlenir. Boylece geleneksel yontemde tek
rakamla ifade edilen tahmin, bulanik bitce anlayisinda dort degerden olusan bulanik
sayilar ile ifade edilir. Bu sekilde uc noktalarda yer alan ancak gergeklesme olasiligi
bulunan degerleri de kapsayan bir yaklasim butce ve butcelemeye 6nemli bir
esneklik kazandirmaktadir. Bu dort degerden x; ile ifade edilen olas1 en kétu durum
bir ekonomik kriz ortamini, X4 ile ifade edilen olasi en iyi durum beklentinin ¢ok
ustinde ekonomik biyime ortammi karsilamak amaciyla belirlenir. Bulanik
butcelemede yalnizca butge tahminleri bulanik sayilarla ifade edilmez. Butgeleme
stirecindeki tiim hesaplamalar bulanik kavram temelinde gercgeklestirilir ve bdylece
biitce setinde yer alan tim rakamlar bulanik sayi ile ifade edilir (Haftaci, 2007: 209).

Esnek Butge: Yoneticiden hareket 6zgurliglinu tamamen kisitlayacak kadar
tum harcama detaylarini istemek, bazi yoneticileri kesinlesmis para miktarlariyla cok
fazla bogusmak zorunda birakmaktadir ve bdylece yoneticiler bitceye, Orgitsel
hedeflerden daha fazla 6nem vermektedirler. Bu bir firma icin istenmeyen bir
olgudur ve bu sebeple alternatif butce tipleri ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bu btce
tekniklerinden biri de esnek butcedir (Tokag, 2005: 38). Esnek bltge; firmanin
faaliyette bulunabilecegi ongorilen birden gok faaliyet dizeyi igin butgelemenin
yapilmasidir. Baska bir deyisle esnek biitce; birden ¢ok statik biltcenin yan yana
getirilmis seklidir (Klcuksavas, 2006: 457).
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Butce hazirliklarinin esas unsurlarindan biri faaliyet hacmidir. Firmanin
faaliyet hacmi tahmin edilir ve bitce genel yapist bunun Uzerinde olusturulur. Bir
bltcenin hazirlanmas: kadar, butce donemi devam ederken Uzerinde degisiklik
yapilabilmesi de oldukga 6nemlidir. Eger butun veriler tek bir faaliyet hacmi igin
belirlenmisse, bunun Gzerinde degisiklik yapmak (0zellikle manuel olusturulmus
butcelerde) oldukca zordur. Bu tir bitceler statik yapida olusturulurlar. Bu nedenle
Uzerinde degisiklik yapmak veya degisiklik sonrasi fiili bilgilerin sapmasini
hesaplamak kolay olmamaktadir. Bu nedenle butgelerin, degisen faaliyet hacimlerine
kolay uygulanabilir tasarlanmas: gerekir. Bu sekilde hazirlanmis butgeler esnek bitce
olarak tanimlanirlar (Boydemir, 2007: 114).

Bir firmada planlanandan daha ylksek seviyede Uretim gercgeklesince, cesitli
uretim maliyetleri dogal olarak butge maliyetlerinin asilmasina neden olur. Ya da
tam tersi olarak planlanandan daha dlstk seviyede tretim gerceklesince, cesitli
uretim maliyetleri butcede belirlenmis olan maliyetlerin altina diiser. Esnek btce,
performans raporlarint dogru bir sekilde degerlendirmek icin bitcenin farkl: faaliyet
seviyelerine gore olusturulmasimi kapsar (Ocakci, 2007: 40).

Esnek butce, bitcelerin farkl faaliyet dizeylerinde hazirlanmasini ifade eder.
Firmada hazirlanan genel ve bolum bitcelerinin timd, alternatif faaliyet dizeyleri
icin planlanir. Tlgili bitce dénemindeki tim kosullar gozden gegirilerek faaliyet
diizeylerinden biri uygulanmaya caligilir.

Ekonomide meydana gelebilecek olumsuz bir hava, firma satislarmi tahmin
edilmis olan butce rakamlarindan daha asagiya ¢ekebilir. Dolayisiyla bitceler her ne
kadar dikkatli sekilde hazirlanirsa hazirlansin basarisiz olma ihtimalleri vardur.
Butcelerin esnek sekilde tasarlanmis olmasi, ekonomide veya diger durumlarda
meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz degisikliklere kars1 butgenin hizl: sekilde
revize edilmesi imkénini saglayacaktir. Bu sekilde revize edilerek duzeltilmis
planlar, firmanin performans degerlendirmeyi dogru sekilde yapmasina katki saglar.

Performans Esash Butce (PEB): PEB; girdiden ziyade sonuclara odaklanarak
daha verimli ve etkili Gretim yapilmasmi saglamaya calisan bir bltce teknigidir.
Ornegin firmada atil kapasiteyi azaltarak tretimi ve satis1 artrmak ve Karlihg:

yukseltmek, is¢i sayisin1 azaltmaktan daha 6nemlidir. Baska bir deyisle firmanin



85

hedefi is¢i sayismi azaltmak degil, firmada Uretimi ve satiglart artirarak Kkarlilig:
yukseltmektir.

PEB, dinyamin birgcok Glkesinin kamu yodnetiminin ilgi odagi olmustur.
Gunumizde PEB’i kamu yonetiminde uygulayan Ulkeler arasinda Japonya (Nangr,
2006: 293), Avusturalya, Kanada, Danimarka, Kore, Hollanda, Isveg, ingiltere
(OECD, 2007: 26-32), Yeni Zelenda, ABD, Bolivya, Sili, Cin, Malezya, Giiney
Afrika, Tanzanya, Tayland, Avusturalya, Finlandiya, Fransa, Almanya, Yeni
Zelenda, Norveg (Shah ve Shen, 2007: 153-155) ve ABD (Nangir, 2008: 44) gibi
ulkeler bulunmaktadir. Uygulayici konumundaki Glkeler, PEB’i etkili sekilde
yapabilecekleri teknikler gelistirmeye ve PEB’in faydalarini artirmaya yonelik
yontemler denemeye devam etmektedirler (Pattison ve Samuels, 2002: 12). PEB’i
yeni uygulamaya baslayan Ulkelerde basit bir degisiklik gibi baslayan sistem,
bltceleme sirecinde devrim niteliginde bir gelismeyi beraberinde getirmistir
(Mulder, 2002: 14).

PEB, Tiurkiye’de dahil olmak uzere dinyanin bir c¢ok ulkesinde kamu
yonetiminde ilgi odagi olmasina ragmen 6zel sektdrin ilgilendigi bir bltce teknigi
olmamustir. Ancak PEB, yaygin olarak kullanilan bitce tekniklerinin birgogunu
(6rnegin faaliyet tabanl bitcge, sifir tabanh butce, hedef maliyetleme vb.) kapsayan
bir butce turudur. Bu nedenle 6zel sektoriin de ilgilenmesi gereken bir bitge tird
oldugunu soyleyebiliriz.

Altay ve Kaplan’a gore (2006: 6) program bitce etkinlik kavrami (izerinde
yogunlasirken PEB verimlilik ve etkinlik kavramlarina odaklanmaktadir. Bu
farkliliktan yola ¢ikan yazarlar, PEB’in program buitcenin gelismis hali oldugunu bu
unsurla vurgulamaktadirlar.

PEB, calismamizin ana temasmi olusturdugu igin bundan sonraki bolimde
daha ayrintili bilgi verilecektir.

Buraya kadar anlatilan butce teknikleri ayri1 ayri cesitli firmalarda
uygulanmaktadir. Ancak bir firmada butce tekniklerinden bazilari ayni anda
kullanilabilir. Ornegin uygulamada faaliyet tabanl: bitce ve esnek biitce iliskisine
¢ok sik rastlanir (Hilton, 1999: 458).
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2.3. Performans Esash Butgenin Tarihsel Gelisimi

Dinya genelinde toplumsal yap: ve iliskileri derinden etkileyen hizli bir
degisim ve donisim yasanmaktadir. Yirminci yuzyilin son ceyreginde baslayan ve
yirmibirinci ylzyilda da devam edecegi anlasilan bu degisim ve doniislim sireci her
alanda oldugu gibi firmalarin planlari, yapisi ve fonksiyonlar: Uzerinde de derin
etkiler birakmig ve halen bu etkiler kendisini hissettirmektedir (Armagan ve Aktel,
2005: 152). Dinyanin yasamakta oldugu hizli ve surekli degisim arayislari, tim
sektorleri 6nemli Olclide etkilemekte ve degisim kavramini firmalarin vazgegilmez
bir parcasi yapmaktadir (Aksi, 1997: 42). Firmalar, gittikce artan oranda kaliteli
uretim talebi ile karsilasirken bu Gretimi yerine getirebilmek icin gerekli finans
bakimindan sikintili bir donem yasamaktadirlar. Tiketicilerin daha kaliteli hizmet
talepleri, firma yoneticilerini bu hizmetin maliyetlerinin nasil karsilanacag:
konusunda yeni arayislara yonlendirmektedir (Namik K. Oztiirk, 2006: 81-82).
Firmalar, kendilerini degisen ve yenilenen yonetim anlayisinin tam ortasinda bulmus,
yeni tekniklerle kendilerini gelistirmenin alternatiflerini aramaya baslamiglardir. Bu
gelismeler 1s1ginda kaynaklarin etkin kullanimi sorunu giindeme gelmis, boylece kit
kaynaklarin optimal kullanimina iliskin arayislar 6n plana ¢ikmistir. Bu asamada
performans yonetim sistemlerine biitce boyutu eklenerek performans esash bitce
calismalar: 6n plana gikmaktadir.

Firmalar, acik bir sistem olmanin sonucu olarak gevreleriyle strekli etkilesim
halinde olduklarindan dolay: degisen ve yenilenen cevresel kosullara karsi esnek bir
yapiya burtinmeleri gerekmektedir. Degisime olan direng, Orgltlerin gelecegini
tehlikeye sokacaktir. Bu cergevede firmalar, performanslarini artiracak cesitli
yOnetim tekniklerinin arayisi igerisine girmislerdir. Yapilan isi planlamak, planlanan
stirece ne kadar uygun davranildigini Olgmek ve degerlendirmek ve sorunlarin
giderilmesine yonelik alternatif gelisim stratejileri tretmek firmalarin son yillarda
onemle lzerinde durduklari konular olmustur. Her ne kadar bugtine kadar cogunlukla
ihmal edilmis olsa bile bazi firmalar, performans yonetim sistemi olusturmaya ve
bitcelerini performansa dayali olarak yapmaya, boylece kaynak israfinin 6niine
gecmeye yonelik caligmalar yapmiglardir.

Firmalar, olusturacaklar1 performans yonetim sistemi ile verimlilik ve

etkinliklerinde artis saglamay:r amaclamaktadirlar. Bu cercevede olusturulacak
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sistem, firmanin dinamik yapisina uygun nitelikleri tasimak durumundadir.
Performans yoOnetim sistemi, birimler bazinda sorgulanmaya uygun Ozellikte
hazirlanip butge ile iliskilendirildiginde, kaynaklarin etkin kullanimi: sonucunu
dogurmaktadir. Olgiimler baz alinarak yapilan degerlendirmeler sonucunda firmalar,
eksikliklerini tespit ederek bu aciklarini kapatmanin yontemlerini arayacaklardir.
Performans esash butce, bu arayisin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir.

Bir firmada bitcelenmis verilerle gerceklesen veriler arasindaki farkliliklar
butce farkliliklar: olarak adlandirilirken, bitce farkhiliklarmin belirtilmesine yonelik
raporlamalara performans raporlart adi verilir. Bltcelenmis ve gerceklesmis
maliyetler yaklasik olarak esit olursa, hicbir dizenlemenin yapilmasina ihtiyag
yoktur. Cunkd sonuglar, yonetimin beklentisi dogrultusunda gergeklesmistir. Fakat
gercek maliyetler butcelenmis maliyetlerden farklilagsmissa, yonetim bu farkliliklarin
nedenlerini incelemek durumunda kalir. Blitceler hazirlanmamis olsaydi gerceklesen
performans, bir onceki donemin gerceklesmis performansiyla karsilastirilarak
degerlendirilirdi. Bu, son derece yanhs bir yaklasimdir. Clinkti dénemler itibariyle
firmalarin igerisinde faaliyet gosterdikleri sartlar degisiklik gostermektedir. Boylece
iki donem arasinda karsilastirma  yaparak performansi  degerlendirmek
anlamsizlasmaktadir. Ornegin bir firmanin pazarlama bélimiiniin 6nceki yil satislar:
10.000 adet iken mali yilin satislar: 12.000 adet gerceklesmis olsun. Onceki yillarla
karsilastirarak  yapilan  performans  degerlemede pazarlama  bolimuinin
odallendirilmesi gerekmektedir. Clnku satislarda yaklasik olarak %20°lik bir artis
gorunmektedir. Ancak firmanin yapmis oldugu yogun reklam harcamalar1 dikkate
ahndiginda satislarda bir onceki yila gore %40’hk bir artigla 14.000 adetlik bir
beklenti var olabilir. Bu durumda pazarlama bolumd, satiglarin 14.000 yerine 12.000
adet olmasinin nedenlerini agiklamak durumunda kalacaktir (Jiambalvo, 2001: 302).
Ekonomik durumlar, teknoloji, rakipler, ¢alisanlar vb. birgok unsurda meydana gelen
degisiklikler, gecmis yillarla yapilan karsilastirmalarin kullanilabilirligini kisitlayan
unsurlardir (Horngren vd., 1996: 258). Dolayisiyla firmalar, 6nceki yillarla
kiyaslamak yerine her yilin kendine 6zgu sartlarmi dikkate alarak performansi
degerlendirmelidirler. Bu da bize, yalnizca tek bir gostergeye degil, birden fazla
gostergeye dayali performans degerlendirmenin yapilabilmesine olanak taniyan bir

bltce teknigi ihtiyacmi hatirlatmaktadir. Performansin her dénemin kendine 6zgu
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sartlart dahilinde planlanmis verilerle degerlendirilmesine olanak taniyan ve kit
kaynaklarin optimal sekilde kullanimina odaklanan bu bitceleme firmanin finansal
etkinligini artwrmaktadir.

PEB; i¢ yilhk bir mali planin, G¢ yillhk sektor stratejik planlart ile
butunlestirilmesine yonelik bir bitce teknigidir (Yilmaz, 1999: 18). Schick’e gore
(2003: 101) PEB; firma bolimlerinin kendilerine tahsis edilen kaynaklarla ne
yaptiklart ve kendisinden beklenenler hakkinda bilgi sunan, cikti ve sonuglarla
kaynaklar arasinda baglanti kuran bir bitge turudur.

PEB’in tanmimu ile ilgili literatlir taramas: yapildiginda dikkati ¢eken konu,
tanimlamalarin daha ¢ok performans yonetimi unsurlari tzerine yapiliyor olmasidir.
Buradan hareketle PEB’in bir bitceleme tekniginden ziyade bir yonetim anlayisini
yansittigi ve mali yonetim ile performans yonetiminin entegrasyonu oldugu
soylenebilmektedir (Uluduiz, 2008: 45-46).

PEB; girdiler yerine ¢ikti, sonu¢ ve faaliyetlere odaklanan, planlananlar ile
gerceklesen sonuclar1 karsilastirma olanag: saglayan, kaynak tahsislerini firmanin
misyon, vizyon, amag ve hedefleriyle uyumlu olarak yapan ve is basarisini1 ¢iktilar,
sonuclar ve kaynaklar baglaminda 6lcebilen, optimal kaynak kullanimini ve
harcamalarda verimliligi 6n plana alan bir bltge turu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Baska bir deyisle PEB; firmanin uzun vadeli amag ve hedeflerini belirleyen, firma
kaynaklarinin bu amag¢ ve hedefler dogrultusunda firma bdlimlerine tahsisini
saglayan, performans degerlendirmeyi ama¢ ve hedefler bazinda yapan ve firmanin
performansinin gelismesine yonelik geri bildirim saglayan bir bltce teknigidir.

Girdiler yerine faaliyet ve ciktilara odaklanan PEB (Klatzer, 2008: 6)
sisteminin Ozelligi, butce tahsislerinin ¢ikti hedeflerine gore yapilmasidir (Oral,
2005: 16). PEB sonuglarin, ¢iktilarin ve bunlarin firma uUzerindeki etkilerinin
Olcllebilmesi amaciyla kullanilir (Klase ve Dougherty, 2008: 277).

PEB; firma Dbolimlerinin istenilen duzeyde ve etkinlikte faaliyet
gOsterebilmeleri icin amag ve hedefler bazinda kaynak tahsislerini; stratejik plana,
yillik amag ve hedefler ile performans gostergelerine dayandiran ve bdylece 6lgme,
degerlendirme ve gelistirmeye olanak saglayan bir bltce tirtdir. Baska bir deyisle

PEB; performans degerlendirme sonuglarint kullanarak firma bolimlerinin ¢iktilar
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ve sonuclarr ile firma kaynaklarmin amaglara tahsisi arasinda iliski kurmaya calisan
ve boylece butceleme siirecine performans bilgisini dahil eden bir bitge teknigidir.

Literatirde PEB icin edim bitcgesi, ylritme btgesi (Edizdogan, 1989: 144),
hizmet butgesi (Hesapgioglu, 1994: 230), performans butce (Egeli, 1997: 71;
Schmidtlein, 1999: 159; Diamond, 2003a: 3; Isik vd., 2004: 221; Seldlz, 2004: 10;
Willoughby, 2004: 21; Gilmour ve Lewis, 2006: 742; Moynihan, 2006: 151), sonug
esasl butge (Friedman, 1997: 8), performans finansmani, sonuglarin butcelenmesi,
sonuclarin kaynaklarla baglantisi, performans yonetimi, sonuglarin yonetimi (Joyce
ve Sieg, 2000: 3), performansa dayal: bitce (Ozyildiz, 2000: 80), fonksiyonel biitce,
is butcesi, icraat bitcesi (Kalenderoglu, 2006: 183), yeni performans butce, ¢ikt1
odakli (esasl) bitceleme, sonu¢ odakli butceleme (Aksarayli vd., 2007: 314),
performans odakli bitge (Sahin, 2007: 71), performansa dayali ¢ok yilli biitce
(Thzun, 2007: 46), performans sO0zlesmeli butge, gorev butcelemesi (Uludiiz, 2008:
44) gibi kavramlar kullanilmaktadir. Ancak tiim kullanimlarda temel vurgu,
hedeflerin Olctlebilir hale getirilmesidir.

Literaturdeki vurgular PEB’in dort temel 6zelligine isaret etmektedir. Birincisi,
PEB ama¢ ya da amaglar setinin belirlenmesi ve kaynak tahsisleriyle
iliskilendirilmesini saglar. ikincisi, PEB gecmisteki performans verileri ve
gerceklesen ve beklenen sirecler arasinda anlamli karsilastirmalarin yapilmasina
olanak tamyan bilgileri saglar. Uglincusti, biitce hazirhginda 6nceki donemlerde
olusmus performans aciklarinin kapatilmasina yonelik dizenleme imkéni saglar.
Dordlncust, PEB dizenli ya da 6zel tum programlarin degerlendirilmesini saglar.
Bu degerlendirmeler, program yoneticileri ve butcelemede karar vericiler igin
bagimsiz ve glvenilir bilgi saglamada oldukca degerlidir (Young, 2003: 12).

Altay ve Kaplan (2006: 6) PEB’in ilk olarak 6zel sektdre yonelik hazirlandigini
belirtmektedirler. Coskun ise (1989: 111), PEB sisteminin Dupont Holding
tarafindan General Motors’a yatirim yapildig: sirada ortaya atildigimi belirtmektedir.
Ancak literatiirde bu vurgulardan 6teye giden bir uygulamaya rastlanmamistir. Baska

bir deyisle PEB’in 6zel sektorde kullanimina iligkin bir ¢alisma bulunamamastir.
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PEB’in devlette ilk kullanimi, 1912 yilinda ABD Baskani Taft tarafindan
kurulan Tasarruf ve Verimlilik Komisyonu’nun mevcut bitge sisteminin
sakincalarin: diizeltmek amaciyla yaptig1 calismalarda olmustur™.

ABD ve OECD lkeleri olmak (zere bircok Ulkede gunimizde PEB
uygulanmaktadir. Turkiye’de 2003 yilinda yurdrlige konulan 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile asamali olarak kamuda PEB’e gecis sureci
ongOrulmus ve uygulanmaya devam etmektedir. Kong (2005), PEB’in 1960’1 yillara
kadar olan kullanimin1 birinci dalga ve 1990’lardan sonraki kullanimini 2. dalga
olarak tanimlamaktadir. Yazar, akademisyenler ve uygulamacilar tarafindan PEB
Uzerinde yapilacak olan c¢alismalarin 3. dalga PEB’i beraberinde getirecegini
dustinmektedir.

Kristensen ve arkadaslarina gore (2002: 25-27), dinyada kamu kurumlari
tarafindan uygulanan belli bash G¢ farkli PEB modeli vardir. Bunlar; stratejik plana

! Komisyon, kamu harcamalariin maliyetlerinin hesaplanabilmesi, verimliliginin élciilebilmesi ve faaliyetlerin
fonksiyonel smiflandirilabilmesi icin béyle bir calismaya girismistir (Burkhead, 1965: 18’den aktaran Aktan ve
Tugen, 2006: 207). Daha sonra 1949 yilinda kurulan ve Devletin Yiritme Organini Diizenleme Komisyonu
olarak bilinen Hoover Komisyonu, 1950 yillarinda ABD’de performans esaslh bitce teknigi onerileri gelistirmis
ve faaliyet ve projeler esasina gore biitce modelini 6nererek bu teknigin kamu orgitlerindeki ilk uygulanisina
olanak tanimstir. 1957 yilindan itibaren Birlesmis Milletler, kendi biinyesinde ve kalkinmakta olan tlkelerde
performans esash biitce uygulanmas: icin calismalar baslatrustir. ilk uygulama 1956-1957 mali yili igin
Filipinler’de yapilmis fakat basarili olamamgtir. 1960’h yillarda Orta ve Giiney Amerika, Afrika, Asya ve Uzak
Dogu (lkelerinde de uygulamaya konmus fakat buralarda da hizmet programlarimin simiflandiriimasindan ileri
gidememistir (Coskun, 1989: 111-112).

1960’h yillarda performans esash biitceden Planlama, Programlama ve Blitceleme Sistemi’ne gecilmis olmasina
ragmen 1990’h yillarda performans esash biitge ABD’de yeniden 6nem kazanmaya baglamigtir. 1992 yilinda
Bagkan Yardimcisi Al Gore’nin dnderliginde Devletin Yeniden Yapilandiriimas: ¢calismalar baglatiimigtir. Ulusal
Performans Gozden Gecgirme Kurumu adi altinda bir organizasyon olusturularak tim kamu kurum ve
kuruluslarinda performans yonetimi ilkelerine uygun yeniden yapilandirma cahgmalar: stirdiriilmistir. ABD’de
performans esashi biitce uygulamalari eyaletler diizeyinde zaman icerisinde yayginlasmigtir. Melkers ve
Willoughby’a gére (2001: 54-64), 2000 yil1 itibariyle ABD’de 50 eyaletin 47’sinde halen performans esash biitge
uygulanmaktadir (Aktan ve Tigen, 2006: 211). Bu 47 eyaletten 31 tanesi yasal olarak (resmi acidan) PEB
sistemini kullanirken geri kalan 16 eyalet ise PEB reformunu gergeklestirmek zere galismalar yapmaktadir
(Willoughby ve Melkers: 2000: 105). Ancak giindeme tekrar gelen PEB sistemi, daha 6ncekinden farkli olmustur.
Yeni PEB sistemi, eskisinden ayrilabilmek icin Mikesell (1995) tarafindan “Yeni Performans Esash Biitce”
olarak adlandirilmigtir (Diamond, 2003b: 8). Kimi cahgmalarda (Sahin, 2007: 73-80) 6nceki ve sonraki
performans esash bitcenin kavramsal acidan farkh kullanilmadigi ve es anlamli olarak birbirlerinin yerine
kullarldig1 gorillmektedir. Kimi galismalarda ise (Ozen, 2008: 9; Egeli vd., 2007: 31; Yardimcioglu, 2006: 32)
performans esash bitgenin ilk uygulamasiyla yeni uygulamas: arasindaki farki gosterebilmek adina eskisini
Performans Biitge ve yenisini Performans Esash Biitce seklinde kavramlastirildig goriilmektedir.

Yeni performans esash bitge, ¢iktilar: ve sorumluluklari dnceki yapisinda var olan verimlilik ve etkinlikten daha
on planda tutmaktadir (Jordan ve Hackbart, 1999: 68). Ulkelerdeki PEB uygulamalarinda yillardir performans
bilgisi yer alirken performans dl¢iimlerinin biitce kararlarinda kullanimi yeni PEB sisteminde vardir (Lane, 2002:
15).
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dayali modeller, performans sOzlesmesine dayali modeller ve bitge formatina
donustiralmis modellerdir (Eruiz, 2005: 62-63):

Stratejik Plana Dayal: Modeller: Stratejik plana dayali modeller, orta ve uzun
vadeli bir stratejik planlama slreciyle butcelemenin basladigi, stratejik plana uygun
olarak yillik performans programlarinin hazirlandigi ve bu planlarin bitcenin
dayanagimni olusturdugu butge modelidir. Bu modelde stratejik planin  yillik
uygulamasimi gostermek Uzere performans programlari hazirlanir. Birimlerin butce
Odenekleri, bltce belgesi olarak performans programi ile birlikte blitce stirecinde yer
alir. Bu sekilde performans programi, bitceye performans bilgisini eklemektedir.
Butce uygulamasi sonucunda ise, yillik performans raporu hazirlanarak performansa
dayali bir hesap verme mekanizmas: olusturulur. Bu modele en iyi 6rnek olarak
eyalet ve federal dizeydeki ABD ve Norve¢ uygulamalari g0sterilebilir.
Turkiye’deki kamu kurumlarindaki PEB uygulamalari, stratejik plana dayali modele
ornek teskil etmektedir.

Performans Sozlesmesine Dayal: Modeller: Performans sozlesmesine dayali
modellerde performans bilgileri, degisik asamalarda hazirlanan performans
sOzlesmeleri ile bitce uygulamasinda yer alir. Bu modelde hizmet sGzlesmelerinin
yapilmasi 6n plandadir. Bitce donemi sonunda, gerceklesen performans ile
hedeflenen performans arasindaki iliskiye gore basar1 degerlendirilir. Bu modelin
onde gelen uygulayicilar: arasinda Yeni Zelanda ve Ingiltere gelmektedir.

Bltce Formatina Donustlrilmis Modeller: Butge formatina donustirtlmus
modellerde bltceden ayr1 performans belgeleri yer almamakta olup butgenin kendisi,
performans bilgileri ile birlikte bolimlerin 6denek bilgilerinin bir araya toplandigi
bir belge haline getirilmistir. Bu modelde bagimsiz bir performans raporlamas: yer
almamakta olup modele en iyi 6rnek olarak Hollanda ve Avustralya uygulamasi
gOsterilebilir.

Basarili bir PEB’in hazirlanabilmesi igin amaglarin vurgulanmasi, hedeflerin
katilimci bir anlayisla tespit edilmesi, performans degerlendirmenin performansi
artirict bir ara¢ olarak gortlmesi, iyi performansin 6dullendirilmesi ve kot
performansin cezalandirilmasi, zamaninda bilgiyi, ilgiyi ve yeterliligi saglayabilecek
temel yonetim araclar1 gelistirme ihtiyaci (muhasebe sistemini yeniden diizenlemek,

bilgi teknolojilerine daha cok basvuru yapmak, i¢ kontrol sistemini giclendirmek
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vb.) ve yukaridan asagiya dogru bir reform sureci gerceklestirilmelidir (Diamond,
2003a: 13-17). Firmada bu surecleri gerceklestirme gorevi finans fonksiyonunundur.
Cunkd finans fonksiyonu; izleyen iki yilin bltce tahminlerini de igeren firma
butcesini, stratejik plan ve yillik performans programina uygun olarak hazirlamak ve
boylece PEB’in hazirlanmasin1 koordine etmek, firma faaliyetlerinin plana
uygunlugunu izlemek ve degerlendirmek ve hangi bolimin ne kadar harcama

yapabilecegini tespit etmek gorevlerini yerine getirmekle sorumlu birimdir.

2.4. Performans Esash Butcede Sistem Yaklasimi

Mal ve hizmetlerin Uretimi icin firma bolumlerine aktarilan fonlarin nasil
harcandiginin ya da mevcut usullere gore harcanip harcanmadigmin tespiti firmalar
icin 6nemli bir sorundur. Kaynaklarin istenilen amagclar igin etkin sekilde kullanilip
kullanilmadiginin tespiti, ¢iktilari veya sonuglari 6lgen bir parametreyi gerektirir.
Baska bir deyisle, ciktilar ile girdiler arasindaki verimlilik iliskisi 6nemli bir
sorundur (Cevik vd., 2008: 49). Bu sorunun ortadan kaldirilmas: icin, girdi ve ¢ikt1
arasindaki baglantiy: bltgesel bir agiyla kuran ve firma performansini 6lgebilen PEB
kullaniimaktadir.

PEB ile faaliyet ve projeler dnceden belirlenmekte ve bdylece belirsizligin
ortaya cikarabilecegi olumsuzluklar énceden giderilmektedir. PEB, etkin ve rasyonel
bltce olusumunu saglamaktadir. Tum bu streglerde smirlarin belirlenmesi ve firma
niteliklerine uygun tasarimlarin yapilmas: gerekmektedir.

Ingiltere’de yapilan diinya capindaki bir arastirmada; firmalarin sadece kiigiik
bir kismmin performans degerlendirme sureclerinin isleyisinden memnun oldugu
gorulmustdr. Suregten memnun olmayan ¢ogunlugun temel sorunlarmin en basinda
ise; sistem tasariminin zayifhigi ve slrec¢ tasarlanirken organizasyonel kiltirin
hesaba katilmayis1 bulunmaktadir (Yahm, 2005: 61). Bu kapsamda PEB’in tim
firmalar icin kullanilabilecek temel duzeyde sistem zeminine oturtulmasi, firmanin
rasyonel bitce ve performans degerlendirme sireci olusturabilmesi agisindan blyuk

onem tasimaktadir.
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Performans Esasl: Blitge, Bir Sistemdir.

Sistem, belirli bir isi ya da amaci gergeklestirmek igin gerekli unsurlar1 bir
araya getirip bir butin olarak birbirine bagli ve uyumluluk icinde calismalarmni
saglayan dlzenektir (Demir ve Acar, 2005: 365). Baska bir deyisle sistem, belirli
girdileri olan ve bunlart isleyerek cikti veren, birbirleriyle iliskili parcalarin
olusturdugu batundur (Erséz ve Ban, 2003: 12; Afacan, 2007: 2). Sistem olgusunun
sahip oldugu anlam acisindan girdiler, strecten gegerek ciktilara dondstr ve geri
bildirime (donute) sahiptir. PEB sistemi, bir takim girdileri 6lgiilebilecek degerler
vasitasiyla birtakim ciktilara donlstirmekte ve sirekli gelisimi esas almaktadir.

PEB’de sistem yaklasimi, Sekil-2.3’te gosterilmistir.



94

Sekil-2.3: Performans Esash Biitcede Girdi-Islem-Cikti-Geri Bildirim (Déniit) Tliskisi

GERI BIiLDIRiM (DONUT)
,— — — SERIBILDI IMOONIT)_ .

v | i

GIRDILER |—» ISLEMLER —> | CIKTILAR

| | }

e Kaynaklarin etkin kullanimi
e Biitce
e Vizyon e Harcama disiplini
e Misyon e Mali saydamhk
o Temel ilkeler o Seffaflik
o Stratejik Amaglar PERFORMANS e Hesap verebilirlik
o Stratejik Hedefler ESASL I o Performans degerlendirme
e Performans Hedefleri BUTCELEME girdileri
e Performans SURECIH e Stratejik plan revizyonu
Gostergeleri e Egitim ve gelisim planlamasi
e Faaliyet / Projeler e Kariyer ydnetimi
e Maliyet Bilgileri e Ucret yonetimi
o 15 gelistirme, zenginlestirme,
basitlestirme
o Isten uzaklastirma, vb.

/Ng

ETKINLIKLER STRATEJI VE TEKNIKLER
e Stratejik Planlama YONTEM o Stratejik plana dayal: modeller
e Performans e Performans s6zlesmesine
Programlama Tam katilimct bir dayali modeller
e Biitceleme yonetim ¢ Butce formatina donustlrdlmis
. Performan_s yaklasimi mpdeller
Degerlendirme (Kristensen vd., 2002: 25-27)
e Performans Gelistirme
(Geri Bildirim)
PEB T ] T
SURECINI < Toplumsal iktisadi Yapi Teknoloji Diizeyi _ Yasal
ETKILEYEN Yapi Diizenlemeler

UI.usIarara51
Iliskiler

UNSURLAR I¢ Paydaslar Dis Paydaslar

PEB, performans degerlendirme surecinin ihtiya¢ duydugu girdileri saglayarak
(PEB tasarimi) egitim ve gelisim planlamasi, kériyer ve (cret yonetim sistemlerinin
olusturulmasi i¢in temel bir zemin hazirlar. Yine elde edilen sonuglar stratejik planin

revizyonu acisindan onemli bilgiler igerir. Firma is gelistirme, zenginlestirme,

basitlestirme ya da isten uzaklastirma kararlarmi bitcenin performans degerlendirme
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Ozelligiyle elde eder. Boylece daha verimli, etkili, hesap verebilir, seffaf, saydam ve
harcama disiplinini 6n plana alan bir yonetimden s0z edebiliriz.

PEB’in tasarimi surecinde, stratejik plan unsurlarindan genis 0lcude
yararlanilir. Bu sekilde sistemin girdilerini olusturan unsurlar, bir takim stratejik
oncelikler kapsaminda firmanin gelecekteki 3-5 yillik uygulamalarina yon verir.
PEB’in uygulanmas: surecinde gerceklestirilen faaliyetlerden elde edilen sonuclar,
performansin gelistirilmesi (geri bildirim) icin alinmasi gereken kararlara yon verir.
Surecte uygulanabilecek alternatif teknikler ise genel olarak stratejik plana dayals,
performans s0zlesmesine dayali ve butce formatina dondsturulmis modellerdir.

PEB’in hazirlanmas: sirecini; firmanin icinde bulundugu toplumun yapisi,
ekonominin icerisinde bulundugu durum, diger devletler ile mevcut iliskilerin niteligi
ve yonu, devletin yapmis oldugu yasal duzenlemeler, teknoloji dlzeyi, i¢ ve dis
paydaslarin gorusleri 6nemli Olctide etkilemektedir. Bu ve benzeri unsurlar dikkate
alinmadan yapilacak olan bdtgeler, firmanin performans degerlendirmesine olanak

saglamayacaktir.

Performans esasl: butce; cok girdi ve ¢ikti/z, agik, somut, dinamik ve uyum
gosteren bir sistemdir.

Genel sistem modelleri, basit sistem modeli ve ¢ok girdi ve ¢iktili sistem
modeli olmak (zere ikiye ayrilir (Ersoz ve Ban, 2003: 13). Basit sistem modeli, bir
tek girdi ve bir tek ¢iktr arasindaki sureg iligkisini ele alir. Cok girdi ve ¢iktili sistem
modeli ise, birden fazla girdi ve birden fazla ¢iktiy: iceren bir sureci igerir. PEB,
birden fazla girdi ve birden fazla ¢iktiy: icermekte olup ¢ok girdi ve ¢iktili sistem
modeline 6rnek teskil eder.

Literatirde sik¢a kullanilan farkl: bir sistem smniflandirmas: ise; agik sistem,
kapal: sistem ve yar1 agik sistem seklindedir. Acgik sistem, c¢evrelerinden olumlu ya
da olumsuz olarak etkilenme o6zelligi tasiyan sistemdir. Kapali sistem, cevresiyle
etkilesim icerisinde olmayan ya da girdi-¢ikt1 alisverisi olmayan sistemlerdir (Sahin,
2004: 59). Yar1 acik sistem ise, cevresiyle smirli ve yetersiz dlglide etkilesim
icerisinde olan sistemdir. Dolayisiyla agik sistemlerde yeterli ve yari1 agik sistemlerde
yetersiz Olglide geri bildirim mevcutken, kapali sistemlerde geri bildirim

bulunmamaktadir. PEB, acgik sistemlere bir Ornektir. Clnkl PEB sisteminin
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icerisinde, uygulama sonuclarina gore yeterli diizeyde geri bildirim yapabilen bir
yapt mevcuttur. Bu sayede gerek kaynaklarin etkili ve verimli sekilde tahsisini,
gerekse firma performansmi artirmaya yarayan ve kaynaklarin kullanimi agisindan
butunin gorilmesini saglayan bir yapi1 olusmaktadir. Boylece firma, dinamik bir
yapiya kavusmaktadir. Sekil-2.3’te olusturulan PEB’in sistem yaklasiminda girdiler,
islemler (siire¢) ve ciktilar arasindaki geri bildirimin varligi, PEB’in agik bir sistem
oldugunu gdstermektedir.

Sistemler Uzerinde yapilan diger siniflandirmalar, soyut-somut, dinamik-statik
ve uyum gosteren-uyum gostermeyen seklinde yapilmaktadir (Esen, 1998: 16-18).
En az iki elemani nesnelerden olusan sistemler somut sistemlerdir. PEB, insan
olgusunu icinde barindirdig1 ve temel amaci ¢alisanlarin performanslarint artirmak
oldugu igin somut sistemlere Ornektir. Dinamik sistemler, sirekli degiskenlik
goOsteren sistemlerdir. PEB, esnek bir yapida tasarlanmak zorunda oldugundan
dinamik sistemlere Ornek olarak gosterilebilir. Ayrica PEB, cevresiyle etkilesim
icinde oldugundan c¢evredeki degisimlere uyabilme Ozelligi vardir. Bu agidan PEB,

uyum gaosteren bir sistemdir.

2.5. Performans Esash Butgenin Asamalan

Alt sistem, ana sistemi olusturan ve sistemin amacina en etkili sekilde
ulasabilmesi icin calisan parcalardir (sistemlerdir). PEB sisteminin; stratejik
planlama, performans programlama, stratejik uygulama, performans Ol¢gme ve
degerlendirme ile performans gelistirme (geri bildirim) alt sistemlerinden olustugu

sOylenebilir. PEB’de alt sistem yaklagimi, Sekil-2.4’te gosterilmistir.



97

Sekil-2.4: Performans Esash Bitce Sistemi ve Alt Sistemleri

®)

Performans (1)
Geligtirme Stratejik
(Geri Bildirim) Planlama

PERFORMANS ESASLI

BUTCEDE
ALT SISTEMLER
@)
Performans 2)
Olgme ve Performans
Degerlendirme Programlama
(©)
Stratejik

Uygulama

v

Etkili ve verimli bir
performans yonetim <——
sisteminin elde edilmesi

Performans Esash
Bitce Sistemi

Planlar, oncelikler agisindan stratejik bir zemine oturtulmadik¢a performans
bilgileri anlamli sonuglar vermeyecektir. Bu yizden olusturulan butcgenin, Sekil-
2.4’te gosterilmis olan alt sistem unsurlarini icermesi gerekmektedir. Sistemin etkin
bir sekilde isleyebilmesi icin stratejik planlamanin yanisira performans
programlarmin olusturulmasina (bu asamada oOnerilen faaliyet ve projelerin maliyet
boyutlart butgelenir), uygulama doneminde performansin cesitli yontemler
kullanilarak 6lcimine ve degerlendirilmesine ve degerlendirme sonucunda elde
edilen bilgiler kapsaminda dizenlemelere (gelistirme stratejilerine) ihtiyag
duyulmaktadir. Bu sebeple Oncelikle bitgenin stratejik planlama asamasmin nasil
hazirlandig1 ele alindiktan sonra bitcenin performans programlama asamasi

incelenecektir.
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2.5.1. Stratejik Planlama Asamasi

Stratejik planin PEB icerisindeki yerine ge¢meden once, literatlirde sik sik
birbirlerinin yerine kullanilan ancak birbirlerinden farkli olan strateji, stratejik
yOnetim ve stratejik planlama kavramlarini incelemekte fayda goriyoruz.

Strateji: Eski Yunanca “stratos” (ordu) ve *“ago” (yOnetmek, yon vermek)
kelimelerinin birlestirilmesinden olusan strateji kavrami; “belirlenen hedeflere
ulasmak icin temel amaclar, hedefler, 6nemli politikalar ve planlar buttinadar” (Jain,
1993: 4). Andrews’e gore (1971: 26-27) strateji kavrami, eski Yunan generallerinden
Strategos’un bilgi ve sanatina atfen kullanilmaktadir (Aktaran: Dinger, 2007: 16).
Strateji kavrami Tirkce sozlilkte; (1) “Onceden belirlenen bir amaca ulasmak icin
tutulan yol”, (2) “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen
politikalara en fazla destegi vermek amaciyla politik, askeri, ekonomik ve psikolojik
gucleri bir arada kullanma bilimi ve sanati” seklinde tanimlanmaktadir (TDK: 1998:
1341). Akylz’e gore (2006: 110) strateji, bir firmanin basarili olabilmesi igin
belirlenen hareketler ve yaklasimlar igin yapilan oyun planidir. Baska bir deyisle
strateji; “Pazar ve musterilerin bakis agilarinin degismesi sonucu, firmalarin ugrastigi
problemlerin de degismesini dngoren” bir kavramdir (Weir ve Smallman, 1998: 46).
Yuzyillar boyu askeri amach bir kelime olarak kullanilan strateji (Hinterhuber ve
Popp, 1992: 105; Ulgen ve Mirze, 2004: 33) kavraminda yer alan unsurlar, hemen
hemen tim tanimlarda ayni: dogrultudadir ve belirlenmis bir amaca ulasmak igin
izlenen yolu ifade etmektedir.

Iyi bir strateji, secim yapmayi, farkl olmanin baska yontemleriyle uzlasmayi,
endustrinin yapisal evrimiyle ve drgutun o endustri iginde kendine 6zgu konumuyla
ilgili olmay gerektirir. Ornegin; bilgisayar endustrisi pazarinda faaliyet gosteren dort
blyik firmadan biri olan IBM iyi kalite ve servis Ustunliglyle, Gateway Computer
fiyatlariyla, Apple Computer kendine has yenilik¢i ve kullanimi kolay Grlnleriyle,
Hewlett Packard ise ileri teknolojik ve bilimsel Grlnleriyle kendilerine avantaj
saglamis ve sektorlerinde lider konuma gelmislerdir (Akyiiz, 2006: 111).

Strateji kavraminin rekabet ortamindaki firmalar icin 6nemini 23 asir 6nce Sun
Tzu sOyle aciklamistir: “Ylz savasa girip yuz zafer kazanmis olan Kkisiler, Gstin
yetenegi olan Kisiler degillerdir. Ustiin yetenegi olan kisiler; savasa girmeden, strateji

kullanarak diismanlarini, 6nlerinde dizleri Gizerinde ¢okertmesini bilenlerdir”.
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Stratejik YOnetim: Stratejik yonetim; firma amag ve hedeflerinin tanimlanmasi
ve bu amaglara ulasabilmek igin ihtiyag duyulan kaynaklarin bu yonde
kullaniimasidir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995: 11). David’e gore (1997: 4) stratejik
yOnetim; firmanin amaglarina ulasmasmi saglayacak karsilikl islevsel kararlari alma,
uygulama ve degerlendirme sanati ve bilimidir. Barry’e gore (1986: 10) stratejik
yOnetim, organizasyonun gelecege yonelik amag ve hedeflerinin belirlenmesine ve
bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmas: gerekli islemlerin tespit edilmesi strecinin
analizine imkan saglayan bir yonetim teknigidir. Eren’e gore (1997: 16-17) stratejik
yOnetim; stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve
secim cabalarmi, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in firma igi her turli
yapisal tedbirlerin alinarak ydrarlige konulmasini kapsayan ve firmanin Ust diizey
kadrolarmin faaliyetlerini ilgilendiren slrecler toplamidir. Stratejik yonetim,
oncelikli olarak belirsizliklerin ortadan kaldirilmasini amaglamaktadir (Howe, 1993:
3-4).

Genel bir tanimlama yapacak olursak stratejik yonetim; firmanin gelecekle
ilgili stratejilerinin planlanmasi, firmay: bu stratejilere ulastiracak olan kaynaklarin
orgutlenmesi, plan ve kaynaklarin koordinasyonu ve planlara ne dl¢tide ulasildiginin
tespit edilmesini saglayacak kontrollerin yapilmasi ve boylece ihtiya¢ duyulan
iyilestirmelerin gerceklestirilmesidir. Stratejik yonetimin (¢ temel fonksiyonu vardir.
Bunlar stratejinin planlanmasi, uygulanmas: ve degerlendirilmesidir. Dolayisiyla
stratejik yonetim; stratejik planlama, stratejik uygulama ve stratejik degerlendirme
asamalarindan olusmaktadir. Bu dogrultuda stratejik planlama, stratejik yonetim
anlayisi ile isletme literattriinde yer bulmustur.

Stratejik Planlama: Stratejik planlama; firma misyonu ile uzun ve kisa dénemli
firma amaclarinin ve stratejilerinin bir taslagmin olusturulmasidir (Thompson ve
Strickland, 1996: 20). Bryson (1995: 4) stratejik planlamayi; bir 6érgutiin ne oldugu,
neyi, nasil ve neden yaptigina iliskin temel kararlar ve faaliyetler Uretmeye,
davraniglar gelistirmeye yonelik bir ¢aba olarak tanimlamaktadir (Gurer, 2006: 91;
Yilmaz, 2003: 71). Baska bir tanimla stratejik planlama, dncelikle cevredeki firsat ve
tehditlerle firma kapasitesinin  dengelenmesi, agik ve kesin ifadelerin
somutlastiriimasi ve stratejilerin kontrol edilmesini iceren planlardir (Karag6zoglu ve

Seglund, 1989: 121). Gorildugu Uzere stratejik planlama ve stratejik yonetim
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kavramlari, birbirlerine ¢ok yakin anlamlar ihtiva etmekle birlikte farkli anlamlar
icerir. Ansof’a gore bu kavramlar arasindaki fark soyledir: Stratejik planlama optimal
stratejik kararlar1 almaya odaklanirken stratejik yonetim, stratejik sonuclarin
uretilmesine odaklanir. Bu stratejik sonuclar yeni pazarlar, yeni Griinler ve yeni
teknolojilerdir (Cevik, 2001: 312). Dolayisiyla stratejik planlama, stratejik yonetimin
bir parcasidir.

Stratejik plan, firmanin bulundugu nokta ile ulasmay: arzu ettigi nokta
arasindaki yolu tarif eder ve ayn1 zamanda firma butcesinin stratejik planda ortaya
konulan amag¢ ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina, kaynak tahsisinin
stratejik onceliklere dayandirilmasina ve hesap verme sorumluluguna rehberlik eden
bir surectir (Bircan, 2003: 415).

Strateji, stratejik yonetim ve stratejik plan kavramlar: arasindaki fark ortaya
konulmustur. Bundan sonra stratejik planin gelisiminden ve 6neminden bahsetmekte
fayda vardir.

1950’1 yillara kadar cevresel etkiler firma yonetimlerinde 6nemli gorilmemis
ve dolayisiyla uzun donemli planlar yapma gereksinimi ortaya c¢ikmamustir.
Firmalarda ortaya ¢ikan cevresel egilimlerin de analiz edilmesi gereksinimi sonucu,
1950’lerin sonunda uzun donemli planlama yerini yavas yavas stratejik planlamaya
birakmistir  (GOzlukaya, 2007: 29). Gilmore ve Bradenburg’un “Anatomy of
Corporate Planning” isimli c¢alismalarindan (1962: 61-69) sonra planlama
literatUrlinde stratejinin bir stre¢ olarak gelistirilmesi ve uygulanmasina iliskin
yuzlerce model gelistirilmistir. Ancak o ginden bu yana yapilan tim stratejik
planlama modellemelerinin genel olarak Ansoff’un Stratejik Planlama Modeli (1965)
ve Steiner’in Stratejik Planlama Modeli’ne (1969) dayandiklari gorulmektedir
(Mintzberg, 2000: 35-49).

Gecmisten ziyade gelecek cagin rekabetci zihniyeti 6n plana alinarak gerekli
dizenlemelerin yapilmas: ve gelecege bu sekilde hazirlanilmas: gerekmektedir.
Bunun yanisira firmalar, rekabet glclerinin arttirilmasina katki saglayacak tedbirleri
almahidirlar (Akgil, 1999: 120). Bu tedbirlerin odak noktasinda, kuskusuz stratejik
yOnetimin uygulanmasi vardir ve bu sirecin en ©6nemli basamag: stratejik

planlamadr.
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Orgitsel sistemlerde tim faaliyetler planlanmaktadir. Ornegin, bir firmada
urlin tasarimi, satin alma, Uretim, pazarlama, insan kaynaklari, finansman, muhasebe
vb. sireclerin tumd planlama kapsamindadir. Bu sekilde hazirlanan planlar,
hedeflerin ve bu hedeflere ulasmak igin gerceklestirilmesi gereken faaliyetlerin ilgili
fonksiyonlara ve calisanlara iletilmesinde, firmanin tim fonksiyon ve calisanlar:
arasinda koordinasyon ve kontrol islevinin gerceklestirilmesinde bir ara¢ olarak
kullanilir. Bu suregte planlar, performans yonetiminin temel bilgi kaynagidir
(Songur, 1995: 24-25). Stratejik planlama, bir firmada performans yonetim
sisteminin olusturulmas: ve sirecin bitceyle iliskilendirilmesinde gerekli olan en
temel kaynaktir.

Stratejik planlama bilingli ve sistemli bir sireci ifade etmektedir. Bu sirecin
temel amaci, orgutsel ve cevresel faktorleri g6z Oniinde bulundurarak o6rgltin
gelecegine iliskin yol cizmektir. Stratejik planlama strecinde firmanin belirledigi
amaclarina daha etkili ulasabilmesi icin gerekli yollar, uygulanacak stratejiler,
kullanilacak kaynaklar ve dikkat edilmesi gereken noktalar belirlenir (Calik, 2003:
253).

Stratejik planlama, firmanin uzun donemli hedeflerine ulasabilmesi igin
yetenekleri ile pazardaki firsatlar arasindaki kombinasyonun optimal sekilde nasil
olusturulabilecegine odaklanir. Strateji, plan ve butge arasinda énemli bir iliski vardir
ve birbirlerini etkilerler. Bltceler, yoneticilere stratejik planin muhtemel etkileri
hakkinda geri bildirim saglar. Yoneticiler bu geri bildirimleri stratejik planlarini
revize etmek icin kullanirlar. Apple Bilgisayar firmasmin Power Macintosh
bilgisayarlarin satis fiyatlarmin dusurilmesi yonundeki stratejik karari, stratejik
analiz ve butceleme arasindaki iligskiye guizel bir 6rnektir. Firma fiyatlari azaltarak
bilgisayarlarina olan musteri taleplerini artirmay: hedeflemistir. Fakat firma bdtgesi,
planlanan yiksek miktarlardaki satis rakamlarina ulasilsa bile, firmanin finansal
hedeflerine ulasmasinin imkénsiz oldugunu gostermekteydi. Bu stratejinin
basarilabilmesi icin Apple firmasmin faaliyetlerini disuk maliyet alanlarina
yOnelterek operasyonel maliyetleri azaltmaya ihtiyaci vardi (Horngren vd., 1997:
177).

Firmada bitceleme siirecinin ilk basamagi, stratejik plan ¢calismasidir. Stratejik

plan, genellikle 5 yillik (kimi firmalar igin 5-10 yil) bir zaman dilimini kapsayan
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faaliyetler ve projelere iligkin stratejileri tanimlar. Firma stratejik planlama sayesinde
stratejilerini, uzun donemli ve kisa donemli hedeflere donusturur. Bu hedefler, firma
bltcesinin temelini olusturur. Dolayisiyla stratejik plan ¢alismasi yapilmadan biitce
hazirlanmasi dogru degildir (Hansen ve Mowen, 1999: 276).

Bircok firma artan ve cesitlenen yonetsel sorunlarla basa ¢ikmada, bunlara
tepki vermek veya gormezden gelmek yerine onlari 6énceden tahmin edebilmenin
gerekliligine inanmgslardir. Bu sebeple daha etkin, verimli ve kaliteli Gretim i¢in yeni
modeller arayisina girismislerdir (Caulfield ve Schultz, 1989: 1). Firmalar
benimsedikleri temel ilkeler gercevesinde gelecege iligkin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amaglar ve o6lgllebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu stirecin izleme ve
degerlendirmesini  yapmak amaciyla Kkatiimci yoOntemlerle stratejik plan
hazirlamaktadirlar.

Butcenin dogasinda kisa donemli olmak vardir. Ancak yoneticiler, bltceleme
strecinde tim dikkatlerini kisa donemli hedeflere odaklama hatasina
dismemelidirler (Hansen ve Mowen, 1999: 277). iste stratejik plan, bitcenin kisa
donemli olmaktan ¢ikip uzun dénemli hedeflerle baglantisinin kurulmasinda 6nemli
bir rol Ustlenmektedir. Tm bu agiklamalar dogrultusunda bir firmada stratejik plan
hazirlama strecinin dort bolume ayrildigi sOylenebilir. Bunlar; planlamanin
planlanmas: (hazirlik), stratejik analiz, stratejik tasarim ile degerlendirme ve

sunum asamalaridur.

2.5.1.1. Planlamanin Planlanmasi (Hazirhk) Asamasi

Stratejik planlama siireci hazirlik dénemi ile baslar. Ust yonetici tarafindan
stratejik plan calismalarmin baslatildigr duyurulur. Bu asamada cahismalarin
baslatiimasina iliskin duyurunun Ust yonetici tarafindan yapilmasi ayri bir énem
tagimaktadir. Clnku boylesine 6nemli bir c¢alisma, yalmzca (st yonetimin
liderliginde tam anlamiyla gerceklestirilebilir. Stratejik planlama slrecinin basarisi
icin st yonetimin siirece olan inanci ve tim calisanlarin katilimi son derece Kritik
onem tasimaktadir.

Stratejik plan ¢alismalarinin baslangicina iliskin duyurudan sonra ¢alismalarin

sevk ve idaresini yurutmek tzere finans bolimunin koordinatorligiinde bir stratejik
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planlama ekibi kurulur. Stratejik planlama ekibi hazirlik dénemine iliskin faaliyetleri
ve zaman cizelgesini iceren bir hazirlik program: olusturur. Hazirhk programinda
stratejik planlama sirecinin asamalari, bu asamalarda gercgeklestirilecek faaliyetler,
asama ve faaliyetlerin tamamlanacag: tarihleri gosteren zaman c¢izelgesi, sorumlu
bolim ve kisiler, egitim ihtiyaci, gerek duyulmas: halinde danmismanlik hizmeti
ihtiyaci, planlama surecinin gerektirdigi maliyetler ile beseri ve teknik kaynak

ihtiyact hususlarina yer verilir.

2.5.1.2. Stratejik Analiz Asamasi

Stratejik analiz asamasi, firmanin nerede oldugunun belirlenmesine yonelik bir
asamadir. Analizin temel prensibi, nerede oldugunu belirlememis bir firmanin
gelecegine yon veremeyecegidir. Bu asama, baska bir deyisle durum analizlerinin
yapildig1 asamadir. Bu asamada firmalar, faaliyetlerini gerceklestirdikleri i¢ ve dis
cevreyi kapsamli sekilde analiz ederler. Bu analizlerin yapilmas: siirecinde firmanin
iligki icerisinde oldugu i¢ ve dis tim paydaslar etkin sekilde tanimlanmal: ve sonraki
asamalarda kullanilmak tizere onlarin bilgi ve fikirlerine basvurulmalidir.

Stratejik analiz asamasi, firmanin faaliyette bulundugu genel ve sektdrel cevre
unsurlarinin mevcut durumunun incelenmesi ve firma ici unsurlarin degerlemesiyle
ilgili bir surectir. Bu kapsamda stratejik analiz asamasi, dis cevre analizi ve i¢ gevre
analizi olmak Uzere ikiye ayrilir (Miller ve Dess, 1996: 1; Ulgen ve Mirze, 2007:
64).

Firmanin dis cevresinin analizinde genel (uzak) cevrenin analizi ve sektOrin
(yakin cevrenin, is cevresinin) analizi gerceklestirilir (Akgemci ve Giles, 2009: 29-
34). Genel (uzak) cevrenin analizi; demografik, sosyo-kultirel, politik-yasal,
makroekonomik, teknolojik ve kiresel faktorlerin irdelenmesini igerir (Miller ve
Dess, 1996: 60). Sektoriin (yakin gevrenin, is ¢evresinin) analizi ise; ana pazarin ve
Porter’in (1985) bes rekabet gucl unsurlarinin (saticilarin-tedarikgilerin, alicilarin-
masterilerin, ikame drunlerin, endustriye yeni giren firmalarin, rakiplerin)
incelenmesini kapsar. Bu slrecte firmalar, piyasadaki firsatlarin ve tehditlerin
analizini yaparlar.

Firmanin i¢ ¢evre analizinde ise, maddi olan ve maddi olmayan varliklar ile

orgutsel kapasiteye iliskin analizler yapilir. Bu analizler sirecine dort temel icsel
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perspektifin dahil edilmesi gereklidir. Bunlar; firmanin ge¢cmis donemlerdeki
performansina iliskin verilerin karsilagtirmalar: (cok sik finansal analizler kullanilir),
sektordeki firmalarin igsel degisimleri, rakip firmalarin ig¢sel sireglerinin
kiyaslanmas: ve sektordeki basari faktOrlerinin firmanin icsel surecleriyle
karsilastirilmasidir (Pearce ve Robinson, 2000: 194-220). i¢ ¢eve analizinde finansal
performans ve kaynaklar, kar arastirmalari, maliyet yapilari, Gretim, insan kaynagi
vb. unsurlar etraflica irdelenir (Hussey, 1999: 40-49). Bu asamada firmalar gevreyi,
pazari, rakipleri, misterileri, kaynaklar: (temel kaynaklar, insan kaynaklari, finansal
kaynaklar, operasyonel kaynaklar) analiz ederler (Lynch, 2000: 100-428). Bu sirecte
firmalar, glcli ve zayif yonlerine iligkin tim verilerin analizini yaparlar.

Stratejik analiz asamasinin temel amaci, firmanin durum analizini yapmaktir.
Durum analizi, firmanin mevcudiyetini ve sartlarin1 gosteren temel bir cercevenin
cizilmesidir. Bu kapsamda firmanin i¢ gevre analizi, firma ici faaliyet ve slrecglere
odaklanarak elde ettigi bilgilerle gicli ve zayif yonlerin tespitini saglar. Dis cevre
analizi ise, firmanin dogrudan midahale alaninda olmayan piyasa ve ekonomiye
odaklanarak elde ettigi bilgilerle firsat ve tehditlerin tespit edilmesine yoneliktir.
Durum analizini tamamlayan firmalar, elde ettikleri i¢c ve dis ¢evreye iligkin bilgileri
firmaya ait durum belirleme matrislerine donusttrtrler. Durum belirleme
matrislerine 0rnek olarak performans gucleri analizi ve denge analizi gosterilmekle
birlikte en sik kullamlan yontem SWOT analizidir (Ulgen ve Mirze, 2007: 64).
SWOT Analizi, firmanin

= S (Strengths: Gugcli yonler),

W (Weaknesses: Zayif yonler),

O (Opportunities: Firsatlar) ve
T (Threats: Sorunlar, tehditler)

ile ilgili tim bilgilerini kapsamaktadir. Turkce karsiliklar: itibariyle GZFT
Analizi (G: Gugli Yonler, Z: Zayif Yonler, F: Firsatlar, T: Tehditler) ya da FUTZ
Analizi (F: Fursatlar, U: Ustin yonler, T: Tehditler, Z: Zayif yonler) olarak
adlandiriimaktadir.

Durum analizi yapilirken belgelerin incelenmesi, milakat, anket ve benzeri
caligmalar, gerektiginde musavirlik hizmeti alimi, firma ile ilgili i¢c ve dis cevre

uyelerini bir araya getiren katilimci toplantilar gibi araglar kullanilir. Bu kapsamda
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gerceklestirilecek bazi calismalarda firma digindan uzmanlik hizmeti alinmasi,
ornegin, katilimc toplantilari tarafsiz sekilde yonetecek moderatorlerin kullaniimasi
mumkinddr. Durum analizi sonucunda elde edilen bulgular sistematik olarak
raporlanir, sorumlu Kisi ve ekipler tarafindan degerlendirilir ve planlama sirecinin
daha sonraki asamalarinda kullanilir (DPT, 2003: 17). Bu sirecte portfoy analizleri,
g-sort analizi, senaryo analizi, arama konferansi, delphi teknigi, nominal grup
teknigi, coklu oylama (multivoting), acik grup tartismalari, kalite cemberleri, fayda-
maliyet analizi ve risk analizi (Aktan, 2006: 171-173), PEST analizi, sorun agaci
teknigi, haritalama (Alyakut, 2007: 74-80) ve paydas analizi gibi tekniklerden de
faydalanilabilir.

Firmanin gucli ve zayif yonleri ile firsatlari ve tehditleri belirlendikten sonra
olusturulan durum belirleme matrisleriyle stratejik analiz stireci son bulur. Baska bir
deyisle nerede olduklarini analiz eden firmalar, bir diger asama olan stratejik tasarim

asamasina gecer.

2.5.1.3. Stratejik Tasarnim Asamasi
Nerede oldugunu stratejik analiz streciyle tamamlamis olan firmalar, stratejik

plan hazirlamanin Gglincl asamasina hazir hale gelmistir. Bu asamada firmalar,
gercekei veriler ve rasyonel olcutler dahilinde firmanin misyon, vizyon, ilke, stratejik
amag ve hedeflerini belirlerler. Buradaki asil gaye, firmanin nerede olmak istediginin
tanimlanmasidir. Bu nedenle bu asama, firmanin olmak istedigi yere ulasabilmek igin
ihtiya¢ duyulan stratejilerin de gelistirildigi asamadir.

Misyon, vizyon ve ilkeler bir firmanin kurumsal kimligini olusturan 6gelerdir.
Firma sadece isim, amblem ve is akisi ile tanimlanamaz. Firmanin olusturdugu bilgi
birikimi, tecrubesi, uzmanlig: ve davranis bicimi kurumsal bir kimlik yaratir.

Stratejik tasarimin ana kalemlerini olusturan misyon, vizyon, ilkeler, stratejik
amag¢ ve hedeflerle ilgili dnceki bolimde bilgi verildigi icin agiklamalara burada
tekrar deginilmeyecektir. Ancak stratejilerin tasarlanmas: surecinde firmalarin
kullanabilecekleri strateji tirlerine deginmekte yarar gormekteyiz.

Firma stratejilerinin olusturuldugu stratejik tasarim sureci ¢ sekilde ele

ahnabilir. Bunlardan ilki firmanin tim seviyelerinde var olan temel stratejilerdir.
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Ikincisi, hiyerarsik konuma gore strateji olusturulmasidir. Ugiinclisii ise stratejik
yOnetim duzeyi ve stratejik sorumluluk alanlar1 agisindan stratejilerdir.

Temel Stratejiler: Temel stratejiler, firmanin veya cesitli is birimlerinin
yasamlarmi surdurebilmesi ve rekabet Ustlnlugu saglayabilmesi igin gelecekte
yapmas: veya yapmamas: gerekli olan is ve faaliyetlerle ilgilidir (Ulgen ve Mirze,
2007: 199). Her yoOnetim dlzeyinde uygulanabilen temel stratejiler; (i¢ ve dis)
blylme stratejileri, durgun buyime (dengelilik) stratejileri (yavas biyume, kar ve
harmanlama, fasilali durgun blylme, destekli blylime stratejileri), tasarruf
stratejileri (etrafina bakma, tecrit etme-ayirma, son verme, mahkum isletme
stratejileri), karma stratejiler, yenilik stratejisi (Eren, 2005: 221-244) ve kugilme
stratejilerinden olusur (Ulgen ve Mirze, 2007: 199-206).

Hiyerarsik Konuma Gore Stratejiler: Firmalarda hiyerarsik konuma gore (g
tip strateji bulunmaktadir. Bunlar, tst dlzey yonetim stratejileri, isletme birimleri
duzeyindeki stratejiler ve fonksiyonel diizeydeki stratejilerdir. Ust diizey yonetim
stratejileri, firmanin uzun dénemde Kkarsilastirmali Gstlnliklere sahip olarak firma
degerini yukseltebilmesi icin hangi konumda bulunmasi, hangi is sahalarinda faaliyet
gOstermesi ve bunlar1 nasil uygulayacag ile ilgili strateji calismalaridir. Genellikle
st kademe yoneticilerinin uzun donemli ugrast alanidir. Isletme birimleri
dizeyindeki stratejiler ise, firmanin bulundugu is sahasinda, sektérde veya sanayi
dalinda, mal veya hizmet temelinde rakipleriyle nasil rekabet edecegi ve
karsilastirmali ustunliikler elde ederek nasil basarili olabilecegi konularinda yapilan
strateji caligmalaridir. Genellikle b6lum yoneticilerinin ugrasi alanidir. Fonksiyonel
dizeydeki stratejiler, firmanin daha alt dizeylerdeki boltimlerinin (fonksiyonlarmnin)
icinde yer alan alt kademe yoneticilerin, kendileri ile ilgili konularda ve faaliyet
alanlarinda daha st kademelerde belirlenen isletme birimleri diizeyindeki stratejileri
destekleyici mahiyette uyguladiklari stratejilerdir (Kose, 2008: 48).

Stratejik Yonetim Duzeyi ve Stratejik Sorumluluk Alanlart Acisindan
Stratejiler: Stratejik yonetim dizeyi ve stratejik sorumluluk alanlari agisindan
strateji olusturma surecinde sirket, isletme ve fonksiyon stratejileri olmak tzere (¢
farkl strateji tird bulunmaktadir (Finlay, 2000: 6-7; Dinger, 2007: 57; Eren, 1997:
203-332). Firmada tespit edilecek olan stratejilerin, sirket, isletme ve fonksiyonel

dizeylerde bir butlinlik icinde ele alinmasi gerekmektedir.
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Sirket stratejileri, farkl isletmeler ve degisik is gruplarina sahip bir sirketin bir
bltun olarak stratejisini ifade eder. Bir holding stratejisi, bunun en glizel 6rnegidir.
Bu seviyedeki bir strateji, firmanin tamamini kapsadig: icin bir biitun olarak sirketin
tanimlanmasiyla, yatirim onceliklerinin belirlenmesiyle ve alt firmalara veya stratejik
is birimlerine kaynak dagitimmin yapilmasiyla ilgilidir (Kése, 2008: 76; Dinger,
2007: 57-58).

Sirket stratejileri ile ilgili olarak, firmanin birden fazla isletmeye sahip olmasi
veya tek basina bir firmanin var olmast durumuna gore iki farkli goris
bulunmaktadir. Birden fazla isletmeye sahip olan bir firmada sirket stratejileri,
isletme diizeyindeki stratejilere yon verir. Baska bir deyisle stratejiler arasinda bir
hiyerarsi vardir. Ancak tek bir firmanin olmasi durumunda sirket stratejileri ya
firmanin igletme stratejileriyle buttnlestirilerek anilir (Pearce ve Robinson, 2000: 6)
ya da sirket stratejilerinden bahsedilmez (Macmillan ve Tampoe, 2000: 165). Birinci
gOrus, firmanin tek bir firmaya sahip olmasi durumunda sirket stratejileri ile isletme
stratejilerinin birlikte ele alinmasina yoneliktir. ikinci goris ise, sirket stratejilerinin
bir firmanin birden fazla isletmeye sahip olmasi durumunda olusturulacagini, tek bir
firma icin sirket stratejilerinden bahsedilemeyecegini savunur. Baska bir deyisle tek
bir firma, alt firmalari1 olmadikca sirket stratejileri gelistirmez.

Sirket stratejileri, firmanin portfoyi ile ilgilidir ve bu portfoyin nasil olmasi
gerektigine yoOnelik analizleri icerir (Stacey, 2000: 43). Bu kapsamda firmalar;
Boston Danisma Grubu ve blylime/pazar payr matrisi, stratejik kiimeleme analizi,
General Electric isletme portfoyt, Hofer analizi, mamul/pazar degerlendirme matrisi
(Dinger, 2007: 278-290), yonlendirici politika matrisine gore portfoy analizi, triin-
pazar matrisine gore risk dagilimi, yonlendirici risk matrisi, deger matrisi, yatrim
karhihg: matrisi, trafik lambasi matris analizi, PIMS analizi ve Thompson ve
Strickland stratejik kiimeleme analizi gibi cesitli analiz turlerinden faydalanabilirler
(Eren, 2005: 295-322).

Isletme stratejisi, cesitlendirme yapmis bir sirkete ait isletmelerden her birine
ait olmak uUzere, o isletme ile cevresi arasindaki stratejik uyumu saglayan kararlardir
(Dinger, 2007: 58). Bu strateji, belirli bir sanayi kolu veya urlin/pazar bolimiinde
nasil rekabet edilecegi ve ne tir faaliyetler yapilacagiyla ilgilidir. Rekabet

sorunlariyla daha ¢ok ugrastig: icin de isletme seviyesinde sirasiyla kaynak dagilima,
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mukayeseli tstinliikler ve sinerji konularina agirhik verir. Ozellikle Griin veya pazar
gelistirme ve cesitlendirme kararlarina yoneliktir (Dinger, 2007: 58; Kdse, 2008: 76-
77). lsletme duzeyindeki stratejiler, maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma
(ayricalik saglayan) stratejisi, odaklanmig stratejiler ve birlesik rekabet stratejilerini
icerir (Ulgen ve Mirze, 2007: 257-270).

Fonksiyonel strateji ise, isletme i¢indeki fonksiyonel bdlumlere ait kararlardan
meydana gelir. Daha c¢ok kullanilan kaynaklarin verimliliginin artirilmasina
yoneliktir (Kose, 2008: 77). Fonksiyonel strateji, yillik hedefler ve kisa donemli
stratejilere yonelik olup (Pearce ve Robinson, 2000: 6) orta kademe veya alt kademe
yOonetim dizeyinde firmanin bélumlerinin gelismesiyle ilgili stratejilere odaklhidir.
Pazarlama, Uretim, finansman ve muhasebe, insan kaynaklari, tedarik, ar-ge gibi
firma fonksiyonlarina yonelik gelistirilen stratejileri ifade eder. Ayrica, bu ana
stratejilerin alt grup smiflamasi da bulunmaktadir. Ornegin, pazarlama alt grubunda
uriin stratejileri, fiyat stratejileri, tutundurma stratejileri, dagitim stratejileri gibi.
Daha da ileri gidilerek, bu alt grup stratejiler de yeniden smiflandirilabilir. Ornegin,
tutundurma stratejileri igcinde reklam stratejileri, fiyat stratejileri icinde lider fiyat
stratejisi veya sepet fiyat stratejisi gibi alt smiflandirmalar yapilabilir (Ulgen ve
Mirze, 2007: 282).

Firma stratejilerinin tespit edilmesi stirecinde ihtiya¢ duyulan bilgilerin temini
icin kullanilan ¢ok gesitli kaynaklar mevcuttur. Bunlar; isciler, trend analizleri ve
diger istatistiksel teknikler, Ust diizey yoneticilerle gorismeler, misteriler ve diger
paydaslardan gelen geri bildirimler, endistrideki diger firmalarin verileri ve verilerin
endustri ortalamasi, kiyaslama ¢aligmalarindan elde edilen bilgiler vb.’dir (Niven,
2002: 186-187). Bu kaynaklarin kullanimiyla birlikte birtakim analizlerin
yapilmasina da ihtiya¢ duyulur. Bu kapsamda firmanin McKinsey Matrisi, Porter
Rekabet Stratejisi, BCG Uriin Portfoy Matrisi, Uriin Yasam Endeksi, Piyasa/Rekabet
Matrisi gibi rekabet gucu analizlerini yapmas: beklenir. Ayrica firmanin
organizasyon yapisi, insan kaynaklari, egitim, ar-ge, teknoloji, trtin gelistirme, finans
ve firmanin i¢ imaj1 gibi c¢esitli i¢ stratejilere odaklanmasi gerekir. Dig stratejiler
acisindan tuketici, pazarlama ve satis, dagitim, tanitim ve reklam, firmanin dis imaji
gibi konularin irdelenmesi gerekir. Yine bu asamada firmanin blylime ve gelisme,

yatirim, yeniden yapilanma, satis (elden ¢ikarma), ortak girisim ve tasfiye gibi gesitli



109

stratejilerin getirilerini ortaya ¢ikaran analizlere ihtiyaci olacaktir (Aktan, 2006: 175-
176). Stratejilerini tasarlayan firmalar, elde ettikleri sonuclar1 degerlendirecekleri ve
firmanin en Gst karar organit olan yonetim kuruluna sunacaklari son asamaya

gecerler.

2.5.1.4. Degerlendirme ve Sunum Asamasi

Stratejik plan surecinin ik (¢ asamasini tamamlayan firmalar, planin
degerlendirme ve sunum asamasina gecerler. Bu asamada hazirlanan plan, firmanin
ust yonetimi tarafindan degerlendirmeye tabi tutulur. Genel muadur, genel mudar
yardimcilar1 ve (varsa) damsmanlar gibi Ust duzey yoneticilerin katilimiyla
degerlendirme toplantis1 yapilir. Bu toplantida planin firmanin genel politikalarina
uygun olmayan yonleri gorilurse, dizeltme yapilmak Uzere ilgili bolimlere
ulastirilmasi saglanir.

Degerlendirmelerden sonra firmalar, hazirladiklar: stratejik plant yonetim
kuruluna sunmak Uzere rapor haline getirirler. Yonetim kurulu, sunulan stratejik
plan1 misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerin birbirleri ile baglantilar1 ve kavramsal
tutarlilig: ile firmanin genel politikalar1 agisindan incelerler. Stratejik planin uygun
olmayan yonleri tespit edilirse, plan dizeltme yapilmak uUzere ilgili bolimlere
yonlendirilir. Kabul edilen stratejik plan, yonetim kurulunun onayindan sonra dst

yOneticiler tarafindan imzalanarak tim firma boélimlerine gonderilir.

2.5.2. Performans Programlama Asamasi

Performans programlama asamasi, PEB’in ikinci asamasidir. Performans
programlari, stratejik plan ile bitce arasinda baglant: kurulabilmesi igin performans
donemine iliskin  degerlendirmelerin  yapilabilecegi alt yapiy1 hazirlayan
programlardir. Baska bir deyisle performans programlari, stratejik planlarin bitce
donemine ait uygulama dilimlerini olusturur.

Firmalar, performans programlarini stratejik planlarina uygun olarak
hazirlamak durumundadirlar. Onceki asamalarda belirlenmis olan misyon, vizyon,
amag, hedef vb. unsurlardan bagimsiz hazirlanan performans programlari, yonetimin

ve butcenin etkinliginin diismesine neden olur. Ayrica performans programlar: firma
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bltcesinin hazirlanmasina temel teskil ettigi icin son derece 0zen gdsterilmesi
gereken bir asamadir.

Firmalarin, stratejik planlari ile yapmis olduklari Ongordilerini performans
programlar1 ile 6zele indirgemeleri, kendi kendilerine bu streci denetlemelerini
saglayict bir sistem ortaya ¢ikarmalari bakimindan 0nem tasimaktadir. Baska bir
deyisle stratejik plan ile performans yonetim sistemi arasinda iliski kurarak PEB’in
hazirlanmasina olanak saglayan asama, performans programlama asamasidir.
Performans programlari, firmanin yonetsel ve mali performansini sorgulamasi
acisindan gereklidir.

Performans programlama asamasinda firmalarin gerceklestirecegi faaliyetler;
oncelikli stratejik ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi, performans hedeflerinin
belirlenmesi, faaliyet ve projelerin belirlenmesi, kaynak ihtiyacinin belirlenmesi ve
performans Olglt/gostergelerinin belirlenmesidir (Yilmaz, 2007: 18-26).

Oncelikli Stratejik Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi: Oncelikli stratejik
ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi asamasinda firmalar, dnceki asamada belirlemis
olduklar: stratejik ama¢ ve hedefler arasinda stratejilerle uyumlu dnceliklendirme
yaparlar. Cunkl firma kaynaklart smirlidir ve bu kaynaklar, tim stratejileri
gerceklestirmeye yeterli olmayacaktir. Bu kapsamda firmalar, bu asamada
kaynaklarla ilgili 6n arastirmalar da yapmak durumundadirlar. Firmalar, fayda-
maliyet dengesini esas alarak mevcut kaynaklar cercevesinde stratejik amag ve
hedefleri arasinda dnceliklendirme yaparlar.

Performans Hedeflerinin Belirlenmesi: Oncelikli amag ve hedeflerini
belirlemis olan firmalar, ama¢ ve hedeflere ulasabilmek icin ilgili mali dénem
icerisinde yapilmas: gerekenleri tanimlarlar. Cinkt amag ve hedefler orta ve uzun
vadelidir. Performans hedefleri, orta ve uzun vadede tespit edilmis olan bu amag ve
hedeflere ulasabilmek icin bir yillik mali dénem icerisinde yapilmas: gerekenlerin
kararlastiriimasidir.

Faaliyet ve Projelerin Belirlenmesi: Bu asamada firmalar, dncelikli stratejik
amag ve hedeflerine ulasabilmek igin yapilacak olan faaliyet ve projeleri belirlerler.
Faaliyet ve projelere iligskin sureler, bitceleme sirecini kapsamalidir. Faaliyet ve
projelerin belirlenmesi asamasi, firmanin olmak istedigi yere ulasabilmek igin yaptigi

strateji tespitlerini yerine getirebilmesi igin yapmasi gereken faaliyet ve projelerin
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belirlenmesiyle ilgilidir ve performans programlama asamasmin belki de
uygulanmasi en gi¢ boliumadir. Bu asama, stratejilere yon veren konularin tasvir
edildigi asamadir. Belirlenen hedeflere ulasmak icin ihtiyag duyulan eylemler
planlanir. Faaliyet ve projeler tespit edilirken, daha 6nceden belirlenmis stratejik
ama¢ ve hedeflere yonelinmesi gerekmektedir. Misyon, vizyon, ilkeler, ama¢ ve
hedefler, stratejiler ve performans hedeflerinden bagimsiz faaliyet ve projeler,
PEB’in basaris1 Uzerinde olumsuz etki yaratacaktir.

Kisa donemli planlamalar (faaliyet ve projeler), firmanin tim bdlumlerini
kapsar ve yillik faaliyet bitcelerinin temelini olusturdugu icin uzun doénemli
amagclardan cok daha fazla detaylidir (Needles vd., 1999: 241). Faaliyet ve projelerin
belirlenmesi asamasi, bltcenin temel taslarni olusturdugu igin bu asamada
maliyetlerle ilgili arastwrmalar yapilmalidir. Clnki alternatif faaliyet ve projeler
arasindan kaynak imkanlar1 gergevesinde secimler yapilacaktir.

Kaynak Thtiyacimin Belirlenmesi: Bu asamada firmalar, belirlemis olduklar:
her faaliyet ve projenin kaynak ihtiyacini detayl sekilde belirlemektedirler. Diger bir
ifadeyle kaynak ihtiyacinin belirlenmesi, sisteme bltce boyutu eklenerek plan-butce
iligkisinin kuruldugu asamadir.

PEB’in mantiginda, stratejik plan gercevesinde her bir hedefin faaliyet ve
projelere donusturilmesi ve bunlarin bitce ile iligkisinin kurulmasi bulunmaktadir.
Buradaki temel amag, butce hazirlanmasi sirecinde maliyetlerin ve kaynaklarin
ortaya konulmasi suretiyle her bir stratejinin ve amacin maliyetini Olgebilmektir.
Ayrica PEB, her bir stratejinin maliyetini 0Olgerek stratejilerin fayda-maliyet
iligkilerini kurabilmek ve yeterli miktarda fayda saglamayan stratejilerin revize
edilmesine olanak taniyacak performans degerlendirmenin yapilmasina odaklhidir.

Performans Ocltleri ve Gostergelerinin Belirlenmesi: Son asamada
firmalar, gerceklestirecekleri faaliyet ve projelere iliskin performans olgit ve
gOstergelerini  belirlerler. Bu asama, firma basarisinin nasil takip edilip
degerlendirileceginin hazirhgiyla ilgilidir.

Performans olgit ve gostergeleri, firmanin belirlenmis olan stratejik amag ve
hedeflerine ne derece ulasabildigini gormek icin kullanilir. Bu sayede gelinen nokta

ile ulagilmak istenen (planlanan) nokta arasindaki farkin o6lgiilebilmesi saglanir.
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Performans Olcit ve gostergelerine iliskin ilerleyen bdlimlerde ayrintili bilgi
verilecegi icin burada yer verilmeyecektir.

Performans programlarinin ge¢cmis Villardaki uygulamalarla karsilagtirma
yapilabilecek sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Bu durum firmadaki
uygulamalarin, O0nceki donemlerle kiyaslanmasina olanak saglayacaktir. Bununla
birlikte anlasilir nitelikte olusturulmus performans programlari, firmalarin kontrol
fonksiyonunu daha kolay gerceklestirmelerini saglar.

Firmanin performans programimna ulasabilmek icin firmay: olusturan tim
bolumlerin performans programlarina ihtiyag duyulur. Ornegin, iretim, pazarlama,
insan kaynaklari, finansman, muhasebe ve halkla iligkiler bdlimlerine sahip bir
firmanin performans programi, s6z konusu her bir b6limin performans programinin

toplamindan olusur. Bu durum, Sekil-2.5’te gosterilmistir.

Sekil-2.5: Firma Performans Program

Uretim Bolumii Finansman Bolimii
Performans Program \ Performans Program
Pazarlama Bolimi FIRMA Muhasebe Bolumu
Performans Program > Performans Program < Performans Program

Insan Kaynaklar: \ Halkla Tliskiler Bélimii
Bolumi Performans

Performans Programi
Programi

Firma performans programinda stratejik amag, stratejik hedef, performans
hedefleri, faaliyet ve projeler, faaliyetin baslangi¢ ve bitis tarihi, faaliyetten sorumlu
birim(ler) ve performans 6lgit/gostergeleri yer almakta olup bu bilgilerin timi bitce
ile iliskilendirilir. Bu iligskilendirme, ilgili harcama donemi ile birlikte en az sonraki
iki harcama donemini de kapsar. Firmanin performans hedef ve 6lclit/gostergelerinin
belirlenmesi sureci st yonetimin sorumlulugunda iken bolimlerin performans hedef
ve Olcut/gostergelerinin belirlenmesi bolim yetkililerinin sorumlulugundadir. Yine
bu asamada belirlenen performans hedeflerinin kaynak ihtiyaclar1 bolim

yetkililerinin sorumlulugunda olacaktir.
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Tim bolimlerden gelen performans programlarint konsolide etme gorevi
firmanin  finans bolumune aittir. Firmalarda, teklif performans programi
Finansmandan Sorumlu Genel Midur (veya Yardimcis1 ya da Finansman Mudur()
sorumlulugunda tim birimler tarafindan hazirlanarak Genel Mudur’e sunulur. Teklif
performans programi, belirlenen butce teklifine gore Genel Mudur tarafindan
dizeltilerek tasari performans program: haline getirilir. Genel Mudur tarafindan
butce teklifi ile birlikte Yonetim Kurulu’na sunulur. Yonetim Kurulu tarafindan
belirlenen butce blydkliklerine gore hazirlanan nihai performans programi ise
Finansmandan Sorumlu Genel Mudur (veya Yardimcisi ya da Finansman Muddiri)

tarafindan mali yil baglamadan tim birimlere agiklanir.

2.5.3. Performans Esash Butcenin Stratejik Uygulamasi

Performans programlama asamasii tamamlamis olan firmalar icin PEB’in
planlanmas: bitmis demektir. Bu asamadan sonra yapilmasi gereken, performans
programlarina uygun sekilde stratejilerin uygulanmasmi saglamaktir. Stratejik
uygulama asamasi, firmanin stratejik planina uyumlu olarak hazirlanmis olan
performans programlarindaki bilgileri uygulamaya dénusttrmektir.

Stratejik uygulama asamasi, firma kaynaklarini harekete geciren asamadir. Bu
kaynaklar hem maddi hem de beseri kaynaklardir. Eger Ust yonetim, ¢ok iyi bir
strateji belirlemis ancak maddi ve beseri kaynaklari yeterince olusturamamissa,
strateji sadece belirlenmis olarak kalir. Cinki stratejinin  basarisi, uygulama
asamasimin basarisi ile paralel seyreder (Erdem, 2006: 85). Stratejik uygulama sureci,
oldukca fazla dikkat gerektiren bir asamadir. Clnki uygulama esnasinda tahmin
edilemeyen bircok problem ortaya ¢ikar ve kontrol edilemeyen faktorlerin etkisi daha
cok belli olur. Stratejinin herhangi bir pargcasmin uygulanmamasi ve basarilamamast,
caligmalarin tamaminin bosa gitmesine sebep olabilir (Atmaca, 2007: 59).

Stratejik uygulama asamasinin basarisini1 etkileyen birgok unsur vardir.
Bunlardan biri etkili orgdtsel iletisim ikliminin olusturulmasidir. Cunki bolimler
arasindaki iletisim ve koordinasyonun etkililigi, cahisanlarin yaptiklart isleri
benimsemelerini saglayacaktir. Ayrica g¢alisanlarin uygulayacaklari stratejileri ve

yapmalar1 gerekenleri iyi anlamalar1 agisindan etkili bir iletisim stireci 6nemlidir.
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Stratejik uygulama asamasinin basarisini etkileyen diger bir unsur ise, yetki ve
sorumluluklarin agik sekilde tasvir edilip edilmedigidir. Iyi hazirlanmis performans
programlari, faaliyet ve projelerden kimlerin sorumlu oldugunu agik¢a tanimladig:
icin bu konuda zorluk gekilmeyecektir.

Stratejik uygulama asamasmin basarist igin, etkili insan kaynaklar1
politikalarinin ~ gelistirilmesi  gerekir. Clnkd firma performans: bolimlerin
performansina, bolumlerin performansi takimlarin performansina, takimlarin
performans: ise c¢alisanlarin performansina baghdir. Calisanlarin disiik performans
gOstermesi, firma performansini olumsuz etkileyecegi icin insan kaynaklarinin etkili

politikalarla yonetilmesi gerekmektedir.

2.5.4. Performans Olgme ve Degerlendirme

Bu asamada firmalar, uygulanmus stratejilerin planlanandan ne 6l¢ude saptigini
gorebilmek amaciyla Olgme ve degerlendirme eylemini gerceklestirirler. Bu
asamada, firmanin performans programlama asamasinda belirledigi performans
Olglt/gostergelerinden  6nemli  oOlglide  faydalanilir.  Yine bu  asamada,
degerlendirmenin daha etkili ve dogru sonuglar icermesi bakimindan performans
degerlendirme yontemlerine de basvurulabilir.

Olgme isleminin oncelikli kosullarindan birisi, ele alinan olgularin sayisal
olarak tamimlanmasidir. Dolayisiyla firmalarda performansin 6lcilebilmesini
saglayacak bir performans programmin olusturulmasinda Oncelik, firmaya ait
verilerin sayisal olarak tanimlanmas: olmalidir. Oncelikle 6lgme isleminin yapilacag:
birimlerin (finans, muhasebe, Uretim, pazarlama, halkla iliskiler, ar-ge vb.), etkinlik
alanlarinin/konularmin (Gretim, halkla iliskiler, ¢evre, finansal, egitim, kiltir vb.),
anlamli gostergelerin  (girdi, ¢ikti, wverimlilik, sonug, etkenlik, Kkalite), Uretim
etmenlerinin (isgucl, sermaye, dogal kaynaklar, mitesebbis, teknoloji), uygun
tekniklerin (oranlar, performans degerlendirme yontemi vb.), zaman kesitlerinin (ay,
donem, yil vb.) belirlenmesi gerekmektedir (MPM, 2006: 44-45). Olgme isleminin
dogru sekilde yapilabilmesi i¢in performans programlama asamasinda bu konulara
dikkat edilir. Performans programlama ile ortaya konulmus olan performans
Olglt/gostergeleri araciligiyla 6nceden belirlenmis bir siire arahginda 6lgme islemi

gerceklestirilir.
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Olgme ve Karsilastirma sonuglari, firmanin ele alinan birim ve/veya etkinlik
alanlarinda verimlilik duzeyini, baska bir deyisle performansin belirli bir zaman
kesitinde ne oldugunu ve ne yonde degistigini karsilastirmali olarak ortaya koyar. Bu
sonugclar géz éniinde bulundurularak cok boyutlu bir degerlendirme yapilir. Ornegin,
firmada distk verimlilik dizeyinin s6z konusu oldugu birim ve/veya etkinlik
alanlarinda, bu duruma yol acan nedenler belirlenir (MPM, 2006: 45-46).
Degerlendirme asamasi, performans 6l¢imu tamamlandiktan sonra eksik ve tam
gOrulen tim yonlerin tespitini ifade eder.

Gorlldugu uzere PEB, stratejik plan ve butce iligkisini saglarken ayrica
performans 6Olgut/gostergeleri vasitasiyla performans 6lgme ve degerlendirme sireci
icin gerekli zemini hazirlamaktadir (Sensoy, 2006: 46). Bu asamada uygun bir
performans degerlendirme yontemi kullanilarak planlanan ile gergeklesen veriler

arasindaki fark agikca ortaya konulmalidir.

2.5.5. Performans Gelistirme (Geri Bildirim)

PEB’in son asamasi performans gelistirme asamasidir. Bir dnceki agsama olan
Olcme ve degerlendirme asamasinda firmanin ulasmak istedigi yer ile ulastigi yer
arasindaki iliski (plana olan uyumun derecesi) kontrol edilir ve aksayan yonler tespit
edilir. Bu dogrultuda firmada, aksayan yonler iyilestirme planlarina tabi tutularak
PEB cevrimi saglanir. Bu asamada firmalar, 0lgme ve degerlendirme sonuglarina
uygun olarak tespit edilmis performans agiginin giderilmesine yonelik yeni stratejiler
gelistirir. Elde edilen sonuglar, stratejik planin ve dolayisiyla performans
programinin revizyonu acisindan girdi teskil eder. Firma i¢i ve dig1 raporlama
yapilarak performans sonuglar1 ilgili cevrelere duyurulur.

PEB’in basit duzeydeki performans degerlendirmelerden farki, surecin butce
ile ikinci kez denetim altina alinmasidir. Bltceler, planlanan degerler (para, miktar,
zaman, kalite vb.) ile gerceklesen degerler arasinda iliskiler kurarak denetim gorevini
yerine getirir. Planlanmis degerlerle gergeklesen degerler arasindaki fark ne kadar az
olursa, firmanin bltceye uygunluk agisindan gosterdigi performans da o diizeyde
yuksek olacaktir. PEB sayesinde gelir ve harcamalar Gzerinde yapilan uygunluk

degerlendirmeleri, performansin  Olgiminde  kullanidlmanin ~ yanisira  hem
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performansin gelistirilmesi igin dizeltici onlemlerin alinmasina hem de gelecek
donemlerin planlarina katkida bulunmaktadir (Akal, 2005: 65).

Boltimlerin performanslarinin artirilabilmesi igin PEB’lerin etkili bir tesvik
sistemine sahip olmasi gerekir. Bu kapsamda butcge tesviklerinin boltimlerin gegen
yilki bitce performanslarmin  sonuglarini  kullanarak bu yilin  butgelerinin
hazirlanmas: ve onceki yilin performans: distuk olan firma bolumlerinin bu yilki
bltcelerinde bir azaltmanin uygulanmas: beklentileri Gzerine insa edilmesi gerekir.
Butgenin bolumlere ve projelere tahsisi siirecinde goriismeler yapilirken 6nceki yilin
performans sonuglarmin mutlaka irdelenmesi ve ele alinmas: gerekmektedir (Swiss,
2005: 597). Kaynak tahsislerinin yalnizca 0nceki donem performans sonuglarina
gore yapilmas: da dogru olmayacaktir. Clnku her ne kadar bolimun onceki yil
performans: disiuk olsa da s6z konusu strateji, firma icin hayati derecede 6nem
tasiyabilir. Bagka bir deyisle s6z konusu stratejinin mutlaka gerceklestirilmesi
gerekebilir. Bu durumda firmanin yapmas: gereken, stratejiler tizerinde kisitlamalara
gitmek yerine bolumdeki insan kaynaklar1 politikalarina odaklanmak olmalidir.

Onceki yilin performans sonuglar1 baz alinarak bitcelerde yapilacak olan
degisikliklerden gerceklestirilmesi muhtemel ve gerekli olan faaliyetler de
etkilenecektir. Seyahat firsatlari, maas artiglart ve grup pirimlerinin kesilmesi ya da
azaltilmas: gibi bireysel nitelikteki yansimalar gerceklestirildiginde bu durumdan
yalnizca yoOneticiler ve calisanlar etkilenir. Bu yizden faaliyetlerden ziyade tesvik
sisteminin birey ve gruplara indirgenmesi uygun bir yaklasim olacaktir (Swiss, 2005:
599).

2.6. Performans Olgutleri/Gostergeleri

Performans olglti ve performans gostergesi kavramlari, literatlirde sikca
birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Ancak bu iki kavram birbirinden farkli anlamlar
ihtiva eder. Performans olcutleri, bir amaca ulasilmasinda dogrudan bilgi saglayan;
performans gostergeleri ise dolayl: bilgi veren dlcimlemeler icin kullaniimaktadir.
Hatta performans 6lgimi kavrami da siklikla 6lgt(t)leri ve gostergeleri kapsayacak
sekilde kullanilmaktadir (Sayistay, 2002: 4).

Performans 6lcutl; performansin farkli boyutlarini dogrudan, net ve eksiksiz

bicimde ifade eden rakamsal buyukliklerdir. Performans gostergesi ise, dolayl bir
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Olcli olup agik ve kesin 6lglimlemenin yapilamadig: veya nedensellik iligkilerinin
kurulmasinda guglik yasandigr durumlarda ciktilar ve performansla ilgili bilgileri
ifade etmek icin kullanilir (Oyman, 2009: 20). Ornegin miisterilerin belirli bir Griin
hakkindaki memnuniyet duzeyi, Urinin kalitesi hakkinda bilgi verir. Bu sekilde
yapilan tanimlamalar dolayl 6lgllerdir ve performans gostergesi olarak kabul edilir.
Bunun yan: sira fireli Uriin sayisinda meydana gelen azalma gibi performansin
dogrudan sayisal olarak ifade edilebildigi 6rnekler, performans Olcutt olarak kabul
edilir.

Balans skor kart yonteminin Ozelliklerinden biri, maddi varliklarla beraber
maddi olmayan varliklarin da firma performansini ortaya koymada énemli oldugunu
savunmasidir. Bu dogrultuda dogrudan olgiimlerle birlikte dolayli dl¢ciimlerin de
yapilmasina ihtiyag duyulmaktadir. Ilgili faktorin gosterge ya da olcit olup
olmadiginin tespiti yerine dogru gosterge ya da Olcutlerin secimine odaklanmak
uygun olacaktir. Bu ylzden ¢alismamizda performans 6lgiti ve gostergesi seklinde
bir ayrima gidilmeyecek ve bu iki kavram birbirleriyle ayni anlamda kullanilacaktir.

Bir firmanin birey, takim, bolim ve isletme performansmin tespit edilmesinde
birgok Olcut/gosterge kullanilabilir. Bu 06lcutler/gostergeler genel olarak ikiye
ayrilmaktadir: Finansal Olgutler/gostergeler ve finansal olmayan o6lcutler/gostergeler.
Olgme ve degerlendirme  sireclerinde  firmalar  genellikle  finansal
OlcUtleri/gostergeleri kullanirlar. Ancak finansal olmayan Olcitler/gostergeler, cogu
zaman firmalar icin daha 6nemlidir. Cunki 6zellikle son donemlerde firmalar, artan
ve genisleyen rekabet ortaminda maddi varliklardan ziyade maddi olmayan
varliklariyla glic¢ kazanmaktadirlar. Boylece firmalarda performans Olgme ve
degerlendirme sureclerinde, maddi olmayan varliklarin da o6lgiilmesine yonelik
Olcltler/gostergeler 6nem kazanmustir. Bu durum, finansal Olcut/g6stergelerden
finansal olmayan Olglt/gostergelere dogru bir yonelimi beraberinde getirmistir.
Hatirlanacag: Uzere geleneksel performans degerlendirme yontemlerinden modern
yontemlere gecis surecinin finansal olmayan 0lclt/gostergelerin performans 6lgme
ve degerlendirme strecine dahil edilmesi oldugu belirtilmisti.

Olusturulan performans Olcutleri/gostergeleri guvenilir, objektif, yararl,
anlasilabilir, karsilastirilabilir, eksiksiz ve kabul edilebilir 6zellikleri tasiyor

olmalidir (ASOSAI, 2002: 24). Performans yonetim sistemlerinde siklikla kullanilan
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birkag tip performans 6lglti/gostergesi vardir. Bunlar; girdi, ¢ikti, sonug, verimlilik,
etkenlik ve kalite Olcutleri/gostergeleridir.  Bunun yani sira, yalnmzca bu
OlcUtleri/gostergeleri ele almak yanlis olup ek kosullarin da g6z 6nine alinmasi
gerekmektedir (NCPP, 1997: 5). Bunlardan girdi, ¢ikt1 ve sonu¢ temel
Olglt/gostergeler olup bunlar arasindaki iliskilere dayanarak olusturulan
Olglt/gostergeler ise verimlilik, etkenlik ve kalitedir (MB, 2004: 48). Genel olarak
bunlardan girdi, ¢ikti ve sonuglar gosterge kabul edilirken; verimlilik, etkenlik ve
kalite Olcut olarak kabul edilmektedir. Ancak boyle bir ayrima gitmek, her zaman
dogru sonuclari vermeyecektir. Bu ylzden calismamizda da boyle bir ayrima
gidilmeyecektir. Performans 6lcut/gostergelerine iliskin tanimlar ve drnekler asagida
verilmistir:

Girdi Olgitleri/Gostergeleri: Girdi; bir Griin veya hizmetin Gretilmesi icin
gereken beseri, mali ve fiziksel kaynaklardir. Girdi Olcitleri/gostergeleri, belirli bir
mal1 veya hizmeti Uretmek icin gerekli olan kaynaklara iligskin bilgileri gosterir ve
girdilere iliskin yapilacak degerlendirmelerde kullanilir. Girdi Olgutleri/gostergeleri
Olcmeye esas olan baslangi¢ durumunu yansitmaktadir. Girdi 6lgutleri/gostergelerine
ornek olarak bir faaliyet icin tam zamanli calisanlarin sayisi, ar-ge bolimiinde
calisan personel sayisi, kullanilan arag/gere¢ sayisi, ortalama yonetici maasi, tibbi
mudahale i¢in firmada ihtiya¢ duyulan doktor sayisi, yonetici basina disen calisan
sayisi, tahsis edilen is makinelerinin ginlik yikleme kapasitesi, belirli bir faaliyette
kullanilan hammaddenin maliyeti verilebilir (MB, 2004: 45-46).

Cikt: Olgutleri/Gostergeleri: Cikty, retilen mal ve hizmetlerin miktaridir. Cikt
Olcutleri/gostergeleri, tretilen mal ve hizmetlerin niceligi konusunda bilgi vermesine
ragmen, amagclar ve hedeflere ulasilip ulasiimadig: veya dretilen mal veya hizmetin
kalitesi ve Uretim surecinin etkinligi konusunda tek basina agiklayici1 degildir. Cikt1
OlcUtleri/gOstergeleri icin Uretilen Grlinlin sayisi, alinan siparisin sayisi, alinan ruhsat
ve lisanslarin sayisi, tamir edilen ara¢ sayisi, verilen siparis sayis1 0rnek olarak
gosterilebilir.

Sonug Olgiitleri/Gostergeleri:  Sonug olgiitleri/gostergeleri, elde edilen
ciktilarin, stratejik ama¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesinde nasil ve ne Olgude
basarili olduklarin1 gosterir. Sonug 6lcitleri/g0stergeleri, stratejik amag ve hedeflere

ulasilip ulasilmadigini ortaya koymalar1 bakimindan oldukga 6nemlidir.
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Sonug Olgitleri/gostergeleri, firmanin Urettigi mal veya hizmetin, Grinleri
kullanan ve hizmetten yararlananlar veya toplum Uzerindeki etkilerini gdsterir. Bu
etkiler, faaliyetin hitap ettigi kitlenin tutum ve davranislarina, sosyal konumuna, bilgi
diizeyine, deger yargilarina ve yeteneklerine bagli olarak degisir. Bu yiizden sonug
OlcUtleri/gostergeleri olusturulurken ve degerlendirilirken, bu faktorlerin sonuclar
tzerindeki etkisi g6z o6nine almir. Ornegin, bir meslek edindirme kursuna
katilanlarin yetenek diizeyi ve sosyal konumu bu kursa katilanlardan is bulanlarin
sayisin1 (sonucu) etkiler (MB, 2004: 47). Is kazalarindaki azalma yiizdesi, satis
magazasmi ziyaret eden musteri sayisindaki artis yuzdesi, sikayet¢ci mdisterilerin
sayisindaki azalma, isgicu devir oraninda meydana gelen azalma, isgucl
devamsizligindaki azalma sonug Olcutleri/gostergeleri icin uygun 6rneklerdir.

Verimlilik Olgutleri/Gostergeleri: Verimlilik, bir Gretim veya hizmet sisteminin
urettigi ¢ikti ile bu ¢iktiy1 elde etmek icin kullanilan girdi veya girdiler arasindaki
iliski olarak tanimlanmaktadir (Emir ve Ozgir, 2008: 164). Verimlilik, matematiksel
olarak Cikti/Girdi olarak ifade edilmektedir.

Firmalarda kullanilan girdilerde bir degisme olmadan ¢iktir miktar1 artiyorsa ya
da ayn: ¢ikt: daha az girdi ile elde edilebiliyorsa verimlilik artmis demektir. Hem
girdi hem de ¢ikti miktarinda bir degisme s6z konusuysa, verimlilik girdi ve ¢iktidaki
nisbi degismeye bagh olacaktir. Eger ciktidaki artis girdideki artistan fazla ise,
verimlilik artmistir denilebilir (Uzay, 2005: 4-5). Verimlilik, firmalarin genel isleyisi
ve basari derecesini ortaya koyan en onemli géstergelerden biridir. Bu nedenle
verimliligin olgtlmesi, firmalar acisindan buyik 6nem arz etmektedir (Sulak, 2004:
14). Verimlilik 6lgutleri/gostergeleri, belirlenen girdilerle mimkin olan en yiksek
¢ikt1 diizeyine ulasilip ulasilmadigini gosterir. Bu olcutler/gostergeler, kaynaklardan
yeterince yararlanip yararlanilmadigi konusunda bilgi vermesine karsin, bir isin
yapilmasi gerekip gerekmedigi konusunda bilgi vermez (MB, 2004: 48). Verimlilik
Olcutleri/gOstergeleri icin bir parti siparisi birim maliyetinin ortama birim maliyetten
farki, birim zamanda (saat, giin, ay) tamamlanan islem miktari, Urinun birim
maliyeti, kapasite kulanim oranlari, makinelerin arizalanma orani1 Ornek olarak
verilebilir.

Etkenlik Olcutleri/Gostergeleri: Hedeflenen sonuglara ulasmadaki basar

seviyesi  etkenlik  (effectiveness) ile  ifade  edilmektedir. Etkenlik
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OlcUtleri/gostergeleri, ¢ikti ile sonuclar arasindaki iliskiyi, baska bir deyisle ¢iktilarin
beklenen sonuglara yol agip agmadigini inceler. Sonuglar, dissal faktorlere bagl
olarak degistiginden etkenlik Olcutleri/gostergeleri de bu faktorlere bagli olarak
degisir. Firmalar, etkenlik oOlcutleri/gostergelerini etkilemede smirli bir yetenege
sahiptir. Etkenlik olcutleri/gostergeleri sonug/ciktt formult kullanilarak hesaplanir
(MB, 2004: 49). Etkenlik 6lcitleri/g0stergeleri icin mevcut ve potansiyel pazar payi,
herhangi bir ceza aldiktan sonra ayni sucu islemeyen c¢alisanlarin orani, hizmet igi
egitim almig olanlardan Uretimlerinde artis olan ¢alisanlarin orani, zamaninda teslim
edilen mallarin orani, Universiteyi bitiren firma bursiyerlerinden bir yil iginde is
bulabilenlerin orani, yeni alinan makinelerden iki yil iginde tamire ihtiyag
duymayanlarmin orani 6rnek gosterilebilir.

Kalite Olgiitleri/Gostergeleri: Kalite; miisterilerin gereksinimlerini tatmin
etmektir (Ishikawa, 1985: 44). Juran’a gore (1989: 26) kalite, kullanima uygunluktur.

Kalite 6lchtleri/gostergeleri ise, firmada Uretilen mal ve hizmetlerin kalitesinin
Olctlmesinde kullanilan araclardir. Kalite 6lgutleri/gostergelerinin olusturulmasinda,
ihtiyac ve istekleri karsilama, dogruluk, vaktindelik, guvenilirlik ve tuketici giiveni
gibi hususlar dikkate alinir. Kalite 6lgltleri/gostergeleri anket dizenlenmesi, hata
oraninin Olculmesi gibi yollarla elde edilebilir. Kalite Olcutleri/gdstergeleri igin
bilgisayara girilen verilerin dogruluk yuzdesi, belirlenen standart zamanda
uretimdeki hata yiizdesi, Uretilen Grtnlerden memnun olanlarin yizdesi, firmadaki
hatal Uretim sayisi, musterilerden gelen sikayetlerin orani, yemek hizmetine iliskin
calisanlarin sikayet orani, Universite akademik personelinin yayinlarina uluslararasi
atif endekslerindeki ortalama atif sayis1 6rnek olabilir (MB, 2004: 49-50).

Belirli  bir  faaliyetin  performans  o6lcuminde  kullanilacak  olan
Olclt/gostergelere ait farkli ve butunleyici bir 6rnek verelim (NCPP, 1997: 5; Bilge,
2006):

Isletme Fonksiyonu: Lojistik.

Faaliyetin Tanzmz: Uretilen mallarin dagitim.

Kullan:labilecek Girdi Olgiit/Gostergeleri: Lojistik bélumiinin harcadig isgici
miktari, lojistik bolimuntn bitgesi, bolimde kullanilan arag sayisi.

Cikti/Isgiicti Olgut/Gostergeleri: Teslim edilen toplam malin miktar: (6rnegin adeti),

hizmet verilen misteri sayisi.
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Verimlilik Olgiit/Gostergeleri: Dagitilan mahn birimi icin harcanan is saati, bir
firmaya mal teslimi i¢in harcanan ortalama para miktar.

Etkenlik Olglt/Gostergeleri: Uretilen mallarin zamaninda teslim edilme orany,
teslimat konusunda memnun misteri orant (mUsteri memnuniyeti anketleri, dizenli
kontroller).

Uretkenlik Olcut/Gostergeleri: Birim basina disen lojistik maliyeti  (lojistik
boliminin toplam maliyeti/dagitilan mal adeti), kilometre basina diisen dagitim
maliyeti (lojistik boliminin toplam maliyeti/araglarin yaptig: yol miktarr).

Aciklay:c: Bilgi: Uretilen mallarin lojistik boliimi tarafindan dagitimi, iklimsel
kosullar, araglardaki gorevli sayisi, bolge, araglarin tipi, personel niteligi.

Firmalarin PEB’lerinde yer verdikleri performans 0lcit/gostergelerinin
Olcimiinde miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden degerler kullanilir. Firmanin
ve Uretmis oldugu mal/hizmetlerin niteligine gore kilogram, litre, kilometre, adet,
saat, TL, sayi, yuzde vb. unsurlar anahtar gostergeler olarak kullaniimaktadir.

Performans 06lgme ve degerlendirmede olgltler/gostergeler hazirlanirken
secilecek faktorler firmanin yapisina ve islerin genel 6zelliklerine gore degisir. Once
firmay1 ve tiim isleri topluca gozden gegirip ortak 6zellikler hakkinda bilgi toplamak
sarttir. Ornegin, imalat ve biro isleri arasinda 6nemli farklar vardir. Bir torna iscisi
icin lisan bilgisi veya musterilerle iliski sorumlulugu hicbir anlam tasimazken bir
satis memuru icin ayni faktorlerin biyik énem tasimasi mumkiindir. Faktor segcimi
yetenek, caba, sorumluluk ve isyeri kosullari olmak (zere temelde dort unsura
dayanir. Bu faktor sayilari genelde alt faktorlere ayrilarak 8-12 olarak kullaniimakta
olup uygulamada kullanim arahig: 3-35 arasinda degismektedir (Kobu, 2003: 639).

Bu bolumde genel olarak bltce kavram, bitgeleme sireci, bltce teknikleri ve
performans esash bitgcenin gelisimi, sistematigi ve asamalari ile performans
Olcltleri/gostergeleri ele alinmistir. Bundan sonraki bdlumde performans esash
bltcede balans skor kart kullanimina iliskin bir model butge tasarmmi yapilmaya
caligilacak ve modelin bir sanayi firmasinin butgesindeki uygulama adimlar: ve
sonuclar: ele alinacaktir. Hemen arkasindan modelin uygulama strecinde karsilasilan

sorunlar ortaya koyularak etkili bir uygulama igin bazi 6nerilerde bulunulacaktir.
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3. BOLUM

PERFORMANS ESASLI BUTCELEME SISTEMINDE BALANCED
SCORECARD KULLANIMINA ILISKiN BIR MODEL YAKLASIMI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi
Calismanin ilk iki boliminde balans skor kart (BSK) ve perfomans esash

blutce (PEB) Uzerinde durulmus ve teorik yapisi ele alinmisti. Calismanin bu
boliminde ise, PEB’de BSK kullanimina iliskin model bir bitce tipi ortaya
konulmustur. Tasarim yapilirken uygulama adimlart modellenmis ve model butge bir
sanayi firmasinda uygulanarak sonuglari ¢alismaya aktarilmigtir. Uygulamanin firma
uzerindeki etkilerini daha agik sekilde gorebilmek igin birinci adimda firmada klasik
bltce uygulanmis ve Kklasik butce sonucu olusan faaliyet ve finansal butceler
hazirlanmistir. ikinci adimda bu kez ayni firmada ve ayni dénemler icin 6nce PEB
uygulamasi yapilmis, bu uygulama stirecine BSK yontemi entegre edilmistir. Burada
firmanin faaliyet ve finansal bitceleri yeniden hazirlanmis ve PEB’de BSK
kullaniminin firma biitgeleri Gzerindeki etkileri 6nceki bitcgelerle karsilagtirilmastir.

Uygulamadaki amacimiz; balans skor kart ve performans esasli biitce arasinda
iliski kurarak cok boyutlu finansal performans degerlemesinin yapilabilecegi bir
model biitce tipi ortaya koymaktir. Burada firmanin, amaglar: arasinda neden-sonug
iligkileri kurarak kaynaklarmi etkili sekilde fonksiyonel dagitabilecekleri, finansal
amaclarina hizmet etmeyen faaliyet ve projeleri dnceden gorebilecekleri ve her
stratejinin basarisii Glgebilecekleri bir butge modellemesi ortaya konulmaya
calisilacaktr.

BSK ve PEB ile ilgili literatir incelendiginde bunlarin ayr1 ayr: ele alindigi ve
birlikte ele alinarak model bir bitce Gzerinde birlikte kullanilmadigi gorulmustar.
Asagidaki literatur incelendiginde ¢alismalarin hangi diizeyde oldugu gorilecektir:

Anagnostopoulos ve Elmasides calismalarinda (2010: 12-25), strateji haritasi
yardimiyla BSK olusturulmas: surecini stratejik planlama ile iliskilendirmistir.
Galismanin sonucunda 4 boyutta (finans, miusteri, firma ici islevler, 6grenme ve
gelisme) ve 4 stratejik oncelikte 28 stratejik amag ve 36 6lglt/gosterge belirlenmistir.

Bu gostergelere iliskin sorumlu Kisiler, 6lclim frekansi ve hedef degerler tespit
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edilmistir. Ancak uygulamanin 6lgme ve degerlendirme sirecinin nasil yapilacagina
iliskin bilgi verilmemis ve calismada butge baglantist kurulmamistur.

Olve ve arkadaslari calismalarinda (1999: 171-172), BSK uygulamalarinda
bltceleme calismasmin yapilmas: gerekliligini vurgulamistir. Yazarlar BSK’nin
bltce baglantisi  kuruldugunda yonetimin bunu bir kontrol araci olarak
kullanabilecegini savunmuslar, ancak strece iliskin bir yontem énermemislerdir.

Tuncer cahsmasinda (2006: 74-92), Afyonkarahisar Ozdilek Alsveris
Merkezi’'nin BSK’sin1 olusturmustur. Bu dogrultuda 4 boyutta cesitli stratejik
amagclar ve performans 6lgut/gostergeleri belirlemistir. Bunlarin hedef degerleri tespit
edilmis, hedeflenen degerler ile gerceklesen degerler arasindaki farkliliklar 6lgulmis
ve degerlendirmeye tabi tutulmustur. Ancak c¢alismada butgeleme baglantis
kurulmamustir.

Guner caligmasinda (2006: 100-162), ABC isletmesinin 4 boyutta BSK’smn1
olusturmustur. Her bir stratejik amag ic¢in 6lgit/gosterge belirlenmis, mevcut durum
ve hedef degerler ortaya konulmustur. Sonrasinda 2005 yilina ait 6 degerlendirme
doneminde sonuclar verilmis ve yorumlanmistir. Ancak bu caligmada da biitce
baglantist kurulmamistr.

Dindar c¢ahsmasinda (2005: 71-89), otomotiv sektoriinde yer alan bir
isletmenin 4 skor kart boyutunda BSK’sin1 olusturmustur. Bu ¢alismada firmanin
amaclarint igletmenin bir biriminin amaclariyla entegre etmis ve bu birimin
amaclarina iliskin 6lgtt/gostergeler belirlemistir. Sonrasinda 6lgme ve degerlendirme
streciyle iliski kurulmus ve performans gelistirmeye yansimalari ele alinmistir.
Yazar caligmasinda bitce baglantisi kurmamistir.

BSK’nin mimarlart Kaplan ve Norton (1996: 224-249) etkili bir BSK
uygulamasinda muhakkak bltce baglantisi olmasi gerektigini vurgulamiglar ve her
bir stratejiye ait toplam maliyet tahminini ¢calismalarina yansitmiglardir. Ancak uzun
vadeli stratejilere iliskin maliyetlerin orta ve kisa vadeli hedeflerle baglantisini
kurmamiglardir.

Papalexandris ve arkadaslar1 c¢alismalarinda (2005: 214-227) BSK’nin
olusturulmas: strecini 6 farkli asamada ele almiglardir. Calismada BSK’daki her bir
stratejinin toplam maliyeti esas alinmis, ancak stratejilere ulasma slrecinde gerekli

olan bu kaynaklarin kullanim yerleri ya da toplam maliyetin nasil hesaplandigina
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iliskin bilgilere yer vermemiglerdir. Baska bir deyisle stratejiler icin ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin tespitinde orta ve kisa vadeli yaklasimlar ele alinmamistur.

BSK ile ilgili son on yilda 6nemli 6lgiide ¢alisma yapilmistir. Bu ¢alismalarin
timandn iceriklerini buraya yansitmamiz olanaksizdir. Ancak calismalar1 genel
olarak sadece skor kart uygulamasi yapilmis ¢alismalar, 6lgme ve degerlendirme
strecleriyle iliski kurulmus ¢alismalar ve bitce baglantisi yapilmis ¢alismalar olarak
smiflandirabiliriz. Butge baglantisina iliskin ¢alismalardaki temel sorun, Kaplan ve
Norton’un ya da Papalexandis ve arkadaslarinin ¢alismasindaki gibi her bir stratejik
amacin firmaya olan toplam maliyetinin tahmininde ortaya ¢ikmaktadir. Bu surecte,
uzun vadeli stratejilerin maliyetlerinin tahmininde 6nemli sorunlar bulunmaktadir.
Culnkl baz: stratejiler cok detayli maliyetlendirme ¢alismalar: gerektirir. Bu nedenle
toplam maliyetin tahmininde uzun vadeli stratejik amagclarin orta ve kisa vadeli
stratejilerle iliskilendirilerek maliyetlendirilmesine yonelik calismalarin yapilmasi
gereklidir. Bu ¢alismada, BSK adina bu sorunun giderilebilmesi icin BSK’y1 PEB ile
birlikte kullandik. Bu sayede uzun vadeli stratejiler stratejik hedefler vasitasiyla orta
vadeye, performans hedefleri ve faaliyet-projeler vasitasiyla da kisa vadeye
dondstaralmastar.

Literatur PEB ile ilgili olarak da taranmistir. Ancak literatiirde PEB’in kamu
kurumlarinda kullanilmasina ait ¢alismalar oldugu halde 6zel sektorde kullanimi ile
ilgili hicbir ¢alismaya rastlanmamistir. PEB’in kamuya yonelik uygulamalarindaki
sorunlara iliskin calismalar mevcuttur. Ornegin OECD kamu sektériinde performans
yOnetimine iliskin modernizasyon adina yayinladigi ¢alismada (2004: 2), birdenbire
ortaya c¢ikan problemlerin giderilmesi icin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin, PEB’in
basarisini olumsuz etkiledigini vurgulamaktadir.

Erliz calismasinda (2004: 61-73), yasadan kaynaklanan (ikili yapi, PEB’in
bltce slrecindeki yeri, performansa dayali 6dul ve yaptirimlar, analitik bltce
smiflandirmas: ve tahakkuk esasli muhasebe) ve uygulamada c¢ikmas: olasi
(kurumlara esneklik saglanmasi, nitelikli personel ihtiyaci, yatirim-cari butge ayrimu,
gostergelerin olusturulmasi, Ust yonetim destegi, performans denetimi, gecis slreci)
sorunlarinin varligina isaret etmis ve acilen giderilmesi gerekliligini vurgulamistir.

Ozen cahismasinda (2008: 179-186), PEB’in uygulamadaki sorunlarini kamu

kurumlarinin fonksiyonel siniflandirilmasi, teknik altyap: ve personel yetersizligi,
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Odenek dagitimi sorunu, kurumlararasi koordinasyon eksikligi, programlama sorunu
ve program gerekcelerinin anlasilmasindaki guglikler, bitce kod yapisindan
kaynaklanan sorunlar, 6denek aktarmalar1 sorunu ve sistem analizi tekniklerinin
yeterince kullanilmamasi olarak 6zetlemistir.

Turkiye’de 2003 yilinda ¢ikarilan 5018 sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol
Kanunu ile asamali olarak kamu kurum ve kuruluslarmin butge ¢alismalarini PEB ile
yapmalar1 zorunlu hale getirilmistir. Dolayisiyla PEB literatiirti, mevcut haliyle kamu
yOnetimi agisindan incelenebilmistir.

PEB’in sorunlariyla ilgili ¢alismalarin sayisini artirmak mimkuindar. Ancak
her bir stratejinin firmaya olan maliyetini belirlemek ve sonuclar1 degerlendirmek
PEB’in igiyken, stratejilerin tespiti 6Gnemli bir sorun olmaktadir. Daha acik bir deyisle
bu sorun, birbirlerinden bagimsiz ve firmanin finansal hedeflerine katk: saglamayan
stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi ve kaynaklarin bu yonde kullanilmasina
iliskindir. Clnkl PEB uygulamalarina dahil edilen yoneticiler, kurumun uzun vadeli
stratejilerine katki saglamayacak ve dolayisiyla gereksiz hale gelmis birgok stratejik
amag belirlemektedirler. Dolayisiyla PEB’de stratejilerin yerlestirilmesi ile ilgili
onemli bir sorun vardur.

PEB’deki stratejilerin  yerlestirilmesi ile ilgili bu sorunun ortadan
kaldiriimasina yonelik literatiirde higcbir calisma yapilmamistir. Sadece kamu kurum
ve kuruluslarinda performans yonetimi ile ilgili BSK’nin kullaniimasinin dogru
olacagin1 vurgulayan ¢alismalar (Cukurgayir ve Eroglu, 2004: 41-67; Yenice, 2007:
95-100) mevcuttur. Ancak bu calismalar da vurgudan 6te gitmemistir. Calismamizda
bu sorunun giderilmesine yonelik olarak PEB’de BSK’nin kullanimi 6nerilmistir.

Biz bu ¢alismamizda ve asagida yer alan uygulamayla, yukarida bahsedilen
calismalarin ve burada yer alamamakla birlikte literatirde yer alan benzer
calismalarin bir adim daha ilerisine gegerek, performans esasl bitge ile balans skor
kart arasinda iligski kurup yeni bir bitce modeli ortaya koyarak bir sanayi firmasi
Uzerinde uygulayip, sonuclari ve meydana gelen etkileri tartisiyoruz.

Tum bu degerlendirmeler sonucunda c¢alismamizin literatire doért 6nemli
katkisinin olacagmi disunmekteyiz. Bunlardan ilki, PEB’in ilk kez 6zel sektérde
faaliyet gdsteren bir firmada uygulaniyor olmasidir. Cunki 6nceden belirtildigi gibi

PEB’in 0zel sektorde kullanimina iligkin literaturde herhangi bir c¢alismaya
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rastlanmamustir. ikinci katkisi, kamu kurumlari igin mevcut PEB uygulamalarindaki
onemli problemlerden birisi olan stratejilerin yerlestirilmesi sorunu PEB’de BSK
kullanim1 ile ortadan kalkmis olacaktir. Uclnct Kkatkisi, BSK’da stratejilerin
tespitinin, uzun-orta ve kisa vadeli iliskileri ortaya koyabilecek sekilde PEB ile
yeniden tasarlanmasidir. Son katkisi ise, hem PEB hem de BSK agisindan firmalarin
faaliyet ve finansal butgeleri ile iliski kuran ilk ¢alisma olmasidir. Clnki bugtne
kadar PEB ve BSK literatiiriinde yapilan maliyetlendirmelerde firmalarin faaliyet ve

finansal butgeleri ile iliski kuran bir ¢caligmaya rastlanmamastir.

3.2. Arastirmanmn Kapsami

Arastirma, aliminyum profil ve glines enerjisi kollektorleri Gretimi yapan
Turker Sanayi Ticaret Taahhit Anonim Sirketi’nde (Bundan sonra Turksan
Aliminyum A.S. olarak anilmistir.) yapilmistir. Turksan Aliminyum A.S.
aliminyum alim-satim faaliyetiyle istigal etmek Uzere 1997 yilinda Konya’nin
Seydisehir ilgesinde kurulmustur. Firma pazarda Tirksan markasiyla faaliyet
gOstermektedir. 1998 yilinda kollektor Gretimine baslayan firma, 2008 yilina kadar
bu iki faaliyetle (aliminyum alim-satim ve kollektor Gretimi) mesgul olmustur.
Firma, bu yilda yeni bir faaliyet sahasina girmeye karar vermis ve aliminyum profil
uretimine girmistir. 2008 yilinda yeni fabrika ingaatin1 tamamlayan firma, Seydisehir
Hafif Sanayi Bolgesinde konuslanmistir. Fabrika, 3.120 m?si kapal: alan olmak
lizere toplamda 11.060 m?’lik bir alanda faaliyet gostermektedir. Kapal alanin 1.560
m?lik bélimde aliiminyum profil iretimi, diger yarisinda ise kollektér retimi
yapilmaktadir. Firmada 14’0 kollektor Gretimi, 17°si aliminyum profil Gretimi, 7
idari personel ve 2 yardimci personel olmak (zere 40 kisi calismaktadir. Firmanin
2009 yilina ait cirosu 2 milyon TL dolayindadir.

Firmada Uretim 24 saat devam etmektedir. 08.00-17.00 ve 20.00-05.00 saatleri
arasinda vardiya sistemi bulunmakta olup aradaki tcer saatte firma ¢alisanlari mesai
yapmaktadir. Gelismeye elverisgli bir konuma sahip olan Tirksan Aliminyum A.S.,
Turkiye pazarindaki yerini daha da iyilestirebilmek icin finans, yonetim, insan
kaynaklari vb. uygulamalarla kendini sirekli gelistirmenin  gerekliligine

inanmaktadir.
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Firmada uygulanan mevcut bir bltce sistemi bulunmamaktadir. Firmadaki
parasal girdi ve ciktilar, Microsoft Excel ortaminda profesyonellikten uzak sekilde
kaydedilmekte, bilimsel altyapidan ve dnceden tanimlanmis bir dizenden oldukga
uzak gorinmektedir. Ayrica st yonetime firma bitcesiyle ilgili herhangi bir
raporlama yapilmamaktadir. Firmada, bilanco ve gelir tablosu verilerinden 6te bir
finansal tabloya rastlanmamustir.

Firmanin uygulama 6rnegi olarak secilmesinin temel nedeni, sahiplerinin ve
yOneticilerinin firmada kurumsal bir yonetim anlayisinin yerlesmesine olan istekliligi
olmustur. Boyle bir isteklilik, firmada ihtiyag¢ duyulan kurumsalligin
olusturulmasinda herhangi bir direncle karsilasiimamas: anlamina gelmektedir. Yeni
bir modelin uygulanmasi sirecinde degisime olan direng, en 6nemli uygulama
problemi olacagi i¢in bu problemin firmada yasanmayacak olmasi, bu firmay: 6rnek
olarak se¢mede 6nemli 6lglide etkin olmustur.

Firmanin drnek olarak secilmesindeki baska bir neden ise, firmanin performans
ve butce iligkisini kurabilecek uygulama arayisi icerisinde olmasidir. Yine firmada
belirlenmis stratejilerden bir kisminin gereksiz yere kaynak kullanimina neden
olduguna iliskin yoneticilerden sikayetler gelmektedir. Bu durum, PEB’de de temel
sorunlardan biridir. Ayrica firmada amac¢ ve hedefler, tepe yoneticileri tarafindan
belirlenmekte ve alt kademe ¢alisanlarmin bunlardan haberi olmamaktadir. Firmada
bir butge yapilmadigindan tespit edilen amag ve hedeflerin her birisinin firmaya olan
maliyeti ortaya koyulamazken bu siregte Onemli bir kargasa ortaya ¢ikmaktadir.
Istendiginde ama¢ ve hedeflere iliskin maliyetler sorgulanamamakta ve
raporlanamamaktadir. Ayrica tespit edilen ama¢ ve hedeflerin firmanin finansal
Olclt/gostergelerinde olumlu bir katki saglayip saglamadigi da sorgulanamamaktadir.
Tum bunlarin yani sira firmada tesvik sistemini kurabilen bir performans élgme ve
degerlendirme mekanizmasi bulunmamaktadir. Bu nedenlerden dolay: firmada etkili
bir butce sistemine ve strateji, ama¢ ve hedefler arasinda neden-sonug iligkilerini
ortaya koyan bir performans 6lgme ve degerlendirme surecine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ayrica literaturde PEB uygulamas: 6zel sektorde yapilmadig: icin, bize yol
gOsterecek, Onlmuzde bir oOrnek calisma bulunmamaktadir. Bu eksiklik bizi,
uygulamay: 0zel sektérde faaliyet goOsteren bir imalat isletmesinde yapmaya

yonlendirmistir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada kullanilan temel yontem, 6rnek olay caligmasidir. Bu dogrultuda
bilgileri verilen firmada, hazirlanan model uygulanmistir. Uygulama streglerinde
firmada gozlem ve gorisme yonteminden yararlanilmistir. Tum veriler, katilimc bir
yonetim yaklasimi benimsenmek suretiyle, birlikte firma verileri elden gegirilerek,
gOrusme yontemiyle olusturulmustur. Buna ilaveten performans planlama ile 6lgme
ve degerlendirme sisteminin olusturulmasi stirecinde gozlemlere basvurulmustur.

Ayrica arastirmada, bu calismalara ilaveten dokiman inceleme, uzman
goOruslerinden yararlanma, Ust diizey yoneticilerle ve calisanlarla gorismeler, literattr
taramasi, sektorde yer alan diger isletme ve derneklerle goriismeler, trend analizleri,

oran analizleri, istatistiki yontemler ve diger tekniklerden yararlaniimistir.

3.4. Arastirmanmn Uygulanmasi

Arastirmanin uygulama bolumunde oncelikle firmada klasik yontemle faaliyet
ve finansal butceler hazirlanmis ve klasik yontemle yapilan 6lgme ve degerlendirme
sureci ile performans gelistirme stirecine iliskin bilgilere yer verilmistir. Daha sonra
model butgenin algoritmasi olusturulmus ve uygulama yapilmistir. PEB’de BSK
kullanimina iliskin model butceleme sireci verildikten sonra firmanin faaliyet ve
finansal butceleri yeniden hazirlanmistir. Sonraki adimda performans Olgme ve
degerlendirme sirecine iliskin BSK uygulamasi modeldeki stirece uygun sekilde
olusturularak o6rneklendirilmistir. Son olarak olusturulan planlama ve Olgme ve
degerlendirme sureclerine uygun sekilde performans gelistirmenin nasil yapilacagi
anlatilmistir. Model butgenin uygulamasi ve faaliyet ve finansal butceler Gzerindeki
etkilerinden sonra uygulamada karsilasilan sorunlar ortaya konularak calisma

tamamlanmustir.

3.4.1. Klasik Ydntemle Butgelerin Hazirlanmasi

Bu kisimda, asagida gorilecegi Uzere, firmada klasik yontemle hazirlanan
faaliyet ve finansal bltcelere yer verilmistir. Butgelerin hazirlanmas: stirecinde klasik
yontemler izlendiginden bu sireclere calismamizda yer verilmemistir. Bu dogrultuda
oncelikle firmanin 2011-2013 donemlerine ait klasik butgesi tarafimizdan
hazirlanmistir ve asagida sadece firmada hazirlanan faaliyet ve finansal bitgelerin

sonuglar aktarilmastir.
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3.4.1.1. Firmada Faaliyet Butgelerinin Hazirlanmasi

Calismada faaliyet bitcesi olarak satis bitgesi, Uretim bitgesi, direkt ilk madde
ve malzeme butcesi, direkt iscilik giderleri bitcesi, genel Uretim giderleri butgesi,
stok butcesi, satislarin maliyeti bltcesi, pazarlama-satis ve dagitim giderleri bitcesi,
genel yonetim giderleri butgesi, finansman giderleri bitgesi ve proforma gelir-gider
tablosu hazirlanmistir. Firmada ar-ge c¢alismalari yapilmadigi igin arastirma-
gelistirme maliyetleri butgesi hazirlanmamstir. Klasik bitge hazirhiginda yine klasik
yontem olan 1 yilhk bitce mantiginin disina ¢ikilmis ve PEB ile uyumlulastirma
yapabilmek adina 3 yillik bitce hazirlanmistir. Siradaki ilk mali donemin (2011)
bitcesi dort ceyrege bolunerek hazirlanmistir. 1. ¢ceyrek Ocak-Subat-Mart aylarni, 2.
ceyrek Nisan-Mayis-Haziran aylarmi, 3. ¢eyrek Temmuz-Agustos-Eylil aylarini ve
4. ceyrek Ekim-Kasim-Aralik aylarini temsil etmektedir. Diger 2 yil bolimlenmemis
ve yillik toplam veriler tizerinden bitcelenmistir. Firmanin faaliyet bitceleri sirasiyla

verilmistir.

Tablo-3.1: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yillk Satis Biitcesi

SATIS BUTCESI

DONEM (2011)
TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
(T&'I‘Et‘(,';)' Sats 95.000 | 109.500 | 112.500 | 80.045 397.045 436.750 480.425
Birim Satis Fiyat: 533 533 533 533 533 533 533
Toplam Satis (TL) | 506.350 | 583.635 | 599.625 | 426.640 2.116.250 2.327.878 2.560.665
BEKLENEN NAKIT AKISI

ALACAKLAR [ 100.000 - - - 100.000 213.320 234.652
1. Ceyrek Satis 253.175 | 253.175 - - 506.350 556.985 612.684
2. Ceyrek Satis - 291.818 | 291.818 - 583.635 641.999 706.199
3. Ceyrek Satis - - 290.813 | 299.813 599.625 650.588 725547
4. Ceyrek Salis - - - 213.320 213.320 234.652 258.117
(Ts?ﬁ!;‘m Nakit 353.175 | 544.993 | 591.631 | 513.133 2.002.930 2.306.544 2.537.199
DIPNOTLAR

- 2010 y1l1 sonunda 100.000 TL dénem sonu alacagmin olmas: tahmin edilmektedir.

- Satig fiyat1 5,33 TL/birim olup tahmini satis miktarlart bir 6nceki yilin %10 fazlasidir. Yil i¢i dénemler
itibariyle satis dagilimlari, gecmis yillardaki toplam satiglarin yil icindeki dagilimlarina gére hesaplanmustir.
- Satiglarin yarisi yapildigi dénemde, geri kalan yarisi bir sonraki dénemde tahsil edilmektedir.
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Tablo-3.2: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yillk Uretim Biitcesi

URETIM BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM TOPLAM TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Z\'jmtznr;‘” Sty 95.000 | 109.500 | 112.500 | 80.045 397.045 436.750 480.425
Hedeflenen Donem | ) joc | 1195 | 1000 | 1.045 1.045 1.150 1.265
Sonu Stok

KREQ Uretim 96.095 | 110.625 | 113.500 | 81.090 398.090 437.900 481.690
Donem Basi Stok 900 | 1.095| 1.125| 1.000 900 1.045 1.150
Oretilecek Miktar | 95.195 | 109.530 | 112.375 | 80.090 397.190 436.855 480.540
DIiPNOTLAR

- Dénem sonu stok miktar: bir sonraki dénemin satis miktarinin %1'i olarak belirlenmistir.
- D6nem basi stok miktar1 2011 yil1 1. ceyregi igin 900 kg olarak tahmin edilmistir.

Tablo-3.3: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yilhk DIMM Biitgesi

DIMM BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Oretilecek Miktar 95.195 | 109.530 | 112.375 | 80.090 397.190 436.855 480.540
Birim Basina
Hammadde Ihtiyaci 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
(kg) :
Uretim Igin Gerekli 28559 | 32.859 | 33.713 | 24.027 119.157 131.056 144.162
Hammadde (kg)
Beklenen Donem
Sonu Hammadde 2.878 3.230 3.105 2.497 2.497 2.747 3.021
Stogu (kg)
Toplam Hammadde 31.437 | 36.089 | 36.818 | 26.524 121.654 133.803 147.183
Thtiyaci (kg)
Ddénem Basi
Hammadde Stogu 3000 | 2878| 3230 | 3.105 3.000 2.497 2747
(ka)
Satin Alinmasi
Gereken Hammadde 28.437 33.211 33.588 23.419 118.654 131.306 144.436
Miktar1 (kg)
Birim Fiyat (TL) z z z z z z z
(ST‘""E;‘A'ma Maliyeti | 113746 | 132.844 | 134.350 | 93.676 474616 525225 577744
] ] BEKLENEN NAKIT CIKISLARI
Odenecekler (Onceki | g 55 | ; ; 90.000 46.838 51.527
Ddnemden)
1. Ceyrek Satin 56.873 | 56.873 | - ; 113.746 128.334 141.168
Alimlar
2. Geyrek Satin ; 66.422 | 66.422 ; 132.844 146.126 160.739
Alimlar
3. Geyrek Satin ; ; 67175 | 67.175 134.350 147.775 162.552
Alimlar
4. Geyrek Satin ; ; ; 46.838 46.838 51.527 56.680
Alimlar
(T;‘l)lfl';‘lg‘n'\‘ak't 146.873 | 123.295 | 133,597 | 114.013 517.778 520,601 572.666
DIiPNOTLAR

- Bir birim mamul tretebilmek icin briit olarak 0,3 kg hammadde gerekmektedir.

- Dénem bag1 DIMM stok miktarmin 3.000 kg olacag: tahminlenmistir.

- Satin alinacak hammaddeye birim basina 4 TL ddenecegi hesaplanmugtir.

- Satin alinacak hammaddenin yaris1 satin alindigi dénemde, yarisi ise izleyen dénemde ddenecektir. Onceki
donemden malzeme alimina iligkin 90.000 TL 6deme birinci ceyrekte yapilacaktir.
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- Beklenen dénem sonu hammadde stogu, siparis verme siiresi ve emniyet stogunun toplamindan olusmaktadir.
Firmada ortalama siparis verme siiresi 7 glndir. Emniyet stogu, bir sonraki dénemin Uretim igin gerekli
hammadde miktarmin %2’sidir. Beklenen dénem sonu hammadde stogunun hesaplanisi sdyledir:

2011
Siparis Verme
Uretim igin 1 Giin igin Sipari Siiresinde I';Ie?(ﬁ)(iz?n
. Gerekli Cahsilan Gerekli Pars | geklenen Donem Emniyet N
Donem x Verme o Donem Sonu
Hammadde Gin Hammadde S Sonu Stogu
Suiresi Hammadde
(kg) (kg) Hammadde <
« Stogu
Stogu
..1' 28.559 90 317 7 2221 32'2359*0’02 2.878
Dénem =657
..2' 32.859 90 365 7 2.556 33'7_13*0’02 3.230
Dénem =674
3. 24.027*0,02
Dénem 33.713 90 375 7 2.625 — 480 3.105
..4' 24.027 90 267 7 1.869 31'114*0’02 2.497
Dénem =628
2012
Siparis Verme
Uretim igin 1 Giin igin Sipari Siiresinde ;j(ﬁ)elz?n
. Gerekli Cahsilan Gerekli Parls | Beklenen Donem Emniyet -
Doénem x Verme o Dénem Sonu
Hammadde Gin Hammadde S Sonu Stogu
Suiresi Hammadde
(kg) (kg) Hammadde <
. Stogu
Stogu
..1' 31.414 90 349 7 2.443 36'1_45*0’02 3.166
Dénem =723
*|
..2' 36.145 90 402 7 2.811 37'(384 0.02 3.553
Dénem =742
*|
..3' 37.084 90 412 7 2.884 26'130 0,02 3.413
Dénem =529
*|
..4' 26.430 90 294 7 2.056 34'5156 0,02 2.747
Dénem =691
2013
Siparis Verme
Uretim igin 1 Giin igin Sipari Siiresinde ;j(ﬁ)elz?n
. Gerekli Cahsilan Gerekli Parls | Beklenen Donem Emniyet -
Donem x Verme o Donem Sonu
Hammadde Gin Hammadde oo Sonu Stogu
Suiresi Hammadde
(kg) (kg) Hammadde <
« Stogu
Stogu
*|
..1' 34.556 90 384 7 2.688 39'7_59 0,02 3.483
Dénem =795
*|
..2' 39.759 90 442 7 3.092 40'7_92 0,02 3.908
Dénem =816
*|
..3' 40.792 90 453 7 3.173 29'(373 0,02 3.754
Dénem =581
*|
..4' 29.073 90 323 7 2.261 38'(312 0,02 3.021
Dénem =760
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DIiG BUTCESI
DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Uretilecek Miktar | 95.195 | 109.530 | 112.375 | 80.090 397.190 436.855 480.540
Birim Basina DIS 45 45 45 45 45 45 45
Toplam DIS 428378 | 492.885 | 505.688 | 360.405 1.787.355 1965848 | 2.162.430
Saat Basi Direkt 0,2 0,2 0.2 0.2 0,2 0,22 0,242
Is¢ilik Maliyeti

Toplam Direkt 85.676 | 98.577 | 101.138 | 72.081 357.471 432.486 523.308
Is¢ilik Maliyeti

DIPNOTLAR

- Bir mamuliin tiretim siiresi 18 dakikadir. isletmenin aliminyum profil Gretimi bélimiinde 15 isci calismaktadir.
Dolayistyla birim basina DIS, 18 dk*15 is¢i=270 dk / 60 dk=4,5 saat olarak hesaplanmstir.
- Toplam direkt is¢ilik maliyeti, 15 iscinin briit maas: ve fazla mesailerinden olugsmaktadir. Bu maliyetler, toplam
DIS’e boliinerek saat bas: direkt iscilik maliyeti hesaplanmustir. 2011 toplamu Gizerinden her yil %10 artis olacag
tahmin edilmektedir.

Tablo-3.5: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yilhk GUG Biitgesi

GUG BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM TOPLAM TOPLAM

1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Toplam DIS 428.378 492.885 505.688 360.405 1.787.355 1.965.848 2.162.430
Degisken
GUG Oram | 0,27974126 | 0,27974274 | 0,27974391 | 0,27974362 | 0,27974297 | 0,279742972 | 0,27974297
(TL)
Butcelenen
Degisken 119.835 137.881 141.463 100.821 500.000 549.932 604.925
GUG
Butcelenen
Sabit GUG 65.350 55.350 55.350 68.350 244.400 268.840 295.724
Toplam
Bitgelenen 185.185 193.231 196.813 169.171 744.400 818.772 900.649
GUG
Amortisman 36.750 36.750 36.750 36.750 147.000 161.700 177.870
GUG I¢in
Nakit 148.435 156.481 160.063 132.421 597.400 657.072 722.779
Cikaglan
DIPNOTLAR

- Degisken GUG Orami hesaplanirken, Bitgelenen Degisken GUG/Bitgelenen Toplam DIS formiilu
kullanilmistir. Bu dogrultuda Biitgelenen Degisken GUG sdyle hesaplanmustir:

B ) DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
DEGISKEN GUG
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Endirekt ilk Madde ve Malzeme | 35951 | 41364 | 42439 | 30.246 150.000 164.980 181.478
Endirekt iscilik 17.975 | 20682 | 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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- Biitcelenen sabit GUG’e iliskin veriler 2011 yili her dénemi icin hesaplanmustir. Sonraki yillarda %10 artis
olacag tahmin edilmistir.

. i DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
SABIT GUG
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Yakit 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
Uretim Yéneticisi ve Yonetici Yardimeis: | 11400 | 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: Turksan Aluminyum A.S. Ug Yillik Dénem Sonu Stok Biitgesi

DONEM SONU STOK BUTCESI
2011 2012 2013
Donem Birim Donem Birim Donem Birim
Sonu Maliyet Toplam | Sonu Maliyet Toplam | Sonu Maliyet Toplam
Stok Stok Stok
Direkt 2.497 4| 9988 | 2747 4| 10988 | 3.021 4| 12.084
Malzeme
Mamul 1.045 | 3,35884337 3.510 1.150 | 3,44884337 3.966 1.265 | 3,54784337 4.488

Donem sonu stok bitgesi hazirlanirken stoklara ait birim degisken maliyetin

tespit edilmesine gerek duyulmustur. Birim degisken maliyetin tespitine iliskin

veriler, Tablo-3.7°de hesaplanmistir.

Tablo-3.7: Birim Degisken Maliyetin Hesaplanmasi

BiRiM DEGiISKEN MALIYET

2011 2012 2013

Birim . Birim . Birim .

Fiyat Birim | Toplam Fiyat Birim Toplam Fiyat Birim | Toplam
Direkt 4| 03 12 4| 03 12 4| 03 12
Malzeme
Direkt 0,2 4,5 0,9 0,22 4,5 0,99 0,242 4,5 1,089
Isgilik
g%ggke” 027974297 | 45 | 1,25884337 | 0,27974297 | 4,5 | 1,258843375 | 0,27974297 | 45 | 1,25884337
Toplam
Degisken
Orotim | 447974297 - | 3,35884337 | 4,49974297 - | 3,448843375 | 4,52174297 - | 3,54784337
Maliyeti
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Tablo-3.8: Turksan Aluminyum A.S. Ug Yilhk Satislarin Maliyeti Biitgesi
SATISLARIN MALIYETIi BUTCESI
DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
. 1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Direkt llk Madde Ve | 4,3 746 | 135 844 | 134.350 | 93.676 474.616 525.225 577.744
Malzeme Maliyeti
I\D/I';ﬁ‘;g?@"'k 85.676 | 98577 | 101.138 | 72.081 357.471 432.486 523.308
gf(;‘:r'lgire“m 185.185 | 193.231 | 196.813 | 169.171 744.400 818.772 900.649
Yar1 Mamul 0 0 0 0 0 0 0
Kullanim:
Ddnem Basi Yan
Mamul Stok (+) 0 0 0 0 0 0 0
Dodnem Sonu Yari
Mamul Stok (-) 0 0 0 0 0 0 0
|\U/|rae|t|l3|/22 Mamul 384.607 | 424.652 | 432.301 | 334.928 | 1576487 | 1776484 |  2.001.701
Mamul Stoklarinda
Degisim (655) |  (101) 420 | (150 (487) (362) (408)
Donem Bast Mamul | 3455 | 3678 | 3779 | 3.350 3.023 3.604 4.080
Stok (+)
Dodnem Sonu
Mamul Stok () 3678 | 3779 | 3.359| 3510 3510 3.966 4.488
ﬁ;}'@gt’i\"am“' 383.952 | 424.551 | 432.720 | 334.777 | 1576000 | 1.776.122 |  2.001.293
DIPNOTLAR

- Donem Basi Mamul Stoklari hesaplamrken Dénem Bagi Stok ile, ilgili yila ait birim degisken maliyet

carpilmigtir.

Dénem Donem Bas1 Stok (Bkz. Tablo- Birim Degisken Maliyet (Bkz. Tablo-3.7. Birim Dénem Basi
3.2. Uretim Butgesi) Degisken Maliyetin Hesaplanmasi) Mamul Stok
1. D6nem 900 3,35884337 3.023
2. Dénem 1.095 3,35884337 3.678
3. Dénem 1.125 3,35884337 3.779
4. Dénem 1.000 3,35884337 3.359
2011 900 3,35884337 3.023
Toplam
2012 1.045 3,448843375 3.604
Toplam
2013 1.150 3,54784337 4.080
Toplam

- Dénem Sonu Mamul Stoklari hesaplanirken Dénem Sonu Stok ile, ilgili yila ait birim degisken maliyet

carpilmigtir.

Dénem Donem Sonu Stok (Bkz. Tablo- Birim Degisken Maliyet (Bkz. Tablo-3.7. Birim Dénem Sonu
3.2. Uretim Butcesi) Degisken Maliyetin Hesaplanmast) Mamul Stok
1. D6nem 1.095 3,35884337 3.678
2. D6nem 1.125 3,35884337 3.779
3. Dénem 1.000 3,35884337 3.359
4. D6bnem 1.045 3,35884337 3.510
2011 1.045 3,35884337 3510
Toplam
2012 1.150 3,448843375 3.966
Toplam
2013 1.265 3,54784337 4.488
Toplam
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Tablo-3.9: Turksan Aluminyum A.S. Ug Yillhk Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri

Butgesi

PAZARLAMA, SATIS VE DAGITIM GIDERLERI BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM

1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Toplam Satis (TL) 506.350 | 583.635 | 599.625 | 426.640 | 2.116.250 | 2.327.878 |  2.560.665
Birim Basina
Degisken Pazarlama, %3 %3 %3 %3 %3 %3 %3
Satig ve Dagitim
Giderleri
gfégf'e”e” Degisken | 15191 | 17509 | 17.989 | 12.799 63.487 69.836 76.820
Sabit Pazarlama, Satis | 15 409 | 12000 | 12.000 | 12.000 48.000 52.800 58.080
ve Dagitim Giderleri
Toplam Bitcelenmis
Pazarlama, Satis ve 27.191 29.509 29.989 24.799 111.487 122.636 134.900
Dagitim Giderleri

DIiPNOTLAR

- Birim baginan diisen degisken pazarlama, satis ve dagitim giderleri, dénem satiglarinin %3l olarak tahmin
edilmistir. Bu gider satis komisyonlari, seyahat giderleri, reklam ¢alismalar: ve degersiz alacaklar icin ayrilmistir.
- Her ceyrege disen sabit pazarlama, satis ve dagitim giderinin 12.000 TL olacag: ve dénemler itibariyle
degismeyecegi tahmin edilmektedir. Yillar itibariyle %10 artis olacagi tahmin edilen sabit pazarlama, satis ve

dagitim giderleri butgesi, satis ve pazarlama eleman olarak ¢alisan iki personelin maaslaridir.

Tablo-3.10: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yillik Genel Yoénetim Giderleri Biitgesi

GENEL YONETIM GIDERLERIi BUTCESI

DONEM (2011)

1 2 3 4

TOPLAM
(2011)

TOPLAM

(2012)

TOPLAM
(2013)

Toplam Satis (TL) | 506.350 | 583.635 | 599.625 | 426.640

2.116.250

2.327.878

2.560.665

Birim Bagina Genel
Ydnetim Giderleri

Butcelenen Degisken
Genel Yoénetim
Gideri

Sabit Genel Ydnetim

Giderleri 58.100

57.500 | 56.500 | 59.050

231.150

254.265

279.692

Toplam Bitcelenmis
Genel Yonetim
Giderleri

58.100 | 57.500 | 56.500 | 59.050

231.150

254.265

279.692

DIiPNOTLAR

- Genel yonetim giderleri genellikle sabittir ve satiglara bagh olarak degismez. Bu nedenle biitcelenen degisken

genel yonetim gideri her ddnem ve yil icin 0 olarak alinmigtir.

- Her c¢eyrege diisen sabit genel yonetim gideri dénemler itibariyle degiskenlik gostermekte olup yillar itibariyle
%10 artig olacagi tahmin edilmektedir. Sabit genel ydnetim giderleri s6yle hesaplanmstir:

) S DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
SABIT GENEL YONETIM GIDERI
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
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
Yakit 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




136

Tablo-3.11: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yillik Finansman Giderleri Biitgesi

FiINANSMAN GIDERLERIi BUTCESI

DONEM (2011)
TOPLAM TOPLAM TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

100.000 TL krediigin | 5501 | 5975 | 2735 | 2.490 11.398 7.348 2.730
Faiz, Vergi ve Fonlar
Kambiyo Zararlar: 11.365 | 13.100 | 13.459 | 9.576 47.500 52.250 57.475
Toplam Finansal 14.566 | 16.072 | 16.194 | 12.066 58.898 59.598 60.205
Giderler
DIiPNOTLAR

- Kambiyo zararlari, &nceki yil verileri dikkate alinarak hesaplanmigtir.

- 100.000 TL kredi icin hesaplanan faiz, vergi ve fon maliyeti, nakit dengesinin saglanabilmesi adina ihtiyag
duyulan 76.724 TL icin ¢ekilmesi planlanan krediden kaynaklanmistir (Bkz. Tablo-3.14. Nakit Biitcesi). Cekilen
kredinin geri kalan kismi, ¢alisma sermayesi olarak gosterilmistir. 100.000 TL kredinin 36 ay vadeyle ¢ekilecegi
ongorilmis ve tesadifi olarak segilen bir bankamin verilerinden yararlanilarak faiz hesaplamas: yapilmgtir.
%0,91 faiz oraminda toplam geri 6deme 121.476 TL olmustur. Banka verilerinden elde edilen bilgilere gére her
ceyrege disen faiz ve anapara hesaplanmustir.

Tablo-3.12: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yillik Proforma Gelir-Gider Tablosu

PROFORMA GELIR-GIDER TABLOSU

2011 2012 2013
Net Satislar 2011 2012 2013 2.116.250 | 2.327.878 | 2.560.665
Satiglarin Maliyeti (-) 1.576.000 | 1.776.122 | 2.001.293
BRUT SATIS KARI
VEYA ZARARI 540.250 551.756 559.372
Faaliyet Giderleri 342.637 376.901 414,591
Paz., Satis ve | 111.487 | 122.636 | 134.900
Dag. Gid.
Genel Yonet. | 231.150 | 254.265 | 279.692
Gid.
FAALIYET KARI
VEYA ZARARI 197.612 174.855 144.781
Diger Faaliyetlerden
Olagan Gelir ve Karlar
Diger Faaliyetlerden
Olagan Gider ve Zar. (-) 47500 52.250 57475
Kambiyo 47500 | 52250 | 57.475
Zararlan
Finansman Giderleri (-) 11.398 7.348 2.730
Borglanma |11 398 | 7348 | 2730
Giderleri
OLAGAN KAR VEYA
ZARAR 138.714 115.257 84.576
Olagandis1 Gelir ve
Karlar
Olagandis1 Gider ve
Zararlar (-)
DONEM KARI VEYA
ZARARI 138.714 115.257 84.576
Doénem Kan Vergi ve
Diger Yasal Yikimltlik 27.743 23.051 16.915
Karsiliklari (-) (%20)
DONEM NET KARI
VEYA ZARARI 110.972 92.206 67.661
DIPNOTLAR

- Gegmis wil verilerine dayanarak kambiyo zararlarimin, willar itibariyle %10 artis gosterecegi tahmin
edilmektedir.
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Tirksan Aliminyum A.S.’nin faaliyet bitceleri tamamlandiktan sonra sira

finansal butgelerin hazirlanmasina gelmistir.

3.4.1.2. Firmada Finansal Butgelerin Hazirlanmasi

Bu asamada firmada klasik yontemle finansal butceler (proforma bilanco ve
nakit bitcesi) hazirlanmistir. Firmanin Gg¢ yil igerisinde yatirima iligkin bir programi
bulunmadigindan yatirim (sermaye) butcesi hazirlanmamastir. Firma icin hazirlanan

uc yillik bilango ve nakit bitcesi sirasiyla Tablo-3.13 ve Tablo-3.14’te verilmistir.

Tablo-3.13: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yillik Proforma Bilanco

PROFORMA BiLANCO
2011 2012 2013

AKTIF
1. Dénen Varhklar
A. Hazir Degerler
Kasa 114.827 214.326 305.744
Alinan Cekler 106.660 117.326 129.059
Bankalar 114.827 214.326 305.744
B. Menkul Kiymetler
C. Ticari Alacaklar
Alicilar 53.330 58.663 64.529
Alacak Senetleri 53.330 58.663 64.529
D. Diger Alacaklar
E. Stoklar
Mamuller 3.510 3.966 4.488

F. Yillara Yaygin Insaat ve Onarim Maliyetleri
G. Gelecek Aylara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklari
H. Diger Dénen Varliklar

Donen Varhklar Toplam 446.483 667.270 874.094
2. Duran Varhklar
A. Ticari Alacaklar
B. Diger Alacaklar
C. Mali Duran Varliklar
D. Maddi Duran Varliklar
Binalar 119.222 119.222 119.222
Tesis, Makine ve Cihazlar 697.033 697.033 697.033
Tasitlar 157.648 157.648 157.648
Demirbaslar 36.533 36.533 36.533
Birikmig Amortismanlar (-) 147.000 161.700 177.870

E. Maddi Olmayan Duran Varliklar

F. Ozel Tilkenmeye Tabi Varliklar

G. Gelecek Yillara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar:
H. Diger Duran Varliklar

Duran Varhklar Toplam 863.436 848.736 832.566
AKTIF TOPLAMI 1.309.919 1.516.006 1.706.660
PASIF
3. Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar
A. Mali Borglar
Banka Kredileri 29.094 33.144 37.762

B. Ticari Borglar
Saticilar 46.838 51.527 56.680
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C. Diger Borglar

D. Alinan Avanslar

E. Yallara Yaygin insaat ve Onarim Hak Edisleri

F. Odenecek Vergi ve Diger Yukimlilikler

G. Borg ve Gider Karsiliklar

Doénem Kan Vergi ve Diger Yasal Yukumliluk
Karsiliklar

27.743

23.051

16.915

H. Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar

I. Diger Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar Toplami

103.675

107.723

111.357

4. Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar

A. Mali Borglar

Banka Kredileri

70.906

37.762

B. Ticari Borglar

C. Diger Borglar

Ortaklara Borglar

590.499

578.090

504.285

D. Alinan Avanslar

E. Bor¢ ve Gider Kargiliklar

Kidem Tazminati Karsiliklar:

53.868

59.255

65.180

F. Gelecek Yillara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar1

G. Diger Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar

Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar Toplami

715.273

675.107

569.465

5. Ozkaynaklar

A. Odenmis Sermaye

300.000

450.000

675.000

B. Sermaye Yedekleri

C. Kar Yedekleri

D. Gegmis Yillar Karlari

80.000

190.972

283.177

E. Gegmis Yillar Zararlari (-)

F. Dénem Net Kar1 (Zarar1)

110.972

92.206

67.661

Ozkaynaklar Toplam

490.972

733.177

1.025.838

PASIF TOPLAMI

1.309.919

1.516.006

1.706.660

DIiPNOTLAR

- Satiglardaki artigla beraber saglanan fon artislarmin sermayeyi her yil %50 oraninda artiracak kadarlik kismi
sermayeye ilave edilmis, geri kalan kismi ise 431 Ortaklara Borglar hesabina aktarilmistir.

- 2011 yil1 1. dénemindeki nakit dengesini saglayabilmek icin 100.000 TL kredi gekilmistir.

- Ticari alacaklarin yarisi icin ¢ek alindigi, ¥’0 icin senet alindigi ve geri kalan %2’Unin veresiye satiglardan

kaynaklanmasi planlanmugtir.

- Nakit fazlalarinin yaris1 kasa, diger yaris1 bankalarda takip edilmistir.
- Kidem tazminati kargiliklari 17 dretim bdlimi cahsani, 7 yénetim bolimi gahsam ve 2 pazarlama boélimi
¢alisamnin ortalama briit maaslar: ve fazla mesai zamlari izerinden ayrilmstir.

BHlim Calisan Ortalama Brit Maas ve Fazla Mesai Zammu Toplam Kidem Tazminati Karsihgi
Sayist (TL) (TL)
Uretim 17 1.904 32.368
Yonetim 7 2.500 17.500
Pazarlama 2 2.000 4.000
TOPLAM 26 53.868
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NAKIT BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Nakit Girisleri
Nakit — Dengesi | 55 o5 15.413 51.821 | 138.584 50.000 229.654 428.652
(Dénem Bas1)
Alacaklar 353.175 | 544993 | 591631 | 513.133 | 2.002.930 | 2.306.544 2.537.199
Cekilen Kredi 100.000 - - - 100.000 - -
T°p'ag‘ir'?‘$"’|"g'rg 503.175 | 560406 | 643452 | 651717 | 2152930 | 2536198 |  2.965851
Nakit Cikiglar
Direkt Malzeme 146,873 | 123.295 | 133597 | 114.013 517.778 520.601 572.666
Direkt Iscilik 85.676 98577 | 101138 | 72.081 357.471 432.486 523.308
gfg::leri Uretim | 148435 | 156481 | 160.063 | 132.421 597.400 657.072 722.779
Pazarlama, Satis ve | ,; 1o¢ 29.509 29989 | 24.799 111.487 122.636 134.900
Dagitim Giderleri
Genel — Yonetim | o010 | 57500 | 56500 | 59.050 231.150 254.265 279.692
Giderleri
Finansman 14.566 16.072 16.194 12.066 58.898 59.598 60.205
Giderleri
Kredi  Anapara 6.922 7.151 7.388 7.633 29.094 33.144 37.762
Odemesi
Vergi ; 20.000 ; ; 20.000 27.743 23.051
T°p'agk':‘;';f 487.762 | 508585 | 504.868 | 422.063 1.923278 |  2.107.545 2.354.362
NAKIT
DURUMU 15.413 51.821 | 138.584 | 229.654 229.654 428.652 611.489
DIiPNOTLAR

- Firmanin dénem bag: nakit mevcudu durumunun 50.000 TL olacagi tahmin edilmektedir.
- Firmada 2010 yil1 icin tahakkuk edecegi tahmin edilen kurumlar vergisi 20.000 TL’dir.

3.4.1.3. Klasik Yontemde Performans Olgme ve Degerlendirme ile
Gelistirme Surecleri

Klasik butcelerin uygulamasinda performans 6lgcme ve degerlendirme surecinin

isleyisi  faaliyet

raporlari

Uzerine

odaklanmaktadir.

Onceden

belirlenmis

degerlendirme dénemine uygun olarak butcelerdeki gerceklesme oranlar: hesaplanir
ve her bir butce kalemindeki sapmalar ortaya konur. Daha sonra sapma analizleri ile
bu farklhiliklarin nedenleri tespit edilir ve sonraki yillara iligkin bitcelerde
dizenlemeler yapilir. Turksan Aliminyum A.S. verileri (zerinden Olcme ve
degerlendirmenin nasil yapilacagina iliskin 6rnek uygulama, Tablo-3.15’te

verilmistir.
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2011 MALI YILI SATIS BUTCESI GERCEKLESMELERI
PLANLANAN | GERCEKLESEN | FARK ACIKLAMA
Tahmini Satis 417,000 386.000 | 31.000 Uretimdeki aksamalardan dolayr sats,
(Miktar) ) ) ) istenen rakama ulagamamistir.
Birim Satis
Fiyats 5,33 5,33
(TTOE)'am Satis 2.222.610 2.057.380 | 165.230

Bu kapsamda firmada 2011 yili sonunda Uretimde meydana gelecek

aksamalarin duzeltilerek planlanan seviyeye ulasiimasina yonelik alternatif stratejiler

gelistirmeye odaklanilir. Bu odaklanmayla birlikte sonraki ¢ yila iliskin bitcelerin

hazirligir yapilir. Bu butgelemede 6nceki doénemde yapilmis olan iki yillik butce

revize edilirken sonraki bir y1l eklenerek butce (¢ yila tamamlanir. 2011 yili sonunda

dizeltilmis satis butcesi Tablo—3.16’da verilmistir.

Tablo-3.16: 2011 Yil Sonunda Duizeltilmis Satis BUtcesi

DUZELTiLMIS SATIS BUTCESI

TOPLAM (2012)

TOPLAM (2013)

TOPLAM (2014)

Tahmini Satig (Miktar) 424.600 467.060 513.766
Birim Satig Fiyati 5,33 5,33 5,33
Toplam Satig (TL) 2.263.118 2.489.430 2.738.373

Ornek verilerde 2011 y1l1 igin planlanan satis miktar: 417.000 adet oldugundan
2012 ve 2013 icin swrasiyla 458.700 ve 504.570 adet Uretim planlanmisti. Ancak
2011 yili gerceklesen satis 386.000 adet olunca 2012-2013 ve 2014 yillarina iligkin
klasik yontemde tahminler sirasiyla 424.600, 467.060 ve 513.766 adet olarak

duzeltilmisgtir.
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3.4.2. Performans Esash Biitcede Balans Skor Kart Kullanimina iliskin
Model Bltce Tasarimi

PEB’de BSK kullanimina iligskin olusturulacak model butge tipinde dort ana
unsur bulunmaktadir: Performans yonetim sistemi, bitceleme, PEB ve BSK.
Swrasiyla asagida performans yonetim sisteminin ana bilesenleri, bitceleme sireci,
PEB asamalar1 ve BSK asamalarinin olusturulacak modeldeki yerlerinin tasarimi
yapilmistir.

Model, performans yonetim sisteminin ana bilesenleri Gzerine insa edilmistir.
Clnkid olusturulacak modelin butgenin performans takibini yapabilecek sekilde
uygulanmasi istenmektedir. Ayni1 zamanda sistem, firma bditcesini ortaya koyacagi
icin butcelemenin temel sureclerini de barindirmalidir. Daha sonra sisteme PEB ve
BSK entegre edilmistir. Bu nedenle modelde, PEB ve BSK’nin uygulama asamalari
bulunmaktadir. Butgeleme siirecinin performans yonetim sistemine déhil edilmesi,
firma icin bir yonden kisitlama olup diger yonden firmaya her an kendini denetleme
imkan1 vermektedir. Ayrica modele BSK’nin entegre edilmesi, firmanin finansal
yapisina Katki saglamayan ama¢ ve hedefler ile stratejilerin elimine edilmesini
saglamakta ve finansal olmayan 6lglt/gostergelerin butceleme surecinde kullanimina
olanak tanimaktadir. Modelde kurulup gelistirilen performans yonetim sistemi ve
PEB arasindaki iliski Sekil 3.1°de, bu iliskiye butceleme siirecinin eklenmesi Sekil-
3.2’de gosterilmistir.

Kurulan modelde performans yonetim sistemi, bitceleme slreci ve PEB
arasindaki iliski kurulduktan sonra PEB siirecine BSK’nin nasil entegre edilecegi
sorusuyla karsi karsiya kalmaktayiz. Gelistirilen BSK’nin PEB surecine entegre
edilisi Sekil-3.3’te sunulmustur. Modelin temel adimlar1 boylece tasarlandiktan sonra
PEB’de BSK kullanim1 ve firma bltgelerine etkilerini ortaya koymak igin

uygulamada izlenilecek adimlar tanimlanmis ve Sekil-3.4’te gosterilmistir.
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Sekil-3.1: Modelde Performans Yo6netim Sistemi ve PEB iliskisi

PYS’NIN ANA

ASAMA

STRATEIJIK
PLANLAMA
(Uzun Dénemli Biitce
Stratejileri)

PERFORMANS
PROGRAMLAMA
(Orta ve Kisa
Donemli Bitce
Stratejileri)

. ' DONEMLER PERFORMANS ESASLI BUTCE
BILESENLERI
A
4 Planlamanin )
Planlanmasi (Hazirhk)
Stratejik Analiz
5 yil ve lizeri ) l
dénem <
; Stratejik Tasarim
é Degerlendirme ve Sunum
Performans NG )
Planlama ; l N
1-5 yil arasi o :__ Oncelikli Stratejik Amag
donem i ve Hedefler
. :, . Performans Performans
Maliyil < ! Hedefleri Olgiit/Gostergeleri
Blitgeleme o * _ Faaliyet ve Kaynak
donemi (3 yillik) Projeler Ihtiyaci
-y . :_ .............. # ............. l ,,,,,,,, —
A ;
' . Faaliyetin
! Faaliyet Biitgesel
, Sonucu Senucu
Performans : \ / ;
9|9me ve Maliyil < ; » v
Degerlendirme ' Finansal ve  Performans i |
: Finansal ~ Degerlendirme g‘lan.i?
i Olmayan - tgu |
: gt/ ostergeler
. Gostergeler J
Lo - Gerl B|Id|r|m
; . Stratejik Pla\
Performans OdUIIendlr R ) Cezalandhr
L. evizyonu
Gelistirme  1-5 yil arasi o l l
donem
Sonuglarin daha Sorunlara
t;)rqlt;rLTe;irSI éf;ntir Yeni donemin  ¢oziimler
y gelty biitgesi gelistir ./

PEB’IN
STRATEIJIK
UYGULAMASI

PERFORMANS
OLCME VE
DEGERLENDIRME

’

PERFORMANS
GELISTIRME
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Sekil-3.2: Modelde Performans Yo6netim Sistemi, Biitgeleme Siireci ve PEB iliskisi

PYS’NIN ANA . . .
BiLE__S__EﬁLERi BUTCELEME SURECI
4 Bitceleme Kadrosunun Belirlenmesi (Orgitlenme)
Bitce Formatlarinin Belirlenmesi
Butce Periyodunun Belirlenmesi
Butce Takviminin Belirlenmesi
Performans ) l _
Planlama Bitce REhbTmn Hazirlanmasi
Performans Esash Bitcenin Olusturulmasi
Butce Kalemlerinin Belirlenmesi
Butce Uygunlugunun Tartisilmas: ve Butce El Kitabmnin
Hazirlanarak Cogaltiimasi
A4
Y e
Performans
Olgme ve Biitgenin Raporlanmasi
Degerlendirme
Performans
Gelistirme Biitgenin Revizyonu

4
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Sekil-3.3: Modelde PEB Siirecine BSK’nmin Entegrasyonu

PYS’NIN ANA PERFORMANS ESASLI BUTCE
BILESENLERI
. 4 Planlamanin
Planlanmasi (Hazirhk)
STRATEIJIK l
PLANLAMA . .
< Stratejik Analiz
Pooe Stratejik Tasarim
Performans " KDegerlendirme ve Sunum
Planlama |
... | Oncelikli Stratejik Amag
i ve Hedefler
PERFORMANS
PROGRAMLAMA l
' Performans Performans
v "'< Hedefleri Olciit/Gostergeleri
;_ o Faaliyet ve Kaynak
! Projeler
Y L k __________ l .......................
4 pPER’IN STRATEJIK 4
UYGULrAMASI Faaliyet Butge
Sonuglar1  Gergeklesmeleri

Performans
Olgmeve !
Degerlendirme :

Performans
Gelistirme

\ /T~

BSK
Uygun Organizasyon

<«—— Biriminin Secilmesi, Isletme

Birimleri/Ana Sirket
Arasindaki Iliskilerin
Tanimlanmasi

|

Stratejik Amaglarin
Tespiti

Performans

<«—— Olgut/Gostergelerinin

Secilmesi

|

Uygulama Plani

IhtlyV

Performans

Degerlendirme

Geribildirim

+—

+—

Skor Kartlarin
Olusturulmam

Veri Kaynaklarmln ve
Frekanslarinin Tespiti

|

Sonuglarin Belirli Dénemlerde

Degerlendirilmesi

Sonuglarin Analizi ve Gézden

Gegirme

—

Tesvik Sisteminin
Kurulmasi
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Sekil-3.4: Model Biitcenin Asamalarn

PYS’NIN ANA BUTCELEME, PEB VE BSK
BiL ESENLERI UYGULAMA ADIMLARI ACIKLAMA
Y Uygun Organizasyon Biriminin Secilmesi, isletme A

Birimleri/Ana Sirket Arasindaki Iliskilerin Tanimlanmas:

Bltceleme Kadrosunun Biitce Formatlarmin BUTCELEME
Belirlenmesi (Orgiitlenme) ’ Belirlenmesi > s

l HAZIRLIGI
Butce Takviminin Biitge Periyodunun
Belirlenmesi ‘ Belirlenmesi )
\
Planlamanin Planlanmass ~——  Stratejik Analiz STRATEJIK
(Hazirlik) ! © PLANLAMA

Degerlendirme ve Sunum  <«——  Stratejik Tasarim

| \

Oncelikli Stratejik Amag Performans Hedeflerinin

ve Hedeflerin Belirlenmesi Belirlenmesi
Performans PERFORMANS
Planlama Kaynak htiyacinin Faali ieleri >
yet ve Projelerin - (PROGRAMLAMA
Belirlenmesi Belirlenmesi
Performans Olglit/Gostergelerinin Belirlenmesi )

Faaliyet ve Finansal Biitgelerin Hazirlanmasi

|

Bitce Kalemlerinin Belirlenmesi

Butce Uygunlugunun Tartisiimas: ve Bitge El Kitabr ve
Uygulama Planinin Hazirlanarak Cogaltilmasi

Skor Kartlarin Olusturulmas:

: . PEB’IN STRATEJIK
Veri Kaynaklarmin ve Frekanslarmin Tespiti
Performans ynaxiarin min TSP >UYGULAMASI VE

Olgme ve OLCME -
Degerlendirme Sonuglarin Belirli Donemlerde Degerlendirilmesi DEGERLENDIRME

Butcenin Raporlanmasi

Sonuglarin Analizi ve Gézden Gegirme

Performans Tesvik Sistermmin Kurul PERFORMANS
Gelistirme esvik Sisteminin Kurulmasi > GELISTIRME

Geribildirim (Bltgenin Revizyonu)
J
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Model butce tipinde izlenecek adimlarin algoritmas: verildikten sonra

uygulamasina gecilmistir.

3.4.3. Performans Esash Bitgede Balans Skor Kart Kullanmmna fliskin
Modelin Uygulanmasi

PEB sisteminde BSK kullanimina iliskin model butgenin isleyisi, performansin
etkili sekilde degerlendirilmesine imkan taniyabilmesi agisindan performans yénetim
sisteminin ¢ temel unsuru Gzerine insa edildigi sOylenmisti. Bunlar performans
planlama, performans o6lgcme ve degerlendirme ile performans gelistirmedir.

Calismamizin bu boluminde her unsur, farkli bir baslik altinda incelenecektir.

3.4.3.1. Performans Planlama

Performans planlama temel olarak alti asamada gerceklestirilir. Bunlar
bltceleme hazirlig, stratejik planlama, performans programlama, faaliyet ve finansal
butcelerin hazirlanmasi, butge kalemlerinin belirlenmesi ile biitge uygunlugunun

tartisilmasi ve butce el kitab1 ve uygulama planmin hazirlanarak ¢ogaltilmasidir.

3.4.3.1.1. Butceleme Hazirhg:

Butceleme hazirhigi, bitgelerin planlanmasindaki ilk asamadir. Burada uygun
organizasyon biriminin secilmesi, isletme birimleri/ana sirket arasindaki iliskilerin
tanimlanmasi, bitceleme kadrosunun belirlenmesi (6rgitlenme), bitce formatlarinin
belirlenmesi, butce periyodunun belirlenmesi ve bitge takviminin belirlenmesi

faaliyetleri sirasiyla gerceklestirilir.

3.4.3.1.1.1. Uygun Organizasyon Biriminin  Secilmesi, Isletme
Birimleri/Ana Sirket Arasindaki iliskilerin Tamimlanmasi

Model butgeleme stirecindeki ilk islem, firmanin uygun biriminin secilmesi ve
isletme birimleri/ana sirket arasindaki iligkilerin tanimlanmasidir. BSK’nin mimar1
Kaplan ve Norton’un tum firmada uygulamaya ge¢meden 6nce firmanin belirli
bolim ya da bolimlerinde pilot uygulamalarin yapilmas: gerektigine iliskin vurgulari
dikkate alinarak uygun bir bolim arayis: yapilmistir. Firma yetkilileriyle yapilan
gorismeler sonucunda pilot uygulamanin aliminyum profil Gretimi sahasinda
yapilmasina karar verilmistir. Bu kararin alinmasini etkileyen temel unsur, firmanin

aluminyum profil Gretimi alaninda ¢ok eskiye dayanan bir gegmisinin olmamasi ve



147

bu alanda Onemli arayislar icerisinde olmalaridir. Bu tespitin yapildigi asamada
gunes enerjisi kollektorleri Gretimi ile aliminyum profil Gretimi birimleri arasindaki
iligkiler ortaya konulmustur. Bu iliskilere iliskin veriler Ek-2’de verilen firmaya ait i¢
cevre analizinde yer almaktadir.

Bu asamada firma fonksiyonlar1 arasindaki koordinasyon ve etkili bir iletisim
sistemine olan ihtiya¢ sebebiyle firmanin teskilat yapisi da incelenmistir. Firmada
uygulamanin yapilacag: pilot uygulama alani belirlenirken es zamanli olarak firmada
uygulamalarin ydrutilecegi uygun organizasyon biriminin secimi de yetkililerle
istisareler neticesinde belirlenmistir. Bu kapsamda literatiirdeki vurgulara uygun
olarak firmada sistemin yaritilmesi ve hazirlanmasindan sorumlu bolim finans
fonksiyonu olarak tespit edilmistir. PEB’de BSK kullanimina iliskin model butce
uygulamasmin genel yaraticusu finans madard ve uygulayici bélim finans bélimu

olarak belirlenmistir.

3.4.3.1.1.2. Bitceleme Kadrosunun Belirlenmesi (Orgutlenme)

Turksan  Aliminyum A.S.’de Dbitge bolumi olmadigindan bitgeleme
islemlerini yurutmek Uzere ilk kez finans bolimuni tasarladik ve goreviendirdik.
Tasarima gore finans mudurt ayni1 zamanda bitce yoneticisidir. Ancak kiguk ve orta
blyuklikteki firmalarda ¢ok sik goriilmemekle birlikte Turksan Aliminyum A.S.’de
bir butge komitesi olusturuldu. Butce komitesinin icinde firmanin genel mudurd,
genel mudur yardimcisi, finans midurd, pazarlama madird, insan kaynaklari madar
ve iki uUretim koordinatort yer almistir. Butceleme slreclerinin timu finans
boliminin koordinasyonunda gerceklestirilmis ve tim birimlerden gelen bitceler
son haliyle burada konsolide edilecektir. Daha sonra bolim yoneticileriyle bazi

dizenlemelere iliskin degerlendirmeler yapilarak biitceye son hali verilecektir.

3.4.3.1.1.3. Butce Formatlarmn Belirlenmesi

Firmada uygulanacak model bitce, faaliyet ve finansal batcelerin de
hazirlanmasin1 icermektedir. Bu asamada daha kolay anlasilabilmesi ve
raporlanabilmesi agisindan faaliyet ve finansal bltcelerin hazirlanmasinda alisilmis
butge formatmin disina cikilmamustir.  Yine aym amagla PEB’de kullanilan

performans programlarinda yer almasi gereken bilgilerin timine model butcelemede
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yer verilmigti. PEB’de BSK kullanimina yonelik model uygulanirken

olusturdugumuz ve Sekil-3.4’te verilmis olan model biitce asamalar1 izlenmistir.

3.4.3.1.1.4. Butge Periyodunun Belirlenmesi

Model butce, performans dlgme ve degerlendirmeyi i¢inde barindirdig: igin
bltce periyodunun belirlenmesi ayr1 bir 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda ayhk
degerlendirme ve revizyonu esas alan modelin bu ilk uygulamasinda daha kolay
anlasilabilmesi acgisindan yillik biitce degerlendirmesi uygulanmistir. Bu kapsamda
mevcut yilin butge rakamlar: esas alinarak dnimiizdeki u¢ yilin proforma butceleri

hazirlanmis ve 6lgme ve degerlendirmenin yillik yapilmasina karar verilmistir.

3.4.3.1.1.5. Butge Takviminin Belirlenmesi

Butceleme surecinde yapilacak islerin dnceden belirli bir takvime baglanmasi,
strecin etkili isleyisi agisindan dnemlidir. Bu dogrultuda finans maduruntn (bltge
yoneticisi) liderliginde bir butge takvimi hazirlanmistir. Hazirlanan bitce takvimine

iligkin bilgiler Tablo 3.17’de verilmistir.

Tablo-3.17: Turksan Aliminyum A.S. 2011 Yih Bitge Takvimi

2011 YILI BUTCE TAKVIMI

Tarih . .
(2010) Sorumlu Yoénetici Yapilacak Isler
Butce Komitesi Butce komitesi Uyeleriyle biitceleme ve firmada olusturulmaya cahgilan
01/07 ; e S P
15/08 Baskap1 gﬁ!nans model but(_;er_nn Qzelll!klerl ile ilgili bir to_plant1 yap111r..!2)aha sonra bir dizi
Muidiiri) toplanti ve birebir miilakatlar yapilarak firmanin stratejik plan hazirlanir.
15/08 Genel Miidiir Firma strate_Jlk_ planinin Ydnetim Kg_rulu n(_j_a gorusglergk onay_lanmasL
varsa gerekli diizenlemeler yapilmak (izere biitce komitesine sevki.
15/08 . e Her bir béliime ait performans programlarinin hazirlanmas: (Bu asamada
Bolum Mudurleri 8
15/09 BSK entegrasyonu saglanir).
15/09 . I Bolumlerde hazirlanan bitce tahminlerinin konsolide edilmesi, gozden
Bitge Komitesi - L
01/10 gegirilip varsa tutarsizliklarin tespiti.
01/10 . I Tespit edilen tutarsizliklara iliskin bir dizi toplanti ve birebir miilakat
Bitge Komitesi L h .
05/10 yapilmasi ve performans programlarina son halinin verilmesi.
05/10 Butce Komitesi
Bagkan1 (Finans Firmanin faaliyet ve finansal bitgelerinin hazirlanmasi.
10/10 i
Muidiiri)
10/10 Butce Komitesi
Bagkan1 (Finans Bitce kalemlerinin belirlenmesi.
12/10 P
Muidiiri)
12/10 Butce Komitesi
Bagkan1 (Finans Tum bitge verilerinin konsolidasyonu ve ézetlenmesi.
15/10 L
Muidiiri)
15/10 Butce Komitesi Gerekli ekleme ve dizeltmeler yapilarak butce tasarisina son seklinin
Bagkan1 (Finans - . o
20/10 . verilmesi ve yonetim kuruluna sunulmast.
Muidiiri)
Genel Midir ve Bitge | Butce uygunlugunun ydnetim kurulunda tartisilmasi, bitce el kitabi ve
20/10 L N - o
Komitesi Bagkan: uygulama planinin  hazirlanarak  cogaltilmast ve tim bdlumlere
30/10 . N ) . !
(Finans Mudiri) gonderilmesi.
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Butce takvimi  hazirlandiktan sonra  firmada bultceleme  hazirlhig:

tamamlanmistir. Bu agsamadan sonra stratejik plan hazirhigina gegilmistir.

3.4.3.1.2. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, PEB’in temel unsurlarindan birisidir ve dort asamada
olusturulur. Bunlar planlamanin planlanmasi (hazirlik), stratejik analiz, stratejik
tasarim ve degerlendirme ve sunumdur. Stratejik planlama asamasi, PEB ve BSK
iliskisinin kurulmaya baslandig1 asamadir. Ornegin stratejik tasarim asamasinda

strateji haritalari olusturulur.

3.4.3.1.2.1. Planlamamn Planlanmasi (Hazirhk)

Stratejik plan sirecinin hazirlik doneminde Turksan Aliminyum A.S. Genel
Mdadara, stratejik plan ¢alismalarinin baslatildigini firmadaki tim calisanlara yazili
olarak duyurmus ve fabrikanin giris kapisina konuyla ilgili temel bilgileri iceren bir
yazi astirmistir. Stratejik planlama strecine iliskin ¢alismalarin sevk ve idaresini
yurutmek Ozere finans mudirt  koordinatorliginde stratejik planlama ekibi
kurulmustur. Bu ekibin i¢inde pazarlama midurd, insan kaynaklart midiri ve retim
koordinatorleri yer almistir. Stratejik plan cahismasi 06zel uzmanhk bilgisi
gerektirdiginden sirecin tim safhalarinda planlama ekibine destek verilmistir.
5 kisiden olusan stratejik plan ekibiyle birlikte bir hazirlik programi olusturulmus ve
stratejik plan c¢alismas: icin 45 gunlik sure ongorilmastir. Bu slreclerde
gerceklestirilecek faaliyetler, stireleri, sorumlu bélim ve kisiler gibi detaylara yer

verilmis ve analiz yapilmak Uzere bir sonraki asamaya gegilmistir.

3.4.3.1.2.2. Stratejik Analiz

Hatirlanacag: uzere stratejik analiz asamasi; dis cevre analizi ve i¢ gevre
analizinden olugmaktadir. Bu dogrultuda Turksan Aliminyum A.S.’nin stratejik
analiz slrecinin ilk asamas: piyasadaki firsatlarin ve tehditlerin analizini iceren dis
cevre analizidir. Bu kapsamda yapmis oldugumuz literatlr taramasi, sektOrde yer
alan igletme, uzman ve derneklerle gorismeler, verilerin incelenmesi gibi
arastirmalar neticesinde birtakim bulgulara ulasilmistir. Bu bulgulara iliskin bilgiler

Ek-1’de gosterilmistir.
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Firmanin dis ¢evre analizinden sonra maddi olan ve maddi olmayan varliklar
ile Orgutsel kapasiteye iliskin analizler yapilmistir. Firmanin misyon ve vizyonu ile
stratejik amagclarina yon verecek olan guclu ve zayif yonlerin analizine iligkin
verilerin toplanmasin1 iceren bu sireg, Tirksan Aliminyum A.S.’de yaklasik olarak
1 ay surmustir. Bu kapsamda literatur taramasi, firma yetkilileriyle, yoneticileriyle
ve ¢alisanlariyla gorusmeler ve toplantilar, firma yoneticileri ve ¢alisanlarina yapilan
anketler, bolgede yasayan ve sektérde taninmus kisilerle gorusmeler, firmadan
toplanan verilerin analizi gibi arastirmalar neticesinde elde edilen bulgulara iligskin
bilgiler Ek-2’de gosterilmistir.

Stratejik analiz asamasinda i¢ ve dis cevreye iliskin durum analizleri
tamamlandiktan sonra bilgiler, durum belirleme matrislerine donusturtlmdstir. Bu
asamada en sik kullanilan yontem olan SWOT analizinden yararlaniimigtir. Turksan

Aliminyum A.S. igin hazirladigimiz SWOT Matrisi Tablo-3.18’de gdsterilmistir.
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Tablo-3.18: Turksan Aliminyum A.S.’nin SWOT Matrisi

GUCLU YONLER
» Firmanin 13 yildir ayn1 yerde yerlesik olmasi.
= Firma yoneticilerinin ortalama 15 yillik
deneyimi.
= Insan kaynag: temininde bolgede sikint: yok.
= Degisim ve gelisimi arzulayan bir yonetim
kademesinin varligi.
= Uretimde makinelesmeye dogru yonelim.
= Miusteri talepleri dogrultusunda gok hizl yeni
Uriin Uretebilme yetenegi.
= Firmaya ait diger Uretim alani olan kollektor
tretiminde, aluminyum profillerin kullaniimasi.
Boylece aluminyum profil Gretiminin %70’inin
misterisinin hazar olmast.
= Firmanin  alacak tahsil  siresi
ortalamasindan daha iyi bir konumdadir.
= Cari dénemin ilk 9 aylik satislari, 6nceki yilin
(2009) satis rakamini yakalamis durumda.
= Firmanin mevcut musterileri Gzerindeki imaji
iyi.
= Bolgede ulagim sikintist yok.
= Bugtine dek tedarikgilerle ilgili herhangi bir
problem ¢ikmamis ve tedarikci firmalar vadeli
satis yapiyorlar.
= Firmada orta yas grubu bir yonetici ve ¢alisan
profili var.
= [stindam stratejilerinde son yillarda geng
personele yénelimin olmasi.
= [stekli, gondlli, degisime agik bir
ybnetim.
= Cari yilda firmanin kara gegmesi.
= Firmanin bankalara olan borclarini dizenli
Odemesi ve boylece kredibilitesinin yiksekligi.
= Uzun vadeli borglar son yil yaklasik 2 kat

sektor

st

dusms.

= Yillar itibariyle firmada satiglarin
maliyetlerinde satiglara oranla reel anlamda
dusme var.

= Firmanin son yillardaki sabit muisteri

oraninda artig goriinmektedir.

ZAYIF YONLER
= Bolgede kalifiye personel ve yonetici sikintisi
var.
= Sektorel ve fiyatlarla ilgili projeksiyonlarin
yapilmasinda zorluklar var.
= Bilgi teknolojilerine yatirim yapilmamis.
= Firmada yabanc dil bilen personel yok.
= 020 fire orani oldukca yiiksek.
= Bolgedeki lojistik olanaklar1 problemli ve
pahali.
= Biitgeleme bilincinin yerlesmemis olmast.
= Egitime ¢cok 6nem verilmemis olmasi.
= Performans o6lgme ve degerlendirmenin
yapilmiyor olmasi.
= Karar alma ve uygulama sireclerinde tek bir
Kisiye bagimlilik.
= Organizasyon yapisinda sorunlar olmas.
» Insan kaynaklarmin etkin kullanimina iliskin
herhangi bir girisimin olmamasi.
= Firmada ar-ge fonksiyonunun olmamasi.
= Firmada bolumler arasi iletisim problemi var ve
koordinasyon zayif.
= Firmanin cari orani oldukgca diigtik.
= Firmanin stok devir siresi, finansal kaldirac,
net kar marji, aktif kérhilik orani ve 0zsermaye
karlilik orani sektor ortalamalarmin altinda.
= Firmada faaliyet giderleri ve kambiyo zararlari
agir1 yiksek.
= Firmada son 3 yil zarar edilmis.
= Kisa vadeli borglar son yil yaklasik 2 kat
artmas.
= [sgiicii devri oldukca yiiksek (Ortalama calisma
siiresi 1 yildan az).
= Makineler periyodik olarak bakima alinmiyor.
= Stok takip sistemi yok ve Uretim strecleri kayit
altina  alinmiyor.  Stok  politikas1  gdzden
gecirilmeli.
= Uretimde aylar itibariyle 6nemli bir kapasite
dengesizligi var. Siparisin oldugu bazi yaz
doénemlerinde bile finansal sebeplerden dolay:
ihtiyacina cevap verilmeyen mdsteriler var.
= Firmada is tammlamalar: yapilmamis.
= Siparis alma ve U(retime baslama arasinda
6nemli bir zaman farki var.
= Firmada birim Uretim basina disen enerji
maliyeti, sektoriin yaklasik iki kati.
= Calisan personel arasinda yiksek 0Ogrenime
sahip eleman sayis1 oldukca az.
= Maliyet muhasebesi firmada uygulanmiyor.
= Stratejik hedeflerden personelin  haberdar
olmamasi.
= Lojistik Seydisehir bolgesinde problemli.
= Hammadde tedarik suresi ¢cok uzun.
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FIRSATLAR
= Allminyumun diger metallere gdére 0Onem
kazanmast.
= Aliminyumun en fazla kullanildig: otomotiv,
ulasim, ambalaj, insaat, beyaz ve kahverengi
esya tlketiminde son yillardaki ylksek oranh
artiglar.
= Emegin az ve pahali oldugu ulkeler (6rnegin
AB, ABD) iyi bir pazar (Sektor emek yogun
tiretim yapiyor).
= Cin en biylk potansiyel tiketici (lke
konumunda. Cin ile siyasi iliskiler ¢cok iyi. ABD,
Japonya ve Almanya gibi aliminyum tiiketim
devleri ile Tirkiye’nin son willardaki 1limh
siyasi iligkileri.
= Yillik tiketim miktart yurticinde ok diisiik
ve yikselmesi bekleniyor.
= Aliminyumun c¢ok genis kullanim alanina
sahip olmasi.
= Standartlara uygun UGretilen Urinin yurtdisi
pazari hazir.
= Firma hammaddeye yakin konumda.

= Turkiye'de karayolu ve denizyolu
tasimaciligmin son yillardaki gelisimi.
» Ulkedeki dogrudan yabanci yatirimini

destekleyici ve tesvik edici diizenlemeler.

TEHDITLER
= 2008 Kiresel Mali Krizi aliminyuma olan
talebi daraltmis ve fiyatlari distrmistir. Ek
olarak sektdrde asir1 rekabet var ve fiyatlar
diismekte. Buna ragmen girdi fiyatlar1 sirekli ve
diizenli olarak artiyor.
= Tarkiye’de birincil aliminyum Greten tek bir
firma var.
= Turkiye’de enerji maliyetleri gok yiiksek.
= Cin ve Hindistan’da emegin ucuz olmasi,
vasifsiz ve kalitesiz aliminyumla rekabet giclini
azaltiyor.
= Ddviz paritelerinde yasanan inis ve cikislar.
= Demir-geligin kullanimindaki cesitlilik artist
(ikame Uriinlerin baskist).
= Aliminyum dis ticaret agig strekli artiyor.
= Aliminyum  fiyatlarmin ~ Londra  Metal
Borsasi’na endeksli olmasi ve bdylece asir1 ve her
an degisen aluminyum fiyatlari.
= Kayitdigi Uretim.
= Vasifsiz ve niteliksiz, standartlardan uzak
tretimin altiminyum hakkinda piyasada olumsuz
imaj uyandirmast ve boylece tiketicilerde
alternatif Urlin arayis1 ve yonelimi.
= Urlnlerin  kopyalanmas: yoluyla
yasanan haksiz rekabet.
= Turkiye’de vergi oranlari oldukca yiiksek.
= Kaynaklarin azalmasina yonelik dogal cevrenin
tehditleri (rezervlerin yetersizligi ihtimali).
= Uluslar arasi standartlarin katilig1.
= Dinya pazarlarindaki rakipler dev boyutlarda
ve boylece dis pazarda surekli artan rekabet.
= Dinya aliminyum stoklarinda %38,2 oraninda
artis var (Kiresel mali kriz kaynakh, sektor
krizden cok cabuk etkileniyor).
= Sektorin alternatif metallerle ilgili ortaya ¢ikan
yeni gelismelerden ¢ok cabuk etkileniyor olmasi.
= Gelecek vaad eden aliminyum sektoriine yeni
girmek isteyecek firmalarin sayisinda beklenen
artis ve boylece i¢ pazarda sirekli artan rekabet.
Ayrica sektore giriste engel yok ve giris kolay.
= Tedarikeiler cok gucli ve az sayida.
= Yurtigindeki rakipler finansal acidan ¢ok gucli.
= Dinya piyasalarinda yasanan asiri
dalgalanmalar ve siklasan Diinya Mali Krizleri.

sektorde

Tirksan Aliminyum A.S.’nin giclu ve zayif yonleri ile firsatlar: ve tehditleri

belirlendikten sonra olusturulan durum belirleme matrisleriyle stratejik analiz streci

son bulmustur. Baska bir deyisle Tirksan Aliminyum A.S.’nin yeri analiz edilmistir.

Bundan sonraki asama stratejik tasarimdir.
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3.4.3.1.2.3. Stratejik Tasarim

Stratejik tasarim asamasinda firmanin misyonu, vizyonu, ilkeleri, stratejik
ama¢ ve hedefleri belirlenmistir. Firma ¢alisanlari, paydaslari ve uzmanlarla yapilan
gOrusme, toplant: ve yazismalarin ardindan ortaya konulan stratejik tasarima iligkin
bilgiler asagidadir:

Firman:n Misyonu: Ilkelerimizden 6diin vermeden ve kaynaklari etkin
kullanarak miusteri beklentilerini toplam kalite ve misteri memnuniyeti esaslari
dogrultusunda 6n plana alan bir anlayisla karsilamak, bdylece istikrarl bir gelisim
ivmesi icginde slrekli gelisim ve blyiime prensipleriyle uluslar arasi standartlarda
uretim yapmak ve dis pazarlara acilarak i¢ pazarlarda Turkiye’nin 6nde gelen
firmalar: arasinda yer almaktir.

Firmanin Vizyonu: Sektordeki tim calisanlarin calismayi ve herkesin sahip
olmay istedigi, aliminyum profil tretiminde diinya ¢apinda itibar goren saygin bir
firma olmak.

Firman:n flkeleri:

» Yizde yiz i¢ ve dis mUsteri memnuniyeti anlayisiyla hareket etmek.

= En yuksek verimlilikte ve distik maliyette kaliteli Gretim yapmak.

= Cagdas yonetim tekniklerini kullanmak.

= Performans gelisimini 6n plana almak.

= Cevreye ve insana karsi hassas ve duyarl olmak.

= Geng ve dinamik bir ekiple ¢aligmak.

= Insan odakli olmak.

= Adil, durast, gavenilir, seffaf ve sorumluluk duygusuna sahip olmak.

= s ahlakimn1 6n planda tutmak.

= Kaynaklar: etkin kullanmak.

= Sdrekli gelismek.

= Katilimci olmak.

= Kalite anlayisini tim firmaya yayabilmek ve toplam kalite anlayisina sahip

= Calisanlarin bireysel ve mesleki egitimini 6n planda tutmak.



154

Firman:n Stratejik Amag ve Hedefleri: Firmanin stratejik amag ve hedeflerini
tespit etmeden 6nce model bltce tipinde kullanilacak olan BSK boyutlarinin tespiti
yapilmistir. BSK boyutlarinin dagiliminda Kaplan ve Norton’un dnerdigi dort boyut
(finans, misteri, firma ici islevler, 6grenme ve gelisme) kullaniimistir. Bu boyutlar
belirlendikten sonra neden-sonug iligkilerini iceren strateji haritasi yardimiyla
stratejik amaclar olusturulmustur. Boylece neden-sonu¢ iliskisi igcinde olmayan
stratejik amaclar kapsam dist1 birakilmistir. Strateji haritas1 yardimiyla olusturulan
stratejik amaclar belirlendikten sonra her bir amaca ait stratejik hedefler tespit
edilmistir.

Sekil 3.5’de Turksan Aliminyum A.S. i¢in olusturdugumuz stratejik amaclari
iceren ve bu amaclar arasindaki neden-sonug iliskilerini gosteren strateji haritasina

yer verilmistir.
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Sekil-3.5: Turksan Aliminyum A.S. Strateji Haritasi

SATISLARI ARTIRMA STRATEJISI:
Mevcut misterilerin kullanim miktarini
artirmak ve yeni misteriler edinmek
suretiyle firma satiglarini artirmak.

VERIMLILIGI ARTIRMA STRATEJISI:
Her bir maliyet kaleminin birim basina diisen
degerini azaltmak ve bodylece retimde
operasyonel etkinligi artirmak.

Karliligt

rtirmak

Al
2 / l \
>
> 1
o 1
a |
< |
g Satiglar1 Artirmak ! Verimliligi Artirmak
w I
\ ’ 71
/ | / \
evecut Misterileri |
5 Devamliligini Saglama |
= I
2 ! Uisterilerden Gele
.‘1_3 Yeni Misterilere Sikayet Oranlarmin En
" : P ..
g Ulasmak ! Aza InEilrlImesml
S Y | Saglamak
> Misteri Tatminini !
Saglamak E
TN :
eni Pazar™~ Birim Bagina DUsen
Ara;_/lslarlna : iscilik
2 Siparis Teslimatlarmi Irme i |\ Maliyetlerindeki Artisi
= Zamaninda Yapilmasin | Diistrmek - Malivetlerm
@ Saglamak : nerji Ma iyetlerini
5 : Duslirmek
> 1
= : aaliyet Giderlerini v
= ) ' Kambiyo Zararlarini
= Satis Sonrast Mster Dustirmek
g isteklerini Zamaninda
= Karsilama Oranmi g
I Slre¢ Zamanini

Artirmak

Siire¢ Kalitesini
Artirmak

Azaltmak

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

ahisanlarin Yonetime
Katiliminin

Gorgl ve
Artirilmasini Saglama g

Isgucu Verimliligini
Artirmak

Calisanlarin Mesleki

Artirmak

Gahsanlarin Ise ve
Isyerine Bagliligini
Artirmak

Egitimlerini
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Tirksan Aliminyum A.S.’nin stratejik amagclarina iliskin stratejik hedefleri

tespit edilmis ve Tablo-3.19’da gosterilmistir.

Tablo-3.19: Turksan Aliminyum A.S. Stratejik Amag¢ ve Hedefleri

BOYUT

STRATEJIK AMAC

STRATEJIK HEDEF

SA. F1: Karhlig: artirmak.

SH. F1.1: Firmanin karhligini, mevcut durumdan

kambiyo zararlarin1 diigirmek.

daha yiiksege ¢ikarmak.
<—,;' SH. F2.1: Her yil satiglari tam kapasitede Gretime
by .
> . esitlemek.
<ZE SA. F2: Satislar artirmak. SH. F2.2: Aylar itibariyle Uretimdeki kapasite
= dalgalanmalarini 6nlemek.
o SH. F3.1: 2015 wili sonuna kadar firma
SA. F3: Verimliligi artirmak. o
verimliligini %95’e ¢ikarmak.
SA. M1: Mevcut misterilerin | SH. M1.1: Her yil mevcut musterilerin timdyle
SH. M2.1: Her yil misteri portféyimiize 5 yeni
o musteri eklemek.
L .
p SA. M2: Yeni milsterilere ulasmak. SH. M2.2: Her yil en az 2 ulusal fuara stand
T acarak katilmak.
L|1_J SH. M2.3: Her yil en az 1 uluslar arasi fuara stand
:%r acarak katilmak.
s SH. M3.1: Musterilerin yilhik ziyaret sikligmi
N e S artirmak.
SA. M3: Musteri tatminini saglamak. SH. M3.2: Musteri veritabanmin olusturulmasimni
saglamak.
SA. M4. Musterilerden gelen sikayet | SH. M4.1: Her muisteriye firmamizla ve
oranlarmin en aza indirilmesini | ¢alisanlarimizla ilgili goérlslerini iceren anketler
saglamak. diizenlemek.
SA. 11: Siparis teslimatlarmin | SH. 11.1: Siparislerin musteriye ortalama teslim
zamaninda yapilmasini saglamak. siiresini 5 giine diisiirmek.
x S.A‘ 12 Yeni pazar araysslarina SH. 12.1: Firma icin her y1l yeni bir pazar bulmak.
i girmek. _
S SA. i3 Saus sonrasi  misteri SH [3.1: Satig sonrasit misteri isteklerine 1 gin
@ ; o icinde cevap vermek.
. isteklerini  zamaninda  karsilama e ——— — -
728 SH. 13.2: Satig sonrasi musteri isteklerini 5 giin
Z oranimn artirmak. o . ;
— icinde yerine getirmek.
= SA. 14: Birim basina disen iscilik | SH. 14.1: Birim basina diisen iscilik maliyetlerinin
<§E maliyetlerindeki artis1 dustirmek. en fazla %10 oraninda artmasini saglamak.
o SA. I5: Enerji  maliyetlerini | SH. 15.1: Birim basina diisen enerji maliyetlerini
= dusirmek. mevcut oranin altinda tutmak.
SA. i6: Faaliyet giderlerini ve SH. 16.1: Pazarlama, satis ve dagitim giderlerinin

brit satiglara oranmmi mevcut oranin  altina

distirmek.
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SH. 16.2: Genel y6netim giderlerinin brit satislara
oranini1 meveut oran olan %12’nin altinda tutmak.

SH. 16.3: Firmanin asir1 yiiksek olan kambiyo
zararlarmin ortadan kalkmasini saglamak.

SH. 17.1: Firmada stok takip sistemi gelistirmek.

SH. 17.2: Firmada toplam kalite yonetimi
SA. 17: Siirec Kkalitesini artirmak. uygulamasm yerlestirmek.

SH. 17.3: Is akis semalari ve is tanimlarmni
olusturmak.

SH. 18.1: Billet ocaginda 5 dk siiren 1sinma
islemini kisaltmak.

SH. 18.2: Ekstriizyon pres makinesinde 6 dk siiren

SA. I8: Streg zamanm azaltmak. sekil verme islemini kisaltmak.

SH. 18.3: Ortalama hammadde tedarik sirecini 3
gline diigiirmek.

SA. 0O1: Isgicii  verimliligini | SH. O1.1: Ortalama isgiicii verimlilik oranini 5 il
artirmak. icinde %95’e ulagtirmak.

SH. 02.1: Firmada calisanlarin, Gretim ve
yonetimle ilgili her yil en az 10 6neri sunmus
olmasini saglamak.

SH. 02.2: Firmada cahsanlarla aylik rutin beyin

SA. 02 Cahsanlann _yonetime firtinas: toplantilar1 diizenlemek.

katihmunin artiriimasin saglamak. SH. 02.3: Firmada ar-ge kurulu olusturmak.

SH. 02.4: Yiksekogrenim tahsilli cahsan
sayisinin  toplam ¢alisanlara oranmmi 2015 yilh
sonuna kadar %30’a ¢ikarmak.

SH. 03.1: Calisan yonetici personelin her birini
her yil en az 1 kez uluslar arasi fuarlara
gondermek.

SA. O3: Calisanlarin mesleki gorgi

ve egitimlerini artrmak. SH. 03.2: Calisan yonetici personelin her birini

her yil en az 3 kez ulusal fuarlara géndermek.

-

OGRENME VE GELISME

SH. 03.3: idari personelin maliyet muhasebesi ve
bitceleme konusunda egitim almalarimi saglamak.

SH. O4.1: Cahsanlarin memnuniyetini ve tatmin
SA. O4: Calsanlarin ise ve isyerine | dizeyini yikseltmek.

baglilign: artirmak. SH. 04.2: Cahsanlarla ilgili 6dil ve performans
iligkisini kurmak.

- SA: Stratejik Amag, SH: Stratejik Hedef. o o

- F: Finans Boyutu, M: Msteriler Boyutu, I: Firma Igi Islevler Boyutu, O: Ogrenme ve Gelisme Boyutu.

- Notasyonlarin okunmasina sdyle bir 6rnek verelim: SH. F1.1: Bir nolu finansal stratejik amacin 1 nolu stratejik
hedefi.

Firmada stratejik ama¢ ve hedeflerin tespitinden sonra stratejik plan slrecinin

son asamasi olan degerlendirme ve sunuma sira gelmistir.

3.4.3.1.2.4. Degerlendirme ve Sunum

Hazirlanmig olan stratejik planin degerlendirilmesi igcin genel mudur, genel
mudur yardimcist ve bolim yoneticileri bir araya gelerek toplant: yapilmistir. Burada
tespit edilen birka¢ uyumsuzluk hizlica giderilmis ve bu sekilde olusturulan stratejik

planin son hali rapor haline getirilerek genel mudur tarafindan yonetim kuruluna
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sunulmustur. Hazirlandig: sekliyle yonetim kurulunda kabul edilen stratejik plan,

genel mudur tarafindan imzalanarak tum firma bélimlerine gonderilmistir.

3.4.3.1.3. Performans Programlama

Bes asamada olusturulan performans programlama, bitce ile performans
iligkisinin kurulacag: asamadir. Siwrasiyla Oncelikli stratejik amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, performans hedeflerinin  belirlenmesi, faaliyet ve projelerin
belirlenmesi, kaynak ihtiyacinin belirlenmesi ve performans 6lgiit/gostergelerinin
belirlenmesi islemleri gergeklestirilmistir. Bu dogrultuda Turksan Aliminyum
A.S.’de tim bolimlere ait performans programlari ayri ayri olusturulmus ve
sonrasinda, Sekil 3.6’da goraldugu gibi, konsolide edilerek firmanin performans
programina ulasiimistir. Bu bélimde performans programlama streglerinde sirasiyla
yapilan islemler genel hatlariyla agiklandiktan sonra olusturulan firma performans

programmin son hali verilmistir.

3.4.3.1.3.1. Oncelikli Stratejik Amagc ve Hedeflerin Belirlenmesi

Her firmada oldugu gibi Turksan Aliminyum A.S.’de de kaynaklar smirldir.
Bu nedenle arzu edilen tim stratejik ama¢ ve hedeflerin eksiksiz sekilde
gerceklestirilmesi mimkiin degildir. Bu dogrultuda, stratejik ama¢ ve hedefler
arasindan stratejilerle uyumlu dnceliklendirme yapilmalhdir. Ancak olusturdugumuz
modelde her bir strateji arasindaki baglanti strateji haritas: yardimiyla ve kaynak
yapist dikkate alinarak olusturuldugundan dolayi stratejiler arasinda dnceliklendirme
yapilmasina gerek duyulmamistir. Ancak ihtiya¢ duyulursa (asir1 kaynak gereksinimi

gibi) bu asamada stratejik amag ve hedefler arasinda onceliklendirme yapilabilir.

3.4.3.1.3.2. Performans Hedeflerinin Belirlenmesi

Onceki bolimde belirlenmis olan stratejik amag ve hedeflere ulasabilmek icin
ilk mali dénem igerisinde yapilmas: gerekenler tanimlanmistir. Oniimiizdeki bir yil
icerisinde (2011 iginde) yapilmasi gerekenlerin Kkararlastirildigi bu asamada elde
edilen veriler yine Sekil-3.6’da PH notasyonuyla tim stratejik hedeflerle birlikte

sunulmustur.
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3.4.3.1.3.3. Faaliyet ve Projelerin Belirlenmesi

Oncelikli stratejik amag ve hedeflere ulasabilmek igin yapilacak olan faaliyet
ve projeler belirlenerek, Turksan Aliminyum A.S. i¢in 3 yillik bir dénem igin
belirlemis oldugumuz bilgiler yine Sekil-3.6’da ve tum performans hedefleriyle
birlikte FP notasyonuyla yer almistir.

3.4.3.1.3.4. Kaynak Ihtiyacimin Belirlenmesi

Bir onceki asamada belirlenmis olan faaliyet ve projelere iliskin muhtemel
kaynak ihtiyaci burada belirlenmistir. Bu asamada firmanin faaliyet ve projeleri, tg¢
yillik kaynak ihtiyaclariyla iliskilendirilmistir. Bununla her bir stratejinin maliyetini
Olcmek ve boylece stratejilerin fayda-maliyet iliskisini kurmak amaglanmaktadir.
Tirksan Aliminyum A.S. icin belirlemis oldugumuz faaliyet ve projelerin kaynak

ihtiyaclari da sekilde verilmistir.

3.4.3.1.3.5. Performans Olgut/Gostergelerinin Belirlenmesi
Firmada hazirlanan performans programmin son asamasi, performans

Olglt/gostergelerinin belirlenmesidir. Turksan Aliminyum A.S.’nin stratejik amag ve
hedeflerine ne derece ulasilabildigini gérmede kullanilacak olan bu 6lgit/gostergeler,

Sekil-3.6’da ve POG notasyonuyla her performans hedefi icin gosterilmistir.



Sekil-3.6: Turksan Aliminyum A.S. 2011 Mali Yih Performans Program
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TURKSAN ALUMINYUM A S.
2011 MALI YILI PERFORMANS PROGRAMI
OGRENME VE GELISME BOYUTU STRATEJIK AMAC 4 2010 2011 2012 2013
Hedef Hedef Hedef
SA. O4: Calisanlarin ise ve isyerine bagliligim artirmak. 35.500 35.700 35.900
SH. O4.1: Calisanlarin memnuniyetini ve tatmin diizeyini yiikseltmek. 1.500 1.700 1.900
PH. 04.1.1: 2011 yilinda galisanlarin memnuniyet ve tatmin oranmi %90’a gikarmak. 1.500 1.700 1.900
POG. 04.1.1.1: Calisan memnuniyeti ve tatmin diizeyi anketi ortalama sonucu. - 0,90 0,95 0,97
POG. 04.1.1.2: Isgiicii yillik devir oram (Y1l iginde isten ayrilan personelin toplam galisan sayisina orani). 0,20 0,06 0,055 0,05
POG. 04.1.1.3: Diizenlenen yemek sayis1. 0 2 2 2
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. 04.1.1.1.1: Her yil tim calisanlara diizenli olarak memnuniyet ve tatmin Aralik
diizeyi anketi uygulaﬁak. o g 2011-12-13 Pazarlama i 500 600 700
FP. 04.1.1.1.2: Tim calisanlarin katildig: yilda iki kez yemek diizenlemek. '\zﬂgﬂlezylllél Pazarlama - 1.000 1.100 1.200
SH. 04.2: Calisanlarla ilgili 6diil ve performans iliskisini kurmak. 34.000 34.000 34.000
PH. 04.2.1: 2011 yilinda performans esash biitcenin etkin sekilde uygulanmasmi saglamak. 34.000 34.000 34.000
POG. 04.2.1.1: Calisanlara performansa uygun sekilde dagitilmis prim miktar (TL). 34.000 34.000 34.000
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. 04.2.1.1.1: 2011 yilinda BSK entegre edilmis PEB galismasini uygulayarak Aralik Fln}insman / Insan
~ . B aynaklari / - 34.000 34.000 34.000
cahisanlara her yilin uygulama sonuglarina gére prim dagitmak. 2011-12-13 Pazarlama
o . . 2011 2012 2013
OGRENME VE GELISME BOYUTU STRATEJIK AMAC 3 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. 03: Calisanlarin mesleki gorgii ve egitimlerini artirmak. 33.000 36.100 39.700
SH. 03.1: Calisan ybnetici personelin her birini her yil en az 1 kez uluslar aras: fuarlara géndermek. 12.000 13.000 14.500
PH. ©3.1.1: 2011 yilinda yonetici personelin her birini 1 kez uluslar aras: bir fuara géndermek. 12.000 13.000 14.500
POG. 03.1.1.1: Yil boyunca uluslar aras: fuara katilan yonetici personel sayis1. 0 6 7 8
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. ©3.1.1.1.1: Yonetici personeli her yil 1 kez uluslar aras: fuara géndermek. I;l(l)slaln 1Ezyllu3I F;r;gg:lr:;r;/ - 12.000 13.000 14.500
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SH. 03.2: Calisan ybnetici personelin her birini her yil en az 3 kez ulusal fuarlara géndermek. 15.000 16.500 18.000
PH. 03.2.1: 2011 yilinda yonetici personelin her birini 3 kez ulusal fuarlara géndermek. 15.000 16.500 18.000
POG. 03.2.1.1: Yil boyunca yonetici personelin ulusal fuara katilma sayis1. 18 18 18
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
" Ocak-Nisan- Finansman /
FP. 03.2.1.1.1: Yéonetici personeli her yil 3 kez ulusal fuara géndermek. Ekim 2011-12- P - 15.000 16.500 18.000
13 azarlama
SH. 03.3: Idari personelin maliyet muhasebesi ve biitceleme konusunda egitim almalarini saglamak. 6.000 6.600 7.200
sPaHgI'a(r)nilil. 2011 yilinda ydnetici personelin maliyet muhasebesi ve biitgeleme konularinda en az 2’ser saat egitim almalarini 6.000 6.600 7200
POG. 03.3.1.1: Maliyet muhasebesi konusunda yénetici bagina diisen ortalama egitim saati. 0 10 10 10
POG. 03.3.1.2: Maliyet muhasebesiyle ilgili egitim alan yonetici sayis1. 0 7 8 9
POG. 03.3.1.3: Biitgeleme konusunda yénetici basina diisen ortalama egitim saati. 0 10 10 10
POG. 03.3.1.4: Biitgelemeyle ilgili egitim alan yonetici sayisu. 0 7 8 9
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FFi. 03.3.1.1.1: Maliyet muhasebesiyle ilgili yoneticilerin egitim almalarim Temmuz-Eylil insan Kaynaklars ) 3.000 3300 3600
saglamak. 2011-12-13
FP. 03.3.1.1.2: Biitgelemeyle ilgili yoneticilerin egitim almalarini saglamak. E‘gﬂgagk Insan Kaynaklar: - 3.000 3.300 3.600
o . . 2011 2012 2013
OGRENME VE GELISME BOYUTU STRATEJIK AMAC 2 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. 02: Calisanlarin yonetime katilimmin artirilmasini saglamak. 5.000 5.000 5.000
SH. 02.1: Firmada calisanlarin, iiretim ve yénetimle ilgili her yil en az 10 6neri sunmus olmasim saglamak. 5.000 5.000 5.000
PH. ©2.1.1: 2011 yilinda calisanlarin tretim ve yonetimle ilgili en az 10 6neri sunmus olmast. 5.000 5.000 5.000
POG. 02.1.1.1: Cahisanlarin stireglerle ilgili 6neri sayisi. 0 >10 >10 >10
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. ©2.1.1.1.1: Uygulamaya konulan her éneri icin calisanlara prim demek. Aral1kf?())11-12- Paz&rall;rrgak{;rrlsan - 5.000 5.000 5.000
SH. 02.2: Firmada cahsanlarla aylik rutin beyin firtinas: toplantilar: diizenlemek. - - -
PH. 02.2.1: 2011 yilinda tim gahisanlarin katildig: 12 beyin firtinas: toplantis: diizenlemek. - - -
POG. 02.2.1.1: Cahsanlarin bir yilda katildig beyin firtinas toplanti sayisu. 0 12 12 12
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. 02.2.1.1.1: Her ay diizenli olarak beyin firtinas: toplantis1 diizenlemek. Tim aylar Pazarlama / Uretim - - - -
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| 2011-12-13 [ /Insan Kaynaklarn
SH. 02.3: Firmada ar-ge kurulu olusturmak. - - -
PH. 02.3.1: 2011 yilinda ar-ge kurulunun olusmasim saglamak. - - -
POG. 02.3.1.1: Firmada ar-ge kurulu cahsan sayis1. 0 6 6 6
POG. 02.3.1.2: Ar-ge kurulu yillik toplant: sayis1. 0 3 3 3
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. (")2.3.1.1.15 2011 yilinda ar-ge kurulunu olusturmak ve her yil diizenli toplant: Erlzﬁwgfftﬁ Finansman / Uretim ) ) ) )
yapmalarini saglamak. 13
SH. 02.4: Yiiksekogrenim tahsilli calisan sayisinin toplam galisanlara oranmi 2015 yili sonuna kadar %30’a gikarmak. - - -
PH. 02.4.1: 2011 yilinda yilksekdgrenim tahsilli calisan sayisimin toplam calisanlara oranini %15’e gikarmak. - - -
POG. 02.4.1.1: Yiiksekogrenim tahsilli alisan sayis1. 5 6 7 7
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. 02.4.1.1.1: Yiiksekdgrenim tahsilli yeni cahsanlar istindam etmek (2011°de 1, Pazarlama / insan
2012’de 1 kisi; yabanct dil bilen personel alimi yiksekdgrenim tahsilli kisiler Ocak 2011-12 Kaynaklar: - - - -
arasindan secilecek. Bkz. FP. 12.1.1.1.1).
v s . . 2011 2012 2013
OGRENME VE GELISME BOYUTU STRATEJIK AMAC 1 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. O1: Isgiicti verimliligini artirmak. 74.500 76.800 80.600
SH. O1.1: Ortalama isguicii verimlilik oranimi 5 yil iginde %95’e ulastirmak. 74.500 76.800 80.600
PH. O1.1.1: 2011 yilinda emegin verimlilik oranim1 %85’e ulagtirmak. 74.500 76.800 80.600
POG. 01.1.1.1: Emegin verimlilik oran. 0,80 0,85 0,90 0,92
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
F_I_D.__(")l.l.l.l.l: 2011°de iki ana tiretim hattindaki fireleri ayrigtirmak icin iki farkl Nisan 2011 Pazarlama / Uretim ) 1.000 ) )
b6lim olusturmak. / Insan Kaynaklar
. R, . 2011 2012 2013
FIRMAICIISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 8 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. i8: Siirec zamanimi azaltmak. 82.500 85.800 90.600
SH. i8.1: Billet ocaginda 5 dk siiren 1sinma islemini kisaltmak. 4.000 4.500 5.000
PH. i8.1.1: 2011 yilinda billet ocaginda is;nma islemi siiresini 4 dk’ya indirmek. 4.000 4.500 5.000
POG. i8.1.1.1: Billet ocag: 1s1nma islemi siiresi (dk). 5 4 4 4
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Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumlu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. i8.1.1.1.1: Billet ocagmin yil iginde 2 kez periyodik bakima alinmasx. OgglilTir;T;Z Uretim 4.000 4.500 5.000
SH. i8.2: Ekstriizyon pres makinesinde 6 dk siiren sekil verme islemini kisaltmak. 4.000 4.500 5.000
PH. i8.2.1: 2011 yilinda pres makinesinde sekil verme islemi stiresini 5 dk’ya indirmek. 4.000 4.500 5.000
POG. i8.2.1.1: Pres makinesi sekil verme iglemi siiresi (dk). 6 5 5 5
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumlu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. i8.2.1.1.1: Pres makinesinin yil icinde 2 kez periyodik bakima alinmast. OgglilTir;T;Z Uretim 4.000 4.500 5.000
SH. 18.3: Ortalama hammadde tedarik siiresini 3 giine diisiirmek. - - -
PH. i8.3.1: 2011 yilinda ortalama hammadde tedarik siiresini 3 giine diistirmek. - - -
POG. i8.3.1.1: Ortalama hammadde tedarik siiresi (giin). 5-7 3 3 3
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Y . 9 Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.i8.3.1.1.1: Alternatif tedarikcilerden hammadde temin etmek. Tum aylar Pazarlama / Uretim - - - -
2011-12-13
. o . 2011 2012 2013
FIRMAICIISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 7 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. i7: Siirec kalitesini artirmak. 90.500 88.000 93.100
SH. i7.1: Firmada stok takip sistemi gelistirmek. 6.000 - -
PH. i7.1.1: 2011 yilinda bilgi teknolojilerine dayal: stok takibi yapabilecek sistem gelistirmek. 6.000 - -
POG. i7.1.1.1: Kullanlan stok takip sistemi sayisi. 0 1 1 1
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
] Y . 9 Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
;l:’ﬁallz.l.l.l.lz 2011 yilinda stok takibi yapabilecek bilgisayar programi satin Ocak 2011 Pazarlama i 6.000 i i
SH. i7.2: Firmada toplam kalite yénetimi uygulamasin: yerlestirmek. 2.000 2.200 2.500
PH. i7.2.1: 2011 yilinda Toplam Kalite Yénetimi bilincinin firmada olusmasim saglamak. 2.000 2.200 2.500
POG. i7.2.1.1: Personel basina dilsen Toplam Kalite Yénetimi egitimi saati. 0 5 5 5
POG. i7.2.1.2: Akredite edilmis belge sayis1. 0 1 1 1
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumlu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.i7.2.1.1.1: Organizasyon semas: olusturmak. Ocak 2011 Insan Kaynaklar - - - -
FP. i7.2.1.1.2: Personelin Toplam Kalite Y6netimi egitimleri almalarm saglamak. Ocak-Nisan Insan Kaynaklar: - 2.000 2.200 2.500

2011-12-13
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FP.7.2.1.1.3: 1SO 9001 Belgelendirme ¢alismalarim baslatmak. | Timaylar 2011 [ insan Kaynaklan

SH. 17.3: Is akus semalar: ve is tanimlarim olusturmak.

PH. i7.3.1: 2011 yilinda Uretim hattinin tiim siireclerindeki is akis semalari ve is tanimlarini olusturmak.

POG. i7.3.1.1: Olusturulan is tanimi sayisi. 0 20 - -
POG. i7.3.1.2: Olusturulan is akis semasi sayist. 0 6 - -
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.1i7.3.1.1.1: 2011 yilinda is akis semalar: ve is tanimlarin olusturmak. Ocak-Mart 2011 Insan Kaynaklar - - - -
. R, . 2011 2012 2013
FIRMAICI ISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 6 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. i6: Faaliyet giderlerini ve kambiyo zararlarim diisiirmek. - - -
SH. 16.1: Pazarlama, satis ve dagitim giderlerinin briit satiglara oranini mevcut oranin altina diisiirmek. - - -
PH. i6.1.1: 2011 yilinda pazarlama, satis ve dagitim giderlerinin briit satiglara oranini %10’un altinda tutmak. - - -
POG. i6.1.1.1: Pazarlama, satis ve dagitim giderlerinin briit satislara orani (%). 10 6,4 7,3 7.8
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.16.1.1.1.1: Pazarlama, satis ve dagium giderlerini diizenli olarak kontrol Tum aylar Pazarlama ) ) ) )
etmek. 2011-12-13
SH. 16.2: Genel ydnetim giderlerinin briit satislara oranin1 mevcut oran olan %12’ nin altinda tutmak. - - -
PH. i6.2.1: 2011 yilinda genel yonetim giderlerinin briit satiglara orani: %9°’a diisirmek. - - -
POG. i6.2.1.1: Genel ydnetim giderlerinin briit satislara orani (%). 12 9 9,7 10,6
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
. e S Tum aylar .
FP.16.2.1.1.1: Genel ydnetim giderlerini dizenli olarak kontrol etmek. 2011_1)2/_13 Finans - - - -
SH. 16.3: Firmanin asir1 yilksek olan kambiyo zararlarmin ortadan kalkmasini saglamak. - - -
PH. i6.3.1: 2011 yili sonuna kadar firmada kambiyo zararlarinin ortadan kalkmasim saglamak. - - -
POG. i6.3.1.1: Kambiyo zararmin toplami (TL). 47.511 0 0 0
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.16.3.1.1.1: 2011 yilinda ddvizle yapilan satislar, giinlik kurlar tizerinden Tum aylar Pazarlama i i i i
yapilacak. TL’ye cevrilecek. 2011-12-13
: ‘s . 2011 2012 2013
FIRMAICIISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 5 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. i5: Enerji maliyetlerini diisiirmek. 98.500 91.000 96.100
SH. i5.1: Birim bagina diisen enerji maliyetlerini mevcut oranin altinda tutmak. 8.000 3.000 3.000
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PH. i5.1.1: 2011 yilinda birim basina diisen enerji maliyetlerini %20 oraninda azaltmak. 8.000 3.000 3.000
POG. i5.1.1.1: Birim basina dilsen enerji maliyeti (TL/adet) (Toplam enerji maliyeti/Uretim miktar:). 0,80 0,6294 0,6294 0,6294
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
] Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.15.1.1.1.1: 2011 yilinda her makine ve hizmet birimi igin enerji saati Ocak 2011 Oretim i 5.000 i i
uygulamasina gegmek.
FP. 15_.1“.1.1.2: Enerji alaniyla ilgili problemli alanlar tespit ederek giderilmesi icin Ocak-Mart Oretim ) 3.000 3.000 3.000
gerekli 6nlemleri almak. 2011-12-13
. R, . 2011 2012 2013
FIRMAICIISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 4 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. i4: Birim bagina diisen iscilik maliyetlerindeki artig1 diigiirmek. 98.500 91.000 96.100
SH. 14.1: Birim bagina diisen iscilik maliyetlerinin en fazla %10 oraninda artmasin saglamak. - - -
PH. i4.1.1: 2011 yilinda birim basina diisen iscilik maliyetlerini %10 oraninda artirmss olmak. - - -
POG. i4.1.1.1: Direkt iscilik saati basina diisen iscilik maliyeti (TL). 0,20 0,225 0,2475 0,2723
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.14.1.1.1.1: Calisan personelin maasina %10 oraninda zam yapmak (Faaliyet ve Tim aylar Pazarlama /
finansal biitgelere yansitilacaktir. Klasik biitcelerde de %10’ luk maas artislar yer 2011-12-13 Finansman - - - -
aldig igin burada tekrar maliyetlendirilmemistir).
. R, . 2011 2012 2013
FIRMAICIISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 3 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. 13: Satis sonras: milsteri isteklerini zamaninda karsilama oranmni artirmak. 98.500 91.000 96.100
SH. 13.1: Satis sonras1 misteri isteklerine 1 giin iginde cevap vermek. - - -
PH. i3.1.1: Miisteri isteklerine 1 giin icinde cevap verebilecek iletisim siirecini 2011 yilinda olusturmak. - - -
POG. i3.1.1.1: Miisteri isteklerine cevap verilme siiresi (giin). 2-3 1 1 1
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. 13.;.1.1.%: 2011 yilinda firma dis iletisim plan: olusturmak ve uygulamaya Ocak-Mart 2011 | Pazarlama/ Uretim ) ) ) )
gecmesini saglamak.
SH. 13.2: Satis sonras1 misteri isteklerini 5 giin icinde yerine getirmek. - - -
PH. i3.2.1: Miisteri isteklerini ortalama 5 giin icinde yerine getirmeyi 2011 yil: icinde basarmak. - - -
POG. i3.2.1.1: Miisteri isteklerinin yerine getirilme stiresi (giin). 10-12 5 5 5
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.i3.2.1.1.1: Bkz. SA. i8 Tum aylar Pazarlama - - - -

2011-12-13
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: ‘s . 2011 2012 2013
FIRMAICIISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 2 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. i2: Yeni pazar arayislarina girmek. 130.500 152.800 164.180
SH. i2.1: Firma icin her yil yeni bir pazar bulmak. 32.000 61.800 68.080
PH. i2.1.1: 2011’de iilke disinda yeni bir pazar bulabilmek. 32.000 61.800 68.080
POG. i2.1.1.1: Firmann faaliyet gosterdigi yeni pazar sayis1. 0 1 1 1
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
] Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. I,2.1.1..1.1_: _YabanC1 dil bilen iki personel temin etmek (2011’de bir Kisi, Ocak 2011-12 Pazarlama / Insan i 24,000 52 800 58.080
2012’de bir kisi). Kaynaklari
FP.12.1.1.1.2: Uluslar aras: bir pazara bir ay pazarlama ve satis eleman: Temmuz-Eylil Pazarlama / Insan
gondermek. 2011-12-13 Kaynaklar i 8.000 9.000 10.000
. R . 2011 2012 2013
FIRMAICIISLEVLER BOYUTU STRATEJIK AMAC 1 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. i1: Siparis teslimatlarmin zamaninda yapilmasin: saglamak. 130.500 152.800 164.180
SH. I1.1: Siparislerin misteriye ortalama teslim siiresini 5 giine diisiirmek. - - -
PH. i1.1.1: 2011 yilinda siparislerin miisteriye teslim siiresini 8 giine diisiirmiis olmak. - - -
POG. i1.1.1.1: Siparislerin miisteriye ortalama teslim siiresi. 12 8 7 6
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP.i1.1.1.1.1: Bkz. SA. i8 Z-BliT?ZIIirS Pazarlama / Uretim - - - -
. . . 2011 2012 2013
MUSTERILER BOYUTU STRATEJIK AMAC 4 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. M4: Msterilerden gelen sikayet oranlarinin en aza indirilmesini saglamak. 131.000 153.350 164.780
SH. M4.1: Her musteriye diizenli olarak firmamizla ve ¢ahisanlarimizla ilgili gbruslerini iceren anketler diizenlemek. 500 550 600
PH. M4.1.1: 2011 yilinda ¢ahstigimiz tiim firmalara firma ve calisanlarla ilgili anket diizenlemek. 500 550 600
POG. M4.1.1.1: Anket yapilan miisteri sayisi. 29 34 39
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. M4.1.1.1.1: 2011 yilinda 24 mevcut ve 5 yeni miigteriye anket diizenlemek. Ocak-Mart 2011 Pazarlama - 500 - -
FP. M4.1.1.1.2: 2012 yilinda 29 mevcut ve 5 yeni miigteriye anket diizenlemek. Ocak-Mart 2012 Pazarlama - - 550 -
FP. M4.1.1.1.3: 2013 yilinda 34 mevcut ve 5 yeni miigteriye anket diizenlemek. Ocak-Mart 2013 Pazarlama - - - 600
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- . . 2011 2012 2013
MUSTERILER BOYUTU STRATEJIK AMAC 3 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. M3: Misteri tatminini saglamak. 133.000 155.550 167.280
SH. M3.1: Msterilerin yilhk ziyaret sikligini artirmak. 2.000 2.200 2.500
PH. M3.1.1: 2011 yilinda her misteriyi 2 kez ziyaret etmis olmak. 2.000 2.200 2.500
POG. M3.1.1.1: Yillik miisteri ziyaret sayisi. 2 24 29 34
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. M3.1.;.1.1: 2011 yilinda énceden belirlenmis ruta gore ba}har ve yaz Tiim aylar 2011 Pazarlama i 2000 i i
mevsimlerinde toplam 12, kig aylarinda toplam 12 misteriyi ziyaret etmek.
FP. l\./I3.1..1.1.2: 2012 yilinda énceden belirlenmis rut_a gdre_ ba}har ve yaz Tiim aylar 2012 Pazarlama i i 2900 i
mevsimlerinde toplam 14, kig aylarinda toplam 15 misteriyi ziyaret etmek.
FP. M3.1.1.1.3: 2013 yilinda 6nceden belirlenmis ruta gore bahar ve yaz Tiim aylar 2013 Pazarlama ) ) ) 2500
mevsimlerinde toplam 16, kig aylarinda toplam 18 miisteriyi ziyaret etmek.
SH. M3.2: Misteri veritabaninin olugturulmasim saglamak. - - -
PH. M3.2.1: 2011 yilinda mevcut tim misterilere ait bilgileri iceren veritaban olusturmak. - - -
POG. M3.2.1.1: Veritabanina kayd: yapilan miisteri sayis1. 0 29 5 5
POG. M3.2.1.2: Veritabaninda bilgi giincellemesi yapilan miisteri sayis1. 0 - 29 34
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. M3.2.1.1.1: Veritabaninin olusturulmasi ve veritabanina mevcut tiim Ocak-Mart
T L . o . o . Pazarlama - - - -
misterilerin verilerinin girilmesi, yillar itibariyle giincellestirilmesi. 2011
- . . 2011 2012 2013
MUSTERILER BOYUTU STRATEJIK AMAC 2 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. M2: Yeni misterilere ulagsmak. 158.000 183.550 198.280
SH. M2.1: Her yil musteri portfoyiimiize 5 yeni misteri eklemek. 5.000 6.000 7.000
PH. M2.1.1: 2011 yilinda mevcut misteri sayisina 5 yenisini eklemek. 5.000 6.000 7.000
POG. M2.1.1.1: Yeni eklenen miisteri sayisi. 0 5 5 5
POG. M2.1.1.2: Irtibat kurulan potansiyel misteri sayisu. 0 50 50 50
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. M2.1.1.1.1: A__Iumlnyum profil ile ilgilenen potansiyel tiketicilere pazarlama Tum aylar Pazarlama i 3.000 3.500 4.000
ve satig elemam géndermek. 2011-12-13
FP. M2.1.1.1.2: Potansiyel tiiketicilere rtin kataloglar: ulagtirmak. 200(:1a1k1|\£|a1r; Pazarlama - 2.000 2.500 3.000
SH. M2.2: Her yil en az 2 ulusal fuara stand acgarak katilmak. 10.000 11.000 12.000
PH. M2.2.1: 2011 yilinda 2 ulusal fuara stand agmak. 10.000 11.000 12.000
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POG. M2.2.1.1: Firma olarak katilinan ulusal fuar sayist. 0 2 2 2
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
. Lo Nisan-Agustos P
FP. M2.2.1.1.1: Y1l igerisinde 2 ulusal fuara stand acilacak. 2011-12-13 Pazarlama / Uretim - 10.000 11.000 12.000
SH. M2.3: Her yil en az 1 uluslar aras: fuara stand agarak katilmak. 10.000 11.000 12.000
PH. M2.3.1: 2011 yilinda 1 uluslar aras: fuara stand agmak. 10.000 11.000 12.000
POG. M2.3.1.1: Firma olarak katilinan uluslar aras fuar sayisi. 0 1 1 1
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
. Lo Temmuz-Eylul P
FP. M2.3.1.1.1: Y1l igerisinde 1 uluslar aras: fuara stand acilacak. 2011-12-13 Pazarlama / Uretim - 10.000 11.000 12.000
. . . 2011 2012 2013
MUSTERILER BOYUTU STRATEJIK AMAC 1 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. M1: Mevcut musterilerin devamliligini saglamak. 160.000 186.050 201.280
SH. M1.1: Her yil mevcut misterilerin timiyle yeniden calignug olmak. 2.000 2.500 3.000
PH. M1.1.1: 2010 yilinda gahsilan musterilerin timiyle 2011°de de caligmak. 2.000 2.500 3.000
POG. M1.1.1.1: Y1l boyunca galisilan eski misteri sayisu. 24 29 34
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. M1.1.1.1.1: Mevcut misterilere irin katalogu géndermek. 200(:1a1k_-1l\élialr; Pazarlama - 2.000 2.500 3.000
FP. M1.1.1.1.2: Avantajh fiyat teklifleri sunmak. Z-BliT?ZIIirS Pazarlama - - - -
: . 2011 2012 2013
FINANS BOYUTU STRATEJIK AMAC 3 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. F3: Verimliligi artirmak. 160.000 186.050 201.280
SH. F3.1: 2015 yili sonuna kadar firma verimliligini %95’e ¢gikarmak. - - -
PH. F3.1.1: 2011 yili verimlilik oranin1 %85’e ¢ikarmak. - - -
POG. F3.1.1.1: Firmamn verimlilik oran: (%). 80 85 88 91
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef

FP. F3.1.1.1.1: Bkz. SA. M4-14-15-16-17
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: . 2011 2012 2013
FINANS BOYUTU STRATEJIK AMAC 2 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. F2: Satiglari artirmak. 172.246 193.974 204.256
SH. F2.1: Her yil satiglar1 tam kapasitede Uretime esitlemek. - - -
PH. F2.1.1: 2011 yili satiglarimin 2010 yilina oranla %70 artmasim saglamak. - - -
POG. F2.1.1.1: Firmamn satiglarindaki artis oram (%). 0 70 0 0
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. F2.1.1.1.1: Hammaddeyi tam kapasiteye ulasabilecek sekilde temin etmek Tum aylar Pazarlama / Uretim i i i i
(DIMM biitgesinde maliyetlendirilecektir). 2011-12-13
SH. F2.2: Aylar itibariyle Uretimdeki kapasite dalgalanmalarini dnlemek. 12.246 7.924 2.976
PH. F2.2.1: 2011 yilinda her ay Gretimini esitlemek. 12.246 7.924 2.976
POG. F2.2.1.1: Firmamn ayhk dretim miktar: (kg) 30ggroagdet 53gear3agdet 53gear3agdet 53gear3agdet
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. F2.2.1.1.1: Kis aylarinda fon ihtiyacini gidererek yaz aylari igin stok aretimi Ocak-Nisan Finans / Uretim ) 12 246 7924 2976
yapmak. 2011-12-13
. . 2011 2012 2013
FINANS BOYUTU STRATEJIK AMAC 1 2010 Hedef Hedef Hedef
SA. F1: Kérlilig: artirmak. 172.246 193.974 204.256
SH. F1.1: Firmanin karhligini, mevcut durumdan daha yilksege cikarmak. - - -
PH. F1.1.1: 2011 yili sonuna kadar firmanin karlilik oranin1 %52’ye ¢ikarmak. - - -
POG. F1.1.1.1: Firmann karhlik oram (%). 8 52 24 12
Faaliyet/Projeler ilgili Dénem Sorumiu 2010 2011 2012 2013
Birim(ler) Kaynak Hedef Hedef Hedef
FP. F1.1.1.1.1: Bkz. tim stratejik amaclar Tm aylar TUm Birimler - - - -

2011-12-13

- SA: Stratejik Amagc, SH: Stratejik Hedef, PH: Performans Hedefi, POG: Performans Olgiitii/Géstergesi, FP: Faaliyet ve/veya Proje.
- F: Finans Boyutu, M: Miisteriler Boyutu, i: Firma ici Islevler Boyutu, O: Ogrenme ve Gelisme Boyutu.
- Notasyonlarin okunmasina soyle bir ornek verelim: FP. 04.2.1.1.1: 4 nolu 6grenme ve gelisme boyutuna ait stratejik amacin 2 nolu stratejik hedefine ait 1 nolu

performans hedefinin 1 nolu faaliyet-projesi.
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Firmada PEB hazirlandiktan sonra faaliyet ve finansal butceler Gzerindeki

yansimalarina sira gelmistir.

3.4.3.1.4. Faaliyet ve Finansal Butgelerin Hazirlanmasi
PEB’de BSK kullanimindan sonra faaliyet ve finansal bitgeler Gzerindeki

yansimalarmi gorebilmek icin bu biitgeler sirasiyla olusturulmustur.

3.4.3.1.4.1. Faaliyet Butcelerinin Hazirlanmasi

Firmanin satis bitgesi, Uretim butgesi, direkt ilk madde ve malzeme bitgesi,
direkt iscilik butcesi, genel Uretim giderleri bitcesi, donemsonu stok butgesi,
satiglarin maliyeti butcesi, pazarlama-satis ve dagitim giderleri bitcesi, genel
yOnetim giderleri bitcesi, finansman giderleri biitgesi ve proforma gelir-gider tablosu
hazirlanmistir. Siwrasiyla bu bitceler ve bitcelerde meydana gelen degisikliklerin
nedenlerine iliskin agiklamalar verilmistir. Tirksan Aluminyum A.S.’de ar-ge

yer
dizenlenmemistir.

faaliyetleri almadigi  igcin  arastrma-gelistirme  maliyetleri  butcesi

Tablo-3.20: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yillik Satis Biitgesi (PEB Sonrasi)

SATIS BUTCESI

DONEM (2011)
TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
(T&'I‘Et‘;r;)' Satig 160.000 | 160.000 | 160.000 | 160.000 640.000 640.000 640.000
Birim Sats Fiyat: 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33 5,33
Toplam Satis (TL) | 852.800 | 852.800 | 852.800 | 852.800 3.411.200 3.411.200 3.411.200
BEKLENEN NAKIT AKISI

ALACAKLAR | 100.000 - ; ; 100.000 426.400 426.400
1. Ceyrek Satis 426.400 | 426.400 ; ; 852.800 852.800 852.800
2. Ceyrek Satis ; 426.400 | 426.400 ; 852.800 852.800 852.800
3. Ceyrek Satis ; ; 426.400 | 426.400 852.800 852.800 852.800
4. Ceyrek Satis ; ; ; 426.400 426.400 426.400 426.400
(Ts?ﬁ!;‘m Nakit 526.400 | 852.800 | 852.800 | 852.800 3.084.800 3.411.200 3.411.200
DIiPNOTLAR

- 2010 y1l1 sonunda 100.000 TL dénem sonu alacagmin olmas: tahmin edilmektedir.

- Satis fiyat1 5,33 TL/birim olup her yil icin satis miktarlar tam kapasitede tretimi gostermektedir ve esittir.
- Satiglarin yarisi yapildigi dénemde, geri kalan yarisi bir sonraki dénemde tahsil edilmektedir.

PEB’de BSK kullanimina iliskin butgeleme calismasinda finansal hedeflere

ulasabilmek adina satiglari tam kapasitede dretime esitlemek ongériulmustir (Bkz.

SH. F2.1). Bunun ig¢in ihtiya¢ duyulan ek finansman ihtiyac: kredi temini yoluyla
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saglanmis ve boylece her ceyrekte firma tam kapasiteyle Uretim yapma imkanina
kavusmustur. Tam kapasitede Uretim sonucunda tahmini satis miktar1 2011 yilinda
640.000 adete ulagmustir. Satiglarin fiyati, tahsil usult gibi konular 6nce hazirlanan
klasik biitce bakis acisiyla ayn: tutulmustur. Onceki hazirlanan sats bitcesi igin 2011
yili satiglar1 2.002.930 TL iken PEB’de BSK kullanimi sonucunda 3.411.200 TL’ye
¢ikmasi ongorulmustir. Dolayisiyla bu stratejinin gerceklestirilmesi halinde yillik
satiglarda 2011 yili igin, %70 oraninda yani 1.408.270 TL artis beklenmektedir.

Tablo-3.21: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yillik Uretim Biitcesi (PEB Sonrasi)

URETIM BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Z\'/‘";‘I”l:tznr;‘” Satig 160.000 | 160.000 | 160.000 | 160.000 640.000 640.000 640.000
Hedeflenen 1600 | 1.600 | 1.600| 1.600 1.600 1.600 1.600
Donem Spnu Stok

m);zg‘ Uretim 161.600 | 161.600 | 161.600 | 161.600 641.600 641.600 641.600
Donem Basi Stok 900 | 1.600| 1.600| 1.600 900 1.600 1.600
Oretilecek Miktar | 160.700 | 160.000 | 160.000 | 160.000 640.700 640.000 640.000
DIiPNOTLAR

- Dénem sonu stok miktar: bir sonraki dénemin satis miktarinin %1'i olarak belirlenmistir.
- D6nem bagi stok miktar1 2011 yil1 1. ceyregi igin 900 kg olarak tahmin edilmistir.

Firmanin dénem sonu stok miktar: ile 2011 yili 1. ¢eyregi icin tahmin edilen
donem bas1 stok miktar,, 6nceki hazirlanan butcelerle ayn: alinmistr. Uretim
bltcesindeki rakamlarda meydana gelen artiglarin tek sebebi, planlanan satis

miktarindaki artistir.
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Tablo-3.22: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yilhk DIMM Biitcesi (PEB Sonrasi)

DIMM BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Uretilecek Miktar 160.700 | 160.000 | 160.000 | 160.000 640.700 640.000 640.000
Birim Basina
Hammadde Ihtiyac 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
(kg) :
Uretim Igin Gerekli 48.210 | 48.000 | 48.000 | 48.000 192.210 192.000 192.000
Hammadde (kg)
Beklenen Dénem
Sonu Hammadde 2567 | 2560 | 2560 | 2.560 2,560 2,560 2,560
Stogu (kg)
Toplam Hammadde | - 5 777 | 50560 | 50560 | 50.560 194.770 194.560 194.560
Thtiyaci (kg)
Ddénem Basi
Hammadde Stogu 3000 | 2567 | 2560| 2.560 3.000 2.560 2,560
(kg)
Satin Alinmast
Gereken Hammadde 47.777 | 47.993 | 48.000 | 48.000 191.770 192.000 192.000
Miktari (kg)
Birim Fiyat (TL) 4 4 4 4 4 4 4
(ST‘""E;‘A'maMa"ye“ 191,108 | 191.972 | 192.000 | 192.000 767.080 768.000 768.000
] ] BEKLENEN NAKIT CIKISLARI
Odenecekler (Onceki | g4 5 - - - 90.000 96.000 96.000
Ddnemden)
L. Ceyrek Satin 05554 | 95554 | - . 191,108 | 192000 |  192.000
Alimlar
2. Ceyrek Satin - 95986 | 95986 | - 191.972 192.000 192.000
Alimlar
8. Geyrek Satin - - 96.000 | 96.000 192.000 192.000 192.000
Alimlar
4. Geyrek Satin . . . 96.000 96.000 96.000 96.000
Alimlar
(T;‘l)lfl';‘lg‘n'\‘ak't 185.554 | 191.540 | 191.986 | 192.000 761.080 768.000 768.000
DIPNOTLAR

- Bir birim mamul tretebilmek icin briit olarak 0,3 kg hammadde gerekmektedir.
- Dénem bag1 DIMM stok miktarmin 3.000 kg olacag: tahminlenmistir.

- Satin alinacak hammaddeye birim basina 4 TL ddenecegi hesaplanmugtir.

- Satin alinacak hammaddenin yaris1 satin alindigi dénemde, yarisi ise izleyen dénemde denecektir. Onceki

donemden malzeme alimina iligkin 90.000 TL 6deme birinci ceyrekte yapilacaktir.

- Beklenen ddnem sonu hammadde stogu, siparis verme stresi ve emniyet stogunun toplamindan olusmaktadr.
Firmada ortalama siparis verme siiresi 3 glindir (Bkz. SH. 18.3). Emniyet stogu, bir sonraki dénemin dretim igin
gerekli hammadde miktarinin %2’sidir. Beklenen dénem sonu hammadde stogunun hesaplams: séyledir:




173

2011
Siparis Verme
Uretim igin 1 Giin igin Sipari Siiresinde I';Ie?(ﬁ)(iz?n
. Gerekli Cahsilan Gerekli Parls | Beklenen Donem Emniyet -
Donem x Verme o Donem Sonu
Hammadde Gin Hammadde oo Sonu Stogu
Suresi Hammadde
(kg) (kg) Hammadde <
9 Stogu
Stogu
*|
..1' 48.210 90 536 3 1.607 48'(300 0,02 2.567
Dénem =960
..2' 48.000 90 533 3 1.600 48.000%0,02 2.560
Dénem =960
..3' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300*0’02 2.560
Dénem =960
..4' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300*0’02 2.560
Dénem =960
2012
Siparis Verme
Uretim igin 1 Giin igin Sipari Siiresinde B:It—e(ljj)(laiznn
. Gerekli Cahsilan Gerekli Parls | Beklenen Donem Emniyet -
Donem x Verme o Donem Sonu
Hammadde Gin Hammadde S Sonu Stogu
Suiresi Hammadde
(kg) (kg) Hammadde -
« Stogu
Stogu
*|
..1' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300 0,02 2.560
Dénem =960
..2' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300*0’02 2.560
Dénem =960
*|
..3' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300 0,02 2.560
Dénem =960
*|
..4' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300 0,02 2.560
Dénem =960
2013
Siparis Verme
Uretim igin 1 Giin igin Sipari Siiresinde B:It-e(l)j)(i?]?n
. Gerekli Cahsilan Gerekli Pars | geklenen Donem Emniyet N
Donem x Verme o Donem Sonu
Hammadde Gin Hammadde S Sonu Stogu
Suiresi Hammadde
(kg) (kg) Hammadde 9
;) Stogu
Stogu
*|
..1' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300 0,02 2.560
Dénem =960
*|
..2' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300 0,02 2.560
Dénem =960
*|
..3' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300 0,02 2.560
Dénem =960
*|
..4' 48.000 90 533 3 1.600 48'(300 0,02 2.560
Dénem =960

DIMM  biitgesinde

meydana gelen degisikliklerin tek nedeni, Gretim

bltcesinden yansiyan dretilecek miktardaki artistir. Diger tim veriler onceki

hazirlanan DIMM biitgesi ile ayn sekilde diizenlenmistir.
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Tablo-3.23: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yilhk DIG Biitcesi (PEB Sonrasi)

D.i.G. BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM TOPLAM TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Uretilecek Miktar | 160.700 | 160.000 | 160.000 | 160.000 640.700 640.000 640.000
Birim Basina DIS 4 4 4 4 4 4 4
Toplam DIS 642.800 | 640.000 | 640.000 | 640.000 2.562.800 2.560.000 2.560.000
Saat Bas1 Direkt 0225 | 0225| 0225| 0225 0,225 0,2475 027225
Is¢ilik Maliyeti
Toplam Direkt 144.630 | 144.000 | 144.000 | 144.000 576.630 633.600 696.960
Is¢ilik Maliyeti
DIiPNOTLAR

- Bir mamuliin tiretim siiresi 16 dakikadir (Bkz. SH. i8.1 ve SH. 18.2). Isletmenin aliiminyum profil retimi
bélimiinde 15 isci calismaktadir. Dolayisiyla birim basina DIS, 16 dk*15 is¢i=240 dk / 60 dk=4 saat olarak
hesaplanmigtir.

- Toplam direkt is¢ilik maliyeti, 15 iscinin briit maas: ve fazla mesailerinden olugsmaktadir. Bu maliyetler, toplam
DIiS’e boliinerek saat bas: direkt iscilik maliyeti hesaplanmistir (Saat basi direkt iscilik maliyetindeki artis, bir
mamuliin Gretim stresindeki 2 dk’lhik kisalmadan kaynaklanmaktadir). 2011 toplami tizerinden her yil %10 artis
olacag tahmin edilmektedir.

DIG biitcesinde meydana gelen degisiklik, tretim bitcesinden yansitilan
iretilecek miktarda meydana gelen artistir. Birim basina DiS, klasik yontemde 4,5
saat iken PEB sonrasinda 4 saat olarak alinmistir. Bunun nedeni, klasik bitgelemede
bir mamullin Gretim siresi 18 dakika iken PEB’de billet ocagi ve ekstriizyon pres
makinesinin islem surelerinde meydana getirilmesi planlanan 1’er dakikalik kisaltma
sonrasinda yeni biitcede 16 dakika olarak hesaplanmistir (Bkz. SH. i8.1 ve SH. i8.2).
Toplam direkt iscilik maliyeti 6nceki bltceye gore artis gostermistir. Bunun nedeni
uretimde planlanan artis nedeniyle isgilere 6denecek fazla mesailerdir. Bu dogrultuda
saat basi direkt iscilik maliyetinde bir artis kaydedilmistir. Bunun disinda klasik
hazirlanan butceden farkli olarak herhangi bir degisiklik yapilmamustir.
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Tablo-3.24: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yilhk GUG Biitcesi (PEB Sonrasi)

GUG BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM

1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Toplam DS _ 642.800 | 640.000 | 640.000 | 640.000 | 2.562.800 2.560.000 | 2.560.000
8‘:5;?‘2‘%1)%6 0,29897635 | 0,298975 | 0,298975 | 0,298975 | 0,29897534 | 0,298975391 | 0,29897539
Bitgelenen . 192182 | 191344 | 191.344 | 191344 |  766.214 765.377 | 765.377
Degisken GUG
PEB’in
Butgelenen 8.000 - - - 8.000 3.000 3.000
Degisken
GUG’e Etkisi
PEB Sonrasi
Biitcelenen 200.182 | 191.344 | 191.344 | 191.344 774.214 768.377 768.377
Degisken GUG
Butcelenen
Sabit GUG 65.350 | 55.350 | 55.350 | 68.350 244.400 268.840 295.724
PEB’in
Butcelenen
Sabir | BUG 4.000 1.000 4.000 - 9.000 9.000 10.000
Etkisi
PEB Sonrast
Biitcelenen 69.350 | 56.350 | 59.350 | 68.350 253.400 277.840 305.724
Sabit GUG
Toplam
Biitcelenen 260532 | 247.694 | 250.694 | 259.694 | 1.027.614 1.046217 |  1.074.101
GUG
Amortisman 36.750 | 36.750 | 36.750 | 36.750 147.000 161.780 177.870
gh’(géﬂ” Nakit 232.782 | 210.944 | 213.944 | 222.944 880.614 884.517 896.231
DIiPNOTLAR

- Degisken GUG Orami hesaplanirken, Bitgelenen Degisken GUG/Bitcelenen Toplam DIS formiilu
kullamlmistir. Bu dogrultuda Biitgelenen Degisken GUG sdyle hesaplanmigtir:

L ) DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
DEGISKEN GUG
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Endirekt ilk Madde ve Malzeme | 60.690 | 60.424 | 60.424 | 60424 | 241962 | 241.699 |  241.699
Endirekt Iscilik 30.345 | 30212 | 30.212 | 30212 | 120981 | 120.849 |  120.849
Elektrik 101.147 | 100.708 | 100.708 | 100.708 | ~ 403.271 | 402.829 |  402.829
TOPLAM | 192.182 | 191.344 | 101.344 | 191.344 | 766214 | 765.377 | 765377

- Biitcelenen sabit GUG’e iliskin veriler 2011 yili her dénemi icin hesaplanmustir. Sonraki yillarda %10 artis
olacag tahmin edilmistir.

. B DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
SABIT GUG
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Yakit 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
Uretim Yéneticisi ve Yonetici Yardimcis: | 11400 | 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 | 65350 | 55.350 | 55.350 | 68.350 244.400 268.840 295.724

- PEB’in etkisinde yer alan faaliyet ve projelerin PEB’deki faaliyet donemine uygun olarak dénemler itibariyle
dagilimi yapilmistir. Her faaliyet-proje icin PEB’in donemler itibariyle dagilimi sdyledir:




176

PEB’de Yer Alan Faaliyet-Proje DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
i5.1.1.1.1 5.000 - - - 5.000 0 0
i5.1.1.1.2 3.000 - -] - 3.000 3.000 3.000
PEB’in Biitcelenen Degisken GUG’e Etkisi Toplam: | 8.000 - - - 8.000 3.000 3.000
i8.1.1.1.1 2.000 - 12000 | - 4.000 4.500 5.000
i8.2.1.1.1 2.000 - 12000 | - 4.000 4.500 5.000
01.1.1.1.1 - | 1.000 -] - 1.000 - -
PEB’in Biitcelenen Sabit GUG’e Etkisi Toplam: 4.000 | 1.000 | 4.000 | - 9.000 9.000 10.000
GUG bitcesine “PEB’in Biitcelenen Degisken GUG’e Etkisi” ve “PEB’in
Bitcelenen Sabit GUG’e Etkisi” satirlar1 eklenmis ve boylece PEB’de

gerceklestirilmesi 6ngoriilen faaliyet ve projelerin GUG biitgesini ilgilendirenleri

biitceye yansitilmistir. PEB’in Bitcelenen Degisken GUG’e Etkisi, PEB’deki

15.1.1.1.1 ve 15.1.1.1.2 nolu faaliyet ve projelerin maliyetlerinden olusmaktadr.
PEB’in Butcelenen Sabit GUG’e Etkisi ise, PEB’deki 18.1.1.1.1, 18.2.1.1.1 ve

01.1.1.1.1 nolu faaliyet ve projelerin maliyetlerinin GUG biitcesine yansimasidar.

Tablo-3.25: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yilik Dénem Sonu Stok Biitcesi (PEB

Sonrasi)
DONEM SONU STOK BUTCESI
2011 2012 2013
Donem Birim Donem Birim Donem Birim
Sonu Malivet Toplam | Sonu Malivet Toplam | Sonu Malivet Toplam
Stok Y Stok Y Stok Y
Direkt 2.497 4| 9988 | 2747 4| 10988 | 3.021 4| 12.084
Malzeme
Mamul 1.600 | 3,29590136 5.273 1.600 | 3,385901563 5.417 1.600 | 3,48490156 5.576

Donem sonu stok bitgesi hazirlanirken stoklara ait birim degisken maliyetin

tespit edilmesine gerek duyulmustur. Birim degisken maliyetin tespitine iliskin

veriler, Tablo-3.26’da hesaplanmistur.
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BiRiM DEGiISKEN MALIYET

- Dénem Basi1 Mamul Stoklar

carpilmigtir.

2011 2012 2013
Birim . Birim . Birim .
Fiyat Birim Toplam Fiyat Birim Toplam Fiyat Birim Toplam
Direkt 4| 03 12 4| 03 12 4| 03 12
Malzeme
g'@ﬁlkkt 0,225 4 0,9 0,2475 4 0,99 0,27225 4 1,089
g%ggke” 0,29897534 4 | 1,19590136 | 0,29897539 4 | 1,195901563 | 0,29897539 4 | 1,19590156
Toplam
Degisken
Ot || 452397534 | - | 320500136 | 454647539 | - | 3,385901563 | 457122539 | - | 3,48490156
Maliyeti
Tablo-3.27: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yillik Satislarin Maliyeti Biitcesi (PEB
Sonrasi)
SATISLARIN MALIYETIi BUTCESI
DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Direkt llk Madde ve | 191 168 | 191 972 | 192,000 | 192.000 767.080 768.000 768.000
Malzeme Mallyetl
,\D/l';ﬁ';iﬁ Is6ilik | 144 630 | 144.000 | 144.000 | 144.000 576.630 633.600 696.960
gﬁ;‘:r'leri Uretim | 569532 | 247.604 | 250.694 | 259.694 1.027.614 1.046.217 1.074.101
Yan Mamul 0 0 0 0 0 0 0
Kullanimi
Doénem Bas1 Yarn
Mamul Stok (+) 0 0 0 0 0 0 0
D6énem Sonu Yan
Mamul Stok (-) 0 0 0 0 0 0 0
huﬂgﬁtl')'/z;‘l Mamul | 605 270 | 583.666 | 586.694 | 595.694 2.371.324 2.447.817 2.539.061
'\D"afT.“!' Stoklarnda | -, 57y 0 0 0 (2.307) 0 0
egisim
Donem Bagt Mamul | 956 | 5973 | 5273 | 5273 2.966 5.417 5.576
Stok (+)
Donem Sonu
Mamul Stok () 5273 | 5273 | 5273| 5273 5.273 5.417 5.576
ﬁ/la;'f;‘/’;“ Mamul | 1) 963 | 583.666 | 586.694 | 595.694 2.369.017 2447817 2.539.061
DIiPNOTLAR

hesaplamrken D&nem Bast Stok ile, ilgili yila ait birim degisken maliyet

. Donem“Basf Sto'f (Bk_z. Tablo- Birim Degisken Maliyet (Bkz. Tablo-3.26. Birim Doénem Basi
Donem 3.21. Uretim Butgesi — PEB . L
Sonras) Degisken Maliyetin Hesaplanmasi — PEB Sonrasr) Mamul Stok
1. Dénem 900 3,29590136 2.966
2. DOnem 1.600 3,29590136 5.273
3. Donem 1.600 3,29590136 5.273
4. DOnem 1.600 3,29590136 5.273
2011 900 3,29590136 2.966
Toplam
2012 1.600 3,38500156 5.417
Toplam
2013 1.600 3,48490156 5.576
Toplam

- Dénem Sonu Mamul Stoklari hesaplanirken Dénem Sonu Stok ile, ilgili yila ait birim degisken maliyet

carpilmigtir.
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Dénem Sonu._Stok (Bkz. Birim Degisken Maliyet (Bkz. Tablo-3.26. Birim Dénem Sonu
Donem Tablo-3.21. Uretim Bltgesi — PEB Degisken Maliyetin Hesaplanmasi — PEB
Mamul Stok
Sonrasi) Sonrasi)
1. Dénem 1.600 3,29590136 5.273
2. Dénem 1.600 3,29590136 5.273
3. Dénem 1.600 3,29590136 5.273
4. Dénem 1.600 3,29590136 5.273
2011 1.600 3,29590136 5.273
Toplam
2012 1.600 3,38590156 5.417
Toplam
2013 1.600 3,48490156 5.576
Toplam

Satiglarin maliyeti bitgesindeki degisiklik, direkt ilk madde ve malzeme

maliyeti, direkt iscilik maliyeti ve genel (retim giderlerindeki degisikliklerin

yansimalarindan kaynaklanmaktadir.

Tablo-3.28: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yillik Pazarlama, Satis ve Dagiim Giderleri
Butcesi (PEB Sonrasi)

PAZARLAMA, SATIS VE DAGITIM GIDERLERI BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

Toplam Satis (TL) 852.800 | 852.800 | 852.800 | 852.800 | 3.411.200 | 3.411.200 | 3.411.200
Birim Basina
Degisken Pazarlama, %3 %3 %3 %3 %3 %3 %3
Satig ve Dagitim
Giderleri
gfégf'e”e” Degisken | o558 | 25584 | 25584 | 25584 102.336 102.336 102.336
Sabit Pazarlama, Satis | 14 600 | 18000 | 18.000 | 18.000 72.000 105.600 116.160
ve Dagitim Giderleri
PEB’in Etkisi 11.750 | 6.250 | 24.250 | 1.250 43.500 42.250 47.100
PEB Sonrasi
Biltgelenmis 55.334 | 49.834 | 67.834 | 44.834 217.836 250.186 265.596
Pazarlama, Satis ve
Dagitim Giderleri

DIiPNOTLAR

- Birim baginan diisen degisken pazarlama, satis ve dagitim giderleri, dénem satiglarinin %3l olarak tahmin
edilmistir. Bu gider satis komisyonlari, seyahat giderleri, reklam ¢alismalar: ve degersiz alacaklar icin ayrilmistir.
- Her ceyrege disen sabit pazarlama, satis ve dagitim giderinin dénemler itibariyle degismeyecegi ve yillar
itibariyle %10 artis olacag: planlanmistir. Klasik biitcede yer alan iki satis ve pazarlama elemanimin maaslarina
(her ¢eyrek donemde 12.000 TL idi) 2011 yili igin 1 yeni eleman ve 2012 yil1 igin 1 yeni eleman eklenmistir
(Bkz. FP. 12.1.1.1.1). Yillik bazda %10’luk artis bunlara da yansitilmistir. PEB’in etkisinde yer alan faaliyet ve
projelerin PEB’deki faaliyet donemine uygun olarak dénemler itibariyle dagilimu yapilmistir. Her faaliyet-proje
icin PEB’in donemler itibariyle dagilimi sdyledir:
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PEB’de Yer Alan DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
Faaliyet-Proje 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

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
21112 - - | 8.000 - 8.000 9.000 10.000
i711.1.1 6.000 - - - 6.000 - -
TOPLAM | 11.750 | 6.250 | 24.250 | 1.250 43.500 42.250 47.100

Birim basina degisken pazarlama, satis ve dagitim giderlerinin oran1 PEB
oncesinde hazirlanan Kklasik biitceyle ayni sekilde %3 olarak kabul edilmistir. Sabit
pazarlama, satis ve dagitim giderlerinde meydana gelen artis, PEB’deki 12.1.1.1.1
nolu faaliyet ve projenin 2011 yili igin 1 ve 2012 yil1 igin 1 olmak (izere toplamda 2
yeni eleman tahsisine yonelik dngorisunden kaynaklanmaktadir.

Pazarlama, satis ve dagitim giderleri biitcesine “PEB’in Etkisi” adiyla yeni bir
satir eklenmistir. 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,

12.1.1.1.2 ve 17.1.1.1.1 nolu faaliyet ve projelere iliskin maliyetler butcelenmistir.

Tablo-3.29: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yilik Genel Yoénetim Giderleri Biitcesi (PEB
Sonrasr)

GENEL YONETIM GIDERLERIi BUTCESI

DONEM (2011)
TOPLAM TOPLAM TOPLAM

1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Toplam Satig (TL) 852.800 | 852.800 | 852.800 | 852.800 3.411.200 3.411.200 3.411.200
Birim Basina Genel )
Yénetim Giderleri j B } } j j
Butcelenen Degisken
Genel Yonetim 0 0 0 0 0 0 0
Gideri
Sabit Genel Ydnetim
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 Bitcelenmis
Genel Yo6netim 64.100 | 70.000 | 66.000 | 106.550 306.650 333.265 362.792
Giderleri
DIPNOTLAR

- Genel yonetim giderleri genellikle sabittir ve satiglara bagh olarak degismez. Bu nedenle biitgelenen degisken
genel yonetim gideri her ddnem ve yil icin 0 olarak alinmustir.
- Her c¢eyrege diisen sabit genel yénetim gideri dénemler itibariyle degiskenlik gostermekte olup yillar itibariyle
%10 artig olacagi tahmin edilmektedir. Sabit genel ydnetim giderleri s6yle hesaplanmustir:
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] o DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
SABIT GENEL YONETIM GIDERI
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
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
Yakit 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 donemine uygun olarak dénemler itibariyle
dagilimi yapilmistir. Her faaliyet-proje icin PEB’in donemler itibariyle dagilimi sdyledir:

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
PEB’de Yer Alan Faaliyet-Proje
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

i7.21.1.2 1.000 1.000 - - 2.000 2.200 2.500
021111 - - - 5.000 5.000 5.000 5.000
03.1.1.1.1 - 6.000 | 6.000 - 12.000 13.000 14.500
03.21.1.1 5.000 5.000 - 5.000 15.000 16.500 18.000
03.3.1.1.1 - - | 3.000 - 3.000 3.300 3.600
03.3.1.1.2 - - - 3.000 3.000 3.300 3.600
041111 - - - 500 500 600 700
041112 - 500 500 - 1.000 1.100 1.200
042111 - - - | 34.000 34.000 34.000 34.000
TOPLAM | 6.000 | 12.500 | 9.500 | 47.500 75.500 79.000 83.100

Genel yonetim giderleri bitcesine “PEB’in Etkisi” adiyla bir satir eklenmistir.

Burada PEB’de butcelenmis olan maliyet kalemlerinden genel yonetim giderlerini
ilgilendiren 17.2.1.1.2, 02.1.1.1.1, 03.1.1.1.1, 03.2.1.1.1, 03.3.1.1.1, 03.3.1.1.2,
04.1.1.1.1, 04.1.1.1.2 ve 04.2.1.1.1 nolu faaliyet ve projelere iliskin maliyetler

bulunmaktadir.
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Tablo-3.30: Turksan Aliminyum A.S. Ug Yilik Finansman Giderleri Butgesi (PEB
Sonrasi)

FINANSMAN GIDERLERI BUTCESI

DONEM (2010)
TOPLAM TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)

120.000 TL kredi icin 3.430 | 3.190 | 2.941 | 2.685 12.246 7.924 2.976
Faiz, Vergi ve Fonlar
Kambiyo Zararlar: 0 0 0 0 0 0 0
Toplam Finansal 3430 | 3190 | 2.941 | 2.685 12.246 7.924 2.976
Giderler
DIiPNOTLAR

- Kambiyo zararlari, 0 olarak kabul edilmistir (Bkz. PH. 16.3.1).

- 120.000 TL kredi icin hesaplanan faiz, vergi ve fon maliyeti, nakit dengesinin saglanabilmesi adina ihtiyag
duyulan 117.604 TL icin ¢ekilmesi planlanan krediden kaynaklanmistir. Cekilen kredinin geri kalan kismi,
calisma sermayesi olarak gosterilmistir. 120.000 TL kredinin 36 ay vadeyle cekilecegi éngoriulmis ve tesadiifi
olarak secilen bir bankanin verilerinden yararlanlarak faiz hesaplamas: yapilmigtir. %0,91 faiz oraninda toplam
geri 6deme 143.146 TL olmustur. Banka verilerinden elde edilen bilgilere gére her ceyrege diisen faiz ve anapara
hesaplanmigtir.

Firmanin DIMM ihtiyaci, Uretimdeki artisa paralel olarak arttigindan fon
ihtiyaci ortaya ¢ikmustir. Bu ihtiya¢, PEB’in F2.1.1.1.1 ve F2.2.1.1.1 nolu faaliyet ve
projelerinden kaynaklanmaktadir. Bu kapsamda nakit dengesinin saglanabilmesi igin
(Bkz. Tablo-3.33. Nakit Butcesi-PEB Sonrasi) ortaya ¢ikan 120.000 TL ek
finansman ihtiyaciin bankadan temin edilecek finansal krediler yoluyla giderilmesi
planlanmistir. S6z konusu kredi igin, U¢ yil vadeli olarak temin edilmek Qzere
tesadufi olarak secilen bir bankanin internet ortaminda verilerinden yararlanilarak

faiz hesaplamasi yapilmistir.
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Tablo-3.31: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yillik Proforma Gelir-Gider Tablosu (PEB
Sonrasi)

PROFORMA GELIR-GIDER TABLOSU

2011

2012

2013

Net Satislar

2011

2012

2013

3.411.200

3.411.200

3.411.200

Satiglarin Maliyeti (-)

2.369.017

2.447.817

2.539.061

BRUT SATIS KARI
VEYA ZARARI

1.042.183

963.383

872.139

Faaliyet Giderleri

524.486

583.451

628.388

Paz., Satis ve
Dag. Gid.

217.836

250.186

265.596

Genel Yonet.
Gid.

306.650

333.265

362.792

FAALIYET KARI
VEYA ZARARI

517.697

379.932

243.752

Diger Faaliyetlerden
Olagan Gelir ve Karlar

Diger Faaliyetlerden
Olagan Gider ve Zararlar

)

Finansman Giderleri (-)

12.246

7.924

2.976

Borglanma
Giderleri

12.246

7.924

2.976

OLAGAN KAR VEYA
ZARAR

505.451

372.008

240.776

Olagandis1 Gelir ve
Karlar

Olagandis1 Gider ve
Zararlar (-)

DONEM KARI VEYA
ZARARI

505.451

372.008

240.776

Doénem Kan Vergi ve
Diger Yasal Yikimltlik
Karsiliklari (-) (%20)

101.090

74.402

48.155

DONEM NET KARI
VEYA ZARARI

404.361

297.606

192.620

DIiPNOTLAR

- Kambiyo zararlari, PEB’in 16.3 nolu stratejik hedefine dayanarak 0 kabul edilmistir.

3.4.3.1.4.2. Finansal Butgelerin Hazirlanmasi

Firmada PEB’de BSK kullanimmin finansal bltgeler tzerindeki yansimalarini

gorebilmek icin bitceler yeniden hazirlanmistir. Bu dogrultuda firmanin proforma

bilango ve nakit butcesi hazirlanmistir. Firmanin halihazirda ¢ yillik yatirima iligkin

bir program: bulunmadigindan yatrim (sermaye) butgesi hazirlanmamistir. Firma

icin hazirlanan ¢ yillik proforma bilango ve nakit bitgesi sirasiyla Tablo-3.32 ve

Tablo-3.33’te verilmistir.
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Tablo-3.32: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yillik Proforma Bilango (PEB Sonrasi)

PROFORMA BiLANCO

2011

2012

2013

AKTIF

1. Dénen Varhklar

A. Hazir Degerler

Kasa

222.765

419.761

568.303

Alinan Cekler

213.200

213.200

213.200

Bankalar

222.765

419.761

568.303

B. Menkul Kiymetler

C. Ticari Alacaklar

Alicilar

106.600

106.600

106.600

Alacak Senetleri

106.600

106.600

106.600

D. Diger Alacaklar

E. Stoklar

Mamuller

5.273

5.417

5.576

F. Yillara Yaygin Insaat ve Onarim Maliyetleri

G. Gelecek Aylara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar

H. Diger Dénen Varliklar

Donen Varhklar Toplam

877.203

1.271.340

1.568.582

2. Duran Varhklar

A. Ticari Alacaklar

B. Diger Alacaklar

C. Mali Duran Varliklar

D. Maddi Duran Varliklar

Binalar

119.222

119.222

119.222

Tesis, Makine ve Cihazlar

697.033

697.033

697.033

Tasitlar

157.648

157.648

157.648

Demirbaslar

36.533

36.533

36.533

Birikmig Amortismanlar (-)

147.000

161.700

177.870

E. Maddi Olmayan Duran Varliklar

F. Ozel Tilkenmeye Tabi Varliklar

G. Gelecek Yillara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar

H. Diger Duran Varliklar

Duran Varhklar Toplam

863.436

848.736

832.566

AKTIF TOPLAMI

1.740.639

2.120.076

2.401.148

PASIF

3. Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

A. Mali Borglar

Banka Kredileri

34.214

38.625

47.161

B. Ticari Borglar

Saticilar

96.000

96.000

96.000

C. Diger Borglar

D. Alinan Avanslar

E. Yillara Yaygin insaat ve Onarim Hak Edisleri

F. Odenecek Vergi ve Diger Yukimlilikler

G. Borg ve Gider Karsiliklan

Doénem Kan Vergi ve Diger Yasal Yukumliluk
Karsiliklar

101.090

74.402

48.155

H. Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar

1. Diger Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar Toplami

231.304

209.027

191.316

4. Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar

A. Mali Borglar

Banka Kredileri

85.786

47.161

B. Ticari Borglar

C. Diger Borglar

Ortaklara Borglar

583.320

568.266

490.223
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D. Alinan Avanslar

E. Bor¢ ve Gider Kargiliklar:
Kidem Tazminati Karsiliklar: 55.868 63.655 70.021
F. Gelecek Yillara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar:
G. Diger Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar

Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar Toplami 724.974 679.082 560.244
5. Ozkaynaklar
A. Odenmis Sermaye 300.000 450.000 675.000

B. Sermaye Yedekleri
C. Kar Yedekleri

D. Gegmis Yillar Karlari 80.000 484.361 781.967
E. Gegmis Yillar Zararlari (-)
F. Dénem Net Kar1 (Zarar1) 404.361 297.606 192.620
Ozkaynaklar Toplam 784.361 1.231.967 1.649.588
PASIF TOPLAMI 1.740.639 2.120.076 2.401.148
DIPNOTLAR

- Satiglardaki artigla beraber saglanan fon artislarmin sermayeyi her yil %50 oraninda artiracak kadarlik kismi
sermayeye ilave edilmis, geri kalan kismi ise 431 Ortaklara Borglar hesabina aktarilmistir.

- 2011 yil1 1. dénemindeki nakit dengesini saglayabilmek icin 120.000 TL kredi ¢ekilmistir.

- Ticari alacaklarin yarisi icin ¢ek alindigi, ¥’0 icin senet alindigi ve geri kalan %’Unin veresiye satiglardan
kaynaklanmasi planlanmugtir.

- Nakit fazlalarinin yaris1 kasa, diger yaris1 bankalarda takip edilmistir.

- Kidem tazminati kargiliklari 17 dretim bdlimi cahsani, 7 yénetim bolimi ¢ahsam ve 3 pazarlama boélimi
¢alisamnin ortalama briit maaslar: ve fazla mesai zamlari tizerinden ayrilmstir.

Bélim Calisan Ortalama Brit Maas ve Fazla Mesai Zammu Toplam Kidem Tazminati Karsihgi
Sayist (TL) (TL)
Uretim 17 1.904 32.368
Yonetim 7 2.500 17.500
Pazarlama 3 2.000 6.000
TOPLAM 27 55.868

Kidem tazminati kargiliklarindaki artig, 2011 yili icin yeni ahnan 1 pazarlama ve satig elemanindan
kaynaklanmistir (Bkz. FP. 12.1.1.1.1). 2012 yil1 igin mevcut 27 personelin kidem tazminat: karsihklar: maas
zamlan dikkate alinarak artirllmig ve 1 personelin daha kidem tazminati eklenmistir (55.868 * 1,1 + 2.200 yeni
personelin kidem tazminati karsiligi = 63.655 TL). Bu yeni eklenen personel, 2012 yilinda alinmas: planlanan
pazarlama ve satis elemandir (Bkz. FP. 12.1.1.1.1). Bu nedenle 2012 yili kidem tazminat: karsiliklar: 28 personel
lzerinden hesaplanmigtir. 2013 yili icin maas zamlann dikkate alinarak karsiliklardaki artis bilancoya
yansitilmigtir (63.655 * 1,1 = 70.021 TL).
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Tablo-3.33: Turksan Aliiminyum A.S. Ug Yillik Nakit Biitgesi (PEB Sonrasi)

NAKIT BUTCESI

DONEM (2011) TOPLAM | TOPLAM | TOPLAM
1 2 3 4 (2011) (2012) (2013)
Nakit Girisleri
Nakit  Dengesi | ) 5 2396 | 157.356 | 314.827 50.000 445530 839.523
(Dénem Bas1)
Alacaklar 526.400 | 852.800 | 852.800 | 852.800 | 3.084.800 | 3.411.200 3.411.200
Cekilen Kredi 120.000 - - - 100.000 - -
T°p'ag‘ir'?‘$"’|"g'rg 696.400 | 855.196 | 1.010.156 | 1.167.627 3.234.800 |  3.856.730 4.250.723
Nakit Cikiglar
Direkt Malzeme 185554 | 191540 | 191.986 | 192.000 761.080 768.000 768.000
Direkt Iscilik 144.630 | 144.000 | 144.000 | 144.000 576.630 633.600 696.960
gf{;‘:r'leri Uretim | 535782 | 210044 | 213944 | 222.944 880.614 884.517 896.231
Pazarlama, Satis
ve Dagiim | 55.334 | 49.834 67.834 44.834 217.836 250.186 265.596
Giderleri
gf(;‘:r'leri Yonetim | g4 900 | 70.000 66.000 | 106.550 306.650 333.265 362.792
Finansman 3.430 3.190 2.941 2.685 12.246 7.924 2.976
Giderleri
Kredi Anapara 8.174 8.332 8.624 9.084 34.214 38.625 47.161
Odemesi
Vergi - 20.000 ; ; 20.000 101.090 74.402
T°p'agk':‘;';f 694.004 | 697.840 | 695329 | 722.097 2.809.270 |  3.017.207 3.114.117
NAKIT
DURUMU 2396 | 157.356 | 314.827 | 445530 445530 839.523 1.136.606
DIiPNOTLAR

- Firmanin dénem bag1 nakit mevcudu durumunun 50.000 TL olacagi tahmin edilmektedir.

- Firmada 2010 yil1 icin tahakkuk edecegi tahmin edilen kurumlar vergisi 20.000 TL’dir.

Firma icin hazirlanmis olan nakit butgesi sonucunda yillar itibariyle ortaya
¢ikan nakit fazlahklarmin dretim miktarini artirmaya yonelik tevsi yatirimi, isgucl
temini gibi alanlarda degerlendirilmesi yoninde firma yoneticilerine Onerilerde

bulunulmustur.

3.4.3.1.5. Butge Kalemlerinin Belirlenmesi

Firma butceleri hazirlanirken tum bolimlerden gesitli bilgiler alinmaktadir. Bu
asamada faaliyet ve finansal bitceler, finansal bir bakis agisina sahip olmadan
karmasik sekilde hazirlanmigsa bunlar uygun bir formata dontstaralir.
Uygulamamizda firma butceleri hazirlanirken taslak formatlar kullanildig: igin
uzerinde yeniden duzenleme yapilmasina gerek duyulmamistir. Bitcelerin icerisinde
yer alan tiim kalemler tek diizen hesap planina uygun olarak ele alinmistir. Ornegin
710 direkt ilk madde ve malzeme giderleri, 720 direkt iscilik giderleri, 730 genel

uretim giderleri gibi.
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Bu asamada, PEB’de belirlenmis olan her bir stratejinin firmaya olan maliyeti

Ozetlenerek ortaya konulabilir. Ancak burada kullanilan BSK ydntemi g6z ardi

edilmemelidir. Clnku musterilerle ilgili bir stratejinin maliyetinin icinde, firma igi

islevlerle ilgili maliyetler bulunmaktadir. Firmada her bir stratejinin maliyeti Tablo-

3.34’te gosterimistir.

Tablo-3.34: Her Bir Stratejinin Firmaya Maliyeti

BAGLI FAALIYET-

STRATEJININ

BO- STRATEJIK AMAC PROJELER.IN TQPLAM KUMULATIE MALIYETI
YUT MALIYETI
SATISLARI ARTIRMA VERIMLILIGI
STRATEJISI ARTIRMA STRATEJISi 2011 2012 2013 2011 2012 2013
1 F1: Karlilig artirmak. F1: Kérlihig: artirmak. 0 0 0 172.246 | 193.974 | 204.256
<
w)
<Z( F2: Satislar: artirmak. 12.246 7.924 2.976 172.246 | 193.974 | 204.256
z
= F3: Verimliligi artirmak. 0 0 0 160.000 | 186.050 | 201.280
M1: Mevcut misterilerin
. devamhiligimi saglamak. 2.000 2.500 3.000 160.000 | 186.050 | 201.280
W | M2 Yeni misterilere 25000 | 28.000 | 31.000 | 158.000 | 183550 | 198.280
= ulagsmak.
| M3:  Misteri tatminini
5 saglamak. 2.000 2.200 2.500 133.000 | 155.550 | 167.280
g M4: Miusterilerden gelen
sikayet oranlarinin en aza 500 550 600 131.000 | 153.350 | 164.780
indirilmesini saglamak.
I1: Siparis teslimatlarmin
zamamnda  yapilmasini 0 0 0 130.500 | 152.800 | 164.180
saglamak.
gzlmree;' pazar arayislarina 32.000 | 61.800 | 68.080 | 130500 | 152.800 | 164.180
i3: Satis sonrasi miisteri
x isteklerini zamamnda
w
u Karsilama oranim 0 0 0 98.500 91.000 96.100
E artirmak.
7 i4: Birim basina dusen
= iscilik maliyetlerini 0 0 0 98.500 | 91.000 96.100
< azaltmak.
< i5: Enerji  maliyetlerini
5 disirmek. 8.000 3.000 3.000 98.500 91.000 96.100
= i6: Faaliyet giderlerini ve
kambiyo zararlarin 0 0 0 0 0 0
distrmek.
i7: Siireg kalitesini
artirmak. 8.000 2.200 2.500 90.500 88.000 93.100
is: Sireg zamanini
azaltmak. 8.000 9.000 10.000 82.500 85.800 90.600
w O1: isgiicii verimliligini artirmak. 1.000 0 0 74500 | 76.800 | 80.600
> —
|_|§J2 O%. Calisanlarin  y6netime katihminin  artirilmasini 5000 5000 5000 5000 5000 5000
sz saglamak.
1 -
%% 03: Calisanlarin mesleki gorgi ve egitimlerini artirmak. 33.000 | 36.100 39.700 33.000 | 36.100 39.700
QD
© 0O4: Calisanlarn ise ve isyerine bagliligini artirmak. 35.500 | 35.700 35.900 35.500 | 35.700 35.900
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3.4.3.1.6. Butge Uygunlugunun Tartimlmasi ve Buitce El Kitabr ve
Uygulama Planimn Hazirlanarak Cogaltilmas:

Firma butceleri tamamlandiktan sonra finans bolimua tarafindan Blitce El
Kitab1 ve Uygulama Plant hazirlanmis ve Yonetim Kurulunun onayina sunulmustur.
Yonetim Kurulu, firma i¢i ve disi etkenleri de g6z o©nunde bulundurarak
incelemelerini yapmis ve onayladigi bitce ve uygulama plani ¢ogaltilarak tim

birimlere gonderilmis ve yururlige girmistir.

3.4.3.2. Performans Olgme ve Degerlendirme

Calismamizda PEB’in planlama sirecinde BSK kullaniimistir. Performans
Olcme ve degerlendirme slrecinde ise BSK yonteminin unsurlarina baglh
kahnacaktir. Bolumler kendi sorumluluklarina giren faaliyet ve projelere uygun
hazirlanmis BSK’larla i¢ degerlendirme yapacaklardir. Firma bdlumlerinin
performans 6lgme ve degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in boélimlere ait BSK’lar
hazirlanir. Kurumsal bazda performans degerlendirmenin yapilabilmesi ve boylece
firmanin kurumsal amaclarina ne derece ulasabildigini tespit etmek igin kurumsal
bazda skor kart hazirlanr.

Firma igin olusturdugumuz model butgeleme stirecinin 6lgme ve degerlendirme
boliminde Dindar (2005: 81-83) tarafindan kullanilan sirasiyla skor kartlarin
olusturulmasi, veri kaynaklarmin ve frekanslarmin tespiti, sonuglarin belirli
donemlerde degerlendirilmesi ve bltcenin raporlanmasi islemleri gercgeklestirilmistir.

Bolimde olusturulan tablolarda yazarin ¢calismasindan yararlaniimistar.

3.4.3.2.1. Skor Kartlarin Olusturulmasi

Model butcenin 6lgcme ve degerlendirme sirecinin ilk asamasi, skor kartlarin
olusturulmasidir. Bu asamada ilk olarak BSK boyutlarmin agirhiklandiriimasi
yapilmistir. Calismamizda boyutlarin agirhiklart Kaplan ve Norton’un Onerdigi
sekilde finans, mdasteri, firma ici islevler ve O0grenme ve gelisme boyutlar: icin
sirasiyla %22, %22, %34 ve %22 olarak kabul edilmistir. Boyutlarin agirliklar: tespit

edildikten sonra Tablo-3.35te firmanin BSK’s1 olusturulmustur.
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Tablo-3.35: Turksan Aliminyum A.S. BSK’s1

zararlarim diistirmek.

olan %12’nin altinda tutmak.

STRATEJIK . PERFORMANS
/o AMACLAR STRATEJIK HEDEFLER OLCUTLERI/GOSTERGELERI
Firmanin karhligini, mevcut
R 50 Karhlhig artirmak. durumdan daha yiiksege Firmanin karhlik orani (%).
N ¢ikarmak.
N -
S !_—|er_y1| sat}slarl tam kapasitede Firmanin satiglarindaki artig orani (%).
P Uretime esitlemek.
pd 25 Satislart artirmak. Aylar itibariyle Gretimdeki
<Z( kapasite dalgalanmalarini Firmanin aylik Gretim miktar: (kg)
= Onlemek.
25 | Verimliligi artirmak. 201.5 y.11_1vs.opuna Ifadar firma Firmanin verimlilik oran: (%).
verimliligini %95’e ¢ikarmak.
Meveut must(?rller|n Her yil mevcut masterilerin Y1l boyunca calisilan eski misteri
30 devamliigim timuyle yeniden ¢alismis olmak sayisi
saglamak. yiey calismis ) yist.
Her yil misteri portféylimiize 5 p Yenl ekdenen mustgn SAYISL.
S Irtibat kurulan potansiyel misteri
yeni musteri eklemek. sayis1
=~ 30 Yeni musterilere Her yil en az 2 ulusal fuara stand Firma olarak katilinan ulusal fuar
N ulasmak.
N acarak katilmak. sayisi.
S Her yil en az 1 uluslar aras: fuara | Firma olarak katilinan uluslar aras: fuar
T stand acarak katilmak. sayisi.
LLl Mdisterilerin yillik ziyaret L
5 sikligimi artirmak. Yillik misgteri ziyaret sayist.
2 Mdisteri tatminini Veritabamna kayd: yapilan misteri
S 20 - e
saglamak. Mdisteri veritabanimin sayisi.
olusturulmasini saglamak. Veritabamnda bilgi giincellemesi
yapilan misteri sayist.
Musterilerden gelen o
- Her misteriye firmamizla ve
sikayet oranlarinin en Lo SR L
20 C s calisanlarimizla ilgili goruslerini Anket yapilan misteri sayist.
aza indirilmesini ; "
- iceren anketler diizenlemek.
saglamak.
Siparis
teslimatlarinin T T .
Sipariglerin misteriye ortalama Sipariglerin misteriye ortalama teslim
10 zamaninda A, o o7
teslim siresini 5 gline diigiirmek. siresi.
yapilmasini
saglamak.
10 Yeni pazar Firma icin her yil yeni bir pazar Firmanin faaliyet gosterdigi yeni pazar
arayislarina girmek. | bulmak. sayisl.
— Satig sonras1 misteri | Satig sonrasi misgteri isteklerine 1 | Musteri isteklerine cevap verilme siiresi
S 10 isteklerini zamaminda | giin icinde cevap vermek. (gin).
E’\i karsilama oranim Satig sonras1 musteri isteklerini 5 Mdisteri isteklerinin yerine getirilme
o artirmak. gln icinde yerine getirmek. siiresi (gun).
m — -
5 Birim basina diisen | g pacina disen iscilik o o
S 15 isgilik maliyetlerinin en fazla %10 Direkt is¢ilik saati bagina diigen isgilik
uw maliyetlerindeki 9 maliyeti (TL).
- o oraninda artmasim saglamak.
& artig1 distirmek.
o . . . . | Birim basina diigen enerji . ; . .
o Enerji maliyetlerini . . Birim basina diisen enerji maliyeti
— 15 diisirmek maliyetlerini mevcut oranin (TL)
<§E 3 ' altinda tutmak. )
o P.azarlar_na.\, salis ve dagitim Pazarlama, satig ve dagitim giderlerinin
o— giderlerinin briit satiglara oramn
=3 o satiglara orant (%).
mevcut oranin altina diislirmek.
Faaliyet giderlerini Genel yonetim giderlerinin brit e -
- Genel yénetim giderlerinin satiglara
10 ve kambiyo satiglara orammi  mevcut oran

orani.

Firmanin asir1 yiksek olan
kambiyo zararlarinin ortadan
kalkmasini saglamak.

Kambiyo zararinin toplami (TL).
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Firmada stok takip sistemi Kullanilan stok takip sistemi sayist.
geligtirmek.
. S Personel bagina diisen Toplam Kalite
15 Sireg kalitesini Elrmu?;jr?]:s)ﬂ?mehzhttﬁ X]%T(e“m' Yonetimi egitimi saati.
artirmak. Y9 yerles : Akredite edilmis belge sayisi.
Is akis semalar: ve is tanimlarim Olusturulan is tammi sayisi.
olusturmak. Olusturulan is akig semasi sayisi.
B|Ilet_opag1nda 5 dk stiren 1s1nma Billet ocagr 1sinma islemi siresi (dk).
islemini kisaltmak.
Siire¢ zamanini Ekst_ruzyon pres mak|.nesm_dej 6 Pres makinesi sekil verme iglemi siresi
15 dk suiren sekil verme islemini
azaltmak. (dk).
kisaltmak.
Ortalama hammadde tedarik Ortalama hammadde tedarik suresi
siirecini 3 giine diigiirmek. (gin).
isqiicii verimliliini Ortalama isguici verimlilik
30 $9 & oranini 5 yil iginde %95’e Emegin verimlilik orani.
artirmak.
ulastirmak.
Firmada ¢alisanlarin, dretim ve . .
AR aTA Calisanlarin siireglerle ilgili 6neri
yonetimle ilgili her yil en az 10
A b sayist.
Oneri sunmus olmasini saglamak.
Flrmada Gahsanlarla aylik rutin Calisanlarin bir yilda katildig1 beyin
Calisanlarin beyin firtinas: toplantilar:
. - firtinas1 toplanti sayist.
yonetime katihmmin | diizenlemek.
20 - -
artirilmasini Firmada ar-ge kurulu Firmada ar-ge kurulu ¢aligan sayisi.
saglamak. olusturmak. Ar-ge kurulu yillik toplanti sayisi.
~ Yiksekdgrenim tahsilli calisan
N sayisinin toplam calisanlara , N -
P\i oranini 2015 yil sonuna kadar Yksekdgrenim tahsilli calisan sayist.
i %30’a ¢ikarmak.
2 .. . . .
728 Q_a!1s_an yonetici personelin her Y1l boyunca uluslar arasi fuara katilan
o— birini her yil en az 1 kez uluslar e
— ) yonetici personel sayisi.
w arasi fuarlara gdndermek.
w Q_a!1s_an yonetici personelin her Y1l boyunca yénetici personelin ulusal
birini her yil en az 3 kez ulusal
> 2 fuara katilma sayist.
w Calisanlarin mesleki fuarlara gondermek - - —
S o5 < a ve esitimlerini Maliyet muhasebesi konusunda yonetici
Z 9org g bagina diisen ortalama egitim saati.
L artirmak. N . . - o
x Idari personelin maliyet Maliyet muhasebesiyle ilgili egitim alan
TU muhasebesi ve bitceleme yonetici sayisi.
© konusunda egitim almalarint Butceleme konusunda yénetici basina
saglamak. diisen ortalama egitim saati.
Butcelemeyle ilgili egitim alan ydnetici
sayist.
Calisan memnuniyeti ve tatmin diizeyi
anketi ortalama sonucu.
. Calisanlarin memnuniyetini ve Isgucii yillik devir oram (Y1l iginde
.Q al1§anlar1[1 Ise Ve tatmin duzeyini ylkseltmek. isten ayrilan personelin toplam calisan
25 isyerine bagliligini
artrmak sayisina orani).
) Dizenlenen yemek sayisi.
Cahsanlarla ilgili 6dul ve Cahisanlara performansa uygun sekilde
performans iligkisini kurmak. dagitilmig prim miktar: (TL).

Tablo-3.35’te verilen kurumsal skor kart olusturulduktan sonra firma bolimleri

(Insan Kaynaklari, Finansman, Pazarlama ve Uretim) ve (retim boliimiinde yer alan

takimlara (gundiz ve gece vardiyalarr) ait BSK’lar olusturulmustur. Bolimlere ait

skor kartlar, performans programinda yer alan ve ilgili bolimin sorumlu kabul

edildigi alanlardan olusmaktadir. Baska bir deyisle bolumlerin BSK’larinin toplama,
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firmanin kurumsal skor kartii olusturmaktadir. Bu baglamda pazarlama bolumine
ait BSK Tablo-3.36°da verilmistir.

Tablo-3.36: Pazarlama Bolimiu BSK’s1

STRATEJIK | STR. PERFORMANS P-ERFQRMANS
BOYUT | % AMACLAR HED HEDEFLERI QLCUTLERI/ .
' GOSTERGELERI
2 S 2011 yili satiglarinin 2010
N 1 . .
<9 100 | Satislariartirmak. | F2.1 | yilina oranla %100 Firmanin satislarindaki artis
Z S g oran: (%).
=< artmasini saglamak.
Mevcut
misterilerin 201 0 y}hn.da 9a|1§1lan Y1l boyunca calisilan eski
30 9 M1.1 | misterilerin timiyle L
devamliligint , musteri sayisi.
- 2011’de de galismak.
saglamak.
2011 yilinda mevcut Yeni eklenen musteri sayist.
M2.1 | misteri sayisina 5 rtibat kurulan potansiyel miisteri
S yenisini eklemek. sayisi
30 Yeni musterilere _ :
ulasmak. M2 | 2011 yilinda 2 ulusal Firma olarak katilinan ulusal
~ fuara stand agmak. fuar sayisi.
Q 2011 yilinda 1 uluslar Firma olarak katilinan uluslar
S M2.3
S arasi fuara stand agmak. arasi fuar sayist.
T 2011 yilinda her
L|1_J M3.1 | misteriyi 2 kez ziyaret Yillik misteri ziyaret sayist.
wr etmis olmak.
= 20 Muz;ef ;;r"ﬁglllmm 2011 yilinda mevcut tim Veritabanina kayd: yapilan
£ ' M3.2 misterilere ait bilgileri musteri sayis.
: iceren veritaban _ S _
olusturmak. Veritabamnda b_llgl guncellemeS|
yapilan misteri sayist.
Melfztr']erlilgdg? 2011 yilinda gahstigimiz
g slay tim firmalara firma ve L
20 | oranlarminenaza | M4.1 o Anket yapilan misteri sayis.
A S calisanlarla ilgili anket
indirilmesini -
- diizenlemek.
saglamak.
Siparis
teslimatlarinin . 2011 yilinda siparislerin Siparislerin miisterive ortalama
10 zamanminda 11.1 | misteriye teslim slresini parts nustertye
; o teslim siresi.
yapilmasini 8 gline dusiirmis olmak.
— saglamak.
-~ -
NS Yeni pazar : 2011°de tlke disinda yeni | Firmanin faaliyet gosterdigi yeni
> 10 arayislarina 2.1 : X
< ? bir pazar bulabilmek. pazar sayist.
o girmek.
L_IIJ Musteri isteklerine 1 giin
S : icinde cevap verebilecek Mdisteri isteklerine cevap
Satig sonrasi 3.1 | .p,. o : A
L o - iletigim siirecini 2011 verilme suresi (gun).
_| msteri isteklerini
n yilinda olusturmak.
o— 10 zamaninda istert isteKlerini
IS karsilama oranint Musteri isteklerini L L
< : ortalama 5 giin iginde Mdisteri isteklerinin yerine
artirmak. 13.2 . . . s e 2
< yerine getirmeyi 2011 yili getirilme siiresi (gun).
E icinde basarmak.
o= Birim basina 2011 yilinda birim basina
= 15 disen isgilik a1 disen iscilik maliyetlerini | Direkt iscilik saati basina diisen

maliyetlerindeki
artis1 distirmek.

%10 oraninda artirmis
olmak.

iscilik maliyeti (TL).
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2011 yilinda pazarlama,
. satig ve dagitim Pazarlama, satis ve dagitim
Faaliyet 16.1 | giderlerinin satislara giderlerinin satiglara oram (%).
giderlerini ve oranini %10’un altinda
10 kambiyo tutmak.
zararlarim 2011 y1il1 sonuna kadar
dstrmek. 6.3 firmada kambiyo Kambiyo zararinin toplami (TL).
zararlarinin ortadan
kalkmasini saglamak.
2011 yilinda bilgi
Sireg kalitesini : teknolojilerine dayali stok Kullanilan stok takip sistemi
25 7.1 L - .
artirmak. takibi yapabilecek sistem sayisl.
geligtirmek.
Siire¢ zamanini : 2011 yilinda orta}lama Ortalama hammadde tedarik
20 18.3 | hammadde tedarik L
azaltmak. T o stiresi (gln).
siiresini 3 giine diglirmek.
Isgiict ] 2011 yilinda emegin
30 verimliligini 01.1 | verimlilik oranin1 %85’e Emegin verimlilik orani.
artirmak. ulastirmak.
2011 yilinda ¢ahsanlarin
2.1 Gretim ve yonetimle ilgili Calisanlarin streglerle ilgili
' en az 10 Oneri sunmus Oneri sayisi.
olmast.
Calisanlarin 2011 yilinda tim
ybnetime 32.2 calisanlarin katildigi 12 Calisanlarin bir yilda katildig
20 katithminin ' beyin firtinas: toplantis beyin firtinas: toplant: sayisi.
§ artirilmasim diizenlemek.
S saglamak. 2011 yilinda
L 4 yuksekogrenim tahsilli Yiksekdgrenim tahsilli caligan
S 02.4 | calisan sayisinin toplam savisi
123 calisanlara oranim %15’ yist.
_ ¢ikarmak.
ICIDJ 2011 yilinda ydnetici
w H3.1 personelin her birini 1 kez | Y1l boyunca uluslar aras: fuara
> Calisanlarin ' uluslar aras1 bir fuara katilan yonetici personel sayisi.
w o5 mesleki gorgl ve gondermek.
% egitimlerini 2011 yilinda ydnetici
] artirmak. 53.2 personelin her birini 3 kez | Y1l boyunca yonetici personelin
)% ' ulusal fuarlara ulusal fuara katilma sayisi.
) gondermek.
Calisan memnuniyeti ve tatmin
2011 yilinda calisanlarin dyzgyluanken orta!ama SONuCy.
B4l . . Isguct yillik devir oram (Yil
aliganlann ise ' memnuniyet ve tatmin icinde isten ayrilan personelin
¢ Lo oranini %90’a ¢ikarmak.
o5 Ve igyerine toplam ¢alisan sayisina oranu).
bagliligini Dizenlenen yemek sayisi.
artirmak. 2011 yilinda performans
T - Calisanlara performansa uygun
" esash bitcenin etkin . - - -
04.2 . sekilde dagitilmig prim miktar:
sekilde uygulanmasim
- (TL).
saglamak.

Kurumsal skor kart ve bolumlere ait skor kartlarin olusturulmasindan sonra

uretim bolumunde yer alan gundiz ve gece vardiyalari (takimlar) icin BSK’lar

olusturulmustur. Firmanin, bélimlerin ve takimlarin BSK’lar1 olusturulduktan sonra

sira veri kaynaklarmin ve frekanslarinin tespit edilmesine gelmistir.




3.4.3.2.2. Veri Kaynaklarmin ve Frekanslarimin Tespiti
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Bu asamada, olusturulan BSK’lara iliskin veri kaynaklar1 ve frekanslar: tespit

edilmigstir. Skor kartlara ait veri kaynaklar1 ve frekanslar: Tablo-3.37°de verilmistir.

Tablo-3.37: Skor Kartlarin Veri Kaynaklari ve Frekanslar

. . VERI
STRATEJIK HEDEFLER VERI KAYNAKLARI FREKANSLARI

Firmanin karlihigini, mevecut durumdan daha .

o Finans Yilhik
yiksege ¢ikarmak.
Her yil satiglari tam kapasitede Uretime Uretim - Pazarlama Aylik
egitlemek.
Avylar itibariyle ur_fetlmdekl kapasite Finans — Uretim Aylik
dalgalanmalarini énlemek.
2015 yil1 sonuna kadar firma verimliligini .
%95’e ¢ikarmak. Finans Aylik
Her yil mevcut musterilerin timiyle yeniden Pazarlama Yillik
calismis olmak.
Her yil misteri portféytimiize 5 yeni misteri Pazarlama Yillik
eklemek.
Her yil en az 2 ulusal fuara stand acarak Pazarlama - Uretim Yillk
katilmak.
Her yil en az 1 uluslar arasi fuara stand Pazarlama - Uretim Yillik
acarak katilmak.
Muigterilerin yillik ziyaret sikligini artirmak. Pazarlama Yillik
M Ej$terl veritabaninin olusturulmasin Pazarlama Yillk
saglamak.
Her misteriye f_| r_mam1z|a ve (;al1§_anlar1m1zla Pazarlama Yillik
ilgili gorislerini igeren anketler diizenlemek.
S_!par_|§l_er|n"m U§t§r|.ye ortalama teslim Pazarlama - Uretim Aylik
siiresini 5 giine diglirmek.
Firma icin her yil yeni bir pazar bulmak. Insan Kaynaklar - Pazarlama Yillik
Satig sonras1 misteri isteklerine 1 giin icinde Pazarlama Yillik
cevap vermek.
Sat}§ sonrasi msteri isteklerini 5 giin icinde Pazarlama — Uretim Yillik
yerine getirmek.
Birim basina diisen isgilik maliyetlerinin en Pazarlama — Uretim — Insan Yillik
fazla %10 oraninda artmasini saglamak. Kaynaklar
Birim basina diigsen enerji maliyetlerini Oretim Yillk
mevcut oranin altinda tutmak.
Pazarlama, satig ve dagitim giderlerinin
satiglara oranim mevcut oranin altina Pazarlama Yilhk
disirmek.
Genel ydnetim giderlerinin satiglara oranini .
mevcut oran olan %10’un altinda tutmak. Finans Yilk
Firmanin asir1 yiksek olan kamblxo Pazarlama Yillik
zararlarinin ortadan kalkmasini saglamak.
Firmada stok takip sistemi gelistirmek. Pazarlama Aylik
FlrmaQa toplam kalite yonetimi uygulamasin insan Kaynaklars Yillk
yerlestirmek.
Is akis semalar: ve is tamimlarmi olusturmak. Insan Kaynaklar Yilhk
Billet ocaginda 5 dk stiren 1sinma iglemini Oretim Aylik
kisaltmak.
Ekstru;yon pres makinesinde 6 dk stiren sekil Oretim Aylik
verme islemini kisaltmak.
Ortalama hammadde tedarik siirecini 3 giine

. Pazarlama Aylik
disirmek.
Ortalama iggiici verimlilik oramni 5 yil Pazarlama — Uretim — Insan Yillik
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icinde %95’e ulagtirmak. Kaynaklari

Firmada ¢alisanlarin, tretim ve yonetimle

ilgili her y1l en az 10 6neri sunmus olmasim Pazarlama — Insan Kaynaklar: Yillik

saglamak.

Firmada ¢alisanlarla aylik rutin beyin Pazarlama — Uretim — Insan Aviik

firtinasi toplantilar: diizenlemek. Kaynaklari i

Firmada ar-ge kurulu olugturmak. Finansman 4’er aylik

Yiksekdgrenim tahsilli ¢aligan sayisinin

toplam ¢aliganlara oramm 2015 yili sonuna Pazarlama — Insan Kaynaklar: Yillik

kadar %30’a ¢ikarmak.

Calisan yonetici personelin her b|r_|_n| her yil Finansman - Pazarlama Yillik

en az 1 kez uluslar arasi fuarlara géndermek.

Calisan yonetici personelin h_er birini her yil Finansman - Pazarlama Yillik

en az 3 kez ulusal fuarlara géndermek.

Idari personelin maliyet muhasebesi ve

bitceleme konusunda egitim almalarini insan Kaynaklar: Yillik

saglamak.

g('_il1sa\.nl_ar1p memnuniyetini ve tatmin Pazarlama — Uretim Yillik
lizeyini yikseltmek.

Calisanlarla ilgili 6dul ve performans Finansman — Insan Kaynaklar: -

A S Yillik

iliskisini kurmak. Pazarlama

Altiminyum profil retimiyle ilgili belirlenmis olan veri kaynaklarindan
frekanslara uygun olarak veriler toplandiktan sonra elde edilen sonuglar, dnceden

belirlenmis dénem araliklarinda degerlendirilmek zere bir sonraki asamaya gecilir.

3.4.3.2.3. Sonuclann Belirli Donemlerde Degerlendirilmesi
Firmamizda olusturulan modelin ilk uygulama doénemi oldugu igin
degerlendirme donemi 2011°de yillik olarak ele alinmigtir. Firmada gerceklestirilen
caligmanin verileri 2011-2012 ve 2013 yillarina ait oldugu igin veri toplama islemi
sekilde

aciklanabilmesi acisindan ilk yila iliskin veriler 6rneklendirilerek aktarilmistir.

gerceklestirilememistir.  Ancak degerlendirmenin  ne yapilacaginin

Bu asamada Ornek veriler Uzerinden her bir stratejik amaca ne derece
ulasildigmin tespiti adina sonuclar 10 tzerinden puanlanmistir. Bu puanlamada 10
puan: Cok Basarili iken 0 puan: Cok Basarisiz olarak ele alinmistir.
Degerlendirmeler kurumsal agidan firma ve her bir bolim ve takimin basarisina
yonelik yapilmistir.

Gerek kurumsal agidan firma performansini gerekse firma bdlumleri ve
takimlarinin  performansin1 ortaya koymaya yonelik performans 0&lgme ve
degerlendirme yapilirken her bir stratejik hedefe ait performans 6lglt/g0stergeleri
yoluyla basari puanlart verilmistir. Pazarlama boliminin performans 6lgme ve

degerlendirme surecinden aldigi puanin hesaplanisi Tablo-3.38’de gosterilmistir.
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Tablo-3.38: Pazarlama Bolimii 2011 Yih BSK Performans Olgme ve Degerlendirmesi

Stratejik | Stratejik | Performans _ Performans Hedeflenen Gergeklesen Puan
Amag Hedef Hedefi Olgiti/Gostergesi Deger (2011) | Deger (2011)
F2 21 F211 Firmanin satiglarindaki %70 %56 8
artig oram (%).
M1 M1.1 M1.1.1 Y1l boyunca gahsilan 24 22 9
eski musteri sayisi.
Yeni eklenen misteri 5 7 10
sayist.
M2.1 M2.1.1 Irtibat kurulan
potansiyel musteri 50 60 10
M2 sayist.
M2.2 M2.2.1 Firma olarak katilinan 2 1 5
ulusal fuar sayst.
M2.3 M23.1 Firma olarak katilinan 1 1 10
uluslar arasi fuar sayisi.
M3.1 M3.11 Yillik migteri ziyaret 24 16 .
sayist.
Verltaba.r_11na.kayd1 29 24 8
M3 yapilan misteri sayisi.
M3.2 M3.2.1 Veritabaninda bilgi
glncellemesi yapilan - - -
musteri sayist.
M4 M4.1 M411 Anket yapilan misteri 29 24 8
sayist.
i1 i1 .11 Siparislerin misteriye 8 10 8
ortalama teslim siresi.
. . . Firmanin faaliyet
12 2.1 2.1.1 gosterdigi yeni pazar 1 2 10
sayist.
Miisteri isteklerine
3.1 i3.11 cevap verilme siiresi 1 2 5
ia (gln).
Misteri isteklerinin
3.2 i3.2.1 yerine getirilme siiresi 5 8 6
(gun).
. . . Direkt is¢ilik saati
14 4.1 14.1.1 bagina diisen iscilik 0,225 0,225 10
maliyeti (TL).
Pazarlama, satis ve
i6 i6.1 i6.1.1 dagitim giderlerinin 6,4 6,4 10
satiglara oram (%).
: : : Kambiyo zararinin
16 16.3 16.3.1 toplami (TL). 0 23.000 5
i7 i71 i711 Kullgmlar) stok takip 1 1 10
sistemi sayisi.
i8 8.3 i8.3.1 Ortalama hammadde 3 3 10
tedarik siresi (giin).
o1 O1.1 o111 Emegin verimlilik 0,85 0,84 9
orani.
o2.1 o211 | Gahsanlann sireclerle >10 8 8
ilgili 6neri sayist.
Calisanlarin bir yilda
02 02.2 02.2.1 katildig1 beyin firtinast 12 12 10
toplanti sayist.
2.4 &2.41 Yiksekogrenim tahsilli 6 6 10
calisan sayisi.
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Y1l boyunca uluslar
63.1 63.1.1 arasi fuara katilan

' - yonetici personel
03 sayisi.

Y1l boyunca ydnetici
03.2 03.2.1 personelin ulusal fuara 18 18 10
katilma sayist.
Calisan memnuniyeti
ve tatmin diizeyi anketi 0,90 0,80 9
ortalama sonucu.
Isgiict yillik devir
orani (Yil icinde isten

ayrilan personelin 0,06 0,10 6
toplam ¢alisan sayisina
orani).
Diizenlenen yemek
sayist.
Calisanlara
performansa uygun
sekilde dagitilmig prim
miktar (TL).

04.1 04.1.1

04

04.2 04.2.1 30.000 30.000 10

Birden fazla 6lgt/gostergeye sahip olan performans hedefinin puani, kendisine
ait performans o6lgut/gostergelerine verilen puanlarin ortalamasindan olusmaktadir.
Birden fazla performans hedefinden olusan stratejik hedefin puan: ise, kendisine ait
performans hedeflerinin puan ortalamasindan olusmustur. Yine birden fazla stratejik
hedeften olusan stratejik amacin puani, kendisine bagl stratejik hedeflere verilen
puanlarin ortalamasindan olusmaktadir.

Her bir performans hedefinden elde edilen puanlar, hedefin bagh oldugu
amacin faktor agirhik yuzdesi ve boyut agirhk yizdesi ile carpilarak
firmanin/bélimin basar: puani tespit edilir. Pazarlama boliminin 2011 yilina ait

performans tablosu Tablo-3.39’da verilmistir.



Tablo-3.39: Pazarlama Bolimu 2011 Yih Performans Tablosu
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Stratejik

Performans

: Stratejik Amag Boyut

Perform?ns Puan A,ma% - Hedefi Agirhiklandiriimis | Agirhg Boyut Basan

Hedefi Agirhg | Agirhiklandiriimig Puam Puam

Puam (%)
(%) Puam

F2.1.1 8 100 8 8 22 1,76

M1.1.1 9 30 2,7 2,7

M2.1.1 10 3

M2.2.1 5 30 15 2,5

M2.3.1 10 3 22 1,826

M3.1.1 7 14

20 15

M3.2.1 8 1,6

M4.1.1 8 20 1,6 1,6

11 8 10 0,8 0,8

211 10 10 1 1

i3.1.1 5 0,5

. 10 0,55

13.21 6 0,6

411 10 15 15 15 34 3,128

6.1.1 10 1 8,77283

- 10 0,85

16.3.1 7 0,7

i7.11 10 25 2,5 2,5

i8.3.1 10 20 2 2

01.11 9 30 2,7 2,7

02.1.1 8 1,6

02.2.1 10 20 2 1,86667

02.4.1 10 2

03.1.1 10 2,5

- 25 2,5 22 2,05883

03.21 10 2,5

04.1.1 9

04.1.2 6 2,0833

- 25 2,29167

04.1.3 10

04.2.1 10 2,5
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Firmanin altiminyum profil Gretimiyle ilgili pazarlama boliminin 2011 yili
icin BSK performans degerlendirmesi sonucunda elde ettigi puan 8,77283 olarak
hesaplanmistir. Finans bolumuntn aldigr puan 8,02233 iken insan kaynaklari
bolumindn aldigi puan 9,12655 ve Uretim boliminin aldigi puan 8,22010 olarak
hesaplanmistir. Uretim bélumiinde yer alan takimlarin aldiklar: puanlar ise giindiiz

vardiyast i¢in 8,42005 ve gece vardiyast icin 8,02015’tir.

3.4.3.2.4. Butgenin Raporlanmasi

Bu asamada PEB’de yer alan stratejiler igin butce kullanimlar:
raporlanmaktadir. Boylece firmada her bir stratejik hedef icin planlanan ve kullanilan
kaynak karsilastirilir. Ornegin O3.1 nolu stratejik hedef icin 2011 yilinda 12.000 TL
kaynak planlanmistir. Gergeklesen harcama 15.000 TL olmustur ve bu strateji icin
fazla kaynak kullanmilmustir. lgili stratejik hedeften bolimiin aldig: puanla planlanan
ve kullanilan kaynak karsilastirmas: yapilabilir. Bu asamada finans bolimi
tarafindan firmanin yonetim kuruluna sunulmak Uzere bltce raporlanir. Bitce
gerceklesmesi performans tablosu burada kullanilabilecek bir metoddur. Pazarlama
boluminin 2011 yilina ait 6rnek bitce gerceklesmesi performans tablosu Tablo-

3.40’da verilmistir.
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Tablo-3.40: Pazarlama Bolumu 2011 Yih Blitce Gergeklesmesi Performans Tablosu

Stratejik Performans Hedefi Faaliyet-Projenin Faaliyet-Projenin Fark
Hedef Puam Planlanan Kaynag (TL) Kullamlan Kaynagi (TL) (TL)
F2.1 8 12.246 12.246 0
M1.1 9 2.000 1.800 200
M2.1 10
M2.2 5 25.000 20.000 5.000
M2.3 10
M3.1 7
M3.2 8 2.000 3.000 -1.000
M4.1 8 500 800 -300
1.1 8 0 0 0
2.1 10 32.000 35.000 -3.000
13.1 5
3.2 6 0 0 0
4.1 10 0 0 0
16.1 10
6.3 7 0 0 0
7.1 10 8.000 6.000 2.000
8.3 10 8.000 7.000 1.000
01.1 9 1.000 1.000 0
02.1 8
02.2 10 5.000 6.500 -1.500
02.4 10
03.1 10
332 10 33.000 38.500 -5.500
04.1 8,33
842 10 35.500 35.500 0

3.4.3.3. Performans Gelistirme

Modelimizin performans planlama ile 6lcme ve degerlendirme asamalarindan

sonra son asamasi performans gelistirmedir. Firmada uygulanan performans yonetimi

stirecinin temel amaci1 da performansin gelistirilmesini saglamaktir. Bu nedenle

oncelikle 6lgcme ve degerlendirme ile elde edilen sonucglar analiz edilerek gdzden

gecirilir ve eksik yonler tespit edilir. Yine bu asamada performans yodnetim

sistemlerinden beklenen tesvik sistemi kurulur. Daha sonra tespit edilen eksik

yOnlere iliskin aksakliklarin giderilmesine yonelik alternatif yontemler gelistirilir. Bu

dizenlemeler, 6nceden hazirlanmis olan sonraki yillara iliskin proforma bltcelerin

revize edilmesini de kapsar. Bu dogrultuda performans gelistirme asamasinda

sirastyla sonuglarin analizi ve g0zden gecirme, tesvik sisteminin kurulmas: ve

bitcenin revizyonu (geri bildirim) yapilir.
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3.4.3.3.1. Sonuglann Analizi ve G6zden Gegirme

Performans gelistirmede ilk yapilmas: gereken, performans o6lgme ve
degerlendirme sonuclarin1 analiz edip gozden gecgirmektir. Bu analizler sonucunda
firmanin belirlemis oldugu hedeflerden ne derece saptigi ve hangi hedeflerde
sapmanin yogunluk kazandigi gérilebilmektedir.

BSK performans degerlendirme yonteminde sonuglarin analizi ve gdzden
gecirme sirecinde hedeften sapma tablolari ve fark siralama tablolarindan
yararlanilabilir. Hedeften sapma tablosunda firma/bolim/takim icin belirlenmis her
bir stratejik hedefin stratejik amag¢ igindeki agirhig:r hesaplanmistir. Ayrica her bir
stratejik hedefin, bolimin toplam basari puan: i¢indeki pay: hesaplanarak “Basari
Puanina Etkisi” isimli siituna yazilmistir. Basar1 puanina etkiyi hesaplarken stratejik
hedefin stratejik amag icindeki agirhg: ile stratejik hedefi olusturan performans
hedeflerinden aldig1 puan ortalamas: ve boyut agirligi carpilmistir. Ayrica her bir
stratejik hedefin 10 tam puan Uzerinden alabilecegi en yliksek puanlar hesaplanarak
“Maksimum Puan” isimli sutuna yazilmstir. Maksimum puani hesaplarken stratejik
hedefin stratejik amag¢ igindeki agirligi, boyut agirhg: ve stratejik hedefi olusturan
performans hedefi puanlari 10 kabul edilerek carpilmistir. Her bir stratejik hedefin
basar1 puan: ile alabilecegi en yiksek puan arasindaki fark hesaplanarak “Fark”
isimli situna yazilmistr.

Tirksan Aliminyum A.S.’nin aliminyum profil Gretimi ve tim bolimleri icin
hedeften sapma ve fark siralama tablolar: hazirlanmistir. Pazarlama béliminin 2011

yil1 hedeften sapma tablosu Tablo-3.41’de verilmistir.



Tablo-3.41: Pazarlama B4limi 2011 Yih Hedeften Sapma Tablosu
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Stratejik
. Hedefin
Stratejik i
. Performans Stratejik Boyut Basar .
Sﬁigeg;k Hedefi A'Ag‘?;?fgl Amagc Agirhg Puanina Mallglsjgnr"n]um Fark
Puanu Igindeki (%) Etkisi
(%) S
Agirhg
(%)
F2.1 8 100 100 22 1,76 2,2 0,44
M1.1 9 30 30 0,594 0,66 0,066
M2.1 10 10 0,22 0,22 0
M2.2 5 30 10 0,11 0,22 0,11
M2.3 10 10 22 0,22 022 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 0,272 0,34 0,068
2.1 10 10 10 0,34 0,34 0
13.1 5 10 5 0,085 0,17 0,085
13.2 6 5 0,102 0,17 0,068
4.1 10 15 15 34 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
01.1 9 30 30 0,594 0,66 0,066
02.1 8 6,66667 0,11733 0,14667 0,02933
02.2 10 20 6,66667 0,14667 0,14667 0
02.4 10 6,66667 29 0,14667 0,14667 0
@3.1 10 o5 12,5 0,275 0,275 0
03.2 10 12,5 0,275 0,275 0
@4.1 8,33333333 o5 12,5 0,22917 0,275 0,04583
04.2 10 12,5 0,275 0,275 0
TOPLAM 100 8,77283 10 1,22717
Stratejik hedefin basar1 puanina etkisine iligkin sonuglar su anlama

gelmektedir: Pazarlama boliminin 2011 mali yili icin M1.1 nolu stratejik hedeften

aldig1 puanin, bolimin toplam puani olan 8,77283 puan i¢indeki yeri 0,594 puandr.

Pazarlama boliminin M2.1 nolu stratejik hedeften aldigi puanin toplam puan

icindeki yeri ise 0,22 puandur.

Maksimum puan ile anlatilmak istenen ilgili stratejik hedeften tam puan

ahnms olsayd: toplam puana etkisinin ne oldugunu ortaya koymaktir. Ornegimizde

pazarlama bolimi M1.1 nolu stratejik hedefi planlandig: gibi gerceklestirebilseydi

toplam basar1 puanina 0,66 puanhk bir katki saglayabilecekti. M2.1 nolu stratejik
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hedef planlandig: gibi gerceklestirilmis ve 10 tam puan almistir. Bu nedenle basari
puanina etkisi ile maksimum puan ayni olmus ve fark “0” ¢ikmistir.

Fark sutununda, ilgili stratejik hedefin toplam basari puan: icinde meydana
getirdigi sapma puan goriilmektedir. Ornegimizde pazarlama bélimiinin M1.1 nolu
stratejik hedefindeki sapma 0,066 puan iken M2.1 nolu stratejik hedefte herhangi bir
sapma meydana gelmedigi gorilmektedir.

Hedeften sapma tablosu hazirlandiktan sonra firma/bolim/takim/bireye ait fark
siralama tablolart hazirlanir. Tirksan Aliminyum A.S. pazarlama boliminun 2011

yil1 fark siralama tablosu Tablo-3.42de verilmistir.

Tablo-3.42: 2011 Mali Yih Pazarlama B6limi Fark Siralama Tablosu

. . BIRIKIMLI
SIRA STRATEJIK STRATEJiIK HEDEF FARK YUZDE YUzDE
AMAC (%) %)
1 21 Her yil satiglari tam kapasitede Uretime 044 35.86 35.86
egitlemek.
2 M2.2 Her yil en az 2 ulusal fuara stand agarak 011 8,96 44,82
katiimak.
Her musteriye firmamizla ve
3 M4.1 calisanlarimizla ilgili goruslerini igeren 0,088 7,17 51,99
anketler diizenlemek.
4 3.1 Sghs sonrast misgteri isteklerine 1 gin 0,085 6.93 58.92
icinde cevap vermek.
5 i3.2 Sa_ms sonrast musterl isteklerini 5 gin 0,068 5,54 64.46
icinde yerine getirmek.
6 i1 S_!par_|§l_er|n” misteriye ortalama teslim 0,068 5,54 70
stiresini 5 gine diislirmek.
7 M3.1 Mdgterilerin -~ yilhk  ziyaret  sikligint 0,066 5,38 7538
artirmak.
8 M11 Her yil mevcut mdisterilerin  timiyle 0,066 5,38 80.76
yeniden calismis olmak.
-- Ortalama isglci verimlilik oranii 5 il
9 OL1 icinde %95’e ulagtirmak. 0,066 5,38 86,14
10 i6.3 Firmanin asir1  yiksek olan Ifamblyo 0,051 416 90.30
zararlarinin ortadan kalkmasini saglamak.
1 4.1 inlma.nl_anp memnuniyetini  ve tatmin 0,04583 3,73 94.03
diizeyini yukseltmek.
12 M3.2 M9§ter| veritabaninin  olusturulmasim 0,044 3,58 97,61
saglamak.
Firmada calisanlarin, dretim ve ydnetimle
13 02.1 ilgili her yil en az 10 oneri sunmus| 0,02933 2,39 100
olmasim saglamak.
TOPLAM 1,22717 100 100

Tablo-3.42°de pazarlama bolimiinin fark siralama tablosu olusturulmustur.
Her bir stratejik hedefte meydana gelen farkin toplam sapma icerisindeki ylzdesi

bulunmustur. Hemen arkasindan birikimli ytzdeleri hesaplanmistir. Birikimli



202

yuzdeler sayesinde, oncelikli olarak hangi hedefler Gzerinde odaklanilirsa toplam
basar: puam maksimuma ne 6lciide yaklasir, sorusuna cevap aranir. Ornegimizdeki
pazarlama boliminin ilk alt1 stratejisine odaklanilmas: durumunda bolimin tam

basariya ulasmasinda %70 oraninda bir gelismenin yasanmasi beklenmektedir.

3.4.3.3.2. Tesvik Sisteminin Kurulmasi

Butceler, firmada 6dul-ceza normlarinin uygulayicisi olarak gortlmemelidir.
Bundan ziyade calisanlar1 ve 6zellikle bolum yoneticilerini yonlendirici ve onlara
bilgi akis1 saglayici fonksiyonlarin 6n planda olmas: gerekir. Biitcelerden istenen
faydanin temin edilmesi bu bakis agisina baghidir. Ancak performans 6lgme ve
degerlendirme puanlar1 ¢ok dusik cikmis bolimlere iliskin insan kaynaklari
politikasmin sorgulanmas: gerektigi de aciktir. Bunlarin yani sira, cahisanlarin
verimliligini artirmada kullanilan kabul edilmis stratejilerden biri de 6dullendirme
mekanizmasidir. Bu nedenle performans yonetiminde tesvik sisteminin kurulmasi
gerekmektedir. Calisanlarin performanslarina gore tcret ya da pirim verme, yillardir
yOnetim literatlirinde var olan bir uygulamadir. Ancak Ucretlendirme ya da pirim
dagitimlarinin hangi usule gore yapilacag: 6nemli bir sorundur. Ayrica bu streglerin
firmada uygulanan performans yonetimi siireci ve bitceleme sireclerinden bagimsiz
sekilde yuratulmesi de sorunu daha da genisleten unsurlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

Aliminyum sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin blyik bir ¢ogunlugu
garanti edilmis baz Ucret Gzerinden personel galistirmakta ve tim birimlere esit
dagitmak Uzere Kkimi zamanlarda ve bitce elverdigi Olglide pirim dagitimi
yapmaktadirlar. Ancak pirimlerin dagitiminda performans 6lgme ve degerlendirme
sonuglarmi c¢ogu firma kullanmamaktadir. Uygulama yaptigimiz ~ Turksan
Aliminyum A.S.’de calisanlar, garanti edilmis baz Ucret sistemiyle
ucretlendirilmektedir. Bununla birlikte calismamizda, firmada tesvik sisteminin
uygulanabilmesi icin PEB’in 04.2.1.1.1 nolu faaliyet-projesinde yillar itibariyle
satiglarin yaklasik %1’ine tekabul eden 34.000 TL’lik pirim dagitimi bltgelenmistir.

Uygulamamizda kullanilacak olan tcret sistemi, Priestman sistemine (Kobu,
2003: 666) benzemektedir. Ancak fiili Uretim ve hedef Gretim oranlamas: yerine

BSK performans 0Olgme ve degerlendirme puanlari esas alinmistir. Priestman



203

sisteminde butin isciler garanti edilmis bir baz tcret alir. Fabrikanin (veya bolimdan)
timu icin bir hedef Uretim miktar1 saptandiktan sonra fiili Gretim saptanan hedef
uretimi %x oraninda asiyorsa Ucretler de %x oraninda veya bununla iliskili bir
oranda artirilir. Tek cins mamul Greten bir fabrikada sistemin uygulanmasi ¢ok
kolaydir. Fakat mamul ¢esidinin fazlalig: karsisinda basta hedef tretimin saptanmasi
olmak Uzere cesitli glcluklerle karsilasilir.

Oncelikle dagitilmas: distiniilen pirim, firma boliimlerine paylastirilmistir. Bu
paylastirmada, bolimlerin BSK performans Olgme ve degerlendirme sisteminden
aldiklar1 puanlar esas alinmistir. Daha sonra her bolim, her personel i¢in hazirladig:
bireysel skor Kkartlardan alinan puanlara gére pirim dagitimimi yapmaktadir. Ornek

dagilim, Tablo-3.43’te gosterilmistir.

Tablo-3.43: Turksan Aliminyum A.S. 2011 Mali Yih Pirim Dagitim Tablosu

CALISAN CALISAN SAYISINA <
S BASARI . ALACAGI
BOLUM PUANI SAYISI ENDEKSLPEUI\'IA\I\QIIS BASARI PiRIM (TL)
Pazarlama 8,77283 3 26,31849 4.294
Finansman 8,02233 3 24,06699 3.927
Insan 9,12655 2 18,25310 2.978
Kaynaklarn
Uretim 8,22010 17 139,7417 22.801
TOPLAM 25 208,38028 34.000

Uretim biriminde yer alan giindiiz ve gece vardiyalarinin hesaplanmis olan
puanlar1 sirasiyla 8,42005 ve 8,02015 idi. Uretim bolimiinde calisan vardiyalarin
alacaklar1 pirim dagilimi ise Tablo-3.44°te gOsterilmistir.

Tablo-3.44: Uretim Bolumii Guindiiz ve Gece Vardiyalarimn Pirim Dagitim Tablosu

VARDIYA BASARI CALISAN CALISAN SAYISINA ALACAGI
PUAN SAYISI ENDEKSLENMIS BASARI PUANI PiRiM (TL)
Gindiiz 8,42005 12 101,0406 16.323
Gece 8,02015 5 40,10075 6.478
TOPLAM 17 141,1414 22.801

Firmada hazirlanan skor Kkartlar bireylere indirgendiginde her bireye ait skor
kartlardaki puanlarina gore pirim dagilimi yapilabilir.
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3.4.3.3.3. Geribildirim (Butgenin Revizyonu)

Bu asamada firmada ¢ok dustk puan almis bolimlerin sonraki yillara iligkin
stratejileri gozden gecirilir. Yine her bir b6limun hedeften sapma tablolarindaki
birikimli ylzdeleri dikkate alarak sorunlu alanlar1 gerekgelendirmeleri istenir. Duslik
puanlt olan stratejilerin sonraki yillarla olan iligkileri gbzden gecirilerek butcede
revizyon yapilir. Ornegin 3 puan almis bir performans hedefinin ayni1 sartlar altinda
sonraki yillarda istenen basariya ulasmas: rasyonel gorinmemektedir. Bu nedenle
s0z konusu stratejinin ve bu strateji i¢in ayrilan kaynagin yeniden gdzden gegirilmesi
gerekmektedir.

Uygulamamizda 2011-2012 ve 2013 wyillart igin bltceleme calismas:
yapilmistir. 2011 mali yilinin degerlendirmeleri sonucunda 2012 ve 2013 yillarinin
bltcelerinde gerekli gorilen dizeltmeler yapilarak 2014 yili tahmini btgesi de

eklenir ve dizeltilmis haliyle 2012 yili sonunda degerlendirmeler yapilir.

3.4.4. Modelin Uygulama Surecinde Karsilasilan Sorunlar

Tiurksan Aluminyum A.S.’de uygulanmak (zere kurulan model bitceleme
stirecinde bir takim problemlerle karsilasilmistir. Bu problem alanlarini ¢alisandan
kaynaklanan, firmadan kaynaklanan ve tasarimdan kaynaklanan sorunlar seklinde
smiflandirmanin  uygun olacagmi dustinmekteyiz. Uygulanacak model bitgenin
basarist acgisindan bu sorunlarin minimize edilmesine ihtiyag duyulmaktadir.

Calismamizin bu bélimunde bu sorunlarin her birine kisaca deginilecektir.

a) Cahsandan Kaynaklanan Sorunlar

Firma calisanlarindan kaynaklanan bu sorunlar planlama aliskanliginin
olmayisi, yeni fikir ve projelerden kaginma, bilgi eksikligi, subjektiflik korkusu, tst
yOnetimin destegini ¢ekmesi endisesi, dislk performans gosterme endisesi, farkl
odak noktalarinin gelismesi ve kesinti endisesidir.

Planlama Ahskanhgmn Olmayisi: Uygulamada firma yoneticilerinin ve
calisanlarinin planlama aliskanligina sahip olmadiklar: dikkat cekmistir. Planlama
konusunda egitim almis bir personel bulunmadig: icin bugiine degin 6nemine de
vurgu yapilmadigr gorulmektedir. Yoneticilerin planlama aliskanhgina sahip
olmamalari, butgceleme ¢alismalarina gereken 6nemi vermemelerine ve bugiine dek

herhangi Dbir bltceleme calismasi yapmamalarina neden olmustur. Ayrica
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yOneticilerin planlama aligkanlhigindan yoksun olmalari, ¢alisanlarin da yoneticilerin
ilgilenmedigi bir konuyla ilgilenmemelerine ve planlama kavramina gereken dénemi
vermemelerine sebep olmaktadir.

Yeni Fikir ve Projelerden Kacginma: Performans yonetimi calismalar: yapan
bir firma, performans hedeflerini gerceklestirebilmek icin Gretim strecini optimize
etme gayretinde olur. Dolayisiyla hangi alanlarda daha kolay gelir elde edilecekse
batun dikkatini o alana yonlendirir ve hedeflerine ulasmaya calisir. Bunun sonucu
olarak yenilik gibi sonucu pek belli olmayan alanlara yonelmekten kaginabilir. Bu
bakimdan yenilik, organizasyonun ciktilarina zarar verici olarak gorulebilir.
Dolayisiyla performans 6lgcme ve degerlendirme, mevcut olanin yeniden dretilmesini
odallendirir ve kimi zamanlarda yeniliklerin 6niinli kesebilir (Behn ve Kant, 1999:
474). Uygulama yapilan firmada stratejik amag ve hedefler belirlenirken yoneticiler,
yeni fikir ve projeler Uretmekten uzak durmuslardir. Baska bir deyisle yoneticiler,
yenilikcilige kapali olup standart iglerin Otesini distinmeden yillik planlama yapmaya
calismislardir. Performans dlgme ve degerlendirme sureclerinde olumsuz sonuglarla
karsilasma korkusu ile hareket eden yoneticiler, yeni ve daha 6nce kullaniimamis
yontemlerden kaginma egilimindedirler. Bu ¢ercevede bolumler, yeni etkinliklerden
ziyade eskiden beri devam eden basmakalip faaliyetler Uzerinde yogunlasmaya
calismuglardir.

Bilgi Eksigi: Uygulama strecinde c¢alisanlarin iki tir bilgi eksikliginden s6z
edilebilir.  Bunlardan ilki maliyetlendirme asamasindaki bilgi eksikligidir.
Uygulamanin yapildig1 firmada genellikle her tirli satin ahm Uretim bolimii
tarafindan yerine getirilmektedir. Dolayisiyla bolumler, faaliyet ve projelerin
gerceklestirilebilmesi i¢in ihtiyac duyduklari maliyet bilgilerini tam olarak
bilmemektedirler. PEB’in olusturulmasinda, kaynak ihtiyacinin belirlenmesi
sirasinda ¢cok zaman kaybedilmis ve bu tespitlerin cogu birkag kisi tarafindan
yapilmistir. Bununla birlikte bazi bélim yoneticileri, hazirlanan bitcede kaynak
gereksinimine ne kadar yazilirsa, o kadar bolumleri igin 6denek ayrilacagini
distinmuslerdir. Bu nedenle kimi zamanlarda maliyetlerde rasyonel olmayan ve
sisirilmis sonuclarla karsi karsiya kalinmistir. Ayrica boltimler, gelecekteki olasi
enflasyon yikselme beklentisi icerisinde, 6zellikle sonraki iki yilin biitge tahminleri

yapilirken faaliyet ve projelerin  maliyetlerinin normalden fazla olacagmi
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disunmektedirler. Bir diger bilgi eksikligi ise teknik bilgi eksikligidir. Teknik bilgi
isteyen durumlarda, faaliyet ve projelere iligkin performans 6lclit/géstergelerinin
tespiti cok zor olmaktadir.

Subjektiflik Korkusu: Bazi calisanlar, performans Olcut/gostergelerinin
subjektif degerlendirmelere tabi tutulacagi endisesine kapilmislardir. Insanlardan
olusan bir grubun (calisanlarin) davranislari degerlendirildigine ve yine bu grubu,
insanlardan olusan bir mekanizma degerlendirecegine gore calisanlarin objektif
olunamayacag: endisesini tasimalar: olagandir. Performans 6lcme ve degerlendirme
stirecini yonetecek olan kisilerin yakin olduklar1 bolumlerin performanslarmi yiksek
gOstermeye calisarak tarafli 6lcimde bulunma ihtimalinin olabilecegi dusuncesi,
sisteme olan ilginin boyutunu zaman zaman kimi ¢alisanlar i¢in olumsuz etkilemistir.

Baz1 calisanlar, performans Ol¢cimine esas teskil eden Olcut/gostergelerin
belirlenmesinde diger bdlumlerin korunabilecegini dusinmislerdir. Bu kapsamda,
performans Olgut/g0stergeleri tespit edilirken olabildigince bolim yonetici ve
calisanlarinin bu tespiti kendilerinin yapmasina 6zen gosterilmis, bu slrecte yalnizca
yol gosterici bir fonksiyon izlenmistir. Bu dogrultuda, bolimler arasinda zaman
acisindan dengeli bir dagilim yapilmasina dikkat edilmistir.

Ust Yonetimin Destegini Cekmesi Endisesi: Performans yonetim sistemi,
butceleme, performans esaslt bitgeleme ve balans skor kart oldukga mesakkatli
streclerdir. Calismamizda bu sureglerin timu entegre edilerek uygulanmistir. Bu
zorlugun bilincinde olan bazi bolim yoneticileri, sistemin tzerinde ¢ok fazla ¢alismis
olmalarina ragmen, st yonetimin olusturulan sisteme zaman ve maliyet kayb1 olarak
bakma ihtimallerinin olabilecegi endisesini tasimiglardir. BoOlim yoneticileriyle
beraber ¢alisma ekibine dahil edilen calisanlarin bir kismi, bolim yoneticilerinin
stirece hi¢ katilmayip tek baslarina sistemi yirutmek zorunda kalacaklarmi
distinmuslerdir. Tum bunlar, ¢alismanin basarisin1 zaman ve katihim agilarindan
olumsuz etkilemistir.

Dusuk Performans Gosterme Endisesi: Bazi c¢alisanlar, olusturulan
performans o6lglt/g0stergelerine ulasamama endisesiyle hareket etmektedirler. Bu
durumda olanlarin, olusturulan performans 6lglt/gostergelerine iliskin nicel verileri
olabildigince duslk tutma ve artis beklentilerini plana yansitmama cabalari goze

carpmistir.  Kimi zaman bir 0Onceki yil gerceklestirilen rakamlarin altinda
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Olglt/gostergeler  belirlenirken, Kkimi zamanda ilgili rutin faaliyetler hig
yapilmayacakmis gibi gosterilmeye calisilmistir.

Bazi yoneticiler, bltcelenmis miktarlardan daha distk gercek maliyetler elde
edebilmek icin bitceleme asamasinda yuksek maliyetler Onerme egiliminde
olmuglardir. Bu yoneticilerin kimi zamanlarda gergek gelirlerin butcelenmis
miktarlardan daha yuksek olmasi igin dusik seviyede gelirler 6ngdrdikleri
gorulmastir. Eger boyle bir durumla karsilasilirsa, firmanin bltceleme ¢alismast igin
harcadigi zaman ve para kayb1 hicbir anlam ifade etmeyecektir. Ancak bu problemin
hazir bir ¢ozimi yoktur. Yoneticiler gerceklesen durumlarla butceler arasindaki
farkliliklarin nedenlerini agiklayabileceklerini ve Ust yoneticileri tarafindan bunlarin
dikkate alinacagini bilmelidirler.

Farkh Odak Noktalarmmin Gelismesi: Ozellikle farkli kademedeki kimi
yoneticiler ve cahsanlar farkli bakis agilar1 gelistirmislerdir. Ornegin tst kademe
yOneticiler dzellikle maliyet tasarruflarina odaklanirken calisanlar daha fazla pirim
alabilmek icin Uretimde artis 6lglt/gostergesine odaklanmaktadirlar. Dolayisiyla Ust
yOneticiler ile alt yoneticiler ve calisanlar arasinda farkli odak noktalari zaman
zaman gelismektedir. Ancak modeldeki BSK entegrasyonu, bu sorunu ortadan
kaldirmastir.

Kesinti Endisesi: Firmalar, kit kaynaklarla faaliyet gostermektedirler.
Dolayisiyla yoneticilerin tum hedeflerine yonelik faaliyet ve projelerin desteklenmesi
s0z konusu olmayabilir. Baska bir deyisle yoneticilerin ulasmak istedikleri stratejik
hedeflerden bir kismi finansal sebeplerden dolay: ertelenebilir. Dusundikleri faaliyet
ve projelerin ertelenebilecegi endisesiyle hareket eden kimi yoneticiler, toplam
bltceden bolimlerine ayrilan kismin talep ettiklerinden daha az hale getirilecegi
(kesinti yapilacagi) endisesiyle maliyetleri kimi zaman yikseltme egiliminde

olmuslardir.

b) Firmadan Kaynaklanan Sorunlar
Firmadan kaynaklanan sorunlar arasinda bolimlerin faaliyet catismast,

blrokrasi artisi, katilimci olmayan bitceleme yaklasimi, yonetici ve c¢alisan devir
hizinin yiksekligi, yukaridan asagiya dogru bitceleme anlayisinin kullaniimasi, kati

bitceleme yapilmasi ve nitelikli personel sorunu bulunmaktadir.
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Bolumlerin Faaliyet Catismasi: Faaliyet ve projelerin belirlenmesinde
birtakim bolim catigmalar: yasanmustir. Bir bolim herhangi bir faaliyetin kendi ilgi
alaninda olduguna veya olmadigina iligkin bir baska bdlumle catisma igerisine
girebilir. Bu kapsamda basvurulmas: gereken kaynak, boéltmlerin is tanimlaridir.
Sistemin olusturulmas: sirecinde tanimlamalar yapilmamissa; is, stre¢ ve gorev
tanimlamalar1 6zellikle b6lim bazinda etraflica yapilmalidir.

Blrokrasi Artisi: Model bitceleme sirecinde fazla miktarda prosedir
kullaniimigtir. Bu dogrultuda bolumler, tipik burokratik davranislar sergilemislerdir.
Tum faaliyetlerin yazili olarak kayda alinmasi ve dlgme ve degerlendirme siirecine
girdi teskil etmesi, firma ici burokrasiyi artirict yonde etki yapmaktadir.

Katihmcr Olmayan Butceleme Yaklasim: Sirekli ayni isi yapan bir Kisinin,
o0 ise iliskin en dogru ve guvenilir bilgiye sahip oldugu suphesizdir. Bir isi en iyi
bilenin o ise en yakin kisi olmasi beklendigine gore, firmanin ilgili faaliyetleriyle
ilgili yapilacak butceleme cahismasina calisanlarin  katilimmin  saglanmasi
gerekmektedir.

Firmada bazi bolim yoneticilerinin kimi zamanlarda calisanlarin bilgisine
basvurmaksizin slirecin yonetici masasinda tamamlanmasina yonelik ¢abalari oldugu
gOrulmastir. Ancak firmanin sahip oldugu fiziksel, mali, kilttrel, sosyal vb.
donanimlar1 bilen nitelikli personelin amag, hedef ve Olgit/gostergelerin
oOlusturulmas: slrecine dogrudan katilimmin saglanmasina ©zen gosterilmistir.
CGalisanlarin katilimi1 olmadan performansin planlanmasi, birtakim anlam kargasalari
dogurabilir ve hedefler olmas: gerekenden sapma g0sterebilir. Bunun yani sira,
degisen ve yenilenen pazar kosullariyla ilgili digsal bilgilere de ihtiya¢ vardir. Ancak
bu surecin dinamik bir yapida tasarlanmas: ve en uygun tanimlarin yapilabilmesini
saglayacak sistemin firmada kurulmas: 6nemli bir konudur. Bir baska uygulamanin
kopyalanmasi, firma kaynaklarinin optimal kullanimin1 engeller. Butgenin
hazirlanmas: strecinde katilimci bir yaklasim izlenmeli ve mimkin oldugu kadar
tum yonetici ve calisanlarin stirece dahil edilmesi gerekmektedir. Calisanlarin ve
yOneticilerin katilmadiklar1 bir bltcenin basariya ulasmasi mimkin degildir.

Olaya yonetici acisindan bakildiginda, yoneticilerin kendi katkilari olmayan
kararlar1 benimsemeleri oldukca zordur. Ust yonetim katihmci bir anlayisla

bltceleme calismasmi baslatirken alt kademe yoOneticilerin ve isgorenlerin, (st
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yOneticilerden habersiz ve onlarin katkilari olmadan butceleme ¢alismasini yapmalart
ve tamamlamalari, ¢caligmanin uygulanabilirligini olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle
bltceleme ¢alismalarmnin Ust yonetimin himayesi ve kontroliinde yapilmas: gerekir.

Yonetici ve Cahsan Devir Hizimn Yiksekligi: Ozellikle tist yonetici devir
hizimin ¢ok yiiksek oldugu firmalarda diger yoneticiler ve calisanlar, Ust yonetici
degisikligiyle birlikte yepyeni bir bakis agismin olusacagini ve yeni yoneticinin farklh
bir sistem getirecegini dustnebilirler. Yoneticiler ve calisanlar, yeni gelen bakis
acismin yapilmis olan stratejik amaclara baglh kalmayacagi, dolayisiyla olusturulan
sistemin uzun vadede kullanilmayacag: endisesini tasiyabilirler. Firmada yonetici
devir hiz1 gok yuksek olmasa da alt kademede calisanlarin devir hizlari oldukca
yuksektir. Bu nedenle yeni gelen personelin 6nceden belirlenmis 6lglt/gostergelere
bagimli olmasi, anlayabilmesi ve slrece olan adaptasyonu zaman almaktadur.
Dolayisiyla yakin zamanda isten cikarilacagini disiinen bazi isciler, anlamsiz
Olglt/gostergelere odaklanmakta ya da sirece hi¢ katilmamaktadir.

Yukandan Asagiya Dogru Butceleme Anlayisimin Kullamimasi: Bltgeler
hazirlanirken sadece (st kademe yoneticileri tarafindan hazirlanan ve uygulanmak
Uzere alt kademe yoneticilerine dikte ettirilen ¢alismalar, sistemin basarisini olumsuz
etkiler. Bu nedenle butcelerin hazirhgi, asagidan yukariya dogru bir yaklasimla
gerceklestirilmelidir. Firmada butceleme calismasina baslarken temel algi, yukaridan
asagiya dogru bir butceleme calismasmin yapilacagiydi. Ancak sureg ilerledikce
yOneticiler ve calisanlar, asagidan yukariya dogru bir yaklasimin benimsenmesi
gerektigini anlamislardir ve bu sekilde bir butceleme ¢alismasi yapilmistir.

Kati1 Butceleme Yapilmasi: Butcelerin degistirilmesi zorlastikga, degisen ve
yenilenen pazar kosullarina olan uyumu da o o6lglde azalr. Bu sebeple bitcelerin
esnek yapida tasarlanmas: gerekmektedir. Ancak uygulamanin yapildig1 firmada
Ozellikle yoneticiler, bitceleme caligmasmin oldukga kati oldugunu duslinerek uzun
vadeli (3 yillik) calismanin anlamsiz oldugunu disunmdaslerdir. Ancak modele
yerlestirilen bitce revizyonu asamasi, bu sorunu minimize etmistir.

Nitelikli Personel Sorunu: Bltceleme ¢alismasi yapilirken karsilasilan énemli
sorunlardan biri de, nitelikli personel sikintisidir. Bltceleme isi, son derece teknik bir
istir. Dolayisiyla bu derece Gnem tasiyan ve bilgi gerektiren islerin, nitelikli olmayan

personeller tarafindan yerine getirilmesi uygun degildir. Bu nedenle uygulama
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yapilan firmada oncelikle bitceleme ile ilgili temel egitimler galisanlara toplantilar
yapilarak aktarilmis, sonra bitceleme ¢alismas: baslatilmastir.

c) Tasarimdan Kaynaklanan Sorunlar

Butcelemenin tasarimdan kaynaklanan sorunlari sistemdeki eksik ya da yanlis
asamalar, tek bir performans Olcit/gostergesine bagimlilik, sadece finansal
performans olclit/gostergelerinin varligi, performans Olcut/gostergelerinin niteliksiz
olmasi, ylksek performans ve 6dul, distk maliyet ve 6dil, asir1 ayrinti, eksik ya da
zit strateji, programlara yer verilmemesi, yaklasim hatasi, konunun anlasilamamasi,
tesvik sisteminin olmayisi, maliyet muhasebesi yontemlerinden faydalanilmamasi,
kaynaklarin stratejilerle iliskisinin kurulmamas: ve 6nceligin stratejik planlama
yerine butcelemeye verilmesi ve benzerleridir.

Sistemdeki Eksik Ya da Yanhs Asamalar: Calismamizin belirli asamalarinda
calisanlar, bazi detayli arastirma gereken asamalari hizlica tamamlamaya yonelik
arayislara girmislerdir. Ancak model bitcenin uygulama sirecinde sistemin
gereklerinden biri olmadan gerceklestirilen yapilanma, sistemden beklenen sonucu
vermeyecektir. Ornegin biitceleme kadrosunu belirlemeden biitge hazirlamaya
baslamak, cevre analizi yapmamak, sadece dis cevre analizi yapmak gibi. Bunun
yani sira her firma kendine 6zgu bir takim 6zelliklere sahiptir. 3.000 calisani olan bir
firma ile 20 calisani olan bir firmanin olusturacag: sistemlerin kapsamlar: da farkl
olacaktir.

Tek Bir Performans Olglt/Gostergesine Bagimhhk: Firmada performans
Olcimi tek bir performans 6lglt/gostergesine bagimli olarak yapiliyorsa, firmanin
gelisimine imkéan taniyacak Ustiin yonlerini gérememesi olagandir. Clnku bu sekilde
yapilan Olcim sonuglari her zaman dogrulari yansitmaz. Calisanlar, performans
Olglt/gostergeleri  belirlemekte sikintiya dustukleri zaman sikhikla 6nceden
tanimlanmis Olcit/gostergeleri tekrarlamaya yonelik ¢aba icerisine girmektedirler.
Bu dogrultuda performans olgut/gostergelerini duzenlemek igin uzun zaman
harcanmstir.

Sadece Finansal Performans Olglt/Gostergelerinin Varhg: Finansal
performans Olcut/gostergeleri, kimi faaliyetlerin basarismi  6lgmekte yetersiz

kalmaktadir. Dolayisiyla finansal olmayan performans 6lcit/gostergelerinin
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kullanilmayisi, model butceleme calismamizin  basarisini  olumsuz  yonde
etkileyecektir. Uygulamada calisanlarin bir kismi, surekli finansal performans
Olclit/gostergelerine bagimli kalmaya yonelik tespitler yapmaya calismiglardir.
Ayrica cahismamizda PEB sisteminde BSK kullaniimigtir. BSK’nin  temel
prensiplerinden birisi de yalnizca finansal performans 6lgut/gostergelerinin degil,
finansal olmayan Olcit/gostergelerin performans 6lgme ve degerlendirme sirecinde
kullaniimasidir. Calismamizda BSK’nin kullanilmasi, bu sorunu ortadan kaldirmastir.

Performans  Olglt/Gostergelerinin - Niteliksiz  Olmasi:  Belirlenmis
performans Olgt/gostergelerinin, dogru seyi dogru sekilde 6lgme konusunda yetersiz
kalmasi s6z konusu olabilir. Bu nedenle performans 6lgit/g0stergelerinin, 6lgimu en
dogru sekilde yapacak niteliklerde belirlenmesi son derece Onemlidir. Niteliksiz
performans Olgut/gostergelerinin varligi, yanhs oOlcumler yapmaya ve sonucunda
sistemden beklenen faydalarin gorilememesine neden olabilir. Model bitce
uygulanan  firmada zaman zaman dogru sekilde Olcim  yapabilecek
Olglt/g0stergelerden uzaklasildigr gorilmistir. Ancak 6lglt/gOsterge tespiti sureci
zamana yayilarak sorun asilmistr.

Yiiksek Performans ve Odul: Bir firmada bitceleme streci, tesvik sistemi
kurularak uygulaniyorsa bazi yoneticiler ve calisanlar, performans degerlendirme
sonucunda 0dul alabilmek igin (cogu zaman pirim, izin vb.) bilin¢li olarak dustk
hedefler belirleyebilirler. Bu nedenle ¢alismanin baslangicindan itibaren performans-
odal iligkisini ortaya koyan tesvik sistemi cahlisanlara aktarilmamis, calisma
tamamlandiktan sonra yoneticilerle birlikte tesvik sistemi kurulmustur.

Dustik Maliyet ve Odul: Tesvik sisteminin kuruldugu bir firmada kimi
yonetici ve galisanlar, planlanandan daha olumlu butge sonuglarina ulasabilmek icin
maliyetleri sisirebilirler. Boylece sismis maliyetlerin daha da altinda gerceklesen
maliyetler s6z konusu oldugunda tesvik paylarinin artacagini dustinmektedirler. Bu
nedenle calismamizda tespit edilen maliyet kalemleri diger yoneticilerle istisare
edilmis ve firmanin Finans Yoneticisi bizzat tim maliyet kalemlerinin piyasa
arastirmasini yapmastir.

Asirt Aynnti: Bitceleme sirecinde asir1 ayrintili faaliyetlerin bitgelenmeye
calisiimasi, ¢ok fazla zaman ve maliyet kaybina sebebiyet vermektedir. Ayrica ¢ok

ayrinti gerektiren fakat Onemsiz olan islerde detayli incelemelerin yapilmasi,
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ayrintiya girilmesi gereken énemli konulara daha az zaman harcanmasina sebebiyet
verebilir. Bu nedenle ¢alismamizda ¢cok Onemli olmayan faaliyet ve projeler ile
maliyet kalemlerine yer verilmemistir. Cogu zaman bu kalemler, emsal nitelikteki
faaliyetlerin bitcgelerine eklenmis ve bdylece sorun ¢ozulmistr.

Eksik ya da Zit Strateji: PEB’in planlama stirecinde calisanlar, birbirleriyle
baglantis1 olmayan strateji tanimlamalarina yonelmektedirler. Bu slrecte ¢alisanlar
siklikla birbirleriyle zit ya da birbirlerini tamamlamayan stratejiler belirlemislerdir.
Bu da firmanin finansal hedeflerine katkis1 olmayan stratejiler ortaya ¢ikarmakta ve
firma kaynaklarinin etkinsiz kullanimina sebebiyet vermektedir. Bu nedenle firma
stratejilerinin belirlenmesinde BSK haritas1 kullanilmistir. BOylece finansal hedeflere
katkis1 olmayan stratejiler elimine edilmis ve kaynaklarin optimal kullanimi
saglanmistir.

Programlara Yer Verilmemesi: Bitcelerdeki temel sorunlardan birisi de,
plan ve program iliskisi kurulmadan yapilmasidir. Ozellikle birden fazla firmay: ya
da faaliyet alanin1 icinde barindiran firmalarda karsilasilan bir problemdir. Ornegin
her firmanin ya da faaliyet alaninin iginde bulundugu sektdr vd. kosullar s6z
konusudur. Bu yuzden bagli her firmanin ya da bolumun kendine ait kosullar: goz
Oniine alhinarak farkl programlarin diizenlenmesi ve her programa iliskin planlarin
yapilmasi gerekmektedir. Uygulama yapilan firmada aliiminyum profil Gretimi ve
kollektor Uretimi faaliyetleri mevcuttur. Bu dogrultuda plan ve program iliskisi
icerisinde faaliyet alanlari ayri ayri1 degerlendirilmistir. Ayrica uygulamada BSK
yontemi kullanilmis ve bitceleme hazirliginin ilk asamasinda uygun organizasyon
biriminin secilmesi ve isletme birimleri arasindaki iligskilerin tanimlamasi yapilmstir.
Tim firmadaki yontemleri ve strecleri degistirmek yerine 6ncelikle firmanin belirli
bolimlerinde pilot uygulamalarin yapilmasi daha uygun olacaktir. Bu nedenle
firmanin timi yerine sadece iki faaliyet alanindan biri olan aliminyum profil Gretimi
alaninda uygulama gergeklestirilmistir.

Yaklasim Hatasi: Firma yoneticileri, yeni bir bitge teknigine sihirli degnek
gibi heyecanla sarilabilir ve bu heyecanla 6nemli maliyet ve zaman harcayip butce
calismalarina baslayabilirler. Ancak model bitgeleme ¢aligmalar: sihirli bir degnek
degildir ve her seyin bir seferde duzeltilmesini saglayacak bir bakis agisi olarak

gortlmemelidir.
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Konunun Anlasilamamasi: Firmada olusturulacak butgenin 6zellikleri ve
strecleri ile ilgili kapsamli sekilde calisanlarin bilgilendirilmesi saglanmalidir.
Clnkd bitceleme surecine tim calisanlar dahil edilmelidir. Calisanlarin hakkinda
bilgi sahibi olmadiklar1 bir biitce surecine gereken hassasiyeti gostermeleri
beklenemez. Bu nedenle ¢alismanin tiim asamalarinda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi
saglanmis ve danigsmanlik fonksiyonu tstlenilmistir.

Tesvik Sisteminin  Olmayisi:  Etkili sekilde gerceklestirilen ydnetim
sistemlerinin timinde sisteme 0zgl tesvik mekanizmasinin olmas: gerekmektedir.
Tesvik mekanizmasinin etkili sekilde olusturulabilmesi i¢in neden-sonug iligkilerinin
uygun sekilde kurulmasi, 6lglt/gostergelere odaklilik ve tutarl sekilde 6dul ve ceza
iligkisinin kurulmasi1 gerekmektedir. PEB’deki 6nemli problemlerden biri, 6dil ve
ceza sisteminin olusturulmamasi, baska bir deyisle tesvik mekanizmasinin
kurulmamasidir. Gergeklesen sonuclar ile planlar arasinda ortaya ¢ikan farkliliklarin
tespit edilerek olumlu sonuglarin odillendirilmesi ve olumsuz sonuglarin
cezalandirilmasina yonelik bir tesvik sisteminin kurulmas: sistemin basarisi
acisindan dnem arz etmektedir. Uygulanan model blit¢celeme sirecinde tesvik sistemi
olusturulmus ve bu sistemin PEB ve BSK ile iliskisi kurulmustur.

Maliyet Muhasebesi YoOntemlerinden Faydalanilmamasi: PEB hazirhg:
strecinde maliyetler tespit edilirken maliyet muhasebesinin ortaya koydugu
yontemlerden faydalanmak gerekir. Maliyetlerin firma bolimleri, maliyet
merkezleri, faaliyetler, amagclar ve hedefler baglaminda irdelenebilecek sekilde
tasarlanmasi  olduk¢ca 6nemlidir. Modelin  uygulama asamasinda maliyet
muhasebesinin temel prensiplerinden faydalanilmistir (Ornegin maliyetlerin yapisal
¢ozlimlenmesi gibi).

Kaynaklann Stratejilerle Tliskisinin Kurulmamasi: Bazi PEB ve diger biitce
tekniklerine iliskin uygulamalarda kaynaklar faaliyetlerle iliskilendirilmekte, ancak
amag ve stratejilerle iligkilendirilmemektedir. Basarili bir biitcelemede kaynaklarin
stratejilerle iligkisini kurarak sistemin tasarlanmasi gerekir. Ctnku PEB, yoneticilerin
hangi stratejilerin ne kadar maliyetle gerceklesebilecegini gormelerine imkan tanir.
Model bilitcemizde kaynak ve strateji arasindaki baglanti agikca ortaya konulmustur.

Onceligin Stratejik Planlama Yerine Butcelemeye Verilmesi: Firmalarin

biyik bir kismi, mevcut butgelerini  dikkate alarak stratejik planlarini
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olusturmaktadir. Ancak bu durum yanhstir ve hazirlanan stratejik planlar esas
ahinarak butcelerin olusturulmasi gerekmektedir. Bu nedenle firmanin faaliyet ve
finansal butgeleri olusturulmadan 6nce ilk uygulama stratejik plan ¢alismas: olmustur

ve bu slre¢ kapsamli sekilde ele alinmistur.
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Sonug ve Degerlendirme

Kit olan kaynaklarin optimal kullanimina odaklanmak Uzere giinimizde kamu
sektoriinde performans esasli butce (PEB) kullanilirken 0zel sektoér firmalarinda
etkili bir performans yonetimi acisindan balans skor kart (BSK) performans
degerlendirme yontemi kullaniimaktadir. Gerek kamu kurumlarinda gerekse 6zel
sektor firmalarinda bu iki sistemi entegre eden bir model veya sistem
kullanilmamaktadir. Bu calismada bu iki sistem bir araya getirilerek model
olusturulmaya ve bir 6zel sektor firmasinda uygulanmaya ¢aligild:.

Butce ve performans iliskisini kuran PEB’ler, stratejilerin tespitinde ve kaynak
gereksinimleri ile iliskilerinin kurulmasinda énemli bir fonksiyona sahiptir. Ancak
PEB’lerde stratejilerin yerlestirilmesi ile ilgili 6nemli bir problem bulunmaktadir.
PEB’deki bu eksikligi gidermek icin yapilan model arayisinda, finansal hedeflere
katki saglamayan bos (gereksiz) stratejilerin kaynak dagitimindan o6nce elimine
edilmesi gerekmekteydi. Ayrica kamu yonetimlerinde kullanilan PEB’in 6zel sektor
firmalarinda kullanilabilecek sekilde yeniden tasarlanirken, firmanin faaliyet ve
finansal butceleri ile iligskisi de kurulmaliydi. Bu kapsamda PEB’in 0zel sektor
uygulamasinda stratejilerin yerlestirilmesi gorevinin verilebilecegi stratejik bir
yOnetim araci arayisina girildi. Bu siuregte BSK yodnteminin kullanilabilecegi
gorulda.

Kaplan ve Norton’nun dedigi gibi (2007: 48) BSK, strateji belirleme
mekanizmas: degil, stratejiyi yerlestirme ve uygulama mekanizmasidir. Aslinda
caligmanin ana temalarindan birisi de budur. Calismada, stratejiyi belirleme ve
stratejilerin  kaynakla olan iliskisini kurma gorevi PEB’e verilirken stratejiyi
yerlestirme ve uygulama gorevi BSK’ya verilmistir. Boylece firmalarda ¢ok boyutlu
performans degerlemesinin yapilabilecegi model bir bitce tipi ortaya konulmustur.

PEB’de BSK kullanimi, strateji haritast yardimyla firmanin finansal
hedeflerine katk: saglamayan bos stratejilerin dnceden gorilerek elimine edilmesine
ve bdylece kaynaklarin optimal kullanimina odaklanmaktadir. Modellemenin firma
bitcelerine olan etkilerini ortaya koyabilmek icin aliminyum profil Gretimi isiyle
istigal eden ve Seydisehir Hafif Sanayi Bolgesi’nde konuslanmis olan Tirksan

Aliminyum A.S. yetkilileriyle gorusmeler yapilmis ve model bitcenin bu firmada
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uygulanmasina karar verilmistir. Bu dogrultuda arastirmaya konu olan firmaya ait
genel bilgiler verilmis ve uygulamaya gecilmistir.

Arastirmada kullanilan temel yontem, 6rnek olay caligmasidir. Bu dogrultuda
bilgileri verilen firmada, hazirlanan model uygulanmistir. Uygulama streglerinde
firmada gozlem ve gorisme yonteminden yararlanilmistir. Tum veriler, katilimc bir
yonetim yaklasimi benimsenmek suretiyle, birlikte firma verileri elden gegirilerek,
gOrusme yontemiyle olusturulmustur. Buna ilaveten performans planlama ile 6lgme
ve degerlendirme sisteminin olusturulmas: stirecinde gozlemlere basvurulmustur.
Ayrica arastirmada, bu ¢alismalara ilaveten dokiiman inceleme, uzman gorislerinden
yararlanma, Ust diizey yoneticilerle ve calisanlarla gorismeler, literatir taramasi,
sektorde yer alan diger isletme ve derneklerle gorismeler, trend analizleri, oran
analizleri, istatistiki yontemler ve diger tekniklerden yararlaniimustir.

PEB’de BSK kullanimina iligkin model bitgenin, firmanin planlanan karlilig:
Uzerindeki etkisini agik sekilde ortaya koyabilmek igin birinci adimda klasik
yontemle firmanin faaliyet butceleri (satis, Uretim, direkt ilk madde ve malzeme
bitcesi, direkt iscilik, genel Uretim giderleri, donemsonu stok bditcesi, satiglarin
maliyeti butgesi, pazarlama-satis ve dagitim giderleri, genel yonetim giderleri
bitcesi, finansman giderleri butcesi ve proforma gelir-gider tablosu) ve finansal
butceleri (proforma bilango ve nakit bitcesi) G¢ yil igin (2011-2012-2013)
olusturulmustur. Butcelerin hazirligi surecinde alacaklarin tahsili usult, 6demelerin
yapilma usuld, planlanan dénembasi nakit mevcudu, borglar ve alacaklar gibi tim
verilerde firmanmin mevcut durumu yansitilmistir. Ayrica bu sirecte Vergi Usul
Kanunu, Muhasebe Uygulama Yo6netmeligi, Tek Dilizen Hesap Plani gibi tim
mevuzata yonelik yasal duzenlemeler dikkate alinmistir. Bu gercevede hazirlanan
bitceler sirasiyla Tablo-3.1 ve Tablo-3.14 arasinda gosterilmistir. Butcelerin
hazirlanmasindan sonra klasik butgce uygulamasinda kullanilan performans 6lgme ve
degerlendirme ile performans gelistirme streclerine iligkin bilgiler verilmistir.

Arastirmanin ikinci adiminda PEB’de BSK kullanimina iliskin model
bltceleme sireci olusturulmus ve Tilrksan Aluminyum A.S.’de uygulanmistir.
Modelin tasarimi asamasinda performans yonetim sisteminin ana bilesenleri,
bitceleme sireci, PEB asamalari ve BSK asamalar1 olmak (zere dort yonli entegre

bir yapilanma esas alinmistir. Bu yapilanmada yer alan dort unsur arasindaki iliskiler
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sirastyla  Sekil-3.1, Sekil-3.2 ve Sekil-3.3’te gosterilmistir. Model bitcenin
yapilandirilmasina konu olan bu dort unsur, uygulama adimlarini olusturacak sekilde
entegre edilmis ve bitunlesik bir algoritma hazirlanmistir. Model bltce asamalarini
olusturan bu algoritma Sekil-3.4’te gosterilmistir. Model bltcenin uygulama strecini
iceren bu adimda, Sekil-3.4’te gosterildigi gibi performans yonetim sisteminin (¢
ana bileseni (performans planlama, performans 6lgme ve degerlendirme, performans
gelistirme) ele alinmistir.

Performans planlama bileseninde, sirasiyla butgeleme hazirhigi, stratejik
planlama, performans programlama, faaliyet ve finansal bitcelerin hazirlanmasi,
bitce kalemlerinin belirlenmesi ve bitce uygunlugunun tartisilarak btce el kitab1 ve
uygulama planmin hazirlanip ¢ogaltiimas: asamalar: izlenmistir.

Butceleme hazirhigmin ilk kisminda uygun organizasyon biriminin segilmesi ve
isletme birimleri arasindaki iligkilerin tanimlanmas: vardir. Uygulamanin yapildig:
firmada iki ana Gretim alan1 bulunmaktadir. Bunlar: gunes enerjisi kolektorleri ve
aluminyum profil dretimidir. Firmada s6z konusu uygulamanin aliiminyum profil
uretim alaninda yapilmasina karar verilmistir. Ayrica firmaya ait bolimler arasindaki
iligkiler bu asamada gozden gecirilmistir. Uygun birim se¢imi yapildiktan sonra yedi
kisiden olusan bir butceleme kadrosu belirlenmistir. 2011-2012-2013 yillar1 igin
bltcelemenin yapilmasina karar verilmis ve bitce takvimi olusturulmustur.
Uygulama vyapilan firmanin 2011 yilina ait bltce takvimi Tablo-3.17°de
gOsterilmistir.

Butceleme hazirligindan sonraki asama olan stratejik planlama asamasinda
sirasiyla hazirlik, stratejik analiz, stratejik tasarim ve degerlendirme ve sunum
gerceklestirilmistir. Stratejik analiz kisminda firmaya iliskin dis ve i¢ cevre analizi
kapsamli sekilde yapilmistir. Firmanin dis ve i¢ c¢evre analizine iliskin bilgiler
sirasiyla calismaya Ek-1 ve Ek-2 olarak eklenmistir. Bu bilgiler kullanilarak yapilan
analizler durum belirleme matrisine donistirulerek 6zetlenmistir. Durum belirleme
matrisi olarak SWOT Analizinden vyararlanilmig ve Tablo-3.18’de Tirksan
Altiminyum A.S.’nin SWOT Matrisi gosterilmistir. Stratejik analiz yapildiktan sonra
stratejik tasarim asamasina gecilmis ve firmanin vizyonu, misyonu, temel ilkeleri,
stratejik amagclar: ve stratejik hedefleri belirlenmistir. Stratejik amag ve hedeflerin

tespitinde strateji haritasindan yararlanilmis ve siirece BSK entegrasyonu burada
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saglanmaya baslamistir. Strateji haritas: yardimiyla 4 skor kart boyutunda (finans,
musteri, firma ici islevler, 6grenme ve gelisme) ve 2 stratejik oncelikte 19 adet
stratejik amag ve 36 adet stratejik hedef belirlenmistir. Turksan Aliminyum A.S. i¢in
olusturulan strateji haritas1 Sekil-3.5’te, stratejik amac ve hedefler tablosu Tablo-
3.19°da gOsterilmistir. Stratejik tasarim asamas: tamamlandiktan sonra stratejik amag
ve hedefler, yonetim kuruluna degerlendirilmek lzere sunulmustur. Firma ydnetim
kurulunun onayindan sonra stratejik planlama tamamlanmistir ve siradaki asama olan
performans programlarinin hazirlanmasina gecilmistir.

Performans programlama asamasinda sirasiyla Oncelikli stratejik amag¢ ve
hedefler belirlenmis, her stratejik hedefe ait performans hedefleri tespit edilmis,
faaliyet ve projeler belirlenmis ve kaynak ihtiyaclariyla iliskilendirilmistir.
Sonrasinda her performans hedefine ait performans olgtt/gostergeleri belirlenmistir.
Bu asamada belirlenen performans Olgit/g0stergesi sayist 46’dir. Tum firma
bolimleri icin ayr1 ayr1 yapilan bu islemler, finans bolimunun koordinasyonunda
konsolide edilmis ve firmanin performans programi olusturulmustur. Turksan
Aliminyum A.S. i¢in olusturulan 2011 mali yili performans program: Sekil-3.6’da
gOsterilmistir.

Model butceleme surecinde onerilen performans planlamanin i¢iincli asamasi
faaliyet ve finansal bitcelerin hazirlanmasidir. Hazirlanan performans programinda
yer alan stratejik amaclar ve yansimalar1 disindaki tim degiskenler (alacaklarin
tahsili usulti, 6demelerin yapilma usuli, planlanan dénembasi nakit mevcudu, borclar
ve alacaklar vb.) ayn1 kalmak Uzere, klasik yontemle hazirlanan faaliyet ve finansal
bitceler ayn: donemler igin yeniden hazirlanmistir. Bu kapsamda olusturulan faaliyet
butgeleri sirastyla Tablo—-3.20 ve Tablo-3.31°de, finansal bitceler ise Tablo-3.32 ve
Tablo-3.33’te gosterilmistir.

Klasik yontemle hazirlanan faaliyet ve finansal bitceler ile PEB’de BSK
kullanimina iliskin modelin performans planlama surecindeki uygulamas: sonrasinda
hazirlanan bitceler arasinda énemli farkliiklar ortaya ¢ikmustir. Ornegin klasik
yontemle yapilan bltcede 2011 yili firma net kéri 110.972 TL iken PEB’de BSK
kullanimindan sonra 404.361 TL’ye ¢ikacag: gorilmektedir. Firma net kér1 2012 yili
icin 92.206 TL’den 297.606 TL’ye, 2013 yil1 igin 67.661 TL’den 192.620 TL’ye

¢ikacagi tahmin edilmektedir. Dolayisiyla firmanin ulasmak istedigi finansal hedefler
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ve firmay1 bu finansal hedeflere ulastiracak mdsteri, firma ici islevler ve 6grenme ve
gelisme stratejilerine yonelik hedefler tespit etmek ve bunlari uygulamak, firma
karlhiligin1 6nemli 6lglide artirmaktadir ve 6rnek de bunu gostermektedir.

PEB’de BSK kullanimi sonucunda, firmanin yillar itibariyle karlhilhiginda keskin
disiisler olabilecegini ve bunun PEB’in  mantigindan kaynaklanabilecegini
belirtmekte fayda vardir. Cunki uzun dénemli stratejiler, bazi dénemlerde firmanin
maliyetlerini artirmakta ve bazi dénemlerde azaltmaktadir.

Faaliyet ve finansal butgeler hazirlandiktan sonra bitge kalemlerinin
belirlenmesi asamasina gecilmistir. Butgelerin hazirliginda tek diizen hesap planinin
temel cercevesine bagh kalhindigi icin bitce kalemlerinin belirlenmesi asamasinda
yalnizca her stratejinin firmaya olan maliyetini ortaya koymaya yonelik calisma
yapilmistir. Her bir stratejinin firmaya olan maliyeti Tablo-3.34’te gosterilmistir.
Butce uygunlugu yonetim kurulunda tartisilmis, onaylanmis haliyle biitce el kitab1 ve
uygulama planina son hali verilerek ¢ogaltilmis ve yirirlige girmistir.

CGalismanin ana temasi PEB sisteminde BSK kullanimina iliskin model bir
bitceleme sireci tasarlamak suretiyle performans planlama stirecine odaklansa da,
sistemin tamammin igleyisini anlatabilmek adina performans yonetim sisteminin geri
kalan iki ana bileseni (performans 6lgme ve degerlendirme ile performans gelistirme)
streclerine de yer verilmistir. Ancak uygulama sonucglari 2011 yili sonunda elde
edileceginden dolay: performans dlgme ve degerlendirme ile performans gelistirme
konular1 firmada bizzat uygulanamamis, bu yiizden 6rnek veriler izerinden sistemin
isleyisi anlatilmistir.

Performans olcme ve degerlendirme bileseninde sirasiyla skor kartlarin
olusturulmasi, veri kaynaklarmin ve frekanslarmin tespiti, sonuglarin belirli
donemlerde degerlendirilmesi ve butcenin raporlanmas: asamalari uygulanmistir.
Skor kartlar olusturulurken stratejik tasarim asamasinda hazirladigimiz strateji
haritasi ve sonrasindaki stratejik amag¢ ve stratejik hedefler ile performans
programlama asamasinda hazirladigimiz  performans Olgit/gostergeleri  esas
ahnmistir. Burada skor kart boyutlarinin agirliklar: tespit edilmis ve Tirksan
Aliminyum A.S.’nin BSK’s1 hazirlanarak Tablo-3.35’te gosterilmistir. Bu asamada
tum bolumlere ve takimlara ait skor kartlar olusturulmus, ancak timunun ¢cahsmaya

yansitilmas: mimkin olmayacagindan yalmzca pazarlama bolimine ait BSK
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Tablo-3.36°da verilmistir. Bu uygulamada alisilmig skor kart uygulamalarinin digina
cikilmig ve stratejik amaclar ile performans Olclt/gostergelerinin arasina stratejik
hedefler dahil edilmistir. BOylece uzun vadeli stratejik amagclar performans
programlar: da dikkate alindiginda orta ve kisa vadeli stratejilerle iligkilendirilmistir.

Skor kartlarin olusturulmasindan sonra performans dlgme ve degerlendirme
bileseninin ikinci asamasi olan veri kaynaklarinin ve frekanslarinin tespitine
gecilmistir. Firma icin belirledigimiz tim stratejik hedeflere iliskin veri kaynaklari ve
hangi frekanslarda verilerin toplanacagina iliskin bilgileri iceren skor kartlarin veri
kaynaklar1 ve frekanslar: tablosu Tablo—3.37de gosterilmistir.

Performans 6l¢cme ve degerlendirmenin Ggtincti asamasi olan sonuclarin belirli
donemlerde degerlendirilmesinde, modelin ilk uygulama doénemi oldugu igin
degerlendirme donemi 2011°de yillik olarak ele alinmigtir. 2011 yilsonu gergeklesen
ornek verileri ile hedeflenen degerlerin karsilagtirilmasini ve puanlanmasini igeren
performans 6lgme ve degerlendirmesi, Tablo-3.38’de pazarlama bolimi 6rneginde
gOsterilmistir. Bu tablodaki puanlar ve her bir stratejik amacin, hedefin ve boyutun
agirhiklar1 dikkate alinarak firma boélimlerinin basari puanlari hesaplanmistir. Yine
bu asamada tim firma bolumlerinin performans tablosu hazirlanmis, ancak timi
caligmaya yansitilamadigindan pazarlama bolimanin 2011 yili performans tablosu
Tablo-3.39°da gosterilmis ve hesaplamalarin nasil yapildig: bu bélimde aktarilmistar.

Olgme ve degerlendirmeye iliskin son asamada ise biitcenin raporlanmasi
bulunmaktadir. Bu asamada pazarlama bolimi Orneginde 2011 yili bitce
gerceklesmesi performans tablosu, 6rnek verilerle olusturulmus ve Tablo-3.40’ta
gOsterilmistir.

Uc bilesenden olusan modelin son bileseni olan performans gelistirme,
sonucglarin analizi ve g0zden gecirme, tesvik sisteminin kurulmas: ve bitgenin
revizyonu olmak Uzere U¢ asamadan olusmaktadir. Sonuglarin analizi ve gdzden
gecirmenin yapilabilmesi icin hedeften sapma tablolar1 ve fark siralama tablolarinin
kullanilmas: 6nerilmis ve Ornek veriler tzerinden pazarlama bolumunin 2011 yili
hedeften sapma tablosu Tablo-3.41°de, fark siralama tablosu Tablo-3.42°de
gOsterilmistir. Boylece hangi hedeflerde planlanandan ne 6lgiide sapmanin oldugu ve
sonraki donemde hangi hedeflere agirhk verilirse ne o6lglde iyilesmelerin

yasanabilecegi tespit edilmistir.
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Performans gelistirmenin ikinci asamasi olan tesvik sisteminin kurulmasi igin,
firma performans programinda oOnerilen pirim miktarmin 6lgcme ve degerlendirme
esaslarina gore bélimlere ve calisanlara dagitilmas: hedeflenmistir. Bu nedenle her
firma boliminidn skor kartlar esas alinarak aldigi basari puanlari, calisan sayisi
dikkate alinarak agirliklandirilmis ve her bélimun ve takimlarin toplam pirimden
almasi gereken pay belirlenmistir. Bu kapsamda Tirksan Aliminyum A.S. 2011 mali
yili pirim dagitim tablosu ile Gretim bolim0 gundiz ve gece vardiyalarinin pirim
dagitim tablosu hazirlanmis ve sirasiyla Tablo—-3.43 ve Tablo—3.44’te gosterilmistir.

Performans gelistirmenin son asamasi olan bltce revizyonunda, her yilsonunda
elde edilen bolim ve takim puanlari esas alinarak iyilestirmelerin yapilmas: ve
bunlarin butgelere olan yansimalarinin dikkate alinmas: 6n plana ¢ikmaktadir. Her
yilsonunda, 6lgme ve degerlendirme sonuclar: ile revize edilen stratejiler dikkate
alinarak onceki donemde hazirlanan butgeler de revize edilir. Yeni bir yilin bultce
tahmini de eklenerek yeni biitge hazirlanir. Ornegin 2011 yili sonunda 2012 ve 2013
yillart butgesinin arkasina 2014 butgesi hazirlanarak eklenir. Ancak bu asamada 2012
ve 2013 yillarinin batgeleri, 2011 yili butce gerceklesmeleri ve stratejilerdeki geri
bildirimler dikkate alinarak revize edilir.

PEB’de BSK kullanimina iliskin modelin uygulama asamalari tamamlandiktan
sonra modelin uygulama surecinde karsilasilan sorunlar smiflandirilarak ortaya
konulmustur:  Bu kapsamda calisandan kaynaklanan sorunlar (planlama
aliskanhgmin olmayisi, yeni fikir ve projelerden kaginma, bilgi eksikligi, subjektiflik
korkusu, Ust yonetimin destegini ¢ekmesi endisesi, dlsik performans gosterme
endisesi, farkli odak noktalarmin gelismesi ve kesinti endisesi), firmadan
kaynaklanan sorunlar (boltimlerin faaliyet catigmasi, blrokrasi artisi, katilimci
olmayan butceleme yaklasimi, yonetici ve ¢alisan devir hizinin yiksekligi, yukaridan
asagiya dogru butceleme anlayisinin kullaniimasi, kati butceleme yapilmas: ve
nitelikli personel sorunu) ve tasar:mdan kaynaklanan sorunlar (sistemdeki eksik ya
da yanls asamalar, tek bir performans 6lglt/g0stergesine bagimlilik, sadece finansal
performans olglt/gostergelerinin varligi, performans olgut/gostergelerinin niteliksiz
olmasi, yuksek performans ve 0dil, distk maliyet ve 6dul, asir1 ayrinti, eksik ya da
zit strateji, programlara yer verilmemesi, yaklasim hatasi, konunun anlasilamamasi,

tesvik sisteminin olmayisi, maliyet muhasebesi yontemlerinden faydalanilmamasi,
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kaynaklarin stratejilerle iliskisinin kurulmamas: ve onceligin stratejik planlama
yerine biitcelemeye verilmesi) olarak smiflandirma yapilmis ve bu sorunlara iligkin
temel bilgiler verilmistir. Sorunlarin agiklamasinda, etkili bir sistem icin 6nerilerde
bulunulmaya calisilarak ¢alisma tamamlanmastir.

Her bir stratejinin maliyetini 6lgen ve firmada etkili bir performans yonetim
sisteminin uygulanmasina imkéan saglayan bu uygulamanin, esnek bitceleme ile
iliskilendirilmesi ve bilgi teknolojileri ile desteklenmesi halinde daha kurumsal bir

yapiya kavusacagini diisinmekteyiz.
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Ekler

Ek-1: Turksan Aliminyum A.S. Dis Cevre Analizi

Aliminyum metali, oksijen ve silisyumdan sonra dinyada en ¢ok bulunan
uclincu elementtir. Demir-celikten sonra dunyada en ¢ok kullanilan aliminyum
metali, dogada bilesikler halinde bulunur (Glnay, 2006: 1). Celigin Ugcte biri
hafifliginde olmas: (Aydin, 2010: 2), alasimlandirildiginda yeterli mukavemeti,
defalarca kullanilabilirligi, ylksek korozyon direnci, cekilebilirligi, kolay
sekillendirilebilmesi, dovulebilirligi, islenebilirligi, yiksek 1s1 ve elektriksel
iletkenligi, 151k ve 1s1 yansiticiligi, daha az enerji tliketmesi ve c¢evreyi daha az
kirletmesi (Gunay, 2006: 6-7), dmrinin uzunlugu, dis etkenlere ve degisik iklim
sartlarina karst dayanikhiligi, distik bakim maliyetleri, renklendirilebilmesi ve
teknolojik agidan drlin gesitliligi (Alan, 2008: 1) gibi 6zellikleri, aliminyumu diger
metaller karsisinda avantajli hale getirmekte ve aliminyum sektdriinde faaliyet
gosteren firmalara 6nemli bir rekabet gticu kazandirmaktadir.

Dogada ¢ok bulunmasina ragmen varligi 1808 yilinda Ingiliz Sir Humpry Davy
tarafindan tespit edilen aliminyum metalinin ticari anlamda tretim teknolojisi ancak
1886 yilinda Paul Louis Taussaint Heroult (Fransa) ve Charles Martin Hall (ABD)
tarafindan, birbirlerinden habersiz  sekilde ayr1 ayri calismalari sonunda
gelistirilmistir. Gunimuizde Hall-Heroult yontemi olarak halen kullanilan bu
yontemde bu iki bilim adami, aliminyum oksitin ergimis kriyolitin icginde
gozlndurulerek Gzerinden gugli bir elektrik akim gegirildiginde, aliminyumun
elektrolitin altinda sivi halde biriktigini fark etmislerdir. Bu yontemin kesfinden
sadece iki yil sonra, 1888’de isvicre’nin Neuhausen kentinde Schweizerische
Metallurgische Gesellschaft tarafindan Heroult patentiyle, yine ayni yil ABD’deki
Pittsburgh kentinde Pittsburgh Reduction Company tarafindan Hall patentiyle ilk
aluminyum elektrolizhaneleri kurulmustur. Sonraki yillarda Isvicre, Amerika, Fransa,
Ingiltere, Almanya ve Avusturya gibi diinyamin birgcok tlkesinde aliminyum
uretimine baslanmis ve 1950’li yillarda aliminyum, Tirkiye ekonomisine girmistir
(Giunay, 2006: 1-2).

Aliminyumun Turkiye ekonomisine girmesinden sonra Turkiye’de hammadde

temini saglayacak firma olmadigindan ihtiyac ithalat yoluyla karsilanmaktaydi. Bu
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yillarda artan talebe bagh olarak altiminyum ihtiyacinin yurticinden karsilanmasi
amaciyla cevher arastirmalarina gidildi. Bunun sonucunda Maden Tetkik Arama
(MTA) tarafindan Seydisehir’in Mortas Dogankuzu mevkiilerinde isletilebilir boksit
rezervleri tespit edildi ve bu tespit edilen sahalar, 1965 yilinda islemek amaci ile
Etibank’a devredildi. Kamu sektorti bu alandaki calismalarina hiz vererek 1974
yilinda devlet kurulusu olarak Etibank Seydisehir Aliminyum Tesiderini hayata
gecirdi. 1970'li yillarda hammadde (boksit madeni) yurticinde Uretilmeye balandi.
Bu durum, ozellikle kigik boyutlu isletmelerin hizla kurulmasini tesvik etmistir.
Ayrica aiminyum ug Urtnlerine talebi karsilamak icin kurulan firmalarin artmasiyla
birlikte aliminyum kullanim sahaarinin talebine cevap verebilecek nitelikte rin
Uretebilen firma sayisi hizla 400'e ulasmistir. 1971 yilinda sektor orgitlenmi ve
Tarkiye Aliminyum Sanayicileri Dernei (TALSAD) kurulmutur. 1980'li yillar
sektorin teknolojik gelisimi ve kapasite artisinin simgelendigi donemler olmu tur.
Ancak, Seydisehir Aliminyum Tesiderinin sivi aliminyum Uretiminde tek kurulus
olmasi ve kapasitesinin, artan yurtici talebi kar 1layamamasi nedeniyle 1985 yilindan
itibaren ithalata baslanmistir. 1990’11 yillarla birlikte Turkiye deki alUiminyum
kullamm alanlarindaki artis devam etti ve sektor bu donemlerde ihracata yonelmeye
baladi (Gunay, 2006: 3).

Aliminyum sektori Tarkiye’de 2001 yilinda yasanan krizle birlikte 6nemli bir
darbe almstir. iki yil devam eden bu 6nemli daralmanin ardindan sektér, 2003
yilindan itibaren gelisme sergilemistir. Trkiye’de yasanan énemli kriz dalgalarmin
ardindan ekonomik istikrarin saglanmasi ve 0zellikle aliminyumun en fazla
kullanildig: sektorlerdeki gelismeler sektoriin Tarkiye’deki gelisimini dnemli 6lglide
tetiklemistir.

Tarkiye'de birincil atminyum Oreten tek firma Seydi ehir AlGminyum
Tesideri’nin sahibi Cengiz Holding'tir. 1967 yilinda temeli atilan ve 1973'te
almina, 1974’ te aliminyum Uretimine balayan Seydi ehir Aluminyum Tesidleri, Eti
Holding A.S.’ye bagli Eti Aliminyum A.S. Genel MudurlGgl’ ne aitken 2005 yilinda
Ozelletirilmes sonucunda malkiyeti in aat, enerji, maden ve turizm aanlarinda
faaliet gosteren Cengiz Holding’ e gegmi tir. Bunun sonucu olarak gunimuiz itibariyle

sektorde faaliyet gosteren herhangi bir kamu kurulu u yoktur.
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Sektorde yer aan di er firmalar agirlikli olarak ikincil aliminyum ve buna
dayal1 sadece yar1 Uriin veya ug Uriin Uretimi alamnda faaliyet gostermekte olup bir
anlamda audminyum isleyen kuruluslardir. Bu nedenle Turkiye' de birincil
aliminyum Ureticisi sadece Seydisehir Aliminyum Tesis’dir. A irlikli olarak kiguk
ve orta buyukltkteki i letme statlisiinde olan aliminyum sektériinde faaliyet gosteren
firmalar, faaliyetlerini do rudan veya dolayli olarak Aliminyum Tesideri’ nden temin
ettikleri birincil aluminyum Grinlerini i leyerek siirdirmektedirler (Ozeren, 2002:
16).

Turkiye’de aliminyum sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin 2008 yili
itibariyle toplam Gretim kapasiteleri 400-450 bin ton civarindadir. Sektorde genel
olarak buylk kapasiteli tesislerde teknoloji yogun, kiiguk ve orta Olgekli firmalarda
ise emek yogun Gretim sistemi uygulanmaktadir. 2008 yili itibariyle Turkiye’deki
toplam sektor istihdami 18 bin civarindadir (Alan, 2008: 10-11).

Alliminyum dretiminde dinyada kullanilan 5 ana Gretim asamas: vardir.
Bunlar: boksit madeni isletmeciligi, boksit cevherinden alimina tretimi, aliminadan
elektroliz yolu ile sivi aliminyum dretimi, sivi aliminyumun alagimlandirilarak
dokulmesi, ekstrizyon ve haddeleme islemleriyle yari Urin ve/veya ug Uriin
uretimidir. Bu kademelerin hepsi bagimsiz birer sanayi koludur. Bu kademelerin
timindn bir arada bulundugu tesislere “entegre tesis” adi verilir. Seydisehir
Aliminyum Tesisleri Turkiye'deki tek entegre tesistir (Gunay, 2006: 15). Turksan
Aliminyum A.S. bu tretim asamalarindan sonuncusu olan ekstriizyon islemiyle yari
uriin Uretimi gerceklestirmektedir. Firma, miusterilerinin talepleri dogrultusunda
siparis yontemiyle Uretim yapmaktadir.

Aliminyumdan elde edilen yar1 Uriin ve driinlerin smiflandirilmas: agisindan
firmalar dort ana bolumde incelenmektedir. Bunlar: dokim dranleri (hammadde:
birincil ve ikincil aliminyum), yart mamul Urinleri (ekstriizyon drlnleri, hadde
urtnleri, iletkenler), parca dokim drtnleri ve son (u¢) urindir (Alan, 2008: 2-3).
Tarksan Aliminyum A.S., aliminyumdan elde edilen yari Grin ve Urlnlerin
smiflandirilmasi agisindan yari mamul Ureticisi konumundadir. Ttrksan Aliminyum
A.S., ekstrizyon drinlerinden cesitli profiller smifina giren drtinlerin Gretimini

yapmaktadir.
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Turkiye’nin aliminyum sektdrlne iliskin istatistiki veriler ¢ok saglikl
olmadigindan sektorin profilini ¢cok acik sekilde ortaya koymak muimkiin
olmamaktadir. Ancak genel bir bakis agisiyla sektdrde yasanan firsatlar ve tehditleri
sOyle ortaya koyabiliriz:

Aliminyum sektorinde yasanan temel sorunlarin basinda Turkiye’deki enerji
maliyetlerinin yuksekligi gelmektedir. Bu durum, daha diisuk enerji fiyati nedeniyle
diger Ulkelerdeki aliminyum sektori firmalarina karsi Turkiye’deki firmalarin
rekabet giicinii azaltict etki yapmaktadir. Ornegin 2005 yili verilerine gore
Kanada’da enerji maliyetlerinin toplam aliminyum tretim maliyetleri icerisindeki
payr %11, BDT (Bagimsiz Devletler Toplulugu) ulkelerinde %210-15, Hollanda’da
%16, Glney Afrika’da %25-27, ABD’de %?24-30, Venezuella’da %10-12,
Brezilya’da %31, Avustralya’da %18-20 ve Fransa’da %28 iken Turkiye’de en
yuksek oranla %47 dolaylarindadir (Alan, 2008: 13; TMMOB Metalurji
Mihendisleri Odast Aliminyum Komisyonu, 2004: 27). Bunun en temel sebebi de
enerji fiyatlaridir. Dilnyada aliminyum dretimi yapan ulkeler arasinda enerji
fiyatlarmin en yiksek oldugu ilke yine Turkiye’dir (Ozeren, 2002: 16). Diinyada
aliminyum fiyatlari Londra Metal Borsasi'na (LME) gore belirlendiginden, enerji
maliyetlerinin yuksekli i Gretim maliyetleri gok yuksek olan Ulkelerdeki firmalar igin
rekabet guicuni 6nemli 6l¢lde azaltici bir etki haline gelmektedir.

Aliminyumun Turkiye’deki kullanim alanlarina goére dagilimina bakildiginda
ilk siray1 %25 ile insaat almaktadir. Bu sektorl sirasiyla ulasim (%24), ambalaj
(%15), elektrik/elektronik (%10), genel muihendislik (%9), mobilya, ofis esyalari
(%6), demir celik, metalurji (%3), kimya ve tarim Urunleri sanayi (%1) ve diger
alanlar (%7) izlemektedir (Gunay, 2006: 10). Aliminyumun kullanim alanina sahip
bircok sektoriin son yillarda dinyadaki ve 6zellikle Turkiye’deki tiketime yonelik
gelisimi, aliminyum sektorunin gelisimi agisindan énemli bir firsattir.

Doviz paritelerinde ya anan dalgalanmalar, aliminyum sektori icin 6nemli bir
sorundur. Dovizin deerinde yaanan yikseli ya da duiiler, girdi fiyatlarini
etkilemekle birlikte Urinin piyasadaki fiyatii da etkilemektedir. Bu durumda
finansal agidan guclt firmalarin ¢o u stoklama yoluna gitmektedir. Ayrica piyasadaki
bircok firma, dnceden yapilmi hammadde satin alma anlamalar yaparak ya da
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Londra Metal Borsas’ ndaki aliminyum fiyatlarindaki dei ikli e endeksli anlamalar
yaparak bu sorunu elimine etmeye ¢ali maktadir.

Dokim Uretimi daha ¢ok emek youn uUretim gerektirmektedir. Bu nedenle
emein az ve pahal oldu u Ulkelerde (AB gibi) Turk firmalar: igin sektdr her gecen
gun genislemektedir. Ancak Cin ve Hindistan gibi emein ¢ok ucuz oldu u Ulkelerin
gelecekte sektordeki firmalar icin énemli bir tehdit olmast muhtemeldir. Ozellikle
son yillarin Uretim agisindan 6nemli bir tehdidi olan Cin’den gelen vasifsiz ve
kalitesiz aliiminyum, sektorl de tehdit etmeye devam etmektedir.

Avrupa aliiminyum enddstrisi, aliminyum Uretiminde diinyada ilk siradadir.
2005 y1l1 verilerine gore Seydi ehir Aliminyum Tesis, Dunya al iminyum Gretiminin
yalmzca %0,2’ sini Uretmektedir (Alan, 2008: 20). Uludar arasi piyasadaki firmalarin
dev boyutta i letmeler olmasi, kicik bir i letme olarak Turksan Aliminyum A. . nin
de di piyasadaki glicini 6nemli 6lciide etkilemektedir.

Sektordeki tiketime bakildiginda ise dinya aliminyum tiketiminde ilk siray1
ABD almaktadir. Bu ulkeyi sirasiyla Cin, Japonya ve Almanya izlemektedir
(TMMOB Metalurji Muhendisleri Odasi Aliminyum Komisyonu, 2004: 21-22).
Cesitli birgcok endustrideki gelisimi ve nufus artis oranlar: dikkate alindiginda Cin’in
ilerleyen zamanlarda en buyuk tiketici konumuna gelmesi beklenmektedir. Bu
kapsamda son yillarda Turkiye’nin Cin ile siyasi iliskilerinde aldigi ilimh tavrr,
onemli bir firsat olarak algilanabilir. Yine diinyada en ¢ok aliminyum tiiketen ABD,
Japonya ve Almanya gibi Ulkelerle Turkiye arasindaki siyasi iliskilerin son yillarda
daha da iliml: hale gelmesi, sektor ve sektorde yer alan firmalar igin énemli bir
firsata donustlralebilir.

Sektorun Turkiye’deki tuketimine bakildiginda ise, Tirkiye’de kisi basina
aluminyum tiketimi yillar itibariyle artis gostermistir. 2005 yili verilerine gore 5,7
kg olan oran (Alan, 2008: 14), 2008 yil1 verilerine gore 7,8 kg’a ulasmistir. Bu
miktar, gelismis Ulkelerdeki yillik 30 kg seviyesindeki tiketimin ¢ok altinda olup
yaklasik 4-5 kez daha disiktur. Ancak kisi basina yilda 30 kg gibi seviyelere
¢ikabilecegi g6z o6nunde bulunduruldugunda sektoriin 6niinde buyik bir gelisme
alant oldugu gorulmektedir (www.immib.org.tr, Erisim tarihi: 14.08.2010). Sektoriin
onemli Olctide gelecek vaad ediyor olmasi, sektorde faaliyet gosteren firmalar icin

onemli bir avantaj halini almaktadir.
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Aliminyumun kendine has 6zellikleri ve sektorin dinyadaki geli imi dikkate
alindi inda bdylesine gelecek vaad eden bir sektdre yeni girmek isteyen birgok
firmanin olmast muhtemeldir. Ayrica son bir yilda sektbre yeni giren firma
sayisindaki air1 arti , rekabeti de dnemli 6lglide artiran bir unsur haline gelmi tir.

Her ne kadar dinya piyasalarinda tuketime ili kin pazarla ilgili bir problem
gorunmese de demir-celik gibi di er metallerin i lenip ortaya ¢ikarabilecei alternatif
drdnlerin kullammina yonelik aray1r ve cabaar, sektorin oninde 6nemli bir engel
olarak kar imiza gitkmaktadr.

Aluiminyum dokim sektérinun Tirkiye’de en onemli kullamm aanlart:
Otomotiv sanayii (alasimli jant, disli kutulari, silindir kafalari), elektrikli makine ve
elektronik sanayii (elektrik motor govde ve kapaklari, buvat kutulari, cep telefonlari,
tv, video, muzik sistemleri), mobilya sanayii (masa ve koltuk ayaklari) ve beyaz ve
kahverengi esya (disli kutular1 kapaklar, kulplar)' dir (Guinay, 2006: 41). Dolayisiyla
bu sektdrlerde meydana gelen tevik vb. di er geli meler, aliminyum sektorinin
Turkiye’deki geli imini 6nemli o6lclide etkilemektedir. AlUminyumun bu geni
kullamm alami, sektdr icin oldukga onemlidir. Turkiye' de ozellikle son yillarda
ulaim, otomotiv ve ambalg sektdrlerinde meydana gelen geli meler, atminyum
sektdrinin 6nunde 6nemli bir firsattir.

Tarkiye, altiminyum sektorti hammadde ihtiyacinin Seydisehir AlGminyum
Tesiderinin disinda kalan kismini ithalat ile karsilamaktadir. Seydisehir Tesislerinde
hammadde 60.000 ton dolayinda Uretilebildigi icin sektdér hammadde ihtiyacinin
%75'ini ithal etmek zorunda kalmaktadir. Baslica ithalat pazarlari Rusya, BDT
(Baimsiz Devletler Toplulu u) ve Kuzey Avrupa tlkeleridir (Glnay, 2006: 44). 2007
yili verilerine gore Ulkeler agisindan ithalatin en Ust siradaki pazarlar ise Rusya
Federasyonu, Almanya ve Tacikistan’dir (Alan, 2008: 16). Turkiye’deki aliminyum
hammaddesinin temininde ya anan sikintilar, sektort girdiler agindan 6énemli 6lctide
di a baiml1 hale getirmektedir. Hammadde konusunda di a olan baimlilik, sektdriin
Onlinde 6nemli bir tehdit olarak durmaktadr.

Alliminyum sanayii, hammadde ihtiyacinin biyik kismu ithalatla karsilamasina
ragmen, sektorde mamul madde Uretiminin yaridan fazlas ihrag edilmektedir.
Ihracatta cubuk ve profillerde Almanya, ingiltere ve Bulgaristan 6ne gikmakta; sac
ve levha ihracatinda ise italya, ispanya ve Almanya ilk (¢ sirayr olusturmaktachr.
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In aat aksamu ihracatinda ise Kazakistan, Almanya ve Rusya ¢n plana gikmustir
(Gunay, 2006: 45). 2007 yil1 verilerine gore Turkiye' nin en ¢ok ihracat yapti 1 Ulkeler
sirasiyla Almanya, talyave Bulgaristan’dir (Alan, 2008: 16).

Tlrkiye'deki auminyum ihracati ve ithalatina ili kin istatistiki veriler
incelendi inde yillar itibariyle dizenli bir arti gbze carpmaktadir. Ancak ithalattaki
artiin ihracattan fazla olmasi, aliminyum di ticaret agi i1 artict yonde etki
yapmaktadir. Bu da iki yonlU bir geli imi ortaya ¢ikarmaktadir. Standartlara uygun
Uretimi yapilan Grdindn yurtdi 1 pazarmin hazir olmast sektér agisindan firsat iken
aliminyum di ticaret agi inin strekli artrtyor olmasi sektor adina birtakim tedbirlerin
alinmast gereklili ini 6n plana gikarmaktadhr.

Dunya ekonomilerinde meydana gelen kriz dalgalari ve daramalar, bltin
Ulkelerdeki i letmeleri etkiledi i gibi Turksan Aliminyum A..yi de 6nemli Olctde
etkilemektedir. Ozellikle 2008 Kiresel Mali Krizi, aiminyuma olan taebi
daraltmaklabirlikte fiyatlari daaa 1yado ru gekmi tir.

Dinyada aliminyum fiyatlari, Londra Metal Borsasi’nin verilerine gore
belirlenmektedir. 2009 yilinda aliminyum fiyatlar: biyik degiskenlik gostermis ve
Londra Metal Borsasi’nda en yiksek 2.500 $/ton, en distk ise 1.700 $/ton olmak
Uzere ortalama 2.100 $/ton olarak islem gérmistlr (Aydin, 2010: 5). Londra Metal
Borsasi verilerine gore 2010 yili Eylil ay: itibariyle fiyat 2.128-2.308 $/ton’dur
(www.Ime.com/aluminium.asp, Erisim Tarihi: 10.10.2010). Aliminyum fiyatlarinin
asir1  yukselmesi, demir-gelik dreticilerinin pazarhik gucunu 6nemli derecede
artirmakta ve aliminyum sektort ile olan rekabetini artirmaktadir. Ayrica Cin’in
aliminyum uretim ve tuketim miktar: arasindaki fark, fiyatlar1 etkileyen en 6nemli
unsurlardan Dbirisidir. Yillar itibariyle aliminyum fiyatlarinda meydana gelen
dalgalanmalar firma icin 6nemli bir tehdittir. Ancak bu tehditin firsata
dondstirilmesi adina gelecekle ilgili projeksiyonlarin dogru sekilde yapilmas: ve
uzun vadeli blok hammadde temini gibi alim ve satim anlagsmalarmin yapilmas:
uygun olabilir.

Sektordeki ekstriizyon firmalarinin bazilarmin teknolojisi eski olup bu firmalar,
kalitesi dusuk ekipman ve kalifiye olmayan personel ile kayit dis1 yollara yonelerek
uretim yapmaktadir. Bu durum, zaten yurt i¢inde yeterli olmayan tiketim miktarinin,

olusturulan olumsuz imaj nedeniyle artis egilimine girememesi anlamina gelirken,
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bir yandan da ucuz riin talebinin artmas: ve dolayisiyla kalite ve standartlardan taviz
vermeyen firmalar aleyhine haksiz rekabet olarak algilanmaktadir (Alan, 2008: 26).
Sektordeki bazi firmalarin standartlardan uzak kayitdis: Gretimleri, sektor icin 6nemli
bir tehdit halini almaktadir.

Piyasada kendi markalarini olusturmus olan firmalarin  Grtnlerinin
kopyalanarak daha ucuz fiyatlara satilmasina yonelik ikayetler her gegen gin arti
gostermektedir. Bu durum haksiz rekabete yol agmakta ve bitun firmalarin kendi
drdnlerinin ~ tasarimlarmi  yapmalari, patentlerini  almalarnn  ve dolayisiyla
markalasmalar1 icin ihtiyag duyulan insan kaynaklarinin da yetistirilmesi gereklili ini
on plana gikarmaktadir. Bu husus icin de ar-ge ve egitim calismalarina destek
verilmes ve yeni teknolojilerin gelistirilmesi biyidk 6nem tasimaktadir (Gunay,
2006: 49). Sektorde son yillarda arti gosteren haksiz rekabet, firmalar icin 6nemli bir
tehdit unsurudur.

Tarkiye deki vergi oranlarinin yuksek olmasi, firmamn guicini olumsuz yonde
etkileyen O6nemli bir unsur olarak kar imiza gikmaktadir. Buna ramen Tirkiye’de
dogrudan yabanci yatirimlar: destekleyici ve tevik edici dizenlemelerin yapilmasi,
yabanci yatirimcilarin dikkatle takip etti i aliminyum sektord icin énemli bir firsattir.

Doa cevrede meydana gelen deiiklikler de firmay:r oOnemli Olglde
etkilemektedir. Kaynaklarin azalmasina yonelik beklentiler, sektort ve dolayisiyla
firmay1 6nemli olctide tehdit etmektedir.

Sektorin sorunlarindan birisi de dinyada gene kabul gormid  aliminyum
standartlaridir. Uluslar arasi niteliklerde kabul gérmi olan standartlarin di inda
yapilan her tUrlu Gretim, firma icin fire olmakta ve maliyetleri 6nemli 6lclde
artirmaktadir.

Son yillarda diinyada yasanan ekonomik krizler aliminyum Uretiminde %6,1,
tuketiminde ise %8,3 oraninda azalmaya neden olmustur. En blyuk dustisler ABD ve
Avrupa’da goralmistur. Batun bunlarin sonucunda arz-talep dengesi bozulmus ve
aliminyum stoklar1 %38,2 oraninda artmistir (Aydin, 2010: 1). Stoklardaki bu artis
onemli bir tehdit olmakla birlikte Tirkiye’deki havayolu ve denizyolu tasimaciliginin

son yillardaki gelisimi, sektor icin dnemli bir firsat halini almstir.
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Ek-2: Tiirksan Aliminyum A.S. i¢ Cevre Analizi

Firmanin genel organizasyon yapisina bakildiginda, genel mudure bagh bir
genel midur yardimcis: bulunmakta olup hemen altinda dort farkli bolim vardir.
Bunlar: finans, Gretim, pazarlama ve insan kaynaklari bolimleridir. Firmada iki farkl
faaliyet alan1 bulundugundan dretim bolima ikiye ayrilmaktadir. Bunlar kollektor
(giines enerjisi kollektor dretimi) bolimu ve aluminyum profil bolimaddr. Her iki
bolumin Gretim yoneticileri ayr1 ayr1 olup finans, pazarlama ve insan kaynaklari
acisindan ayni yoneticilerin ilgi alanina girmektedir.

Firmanin halihazirda faaliyetlerini yiritirken kullandigi 1 kamyon, 2 binek
arag, 1 ticari arag, 5 bilgisayar, 1 adet kahphane, billet ocagi, ekstriizyon pres
makinesi, konveyor hatti, germe hatti, kesme hatti, termik firin ve paketleme
makinesi bulunmaktadir.

Firmada Gretim sureci su sekilde ilerlemektedir: Alinan siparise uygun
niteliklerde hammadde (billet) tedarik edilir ve ana tretim merkezlerinden olan billet
ocagina kup seklindeki billetlerden biri yerlestirilir. Ocakta billetler malzemenin
kalinhgi, inceligi ve alasimina gore 420-450 C°’ye kadar isitilir. ikinci asamada
belirli bir dereceye kadar isitilmis olan billet, otomatik bir kol vasitasiyla ekstriizyon
pres makinesine yonelir. Bu makinede elde etmek istenilen Urinun kalibindan
gecirilerek istenen sekil verilir. Uclincli asamada sekil Uzerindeki duzeltmeleri
yapabilmek icin Urin germe hattina alinir. BOylece ekstriizyon presten uygun
olmayan o6lcgitlerde gecen uriindeki problemler giderilir. Dordlnci asamada Grtn,
soguk kesim ad1 verilen kesme hattina girer. Aliminyum profil, piyasada 6 m. olarak
satilan genel 6lcliye gore (bazen misteri istegine gore fazla veya az) kesilir. Besinci
asamada profil, sertlesmesinin saglanmas: icin yaslandirma firmina gonderilir ve
burada 9-10 saat bekletilir. Altinct asamada profil, paketlenmek tzere nihai bolim
olan stoga gonderilir. Burada sevkiyat yapilmak Qzere son kontrol yapilir ve
musteriye gonderilmek Uzere sevkiyata yonlendirilir. Standart boyutlarda yapilan bir
aluminyum profilin Gretimi ortalama 18 dakikada gerceklesmektedir.

Billet ocagi ve ekstrizyon pres makinesinin basinda gindiz ve gece
vardiyalarinda 2’ser, germe ve soguk kesimde giinduz ve gece vardiyalarinda 2’ser
Kisi caligmaktadir. Bunlar makinelerin operatorleri ve kalipgilardir. Paketleme

boliminde gindiuz vardiyasinda 5 kisi c¢ahsmakta ve gece vardiyasi
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bulunmamaktadir. 1 gindiiz ve 1 gece vardiyasinda olmak Uzere 2 ara eleman ile
uretim yoneticisi ve yonetici yardimcisi da dahil edildiginde aliminyum profil Gretim
béliminde calisan sayis1 17°dir. Kollektor tretimi ile ortak kullanilan personeller ise
2 pazarlama ve satis elemani, 3 muhasebe eleman: ve 2 yardimci personeldir. Ust
kademede genel mudir ve genel mudur yardimcisi da dahil edildiginde firmada 40
calisan vardir. Bunlardan yalnizca kollektor Uretiminde calisan 14 kisi ¢ikarildiginda,
aluminyum profil alaniyla 26 ¢ahisan iligskilendirilmektedir.

Firmanin finansal yapisina iliskin durumu goérebilmek adina son 3 yil ve cari
doneme iligkin bilango ve gelir-gider tablosu incelenmis ve analiz edilmistir. Bu
analizler surecinde dikey analiz, yatay analiz ve oran analizi yontemlerinden
faydalanilmsstir. Yapilan analizler sonucunda g6ze ¢arpan belli basl: finansal duruma
iligkin veriler soyledir:

Firmanin cari oran1 2009 yili itibariyle 1,035 iken sektérde yer alan firmalarda
bu oran 1,5-2 arasindadir. Cari orandaki bu dusuklikle beraber yillar itibariyle cari
orandaki keskin dustis, cari donem ve sonrasi igin kusku uyandiracak niteliktedir.
Firmanin likidite (asit-test) oran1 da sektor ortalamasinin altindadir. Ancak yillar
itibariyle orandaki artis, iyimser bir bakis agis1 sunmaktadir.

Firmada aktif devir hiz1 yillar itibariyle artis géstermis ve 1,011 oraniyla 2009
yilinda sektor ortalamasmi yakalamistir. Firmanin bor¢ oran: da yillar itibariyle
dismis ve 2009 yilinda %59 olmustur. Dolayisiyla yillar itibariyle firmanin finansal
kaldirac1 dusmus ve 6zkaynaklara dogru bir yonelim olmustur. Bu oran %50 olan
sektor ortalamasinin tizerindedir. Firmanin faiz karsilama gictinde yillar itibariyle bir
dizelme gorilmektedir.

Seydisehir Hafif Sanayi Bolgesinde aliminyum sektoriinde faaliyet gésteren 3
isletme daha vardir. Bu firmalardan 2 tanesi bilangco buyukligl agisindan 6rnek
firmamizdan buyuk olmasina ragmen farkli segmentlerde faaliyet gostermektedirler.
Ornegin firmalardan biri boyahaneye sahip ve farkh renklerde (retim
yapabilmektedir. Baska bir firma ayni1 zamanda dokim isiyle de ugrasmaktadir.
Sektorde yer alan kuguk ve orta blyuklukteki isletmelerin k&r marjlar1 ortalama %5-
10 arasindadir. Buyuk Olgekli isletmelerin ké&r marjlart ise %4-8 arasinda
degismektedir. Turksan Aliminyum A.S.’nin brit kar marji yillar itibariyle artis

gostermis ve 2009 yilinda %11 seviyelerine ulagmistir. Buna ragmen net k&r marjinin
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her yil negatif olmasi, firmanin faaliyet ve finansman giderleri ile olagan ve
olagandis1 giderlerinin yiksek oldugunun gostergesidir. Aktif karlilik orani ve
0zsermaye karlilik oran: yillar itibariyle negatif pozisyonda kalmistir. Dolayisiyla
sektor ortalamalarindan oldukca geri konumdadir. Firmanin satislarindaki biyime
oran yillar itibariyle diigse de, her yil satiglardaki biyime goze carpmaktadir. Ayrica
2010 yili Eylil aymnin Gglinct haftas: itibariyle 2009 yili toplam satis rakamina
ulasilmistir. Yine firmanin son 3 yil icerisinde ké&r etmemis olmas: kotl bir tablo
sunsa da, 2010 Eylul ay: itibariyle kar gérinmesi olumlu bir isaret olarak karsimiza
cikmaktadir. Yillar itibariyle satislar ve fiyatlar arasindaki bu dengesiz gorinum,
girdi fiyatlarindaki artisa ragmen sektordeki asir1 rekabet nedeniyle tretilen mallarin
fiyatlarinda aksine bir disiis yasanmasindan kaynaklanmistir.

Firmada tesadifi olarak secilen musterilerle gorisilmuis ve firma hakkindaki
distinceleri sorgulanmistir. Mdusterilere sevk edilen Urlnlerle ilgili herhangi bir
sikayet s0z konusu degildir. Yine finansal tablolarda satistan iadelerin %0,5’in
altinda olmasi, bu verileri destekler niteliktedir. Genel olarak firmanin Gretmis
oldugu urunlere iliskin musteriler Gzerindeki imajinin iyi konumda oldugunu
sOyleyebiliriz.

Firmada calisan isgucunin ortalama calisma siresi 1 yildan daha azdir. Bu
durum personelin isinde uzmanlasmasin1 engellemekte ve calisanlarin firmaya olan
bagliligin1 6nemli 6lgide olumsuz etkilemektedir. Firmada isglic devrinin yiiksek
olmasi da bu verileri destekler niteliktedir. Ayrica yoneticiler, fazla mesai gerektiren
durumlarda kimi zaman istekli personel bulmakta sikinti gektiklerini ve cesitli
bahanelerle personelin fazla mesaiye kalmak istemediklerini belirtmektedirler.
Firmaya calisanlar goziyle bakildiginda ise ilging bir tablo ortaya ¢ikmaktadir:
Firmada ana isleri yapan elemanlarin (operatorler ve kalipgilar) genel memnuniyet
dizeyi yuksekken, diger calisanlar icin bu oran disiktir. Bunun temel nedeni,
Ozellikle vasifsiz iscilerin devir oranlarinin son derece yiksek olmasidir. Ancak
firmanin uyguladig: sabah ve ikindi molalari, 6gle yemekleri, bayram ve 6zel glinlere
iligkin izinler, maas ve diger sosyal olanaklar vb. konularda ¢alisanlarin genel olarak
memnun olduklar1 géze ¢carpmaktadir.

Firma calisanlarinin orta yas grubu bir yonetici ve calisan personel profiline

sahip olmasi 6nemli bir avantajdir. Bu durum yoneticilerin ve ¢alisanlarin degisime
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ayak uydurmasi, kendini gelistirmesi, yeni yontem ve teknikleri etkin sekilde
uygulayabilmesine olanak tamimaktadir. Bu dogrultuda firmanin istihdam
stratejilerinde son yillarda genc¢ personel alimina 6zen gosteriliyor olmas: dikkat
cekmektedir.

Firmanin faaliyet gosterdigi bolgede insan kaynagi temini konusunda 6nemli
bir sikint1 bulunmamaktadir. Firmanin insan kaynaklari bolumtnin verilerine gore
calisanlarin buyuk kismi muhtelif zamanlarda 6zge¢mis doldurmus ve ortalama 1 yil
sonrasinda degerlendirmeye alinmis kisilerdir. Ancak bolgede daha 6nce sektdriin
icinde yer almig ya da uzun yillar yonetici tecrubesine sahip personel bulma
konusunda onemli problemler bulunmaktadir. Boélgede bulunan mevcut Kisiler ya
asir1 yuksek maaslar istemekte ya da daha blyik firmalari tercih etmektedirler.
Firmada planl: bir personel tedarik politikasi bulunmamakla birlikte ihtiya¢ halinde
kimi zaman Seydisehir’deki Sanat Okulu ile irtibata gecilmekte ve personel
istenmektedir.

Firma dretiminin kicuk bir ilcede yapilmasina ragmen satisin buyuk bir
kismmin biyliksehirlere (6zellikle Konya, Antalya, Istanbul, Ankara) yapiliyor
olmasi ve boylece misterilere olan uzaklik, pazarlama-satis ve dagitim giderlerine
olumsuz yansimasa da musterilerle iletisim siirecini olumsuz yonde etkilemektedir.

Firmanin sektorde yerlesik olarak 13 yildir faaliyet gosteriyor olmasi,
tedarikgilerin taninmasi, onlarla iliskiler, pazarlama gibi konularda firmaya 6nemli
bir avantaj saglamaktadir. Firma yoneticilerinin sektorel deneyimi ve bilgi birikimi,
uzun yillardir sektoriin iginde yer aliyor olmas: da firma icin 6nemli bir glcli yon
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Firmanin Gretimde kullandigi makineleri periyodik olarak bakima tabi
tutmamasi, onemli bir problem olarak goze carpmaktadir. Makineler yalnizca ariza
verdiginde bakima alinmakta, bu durum kimi dénemlerde Gretimi dnemli 6lglide
olumsuz etkilemektedir.

Dinyadaki tuketici kitlesyle olan ili kilerin geli tirilmesi  agisindan bilgi
teknolojileri 6nemli bir hal almitir. Ancak Tiarksan Aliminyum A. . nin bilgi
teknolojilerine geni kapsaml: bir yatirim yapmami olmasi, dnemli bir zayif yondur.

Firmadaki Uretime iliskin bir stok takip sistemi bulunmamaktadir. Stoklarin

manuel olarak elle takip ediliyor olmasi, firma ici islevler agisindan onemli bir
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dezavantajdir. Bunun yani sira firmada kis aylarinda (11, 12 ve 1. aylarda) talep
yetersizligi nedeniyle dretim dusmektedir. Ancak 06zellikle yaz aylarinin bazi
haftalarinda siparislere yetisilememesi ve bazi haftalarinda finansal yetersizlikler
nedeniyle tam kapasitede Uretim yapilamamasi gibi sorunlar bulunmaktadir. Konuya
kapasite agisindan bakildiginda bu sorunlar, 6nemli bir kapasite problemini isaret
etmektedir. Firmanin tam kapasitede uretimi aylik ortalama 53.330 adet iken fiili
ortalama uretim 37.500 adet civarlarindadir. Firmanin 6n siparigler alarak kis
aylarinda uretime devam edebilecek arayislar igerisine girmesi gerektigi agikca goze
carpmaktadir.

Firmada Gretim strecleri de kayit altinda tutulmamaktadir. Ornegin bir takimin
dinkd Uretim miktarlariyla buglnki Uretim miktarlart arasindaki asir1 farkhilik
sorgulanmamaktadir. Tek dikkat edilen husus, musteri tarafindan verilmis olan
siparisin belirlenmis zamanda yetistirilmesidir. Ayrica diizenleme ve gelistirmeye
yonelik tum kararlar, manuel olarak Ust yonetici tarafindan alinmaktadir. Tim bu
streclerin kayit altina alinmiyor olmasi da, performansin gelistirilmesine yonelik
girisimlerin 6niinl kapatmaktadir.

Firmada calisanlarin ve yoneticilerin gorev ve sorumluluklarina iligkin bir
dagilim bulunmamaktadir. Bu nedenle problemler ortaya ¢iktiginda sorumlularin
tespiti yapilamamakta ve bu Ust yonetim tarafindan sikayet edilmektedir. Firmada is
tamimlarinin yapilmasina gerek duyulmaktadir.

Aliminyum profil Gretiminde ortaya ¢ikan firelerle kollektor tretiminde ortaya
¢ikan fireler ayn: yerde toplanmaktadir. Boylece her bir tretim alan: igin ne kadar
fire verildigi bilinmemektedir. Ayrica Uretime iliskin otomasyona dayal: bir kayit
sistemi olmadigindan fireler de kayit altinda degildir. Bunun yan: sira aliminyum
profil Gretiminin %70’i glnes enerjisi kollektorlerinin dGretiminde kullaniimaktadir.
Bu durum kapasite ayarlamasi agisindan son derece 6nemli bir avantaj olmakla
birlikte bu avantaj kullanilamamaktadir. Ayrica firma bolumleri arasinda yapilan bu
ahsverise iliskin bir transfer fiyatlandirmas: yapilmamakta ve bdylece maliyet
muhasebesine iliskin herhangi bir uygulama bulunmamaktadir.

Firmada hammaddenin kullanim oran: oldukc¢a dustk ¢ikmustir. Kullanilan
hammaddenin %20’lik kismi fire olarak atil hale gelmektedir. Halbuki sektérde

faaliyet goOsteren firmalar, ortalama %4-5 fireyle caligmaktadir. Bu da firmanin
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rekabet guictinii azaltan onemli bir zayif yondir. Ancak firelerin Istanbul’a gonderilip
yeniden sekillendirilmesi ve tekrar firmada girdi olarak kullaniimasi imkéni, bu
olumsuzlugu nispeten gidermektedir.

Firma icerisinde insan kaynaklarmin etkin kullanimina iliskin herhangi bir
uygulamaya rastlanmamaistir. Yapilan anketler neticesinde ¢alisanlarin, uzun yillardir
kendilerini gelistirmeye yonelik herhangi bir egitim almadiklar: tespit edilmistir.
Ayrica firmada yabanct dili iyi bilen personel olmamasi ve yabanc: ulkelerle
yazigmalarin tamidiklar ve tercime firmalar1 vasitasiyla ydruttliyor olmas:
neticesinde ortaya ¢ikan aksamalar 6nemli bir zayif yon olarak gériinmektedir.

Uretim personelinin kimi zaman Uretime engel olan ve maliyetleri artiric
davraniglar1 (molalarin uzatilmasi, ise ge¢ gelmeler vb.) olmakla beraber firmada
problem alant olarak gorllebilecek diizeyde degildir. Ancak cahsanlarin
performanslarini sorgulayacak bir degerlendirme sistemi bulunmamasi, bu problemin
daha da genisleyebileceginin gostergesidir ve 6nlem alinmasi gerekir.

Tedarikcilerle ilgili kimi zamanlarda sikinti yasanmaktadir. Hammadde
teminini saglayan tedarikgiler %90 oranda istanbul’da olmakla birlikte zaman zaman
Ankara ve Gaziantep’ten hammadde tedarik edilmektedir. Siparis alindiktan sonra
uretime baglayabilmek igin 5-7 glin arasinda beklemeler yasanabilmektedir. Bu
durumun temel nedeni, firmanin ¢ok disuk miktarlarda stokla caligmas: ve
tedarikgilerin istenilen zamanda hammadde temininde gui¢likler ¢ikarmasidir. Ayrica
firma siparise gore Uretim yaptig: icin her bir siparise uygun kaliplar1 da yaptirmak
durumunda kalmaktadir. Bu kaliplarda yine ¢ogunlukla istanbul gibi firmaya uzak
tedarikgilerden saglanmakta, siparis alinmasindan sonra kalibin firmaya ulasmasi 3-4
gund bulmaktadir. Bu da firmay: kimi zamanlarda siparisin yetismemesi tehlikesiyle
kars1 karsitya birakmaktadir. Ancak tedarikcilerin 90-120 gun arasi vadeli satis
yapiyor olmasi ve tedarikcilere bugtine dek firmanin yaptigi 6demelerde herhangi bir
problem olmamasi da 6nemli bir veridir.

Firmada satiglarin maliyetinin satiglar icerisindeki oran: 2007 yilinda 1,05 iken
2008 yilinda 0,94°e ve 2009 yilinda 0,89’a dismUstir. Baska bir deyisle reel anlamda
2009 yilinda satiglarin maliyeti satis fiyatinin ortalama %89’una denk gelmektedir.
Yillar itibariyle satiglarin maliyetindeki reel disiis, artan girdi fiyatlarina ragmen

tedarik politikasinda iyi bir gérinti ¢gizmektedir.
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Firmada birim Gretim basina diisen enerji maliyeti, sektoriin yaklasik iki katina
ulasmis vaziyettedir. Ayni1 miktardaki Gretim yapan firmalara nazaran yaklasik iki
kat1 fazla 6denen elektrik faturasi, firma igi islevler agisindan 6nemli bir problem
halini almistir. Makinelerden, calisanlardan ya da elektrik kurumundan
kaynaklanabilecek olan bu sorunun giderilmesine yonelik acil dnlemler alinmalidir.

Hammadde temini ve dretilen Orinin misteriye ulastirilmasi konularinda
onemli bir lojistik problemi mevcuttur. Hazir hale gelen drtinler kamyonlarla
musteriye gonderilmektedir. Seydisehir bdlgesinde yeteri kadar kamyonun
bulunmamas: ve var olanlarin yiksek fiyatlarda tasima yapmalar: énemli bir lojistik
problemi olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Bu nedenle firma genellikle Konya’dan ya da
Antalya’dan filolarla baglantiya gegcmekte ve lojistik ihtiyacin1 siklikla buralardan
karsilamaktadir. Ara¢ temininin buralardan yapiliyor olmasi, trtinlerin maliyetlerini

artirict bir unsur olarak karsimiza gikmaktadir.
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