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ONSOZ

Yiiksek Lisans egitimim boyunca O&grettikleri degerli bilgiler igin tiim
hocalarima,;

Tam zamanli ¢alisirken, bir yandan yiiksek lisans yapmami destekleyen ve bu
stireci hosgorii ile karsilayan tiim yoneticilerime;

Tezin uygulama bolimi i¢in gerekli olan bilgiye erismemi saglayan ve
arastirmam boyunca yardimlarini esirgemeyen tiim banka calisanlarina ¢ok tesekkiir
ederim.

Ihtiya¢ duydugum her an yanimda olan, sevgi ve saygisini hep hissettirerek
beni mutlu eden sevgili Ozan Tabak’a;

Son olarak da kendi ayaklarim iizerinde durabilmemi ve bugiinlere
gelebilmemi saglayan sevgili anneme, babama ve ablama, bana duyduklar1 sonsuz
giiven ve kosulsuz sevgi i¢in minnettarim...
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RESUME

Le but de cette recherche est d'examiner Balanced Scorecard, I'un de la gestion
comptables approches qui est mis au point récemment, de présenter la demande a la
commission bancaire affaires et pour discuter des résultats. Les entreprises ont été
lancé des programmes de transformation en afin de rattraper le développement de
l'information dans des années 1990 . Communication et transportation technologique
se sont améliorées par le développement de 1'dge de l'information. Les
consommateurs sont en mesure de accéder a des informations facilement a la suite de
développement des télécommunications a I'échelle mondiale. Ces développements se
traduisent par des attentes élevées des clients sur les produits / services et de plus en
plus rivalité. Par conséquent, les entreprises présentent grande gamme de produits /
services et améliorent la caractéristiques sur demande, en faisant usage de
I'amélioration des technologies afin de répondre a les attentes de tous segmentation
des clients et augmenter les revenus. Sur la base de ces évolution, les systemes de
gestion des performances traditionnelles qui mesure seulement finance de
performances ne sont plus fonctionnelle. En 1992, Balanced Scorecard, une nouvelle
performance méthode de gestion améliorée par deux professeurs de Harvard qui sont
Dr. Robert S. Kaplan et Dr. David P. Norton. Cette méthode construit une approche
holistique de la performance traditionnelle de systémes de gestion. Le systeme de
gestion de la performance se compose de différents points de vue tels que client, les
processus internes, l'apprentissage et le développement au lieu d'étre depend juste
perspective financiére. Les projets et les investissements ont été bien planifi¢ pour
'avenir de la société, a la suite de mesures consolidées de différentes perspectives.

Dans les premiers chapitres de la thése, il y a une recherche sur les outils de
gestion stratégiques qui sont appliquées dans les entreprises. Les concepts de base
liés a la gestion stratégique telles que la vision,mission et les valeurs ont été¢ définies.
Les analyses ont été examinées, ce qui devrait appliquée par les entreprises avant
qu'ils construisent leur stratégie. Ils se sont séparés en deux groupes qui sont analyse
environnement interne et externe. Dans le cadre de l'environnement externe des
analyses, il y a trois d'entre eux qui sont macro environnement d'analyse, de
l'industrie et de l'analyse du secteur, rivaux et 'analyse du marché. Les entreprises
sont au courant des nouvelles mondiales et les effets de les résultats de macro analyse
de I'environnement. Ils peuvent suivre les changements dans le marché intérieur des
résultats de l'industrie et de I'analyse du secteur. Troisiemement, les entreprises ont
une idée de l'attente des clients et des différents produits / services présentés par
d'autres sociétés sur le marché. Sur la base des résultats de ces analyses, les
entreprises projettent les opportunités et les menaces qui sorte a 1'extérieur. Comme il
est facile a appliquer et correspond grande éventail de domaines différents et, SWOT
analyse est la méthode la plus commune qui est appliquée par les entreprises
fréquemment. Dans cet analyse, les deux d'effets internes et externes tels que les
opportunités, les menaces, la faiblesse et les points forts sont présentés tous
ensemble. Les analyses de l'environnement interne sont appliquées afin de



déterminer les forces et les faiblesses de I'entreprise. Il existe trois méthodes de base
qui sont l'analyse comparative, 1'analyse de la chaine de valeur et de l'analyse du
groupe d'activités dans ce cadre. Les ressources, les compétences, les valeurs et les
points a améliorer des entreprises seront déterminés a la suite de ces analyses. La
stratégie est construite sur la base de cette information et la vision de 1'entreprise.
Stratégies divisés en trois points de base dont les colits sont le leadership, la
différenciation et la concentration stratégies. Des stratégies sont en cours d'évaluation
en fonction des ensembles de critéres tels que étant applicable, acceptable et
accessible. Enfin, aprés la détermination de la stratégie, la méthodologie du
processus de demande de gestion stratégique est examing.

Dans la troisieme partie de la these, les sujets de la gestion et de la comptabilité
des colts ont ét¢ examiné. La définition et l'amélioration de la comptabilité¢ de
gestion ont été évalué. Les deux, un point de référence entre la comptabilité¢ de
gestion et de la comptabilité financicre, et la corrélation de la comptabilité de gestion
avec la stratégie ont été donnés dans cette partie. Les méthodes de décision
d'investissement ont €té examinés. Valeur actuelle nette, taux de rendement interne et
la période de récupération sont les deux méthodes qui sont utilisées pour la décision
sur l'investissement, les projets et la priorisation d'entre eux. Ces méthodes ont été
comparées les unes aux autres et une référence a ¢été présenté dans le résultat.
Aujourd'hui, les entreprises lancent la réduction des colits programmes afin de
fournir un avantage concurrentiel. Par conséquent, l'activité sur la base, le volume,sur
la base, les facteurs de colts structurels, transactionnels, des produits et des services
basés sont determinés en détail. Un autre facteur, que les entreprises doivent prendre
en compte pour l'avantage concurrentiel est de qualité. Dans cette partie de la these,
la gestion de la qualité totale des approches telles que la production maigre, juste a
temps systemes de production et la planification des ressources d'entreprise ont été
examinés. Les entreprises integrent les solutions logicielles spécifiques dans leurs
systemes afin de soutenir la répondre aux attentes des clients. L'autre sujet examiné
dans cette partie est la prise de decision procédés. Il existe trois méthodes qui sont
l'analyse cofit-bénéfice de volume , activité sur la base des cofits et le cycle de vie des
colts. Enfin, les budgets de l'entreprise, relation entre budget et processus de
stratégie et de budgétisation des approches ont été examinées.



Dans la quatrieme partie de la these, la gestion stratégique de la performance et
le tableau d’équilibrée de bord ont été examinée. Les systémes de gestion des
performances traditionnelles ont ét¢ comparés a les systetmes de gestion des
performances stratégiques. Balanced Scorecard, qui est l'un des strategies ,les
systémes de gestion de la performance, ont été examinés non seulement sur le plan
conceptuel, mais aussi pratiquement. Dans la derniére partie de la these, les
approches stratégiques de gestion ont été expérimentés pratiquement en appliquant la
méthode Balanced Scorecard pour les entreprises bancaires. Dans cette partie, la
banque de rapport d'activité et de l'information présentée au public ont été utilisées
comme une ressource. Le résultat de 1'enquéte, qui est menée pour les employés de la
banque, a été présenté afin de déterminer si l'application de tableau de bord
prospectif est aligné avec la méthodologie. Enfin, la théorie de la Gamification, qui
est utilisé par la banque pour la gestion du rendement et construit sur Balanced
Scorecard, a été examiné. Les exemples ont ¢ét€¢ donnés connexes au systeme de
promotion qui est construit sur la théorie Gamification.

Mots Clés: Balanced Scorecard, la Stratégie, le Systeme de Gestion
Stratégique, le Compte de Gestion, Systeme de Gestion du Rendement, la Mesure du
Rendement, Perspective Financiere, Perspective de Client, Perspective des
Processus Internes, Perspective d’apprentissage et de Développement, Secteur
Bancaire



SUMMARY

The aim of this research is to examine Balanced Scorecard, one of the
management accounting approaches which is developed recently, to present
application to the Banking business and to discuss the results. Companies were
initiating transformation programs in order to catch developing information age in
1990s. Communication and transportation technologies have been improved by
developing information ages. Consumers are able to reach information easily as a
result of developing telecommunication globally. These developments result in high
expectation of customers on products/services and increasing of rivalry. Therefore,
companies present wide range of products/services and improve the features on
demand, by making use of improving technologies in order to meet the expectation
of all segmentation of customers and increase their income. Based on these
developments, traditional performance management systems which measures only
financial performance are not functional any more. In 1992, Balanced Scorecard, a
new performance management method improved by two Harvard professors Dr.
Robert S. Kaplan and Dr. David P. Norton. This method builds a holistic approach to
the traditional performance management systems. Performance management system
consists of different perspectives such as customer, internal processes, learning and
development instead of being depends on only financial perspective. Projects and
investments have been planned properly for the future of the company, as a result of
measurements consolidated from different perspectives.

In the first chapter of thesis, there is a research about the strategic management
tools which are applied in companies. Basic concepts related to strategic
management such as vision, mission and values have been defined. The analyses
have been examined, which should be applied by companies before they build their
strategy. They split into two groups which are internal and external environment
analyses. In the scope of external environment analyses, there are three of them
which are macro environment analysis, industry and sector analysis, rivals and
market analysis. Companies are becoming aware of global news and effects by the
results of macro environment analysis. They can trace the changes in domestic
market by the results of industry and sector analysis. Thirdly, companies have an idea
about the expectation of customers and different products/services presented by other
companies to the market. Based on the results of these analyses, companies project
the opportunities and threats which emerge externally. Since it is easy to apply and
fits wide range of different areas well, SWOT analysis is the most common method
which is applied by companies frequently. In this analysis, the both of external and
internal effects such as opportunities, threats, weakness and strengths are presented
all together. Internal environment analyses are applied in order to determine the
strengths and weaknesses of the company. There are three basic methods which are
benchmarking, value chain analysis and activity group analysis in this scope.
Companies’ resources, competences, values and the areas to be improved will be
determined as a result of these analyses. The strategy is built based on this
information and the vision of the company. Strategies split into three basic points



which are cost-leadership, differentiating and focus strategies. Strategies are being
evaluated according to the criteria sets such as being applicable, acceptable and
reachable. Last of all, after strategy determination, the methodology of strategic
management application process is examined.

In the third part of the thesis, the subjects of management and cost accounting
have been examined. The definition and the improvement of management accounting
have been evaluated. Both, a benchmark between management accounting and
financial accounting, and the correlation of management accounting with strategy
have been given in this part. Investment decision methods have been examined. Net
present value, internal rate of return and payback period are the couple of methods
which are used for the decision on investment projects and the prioritization of them.
These methods have been compared to each other and a benchmark has been
presented in result. Nowadays, companies are initiating cost cutting programs in
order to provide a competitive advantage. Therefore, activity based, volume based,
structural, transactional, product and services based cost factors are determined in
detail. Another factor, that companies should consider for competitive advantage is
quality. In this part of thesis, total quality management approaches such as lean
production, just in time production systems (“JIT”) and enterprise resource planning
(“ERP”) have been examined. Companies integrate the specific software solutions
into their systems in order to support to meet customer expectations. The other
subject examined in this part is decision making processes. There are three methods
which are cost volume profit analysis (“CVP”), activity based costing (“ABC”) and
life cycle costing. Last of all, company budgets, relation between budget and strategy
and budgeting process approaches have been examined.

In the fourth part of thesis, strategic performance management and balanced
scorecard have been examined. The traditional performance management systems
have been compared to strategic performance management systems. Balanced
Scorecard, which is one the strategic performance management systems, have been
examined not only conceptually but also practically. In the last part of thesis,
strategic management approaches have been experienced practically by applying
Balanced Scorecard method to Banking business. In this part, bank’s activity report
and information presented to the public have been used as a resource. The result of
survey, which is conducted to the employees of the bank, has been presented in order
to investigate whether the Balanced Scorecard application is aligned with the
methodology. Last of all, the Gamification theory, which is used by the bank for
performance management and built on Balanced Scorecard, has been examined. The
examples have been given related to promotion system which is built on
Gamification theory.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategy, Strategic Management System,
Management Accounting, Performance Management System, Performance
Measurement, Financial Perspective, Customer Perspective, Internal Business
Perspective, Learning and Growth Perspective, Banking Industry



OZET

Bu ¢alismada giincel yonetim muhasebesi yaklasimlarindan olan 'Kurumsal
Karne sistemi incelenerek, Bankacilik sektoriinde uygulamasi ve uygulama
sonuglarma ait degerlendirme sunulmustur. Isletmeler 1990°l1 yillarda gelismekte
olan bilgi ¢cagini yakalayabilmek i¢in doniisiim programlar1 uygulamaktaydilar. Bilgi
cag1 ile haberlesme ve ulasim teknolojileri gelismistir. Kiiresel boyutta iletisim
artmasi ile tiiketicilerin bilgiye erismeleri kolaylagsmistir. Bu gelismeler miisterilerin
satin aldiklar1 iiriin ve hizmetlere iliskin beklentilerinin ve buna bagl olarak
rekabetin artmasina yol agmistir. Bu nedenle isletmeler iiriin ve hizmet aglarimi
gelistirerek, farkli miisteri tiplerine hitap etmek ve gelirlerini arttirmak igin bilgi
teknolojilerinden ve yazilimlardan faydalanmaya bagladilar. Bu gelismeler ile
isletmelerin performanslarin1 yonetebilmek i¢in sadece finansal performansini
Olctimleyen geleneksel yontemler yetersiz kalmaya baslamistir. Harvard profesorii
olan Dr. Robert S. Kaplan ve Dr. David P. Norton tarafindan ilk defa 1992 yilinda
giincel performans yoOnetimi yaklasimlarindan Kurumsal Karne ydntemi
gelistirilmigtir. Bu yontem ile geleneksel performans yonetim sistemlerine biitiinciil
bir bakis acis1 getirilmistir. Boylece isletmelerin performansinin sadece finansal degil
miisteri, i¢ sliregc ve Ogrenme gelisme gibi farkli boyutlara bagli oldugu
savunulmaktadir. Isletmenin stratejisine bagli olarak gosterdigi performans, farkl
boyutlarda oOlciilerek gelecege yonelik aksiyonlarin ve yatirimlarin dogru bir sekilde
planlanmasi saglanmaktadir.

Tezin ilk boliimlerinde isletmelerin glinlimiizde uyguladiklar: stratejik yonetim
yaklasimlar1 ele alinmistir. Stratejik yonetime iliskin Vizyon, Misyon ve Degerler
gibi temel kavramlar tanimlanmugtir. Stratejik yOnetim uygulayan isletmelerin
stratejilerini olusturmadan dnce yapmalar1 gereken analizler incelenmistir. Bunlar dis
cevre analizi ve i¢ ¢evre analizi olmak iizere temelde ikiye ayrilmaktadir. Dis ¢evre
analizi kapsaminda makro ¢evre analizi, endiistri ve sektdr analizi, rakipler ve pazar
analizi yapilir. Isletmeler makro gevre analizi ile kiiresel boyutta yasanan gelismeleri
ve etkilerini incelerler. Endiistri ve sektdr analizi ile yerel sektordeki degisimleri
izleme firsat1 elde ederler. Son olarak rakiplerini ve pazari analiz ederek, miisterilerin
degisen ihtiyaglar1 ve bunlar1 karsilamaya yonelik olarak sunulan farkli {iriin ve
hizmetler hakkinda bilgi sahibi olurlar. Tiim bu veriler 1s181inda, isletmeler dis
cevrede kisa ve uzun vadede olusabilecek firsatlar1 ve tehditleri ongérme imkani elde
ederler. SWOT analizi kolay ve hizli olarak uygulanabilmesi ve genis uygulama
sahas1 olmas1 agisindan igletmeler tarafindan siklikla uygulanmaktadir. Bu analiz ile
isletme disinda olusan firsat ve tehditler ile beraber, isletmenin giiclii ve zayif yanlari
bir arada sunulmaktadir. Isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin belirlenebilmesi icin i¢
cevre analizleri uygulanmaktadir. Bu kapsamda karsilagtirma, deger zinciri ve
faaliyetlerin gruplandirilmasi yontemleri incelenmektedir. Bu analizler sonucunda
isletmenin kaynaklari, yetkinlikleri, degerleri ve gelisime acik yonleri belirlenir. Tiim

1 Balanced Scorecard yaklasiminin karsiigr yerli literatiirde Dengeli Sonu¢ Karti, Kurum Karnesi
veya Kurumsal Karne olarak ge¢mektedir. Bu calismada Kurumsal Karne olarak c¢evirisi
kullanilacaktir.



bu verilere ve isletmenin vizyonuna bagli olarak stratejisi belirlenmektedir. Tezin bu
boliimiinde isletmeler tarafindan belirlenen stratejiler maliyet liderligi, farklilasma
stratejisi, odaklanma stratejisi olmak iizere {i¢ temel baslik altinda incelenmektedir.
Isletmeler tarafindan belirlenen stratejiler, uygulanabilir olmasi, ulasilabilir olmasi ve
kabul edilebilir olmas1 gibi bir takim kriterlere bagl olarak degerlendirilmektedir.
Son olarak strateji belirlendikten sonra stratejik yonetim uygulama siirecine iliskin
metodoloji incelenmistir.

Tezin lgcilincii boliimiinde, yonetim ve maliyet muhasebesi konusu ele
alinmistir. Yonetim muhasebesinin tanimi yapilarak, gelisimi ve gelisimine etki eden
faktorler incelenmistir. YOnetim muhasebesi ile finansal muhasebe arasindaki
farkliliklar incelenerek, yonetim muhasebesinin strateji ile iliskisi ele alinmistir.
Yatirinm kararlarinin verilmesinde kullanilan ydntemler bu baslik altinda
incelenmistir. Net Bugiinkii Deger, I¢ Karliik Orani ve Geri Odeme Siiresi
yontemleri kullanilarak yatirnm projelerine karar verilmekte ve Onem sirasi
belirlenmektedir. Tezin bu béliimiinde degerleme yontemleri karsilastirilmistir.
Glintimiizde isletmeler rekabet tistiinliigii saglayabilmek icin stratejik olarak maliyet
diisiirmeye yonelik girisimlerde bulunmaktadirlar. Bunun ic¢in Oncelikle faaliyet
tabanli, hacim tabanli, yapisal ve islemsel, iirlin ve hizmete iliskin maliyetler olmak
lizere maliyet etmenlerini belirlemektedirler. Isletmelerin rekabet {istiinliigii
saglamak icin dikkat etmeleri gereken bir diger konu da kalitedir. Tezin bu
asamasinda yalin iiretim, tam zamaninda lretim sistemleri (“JIT”) ve kurumsal
kaynak planlama (“ERP”) gibi toplam kalite otomasyon yaklasimlar: ele alinmigtir.
Isletmeler miisterilerin beklentilerini karsilayabilmek igin bu konularda destek
saglayan yazilimlar1 kullanmaktadir. Bu bdliimde incelenen bir diger konu basligi ise
karar verme siirecleridir. Bu kapsamda maliyet hacim karlilik analizi (“CVP”),
faaliyet tabanli maliyetleme (“ABC”) ve yasam siiresince maliyetleme yontemleri
incelenmistir. Son olarak biitgeleme konusuna deginilmistir. Bu boéliimde temel
olarak isletme biitcelerinden, strateji ile iligskisinden ve biit¢celeme yaklasimlarindan
bahsedilmistir.



Tezin dordiincii boliimiinde stratejik performans yonetimi ve kurumsal karne
ele alinmisti. Bu kisimda geleneksel performans degerlendirme yontemleri ve
stratejik performans degerlendirme yontemleri karsilastirilmistir. Stratejik
performans yonetimi yontemlerinden olan Kurumsal karne ve uygulama siiregleri
detayli olarak incelenmistir. Tezin son béliimiinde ise kurumsal karne ydntemi
bankacilik sektoriine uygulanarak, stratejik yonetim yaklasimlar pratikte uygulamali
olarak denenmistir. Bu kisimda bankanin faaliyet raporunda yer alan ve kamuya agik
diger bilgilerinden faydalanilmistir. Banka c¢alisanlarina anket uygulanarak bankada
ne Olglide kurumsal karne uygulandig arastirilmistir. Son olarak banka tarafindan,
kurumsal karne uygulamasi {izerine insa edilen ve performans yonetimi saglayan
diger giincel yaklasimlardan olan “oyunlastirma” incelenmistir. Bankanin
oyunlastirma uygulamasindan elde edilen performans verileri 1s18inda banka
calisanlarinin prim ve tesvik sistemlerini ne sekilde kurguladigi Orneklerle
aciklanmustir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Karne, Strateji, Stratejik Yonetim Sistemi,
Yonetim Muhasebesi, Performans Yonetim Sistemi, Performans Olciimii, Finansal
Boyut, Miisteri Boyutu, I¢ Siire¢ Boyutu, Ogrenme ve Gelisme Boyutu, Bankacilik
Sektorii



1. GIRIiS

Gliniimiizde kiiresellesmenin artmasi ile bilgi hizla yayilmakta olup, kosullar
stirekli degismektedir. Bu nedenle isletmeler degisen ¢evre kosullarina bagl olarak
stratejilerini  stirekli gézden gegirirler. Buna gore kaynaklarimi ve yatirimlarini
planlayarak rekabet listlinliigii elde etmeyi hedeflerler. Bu nedenle isletmeler igin
yonetim muhasebesi uygulamalarini kullanarak ger¢ek zamanli bilgiye hizlica
erigsebilmeleri olduk¢ca Onem kazanmistir. YoOnetim muhasebesi; faaliyetlerin
belirlenmesinde, faaliyet sonug¢larinin 6l¢iilmesi ve ayrica odiillerin belirlenmesinde
onemli bir rol oynar. Sadece biiylik isletmeler degil, kiigiik ve orta dlcekli isletmeler
de miisterilerinin beklentilerini karsilamak amaciyla bu alanda gelistirilen kurumsal

kaynak planlama (ERP) yazilimlarindan faydalanmaktadir.

Son yillarda yonetim muhasebesinin gelisimine yon veren konulardan biri de
performans degerlendirmesinin sadece finansal verilere dayandirilarak yapilmasidir.
Sadece finansal verilere dayanarak performans ol¢limiiniin yapilmasi, uzun vadeli bir
degerlendirme i¢in yetersiz kalmaktadir. Finansal sonuglar isletmelerin geg¢miste
uyguladiklar1 stratejiler ve aldiklar1 kararlarin sonucu olarak goriilmektedir.
Isletmenin gelisim saglayabilmesi igin farkli etkilerin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle giincel yonetim muhasebesi yaklasimlari ile performans
olgiimiine yonelik olarak biitiinciil bir bakis acis1 gelistirilmistir. Isletmelerin
performanslar1 farkli boyutlardan elde edilen veriler ile degerlendirilmektedir.
Boylece isletmenin stratejisine bagli olarak alinan kararlarin kisa ve uzun vadeli

olarak etkileri 6l¢iimlenmektedir.

Isletmenin vizyonuna, misyonuna ve stratejisine bagli olarak performans
Olciimleri yapilmaktadir. Bu konuda ilk kez 1992 yilinda Harvard profesorii olan Dr.
Robert S. Kaplan ve danigman Dr. David P. Norton tarafindan Kurumsal Karne
yontemi gelistirilmistir. Bu teorilerini 1996 yilinda “Isletme Stratejisini Aksiyonlara
Doniistiirmek” (The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action) adinda
bir kitap ile sunmuslardir. Kurumsal karne, son yirmi yilda bir¢ok sektérde uygulama

alan1 bulan bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ydntemi yapisal olarak



uygulayabilmek icin isletmeler tarafindan dis ¢cevreye ve i¢ ¢cevreye yonelik bir takim
analizler yapilmaktadir. Bunun sonucunda elde edilen bilgiler 1s181inda isletmenin
stratejisi ve degerleri belirlenmektedir. Bu siire¢ siirekli devam eden ve her giin
gelisen bilgiler 1s18inda hizlica adapte edilebilir, esnek bir sistem olarak ele

alinmaktadir.

Bu tez kapsaminda Oncelikli olarak stratejik yonetim konusu ele almmustir.
Sonrasinda geleneksel ve gilincel yonetim muhasebesi yaklasimlari incelenmistir.
Geleneksel performans 6l¢iim yontemleri, isletmeleri sadece finanasal verilere gore
tek boyutlu olarak degerlendirmektedir. Buna karsin giincel yaklasimlarda;
isletmenin performansi miisteri, calisan ve i¢ siire¢ler gibi farkli agilardan da ele
alinmaktadir. Giincel yonetim muhasebesi yaklasimlarindan kurumsal karne yontemi
incelenerek, bankacilik sektoriine uygulamasi yapilmistir. Banka calisanlarina
uygulanan bir anket ile kurumsal karne yonteminin ne Olglide yapisal olarak
uygulandigr gozlemlenmistir. Elde edilen Olglim sonuglarina gore performansin
gelistirilmesine yonelik ¢0ziim Onerileri sunulmustur. Banka tarafindan miisteri
memnuniyeti veya ¢alisan memnuniyetinin Ol¢lilmesinde ve performans
gostergelerinin analiz edilmesi ve istatistik olusturularak isletmenin performansinin

gelistirilmesi konularinda bir takim diizeltici tedbirler alinmalidir.



2. STRATEJIK YONETIM

2.1 Stratejinin Literatiirde Tanimi

Strateji konusunda yapilan ilk calismalarda, organizasyonun stratejisi “ne ig
yapwyoruz?” ve ‘“ne is yapmaliyiz?” sorularinin cevabi olarak tanimlanmaktadir
(Drucker, 1954, s. 15). Daha sonra strateji su sekilde tanimlanmistir
“Organizasyonun uzun donem hedefleri belirlenerek, bu hedeflerini ger¢eklestirmeye
yonelik kaynaklar ve aksiyonlar planlanlanmalidir” (Chandler ve Alfred, 1962, s.
13). Bu iki tanimin etkisi ile Kenneth Andrews ve digerleri tarafindan (1965)
stratejinin tanimi su sekilde yapilmistir “Strateji, organizasyonun yapist ve ne i
yaptigi goz oniinde bulundurularak; amaglarint gerceklestirmek iizere olusturdugu
hedefler, temel politikalar ve planlar biitiiniidiir’. Bu goriise ters olarak strateji,
organizasyonun faaliyet gosterdigi veya ileride gostermek istedigi is alan1 i¢in 6nemli
olan iirlinler ve pazarlar arasinda ortak tehdit olarak tanimlanmistir (Ansoff, 1965, s.

21).

flerleyen dénemde Cannon (1968), Steiner (1969), Katz (1970), Ackoff (1970),
Newman ve Logan (1971), Glueck (1976), Steiner ve Miner (1977), Hofer ve
Schendel (1978) ve Weick (1983) tarafindan da stratejinin tanimi1 yapilmistur.

2.2 Stratejik Yonetimin Tanimi

Yonetim; belli bir amacin gergeklestirilebilmesi i¢in organizasyon faaliyet
planinin olusturulmasi, koordinasyonu, yoOnlendirilmesi, zaman planinin
olusturulmasi ve kontrol edilmesidir. Stratejik yonetim ise; bir igletmenin hedeflerine
ulagabilmesi i¢in dogru stratejiler gelistirmesini, bu stratejileri etkin bir sekilde
uygulamasint ve sonuglarin1 degerlendirerek hedeflerine ne kadar yaklastigini
belirlemesini saglayan ydnetim siirecidir (Johnson ve dig., 2011, s. 37). isletmenin
kaynaklarii etkin bir sekilde kullanarak miisterilerinin, ortaklarinin, tabi oldugu

otoriteler tarafindan yayinlanan mevzuatin ve faaliyet gosterdigi ¢evrenin



beklentilerini karsilamasi1 ancak dogru bir strateji gelistirmesi ile miimkiin
olmaktadir. Bu amagla isletmeler belirledikleri hedefe ulasmak ve rekabet iistiinliigii
saglamak amaciyla; kisa ve uzun vadeli, etkili, uygun, kabul edilebilir ve
uygulanabilir planlar gelistirmektedir. Buna bagli olarak kaynaklarimi uygun bir
sekilde kullanabilecegi organizasyon yapisi kurmaktadir. Isletmeler ayn1 zamanda
faaliyet gosterdikleri ¢evreyi ve sektorii analiz ederek ¢evresi ile arasindaki iliskileri
diizenlemek, degisime uyum saglamak ve ongoriilebilir risklere karsi temkinli olmak
lizere stratejik yonetim kapsaminda faaliyet plani olusturmaktadirlar (Clegg ve dig.,

2011, s. 51).

Tepe yonetim veya daha biiylik oOlgekli isletmeler i¢in ydnetim kurulu
tarafindan belirlenen stratejik yonetim ilkeleri isletmenin tiim calisanlar1 ig¢in
gecerlidir. Tiim alt birimler ve uluslararasi isletmeler icin tiim iilkelerde faaliyet
gosteren bagl ortakliklar, belirlenen stratejik yonetim ilkelerini uygulamakla

ylkiimliidiir.

2.3 Stratejik Yonetime iliskin Temel Kavramlar

Bir isletmenin misyonu, vizyonu, degerleri ve yetkinlikleri tanimlanarak
potansiyelinin belirlenmesi ve stratejik hedeflerine yonelik olarak degerlendirilmesi
amagclanmaktadir. Isletmeye ait bu kavramlarin belirlenmesinde asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya olmak tizere iki yaklagimdan faydalanilmaktadir (Asan ve Soyer,
2009, s. 605). Bu yaklagimlardan ilki olan asagidan yukariya yontemi, isletmenin
mevcut degerlerinin ve yetkinliklerinin baz alimarak misyon ve vizyonunun
belirlenmesidir. Diger yaklasim olan yukaridan asagiya yontemi ise arzu edilen
vizyon tanimlanarak gerekli degerlerin ve yetkinliklerin belirlenmesi seklinde

uygulanmaktadir.



Bu kavramlar bir biitiin olarak degerlendirildiginde, isletme igerisinde ortak bir
dil olusturarak faaliyet gosterilen is ve rekabet ortaminin anlasilmasini
saglamaktadir. Bdylece alinacak aksiyonlara ve gelecek i¢in izlenecek yola rehberlik

eden degerlerin dogru bir sekilde algilanmasini saglamaktadir (Raynor, 1998, s. 371).

* Degerler, isletme i¢in neyin 6nemli oldugunu vurgulayan degismeyen
prensiplerdir (Collins ve Porras, 1996, s. 68).

* Yetkinlikler, isletmenin hedeflerine ulasmasini saglayan kaynaklarini ve
yeteneklerini olusturmasini ve koordinasyonunu siirdiiren kabiliyetleridir
(Sanchez, 2001, s. 146).

* Misyon, isletmenin en temel var olus sebebidir (Collins ve Porras, 1996, s.
68).

* Senaryo, Ongoriilen ve arzu edilen gelecege yonelik olusturulan
hikayelerdir.

* Vizyon, isletmenin gelecekte olmay1 arzuladigi pozisyondur (Raynor, 1998,

s.371).

Stratejik yonetime iliskin bu temel kavramlarin birbiri ile etkilesimi asagidaki

tabloda belirtilmektedir.

ViZYON
SENARYOLAR MiSYON
(TEMEL AMAC)
TEMEL [ DEGERLER
YETKINLIKLER ¢

Sekil 2.1: Stratejik temel kavramlarin birbiri ile iliskisi
Kaynak: Alintilayan Asan ve Soyer, 2009, s. 602

Bu tabloya gore, kavramlar arasindaki iliski su sekilde 6zetlenebilir. Misyon bir

isletmenin en temel var olma sebebidir. Isletmenin mevcut yetkinlerini temel almal



ve degerleri ile uyumlu olmalidir (Raynor, 1998, s. 373). Bu sayede uzun vadede
isletmenin kendisini rakiplerinden ayristirmasi saglanmaktadir. Stratejik yonetim
temel kavramlari icerisinde yer alan senaryolar olusturularak isletmenin gelecegine
iliskin ongoriiler elde edilmektedir. Gelecekte olas1 durumlar1 6nceden tahmin etmek
ve ihtiyaclara cevap verecek yontemler gelistirmek agisindan bu kisim oldukca
onemlidir. Bu nedenle isletmenin gelecege iliskin farkli olasiliklar1 degerlendirerek,
ihtiya¢c duyulacak gereksinimleri belirlemesi ve buna yonelik yeni yetkinlikler
gelistirerek gelecege hazirlanmasi saglanmaktadir (Schoemaker ve Amit, 1997, s.

380).

2.4 Stratejik Analiz

Bir isletme; stratejisini dogru ve etkin bir sekilde belirleyebilmek icin
icerisinde bulundugu cevreyi ve degisimleri izleyerek, i¢ yeteneklerinin ve
egilimlerinin farkinda olmalidir. Hem kiiresel ¢evreyi hem de faaliyet gosterdigi
cevreyi kiiltiirel, politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik agidan izleyerek; gelecekte
olas1 firsat ve tehditleri dngdrmelidir. Sahip oldugu teghizat, bina, insan gibi somut
ve kiiltiir, deger gibi soyut kaynaklarmi, teknik ve yonetimsel yetkinleri ile
birlestirerek giliclii ve zayif yonlerini belirlemelidir. Bdylece isletmeler stratejik
pozisyonlarini belirleyerek ¢evreden gelen firsatlar1 degerlendirebilir veya ¢evreden

gelecek tehditlere karsi onleyici aksiyonlar alabilir.



2.4.1 D1s Cevre Analizi

Cevresel faktorler bir isletmenin hayatta kalmasini belirleyici niteliktedir
(Johnson ve dig., 2011, s. 49). Dis cevre analizi asagidaki sekilde belirtildigi gibi
makro cevre, endiistri veya sektdr ve rakipler olmak {iizere ii¢ farkli seviyede ele

alinmaktadir.

Makro ¢evre
EndGstri

Rakipler

Pazarlar

Sekil 2.2: Dis ¢evrenin katmanlari
Kaynak: Johnson ve dig., 2011, s. 49

2.4.1.1 Makro Cevre Analizi

Bir isletme icin makro ¢evre analizi; PESTEL analizi, anahtar etmenlerin
belirlenmesi ve senaryolarin olusturulmasi olmak {izere li¢ temel asamadan
olusmaktadir. Detaylar1 bir sonraki baslikta ele alinan PESTEL analizi sonucunda
elde edilen bulgular, isletme i¢in 6nem ve etkisine gore belirlenen agirlik katsayilari
ile carpilarak anahtar etmenler belirlenir. Belirlenen etmenlere bagli olarak, gelecekte
olasi firsat ve tehditlere yonelik senaryolar belirlenir ve stratejik yonetim kapsaminda
her bir senaryo icin aksiyon plani olusturulur. Bdylece isletmenin kisa ve uzun

vadede kendisini bekleyen olasi tehdit ve firsatlarin farkinda olmasi saglanur.

2.4.1.1.1 PESTEL Analizi

PESTEL (Political, Environmental, Social, Technological, Economic, Legal)

analizi kapsaminda makro ¢evre; politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, ¢evresel ve



yasal yiikiimliiliikkler olmak iizere toplamda alt1 ana kategori altinda incelenmektedir.
Bu kategorilere bagli olarak ¢evre kosullarinin incelenmesi, isletmeye kiiresel
cevredeki egilimleri ve gelismeleri takip ederek degerlendirme imkani saglar. Her bir
kategori altinda elde edilen bulgular gergeklesme olasilifi ve etki derecesine gore
degerlendirilir. Gergeklesme olasiligi, tahmini olarak belirlenen degerlerdir. Her bir
durum igin, gerceklesmesi durumunda isletmeyi ne kadar etkileyecegi belirlenir

(Johnson ve dig., 2011, s. 52).

2.4.1.2 Endiistri ve Sektor Analizi

Isletmenin stratejisini dnceki boliimde incelenen makro ¢evre analizinin yani
sira igletmenin faaliyet gosterdigi endiistri ve sektor de etkilemektedir. Endiistri
temelde ayni iiriinii iireten veya hizmeti saglayan isletme grubunun faaliyet alanidir.
Sektor terimi ise egitim sektorii, saghik sektorii gibi daha ¢ok kamusal alanda
kullanilmaktadir. Pazar ise ayni {iriinden veya hizmetten faydalanan miisteriler
biitiintidiir. Otomotiv endiistrisinin Kuzey Amerika, Avrupa ve Asya pazarlarinda

faaliyet gostermesi buna 6rnek olarak verilebilir (Johnson ve dig., 2011, s. 54).

2.4.1.2.1 Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Porter’in bes gii¢ modeli bir endiistrinin cazibesinin agsagida belirtilen bes konu

acgisindan analiz edilmesidir.

» Giris engeli

+ Ikame iiriinlerin tehdidi

* Alicilarin giicii

» Tedarikgilerin pazara olan hakimiyeti

s Isletmelerin kendi aralarindaki rekabet



Bu bes gii¢ bir arada bir endiistrinin yapisini olusturmaktadir.
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Sekil 2.3: Porter’in bes giic modeli
Kaynak: Porter, 1979, s. 141

Kar elde etme oram yiiksek olan endiistriler avantajlidir. Ote yandan bes giiciin
yiiksek oldugu endiistriler isletmenin rekabeti acisindan ¢ok makul degildir. Bu
endiistrilerde kar elde etmek i¢in ¢ok fazla baski ve rekabet olacaktir (Porter, 1979, s.
142). Rekabet analizi, endiistri i¢erisinde igletmeyi etkileyecek tiim etkileri bir arada
gormeyi sagladigindan sadece pazara yeni girenler i¢in degil; yeni bir strateji
belirleyen veya endiistriden ¢ikma kararini vermeye calisan isletmeler agisindan da

faydal1 bir analizdir (Porter, 1980, s. 64).
2.4.1.3 Rakipler ve Pazar Analizi

Endiistri veya sektor bazinda yapilan analizler, isletmenin icerisinde bulundugu
rekabetin ve ¢evresel etkinin tam anlamiyla gézlemlenmesi agisindan ¢ok iist diizey
degerlendirmeler olarak kalabilir. Ornegin; otomotiv sektdriinde farkli pazarlarda
faaliyet gosteren iki ayri isletmenin, rekabet modelleri birbirinden farkliliklar

gosterebilir (Johnson ve dig., 2011, s. 69).
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2.4.1.3.1 Stratejik Gruplar

Bir endiistri veya sektor icerisindeki rekabet politikalar1 benzer olan, benzer
stratejileri izleyen veya benzer stratejik karakterlere sahip isletmeler stratejik grup
olusturmaktadir. Ayn1 sektor veya endiistri icerisindeki farkli stratejik gruplar farkl
stratejik karakterlere sahiptir. Birbirinden farkli bir ¢ok stratejik grup olabildigi halde
stratejik gruplar temelde asagidaki iki ana grup altinda toplanabilir.

» Faaliyetlerin kapsami: Uriin cesitliliginin saglanmasi, cografik
kapsamanin genislemesi, hizmet verilen miisteri boliimlerinin arttirilmasi ve
dagitim kanallarinin genisletilmesi gibi stratejiler izleyen isletmeler bu grup
altinda toplanmaktadir.

* Kaynaklarin arttirilmasi: Marka sayisinin arttirilmasi, daha fazla kanalda
daha ¢ok reklam yapilmasi, satig giiciiniin arttirilmasi, dikey entegrasyonun
gelistirilmesi, Uriin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi, teknoloji liderliginin
iistlenilmesi veya teknolojinin yakindan takibi, biiylime gibi stratejiler izleyen

isletmeler ise bu grup altinda toplanmaktadir.

2.4.1.3.2 Pazardaki Miisteri Boliimleri

Ayni ihtiyaclar1 duyan miisteriler bir boliim olarak degerlendirilir ve ihtiyaclar
farklilasan her bir miisteri grubu farkli boliim olarak konumlandirilir. Miisteri
boliimleri temelde ti¢ farkli kategoride toplanir.

* Demografik ozellikler ve karakteristikler: Yas, cinsiyet, 1k, gelir,
ailedeki kisi sayisi, yasadig1 yer ve yasam tarzi gibi 6zelliklerine gére miisteriler
ayr1 birer boliim olarak siniflandirilir.

* Satinalma ve kullamm alskanhklar:: Satinalma sikligt veya miktari,
marka bagliligi, kullanim amaci, satinalmaya verilen 6nem, se¢im kriterleri gibi
ozelliklerine gore miisteriler ayr1 birer boliim olarak siniflandirilir.

* Kullanmicinin ihtiyaglar, tercihleri ve iiriiniin veya hizmetin ozellikleri:
Uriin benzerligi, fiyat tercihi, marka tercihi, iiriinde veya hizmette olmasi
beklenen ozellikler, kalite gibi beklentilerine gére miisteriler ayr1 birer boliim

olarak simiflandirilir.
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2.4.1.3.3 Mavi Okyanus Yaklasimi

Farkli stratejik gruplar igerisinde yer alan rakipleri ve farkli segmentlerde yer
alan misterileri daha detayli gozlemlemek i¢cin W.C. Kim ve R. Mauborgne
tarafindan 2005 yilinda mavi okyanus yaklagimi gelistirilmistir. Rekabetin daha az
oldugu yeni pazarlar mavi okyanus olarak adlandirilmaktadir. Diger taraftan
bakildiginda kirmizi okyanus ise arzin ve talebin olgunlastigi, rekabetin yogun
oldugu endiistrilerdir. Mavi okyanus deyimi genis bos okyanuslara atifta bulunurken,
kirmiz1 okyanus deyimi rekabetin yogun ve kiyasiya olmasina; diger bir deyisle

finansal kayiplarin yasanmasina atifta bulunmaktadir (Johnson ve dig., 2011, s. 73).

Girigimciler veya yoneticiler miisterilerin talebine sunulan hizmetin veya
liriiniin heniiz yayginlasmadigi bir pazarda farklilasarak, rekabetin az oldugu dénemi
firsata cevirebilir. Asagidaki sekilde kirmizi okyanus ve mavi okyanus pazarlar

icerisinde yapilan is girisimlerinin oran1 gdsterilmektedir.

Yem 15 gmam L] 149%

= Kirmuzi okvanus Maw okyanus

Sekil 2.4: Mavi ve kirmiz1 okyanus pazarlardaki yeni girisimler
Kaynak: Kim ve Mauborgne, 2015, s. 7

Kirmiz1 okyanus pazarinda is girisiminde bulunan isletmelerin sayisinin, mavi
okyanus pazarlarinda girisimde bulunan isletmelerin sayisinin alti katindan fazla
oldugu goriilmektedir. Buna karsin mavi okyanus pazarlarda faaliyet gosteren
isletmelerin kirmizi okyanus pazarlarda faaliyet gosteren isletmelere gore finansal

acidan daha basarili performans gosterdigi goriilmektedir.
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2.4.1.4 Firsatlarin ve Tehditlerin Belirlenmesi

Bu kisma kadar makro ¢evreyi, isletmenin faaliyet gosterdigi endiistriyi, pazari
ve rakipleri analiz etmeye yonelik yontemler incelendi. Bu analizler sonucunda
gelecekte isletmeyi bekleyen tehdit ve firsatlarin 6ngoriilmesi saglanarak, isletmenin
stratejik hedef ve kararlarinin bu dogrultuda olusturulmasi beklenmektedir. Bu
sayede isletmeler karsilasacaklari tehditlerden en az etkilenecekleri sekilde
hazirliklarimi yapmaktadirlar. Ayni sekilde, isletmeler elde edecekleri firsatlar
yakalayabilmek i¢in gerekli altyapiyr olusturmak ve kaynaklari saglamak iizere
planlarin1 olusturmaktadirlar. 2.4.2.3 I¢ Cevre Analizi béliimiinde detayli incelenen
SWOT analizinin Firsatlar (Opportunities) ve Tehditler (Threats) boliimleri, bu

kisimda yapilan dis ¢evre analizlerinin sonucunda olusturulmaktadir.

2.4.2 Stratejik Yetkinlikler

Isletmeler yapis1 geregi aym degildir ve birbirleriden farkl1 yetkinlere sahiptir,
Bu nedenle isletmeler endiistride heterojen bir dagilim gdsterme egilimindedirler. Bir
isletme icin diger isletmelerin yetkinlerini elde etmek veya kopyalamak kolay bir
sire¢ degildir. Bir isletmenin bu sekilde diger isletmeler tarafindan kolaylikla
uyarlanamayacak yetkinliklerine anahtar stratejik yetkinlikler denir. Isletmenin
anahtar stratejik yetkinliklerinin belirlenmesi ve gelisiminin saglanmasi igin

asagidaki sorular sorulmaktadir (Johnson ve dig., 2011, s. 83).

+ Isletmenin sahip oldugu stratejik yetkinlikler nelerdir?

s Isletmenin sahip oldugu stratejik yetkinlikler, isletmenin {istiin performans
gostermesine ve rekabette avantaj elde etmesine ne sekilde katki sagliyor?

+ Stratejik yetkinlikler nasil belirlenir?

» Stratejik yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in neler yapilmalidir?
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2.4.2.1 Kaynak Tabanh inceleme (RBV)

Isletmelerin iistiin performans gostermesini ve rekabet avantaji elde etmesini
saglayan, sahip oldugu stratejik kaynaklar1 ve yetkinlikleri kaynak tabanli inceleme
(resource based view) yontemi ile belirlenmektedir. Bu kapsamda belirlenen
yetkinlikler asagidaki basliklar altinda siniflandirilmaktadir (Johnson ve dig., 2011, s.
84).

+ Kaynaklar ve yetkinlikler: Isletmenin sahip oldugu makina, malzeme,
techizat, patent, veri tabanlari, bilgisayar sistemleri gibi fiziksel kaynaklar;
bilango, nakit akisi, fonlar gibi finansal kaynaklar; yoneticiler, g¢alisanlar,

partnerler, tedarik¢iler ve miisteriler gibi insan kaynaklaridir.

+ Dinamik yetkinlikler: Isletmenin, degisen cevreye ve sektdriin
ihtiyaclarina cevap verecek nitelikte stratejik yetkinlerini yenilemesi ve yeniden

olusturabilmesi yetenegidir.

* Temel ve ayirt edici nitelikte yetkinlikler: Temel yetkinlikler, bir
isletmenin igerisinde bulundugu endiistride faaliyetlerine devam edebilmesi igin
sahip olmas1 gereken asgari yetenek ve yetkinler biitiiniidiir. Ayirt edici nitelikte
yetkinlikler ise isletmenin iistiin performans gostermesini ve rekabette avantaj

elde etmesini saglayan yetkinler biitliniidiir.

2.4.2.2 Deger Yaratan Yetkinlikler (VRIN)

Stratejik yetenekler bir isletmenin igerisinde bulundugu endiistride rekabet
avantaji saglamasi icin potansiyel saglayan yetkinliklerdir. Isletmeye kabul edilebilir
miktarlarda geri doniis saglarlar. Bu stratejik yetkinlikler temel olarak dort bilesen

altinda siniflandirilmaktadir (Johnson ve dig., 2011, s. 89).

* Deger yaratan (Value): Miisterinin hayatinda katma deger yaratan {iriin

veya hizmetler
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* Nadir (Rarity): Piyasada az bulunan iiriin veya hizmetler

* Taklit edilemez (Inimitability): Rakipler tarafindan kolaylikla taklit
edilemeyen, farkl teknolojiler kullanilarak iiretilen yenilikgi {iriin veya hizmetler

+ lIkame edilemez (Non-substitutability): Farkli iiriinler ve hizmetler

tarafindan ikame edilme olasilig1 diisiik olan iirlin veya hizmetler

2.4.2.3 i¢ Cevre Analizi

Bu boliim isletmenin stratejik kaynaklar1 ve yetkinliklerinin belirlenmesi ve

tanimlanmasina yonelik olarak kullanilan yontemleri icermektedir.

2.4.2.3.1 Karsilastirma

Bir isletmenin basta rakipleri olmak iizere diger isletmelerle karsilastirilmasi
saglanarak; sunulan f{iriinler, hizmetler ve organizasyon yapilar1 arasindaki

benzerlikler ve farkliliklar belirlenmektedir.

Karsilastirma, isletmenin faaliyet gosterdigi sektor ve endiistride yer alan diger
isletmelerle olabilir. Ya da o alanda yapilan en iyi uygulamalar ile kiyaslamalar da

(best in class benchmarking) yapilmaktadir.
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2.4.2.3.2 Deger Zinciri

Bir igletme igerisinde iiriin ve hizmet {retilmesini saglayan faaliyetlerin
tamamina deger zinciri denilmektedir. Deger zinciri analizi (value chain analysis) ile
bir iirliniin veya hizmetin iiretilmesinde gereken faaliyetler arasindaki baglantilar ve
iligkiler tespit edilerek, asagidaki sekilde gosterildigi gibi temel fonksiyonlar ve

destek fonksiyonlar belirlenir.

Destek .f%l_t*;apx'
Faalivetler Insan Kaynaklar
- AR&GE

Satin Alma

Gelen Mal Operasyon GidenMal Pazarlamave Servisler
Lojistifi Lojistigi Satig

&
w

v

Onciil Faaliyetler

Sekil 2.5: Deger zinciri faaliyetlerinin belirlenmesi
Kaynak : Porter, 1985, s. 46

2.4.2.3.3 Faaliyetlerin Gruplandirilmasi

Isletme tarafindan yapilan her bir faaliyetin birbiri ile iliskisi ve faaliyet yasam
dongiisii icerisindeki yeri belirlenir. Faaliyetler temel fonksiyonlar ve destek
fonksiyonlar olarak ayrildiktan sonra birbirleri i¢in dncelik gerektiren ve esgiidiimlii
ylriitiilmesi gereken faaliyetler belirlenir. Her bir faaliyetin VRIN (value, rarity,
inimitability, non-substitutability) ¢ercevesine olan etkisi ayr1 ayri1 analiz edilir.
Isletme tarafindan iiretilen iiriiniin veya saglanan hizmetin deger yaratmasi, piyasada
nadir bulunmasi, rakipler tarafindan taklit edilemez olmasi ve diger iiriin ve
hizmetler ile ikame edilemez olmasinda her bir faaliyetin etkisi ve katkisi ayr1 ayri

degerlendirilir (Johnson ve dig., 2011, s. 103).



16

2.4.2.3.4 SWOT

Ansoff ve Chandler tarafindan strateji; sadece akademisyenler tarafindan teorik
olarak incelenen bir konu olarak ele alinsa da, popiiler yaklasimlarda strateji,
rasyonel ve pratige yonelik bir konu olarak incelenmektedir (Clegg ve dig., 2011, s.
103). Bu yaklasimlara 6rnek olarak, Albert Humphrey tarafindan 1960’1 yillarda
SWOT analizi gelistirilmistir. Bu analize gore isletmelerin yapis1 ve faaliyet

gosterdigi cevre incelenerek asagida belirtilen dort sinif altinda toplanir.

+ Giiglii yanlar1 (Strengths): Isletmenin rekabette fark yaratan yetenekleri
ve Ozellikleri

» Zayif yanlar1 (Weakness): Isletmenin rakiplerine gore yetersiz kalan ve
gelisime agik yonleri

+ Firsatlar (Opportunities): Gelecekte isletmenin rekabetteki pozisyonunu
daha iyi konuma getirecek durumlar

* Tehditler (Threats): Gelecekte isletmenin rekabetteki pozisyonunu

olumsuz etkileyebilecek durumlar

Bu smiflar altinda belirlenen maddeler incelenerek; isletmenin olasi tehditlere
karst Onlem almasint ve zayif yonlerinin gelistirilmesine yonelik girisimde
bulunmay1 saglayan stratejiler gelistirilmektedir. Ayni sekilde, isletmenin giiclii
yanlarindan faydalanarak gelecekte karsilasacagi firsatlar1 degerlendirmesi saglayan
stratejiler de gelistirilmektedir. Diger yontemlere gore uygulanmasi agisindan daha
kolay ve anlasilir oldugundan kendisine genis kullanim alani bulmus ve bir ¢ok

isletme tarafindan en sik kullanilan yontem olmustur.

2.5 Uygulanabilirlik Kriterlerine Uygunluk

Isletmeler cevrenin, miisterilerinin ve ortaklarmin beklentilerini karsilamak,
belirledikleri hedeflere ulasmak ve rekabet iistiinliigli saglamak amaciyla kisa ve
uzun vadeli planlar gelistirmektedir. Isletmeler bu siiregte kaynaklarini ve

yetkinliklerini goz éniinde bulundururlar. Isletmeler uygulanabilirlik kriterlerine gére
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strateji gelistirebilmek i¢in olusturduklart kisa ve uzun vadeli planlarin etkili, uygun,
kabul edilebilir ve uygulanabilir olmasini saglamaktadirlar. Bunu saglayabilmek i¢in

isletmeler kendilerine agsagidaki sorular1 yoneltmelidir (Clegg ve dig., 2011, s. 51).

»  Uygunluk (Suitability): Onerilen strateji gelecekte isletmenin karsilasmasi

Ongoriilen anahtar firsat ve kisitlar gézetilerek mi olusturuldu?

Kabul edilebilirlik (Acceptability):

1. Onerilen strateji paydaslarin beklentilerini karsiltyor mu?
2. Paydaslar stratejiyi kabul eder mi?
3.

Risk kabul edilebilir seviyede mi? Olas1 geri doniisler kabul edilebilir

diizeyde mi?

«  Uygulanabilirlik (Feasibility):

1. Onerilen strateji pratikte uygulanabilir mi?

2. Stratejinin uygulanmasi i¢in gereken finansman saglanabiliyor mu?

3. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri stratejik hedefleri
gerceklestirmek i¢in uygun ve yeterli mi?

4. Planlarin hayata gecirilebilmesi i¢in gereken kaynaklar saglanabilir mi?
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2.6 Stratejinin Belirlenmesi

Stratejiler jenerik ve interaktif stratejiler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Tez
kapsaminda jenerik stratejiler igerisinde yer alan maliyet liderligi, farklilasma ve
odaklagma stratejileri incelenecektir. Jenerik stratejiler asagidaki tabloda gosterildigi

tizere dort farkli baslik altinda incelenmektedir.

Rekabet avantaji
Disik maliyet Farklilasma
def kitl ! 2
Hede ,'te Maliyet Liderligi Farklilagma
genis
Rekabetin
kapsami . 3a 3b
Hedefkitle| maliyet odakls Farklilagma odakh
dar

Sekil 2.6: Jenerik stratejiler

Kaynak: Porter, “Competitive Advantage of Nations”, 1980, s. 3

2.6.1 Maliyet Liderligi Stratejisi

Isletmeler belirli faaliyetler sonucu iirettikleri iiriin ve sunduklari hizmetler i¢in
katlandiklar1 maliyetleri diisiirerek, miisteriye daha uygun fiyat sunmak ve bu sayede
rekabet avantaji elde etmek isterler. Bu hedefe yonelik olarak isletmeler maliyet
liderligi stratejisi izlerler. Emek ve iscilik gibi insan kaynagi gerektiren faaliyetlere
ait maliyet girdileri isletmeler i¢in olduk¢a Onemli kalemlerdir. Bu nedenle
isletmeler, is¢ilik {icretlerinin daha diisiik oldugu tilkelerde operasyonlar1 yonetmeyi
tercih ederler. Miisteri hizmetleri bodliimlerinin Hindistan’da veya {iretim
merkezlerinin Cin’de yer almasi maliyet liderligi stratejisi uygulamalarina 6rnek

olarak verilebilir (Johnson ve dig., 2011, s. 200).

Maliyet liderligi stratejisi kapsamindaki uygulamalardan bir digeri de, sabit

giderlerin mali doneme gore vergi avantaj1 saglanacak sekilde planlanmasidir. Diger
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yandan isten ayrilma oranlar1 diisiiriilerek c¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerinden
faydalanilmaktadir. Boylece ise yeni giren birinin adaptasyonu ve egitim siireci goz
Online alindiginda, maliyetlerin azaltilmasi hedeflenmektedir. Siireclerin etkin bir
sekilde tasarlanarak zaman ve gereksiz ¢alisma kaybini 6nlemek de maliyet liderligi

i¢in avantaj saglayan uygulamalardandir.

2.6.2 Farkhlasma Stratejisi

Isletmeler piyasaya sunduklari iiriin ve hizmetlerini miisterilerinin
beklentilerine gore ozellestirerek farklilagsma stratejisi izlerler. Hedef alinan miisteri
kitlesi, iirlin veya hizmetin sagladig: farkliliktan faydalanmak i¢in yiiksek fiyatlara
katlanabilecek profildedir. Isletmeler farklilasma stratejisine yonelik {iriin veya

hizmet sunarak miisterilerinin ihtiyacina cevap vermektedirler (Porter, 1980, s. 5).

2.6.3 Odaklanma Stratejileri

Odaklanma stratejileri iki farkli sekilde uygulanabilir. Isletmeler sadece
belirledigi bir {iriin veya hizmet i¢in maliyetleri diisiirerek, miisterilerine piyasaya
gore daha uygun fiyat sunarak maliyet liderligi stratejisi uygulamaktadir. Bu siiregte
belirli bir iirlin veya hizmet i¢in maliyetin diisiiriilmesini hedefleyen isletmeler odakl

maliyet liderligi stratejisi izlemektedirler (Porter, 1980, s. 8).

Bir diger odaklanma stratejisi olan farklilasma odakli stratejiler ise,
isletmelerin sadece belirledigi miisteri boliimiine yonelik {iriin ve hizmetlerinin

ozelliklerini veya kalitesini farklilastirarak sunmasi seklinde uygulanmaktadir.
2.7 Stratejik Yonetim Modelinin Uygulanmasi Siireci
Stratejileri uygulama siireci, isletme tarafindan belirlenen stratejilere uygun

olarak olusturulan planlarin gergeklestirilmesi i¢in yonetim tarafindan yapilan her

tiirlii faaliyeti kapsamaktadir.
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2.7.1 McKinsey 7S Modeli

1980’li yillarin basinda McKinsey Danismanlik firmasinda calismakta olan
Tom Peters ve Robert Waterman tarafindan, stratejik yonetim siirecinin uygulanmasi
ile ilgili bir model gelistirilmistir. Bu modele gore isletmenin belirledigi stratejileri
etkin bir sekilde uygulayabilmesi i¢in yedi adet i¢ siire¢ birbiri ile uyumlu olarak ve

birbirini destekler sekilde tasarlanmalidir.

McKinsey 7S modeli, bir stratejik ydnetim modeli olmasmin yani sira
isletmenin degistirilmesi veya yeniden sekillendirilmesi olarak da diisiiniilebilir.
Belirledigi stratejiyi etkin bir sekilde uygulayabilmek amaciyla degisiklige gitmek
isteyen bir isletme tarafindan McKinsey modelinde yer alan bilesenler sirasiyla ele

alimmalidir (Karlof ve Lovingsson, 2005, s. 209).

McKinsey 7S modeline gore bilesenler su sekilde belirlenmistir:

1. Strateji (Strategy): Stratejilerin tanimlanmasi ve bir biitiin olarak
isletmenin her kademesinde Ol¢tilebilir hedefler haline getirilmesi gerekmektedir.

2. lsletme Yapilar1 (Structure): Merkezi gorev yerleri belirlenerek stratejik
isletme birimleri, boliimler ve {initeler tanimlanir. Isletme yapisinda gerekli
diizenlemeler yapilarak calisanlar ilgili birimler altinda kadrolanir.

3. Sistemler (Systems): Genel cerceveyi belirleyecek isletme ve bolim
politikalar1 tanimlanir. Bilgi toplamaya ve isletmeyi degerlendirmeye yarayacak
yoOnetim bilgi sistemleri ve karar destek sistemleri kurulur.

4. Kurum Kiiltiirii (Shared Values): Isletmenin degerlerine yonelik yonetim
modeli tasarlanir ve pekistirme programlari uygulanir.

5. Yonetim Tarz (Style): Isletme icerisinde etkin stratejik liderlik gelistirilir.
Liderlik kademelerinde gorev alan calisanlarin gelecegi goren, vizyon yaratan,
esnek, belirsizlikle bas eden, calisanlar1 giiclendiren, baskalarinin duygu ve
davraniglarin1 olumlu etkileyebilen, paydaslarla iyi iliskiler kurabilen, kendini
stirekli sorgulayip gelistiren, c¢evresel kosullara uygun cesur kararlar alabilen

bireyler olmalar1 beklenmektedir (Yamak, 2014).
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6. Insan Kaynaklar (Staff): isletmenin ihtiya¢c duydugu bilgi birikimine ve
tecriibeye uygun olarak personel segilir. Basariy1 6lgmede kullanilacak yontemler
belirlenir. Tesvik ve ddiillendirme sistemleri agiklanir.

7. Yetenekler (Skills): Siire¢ yenileme ve kiyaslama yoOntemleri ile
yeteneklerin gelistirilmesi saglanir. Thtiyaca yonelik olarak egitim programlari
belirlenir ve uygulanir. Denetim yontemlerinin yeterliligi gozden gegirilir.
Sonuglar belirlenir ve beklenen durumla aradaki fark tespit edilir. Farkliliklara

iliskin geri besleme saglanarak diizeltici tedbirler alinir (Yamak, 2014).
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3. YONETIM VE MALIYET MUHASEBESI

3.1 Yonetim Muhasebesinin Tanimi ve Gelisimi

Yonetim muhasebesi igletme genelindeki tiim kaynaklardan verilerin
toplanmasini, analiz edilmesini, yayimlanmasini ve yorumlanmasint saglar. Bu
sayede; yoOneticilerin karar vermelerine, plan yapmalarina ve hedeflerini
gerceklestirmelerine saglanan katkiyr kontrol etmelerine imkan vermektedir.
Verilerin toplanarak islenmesini ve yorumlanarak karar verilmesini saglayan
faaliyetleri temel aldigi icin literatiirde analitik muhasebe olarak da

adlandirilmaktadir.

Yoneticilerin, igletmenin stratejik hedeflerinin gerceklestirilmesine yonelik
kararlar almalar1 ve kaynaklarint dogru bir sekilde kullanabilmeleri beklenmektedir.
Bunu saglayabilmek icgin yoneticilerin, tim kaynaklardan ve isletme igerisinde
kullanilan sistemlerden elde edilecek veri akisina ve bu verinin anlamlandirilmasina
ihtiyact vardir. Yoneticilerin gorev aldigi satis, operasyon, iiretim veya insan
kaynaklar1 gibi alanlarda; ilgili kaynaklardan, belirlenen zaman araliginda tam ve
dogru olarak veri saglanmalidir. Elde edilen bu veriler uygun metotlar kullanilarak
analiz edilmeli ve anlamlandirilarak bilgiye doniistliriilmelidir (Atrill ve McLaney,
2001, s. 6). Yoneticiler gorev aldiklar1 birimlerde bu bilgileri kullanarak ve

isletmenin stratejisine uygun olarak kararlar alirlar.

Yonetim muhasebesi yaklasimlart uygulanarak, yoneticilerin isletmenin
stratejisine uygun olarak kisa vadeli operasyonel kararlar1 ve uzun vadeli stratejik
kararlar1 almalar1 saglanmaktadir. Uygulama siiresince elde edilen veriler
kullanilarak isletme genelinde planlama ve biit¢celeme faaliyetleri olusturulmaktadir.
Belirlenen donemlerde kontroller saglanarak, performans gostergelerine iliskin
Ol¢timler yapilmakta ve raporlar olusturulmaktadir. Yonetim muhasebesi kapsaminda
asagidaki bagliklara iligkin bilgilerin {iretilmesi, sunulmasi ve yorumlanmasi

gerekmektedir (Bhimani ve dig., 2008, s. 5).
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» Stratejinin olusturulmasi

* Planlama ve kontrol faaliyetleri

» Karar verme yontemleri

+ Etkin kaynak kullanimi

» Performans gelistirme ve deger arttirma

» Tagmabilir ve taginamaz degerlerin giivenligi

* Kurumsal yonetim ve i¢ denetim (CIMA, 2000, s. 3)

Yonetim Muhasebesinin gelisimine iliskin olarak literatiirde farkli gortisler
bulunmaktadir. Bunlardan ilkine gore; yonetim muhasebesi eski bir kavram olmasina
ragmen, Ozellikle maliyet yonetimi konusunda giiniimiizde ©Onemli yaklagimlar
gelistirilmektedir. Diger bir goriise gore ise yoOnetim muhasebesinin ¢agimiz
gereksinimlerine ve degisimlere cevap verecek sekilde gelismekte oldugu
seklindedir. Bu goriise gore yonetim muhasebesi, farkli uygulama alanlarinda teorik
ve pratik agidan stratejik olarak farkli sekilde degerlendirilmektedir. Bu yaklasim
yonetim muhasebesi yaklasiminin gilintimiizdeki kiiresellesme, dijitallesme ve
teknolojik gelismelere cevap verecek sekilde gelismesini saglamaktadir. Bu sayede
isletmelerin risk yOnetimi, yOnetisim, siireklilik, cografi konum, ekonomik veya
sosyal tehditlere kars1 dnlem alinmasi konusunda yararlandig1 bir sosyal bilim olarak

degerlendirildigi icin daha makul bulunmaktadir (Bhimani ve Bromwich, 2010, s. 1).

1840’11 yillardan 1910 yilinin basina kadar finansal bilgileri elde etmek
amaciyla envanter, maliyet ve karlilik deftere kaydedilmekteydi. Birinci diinya savasi
sonrasinda hiikiimetin maliyet kontroliiniin saglanmasi1 konusundaki zorlamalari
sonucunda, 1919 yilinda Isler ve Maliyet Muhasebecileri Enstitiisii (Institute of Cost
and Works Accountants) (ICWA) kuruldu (Loft, 1990, s. 21). Bu dénemde yonetim
muhasebesi alanindaki ilk ¢aligmalar yapilmaya baslanmis olup, 1920 yilinda Jordan
ve Harris tarafindan Maliyet Muhasebesi Prensipleri ve Uygulamasi (Cost
Accounting: Principals and Practice) kitab1 yayimlanmistir. Bu kitapta maliyet
yOnetimi sisteminin olusturulmast ve fonksiyonel maliyetler agiklanmistir.
Enstitiiniin ad1 1972 yilinda Maliyet ve Yonetimi Muhasebecileri Enstitlisti (/nstitute

of Cost and Management Accountants) (ICMA) olarak ve 1986 yilinda da Yeminli
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Yo6netim Muhasebecileri Enstitlisti (Chartered Institute of Management Accountants)
(CIMA) olarak degistirildi. Yonetim muhasebesi alaninda 90 yil boyunca yapilan
arastirmalar ve ¢aligmalarin birikimi ile Birlesik Krallik merkezli CIMA kurulduktan
sonra, stratejik yonetim muhasebesi konusu akademik diinyada ilgi gérmeye devam
etti. Ilerleyen donemde bu alanda standart maliyetler, biitceleme ve kontrol,
performans yoOnetimi ve karar verme siiregleri gibi yaklagimlar gelistirildi. Yapilan

caligsmalar sonucunda gelistirilen modern muhasebe yaklagimlari asagidaki gibidir:

* Rekabet muhasebesi ve rekabetteki konumun izlenmesi (Simmonds, 1981;
Ward, 1992; Moon ve Bates, 1993; Jones, 1988; Rangone, 1997)

+ Stratejik maliyet yonetimi (Porter, 1980, 1985; Shank ve Govindarajan,
1988, 1989, 1992, 1993a,b; Govindarajan ve Shank, 1992; Shank, 1996)

+ Stratejik yatirnm degerlemesi (Shank ve Govindarajan, 1992; Tomkins ve
Carr, 1996; Barwise ve dig., 1989; Grundy, 1990a,b, 1992)

» Faaliyet tabanli maliyet yonetimi (Cooper ve Kaplan, 1988, 1991)

* Kurumsal Karne (Kaplan ve Norton, 1992)

Amerika Birlesik Devletleri’nde ise; muhasebe alaninda 1919°da kurulan ilk
yapilanma, 1991 yilinda IMA (Institute of Management Accountants) olarak bugiinkii
adim1 almistir. 1972 yilinda finansal raporlama, maliyet yOnetimi, performans
yoOnetimi, biitceleme ve yatirim kararlar1 konularinda uluslararasi diizeyde yetkinligi
Olcen CMA (Certified Management Accountant) sertifika programi baslatilmistir

(http://www.imanet.org/cma-certification/become-A-CMA/the-value-of-the-cma).

2012 yilinda CIMA ile ABD merkezli AICPA (The American Institute of Certified
Public Accountant) birleserek CGMA (Chartered Global Management Accountant)

kurulmustur (http://www.cgma.org/aboutus/Pages/default.aspx).

3.2 Yonetim Muhasebesinin Gelisimini Etkileyen Faktorler

1980’11 yillardan sonra hizla gelisen yonetim muhasebesi alaninda literatiirde

bir ¢ok makale yazilmis olup farkli sektorlerde uygulamaya yonelik olarak ¢alismalar


http://www.imanet.org/cma-certification/become-A-CMA/the-value-of-the-cma
http://www.cgma.org/aboutus/Pages/default.aspx
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yapilmustir. Bu yillarda diinyada bir ¢ok iilkede kamu biinyesinde faaliyet gosteren
isletmeler Ozellestirilmeye baglamistir (Demir, 2008, s. 6). Gelisen teknoloji ile
isletmeler farkl: iilkelerde faaliyet gdstermeye baslamis ve bu gelisme beraberinde
kiiresellesmeyi getirmistir. Uluslararasi pazarda faaliyet gdsteren isletmeler faaliyet
gosterdikleri tilkelerdeki finans ve muhasebe alanindaki yaptirimlara ve Amerika
Birlesik Devletleri Finansal Muhasebe Standartlar1 Kurulu (Financial Accounting
Standards Board) (FASB) tarafindan yayinlanan Uluslararas1 Finansal Raporlama
Standartlarina (International Financial Reporting Standarts) (IFRS) karsi
yukiimliidiir. Uluslararas1 faaliyet gosteren isletmeler, gelir vergileri ve finansal
muhasebeye iliskin uygulamalar ile finansal performanslarin1 6l¢iimleyebilmekte ve
raporlayabilmektedir. Standartlara uygun olarak olusturduklari bu raporlar
yatirimcilar, ortaklar, kredi verenler ve miisteriler gibi paydaslardan olusan dis
cevreye seffaf bilgi vermektedir. Fakat kiiresellesmenin artmasi ile isletmelerin
basaris1 sadece finansal performanslar1 ile 6lciimlenememektedir. Isletmelerin
stirdiiriilebilir bir basar1 gostermeleri finansal olmayan performanslarina da bagh
olmaktadir. Bu nedenle zaman igerisinde yonetim muhasebesi alaninda, isletmelerin
finansal olmayan gostergelere bagli olarak performanslarini dlgmelerini saglayacak,
pazar ve miisteri odakli biitlinciil yaklasimlar gelistirilmistir. Yonetim muhasebesinin

gelisimini etkileyen ana konular asagidaki gibidir (Drury, 2008, s. 11).

» Kiiresellesme

* Rekabet ortaminin ve kosullarinin degismesi

+  Uriin hayat dongiisiiniin degismesi

+  Uretim yontemlerindeki degisiklikler

* Miisteri memnuniyeti odaklilik ve giincel yonetim yaklagimlari
+ Bilgi teknolojilerinin gelismesi ve kullaniminin artmast

* YoOnetim muhasebesi uygulamalarinin uluslararasi kullaniminin artmasi

Isletmeler igerisinde bulunduklari sosyal cevre ile karsilikli etkilesim
icerisindedir (Burchell ve dig., 1985, s. 385). Bu etkilesim sonucunda isletmeler
faaliyet gosterdikleri iilkelerde ¢esitli sosyal sorumluluk projeleri yaparak icerisinde

bulunduklar1 ¢evreye katki saglamakta ve bu sayede rekabet avantaji elde etmektedir.
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Bu yaklasim muhasebenin strateji ile iliskilendirilmesi ve isletmelerin
performanslarinin sadece finansal verilere dayanarak degil biitiinciil bir yaklasgim
icerisinde degerlendirilmesi alaninda yapilan ¢alismalara 151k tutmustur. Isletmelerin
performanslarinin finansal olmayan verilere da dayandirilmasi amaciyla toplam
kalite yonetimi, de§er zinciri analizi, faaliyet muhasebesi, karsilastirma ve hedef
maliyetleme gibi yaklasimlar gelistirilmistir (Burns ve Baldvinsdottir, 2007, s. 122).
Bilgi teknolojilerindeki gelismeler ve yeni iiretim metotlar1 ekonomide yeni bir ¢caga
girilmesine yol agmustir (alintilayan: Demir, 2008, s. 54). Buna bagli olarak
isletmeler sadece isletme ici degil isletme dis1 bilgilere ve analizlere de ihtiyag
duymaktadir. Haberlesme ve teknoloji alanindaki gelismeler tiiketici davranislarini
degistirmektedir. Isletmeler degisen ihtiyaca yonelik olarak iiretim ve degerlendirme
stireglerini yenilemek durumunda kalmiglardir. Bu gelismelere bagli olarak yonetim
muhasebesinin 6nemi artmis ve bu konuda hem teorik hem de uygulamaya yonelik
bir ¢ok calisma yapilmistir. Isletmelerin uluslararasi diizeyde rekabete cevap
verebilmeleri ve miisterilerinin beklentilerini karsilayabilmeleri i¢in isletmelerin
deger zinciri analizleri yapilmaktadir. Bu analizler sonucunda iiretim siirelerinin
kisaltilmas1 ve kalite yonetimine iliskin {iretim siireclerine esneklik kazandirilmasi

konusunda giincel ve yalin {iretim yontemleri gelistirilmistir (Hoque, 2006, s. 72).

Isletmeler degisen rekabet kosullarmi yakalayabilmek amaciyla yonetim
muhasebesi yontemlerini uygulayabilmek icgin isletme i¢i ve isletme dis1 bilgi
kaynaklarindan elde edilecek verilere ihtiya¢ duymaktadirlar. Gelisen bilgi
teknolojileri sayesinde verilerin toplanmasi, Olgiilmesi, analiz edilmesi ve
raporlanmasi i¢in degisikler ve yeni yontemler getirilmistir (alintilayan: Demir, 2008,
s. 57). Veri ambarlari, kurumsal kaynak planlamasi (enterprise resource planning)
(ERP), isletme i¢i kurumsal ¢6zlim saglayan uygulamalar, web tabanli uygulamalar,
internet, sanal ortamdaki anketler ve toplantilar gibi bir ¢ok kaynaktan wveri
toplanmaktadir. Zamaninda ve eksiksiz olarak saglanan bu verilerin miisteri iliskileri
yonetimi (customer relationship management) (CRM) uygulamalarinda
konsolidasyonu ve analizi yapilmaktadir. Bu bilgiler raporlanarak isletme
icerisindeki yoneticiler tarafindan yorumlanmakta ve karar verme asamasinda

kullanilmaktadir. Bilgi, yonetim muhasebesindeki bes ana konudan biri olmakla
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beraber diger ana konularla da dogrudan iligkilidir. Bu nedenle bilginin zamaninda ve
eksiksiz saglanmasi ve kullanilmasi etkin bir bilgi sisteminin varligini

gerektirmektedir.

Yonetim muhasebesindeki bes ana konu asagidaki sekilde belirtilmistir. Bilgi
diger tiim konularla iligkili olup isletme tarafindan diger konularin saglanabilmesi

icin Onsart niteligindedir (Demir, 2008, s. 61).

\lu§tcn Deger
St:ratc_lm

T N\ v

Bir Rekabe
Avantaj Ol:lmk
Oaron'n«*

Sekil 3.1: Yonetim Muhasebesinde Bes Ana Konu
Kaynak: alintilayan Demir, 2008, s. 62

3.3 Yonetim Muhasebesi ve Finansal Muhasebe Arasindaki Farklar

Yonetim muhasebesi yoneticilerin ihtiyacina yonelik bilgi saglarken, finansal
muhasebe ortaklar, kredi verenler, miisteriler gibi isletme disindaki paydaslar i¢in

bilgi saglamaktadir (Atrill ve McLaney, 2001, s. XIII).

Finansal muhasebe, finansal veriler igeren raporlar olusturarak isletme
performansin1 sadece finansal verilere dayandirarak Ol¢mektedir. Yonetim

muhasebesi ise finansal verilerin yani sira finansal olmayan verilere iliskin olarak da
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raporlar olusturmakta ve isletmenin performansini ¢ok yonlii bir bakis acist ile

biitiinsel olarak 6lgiimlemektedir (alintilayan: Demir, 2008, s.55).

Yonetim muhasebesi isletmenin stratejisi ile iliskilendirilerek ydneticilerin
hedeflerine yonelik olarak planlama ve kontrol faaliyetlerini igermektedir. Finansal
muhasebe belgelendirilen gerceklesmis olaylarin raporlanmasi esasina dayanirken,
yonetim muhasebesi belgelendirilen ve talep tahminlerine bagli hem gerceklesmis
hem de gergeklesmesi Ongoriilen olaylarin raporlanmasi esasina dayandirilmaktadir
(Blocher ve dig., 2013, s. 131). Finansal muhasebe kapsaminda bilanco, gelir-gider
tablosu gibi yillik raporlamalar yapilirken; yonetim muhasebesi kapsaminda nakit
akis analizleri, maliyet analizleri, kara gecis analizleri, sapma analizleri, yatirim
analizleri, pro-forma bilanco, pro-forma gelir tablosu ve boliimsel raporlar gibi hem
yillik hem de donemsel raporlamalar yapilmaktadir. Yonetim muhasebesi yaklagimi
ile hazirlanan raporlar satig, pazarlama, tiretim, insan kaynaklar1 gibi ilgili boliimlerin
ihtiyaclarina yonelik olarak, belirlenen siireler icerisindeki veriler baz alinarak
yapilmaktadir. Bu sayede ilgili bolimdeki yoneticiler, isletmenin stratejisine bagl

olarak belirlenen hedeflere yonelik kararlarda bu raporlar1 temel alirlar.

Isletmede planlamalar yapilirken yd&netim muhasebesi yaklasimlarindan
faydalanilmaktadir. isletmenin veya ilgili birimin mevcut durumu, gegmis zaman
araligina iliskin finansal tablolar1 ve analiz raporlari, trend analizleri, karsilagtirmali
analizleri, maliyet-hacim analizleri, biitceleme gibi tahminsel veriler, maliyet-kar-
hacim analizleri, yatirnm analizleri gibi raporlar olusturulmaktadir. Bu raporlar
sayesinde isletmenin stratejisine yonelik seceneklerin degerlendirilmesi saglanir.
Orgiitlenme, yiiriitme ve denetim saglanmasi amaciyla olusturulan raporlar da

yonetim muhasebesi yaklagimlar: kapsaminda gelistirilen modellerdir.

3.4 Yonetim Muhasebesinin Strateji ile Tliskisi

Isletmeler kiiresellesmenin ve teknolojinin gelismesi ile artan rekabet
ortaminda, varliklarinin devamini saglamak ve karliliklarini siirdiirebilmek i¢in kisa

vadeli ve uzun vadeli stratejiler gelistirmektedir. Isletmeler kisa ve uzun vadeli
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stratejilerini olusturabilmek icin Oncelikle isletme ici maddi kaynaklarini ve
entelektiiel sermayesini belirlemektedir. Bunun yani sira isletmeler, gii¢lii ve zayif
yanlarini belirlemek {izere analizler yaparlar. Ayni sekilde isletme dis1 makro ¢evrede
ve faaliyet gosterilen sektordeki firsat ve tehditlere karsi bilgilenmelerini saglayacak
analizlere de ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu analizler sonucunda olusturulan raporlar ile
isletmeler veya ilgili boliimler mevcut kaynaklarini en etkin sekilde kullanarak,
cevredeki tehdit ve firsatlara yonelik aksiyon planlarini olustururlar. Isletmeler
misyon, vizyon gibi degerler ve olusturduklar stratejiler 1s181inda belirledikleri kisa
ve uzun vadeli aksiyon planlarin1 gerceklestirebilmek i¢in giincel yonetim
muhasebesi yaklasimlarindan faydalanmaktadirlar. Stratejinin  olusturulmasi ve

yonetim muhasebesi arasindaki iliski sekildeki gibi gosterilmektedir:

Orzanizasyonda stratejik vizyon ve misyonua olugturuloas:

S\Z

Orzanizasyonda amaglann t2epit adilmesi

S\Z

Altematif planlann amstnimast

N2

Alternatif planiars ilighin veri olde adilmesi

\Z

Seratejik planen olugtusuimas:

\Z

Strae)ik plana {ligkin karsrlana sliamas:

SN2

Hadeflenen ve perpeklesen somuglann kargtlagtenimass

N2

Duzeltict tadbidlenin alinmast

Sekil 3.2: Strateji ve yonetim muhasebesi arasindaki iligki
Kaynak : Drury, 2008, s. 8
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Isletmeler uzun ve kisa vadedeki stratejik hedeflerine ulasabilmek igin
olusturduklar1 hedefleri diger kademelere yayarlar ve isletme igerisindeki boliimlerin
hedeflerini belirlerler. ilgili béliimler hedeflerine ulasabilmek icin kurumsal karne,
faaliyet tabanli maliyetleme, hedef maliyetleme ve deger zinciri analizi gibi giincel
yonetim muhasebesi yaklasimlarini uygulamaktadirlar. Isletme i¢gi belirli periyotlarda
donemsel degerlendirmeler yapilarak birey ve boliim bazinda hedefe ulasma oranlari

Ol¢timlenir, gerekirse hedeflerde revizyon yapilir.

3.5 Yatirim Kararlarinin Verilmesi

Glinlimiizde artan rekabet kosullar1 nedeni ile igletmeler hem rakiplerinden geri
kalmamak hem de miisteri memnuniyetini saglayabilmek amac1 ile bir ¢ok yatirim
yapmaktadir. Bu yatirimlar ile altyap1 gelistirmeleri, siire¢ iyilestirmeleri, ¢alisan
egitimleri, yazilim ve donanim alinmasi gibi mevcut yapinin gelistirilmesine yonelik
yatirimlar olabilecegi gibi; inovasyon, arastirma gelistirme, yeni teknolojilerin
kullanilmas1 gibi isletmeye katma deger saglayacak yatirimlar da olabilir. Isletmeler
belirledikleri stratejiye bagli olarak farklilagma, maliyet liderligi veya odaklanma

saglayacak yatirim kararlar1 almaktadirlar.

Hem isletmenin kisitli biit¢esini dogru yonetebilmek hem de isletmeye en
bliyiik fayday1 saglayacak yatirnm projelerini se¢gmek icin kullanilan metotlara ve
tekniklere sermaye biitcelemesi denilmektedir. Sermaye biitcelemesi yoOntemleri
statik ve dinamik degerleme yontemleri olarak ikiye ayrilir (Haka, 1987, s. 32).
Statik degerleme yontemleri olarak Geri Odeme Siiresi (ROI) ve Ortalama Muhasebe
Getirisi (ARR) gibi yontemler kullanilmaktadir. Statik degerleme yontemleri yatirim
projesinin zaman planma bagl olarak degisen cevresel riskleri ve etkilerini analiz
etmediginden ¢ok dogru sonuglar vermemektedir. Yatirim projesinin uygulama stiresi
boyunca nakit akislar1 gibi isletme i¢i riskler veya paranin zaman degeri ve enflasyon
gibi ¢evresel riskler olusabilmektedir. Statik degerleme yontemleri bu etkileri géz
onilinde bulundurmazlar. Buna ragmen uygulanmasi kolay oldugu i¢in hala isletmeler

tarafindan siklikla kullanilmaktadir.
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Net Bugiinkii Deger (NPV), I¢ Karlilik Oran1 (IRR) gibi dinamik y&ntemler ise
yatirim projesinin zaman planina bagli olarak, isletme igerisindeki degisikliklerle
birlikte ¢evredeki degisimleri ve etkilerini de analiz etmektedir. Cevresel ve isletme
ici riskleri ongdérmek icin duyarlilik analizi, iskonto oraninin ayarlanmasi, olasilik

dagilimi, karar agaci yontemi gibi yontemler kullanilmaktadir (Arnold ve

Hatzopoulos, 2000, s. 608).

Tablo 3.1: Yatirim kararlar1 yontemlerine iliskin aragtirma raporu

Yatirim karari vermede kullanilan Proje icin yatirim karari verilmesinde
yontem oncelikli yontem olarak kullananlarin
yiizdesi
Icine dogmasi %29
Geri 6deme siiresi %22
Geri donme orani %16
NPV/IRR %14
Methodlarin birlikte kullanilmasi 9012
Diger %8

Kaynak: Blocher ve dig., 2013, s. 469

3.5.1 Net Bugiinkii Deger (NPV)

Yatirim projesinin bugiinkii nakit girisleri ile yatirim giderleri arasindaki fark
net bugiinkii deger olarak ifade edilmektedir. Net bugiinkii deger analizi ile bir
projenin ekonomik dmrii boyunca saglayacagi nakit girisleri ve nakit ¢ikislar1 uygun
bir indirgeme orani ile bugiine uyarlanarak projenin bugiinkii net nakit akis degerleri
bulunmaktadir (Blocher ve dig., 2013, s. 356). Yatirnm projesine stratejik agidan
olumlu karar verilebilmesi i¢in net buglinkii degerinin pozitif olmasi gerekmektedir.
Alternatif yatirim projeleri arasinda net bugiinkii degeri en yliksek olan proje bu
analize gore en avantajli proje olarak yorumlanmaktadir. Isletmeler tarafindan
planlanan baz1 projeler net bugiinkii degeri sifir veya negatif olmasma ragmen;
rekabetin gerisinde kalmamak veya tabi olunan mevzuat yaptirimlarina uyum

sebebiyle olumlu karar verilen yatirimlardir.
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Nakit akist tablosunda her yil i¢in yillik nakit girislerine ve ¢ikiglarina
belirlenen indirgeme orami uygulanarak bugiinkii degerleri bulunur. Her yil igin
indirgenen nakit girislerinden nakit ¢ikislar ¢ikarilarak, her yil i¢in ayr1 ayr1 net nakit
akist hesaplanir. Her yil i¢in belirlenen nakit akislari toplanarak yatirimin net
bugiinkii degeri elde edilir. Net bugiinkii deger hesaplamasinda asagidaki formiil
kullanilmaktadir (Demir, 2014).

S
(1+1)>=

NPV = (Zmin NNG

t= m+1(1+l).) (Z( 0(1+l)t

NNG; = t yilindaky net nakit ginigi (artik deger harig)
I: = t yilindaks yatiim tutan

n = tesisin ekonomik Smri

m = projénin tamamlanma siiresi

1 = indirgeme oram

S =tesisin ekonomik dmril sonundak: aruk degen

Indirgeme oraninin degeri ise sermaye maliyetine bagl olarak asagidaki formiil

ile belirlenir.

(1+K)
(141)

=

i = gergek (reel) indirgeme oram
k = nominal indirgeme oram
IT = ortalama sati§ fiyat oram: (beklenen enflasyon)

Bir yatirim projesinde finansmanin hangi kaynaktan hangi oranda saglandigina
bagli bir hesaplama yapilmaktadir. Isletmeler tarafindan indirgeme oram
belirlenirken; her bir finansman kaynadi icin Odenecek faiz orani, sermaye
piyasasinda gegerli faiz orani, enflasyon orani, yabanci kaynakli kredi kullanilacak
ise o llkenin enflasyon orani ve benzer konularda karlilik orami gbéz Oniinde

bulundurulur.
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3.5.2 i¢ Karlihk Orami (IRR)

I¢ karlilik analizi, yatirimm ekonomik émriine ve paranin zaman degerine gore
yatirimin karliigini degerlendiren bir yontemdir. I¢ karlilik orani, yatirimim gelecek
yillarda saglayacagi nakit girislerinin bugiine indirgenmis degeri ile nakit ¢ikislarinin
bugiine indirgenmis degerini birbirine esitleyen iskonto orani olarak tanimlanir.
Projenin net bugiinkii degerini sifira esitleyen iskonto orani olarak da

tanimlanmaktadir (Blocher ve dig., 2013, s. 473).

Yatirimci tarafindan NPV’yi sifira en yakin negatif degerine ve sifira en yakin
pozitif degerine ulastiran indirgeme oranlar1 belirlenir. Burada NPV nin sifira ¢ok
yakin olmasi énemli oldugundan bunu saglayan indirgeme oranlar1 bulunana kadar
tekrarlanarak iglem devam eder. NPV’yi pozitif ve negatif yapan indirgeme oranlari
belirlendikten sonra i¢ karlilik orani1 asagidaki formiil kullanilarak hesaplanmaktadir.
I¢ karlilik orami projenin net bugiinkii degerini sifira esitleyen indirgeme oranidir

(Demir, 2014).

m+n ‘\'th)_( m I )
t:7n+1(1+l')! t:0(1+fr,]‘

NNG: = t yilindaki net nakit girigi (arttk deger harig)
I,= tyilindaky yatinm tutan

n = tesisin ekxonomik dmril

m = projenin tamamlanma siires

i, = i¢ Karlilik oram

I¢c karlilik oran1 NPV’yi pozitif yapan indirgeme oramindan biiyiik, negatif
yapan indirgeme oranindan ise kiigiik bir deger almaktadir. I¢ karlilik orami ile
NPV’yi pozitif ve negatif yapan indirgeme oranlar1 arasindaki matematiksel iliski

asagidaki gibidir.
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.\!Pvp(tn-xz)

I, =1p+
P (NPV,-NPV,)

NPVp = pozitif net buglinku deger

NPVn = negatf net buglinkii deger

ir = i¢ karlilik oram

ip = net bugiinkii degen1 pozitif yapan indirgeme oram
1a = net bugiinkii degen negatif vapan indirgeme oram

Bu analiz yontemine gore, bir projenin kabul edilebilmesi icin i¢ karlilik
oraninin yatirimcinin belirledigi indirgeme oranindan (weighted average cost of
capital) (WACC) biiyiik olmas1 gerekmektedir. I¢ karlilik orani biiyiidiikce, proje

yatirime1 agisindan o kadar avantajli olmaktadir.

3.5.3 Geri Odeme Siiresi

Geri Odeme Siiresi bir proje igin yapilan yatirrmin tamamen geri ddenmesi igin
gereken stiredir. Yatirnm projesinin kendi kendini finanse ettigi siire olarak da
adlandirilmaktadir (Ellram ve Siferd, 1998, s. 59).

Geri 6deme siiresi basit olarak; vergiden sonraki net kar ve amortismanlarin
toplamindan olusan yillik net nakit girislerinin, yapilan yatirima bdliinmesi ile

hesaplanmaktadir (Demir, 2014).

I= zf;o NK; + D,

NK1 =t vilindak: net kar
Dt = t yilindaki amortisman
I = toplam yatiim tutan

m = geri 6deme suresi

Enflasyon oraninin yiiksek oldugu iilkelerde daha dogru bir analiz yapabilmek
icin bu yodntem paranin zaman degerini dikkate alan bir sekilde yeniden

kurgulanmigtir ve asagidaki formiil yardimiyla hesaplanmaktadir.
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Z. Iy _ oF NK:+D:
=0 (1+:’\|‘. T ft=m+i (1+:)t

NK! =t yilindaki net kar

Dr = t yilindaki amortisman

I; = t vilmdak: toplam vatirim tutarn
p = gen ddeme siires:

m = projenin tamamlanma siiresi

1 = indirgeme oram

Geri 6deme siiresi kisa olan proje kendini daha kisa siirede finanse ederek

karlilik saglayacagindan yatirimci agisindan daha avantajhdir.

3.5.4 Degerleme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Bir projeye yatinm yapilmast veya yapilmamasina karar verilmesi ig¢in
uygulanan NPV veya IRR analizleri ile ayn1 sonuglar elde edilmektedir. Fakat
pratikte yatinm biitgesi ile ilgili karar verilirken, farkli etkenler gbz Oniine
alindigindan karar verme siireci karmasiklasabilir. Bir yatirim projesine iliskin birden
fazla i¢ karlilik orani hesaplanmasi durumunda, birlikte hayata gecirildiginde kritik
seviyede katma deger saglayacak iki proje arasinda karar verilmeye c¢alisiliyorsa
veya yatirim biitgeleri yatirim karnesine bagli olarak dagitiliyorsa karar verme
siiregleri zorlagabilir. Yatirnm kararinin verilmeye calisildigi bu tiir karmagik
durumlarda, modern finansal yontemlerden NPV analizinin kullanilmasinin daha
dogru sonuclar verecegi teorik bir yaklasim olarak savunulmaktadir. Eger yatirim
biitgeleri yatirim karnesine bagli olarak dagitiliyorsa; bu durumda isletmenin yatirim
biitcesi, projelerin dngoriilen karliliklarinin bugiinkii degerine bagl olarak projelere

atanmalidir.

IRR ve NPV analizlerinin her ikisi de paranin zaman degerini dikkate alarak
analiz yapmaktadir. Her iki analiz yontemi de vergi sonrasi net nakit akisini baz
almaktadir. NPV analizi hissedarlarin karin1 maksimize etmeyi hedeflemektedir. IRR
analizinde ise yoOneticilere makul gelen oranlar kullanilarak, isletme Ongdriilerinin

yatirim kararlarina iligkin analizlerde degerlendirilmesi saglanmaktadir.
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NPV analizi yatirim biitcelerinin yatirim karnesine bagli olarak dagitildig:
durumlarda, en uygun degerinin altinda yatirinm yapilmasit gibi sonuglar
dogurabilmektedir. IRR analizinin zayif yonlerine bakildiginda ekonomik Omrii
boyunca zaman zaman negatif net akisi olan projelerde birden fazla i¢ karlilik orani
bulunabilir. Projeler arasi siralama yaparken i¢ karlilik orami yiiksek ancak daha
kiigiik Olgekli projelere Oncelik tanimakta olup, projelerin biiylikliigiinii dikkate
almadig1 i¢in yaniltici sonuglar dogurabilir. Analizde kullanilan yatirim oranlarinin
yoneticilerin inisiyatifine baglh olarak deneme yanilma yoluyla belirlenmesi, hem
uygulamay1 zorlastirmakta hem de gercek¢i olmayan sonuclarin elde edilmesine
sebep olabilmektedir. Bu durumda ideal yatirim oranlarinin hesaplanamamasi
durumunda optimum yatirim biitcesi hesaplanamayabilir (Blocher ve dig., 2013, s.

492).

Bu yontemler piyasa faiz oranlarini ve ona bagl indirgeme rakamlarini1 dikkate
almadigindan, projenin kendi i¢ dinamiklerine bagl bir analiz gerceklestirmektedir.
Bu durum yatirnm projelerinin yanlis degerlendirilmesine ve hatali yatirim

kararlarinin alinmasi sebep olabilir.

3.6 Maliyet Muhasebesi

Maliyet muhasebesi isletme tarafindan iiretilen {iriin ve/veya hizmetlerin
maliyetlerinin hesaplanarak birim maliyet fiyatinin belirlenmesinde kullanilan
muhasebenin bir alt dalidir. Maliyet muhasebesi miisteriye sunulan iiriin ve
hizmetlerin maliyet fiyatlarinin saptanmasini saglar. Bu sayede iiriin ve hizmetlere ait
satig fiyatlarinin belirlenmesi, isletme faaliyetlerinin planlanmasi, giderlerin kontrol
altinda tutulmasi ve isletme yOnetiminin maliyet raporlarindan faydalanarak karar
almas1 saglanmaktadir. Maliyet muhasebesi faaliyetleri sonucunda olusturulan

raporlar yoneticilere ve diger isletme i¢i kullanicilara veri saglamaktadir.

Isletme tarafindan miisteriye sunulan iiriin ve hizmetlerin {iretim maliyetleri,
pazarlama maliyetleri, dagitim kanallar1 maliyetleri, satis maliyetleri, is giicii

maliyetleri, iirlinlerin depolama ve stok maliyetleri gibi her bir maliyet kalemi goz
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Oniline alinarak toplam ve birim maliyet hesaplanir. Buna baglh olarak satis fiyati
belirlenir. Bu siiregte c¢esitli yontemler kullanilarak belirlenen maliyetler ile
gerceklesen fiili maliyetler karsilastirilir ve sapmalar belirlenir. Maliyet kontrolii

saglamak amaciyla bu sapmalarin nedenleri arastirilarak diizeltici tedbirler alinir.

Isletmenin stratejisine bagli olarak kisa ve uzun vadeli hedefleri belirlenir ve
bu hedeflere ulagsmak i¢in boliimlerin aksiyon planlar1 ve biitgeleri olusturulur. Bu
plan ve biitceler uygulama stirecinde belirlenen periyotlarda kontrol edilir. Kontroller
sonucu elde edilen sapmalar belirlenir ve geri bildirim siireci ile iletisimi saglanir.
Planlama ve kontrol faaliyetleri sonucunda olusturulan raporlar, tepe yoneticilerin
bilgisine sunularak stratejik kararlarin alinmasmna yardimci olmakta ve bdylece
yonetim siirecini olusturmaktadir. Yonetim muhasebesi ile isletmenin stratejik
hedeflerinin belirlenmesi ve tabana dogru iletisimi saglanirken, maliyet muhasebesi
ile planlanmasi ve kontrolii saglanmaktadir (Tillman ve Goddard, 2008). Isletmede
etkin bir maliyet kontrolii ve stratejik yOnetim uygulanabilmesi i¢in yOnetim
muhasebesi ve maliyet muhasebesi konulari birbiri ile dogru bir sekilde

iliskilendirilmelidir.

Maliyet muhasebesi diger bir agidan ele alindiginda finansal muhasebe ile de
yakindan iliskilidir. Isletme ici ve dis1 kullanicilarina yénelik olarak mali tablolarm
hazirlanabilmesi i¢in dénem iginde iiretilen iiriin ve hizmetlerin maliyetinin bilinmesi
ve ilgili doneme ait satis gelirleri ile karsilastirilmasi gerekmektedir. Diger bir
finansal tablo olan bilangonun hazirlanabilmesi i¢in donem sonunda iiretimi
tamamlanmis veye heniliz tamamlanmamis {irlinlerin maliyetinin bilinmesi

gerekmektedir.

3.6.1 Maliyetler

Isletmelerin belirli bir amag i¢in kullandig1 kaynaklarin nakdi olarak katlandig
karsiliklarma maliyet denilmektedir. Isletmenin biiyiikliigii, faaliyet alani, dlcegi,
faaliyet gosterdigi iilke, tabi oldugu mevzuata bagli standartlar, kalite algisi,

uyguladig1r politikalar ve stratejisine bagli olarak katlandigi maliyetler
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belirlenmektedir. Isletmenin maliyetleri incelenen déneme gore de farklilik
gosterebilmektedir. Bu nedenle maliyetler simiflandirilarak belirlenen kirilimlar

altinda incelenmeli ve degisimler analiz edilmelidir (Ellram ve Siferd, 1998, s. 79).

Maliyetler tipine, kaynagma veya sorumlusuna gore gruplanarak maliyet
havuzlar1 olusturulmaktadir. Toplam maliyet miktarini degistiren etmenlere maliyet
etmeni (cost driver)? denilmektedir. Maliyetlerin etkin bir sekilde yonetilebilmesi
icin maliyet etmenleri belirlenmeli ve izlenmelidir. Anahtar maliyet etmenlerinin

belirlenmesi ve kontroliiniin saglanmasi isletmelerin basarisinda dogrudan etkilidir.

Maliyet nesnesi ise maliyetlerin iligkilendirildigi her tirlii {iriin, hizmet,
miisteri, tedarik¢i, faaliyet ve organizasyon birimi gibi kalemleri icermektedir.
Maliyet nesnesi genis bir acidan maliyetlerin smiflandirilmasimni saglamaktadir.
Maliyet nesneleri karar verme siireglerinde, performans yoOnetiminde, stratejinin
uygulanmasinda, finansal tablolarin olusturulmasi ve vergilendirmede anahtar rol

oynamaktadir.

Uriin ve hizmetlerin iiretilmesi, miisteriye sunulmasi, satis sonras1 destegi gibi
yapilan tiim faaliyetlere bagli olarak direkt ve dolayli maliyetler olusmaktadir.
Maliyet kaynaklarinin maliyet havuzlarina; maliyet havuzlarinin da maliyet
nesnelerine gonderildigi slirece maliyetlerin tayini (cost assignment) denilmektedir.

Tabloda bir beyaz esya tireticisi isletme i¢in maliyet tayini 6rnegi verilmistir.

2 Cost driver karsihig yerli literatiirde maliyet siiriicii, maliyet kok nedeni veya maliyet olgiitleri
olarak ge¢mektedir. Bu calismada maliyet etmeni olarak ¢evirisi kullanilacaktir.
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Kayvnak Mahvetlen Makvet Havuzlan Malivet Nesneleni

Elektrnk motoru —

Malzemelerm nakhves:

Camasir makmesi

Gozet:m ve Denetim

Malzemelerin paketlenmesi|—

Son denetim

Sekil 3.3: Maliyetlerin maliyet kalemlerine tayin edilmesi siireci
Kaynak: Blocher ve dig., 2013, s. 69

Bir {iriinlin veya hizmetin iiretilmesinde olusan ve belirli bir maliyet havuzuna
ve maliyet nesnesine tayin edilen maliyetlere direkt maliyetler denilmektedir. Bir
tirtiniin veya hizmetin tretilmesinde dogrudan olugmayan veya belirli bir maliyet
havuzuna ve maliyet nesnesine tayin edilemeyen maliyetlere dolayli maliyet
denilmektedir. Direkt ve dolayli maliyetler, miisteriye sunulan {iriin ve hizmetlerin
tiretilmesinde kullanilan her tiirlii iirtin maliyetleri, is¢ilik maliyetleri ve diger
maliyetlerden olusmaktadir. Dolayli maliyetlerin agirliklandirma oranlart ile
carpilarak maliyet havuzlarina ve maliyet etmenlerine tayin edilmesine maliyet

paylastirma (cost allocation) denilmektedir (Blocher ve dig., 2013, s. 68).

3.6.1.1 Faaliyet Tabanh Maliyet Etmenleri

Faaliyet tabanli maliyetlemenin yapilabilmesi icin Oncelikle isletmeler
tarafindan faaliyet analizi yapilarak, TUriinlerin iiretilmesi ve hizmetlerin
olusturulmasinda gergeklestirilen tiim faaliyetler belirlenmelidir. Belirlenen her bir

faaliyet i¢in maliyet etmenleri belirlenmelidir. Asagidaki tabloda bir bankada yapilan
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faaliyet analizi sonucunda belirlenen faaliyetler ve maliyet etmenleri

iliskilendirilmesi 6rnegi verilmistir.

Tablo 3.2: Banka faaliyetleri ile maliyet etmenleri iliskisi

Faaliyet Maliyet etmenleri

ATM hizmetinin saglanmasi ATM kullanan musteri sayisi ve islem adedi
Vezne hizmetinin saglanmasi Musteri sayisi

Acik ve kapall musteri hesaplari Acilan ve kapanan hesap sayisi
Musterilere banka servisleri hakkinda bilgi Musteri sayisi

verilmesi

Yeni kredi bagvurulari olusturulmasi Hazirlanan kredi bagvurusu sayisi

Kredi bagvuru sirecleri Sureci baglayan kredi bagvuru sayisi
Onaylanan krediler ve sermayenin Onaylanan kredi bagvurusu sayisi
O6denmesi

Musteri bagvuru sireci hakkinda mail Musteri tipine gbre ve hacmine bagli hesap
bilgilendirmesi yapilmasi sayisl

Kaynak: Blocher ve dig., 2013, s. 72

Bir isletme icin faaliyetlerin belirlenerek faaliyet tabanli maliyetleme
yapilmasinin isletme agisindan bir ¢ok avantaji vardir. Bu sayede iirlin ve hizmetler
icin maliyetler daha dogru ve net olarak belirlenebilmektedir. Ayrica her bir faaliyet
icin deger analizi yapilmasi, isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasina yardimci

olmaktadir.

3.6.1.2 Hacim Tabanh Maliyet Etmenleri

Bir ¢ok maliyet tipi hacim tabanli olup, maliyet etmeninin {iretilen iiretim
miktar1 veya sunulan hizmet adedi olarak belirlendigi maliyetlendirme modelidir.
Uriin ve hizmetin iiretilmesinde kullanilan direkt malzeme ve direkt iscilik
maliyetleri hacim tabanli maliyetlere 6rnek olarak verilebilir. Belirli bir zaman dilimi
icerisinde faaliyet hacmindeki artis ve azalislardan etkilenmeden ayni kalan

amortisman veya kira bedeli gibi maliyetlere sabit maliyet (fixed cost) denilmektedir.
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Faaliyet hacmine bagl olarak artan veya azalan ham madde gibi degisen maliyetlere

ise degisken maliyet (variable cost) denilmektedir.

Uretim hacmi arttikga degisken maliyet diiserek birim maliyet azalacagindan,
toplam maliyet azalan bir ivme ile artma egilimi gosterecektir. Bunun sebebi iiretilen
irlinler i¢in gereken ham maddenin toplu alinmasi durumunda siiriimden dolay1
maliyetin diismesi olabilir. Veya sunulan hizmetlerle ilgili olarak ¢aliganin tecriibe
kazanmasinin ve hizlanmasmin saglanmasidir. Asagidaki tabloda hacim tabanl

toplam {iretim miktarina bagli toplam maliyet degisimi gdsterilmistir.

Uretim kapasitesi limiti

i

—

Uretim miktan

Toplam Maliyet

Sekil 3.4: Hacim tabanli liretim miktarina bagli toplam maliyet degisimi
Kaynak: Blocher ve dig., 2013, s. 72

Degisim lineer olmayan bir trend gostermektedir. Bunun sebebi ilk etapta
direkt maliyetlerin diisiiriilmesi ile toplam ve birim maliyetin diistriillmesidir. Belirli
bir doyum noktasindan sonra birim maliyetin tekrar artmasinin sebebi ise liretim
hacmi arttik¢a, kaynaklarin yetersiz olmast ve ham maddelerin zaman asimina

ugramasi olarak ongoriilmektedir.
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3.6.1.3 Yapisal ve islemsel Maliyet Etmenleri

Yapisal ve islemsel maliyetler stratejik kararlarin verilmesini kolaylagtirmak
amaciyla belirlenmektedir. Yapisal maliyet etmenleri isletmenin uzun vadeli stratejik
kararlarma bagl olarak degismektedir. Isletmelerin yapisal maliyetlerini etkileyen

ozellikler ve etkileri su sekilde belirtilmistir (Blocher ve dig., 2013, s. 76).

« Olgek: Biiyiik olgekli isletmelerin birim maliyetleri kiigiik olgekli
isletmelere gore daha diisiiktiir. Biiyiik Olgekli isletmeler ¢ok miktarda ham
madde ve kaynak satin alim1 gerceklestirdiginden birim maliyet diismektedir. Bu
sekilde maliyet avantaj1 saglayarak kiiciik ve orta 6lgekli isletmelere gore daha
diisiik fiyatlandirma yapabilmektedir.

* Deneyim: Hem calisan hem de isletme bazinda bilgi ve deneyim diizeyinin
gelismesi ile siire ve kaynak tasarrufu saglanarak maliyetler diistirtilebilir.

* Teknoloji: Hem iiretim teknolojileri hem de bilgi teknolojileri alaninda en
gelismis teknolojilerden faydalanarak siire ve kaynak tasarrufu saglanir ve bu
sayede maliyetler diistiriilebilir.

+ Karmasikhik diizeyi: Isletmenin sundugu hizmet ve iiriin ¢esidi arttik¢a

iiretim, depolama, is¢ilik ve dagitma maliyetleri artabilmektedir.

Islemsel maliyet etmenleri ise isletmenin daha kisa vadede verecegi

operasyonel kararlar ile azaltilabilen maliyetlerdir.

+ 1Ts yerinin gelistirilmesi: Calisanlarin ihtiyacina ve beklentilerine yonelik
diizenlemeler yaparak c¢alisan bagliligini arttirmay1 amaglamaktadir. Bu sayede
kalite arttirilmakta ve stirekli gelisme saglanarak maliyetler diisiiriilmektedir.

* Tasarim ve iiretim siirecleri: Tasarim ve iiretime iliskin siirecler
gelistirilerek , bu siireclerin hizlandirilmasi saglanmakta ve bdylece maliyetler
diistirilmektedir.

» Tedarikci iliskileri: Tedarik¢i iliskileri gelistirilerek daha iyi kalitede
hizmet alinmasi, teslimatin zamaninda yapilmasi, maliyetlerin diisliriilmesi ve

buna bagli olarak rekabet avantaji elde edilmesi saglanmaktadir.
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3.6.2 Uriin ve Hizmetlere Iliskin Maliyetler

Bir isletmenin deger zincirini olusturabilmesi i¢in {iriin maliyetini dogru olarak
belirlemesi onemlidir. Isletmenin deger zinciri; tasarim, {iriin gelistirme, kalite
kontrol gibi liretime doniik faaliyetler ile baslamaktadir. Dagitim, satis ve miisteri
hizmetleri gibi satisa doniik faaliyetler ile devam etmektedir. Uretime ve satisa doniik

bu faaliyetler iirlin maliyeti degildir.

Uriin maliyeti, deger zincirinde sadece o iiriiniin iiretilmesi i¢in gereken direkt
ilk madde ve malzeme, direkt is¢ilik ve dolayli olarak yapilan genel iiretim
maliyetleridir. Isletmenin yonetimi ve iiriiniin satisgina yonelik faaliyetler {iriin
fiyatina dahil edilmeyip, gergeklestigi doneme iliskin maliyetler olarak siniflandirilir
ve donem maliyeti olarak (period costs) adlandirilir. Donem maliyetleri genel, satis
ve yonetime iliskin maliyetler olup iiretim siirecine direkt veya dolayli olarak dahil
edilmezler. Arastirma, gelistirme, pazarlama, satis ve dagitim, genel yonetim ve

finansman maliyetleri donem maliyeti olarak siniflandirilir.

3.7 Toplam Kalite Yonetiminde Otomasyon Yaklasimlari

Kiiresellesme ile artan rekabet isletmelerin kaliteli liriin ve hizmet sunmasini
zorunlu kilmaktadir. Gelisen internet teknolojileri sonucu giiniimiizde tiiketiciler {iriin
ve hizmetlere iligskin fiyat ve kalite konusunda bilinglenmistir. Bu nedenle isletmeler
toplam kalite yonetimi (TQM), Six Sigma ve yalin yonetim veya yalin iiretim gibi
programlar1 degisen seviyelerde uygulamaktadirlar. Boylece isletmeler hem kiiresel
rekabet ortaminda konumlarinmi giiclendirmekte hem de stratejik finansal hedeflerine
daha kolay ulasabilmektedirler. Kalite yonetimi ile finansal performansin

gelistirilmesi arasindaki iligki verilen tabloda 6zetlenmektedir.
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Sekil 3.5: Kalite yonetimi ile finansal performans gelisimi arasindaki iligki

Kaynak: Blocher ve dig., 2013, s. 713
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Bu sayede isletmede kullanilan maliyet yoOnetimi sistemlerinin kalite
yonetiminde kullanilmasi saglanmaktadir. Ilerleyen boliimlerde iiretim isletmelerinde
uygulanan giincel toplam kalite yonetimi yaklasimlari olarak yalin iiretim, tam

zamaninda liretim ve kurumsal kaynak planlama yontemlerinden bahsedilecektir.

3.7.1 Yalin Uretim

Uretim isletmeleri tarafindan stratejik olarak hedeflenen tasarim ve iiretim
stireglerinin  hizlandirilmast yalin iiretim kapsaminda yapilan c¢aligmalardandir.
Bunun yani sira toplam kalite yonetimi uygulamasi olarak, etkin envanter ydnetimi
ile stok maliyetlerinin diisiiriilmesi de yalin {iretim kapsamina girmektedir. Yalin
iretim yaklagimi ile iirlin tasarim ve iiretim siire¢lerinin optimize edilmesi, iiriin
kalitesinin arttirilmasi, daha az {iriin stoklanmasi, karar verme siire¢lerinin
gelistirilmesi ve karliligin arttirilmasi hedeflenmektedir. Yalin iiretim uygulamasina
gecen liretim isletmeleri bu yontem ile elde edilen finansal faydanin raporlanmasini
saglamak icin, yalin muhasebe uygulamasina gecerek maliyet ve performans 6l¢iimii

de yapmaktadir (Blocher ve dig., 2013, s. 739).

Yalin iretim, isletmenin tiretim hedeflerinin olusturulmasinda ve kazanilan
degerlerin Olciilmesinde rol oynamaktadir. Yalin muhasebe ise 3.8.1. numarali
boliimde arastiracagimiz maliyet hacim karlilik analizinde, kisa donemli hedef

belirlenmesinde ve performans 6l¢iilmesinde rol oynamaktadir.

Yalin iiretim yaklasiminin bes temel prensibi asagidaki gibidir:

* Deger (value): Bir iiretim siirecinin yalinlig1 isletme i¢i performans

standartlarindan ziyade miisteriye saglanan deger ile ifade edilmektedir.
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* Deger zinciri (value stream): Deger zinciri, bir liriin veya hizmet ile ilgili
bir aile veya grubun ihtiyacina yonelik olarak miisteri degeri yaratabilmek i¢in
gereken tiim faaliyetlerdir. Yalin isletmelerde tek bir iiriin maliyetine degil deger
zincirinin maliyet ve karliligina odaklanilir. Bu nedenle bu isletmelerde yalin

muhasebe yaklagiminin da uygulaniyor olmasi kritiktir.

* Cekme ve itme (pull and flow): Yaln iiretim siirecinde miisterinin talebi
lizerine iiretim yapilmasi1 “cekme (pull) iiretim modeli” olarak adlandirilir. Bu
yaklagimin negatif yonii, miisterinin sipariginin hazirlanmasi i¢in gereken siire
teslimat ile ilgili memnuniyetsizlige yol agmasidir. Onceden planlanan iiretim ve
biitge Ongoriilerini tutturmak i¢in iiretim yapilmasina ise “itme (push) liretim
modeli” denilmektedir. Bu yaklasimin negatif yonleri, stok ihtiyaci gerektirmesi

ve Uriiniin miisterinin gereksinimlerini karsilamamasi riskidir.

* Giiclendirme (empowerment): Yalin iiretim sistemi finansal ve finansal
olmayan performans Ol¢iimii saglayarak, calisanlar tarafindan isletmenin yalin
hedeflerinin gerceklestirilmesi saglanmaktadir. Yalin {iretim sisteminde bu
Olctimler kurumsal karneye benzer bir yontemle toplanmaktadir. Yalin yaklasima
gore bu Olgiimler giinlik veya haftalik olarak belirlenen periyotlarda
raporlanmaktadir. Bu sayede operasyon ve ydnetim c¢alisanlari, hedeflerini

gergeklestirme oranlarini takip edebilmektedir.

*  Miikemmellestirme (perfection): Yalin yaklasim, Six sigma gibi siirekli
gelisim saglayan yontemleri desteklemektedir. Bu sayede deger katmayan siireg

veya faaliyetlerin yok edilmesi saglanmaktadir.
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Geleneksel iiretim yoOntemleri ile yalin liretim arasindaki temel farkliliklar

asagidaki tablo ile 6zetlenmektedir.

Tablo 3.3 : Geleneksel iiretim ile yalin iiretim arasindaki temel farkliliklar

Geleneksel Uretim Yalin Uretim
Anahtar odak noktalar1 |+« Maliyetin *  Miisteri talebinin en
distiriilmesi kisa stirede
* Atil ¢alisma karsilanmasi

surelerinin azaltilmast ¢  Fazla liretim ve stok
miktarinin azaltilmasi

Uretim planlamasi »  Ongoriilen talebin *  Miisteri sipariginin
karsilanmasi (itme karsilanmasi (¢cekme
modeli) modeli)

e Seri iiretim +  Uretim miisteri
talebine gore 6zel
olarak yapilmaktadir.

Seri uiretim *  Kurulum sayisinin *  Kurulum siiresinin
azaltilarak kurulum azaltilarak liretim
maliyetlerinin esnekliginin
diistiriilmesi arttirilmasi ve stok

miktarinin azaltilmasi
*  Birim iiretim
saglanarak farkl
miisteri ihtiyaglarinin
karsilanmasi

Kaynak: Blocher ve dig., 2013, s. 740

3.7.2 Tam Zamaninda Uretim Sistemleri (JIT)

Gilinlimiizde isletmeler kisith kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanabilmek i¢in
maliyet yonetimi uygulamaktadirlar. Bu kaynaklarin basinda ve en 6nemlisi olarak
zaman gelir. Isletmeler miisterilerine saglayacaklar1 iiriin ve hizmetler igin gereken
malzemeleri siparis edecekleri zamani, miktari, stoklama maliyetlerini, malzemenin
kullanim 6mriinii ve miisteri taleplerini g6z 6nilinde bulundurarak etkin stok yonetimi
saglamay1 hedeflemektedirler. Isletmelerin katlandigi stok maliyetleri toplam
maliyetler igerisindeki 6nemli kalemlerden biridir. Yapilan bir arastirmada iiretim

isletmelerinin stok maliyetleri toplam maliyetlerinin yaklasik %40’ olusturmakta
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olup bu degerin perakendecilik sektoriinde yaklasik %70’e ulagtig tespit edilmistir
(Bhimani ve dig., 2013, s. 728). Maliyet muhasebesi uygulamalar1 ile saglanan

veriler stok yonetiminde anahtar rol oynamaktadir.

Tam zamaninda sistemleri (just in time) ihtiya¢ duyuldugu anda malzemenin
saglanmast yaklasimini benimsemektedir. Bu yaklasim ile talebe bagli olarak
malzemenin satin alinmasi veya iiretilmesi saglanarak tedarik bekleme siirelerinin
yok edilmesi ve stok ihtiyacinin ortadan kaldirilmasi hedeflenmektedir. Bu sayede
maliyetlerin diisiiriilmesi, tirlin kalitesinin arttirilmasi, siireclerin esneklik kazanmasi,
misteri ve tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesi saglanmaktadir. Bu gelismeler
isletmenin rekabet {stiinliigii saglayarak stratejik hedeflerine ulagsmasina yardime1

olmaktadir.

Tam zamaninda {iiretim sistemlerinde iiretim bandindaki her bir bilesen
kendinden sonraki adim i¢in ihtiya¢ duyuldugu anda iiretilmektedir. Tam zamaninda
tiretimde tirlin miisteri talebine bagl olarak iiretilmekte ve buna ¢ekme 6zelligi (pull)
denilmektedir. Tam zamaninda iiretim yontemi olarak ¢ekme; is istasyonlarinin yakin
koordinasyonunu, iiriin akiginin hizlandirilmasin1 ve stok miktarmin azaltilmasini
saglamaktadir. Isletmelerde itme &zelliginin uygulanmasi bir cok farkli sekilde
saglanabilir. Bu yontemlerden en yaygin1 Kanban adi verilen bir Japon sistemidir.
Kanban sistemi gorsel bir kayit veya kart sistemi olarak tasarlanmis olup en basit
kullanim1 bir iiretim bandinda bir istasyondaki is¢i gelen talebe gore ihtiyaci olan
miktar ve iirlinii Kanban kart1 ile okutarak ilgili is istasyonuna iletmektedir. Boylece

o0 istasyon iiretime baglamaktadir.

Tam zamaninda {iretim sisteminin O6zellikleri asagidaki gibidir (Bhimani ve

dig., 2013, s. 589).

+ Uretim is istasyonlarindan olusmakta ve iiriiniin her bir parcasi ayri
istasyonlarda tiretilmektedir.
* (Calisanlarin c¢cok yonlii yeteneklere sahip olmasi ve farkli operasyonel

gorevleri yerine getirebiliyor olmalart beklenmektedir.
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+ Toplam kalite yonetimi kapsaminda tiiretim hatalarmin asgari diizeye
indirilmesi beklenmektedir.

+  Uriine ait bilesenlerin iiretilmesi icin gereken siire (set up time) azaltilarak,
irliniin  sipariginden {iretiminin tamamlanmasina kadar gecen toplam siirenin
(manufacturing lead time) azaltilmasi saglanmalidir.

» Uriine ait bilesenlerin kalite kontrollerini yapan ve belirlenen siire

icerisinde gdnderimini saglayan tedarikgiler ile ¢calisilmalidir.

3.7.3 Kurumsal Kaynak Planlama (ERP)

Toplam kalite yonetimi yaklagimlarinin isletmeye basar1 ile uygulanabilmesi
icin miisteriden gelen talep verisinin lreticiye ve tedarik¢iye hizli bir sekilde
iletilmesi gerekmektedir. Bu nedenle isletmeler icerisinde veri akisinin
saglanabilmesi ve raporlanabilmesi i¢in gelismis bilgi teknolojisi sistemleri
kullanilmaktadir (Bhimani ve dig., 2008, s. 734). Fakat biiylik 6l¢ekli isletmelerde
satig, iiretim ve satinalma gibi her bir birim farkli sistem kullandigindan ve bu

sistemler arasinda entegrasyon olmamasindan dolay1 veri akis1 saglanamamaktadir.

Kurumsal kaynak planlama sistemleri isletmenin farkli is birimlerinin
ihtiyaclarma yonelik olarak farkli fonksiyonlar iceren arayiizler sunar. Farkl
arayiizlerden giris yapilan bilgilerin tek bir veritabaninda toplanmasini saglar. Bu
sayede verinin hizli bir sekilde olugmasi ve ilgili birimlere iletilmesi saglanmaktadir.
Bu sistemler iizerinden degisen talep miktar1 bilgisine erigen satinalma, iiretim ve
dagitim gibi ilgili is birimleri hizlica koordine olabilmektedir. Kurumsal kaynak
planlama sistemleri yoOneticilerin, calisanlarin, miisterilerin ve tedarikg¢ilerin
operasyonel verilere kolaylikla ulagmasini saglar. Ayrica veritabanindan saglanan
bilgiler islenerek ihtiyaca yonelik olarak raporlar olusturulabilir. Béylece bir ¢ok
kaynaktan toplanan verilere iligkin Ozet raporlar olusturularak anlamlandirilmasi
saglanmaktadir. Tepe yoOnetime sunulan bu raporlar karar alma siireglerinde

kullanilmaktadir (Blocher ve dig, 2013, s. 726).
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Baglica kurumsal kaynak planlama sistemi ¢ozlimleri sunan firmalar SAP,
Sage, Microsoft Dynamics ve Oracle’dir. Bu firmalar tarafindan saglanan iirtinler
karmagsik oldugu icin tek tip yazilim paketi olarak sunulmakta ve isletmelerin
ihtiyaclarina gére dzellestirilmektedir (Tillman ve Goddard, 2008, s. 91). Isletmeler
stratejik hedeflerine gore bu sistemlerde oOzellestirme yaptirarak c¢alisanlarin
kullanimina agar. Bu yazilimlarin disinda kiiglik ve orta oOlgekli isletmelerin
ihtiyaclarma yonelik olarak daha az fonksiyonlu kurumsal kaynak planlama

¢Oziimleri de sunulmaktadir.
3.8 Karar Verme Siirecleri
Asagidaki tabloda yoneticilerin planlama ve kontrol kararlarini almalarinda

onemli olan dort anahtar baslik verilmistir. Yonetim muhasebesi uzmanlari,

yoneticilerin bu konulara odaklanmalarin1 saglamak acisindan anahtar rol

oynamaktadir.
Musteri Odaklilik
- -
k/ l \\\\-h
. -_ { 2 C .

Deger zincin ve Anahtar Bagan Faktorlen Devaml: gelisme
tedarik zinciri | < >|+ Malivetve verimlilik |«<—|\a karstl::sttrma
analizi * Kalite

e Zaman

l» inovasvon

Sekil 3.6: Planlama ve kontrol kararlarinda rol oynayan 6nemli faktorler
Kaynak: Bhimani ve Bromwich, 2010, s. 15

Zaman igerisinde bu tabloda vurgulanan konular degisebilir veya yenileri
eklenebilir. Yonetim muhasebesi uzmanlari isletmelere katki saglayabilmek i¢in bu
alandaki tiim gelismeleri takip etmektedir. Bu nedenle Uluslararas1 Muhasebeciler
Federasyonu (International Federation of Accountants Committee) (IFAC) tarafindan

Profesyonel Muhasebeciler Is Komitesi (Professional Accountants in Business
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Committee) (PCAB) kurulmustur. Bu komiteye iiye uzmanlar; IFAC iiyelerine ve
ticari, endiistriyel, 6zel, egitim ve kar amaci gilitmeyen kuruluslarda c¢aligan tiim
diinyadaki yonetim muhasebesi uzmanlarina danismanlik saglamaktadir. IFAC
kurulusuna gore yonetim muhasebesi gelisimi dort temel asamadan olusmaktadir

(Bhimani ve Bromwich, 2008, s.5).

*  1950’lere kadar maliyetin belirlenmesi ve biitgelemeye dayali bir finansal
kontrol mekanizmas1 mevcuttur.

* 1965 sonrasi yonetim planlamasi ve kontrol saglamak amaciyla sorumluluk
muhasebesi ve karar analizi teknikleri kullanilmistir.

* 1985 sonras1 is siireclerinde israf edilen kaynaklarin azaltilmasina
odaklanilmistir.

* 1995 sonrasinda kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilarak deger
yaratilmasina ve igletme genelinde inovasyon saglanarak miisteride deger algisi

yaratan faktorlerin gelistirilmesine odaklanilmaktadr.

3.8.1 Maliyet Hacim Karhhk Analizi (CVP)

Maliyet hacim karlilik analizi (cost-volume-profit analysis) farkli isletme
faaliyetleri ile toplam satis kari, masraflar ve net kardaki degisimler arasindaki
iliskiyi incelemektedir. CVP analizi ile kar ve zararin esitlendigi bagsabas noktasi i¢in
kag adet satis yapilmasi gerektigi hesaplanmaktadir (Bhimani ve dig., 2008, s. 243).
Pazarlama kampanyasindan dogan maliyetin karsilanabilmesi i¢in ka¢ adet daha
fazla satis yapilmasi gerektigi de bu analiz ile hesaplanmaktadir. Ayn1 zamanda satis
personellerine yapilacak 6demenin maas {izerinden mi, prim tizerinden mi yoksa her
ikisi de mi olmali gibi sorulara cevap arayan isletmeler de karsilasabilecekleri
durumlar1 incelemek icin bu analizden faydalanmaktadir. Bu analiz ile iiretim
faaliyetleri ve miktarinda yapilan degisiklilerin finansal sonuglar1 degerlendirilmekte
ve olusturulan raporlar yoneticilere karar verme siireclerinde yardimci olmaktadir.
Bu sayede yoneticiler her bir senaryo i¢in finansal etkileri ve bagabas noktalarini

inceleyerek kar kaybi veya zarara sebep olacak durumlarin farkinda olurlar.
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Maliyet hacim karlilik analizi kisa vadeli bir analizdir. Bir y1l veya daha kisa
bir siireyi kapsayacak sekilde yapilmaktadir. Analizin kisa siireli olmasinin iki temel
sebebi vardir. Bu sebeplerden ilki, kisa siire igerisinde igletmelerin operasyon
seviyelerinde kritik degisimler gdzlenemeyecek olmasidir. isletmeler malzeme satin
alimlarmi1 veya kalifiye olmayan isgiiciinii kisa silirede arttirsalar bile tesis ve
techizatlar kisa siirede ¢ok biiylik degisiklikler gosteremeyecegi icin {iretim
kapasitesi ¢ok arttirilamayacaktir. Analizin kisa vadeli olmasinin diger sebebi ise,
isletme tarafindan sunulan iirlin ve hizmetlere yonelik fiyat ve giderlerin belli

olmasidir (Blocher ve dig., 2013, s. 327).

Bu nedenle isletmeler agisindan belirsizlik sadece satis hacmi ile ilgilidir.
Isletmenin kisa vadede karliigini etkileyecek en 6nemli etmen satis hacmi olarak
belirlenmektedir. Ekonomistler tarafindan satig hacminin satis gelirlerine, giderlerine
ve karliligina olan etkisi teorik olarak asagidaki grafikte gosterildigi gibi

belirlenmistir.

Toplam maliyet

Toplam gelir

Maliyetler ve gelirler

.

® Hacim

Uretim ve sats mikian

Sekil 3.7: Satis hacminin satig gelirlerine, giderlerine ve karliligina etkisi
Kaynak: Drury, 2008, s. 166

Bu grafige gore isletmenin {iriin birim fiyatin1 diistirerek satislarini
arttirabilecegi, goriilmektedir. Buna bagli olarak iirin bazinda daha az gelir elde

edileceginden, toplam gelir egrisi azalan bir pozitif egim ile artmaktadir. Belli bir
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satig oran1 gergeklestirildikten sonra iiriin birim fiyatinda yapilan indirim ile artan

satis hacmini karsilanamayacagindan toplam gelir azalmaktadir.

Maliyet hacim ve karlilik analizi i¢in muhasebeciler tarafindan gelistirilen
modele gore iiriin bazinda degisken maliyet ve satis fiyat1 sabit oldugunda, satis
hacmi degistikge toplam gelir ve gider arasindaki iligki dogrusal olarak
degismektedir. Yani basabas noktasina kadar satis miktar1 arttik¢a karlilik artmakta,
satis miktar1 azaldik¢a karlilik azalmaktadir (Bhimani ve dig., 2008, s. 252). Basabas
noktasi, maliyet ya da harcamalarin karla esit oldugu noktadir. Bu noktada herhangi
bir kazanim ya da zarar yoktur. Isletmenin net kar1 asagidaki formiil araciligiyla

hesaplanmaktadir (Drury, 2008, s. 170).

Net kar = (sattlan adet sayis1 X birim sati§ fiyats) - (satlan adet sayis: X birim degigken
maliyet) + toplam sabit mahvetler

Isletmenin maliyet bilgisinin belli oldugu iiretim kapasitesi alanina ilgili aralik
(relevant range) denilmektedir. Bu araliktaki {iretim miktarlarinda birim iirlin fiyati
disiiriilerek satis hacmi ve geliri arttirilmaktadir. Basabas noktasi asagidaki formiil

ile hesaplanmaktadir (Drury, 2008, s. 171).

sabit maliyetier

Basa bag noktas: (binm bazinda) =
birtm bazinda saglanan katki

Basabas noktasi bu aralikta satiga ait toplam gelirin giderlere esit oldugu satilan
{iriin miktaridir ve ilgili aralik igerisinde yer almaktadir. Isletme iiretim ve satisa
iliskin kararlarimi {iretim ve satis adedinin en az basabas noktasinda olacak sekilde
almalidir. Uretim ve satis faaliyetlerinin yiiriitiildiigii isletmedeki gider kalemlerinden
biri de sabit maliyet (fixed cost) kalemidir ve iiretim veya satis artsa bile bu gider

kalemi sabit olarak degerlendirmeye alinmalidir (Horngren ve dig, 2003, s. 89).
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Sekil 3.8: Muhasebe ve finansal yaklagimlara gore satis hacminin etkisi
Kaynak: Drury, 2008, s. 168

Grafikte ekonomi ve muhasebe yaklasimina ait maliyet hacim karlilik analizi
degisim diyagrami verilmektedir. Gider, gelir ve karliliktaki degisim trendleri

incelenerek, yoneticiler tarafindan iiretim ve satig miktarlarina karar verilmektedir.

3.8.2 Faaliyet Tabanh Maliyetleme (ABC)

Uriin ve hizmete iliskin direkt maliyetler isletmeler tarafindan
belirlenebilmektedir. Fakat dolayli maliyetler kolaylikla belirlenememekte veya
belirlenen dolayli maliyetler dogru faaliyet ile iligkilendirilememektedir (Bhimani ve
dig., 2008, s. 346). Dolayli maliyetlerin isletme tarafindan olusturulan iiriin ve
hizmetlere iliskin dogru faaliyetlere dogru oranda yiiklenebilmesi i¢in faaliyet bazl
maliyetleme (activitiy based costing) yontemi kullanilmaktadir. Karar verme
sireglerinde kullanilmak Ttzere ilgili maliyet bilgisinin olusturulabilmesi i¢in
maliyetlerin toplanmasi sistemi kullanilmaktadir. Bir ¢ok dolayli maliyetin karar
verme siire¢lerine etkisi oldugundan bu sistemin kullanilmas1 6nem kazanmaktadir.
Maliyet nesneleri tarafindan tiiketilen kaynaklar belirlenerek, maliyetleme sistemi ile
sebep-sonug iligkisi kurulur ve bu sekilde dolayli maliyetlerin paylastirilmas: saglanir

(Peter ve McLaney, 2001, s. 241).
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Geleneksel maliyetleme yontemleri ile faaliyet bazli maliyetleme yontemleri
arasindaki en biiylik farklilik, maliyetlerin iki asamali olarak yiiklendigi etmenlerdir.
[lk asamada geleneksel yontemler dolayli maliyetleri maliyet merkezlerine yani
departmanlara yiiklerken; faaliyet tabanli maliyetleme yontemi dolayli maliyetleri
faaliyet bazli maliyet merkezlerine yiiklemektedir. Departmanlara kiyasla ¢cok sayida
faaliyet oldugu i¢in faaliyet bazli maliyetleme yonteminin ilk asamasinda maliyet
merkezi sayis1 ¢ok fazladir. Ikinci asamada geleneksel maliyetleme yontemlerinde
maliyetler sinirli sayida hacim bazli maliyet etmenlerine yiiklenmektedir. Faaliyet
bazli maliyetleme yonteminde ise hacim bazli olarak veya sebep sonug iliskisi olan
bir ¢ok ikinci asama maliyet etmenine yilikleme yapilmaktadir. Geleneksel
maliyetleme yontemleri ile faaliyet bazli maliyetleme yontemlerinin farkliliklar

sekilde verilmistir.

Genel masraf hesaplan
(tesis vergileri, amortisman gibi her bir masraf kategorisi)
Masraflarn } | |
m;m Makvet lmakc.n‘ Mabvet :mckc.'.i | -“35."1".\?’0“85
(departmanlar) (departmanlar) (departmanlar)
Masraflann yikdenmesmm

fkanci agamas: (direkt
150k ve makmne saatien)

Drekt —» Maliyet nesnelen (Urtinler, hizmetlerve musteriler)
makyetier
Genel masraf hesaplan
(tesis vergileri, amortisman gibi her bir masraf kategorisi)

Masraflarm l l 1
vikieamesumn
& apnan Faahyet malyet Faahyet mahyet Faakyet makvet
(makyst ke meckes  peeeeeeees merkezi
etmenlerine) ml . . N
Masraflann yikienmesmm

fknci agamas: (aktivite
malvet etmenlerne)

Drekt —> Maliyet nesnelen (Urtinler, hizmetlerve musteriler)
makyetier

Sekil 3.9: Maliyetleme yontemlerinde maliyet yiliklemesindeki farkliliklar
Kaynak: Drury, 2008, s. 224
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Geleneksel maliyetleme yontemlerinde, dolayli maliyetler maliyet etmenlerine
rasgele yliklendigi i¢in karar verme siirecinde yanlis veya eksik bilgi saglanmasina
yol acabilir. Maliyetler genellikle hacim bazli olarak yiiklenmektedir. Bu durumda en
fazla iiretilen iiriin veya hizmet kalemine en ¢ok maliyet yiiklenirken, en az iiretilen
iiriin veya hizmet kalemine en az maliyet yiiklenmektedir. Fakat bu model fazla
sayida iretilen iiriin i¢in katlanilandan daha fazla maliyet yiiklenmesine, az sayida
tiretilen Uriin i¢in katlanilandan daha az maliyet yiiklenmesine sebep olmaktadir

(Ellram ve Siferd, 1998, s. 71).

Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde ise dolayli maliyetler, iiretim
miktarindan irlinlin {iretimindeki c¢esitlilige kadar bir ¢cok etmene bagli olarak
degerlendirilmektedir. Maliyetlerin degisimine sebep olan maliyet etmenleri
belirlenerek, bu degisimlerin daha net olarak izlenmesi saglanabilmektedir.
Maliyetlerin maliyet nesnelerine yiiklenmesi sayesinde {iriin ve hizmetler ile
iliskilendirilmesi saglanir. Sebep sonug iliskisi ile ilgili maliyetlerin belirlenmesi

daha dogru bir sekilde yapilabilmektedir (Blocher ve dig., 2013, s.143).

Faaliyet tabanli maliyetleme modeli dért asamadan olusmaktadir. Ilk asamada
isletmede yapilan en temel faaliyetler belirlenir. Daha sonra her bir faaliyet i¢in
maliyet merkezi veya maliyet havuzlari olusturulur. Ugiincii asamada her bir ana
maliyet kalemi i¢in maliyet etmeni belirlenir. Son olarak da maliyet etmenleri

araciligiyla iiriin talebi olgiiliir ve talebe bagli olarak faaliyetlerin izlenmesi saglanir.

Faaliyet tabanli maliyetleme yontemi ile faaliyetler; birim seviyesinde, toplu,
tiriine iliskin ve idari olarak smiflandirilarak maliyet hiyerarsisi olusturulmaktadir
(Bhimani ve dig., 2008, s. 347). Birim seviyesinde faaliyetler, {irlin veya hizmet her
tiretildiginde tekrarlanan faaliyetlerdir. Direkt iscilik ve enerji tiikketimi bu maliyet
tiiriine 6rnek olarak verilebilir. Toplu faaliyetler toplu iiretim sirasinda yapilmaktadir.
Ornek olarak bir makinanmn kurulmasi veya satinalma siirecinin tamamlanmasi
verilebilir. Uriine iliskin faaliyetler her bir iiriine ait iiretim ve satisin saglanmasi i¢in
yapilmaktadir. Her bir iirlin i¢in saglanan teknik destek veya {iriin gelistirmeleri igin

gereken kaynak bu faaliyetlere 6rnek olarak verilebilir. Idari faaliyetler ise iiriiniin
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genel iiretim siireglerinin desteklenmesi i¢in yapilmaktadir. Genel idari personel ve

miilk bakim faaliyetleri bu gruba 6rnek olarak verilebilir.

Karlilik analizi hiyerarsisi her bir hiyerarsinin katki seviyelerini
raporlayabilmek i¢in maliyetleri her bir hiyerarsideki degiskenligine gore
gruplandirmaktadir. Is birimi bazinda elde edilen kar1 belirleyebilmek igin idari veya
is gelistirme maliyetleri iiriine ait maliyetlerden ¢ikarilir. Diger bir deyisle idari ve is
gelistirme maliyetleri {irlinlere yiiklenmez. Hiyerarsik karlilik analizinin amaci
isletmeye ait maliyetlerin belirli bir hiyerarsiye veya isletme birimine yiiklenmesinin

saglanmasidir. Hiyerarsik karlilik analizi 6rnegi sekildeki gibidir.

Ea diyk mallyet nesnesd Crinler Migterder Lokasyoalar
v Muster Sushe -
Bewn makveden chkanddinan soora eide edien kadiolar Urta X g ,’] Subelerin
katkilan katklan katkilan
i z ! . .
O Mugten
Urtn b
Toplu makyvetler ¢dorddiosn scera elde edlen katiole katklan atkilan yubelerin
katkalan
X . 5 X . ¢ X
Her be orom, mgtent ve baviderm strdtyme malvetion Cren _'\mr‘.“l Subelerin
cboarddhtan sonrs cide odien kadole katkilan katkilan katkilan
i it .
Y —— Migten
Her b ren ssarkan mogen sepmesti ve bolgese! J Urtn marka segmenti Bolpelerin
strdirme malveteri cdankbinan scera elde ediien katkalan gl katkalan
G katkilan
+ v ) ¢
Crtn hatts Dagitim Ot
T80 Bt Vike
Cenel srdirme malyedens charddhran scors olde - karhslaby kanallan karhligs
edien karkhk i karlalygs .
i 2 3 i SR N
berimi barime birim
Is berirs ve teslerin strdirme salveden oharddinan ~ Iy birie 4 birimi s ,1 —
S il L Rt karhihign karlilagn karhilagn

Sekil 3.10: Ug farkli katki seviyesinde hiyerarsik karlilik analizi
Kaynak: Drury, 2008, s. 232

Faaliyet bazli maliyetleme kaynak tiiketiminin modellenmesidir. Bu yonteme
gore her bir kaynagin tamamlanma maliyeti degil, kullanilma maliyeti Ol¢iiliir.
Kaynagin tamamlanma maliyeti ile kullanilma maliyeti arasindaki fark
kullanilmayan kapasiteyi verir. Her bir kaynaga iligskin kullanilmayan kapasite
belirlenerek, kaynagin kullanim ihtiyacina gore tedarik edilmesi saglanir. Azalan

faaliyet taleplerine iliskin nakit akisi tasarrufunun saglanabilmesi i¢in kaynaklarin
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tamamlanma maliyetinin diisiiriilerek, kullanilmayan kapasitenin azaltilmasi

gerekmektedir.

3.8.3 Yasam Siiresince Maliyetleme

Yasam siiresi iirliniin aragtirma gelistirme siirecinden miisterilere sunulmasi
siirecine kadar tim asamalar1 icermektedir. Yasam siiresince maliyetleme ise bir
irlinlin baslangicindan bitisine kadar yapilan maliyetlerin iiriin evrelerine yiiklenerek
toplanmasidir (cradle-to-grave costing, womb-to-tomb costing). Uriin yasam siiresi

dort temel evreden olugmaktadir.

Satig hacmi

Giris Biiyime  Olgunlasma Doygunluk

Zaman

Sekil 3.11: Uriin yasam siiresi temel evrelerine gdre satis hacminin degisimi
Kaynak: http://productlifecyclestages.com

+ Giris evresi: Uriiniin piyasaya yeni sunuldugu ve fiyatmin en yiiksek
oldugu evredir. Uriiniin piyasasi heniiz dar oldugundan satislar diisiiktiir fakat
zamanla artma egilimi gosterecegi kabul edilmektedir. Bu evrede arastirma
gelistirme, miisteri iizerinde deneme ve {iriiniin lansmani i¢in gereken pazarlama

masraflar yiiksektir.

+ Biiyiime evresi: Isletmenin ekonomiden ve iiretim gamindan faydalanarak
satig ve karliligint artirdigt donemdir. Pazarlama faaliyetlerine yapilan yatirim

arttirllarak satig potansiyeli arttirilabilir.


http://productlifecyclestages.com
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+ Olgunluk evresi: Uriin piyasaya yerlestirilmis ve kullanici aligkanlig
yaratilmistir. Uriiniin veya hizmetin bu asamasinda isletmeler elde ettikleri pazar
paylarmm korumaya ¢alsirlar. isletmeler pazarlama faaliyetlerine agirhik vererek,
tiriinde degisiklikler yaparak veya firetim siireclerini gelistirerek rekabet

istiinlligii saglamaya c¢alisirlar.

» Doygunluk evresi: Uriin veya hizmete ait pazarin doyuma (saturation)
ulastig1 yani {riinii almak isteyecek potansiyel miisterinin zaten iirline sahip
oldugu dénemdir. Isletmeler {iretim maliyetlerini diisiirerek kar saglamaya devam

edebilirler.

Uriin yasam dongiisii modeline asagidaki iiriin 6rnegi verilebilir (http:/

productlifecyclestages.com).

*  Giris evresi - Ug boyutlu televizyonlar
» Biiyiime evresi - Blu ray diskler/ dijital kayit cihazlari
* Olgunluk evresi - DVD

*  Doygunluk evresi - Video kasetler

Hedef maliyetleme piyasanin belirledigi fiyat ve istenen kar diizeyi dikkate
aliarak yapilir. Hedef maliyet i¢in satilmasi gereken birim adedi asagidaki formiil

kullanilarak hesaplanmaktadir (Drury, 2008, s. 171).

sabir maiiyetier+hedef kar

Hedef maliyet 1g1n satilmass gereken binim adeds = -
. birim bazinda saglanan katki

Hedef maliyetin belirlenebilmesi i¢in deger miihendisligine ihtiyag
duyulmaktadir. Deger miihendisligi islevselligi ve toplam iiretim maliyeti degisimini
analiz etmektedir. Deger miihendisliginin etkileri iirlin yasam egrisinin iiretim
asamasinda goriiliir. Bu kapsamda tiiketici analizi, fonksiyon analizi, tasarim analizi,

maliyet tablolar1 ve grup teknolojisinden faydalanilmaktadir.


http://productlifecyclestages.com
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» Tiiketici analizi ile piyasaya siirlilecek yeni ya da giincellenen iirlin veya

hizmet i¢in anahtar tiiketici talepleri belirlenir.

* Fonksiyon analizi ile iriiniin her bir ana fonksiyonun veya ozelliginin
maliyet/performans oran analizi yapilir. Ayrica rekabet iistiinliigii saglamak i¢in
fonksiyon analizi kapsaminda iiriin veya hizmete iliskin karsilastirma

(benchmarking) yapilr.

* Tasarim analizi kapsaminda iiriin Ozelliklerinin kolayca eklenip
cikarilamadig tirtinler belirlenmektedir. Endiistriyel iiriinler veya medikal {iriinler

ozellikli trtinlere 6rnek olarak verilebilir.

* Maliyet tablolar1 (costing tables) ayni tasarimdaki iiriinlerin biiytklik,
kullanilan malzeme tiirli gibi bilesenlere gdére maliyetlerindeki farkliliklar:

gosteren tablolardir.

* Grup teknolojisinde ise, farkli iiriinlerin benzer bilesenleri tanimlanir ve
benzer bilesenler farkli iirtinlerde kullanilarak maliyet azaltilir. Boylece farkl

departman yoneticilerinin {iriin opsiyonlarini bir arada gérmeleri saglanir.

» Faaliyet tabanli maliyetlemeden de faydalanilarak her bir iiriiniin 6zelligi

ayr1 ayr1 maliyetine gore gosterilir.

Yasam siiresince maliyetleme {iriinlin her bir yasam evresindeki aragtirma-
gelistirme, tasarim, iiretim, pazarlama, dagitim ve misteri hizmetleri faaliyetlerinin
ayrt ayr1 maliyetlendirilmesi yaklagimidir. Uriine ait arastirma-gelistirme veya
tasarim evrelerinde hedef maliyetleme yontemi uygulanirken; {iretim asamasinda
Kaizen metodu uygulanarak siirekli gelisim saglanmasi ve iiretim siireclerinin etkin
hale getirilmesi amaglanmaktadir. Ozellikle isletmelerin, {iriiniin olgunluk ve
doygunluk evrelerinde rekabet {istlinliigli saglayabilmeleri i¢in bu yaklasimi

uygulamalar1 6nemli olmaktadir.



61

3.9 Biitceleme ve Kontrol

Glniimiizde isletmeler stratejilerine bagli olarak hedefler belirlerler ve bu
hedeflere ulagabilmek i¢in kisith kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmanin yollarini
ararlar. Bu kaynaklar1 dogru yatirimlarda degerlendirmek i¢in planlar yaparlar.
Kiiresellesme sonucu artan rekabet ile isletmeler geleneksel biitceleme
yontemlerinden ziyade, daha esnek olan giincel biitceleme yaklasimlari tercih
etmektedirler. Uluslararas1 faaliyet gosteren isletmelerde her bir stratejik is biriminin
faaliyet gosterdigi iilkedeki mevzuat diizenlemelerine ve miisteri beklentilerine cevap
vermesi gerekmektedir. Bu kapsamda gereken gelistirmelere kaynak ayrilmakta,
kaynaklar planlanmakta ve plana uygun olarak biitcelenmektedir (Barsky ve
Bremser, 1999, s. 8). Isletmelerin biitceleme siiregleri temel olarak asagidaki

adimlarda belirtilen faaliyetlerden olugmaktadir.

» Hedeflerin belirlenmesi: Isletmeler kisa ve uzun vadeli stratejilerini
gerceklestirmek iizere hedefler belirler. Bu hedefler her is birimi igin farklilik
gosterse de, tamamui isletmenin stratejisini destekler niteliktedir. Her bir is birimi
icin belirlenen hedefler, yoneticiler ve calisanlar seviyesine indirilir. Her
calisanin isletme stratejisine uygun olarak faaliyetlerini siirdiirmesi ve inisiyatif
almas1 beklenmektedir.

+ Mevcut kaynaklarin analiz edilmesi: Isletmenin maddi, beseri,
ortakliklari, misterileri,tedarik¢i ile iliskileri, marka degeri gibi maddi veya
manevi bir ¢ok degeri vardir. Isletmenin sahip oldugu tiim degerler analiz
edilmektedir. Isletmenin stratejisine, ¢evre ve rekabet kosullarina ve
kaynaklariin etkin bir sekilde kullanilmasina bagli olarak yatirim kararlarinin
alinmasi1 saglanmaktadir.

» Biitce bilesenlerinin toplanmasi: Yatirim kararlarina ait biitge kalemleri
ve operasyonel biitce kalemleri tek bir raporda toplanir.

+ Bilesenlerin incelenmesi ve birlestirilmesi: Isletmenin kaynaklar1 da gz
Ooniinde bulundurularak biitge kalemleri arasinda Onceliklendirme ve
agirliklandirma yapilir. Buna gore biitce kalemleri ile ilgili revizyonlar,

birlestirmeler veya iptaller yapilabilir.
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* Final onayin alinmasi: Belirlenen son biitge kalemlerine iliskin rapor tepe
yonetimin onayina sunulur. Tepe yonetimin karari ile talep edilen diizeltme veya
degisiklik var ise uygulanir. Biit¢e raporu nihai haline getirilir.

* Onaylanan biitcelerin a¢iklanmasi: Nihai biitge raporu isletmenin tiim
birimlerine ve kademelerine iletilir. Tiim departmanlarin ve yoneticilerin bu biit¢e
planlarina uygun olarak hareket etmesi beklenir ve periyodik olarak kontroller

saglanir.

3.9.1 isletme Biitceleri ve Strateji ile Tliskisi

Yonetim kararlarinin  alinmasi, uygulanmasi1 ve kontrolii i¢in isletmeler
tarafindan ekonomi planlar1 yapilmaktadir. Maliyet hesaplari, liretim miktarlar1 ve
teknik ile ilgili yapilan bu ekonomi planlarina isletme biitcesi denilmektedir.

Isletmenin stratejisi ile biitgeleme siireci arasindaki iliski asagidaki gibidir.

Kurum Vizvon ve Misvoru
Il

Kurum Hedeflen:

Il

Stratesik Plan
!

BUTCE VE TAHMINLEME

1l

Gergeklesen Degerler

Sekil 3.12: Isletme stratejisi ile biitceleme siireci arasindaki iliski
Kaynak: Barsky ve Bremser, 1999, s. 10

Finansal planlamadaki o©ncelikli amag¢, kurumsal kaynak planlamasi

sistemlerinden elde edilen bilginin karar verme siireclerinde kullanilmasin1 ve bu
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sayede yoneticilerin dogru kararlar almasini saglamaktir. Finansal planlama yapilarak
isletme kaynaklarmin etkin bir sekilde kullanimi saglanmaktadir. Ayrica ¢evreye
etkin uyum saglanmasi ve ekonomik firsatlarin degerlendirilmesi hedeflenmektedir.
Biitceleme ile isletmenin dogru yatirim kararlar1 almasinin yan sira i¢ faaliyetlerinde
es giidiim yaratilarak etkinligin arttirilmasi saglanmaktadir. Izleme ve kontroller

sonucunda stratejik yonlendirmeler yapilmaktadir.

3.9.2 Biitceleme Yaklasimlari

Biitceleme yontemi ile isletmenin finansal kaynaklarini, stratejik hedeflerini
gerceklestirmesine yonelik olarak planlanir. Biitgelemenin plana uygun sekilde
ylriitiilmesi sonucu ¢alisanlarin motivasyonu olumlu olarak desteklenir. Kuruma 6zel
teknolojik ¢oziimler sayesinde finansal veriler elde edilir. Bu verilerin izlenmesi ve
kontrolii saglanir. Finansal planlamada bir kayma var ise ilgili birimlere uyarilar
iletilir. Bu birimler plam1 yakalayabilmek i¢in zamaninda harekete gecerler. Boylece

isletme icerisindeki birimlerin koordinasyonu ve birlesmesi saglanir.

Diger yandan biitgelemenin isletme agisindan dezavantajlar1 da vardir. Nihai
biitce olusturulana kadar yapilan ¢aligmalar hem zaman almakta hem de is¢ilik ve
sistem gelistirme maliyeti olusturmaktadir. Varsayimlara ve tahminlere dayali bir
sistem oldugu i¢in belli bir siire sonra stratejik oncelikler degisebilir ve bu durum

hazirlanan finansal planlamanin gegerliligini yitirmesine neden olabilir.

Giincel biitgeleme yaklasimlar1 asagida verilmektedir.

Zamana Gore

* Kisa vadeli

* Orta vadeli

¢ Uzun vadeli
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Fonksiyona Gore

» Satis biitgesi

+  Uretim biitgesi

+  Uretim maliyeti biitgesi

* Satin alma biitgesi

* Donem sonu stok biitgesi
*  SMM biitgesi

* Donem giderleri biit¢esi

» CAPEX biitcesi

Esneklige gore

» Sabit biitge

* Esnek biitge

Biitcelemenin etkin bir sekilde yapilabilmesi i¢in zorlayic1 fakat ulasilabilir
diizeyde hedefler konulmalidir. Tiim departmanlarin isletme igerisindeki misyonuna
gore farkli hedefler verilmelidir. Bazi1 departmanlarin finansal biitce hedefleri
olmayabilir (Barsky ve Bremser, 1999, s.10). Finansal planlamanin etkin bir sekilde
yonetilebilmesi icin departmanlar arasinda ve yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda agik
ve net iletisim kurulmaldir. Yetki ve sorumluluklar net bir gsekilde ortaya
konulmalidir. Her bir calisanin kidemine gore yetki ve sorumluluklari

tanimlanmalidir.

Finansal planlamanin etkin bir sekilde yapilabilmesi ve uygulanabilmesi icin
bir diger 6nemli konu ise isletmenin kurumsal kaynak planlama sistemlerinden elde
edilen bilgilerin dogru, giivenilir ve ilgili zamana ait olmasidir. Teknolojik
sistemlerin yaninda calisanlardan ve yoneticilerden da bilgi saglanmalidir. Elde
edilen bu bilgilerin uyumlu ve anlasilabilir olmas1 gerekmektedir. Son olarak,
biitcelemenin etkin bir sekilde yapilabilmesi i¢in organizasyonun her seviyesinden

destek alinmali 6zellikle tepe yonetim destegi mutlaka saglanmalidir.
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3.9.2.1 Yukaridan Asagiya Biitceleme

Bu biit¢eleme yaklagimi ile {ist yonetimin belirledigi toplam biitce belirli
varsayimlarla is birimlerine dagitilmaktadir. Bu yaklasimin avantajlarindan biri biitge
hazirlama siirecinin hizli olmasidir. Bu yaklagim ile deneyimsiz birim ydneticilerinin
hatali karar vermeleri engellenmektedir. Birimlere biitgeler dagitilarak isletmenin
stratejileri dogrultusunda belirlenen hedeflerini gerceklestirmeleri i¢in plan
yapmalar1 saglanmaktadir (Blocher ve dig., 2013, s. 354). Yukaridan asagiya
blitceleme ile birimlere zorlayici hedefler verilmektedir. Bu sayede calisanlarin

yiiksek performans gdstermeleri saglanmaktadir.

3.9.2.2 Asagidan Yukariya Biitceleme

Isletmenin tabanindan tepe ydnetime dogru, her bir kademe igin belirlenen
bilitce kalemlerinin toplanarak planlamanin yapildigi biitceleme yaklasimidir.
Asagidan yukariya biit¢eleme katilimer bir biitgeleme modelidir. Departmanlar
tarafindan planlanan stratejik yatirimlar i¢in dngdriilen biit¢e taleplerinin toplanmasi

ile biitceleme yapilmaktadir.

Bu biit¢eleme yaklasimi ¢alisanlar1 planlamaya dahil ederek, motivasyonlarini
arttirmaktadir. Calisanlarin biitceleme siireclerine dahil olmasi sonucu biitce daha
dogru bilgi iizerine insa edilmektedir. Departmanlar arasi iletisim arttirilarak
koordinasyon saglanmaktadir. Calisanlar biit¢eyi sahiplenerek isletme

performansinin gelistirilmesine katkida bulunmaktadirlar.

3.9.2.3 Sifir Tabanh Biitceleme

Sifir tabanl biitceleme yaklasimi ilk kez 1969 yilinda Texas Instruments
isletmesine uygulanmig olup, 1970’lerde giderek yayginlagsmistir. Sifir tabanl
biitceleme (zero based budgeting) temel olarak ge¢cmis verileriden bagimsiz, sifirdan

bilitce olusturulmasidir. Bu yaklagimda asagidan yukariya biit¢geleme yontemi
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kullanilmaktadir. Biitceleme siireci asagida belirtilen {ic temel asamadan

olusmaktadir (Drury, 2008, s. 376).

» Faaliyetler belirlenerek karar paketleri olusturulur. Karar paketleri (decision
packages) farkli programlar ve projeler kapsaminda belirlenen faaliyetlerin
gruplandirilmasi ile olugturulmaktadir.

* Olusturulan karar paketleri degerlendirilerek puanlandirilir ve buna gore
onceliklendirme yapilir.

+  Onceliklendirmeye ve belirlenen limitlere gére her bir karar paketi igin

kaynaklar dagitilir ve biitgeleme yapilir.

Bu sayede tiim calisanlarin biitgeleme siirecine dahil olmasi ile, kaynaklarin
etkin bir gsekilde dagitilmasi ve verimsiz harcamalarin Oniine gecilmesi
amaglanmaktadir. Ayrica isletme igerisinde gelisen sorgulanma kiiltiirii ile yeni
fikirler tiretilmesi tesvik edilmektedir. Fakat biitceleme yapilirken ge¢mis verilerden
faydalanilmadigindan uygulamasi oldukga zor ve zaman alic1 bir yontemdir (Drury,

2008, s. 376).

3.9.3 Biit¢ce Analizleri ve Kontrolii

Isletmeler nihai biitcelerini olusturduktan ve yayimladiktan sonra kullandiklar1
teknolojilerden veri Uretirler. Bu verilerden yararlanarak finansal plana uygun gidilip
gidilmedigini kontrol etmektedirler. Finans departmanlar1 kurumsal kaynak planlama
sistemlerinde gerceklesen biitgelere iliskin veriler ile planlanan biitce kalemlerini
karsilastirmaktadirlar. Bu karsilastirma sonucu elde edilen fark asagidaki formiil ile

hesaplanmaktadir.

Hedeflenen — Gergeklesen = Tolerans = Net Fark
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Isletmeler biitge olusturulmasia iliskin katlanabilecekleri tolerans degerleri
belirlerler. Bu degere kabul edilen hata pay1 da denilmektedir. Bu deger hedeflenen
ve gerceklesen degerler arasindaki farkin sifirlanmasini saglayacak sekilde
kullanilabilir. Ya da hedeflenen biitce ile gergeklesen biitce arasindaki farkin,

belirlenen tolerans degeri araliginin i¢inde olup olmadigi kontrol edilir.

Glinlimiizde isletmeler varyans analizi, sorumluluk muhasebesi, kaynaklarin
diizeltilmesi ve sifir tabanli biitgeleme gibi biitge kontrol teknikleri kullanmaktadirlar

(Blocher ve dig., 2013, s. 357).
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4. STRATEJIK PERFORMANS YONETIMI VE KURUMSAL KARNE

4.1 Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans yonetimi, bir isletmede kaynaklarin, sistemlerin ve caliganlarin;
isletmenin stratejik hedeflerine ve onceliklerine yonelik olarak katki saglamasi olarak
tanimlanmaktadir. Gegmis yillarda isletmelerin performansi finansal karliligina ve
gelir artisina bagh olarak dlgiimlenmekteydi. Son otuz yildir, geleneksel performans
degerleme yoOntemlerinin yerini modern performans yonetimi uygulamalari
almaktadir. Isletmeler tarafindan modern performans ydnetimi uygulamalarmin

kullanim1 kiiresel ¢apta artis gostermektedir.

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin basarisiz olmasinin bir
kag temel sebebi vardir (Management Accounting Committee, 1998, s. 2). Bu temel
sebeplerden birincisi, geleneksel yontemlerinin igletmenin performansini sadece
finansal (niceliksel) acidan degerlendirmesi ve tek yonli bir bakis agis1 sagliyor
olmasidir. Isletmelerin performanslarini degerlemek igin daha ¢ok karlilik ve biiyiime
gibi gostergeler kullanilmaktadir. Gegen yila gore satis miktarinda ve karlilikta artis
varsa sirket basarili olarak degerlendirilmektedir. Geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinde degerlendirme birimler ve ¢alisanlar bazinda sinirli
kalmakta olup miisteriler dikkate alinmamaktadir. Zaman igerisinde isletmenin
basarisinin sadece finansal performansina bagli olarak 6l¢iimlenmesinin kisitl bir
model oldugu ve isletmenin performansi hakkinda kisa vadeli bir bilgi sagladigi
gbzlemlenmistir. Modern performans yonetimi metotlarinda ise isletmenin faaliyet
gosterdigi siire, hizmet verdigi miisteri segmenti, hizmet kalitesi, faaliyet gosterdigi
sektorlin biiyltime hizi, olgunluk seviyesi gibi farkli perspektiflerden analiz edilerek
isletmenin performansina yonelik biitiinciil bir degerlendirme yapilmasi
saglanmaktadir. Geleneksel yontemlerde igletmenin finansal performansi nakit akisi,
i¢ geri donme orani (IRR) gibi finansal verilere bagh olarak 6l¢iilmekte iken modern
yontemlerde ekonomik katma deger (EVA) gibi farkli performans gostergeleri de

kullanilmaktadir. Gelisen rekabet ortam1 ve artan miisteri beklentilerini karsilamaya
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yonelik olarak degerlendirme boyutlarinin sayisi arttirilmakta ve boylece farkli bakis

acilari ile igletmenin performansi degerlendirilmektedir.

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin yetersiz olmasinin bir
diger sebebi ise isletmenin gosterdigi performansin temelinde yatan sebepleri ve
etkileri belirleyememesidir. Isletmenin performansi finansal sonuglarina gore
belirlendiginden, sonuglara etki eden nedenler analiz edilememekte ve buna baglh

olarak performansi gelistirmeye yonelik harekete gecilememektedir.

Modern performans degerlendirme yontemlerine gore ise finansal sonugclar;
isletmenin calisanlarina, siireglerine ve miisterilerinin beklentilerini karsilamaya
yonelik olarak gecmiste yaptigi yatirimlarin bugiinkii sonucu olarak
degerlendirilmektedir. Boylece isletmenin performansi hem farkli bakis agilarindan
hem de belirli bir zaman kesiti igerisindeki etkilere bagli olarak

degerlendirilmektedir.

Geleneksel performans degerlendirme yoOntemlerinin basarisiz olmasinin
ticlincii nedeni ise isletmenin performans Ol¢limii sorularinin ge¢cmisi
degerlendirmeye yonelik olmasidir. Isletmenin gelecege yonelik performansi
gelistirmek i¢in nasil bir yol izlemesi gerektigi geleneksel performans degerlendirme
yontemleri ile belirlenememektedir. Ote yandan modern performans degerlendirme
yontemleri, isletmenin performans sonuglarini isletmenin stratejisine bagli olarak
degerlendirmektedir. Boylece isletmenin finansal performansini gelistirmesi igin

stratejik olarak hangi alanlarda yatirim yapmasi gerektigi belirlenebilmektedir.

4.2 Stratejik Performans Degerlendirme Yontemleri

Analistler tarafindan performans oOl¢liimii yOntemlerinin gelisimi
incelendiginde, 1991 - 2000 yillar1 arasinda finansal boyut odakli bir performans

6l¢timii modelinden biitiinciil bir 6l¢iim modeline gecildigi gézlemlenmistir.
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2000 - 2011 yillar1 arasinda ise performans Ol¢limii, operasyonel siiregleri
degerlendirmesinin yani sira kurumsal stratejinin belirlenmesinde de rol oynayan bir

yontem olarak degerlendirilmistir (Yadav ve Sagar, 2013, s. 950).

Giiniimiizde isletmeler kiiresellesme ile artan rekabette {istiinlikk elde
edebilmek ve miisterilerinin beklentilerini karsilayabilmek amaciyla stratejik
performans degerlendirme yontemlerini uygulamaktadirlar. Bu sayede isletme
igerisindeki tepeden tabana iletisim arttirilarak, yoneticilerin ve c¢alisanlarin
isletmenin misyonunu anlamasi ve isletmenin stratejisine uygun olarak performans
gostermeleri saglanmaktadir. Ust yonetim tarafindan belirlenen stratejinin yoneticiler
tarafindan 6ziimsenmesi ile hedeflerin isletme stratejisine uygun olarak belirlenmesi
saglanmaktadir. Ayrica strateji olusturma siirecinde yoneticilerin geri bildirimlerinin
alinmasi, isletme disindaki olasi sosyal ve cevresel etkilerin daha iyi analiz

edilmesine imkan saglamaktadir.

Bir isletmenin bagarisinin ve karliliginin siirdiiriilebilir olmasi, rakiplerini ve
cevrenin kosullarin1 g6z ontinde bulundurarak 6zgiin bir strateji gelistirmis olmasina
ve bu stratejiyi etkin bir sekilde uygulamasina baghdir. Entegre performans yonetim
sistemleri (“I-PMS”) isletme performansinin finansal ve finansal olmayan boyutlarda
miisteri odakli bir yaklasim ile degerlendirilmesini saglamaktadir (Management
Accounting Committee, 1998, s. 2). Isletmenin stratejisine bagl olarak ¢alisanlarin
performans gostergeleri belirlenmekte ve 6lclilmektedir. Boylece isletme stratejisinin
tiim calisanlar tarafindan anlasilmasi ve uygulanmasi saglanmaktadir (Willcocks ve
Graeser, 2005). Balanced scorecard ve Scandia navigator, finansal ve finansal
olmayan gostergeleri bir arada degerlendiren modern performans oOl¢iimi
sistemlerindendir. Modern performans 0&l¢iimii sistemlerinden faydalanan
isletmelerde, calisanlarin stratejiye uygun olarak performans gostermesi ve dis

etkilere cevap vermesi saglanmaktadir (Frezatti ve dig., 2007, s. 56).

Isletmeler stratejik performans ydnetimi uygulayarak isletme icerisindeki temel
faaliyetleri ve yan faaliyetleri belirlemektedir. Isletmenin temel yetenek ve

yetkinlikleri belirlenirken stratejik degerleri dikkate alinmaktadir. Boylece isletmeler
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basarili olmak ve paydaslarinin ¢ikarlarimi korumak igin yan faaliyetlere daha az
onem vererek, 6zellikle temel yetkinliklerine odaklanmaktadirlar (Landry, S. ve dig.,
2002, s. 37). Boylece operasyonel verimlilik, karar verme siireclerinin gelistirilmesi

ve buna bagli olarak karliligin arttirilmasi saglanmaktadir.

4.3 Kurumsal Karnenin Tanimi

Gliniimiizde isletmeler yeni miisteri ediniminden miisteri iligkileri yonetimine,
kalite yonetiminden performans yonetimine kadar bir cok operasyonu icin bilgi
yonetimi sistemleri kullanmaktadir. Bu sistemlerin kullanimi ile isletmeler risk
seviyelerini diislirmeyi, olast hatalar1 Onlemeyi ve kaliteli hizmet sunabilmeyi
hedeflemektedirler. Buna karsin isletmeler i¢in kritik bir silire¢ olan stratejinin
gelistirilmesi ve uygulanmasina yonelik olarak bir sistem kullanilmadigi
goriilmektedir. Bu konuda calismalar yapan Harvard Business School muhasebe
boliimii 6gretim iiyesi Robert S. Kaplan ve Isletme Doktoru David P. Norton, 1992
yilinda yayinladiklar1 makale ile Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) stratejik
performans yoOnetimini sunmuslardir. Kurumsal Karne temel olarak isletmelerin
stratejilerini hayata gecirmelerini saglayan bir yonetim muhasebesi yaklagimidir.
Daha sonra 1993 yilinda bir makale daha yayinlayarak, 1996 yilinda da Balanced
Scorecard kitabin1 ¢ikarmiglardir. Son yillarda geleneksel performans o6l¢iimii
yontemlerinin yerini stratejik performans oOlglimii yOntemlerine birakmasi ile

Kurumsal Karne bir ¢ok sektorde uygulama alani bulmustur.

Bu yaklasim ile isletmenin performansi; 6grenme ve gelisme, i¢ siiregler,
miisteri ve finansal olmak iizere dort temel boyutta degerlendirilmektedir. (Kaplan ve
Norton, 1992). Gliniimiizde rekabetin artmasi sonucu c¢alisan memnuniyeti, faaliyet
gosterilen cevre ve topluma saglanan katma deger gibi farkli boyutlar da isletmelerin

kurumsal karnelerinde yer almaya baglamistir.

Bir igletmede kurumsal karnenin uygulanabilmesi i¢in igletme kiiltliriinde bir
takim degisiklikler yapilmasi gerekmektedir (Chavan, 2009, s. 395). Oncelikle tepe

yoneticilerin onay1 ve destegi ¢ok 6nemlidir. Isletmelerin faaliyet gosterdigi pazar,
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calisan profilleri, iirlin ve hizmet portfdylerine bagli olarak kurumsal karne
uygulamalar1 farklilasmaktadir. Isletme kiiltiirii olgunlastik¢a yeni gdstergelerin
belirlenmesi, Olgiilmesi ve hedeflerin revizyonu gerekmektedir. Stratejinin
belirlenmesinde rol oynayan bir diger etmen de risk yonetimidir ve Kurumsal Karne
uygulamasi igerisinde degerlendirilmektedir. Her bir boyut ig¢in riskler
tanimlanmakta, degerlendirilmekte, dlglilmekte ve onem seviyesi belirlenmektedir.
Boylece isletmeler gerekli alanlara yonelik yatirimlar yaparak olasi risklerden

korunmaktadir (Scholey, 2006, s. 34).

4.4 Kurumsal Karne Uygulama Siireci

Kurumsal karne uygulama siireci alt1 temel asamadan olusmaktadir (Kaplan ve
Norton, 2008, s. 8). Ik asamada iist yonetim tarafindan isletmenin stratejisi ic ve dis
analiz sonuclarma bagl olarak olusturulur. Ikinci asamada, isletme strateji
haritalarini, stratejiye bagli girisimleri ve programlar1 planlar. Sonraki asamada
isletme stratejisine bagli olarak departmanlarin, yoneticilerin ve ¢alisanlarin hedefleri
ve karneleri olusturulur. Boylece igletmenin stratejisi tepeden tabana yayilarak tim
calisanlara bildirilir ve c¢alisanlarin performans hedefleri isletmenin stratejisi ile
uyumlu bir sekilde belirlenir. Sonraki asamada yoneticiler operasyonlari planlarlar.
Bunun i¢in kalite ve siire¢ yoOnetimi, yeniden modelleme, siire¢ raporlama,
tahminleme, faaliyet tabanli maliyetleme, kaynak kapasite planlama ve dinamik
biitce gibi yoOntemlerden faydalanirlar. Strateji ve operasyon planlarinin
uygulanmasindan sonra izleme ve dgrenme asamasi gelir. Isletme bu siirecte diizenli
olarak yonetim gozden ge¢irme toplantilari ile yasanan problemleri, engelleri ve

zorluklar1 gozlemler (Sanchez, 2001, 146).
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Son asamada {ist yonetim operasyonel siirece iliskin i¢ ¢evre analizi, dis ¢evre

analizi ve rekabet analizlerini inceleyerek isletme stratejisini kontrol eder ve gerekli

revizyonlar1 yapar. Buna bagli olarak tiim siire¢ tekrarlanarak calisanlarin ve

operasyonel faaliyetlerin revize edilen stratejiye uyarlanmasi saglanir. Buna gore bir

isletmede kurumsal karne uygulamasinda sirasiyla asagidaki adimlar izlenmektedir.

1.

2
3.
4

Stratejinin olusturulmasi
Stratejik planin olusturulmasi
Stratejinin organizasyondaki tiim departmanlara ve galisanlara duyurulmasi

Onceliklere bagl olarak atilacak adimlarin belirlenmesi ve kaynaklar goz

oniinde bulundurularak uygulama planinin olusturulmasi

5.

6

Izleme ve 6grenme siireci

. Tecriibelere ve degisen ¢evre kosullarina gore stratejinin revize edilmesi

Bir yoOnetim sistemi olarak stratejinin hayata gecirilmesine iligskin siireg

asagidaki sekilde verilmektedir.

2 h hw Stratepmen Gebjanizen !
* Stratep hantan koredlan » Misyon, degedes vizyon
| =+ Otgtmder hedefler o Seatepk anala
* Gonge programian o Saatepnn clupranudzan
* Bltgeleme STRATEX
3 ¢
* lybwnmben « Swanes hastass Pf 2 o Katdk anaky
: Destek bussder * Kuresssd kame P+ Smatepler arankihe
Cabjanla « STRATEX o Gebgim stratesden
l l Somuglas T
I s
Operaryon Maniaman Operasyon Plarm ldeme ve Ofrenme
P Anabta sire; nlejamedey ¢ Gosterge tablolan » Ssatepnn gosden
o w’pmu — . Slh) | - ‘Q{Iﬁt“
P Kanmak kapasite planlaman * Kaymak gereksamslen Pecformans |, Operarvomn g dem
b Bingeleme » Butgeler tcumien peonbresn

Sekil 4.1: Stratejinin aksiyonlara doniistiiriilmesi siireci
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 8
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4.4.1 Stratejinin Olusturulmasi

Stratejik yonetim sisteminin uygulanabilmesi icin Oncelikle {iist yoOnetim
tarafindan isletmenin stratejisi belirlenir. Bu siirecte isletmeler tarafindan asagidaki

li¢c soruya cevap aranir (Kaplan ve Norton, 2008, s. 9).

+ Isletme hangi sektorde faaliyet gosteriyor? Neden bu sektorde faaliyet
gosteriyor?: Isletmenin misyon, vizyon ve degerlerinin belirlendigi adimdir.
Yonetim tarafindan isletme stratejisinin belirlenebilmesi i¢in dncelikle isletmenin
amact (misyon), isletmenin aldig1 kararlara ve aksiyonlara rehberlik eden
kurallar1 (degerler) ve isletmenin gelecekte gitmek istedigi, ilhamlandig1 yer
(vizyon) netlestirilir. Bu kavramlar rehberliginde stratejinin olusturulmasi ve
uygulanmasi saglanir. Isletmenin vizyonu kurumsal karnenin her bir boyutu i¢in

belirlendikten sonra strateji haritasinin temeli olusturulur.

Gelistirilmis Vizyon :rle’l :
|
Fmansal boyut ﬁ //
s Musteni boyutu ﬁ

-

I¢ stregler boyutu ﬁ

Ogrenme ve Gelisme ﬁ

bovutu

Sekil 4.2: Vizyona bagli olarak strateji haritasinin temelinin olusturulmasi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 46

+ lIsletmeyi etkileyen anahtar konular nelerdir?: Bu adimda isletmenin
stratejik analizi yapilmaktadir. Isletme stratejsinin belirlendigi zamandan itibaren,
faaliyet gosterilen sektordeki ve rekabet ortamindaki degisiklikler yonetim

tarafindan gbézden gecirilir. Bu degisiklikleri gozlemleyebilmek igin ii¢ farkl
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analizden faydalanilir (Sanchez, 2001, 146). Birincisi isletmenin faaliyet
gosterdigi ¢evreyi inceleyen PESTEL analizidir. Bu analiz ¢evredeki politik,
ekonomik, sosyal, teknolojik, ¢evresel ve yasal degisimleri inceler. Ikincisi ise i¢
cevre analizidir. Bu analiz ile isletme icerisindeki insan kaynaklari, operasyonlar,
inovasyon, teknolojinin kullanimi gibi siiregler incelenir. Son olarak da
isletmenin mevcut stratejisine bagli olarak gosterdigi gelisim analiz edilir. Elde
edilen c¢iktilar SWOT analizinde isletmenin gii¢lii/zayif yanlari, firsatlar ve
tehditler olarak birlestirilir. Buna gére yonetim tarafindan isletme stratejisinde
degisiklikler yapilarak yeni strateji olusturulur. Stratejik degisim ajandasi
olusturularak ¢alisanlara aktarilir ve rehberlik etmesi saglanir.

* Nasil rekabet iistiinliigii saglayabiliriz?: Strateji formiiliiniin
olusturuldugu adimdir. Isletmenin pazarda nereye konumlanacag, farklilasmak
icin miisteriye saglanan degerin ne olacagi, farklilik yaratacak anahtar siirecler,
insan kaynaklarmin saglamasi gereken yetkinlikler ve gereken teknoloji altyapist

gibi sorulara cevap aranir.

Bu adimlar tamamlandiktan sonra igletmenin strateji haritasi olusturulur. Bu
siirece iligskin olarak isletme ici ve isletme disi etkiler belirlenmektedir. Bu etkiler ve

strateji haritasinin boyutlar1 agagidaki sekilde verilmektedir.

¢  Zarvon Whanly ABC

Floassal ve Porthy Tabash
Yakdagemmlar
* BOO Bavine Pay: o [ ]
* OFE marini . (:fmm
o Paviag depen chonomik kaama depen 1 Kaasal rok youetss
T X
o Beypty &eper e i} Migtert Dogor Tobdis
* Komskubesd M fsatel Doywt o Mot ekysmus
s Manale SR A—— 4 - -
Tem yedinkkler [ Maptert Beyutu _ * Deneyen dupzma
o Temel kar kaynap * DBachy pacaslems
¢ Seaarvo plarhena - \¢ .
Oyerarsy oord Mougen SO Sosval
=] =) O BN
——————— A— s S | e —
[ Cretiemlik¥Xatite | [ Oreame ve Gelisme Bovate ] r—t Yerel tophduk
P _;:.____'.'__.'__;_v_.'_'__'__—__' . [SJ:) :ul"_
* Yalo tretim o SOX 04
«  TQM Six Sigma { \
¢ Yenides vapelendenua [ i

¢ Ak movasven

* Gdecre youckk
+ [dea

¢ Tomel yedondilen

Sekil 4.3: Strateji haritas1 olusturulmasi siireci
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 55
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Bir isletmenin strateji olusturma siirecine iliskin adimlar ve her bir adimin
amaci, karsilagilan zorluklar ve sonucunda elde edilen ¢iktilar asagidaki tabloda

verilmektedir.

Tablo 4.1: Strateji gelistirme siireci

Strateji Gelistirme Amaclar Karsilasilan Ciktilar
Siireci Zorluklar
Misyonun, Organizasyonun Vizyon genellikle *  Misyon
Degerlerin ve amacinin ana uygulanma imkant e Temel degerler
Vizyonun hatlariyla ¢ikarilmasi olmayacak sekilde *  Vizyon
Netlestirilmesi belirlenir. » Stratejik degisim
ajandasi
e Gelistirilmis
vizyon
Stratejik Analizin  Yapilandirilmig Analizler genellikle « Cevre analizi
Uygulanmasi analiz metodlari stratejinin (PESTEL)
uygulanarak olusturulma * Rekabet analizi
stratejiye etki eden  sebeplerine degil (SWOT)
olaylarn, etkilerin ve = ¢iktilarina * Degisimlerin
tecriibelerin odaklanmaktadr. kaydedilmesine
belirlenmesi iligkin analizler
» Stratejik konular
Stratejinin Organizasyonun Cok fazla sayida e Anahtar
Belirlenmesi hangi alanlarda ve metodoloji konularin
nasil rekabet bulunmaktadir. Fakat belirlenmesi
edeceginin hangi durumda hangi + Strateji
belirlenmesi yontemin metodolojileri
kullanilmas1 » Strateji yoniine
gerektigine iliskin iligkin beyanlar
fikir birligi o lyilestirilmesi
bulunmamaktadir. gereken yoOnler

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 38

4.4.2 Strateji Uygulama Planinin Olusturulmasi

Isletmeler yonetim tarafindan belirlenen stratejilerine bagli olarak hedefleri,
Ol¢lim yontemlerini, ulagmak istedikleri degerleri, stratejik programlari, girisimleri
ve biitgeleri belirlerler. Buna bagli olarak aksiyon ve kaynak planini olustururlar. Bu
siirecte isletmeler tarafindan asagidaki bes soruya cevap aranmaktadir (Kaplan ve

Norton, 2008, s. 10).
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1. Stratejimizi nasil tammmlariz?: Bu adimda isletmenin strateji haritasi
cikarilir. Strateji kisa vadeli iiretim gelistirmelerinden uzun vadeli inovasyonlara
olmak tizere farkli acilarda ve boyutlarda isletmenin degisimini gerektirebilir. Strateji
haritasi tiim stratejik boyutlarin (strategic themes) tek bir sayfada takip edilebilecegi
gorsel bir sunumdur. Isletmeler tipik bir strateji haritasinda yer alan, sayis1 yaklasik
on bes ile yirmi bes arasinda degisen hedefler i¢in es zamanli olarak performans
gostermekte zorlanmaktadirlar. Bu nedenle gliniimiizde strateji haritasinda yer alan
hedefler dort ila alti farkli konu altinda toplanarak stratejinin temel bilesenleri
olusturulur. Boylece strateji haritasinda belirlenen konulardaki hedeflerin
gerceklestirilmesine yonelik aksiyonlarin ayri ayri planlanmasina ve es giidiimlii
olarak uygulanmasina imkan verilir. Ayrica farkli birimlerin operasyonunu gerektiren
stratejik konular planlanarak stratejinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi saglanir
(Scholey, 2006, s. 33). Strateji haritasinin boyutlari, stratejik konular ve deger

yaratma siireci Sekil 4.4’te verilmektedir.

2. Stratejik plammmizi nasil dlceriz?: Bu adimda strateji haritalarinda ve
strateji konularinda yer alan hedefler kurumsal karne hedeflerine doniistiiriiliir.
Olgiimlenerek mevcut durum ile hedefe ulasildigindaki durum arasindaki farkliliklar
belirlenir. Isletmenin her bir stratejik konusu ii¢ ile bes yilda, isletmenin vizyonuna

ulagmaktadir.
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Bir isletmenin stratejisini uygulama siirecine iliskin adimlar ve her bir adimin

amaci, karsilagilan zorluklar ve sonucunda elde edilen ¢iktilar asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 4.2: Stratejinin uygulanmasi siireci

Stratejinin
Uygulamaya
Doniistiiriilmesi
Siireci

Amaclar

Karsilasilan
Zorluklar

Ciktilar

Strateji Haritasimin  Stratejik planin farkli Isletmenin farkli

bilesenlerini bir
araya getiren
modelin
olusturulmasi

Olusturulmasi

Olciimlerin ve
Hedeflerin
Belirlenmesi

Stratejik
yonlendirme
ifadelerinin
Olctimlere ve
hedeflere
doniistiiriillmesi

boéliimlerinde farkl
gruplar tarafindan
stratejiler
gelistirilmektedir. Bu
stratejiler entegre
edilmemektedir.

Alt seviye amaglar
ve hedefler ile tist
seviye amaglar ve
hedefler birbiri ile
uyumlu
olmamaktadir.

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 71

»  Strateji haritasi
(neden-sonug)
*  Stratejik amaglar

e Kurumsal karne
- Olgiimler

- Hedefler

- Farklar

3. Stratejinin uygulanabilmesi icin gereken aksiyon programlari nelerdir?:

Strateji haritasinda yer alan hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in baslatilmasi

gereken girisimler belirlenerek uygulama programlari olusturulur. Isletme tarafindan

baslatilan girisimler birbirinden bagimsiz degildir. Bu girisimler isletmenin stratejik

hedeflerinin gergeklestirilebilmesi i¢in ayni portfdyde yer alan birbirini tamamlayici

programlar olarak degerlendirilmelidir (Landry ve dig., 2002, s. 36).
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Stratejik konular icin hazirlanan stratejik girisimler asagidaki sekilde

verilmektedir.

Programiar Projeler e o %

Stratejk Komular Girisim §E|. |E |s |B 1

Programlan g2 |8 |5 _|E s |EE|3
235 (8|2 | |21|2
s | [ZE|EE |% (2%|2,
ig |2 |E2|=E |5 15(58|¢
=2 " o l=< | e | g2| 8
55 [58)54(3% |2 |2%[s%[S

Hizmet sunumunun

3 s Cﬁ X X

o Hedefl

¢ Hedef2 gim highe

isbukg Egkilerinin \k;m)" - ory

guglendinimesi

*  Hedef3 - x

o Hedef4

Gelecek degerm bebrlenmesi

Yasal standartlara uyum ¢ ( Konuya yonelik

gisigim yoinwr >

Magteri odagina vonelk b AR T

vetkinlerin gelistrilmesi ; :

¢ Hedef6

*  Hedef7

Sekil 4.4: Stratejik konulara yonelik stratejik girisimler
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 107

Isletmelerde strateji haritalar1 olusturulurken belirlenen stratejik konular
kapsaminda girisim programlar1 ve projeleri baslatilir. Isletme genelinde yiiriitiilen
bazi projeler birden fazla stratejik konuya hizmet ederken, yasal uyum gibi bazi

projeler isletmenin belirledigi hig bir stratejik konuya hizmet etmeyebilir.
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4. Girisim programlarimin biitcelerini nasil olustururuz?: Isletmenin
stratejik hedeflerinin gerceklestirilebilmesi icin gereken aksiyonlar bir portfoy olarak
planlanmalidir. Portféyde yer alan girisim programlar1 es zamanli olarak koordine
edilmelidir. Her bir stratejik girisim programi ayri ayri biit¢elenmelidir. Geleneksel
biitgceleme yontemleri, isletmenin fonksiyonlarina ve is boliimlerine ayrilan kaynaga
odaklanlanmaktadir (Jordan ve Harris, 1920, s. 157). Her bir ig boliimiiniin hesap
verebilirligi ve performansi ayr1 ayri incelenmektedir. Farkli fonksiyonlarin ve is
birimlerinin sinerjisini gerektiren stratejik yatirimlar i¢in birimlerin ve biit¢elerinin
ayrit ayr1 yonetilmesi yeterli olmamaktadir. Bu siireci yonetebilmek igin stratejik

harcamalara iliskin (STRATEX) ad1 altinda yeni biitge modeli olusturulmustur.

STRATEX biitgeleri asagidaki sekilde belirtilen “asagidan yukariya” veya

“yukaridan asagiya” olmak iizere iki farkli yontemle belirlenmektedir.

Yukandan Asagiva Siireci

Toplam Stratejik Yatinm Stratejik Yatinm PortfGyleri
— (xsatig ylizdesi)
Yapimas: gereken yatmm | Konu 3
miktan neds? | Konu 2
e
Her Bir Konu I¢in =l
Kaynak Gereken Biitge —p
catismasi < B
SUZ‘ICjﬂ; Ve e —~ \ |
operasyon —
yaunmian G o s
smdakd :
e Toplam Stratejik Yatinm

Ekran 3 — Gerekhi ve veterh
Ekran 3 - Stratejik/Istege bagh
Ekran 1 — Seratejik olmayan

Her Konu icin Ozel Girisim

“"Her bir kons i5in gereks ve veterh
gmigmmler nelerdu?”
Asagwdan Yukariya Silreci

Sekil 4.5: Stratejik girisimler i¢in ayrilacak sermayenin belirlenmesi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 116
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Isletmeler STRATEX biitgeleri olusturarak yatirim ve operasyon sermayesinin
yOonetimini saglarlar. STRATEX biitcelerine bagli olarak biitge tahminleri
yapilmaktadir. Stratejik konular i¢in baglatilan girisimler ve programlarin
biitgelenmesi de STRATEX biitcelerine dayandirilarak yapilir. Asagidaki sekilde

stratejinin STRATEX iizerinden biitge ile nasil iliskilendirildigi gosterilmektedir.

Strateji
Strateji Hantas:

~

Balanced Scorecard
* Koaular ¢ Hedafler
Amaglar *  Hesap verebalirlixc
¢ Olgtmler
| Stratejik Girisimler |
Tahminlerin Yovarlanmas: (Biitge)
| Konu 3
TL % [ Konu 2
- XX %100 T o
*  Duekt gider (XX} (50) e = e
Briit Kar Mars XX %60 R
+  Indirekt grder - =
- Saby (XX) (10) = K |
- Profesyonelgeligim (XX (5) i 1
-GrA XX 15) = e/ | —
Katla ;.\-3 °‘:3° Toplam Stratejik Yaurm
Cmam oo O Jr—
FAVOK XX Zocl
« VOK xx) >
Net Gelir Y %15
Maliyet Yatrm
Yonetimi Yénetimi
 OPEX « CAPEX

Sekil 4.6: Isletme stratejisinin STRATEX biitcesi ile iliskilendirilmesi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 118

5. Stratejik programlarin yiiriitiilmesinden kim sorumlu olacaktir?:
Isletmeler stratejiye bagl olarak olusturulan stratejik konular ve programlar ile yeni
bir hesap verilebilirlik yapist olusturmaktadir. Her bir stratejik programi yonetmesi

icin bir lider atanir. Bu programin yiiriitiilmesi icin STRATEX biitgesi olusturulur.
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Her bir program i¢in ¢alisanlardan olusan takimlar kurulur. Takim {iyelerinin ve
takim liderlerinin programla ilgili olarak hesap verebilir olmasi ve geri bildirim

saglamasi beklenmektedir.
Stratejik programlarin yonetilmesi siirecine iligkin adimlar ve her bir adimin
amaci, karsilagilan zorluklar ve sonucunda elde edilen ciktilar asagidaki tabloda

verilmektedir.

Tablo 4.3: Stratejik programlarin yonetilmesi siireci

Stratejik Hedefler Karsilasilan Destek Araclar
Programlarin Zorluklar
Yonetim Siireci
Stratejik Performans Stratejik yatinmlar | ¢ Her bir stratejik
Programin aciklarini kapamak  isletmenin diger konu igin
Secilmesi icin gereken stratejik = boliimlerinden belirlenen
programlarin bagimsiz bir uygulamalar
belirlenmesi program gibi
algilanmaktadir.
Sermayenin Stratejik programlar  Farkli is kollarini «  STRATEX
Ayrilmasi icin operasyon kapsayan portfoy +  Onceliklendirilm
biitgesinden ayr1 bir  sermayeleri, is uygulamalar
sermaye kaynagmin  hiyerarsik departman
bulunmasi yapisina gore
biitcelemeye ters
olmaktadir.
Sorumlularin Farkli ig kollarini Takim liderleri »  Stratejik konular
Belirlenmesi kapsayan stratejik genellikle icin belirlenen
konular i¢in hesap fonksiyonu veya ig liderler
verilebilirligin birimini *  Stratejik konular
olusturulmasi yonetmekten i¢in belirlenen
sorumludur. takimlar

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 104

4.4.3 Stratejinin Tepeden Tabana Yayilmasi

Isletmede disiplinler arasi is birligi gerektiren stratejik programlar igin
isletmede faaliyet gosteren departmanlarin stratejileri ile isletmenin stratejisi uyumlu
olmalidir. Tiim calisanlarin isletme stratejisini anlamalar1 ve buna yonelik olarak
calismalarin1 stlirdiirerek karar almalar1 saglanmalidir. Bu siiregte isletmeler

tarafindan asagidaki ii¢ soruya cevap aranir (Kaplan ve Norton, 2008, s. 12).
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1. isletmedeki tiim departmanlarin aym stratejiyi benimsediginden nasil
emin olabiliriz?: Strateji genellikle is birimi seviyesinde belirlenmektedir. Ancak
isletmeler birden fazla is biriminden veya operasyon biriminden olusmaktadir.
Yonetim tarafindan belirlenen isletme stratejisi ile her bir ig birimi i¢in belirlenen
stratejiler birbiri ile uyumlu olmalidir (Barsky ve Bremser, 1999, s.12). Isletmenin
stratejisine bagli olarak gerekli kaynaklar belirlenir ve departman bazinda strateji
haritalarina doniistiiriiliir. Strateji haritalarina bagli olarak departmanlarin ve

calisanlarin karneleri asagidaki sekilde gosterildigi gibi olusturulmaktadir.

CEO
:j nm-nq]hu
N
-
L -
Kademclendn‘kni\:
kurumsal karneler
A )
I l
Bireysel performans l: I I
kameleni
l |

Sekil 4.7: Strateji haritalarina bagl olarak karnelerinin olusturulmast
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 150

Is birimlerinin kendi stratejilerine, isletmenin stratejisine ve diger is

birimlerinin stratejilerine bagl olarak calisan hedefleri belirlenir.
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2. Destek birimlerini is birimleri ve isletmenin stratejisi ile nasil uyumlu
hale getirebiliriz?: isletmelerde faaliyet gdsteren destek birimler genellikle maliyet
yaratan boliimlerdir ve oncelikli hedefleri operasyonel maliyetleri diistirmektir. Bu
nedenle destek birimlerin stratejileri ve operasyonlari, destek sagladiklari is
birimlerinin stratejileri ve isletmenin kurumsal stratejisi ile uyumlu degildir.
Stratejinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in destek birimleri ile isletmenin ve
is birimlerinin stratejileri uyumlu olmalidir (Barsky ve Bremser, 1999, s.12). Destek
birimlerin sagladigr hizmetler belirlenir ve is birimleri ile hizmet seviyesi
mutabakatlar1 (service level agreement) olusturulur. Boylece destek birimlerin
mutabakatlar c¢ergevesinde is birimleri ile isbirligi yapmasi saglanir. Destek
birimlerinin hizmet seviyesi mutabakatlarina bagli olarak strateji haritalar1 ve

karneleri olusturulur.

3. Stratejinin uygulanmasi icin c¢ahsanlar1 nasil motive edebiliriz?:
Calisanlar isletme stratejisine bagli olarak yiiriitilen programlarda, projelerde ve
girisimlerde gorev almaktadirlar. Calisanlarin giinliik operasyonlarimi isletmenin
stratejisine uygun olarak gergeklestirmeleri ve bu dogrultuda kararlar alabilmeleri
saglanmaktadir. Isletmeler ¢alisanlarin kurum stratejisini dgrenmeleri icin “yedi kez
ve yedi farkl sekilde duyurulmasi” gibi resmi iletisim programlarindan faydalanirlar.
Yoneticiler ¢alisanlarin kisisel hedeflerini ve tesviklerini is biriminin ve kurumun
stratejisine bagli olarak olusturarak stratejinin aktarilmasina katkida bulunurlar
(Schiller, 2015, s. 57). Ayrica ¢alisanlarin bu kapsamda sahip olmalar1 gereken
yetkinlerini gelistirmeleri i¢in egitim ve kariyer gelistirme programlari

diizenlenmektedir.
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[sletme stratejisinin organizasyona yayilmast siirecine iliskin adimlar ve her bir

adimin amaci, karsilagilan zorluklar ve sonucunda elde edilen ciktilar asagidaki

tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4.4: Isletme stratejisinin organizasyona yayilmas siireci

Stratejinin Hedefler Karsilasilan Destek Araclar
Organizasyona Zorluklar
Yayilma Siireci
Stratejinin Is Isletme stratejisinin I birimlerinin Is birimi
Birimlerine kademelendirilerek  stratejileri, kademelerine
Yayilmasi is birimlerine isletmenin rehberligi uyarlanan strateji
uyarlanmasi olmadan diger is haritalar1
birimlerinden Stratejinin
bagimsiz olarak boliimlere yatay
olusturulmaktadir. ve dikey olarak
uyumlanmasi
Stratejinin Destek  Destek birimlerin Destek birimleri Hizmet seviyesi
Birimlere Yayilmasi stratejilerinin, gider yaratan sozlesmeleri
isletmenin ve is boliimler olarak (SLA)
birimlerinin goriilmektedir. Bu Destek
stratejisini birimler birimlerinin
desteklemesi maliyetlerinin strateji haritalar1
diisiirilmesi i¢in ve kurumsal
calisma yapmaktadir. karneleri
Isletmenin ve is
birimlerinin
stratejilerinden
bagimsizdir.
Stratejinin Tiim ¢alisanlarin Calisanlarin bir cogu Stratejinin resmi
Calisanlara isletmenin stratejisini = igletmenin stratejinin iletisim yollar
Yayilmasi dogru bir sekilde farkinda degildir. izerinden
anlayarak Stratejik hedeflere duyurulmast
Oziimsemesi yonelik degil Caligan
saglanmali operasyonel hedeflerinin
hedeflerini isletmenin
gergeklestirmeye stratejisi ile
yonelik efor uyumlu olarak
harcarlar. belirlenmesi
Odiillendirme ve
tegvik
programlart
Yetkinlik
geligimi
programlar1

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 127
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4.4.4 Asamalarin Belirlenmesi ve Uygulama Planinin Olusturulmasi

Kurumsal karne performans yonetimi sisteminin, diger yontemlerden ayirt
edici en temel Ozelligi igletmenin uzun vadeli stratejisi ile giinliik operasyonlari
arasinda baglant1 kurulmasidir. Isletmeler siire¢ gelistirme faaliyetlerini, stratejilerine
bagli olarak gelistirmektedir. Operasyonlarin yiiriitiilebilmesi i¢in ayrilan kaynak ve
sermaye isletmenin stratejisine bagl olarak belirlenmektedir. Operasyonel planlama
stirecinde yoneticiler tarafindan asagidaki iki soruya cevap aranir (Kaplan ve Norton,

2008, s. 13).

1. Stratejinin uygulanmasi icin en Kkritik is siirecleri hangileridir?: Strateji
haritasinin siire¢ boyutunda yer alan hedefler, stratejinin nasil uygulanacagina
yonelik olarak belirlenmektedir. Haritada yer alan her bir stratejik konu, bir anahtar
is siirecine denk gelmektedir. Ornegin strateji konularindan biri “inovasyonu
gelistirmek™ olsun. Bu durumda oncelikle yeni {iriin gelistirme silirecinin
iyilestirilmesi gerekmektedir. Stratejik konulardan birinin “miisteri bagliligini

2

arttirmak™ olmasi durumunda ise Oncelikle miisteri iliskileri yOnetimi siirecinin
gelistirilmesi gerekmektedir. Baz1 siire¢ gelistirmeleri finansal boyuta yonelik olarak
maliyeti diistirmek veya liretimi arttirmak, bazi slire¢ gelistirmeleri ise hukuki veya
sosyal hedefleri gergeklestirmeye yonelik olmaktadir. Isletmenin stratejisine bagl
olarak belirlenen miisteri boyutu ve finansal boyut hedeflerinin gerceklestirilmesi
icin kritik olan siirecler iyilestirilmektedir. Bu nedenle isletmeler six sigma veya
yeniden modelleme gibi toplam kalite yonetimi (fotal quality management)
programlarina odaklanmaktadirlar (Blocher ve dig., 2013, s. 719). Kritik olan
stiregler belirlendikten sonra, isletmeler siirece iliskin performans gostergeleri
Ol¢timlerini iceren gosterge tablolar1 (dashboard) olusturmaktadirlar. Bu gosterge

tablolar1 calisanlarin siirecleri gelistirmek icin gosterdikleri eforlar hakkinda geri

bildirim saglamaktadir.

2. Stratejiyi operasyon planlari ve biit¢e ile nasil iliskilendirebiliriz?: Siireg
gelistirmeleri, st diizey stratejik hedefler ve ol¢limler isletmenin yillik operasyon

planina doniistiiriilmelidir (Barsky ve Bremser, 1999, s. 8). Operasyon plani {i¢ temel
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bilesenden olusmaktadir: Detayli satis ongoriisii (sales forecast), kaynak kapasite
planlama (resource capacity plan) ve operasyon maliyetleri (operating expenses) ile
yatirnm maliyetleri (capital expenditures) igin ayrilan biitce. Verilen sekilde

isletmenin stratejisine bagli olarak yapilan biitce planlamasi ve Ongoriileri

Ozetlenmektedir.
Finansal tahminlerin gézden Kurumsal karne
gecirilmesi * Fmansal olmavan hedefler ve
* Cevrek donemlerde gimcelleme dlctimler
* 5 cevrek donem icin tahminlern * Stratesi de baglant kurulmas:
olusturulmas: » Pazara gore belirlenen finansal
hedefler
' Yilik genel ;::"531 :
i efler '
i BN ve dlciimler !
Biitce
| Malivetlerin ; :
! Belirlenmesi Vil phan E
Sabit mali_\'etleri;n-l-t;)-n-t-r(-)i ------- Y ;I-t-ll-'l-n-l-_\-'é;l-e-ﬁ-mi
edilmesi * Pazar egibmin raporlanmas: ve 5
* Faaliyet muhasebesi ve irim geyrek donem i tzhminlern
maliyetlendirme olugturulmas:
*+  Gelismis malivetlendirme * Sorumhilufu paylastran kararlann
«  Urin ve musteri malivetlendirme \en'lmem )
* Gerekl ise gergevelerin
ohugturulmas:

Sekil 4.8: Biit¢e yonetim sistemi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 188

* Satis tahminleri: isletmeler stratejik planlarindaki karlilik hedeflerini satis
ongoriilerine  doniistiirmektedirler. Isletmeler gelecek bes veya alti geyrek
operasyon donemi icin satis Ongoriilerini siirekli olarak giincelleyerek degisen
cevre kosullarina cevap verebilmektedirler. Operasyonlar satis ongoriisiine bagl
olarak baslatilmaktadir ve gorevlerin belirlenmesi i¢in faktor bazli planlama gibi
analitik yaklagimlardan faydalanilmaktadir. Detayli bir operasyon planinin
olusturulabilmesi ic¢in Ongdriilen satis ve siparig miktarlar1 gibi tahminler goz

oniinde bulundurulmalidir.
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« Kaynak kapasite planlama: Isletmeler detayli satis 6ngoriilerini, belirli
bir siire i¢in gereken kaynak kapasite tahminlerine doniistiirebilmek i¢in zaman
etkenli faaliyet tabanli maliyetleme (TDABC) modelinden faydalanmaktadir.
Faaliyet tabanli maliyetleme (ABC) genis kullanim alanina sahiptir. Siireclerin,
tirlinlerin, miisterilerin, kanallarin, bolgelerin ve is birimlerinin maliyetlerini ve
karliligin1 6lgmeye yarayan bir aractir. Fakat ABC modeli kaynak planlama ve
biitceleme i¢in uygun olmamaktadir. TDABC modeli kaynak maliyetlerini
islemlere, iirtinler ve miisterilere yiiklerken zaman gibi kapasite etkenlerini goz
oniinde bulundurmaktadir. Bu nedenle satis ve siire¢ iyilestirme maliyetleri;
gereken kaynak miktarina, insan giicline, ekipman ve teghizata kolaylikla

yiiklenmektedir (Bhimani ve dig., 2008, s. 360).

* Operasyon ve yatirim biitceleri: Yonetim tarafindan stratejik planlari
uygulamak i¢in gereken kaynaklara ve miktarina karar verilmektedir. Buna bagh
olarak yatirim ve operasyon biitceleri ile finansal kar planinda 6zetlenen finansal
etkiler belirlenir. Her bir kaynak tipinin maliyeti ile kaynak miktar1 carpilarak,
satig ve operasyon plani i¢in kaynak kapasite maliyet biitgesi elde edilir. Personel
maliyeti gibi maliyetler operasyonel biitceye (OPEX) dahil edilir. Ekipman
kaynak kapasitesindeki artig ise yatirim biitcesini (CAPEX) etkiler. Boylece
operasyon ve yatirim biitgeleri satig ve operasyon planina bagh olarak analitik bir
sekilde elde edilmektedir (Barsky ve Bremser, 1999, s. 10). Isletmeler yaptiklari
gelir tahminlerine ulasabilmek i¢in gereken kaynak maliyetleri bilgisine sahip
olurlar. Boylece her bir {iriin, miisteri ve bdlge icin detayl kar ve kayip etkileri

¢ikarilmaktadir.
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Operasyonlarin planlanmasi siirecine iliskin adimlar ve her bir adimin
amaci, karsilasilan zorluklar ve elde edilen c¢iktilar asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 4.5: Operasyon planinin olusturulmas siireci

Stratejik Planin Hedefler Karsilasilan Ciktilar
Uygulanmasi Siireci Zorluklar
Kritik Is Stratejik konulara Stratejik oncelikler ¢ Toplam kalite
Siireclerinin bagl degisikliklerin, ile kalite ve siirekli yoOnetimi
Gelistirilmesi operasyonel gelisim programlar1  + s siireci
stireglere etkilerinin  arasinda iligki gelistirmeleri
belirlenmesi olmamasi e Anahtar basari
faktorleri
* Anahtar
performans
gostergeleri
(KPI) ve
gosterge
tablolar1
Kaynak Kapasite Stratejiye baglh Tahminler, biitgeler *  Yuvarlanan
Planimin olarak kaynak ve operasyon tahminler
Olusturulmasi kapasitesinin, planlariin stratejik ¢  Faaliyet tabanh
operasyonel plandan bagimsiz maliyet modeli
planlarin ve olarak olusturulmast + Kaynak
biit¢elerin planlama
belirlenmesi * Biitce (OPEX/
CAPEX)
*  Pro forma
tablolar1

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 158

4.4.5 izleme ve Ogrenme

Strateji belirlendikten ve kapsamli bir uygulama plani olusturulduktan sonra,
isletmeler operasyon planlarii uygulamaya koyarlar. Daha sonra performans
sonuglarini izlerler ve elde edilen bilgi ve tecriibelere bagli olarak stratejilerini

gelistirirler.

Isletmeler departmanlarin performansini incelemek ve yeni olusan veya
siiregelen problemleri belirlemek i¢in operasyonel gézden gecirme toplantilari
diizenler. Ayrica kurumsal karnede yer alan performans gostergelerini, girisim

programlarint ve karsilasilan zorluklar1 tartismak igin strateji gozden gecirme
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toplantilar1 diizenler. Isletmeler operasyonel ve strateji gézden gegirme toplantilarimni
birbirinden ayirmaktadirlar. Boylece stratejinin uygulanmasi ve adaptasyonu siireci
ile kisa vadeli karsilasilan operasyonel zorluklarin farkli platformlarda tartisilmasi
saglanir (Kaplan ve Norton, 2008, s. 15). Isletmeler bu toplantilar ile asagidaki iki

soruya cevap aramaktadirlar.

1. Operasyonlar kontrol altinda mi? (Operasyon gozden gec¢irme
toplantilari): Isletmeler kisa vadeli performanslarin1 ve acilen ¢dziimlenmesi
gereken problemleri goriismek i¢in operasyon gozden gegirme toplantilari
diizenler (Chavan, 2009, s. 397). Operasyon gdézden gecirme toplantilarinin
diizenlenme siklig1, elde edilen satis/operasyon verisine ve olusan problemler
icin yonetim tarafindan belirlenen ¢6ziim siiresine bagl olarak belirlenmektedir.
Isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu haftalik, iki haftada bir veya giinliik olarak
operasyon gozden gecirme toplantilarin1 diizenlemektedir. Bu toplantilar ile son
doneme ait satis, rezervasyon ve sevkiyat oranlar1 gézden gegirilmektedir. Ayrica
teslimatin geciktirilmesi gibi biiyiik miisterilerden gelen sikayetler, hatali {iretim,
techizatin bozulmasi, nakit a¢ig1, 6nemli bir ¢aliganin isten ¢ikmasi veya yeni bir
satig firsat1 gibi kisa vadede glindeme gelen konular da degerlendirilmektedir.
Operasyon gozden gecirme toplantilari departman veya fonksiyon bazinda
yapilir ve deneyimli calisanlar bir araya getirilir. Bdylece satig, satinalma,
lojistik, finans ve operasyon gibi glindemdeki cesitli konularin ¢oziilmesi
saglanmaktadir. Bu toplantilar kisa siirmeli, odaklanmali, veriye dayali olmali ve

sonucunda her bir paydasin gorevi net bir sekilde belirlenmelidir.

2. Tsletme stratejisi dogru bir sekilde uygulaniyor mu? (Strateji gozden
gecirme toplantilari): Genellikle isletmeler strateji gdzden gegirme
toplantilarim1 aylik olarak diizenleyerek stratejik ilerlemeyi tartigmak iizere
yonetim kadrosunu bir araya getirirler. Bu toplantilarda strateji uygulamasinin
plana uygun bir sekilde ilerledigi, uygulama sirasinda karsilasilan problemler,
problemlerin olugma sebepleri, diizeltici tedbirlerin alinmast ve hedeflenen
performansin gergeklestirilmesi i¢in sorumluluklarin belirlenmesi gibi konular

tartisilmaktadir. Strateji belirleme ve uygulama dongiisiinlin planlama, yapma,



kontrol ve harekete gecme (plan-do-check-act) olarak belirlenmesi durumunda;
strateji gozden gecirme toplantilar1 kontrol ve harekete gegme kismi olarak
degerlendirilmektedir. Toplant1 6ncesinde kurumsal karnede yer alan gostergelere
ve girisimlere iliskin Ol¢limler hazirlanir. Toplanti siiresince bir dnceki strateji
gozden gecirme toplantisindan beri meydana gelen ilerlemenin tartisilarak

aksiyonlarin planlanmasi saglanir. Asagidaki sekilde ge¢cmisteki ve giiniimiizdeki
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strateji toplantilarinin farkliliklar gosterilmektedir.

Gecmis
(Verilere Dayanarak Ogrenme)

Aksiyvon Plamnmn
Gelistirilmesi
(%10)

Etkilerinin
Tartistlmas:
(%030)

Performansm
Gozden Gegirilmesi
(%%60)

AyliK Personel Toplantilan
(eski)

Gelecek
(Siirekli Ogrenme)

Performans takobi

‘s Anomallern tespti
i+ Coztm tretimesi
++  Sorumlann tespati

' Gelecek grup

+ toplantienda tarugmak
 fizere sorunlann
 belirlenmesi

: Meveur Performans

« verisinin gdzden

! gegmimesi

Toplantilar aras:

Aksiyon Plamnm
Geligtirilmesi
(%660)

Etkilerinin
Tartisilmasi
(%630)

Performansin
Gorden Gegirilmesi
(%10)

Strateji Gézden Gecinme
Toplantilan
(yeni)

Sekil 4.9: Gegmiste ve gliniimiizdeki strateji toplantilarinin karsilastirmasi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 223

Aylik strateji gdzden gecirme toplantilarinda kurumsal karnede yer alan her bir
hedefin, 6l¢iimiin ve girisimin detayli olarak tartisilmasi cok vakit almaktadir. Bu
nedenle isletmeler strateji gdzden gecirme toplantilarini stratejik konulara gore
organize etmektedirler (Chavan, 2009, s. 399). Her bir toplantida bir veya iki stratejik
konu belirlenerek detaylar tartisilmaktadir. Boylece en azindan her bir ¢eyrek yilda,
tiim konularin ve hedeflerin dikkatlice ele alinmasi saglanmaktadir. Geribildirim ve

O0grenme siirecine iligkin adimlar ve her bir adimin amaci, karsilasilan zorluklar ve

sonucunda elde edilen ¢iktilar tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 4.6: Geribildirim ve 6grenme siireci

Geribildirim ve Hedefler Karsilasilan Faaliyetler
Ogrenme Siireci Zorluklar
Operasyon Gozden Kisa donemli *  Yoneticilerin Degerlendirmeni
Gecirme finansal ve strateji odakl n neye gore
Toplantilar: operasyonel olmayan anahtar yapilacaginin
performansin performans modellenmesi
izlenmesi ve gOstergeleri ve Sapmanin analiz
yoOnetimi gosterge edilmesi
tablolarini KPI ve gosterge
gbzden tablolarmin
gecirmeleri gbzden
gecirilmesi
Takim olarak
problem ¢ozme
Takip
programlarinin
olusturulmasi
Strateji Gozden Stratejik girisimlerin ¢ YOnetim Stratejik
Gecirme ve kurumsal toplantilarinda konularim takibi
Toplantilar: karnenin izlenmesi operasyonun Stratejik girisim
ve yonetilmesi tartigilmasi i¢in portfoylerinin
yeterli zaman takibi
ayrilmamasi Stratejik konular
o Stratejik, icin takimlarin
disiplinler aras1 olusturulmasi

Stratejinin Kontrol
Edilmesi ve Strateji
Revize Toplantilan

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s.

Periyodik olarak
degerlendirilmesi

programlarin
yeterince
izlenmemesi ve
sonuglarmin
takip edilmemesi

*  Gozden gecirme
ve stratejinin
dayandig1 tezin
kontrolii i¢in
yeterli verinin
olmamasi

»  Stratejinin
kontrolii i¢in
gereken analitik
yetkinligin
yetersiz olmasi

* Calisanlarin yeni
stratejik
secenekler
Oonermeleri i¢in
yeterince tesvik
edilmemeleri

223

Ajanda yonetimi

Analitik
calismalar
Uriinler ve
miisteri karlilig1
icin faaliyet
tabanl
maliyetleme
Neden sonug
iliskisi kontrolii
ve analizi
Gelisen
stratejilerin
gbzden
gecirilmesi
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4.4.6 Stratejinin Revize Edilmesi

Operasyon ve strateji toplantilarina ek olarak, isletmeler stratejilerini
olustururken yaptiklar1 temel varsayimlarmn ayni sekilde gecerli olup olmadigini
degerlendirmek lizere toplantilar diizenlerler. Stratejinin en son gézden gecirilmesi
ve revize edilmesinden sonra isletmeler bir takim ek veriler toplarlar. Bu verilere
operasyon gdosterge tablolarindan, kurumsal karne performans gostergeleri aylik
Olctimlerinden, rekabetci ve yasal ortamdaki degisimlerden ve g¢alisanlar tarafindan
gelistirilen yeni fikirler ve firsatlardan elde edilmektedir. Stratejinin gozden
gecirilmesi ve revizyon toplantilarinda temel olarak asagidaki konu goriisiillmektedir

(Kaplan ve Norton, 2008, s. 16):

1. Isletmenin stratejisi ise yartyor mu?: Isletmenin yonetim kadrosu
periyodik olarak stratejiyi gdzden gecirmek ve revize etmek iizere
toplanmaktadir. Isletmeler sektdriin rekabet ortamina ve teknoloji/miisteri
dinamiklerinin degisim hizina bagl olarak her ¢eyrekte veya yilda en az bir kere
bu toplantilar1 yaparlar. Bu toplantilarda yonetim tarafindan isletmenin stratejisi
incelenerek, son donemde cevredeki degisimler ve etkileri degerlendirilir.
Aslinda mevcut stratejinin kontrol edilmesi ve revize edilmesi yoOnetim sistemi
slirecinin bir par¢ast olmalidir. Ayr1 olarak ele alinmasinin sebebi, bu siiregte yeni
bir doniisiim stratejisinin olusturulmasindan ziyade mevcut stratejinin iizerinde
degisiklikler yapiliyor olmasidir (Kaplan ve Norton, 2008, s. 17). Mevcut
stratejinin kontrol ve revize edilmesi i¢in diizenlenen toplanti, strateji planlama
ve operasyon uygulama dongiisiiniin son adimidir. Bu toplantida PESTEL analizi
ile elde edilen, mevcut cevre kosullar1 ve rekabet ortamina iliskin veriler
saglanmaktadir. Ayrica isletme mevcut stratejisine bagli olarak basarili ve
basarisiz oldugu konularda da artik bilgi sahibidir. Faaliyet bazli karlilik raporlar
iirlin, miisteri ve pazar segmenti bazinda kar ve kayip verisini saglamaktadir.
Yonetim tarafindan isletmenin mevcut stratejisinin hangi alanlarda basarili
oldugu ve hangi alanlarda yetersiz kaldigi tespit edilmektedir. YoOnetim
tarafindan kayiplarin kara doniistiiriilmesi ve karlilik yaratan mevcut

operasyonlarin kapsaminin genisletilmesi ile ilgili kararlar alinir. Ikinci seviye
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raporlar, stratejik gostergeler arasindaki iliskileri istatistiksel olarak
gostermektedir. Isletmenin strateji haritas1 ile stratejik konular1 arasinda
varsayilan iligkilerin dogrulanarak olglilmesi saglanir. Nadiren, iligkilerin sifir
veya ongoriilenden farkli isarette olmasi durumunda (azalmasi beklenen degerin
artmasi veya artmasi beklenen degerin azalmasi veya hi¢ bir degisiklik olmamasi
gibi), yonetim tarafindan sorgulanarak mevcut stratejinin bu bilesenleri iptal
edilebilir. Yonetim tarafindan stratejinin revize edilmesi sonucunda, igletmenin
strateji haritasinda ve kurumsal karnesinde degisiklik olusur. Boylece yeni bir
stratejinin planlanmasi ve operasyonel olarak uygulanmasi siireci baglatilir. Bu
kapsamda yeni hedefler belirlenir ve buna bagli olarak girisimler planlanir.
Gelecek doneme ait satiglar, operasyon plani, siire¢ gelistirmeleri ve kaynak
kapasite gereksinimleri belirlenir. Bdylece finansal planin revize edilmesi
saglanmaktadir. Strateji ve operasyon planlari ile gelecek donemdeki operasyon/
strateji gozden gecirme toplantilarinin ve stratejinin kontrol/revize edilmesi

stireclerinin periyotlaria iligkin veri saglanmaktadir (Chavan, 2009, s. 402).

Operasyonel ve strateji gozden gecirme toplantilar i¢in gereken veriler,
diizenlenme sikligi, katilimcilar, toplantinin odagi ve hedefi tabloda

verilmektedir.
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Tablo 4.7: Stratejinin revize edilmesi siireci

Operasyon Strateji Gozden  Stratejinin

Gozden Gecirme Geg¢irme Kontrolii ve

Toplantilar: Toplantilar: Revizyonu
Toplantilar:

Bilgi Anahtar Strateji haritasi ve  Strateji haritas,

gereksinimleri performans kurumsal karne kurumsal karne,
gostergeleri i¢in raporlari Faaliyet tabanli
gosterge tablolari; maliyetleme
haftalik ve aylik karlilik raporlart,
finansal 6zet stratejik
raporlari hipotezlere iliskin

analitik
caligmalar, dig
cevre ve rekabet
analizleri, yeni
stratejiler

Diizenlenme Is birimi Aylik Yillik (hizh

sikhigi dongiistine bagh degisen sektorler
olarak giinliik, icin her ¢eyrekte
haftalik, iki diizenlenebilir.)
haftada bir veya
aylik olarak
diizenlenebilir.

Katihmeilar Departmandaki ve  Kidemli Kidemli
fonksiyondaki yoneticiler, yoneticiler,
personeller, stratejik konunun  stratejik konunun
finansal raporlarin = takim liderleri, takim liderleri,
gdzden strateji yonetim planlama
gecirilmesi igin sorumlusu uzmanlari, is
kidemli miidiirler biriminin

direktorleri

Toplantinin odag1 Operasyonel Stratejinin Sebep sonug
sorunlarin uygulanmasinda  analizleri, iretim
belirlenmesi ve karsilasilan hatt1 ve kanal
¢Oziimlenmesi sorunlar, stratejik  karliligi, degisen
(satiglardaki programlardaki cevre kosullari,
azalmalar, ilerlemeler yeni gelisen
teslimatlardaki stratejiler ve
gecikme, ekipman teknolojideki
bozulmalari, gelismeler
tedarikgilerle
yasanan sorunlar)

Toplantinin Kisa vadedeki Stratejinin gdzden = Siirekli gelisimin

hedefi sorunlarin gegirilerek saglanmasi,
¢oziilmesi ve iyilestirmeler stratejik ve
stirekli gelisimin  yapilmas1 operasyonel
saglanmasi planlarin

olusturulmasi,
stratejik hedeflerin
belirlenmesi,

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2008, s. 277

biitce planlamasi
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5. BANKACILIK SEKTORUNDE KURUMSAL KARNE
UYGULAMASI

5.1 Ekonomik Ortam ve Sektor Analizi3

Amerika Birlesik Devletleri Merkez Bankasi’nin (FED) parasal genislemeyi
yavaslatmasi ile birlikte gelismekte olan iilkelere sermaye akimlar1 azalmistir. ABD
ekonomisindeki toparlanma sonucu FED’in varlik alimlarim1 azaltmasma ve Cin
ekonomisinde asir1 kredi biiylimesine iliskin endigeler, kiiresel risk Ongoriilerini
olumsuz etkilemistir. Bu gelismelerin yanmi sira, yurt i¢inde de artan belirsizlikler
nedeniyle mali piyasalarda bozulmalar gozlenmektedir. Merkez Bankas1 bu kosullar
karsisinda doviz kurunun kontrol altina alinmasi ve bozulma algisinin artmasini
engellemek icin faiz arttirimi politikast izlemistir. Yilin geri kalaninda kiiresel
belirsizliklere bagli olarak piyasalarda dalgali bir seyir goézlenmekte olup doviz
kurunun kirillganliginm1 azaltmak adma onlemler almmustir. Yilin ikinci yarisinda
Irak’ta yasanan gerginlik ve Ukrayna-Rusya geligsmeleri risk algisini sinirlayan bir
unsur olmustur. Merkez Bankasi, kiiresel piyasalardaki gelismelerin doviz kuruna

etkisini hafifletmek amaciyla faiz koridorunu siklikla kullanmistir.

Yillik birikimli cari agik ise altin ticaretindeki normallesme ve yilin ikinci
yarisindan itibaren petroldeki diisiise bagli olarak daralmaya devam etmistir.
Buradaki en oOnemli etken ithalattaki yavaslama olarak ©ne c¢ikmaktadir. Son
donemde Avrupa’ya ihracat artarken yasanan siyasi gelismeler sebebiyle Irak ve
Rusya’ya ihracatta ise diisiis gerceklesmistir. Ote yandan, 2015 yilinda da cari ag1gin
diistis egiliminin siirdiiriilmesi ongoriilmektedir. Tiirkiye’de faiz oranlarinin hala pek
cok gelismekte olan iilkeye gore yiliksek olmasinin temel sebeplerinden biri yiiksek
ve dalgali enflasyondur. Enflasyonun kalic1 bir sekilde indirilmesi halinde faizlerde
bir diisiis goriilebilir. Aksi halde, enflasyonun mevcut seviyelerde kalmasi faizlerin

yiiksek seyrine devam etmesine neden olacaktir.

3 Bu boliimde Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel bir bankanin resmi internet sitesinde ve faaliyet
raporunda yer alan, kamuya yonelik olarak yapilan a¢iklamalardan faydalanilmistir.
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Yilin ikinci ¢eyreginde biliyltime hizindaki yavaslamada konjonktiirel etkiler de

bulunmaktadir. Biiylimedeki yavaslamada, Merkez Bankasi’nin faiz artiglarinin yani

sira BDDK’nin uyguladigi makro diizeyde tedbirlerin kredi biiylimesini sinirlamasi

da etkili olmustur. Kiiresel biiylimenin ABD haricinde zayif seyretmesi nedeniyle

gelismekte olan iilkelerde biiyiime goriinlimii yavaslamaktadir. Cin biiyiimesindeki

yavaslama, gelismekte olan Asya ekonomilerini belirgin sekilde etkilerken; Orta

Avrupa iilkeleri AB’deki zayif seyirden Tiirkiye’ye gore daha fazla etkilenmektedir.

Tablo 5.1: Tiirk Bankacilik sektorii baslica gostergeleri

Aralik 2013
Aktif Biiyiikliigii 1,73 trilyon TL
Kredi Hacmi 1,05 trilyon TL
Menkul degerler ciizdani 286,7 milyar TL
Mevduat hacmi 945,8 milyar TL

Kaynak: BDDK, Eyliil 2015, s. 21

5.1.1 Bankanin Sektordeki Konumu

Aralik 2014
1,99 trilyon TL
1,24 trilyon TL
302 milyar TL

1,05 trilyon TL

Tiirk Bankacilik sektoriinde Eyliil 2015 itibariyle 34 adet Mevduat, 13 adet

Kalkinma Yatirim ve 5 adet Katilim Bankasi olmak {izere toplamda 52 banka faaliyet

gostermektedir.

5
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KAMU 5§ YABANG
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Sekil 5.1: Tiirkiye’deki bankalarin dagilimi
Kaynak: BDDK, Eyliil 2015, s. 1
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Tiirk Bankacilik sektoriiniin aktif biiytikliigii Eylil 2015 déneminde bir dnceki
yil sonuna gore %20,2 artarak 2,396 milyar TL olarak gerceklesmistir. Asagidaki
tabloda bankacilik sektoriine iliskin se¢ilmis bilango kalemleri toplam degerleri ve

degisim oranlar1 gosterilmektedir (BDDK, Eyliil 2015, s. 2).

VARLIKLAR Tutar  Yizde Degisim (%)
Bir Onceki Bir Onceki Yl
(Milyar TL) Ceyrek Sonu
NAKIT VE NAKIT BENZERI KALEMLER*® 173 238 39,9
ZORUNLU KARSIUKLAR 222 12,5 29,1
KREDILER 1.482 6,0 19,5
TAKIPTEK] ALACAKLAR (Brixt) 45 79 23,1
MENKUL DEGERLER 322 2,8 6,6
DIGER AKTIFLER 197 12,7 26,3
TOPLAM AKTIFLER 2.396 78 20,2
YUKUMLULUKLER
MEVDUAT 1.269 8,7 20,6
BANKALARA BORGLAR 377 11,5 28,6
REPO ISLEMLERI 151 -1,9 9,8
IHRAC EDILEN MENKUL KIYMETLER 104 4,0 16,7
OZKAYNAKLAR 247 14 6,6/
DIGER YUXOMLOLOKLER 247 12,7 30,4
TOPLAM YOKOMLOLOKLER 2.396 78 20,2

*Nakit tutari Merkez Bankasi, Para Piyasasi ve bankalardan alacaklar kalemlerinin
toplamindan olugmaktadir.

Eylil 2015 doneminde bilango disi kalemlerden bir onceki yil sonuna gore

Gayri nakdi krediler %24 , Tiirev finansal varliklar ise %35,1 artmistir.

BILANCO DI Tutar  Yiizde Degisim (%)
KALEMLER Bir Onceki  Bir Oncekd

(Miyor TL) Ceyrek  Yil Sonu
Gayrinakdi Kredi ve YikumlulUkler 476 10,2 240
Taahhiitier 2.155 0,4 25,6
Tiirev Finansol Varkklor 1.654 7.1 35,1
-Digjer Taahhitier 501 -16,8 18
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Tiirk Bankacilik sektoriiniin aktif biiyiikligiiniin GSYH’ye oran1 2014 y1l sonu

itibariyle 1,14 olarak gerceklesmistir.

Aktif BUylklGgl / GSYH
”“wn Oran
2.500 111 L4 1,20
2.250 057
92 0,9
2,000 0.8 o 1,00
1.750 0,80
1.500
1.250 0,60
1.000
750 0,40
500 0,20
250
0 0,00
2008 2010 2011 2012 2013 2014 £yl 2015

GSYH o Toplam Aktifler  s=e=Toplam ARLI/GSYM (Saf eksen)

Sekil 5.2: Tiirk Bankacilik sektoriiniin aktif biiyiikliigiiniin GSYH’ye orani
Kaynak: BDDK, Eyliil 2015, s. 3

Bankanin 2013 ve 2014 yillarinda sektdrdeki konumuna bakildiginda asagidaki

gibi bir tablo ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 5.2: Bankanin 2013/2014 performans sonuglariin sektdre orani

31.12.2014 31.12.2013

(milyon TL) Banka Sektor Banka’nin Banka Sektor Banka’nin

Pay1 (%) Pay1 (%)
Toplam Aktifler 62.992  1.994.238 3,16 53.409 | 1.732.419 3,08
Toplam Krediler 45.392 1.269.117 3,58 38.135 1.072.990 3,55
Toplam 39.439 | 1.124.316 3,51 34.288 | 1.006.348 3,41
Mevduat
Sube Sayis1 551 12.210 4,51 544 11.986 4,54
Personel Sayis1 10.142 216.880 4,68 10.001 214.263 4,67

Kaynak: BDDK Aylik Biilten, Aralik 2014

Bankanin finansal performansi incelendiginde 2014 yili faaliyetleri sonucunda
795 milyon TL vergi oncesi kar elde ettigi, net karinin ise 622,6 milyon TL olarak

gerceklestigi goriilmektedir. Net karda saglanan artis gecen yilin ayni ddnemine gore
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%16 artmistir. 2014 yilinda net bankacilik geliri ise %15 oraninda artarak 3,300
milyon TL olmustur. 2014 yilinda artan ve verimlilikte saglanan gelismeye baglh
olarak 6z kaynak ve aktif karlilig1 artmigtir. Bankanin aktif toplami yilin basindan
itibaren %18 oraninda artarak 63 milyar TL’ye ulasmistir. Ayn1 dénemde toplam
mevduat sektdr ortalamasinin iizerinde bir artis gostererek, %15 oraninda artmis ve
bankanin toplam mevduati 39,4 milyar TL’ye ulasmistir. Ozkaynaklar1 %12 oraninda
artarak 5,9 milyar TL’ye ulasan bankanin sermaye yeterlilik rasyosu ise %13,96

olarak gerceklesmistir.

Bankanin ekonomiye ve miisterilerine sagladigi destegin en 6nemli gostergesi
olan kredileri, 2014 yilinda %19 oraninda artarak toplam aktiflerin %72’sine
ulasmustir. Toplam 45,4 milyar TL’lik kredilerin iginde, KOBI kredilerinin pay1 ise
%46 oldu. Bankanin takipteki kredi oran1 % 2,43 olarak gerceklesmistir.

Banka hizmetlerinin yaygmhgimi diizenli olarak arttirarak 2014 yili sonu
itibariyle yaklasik 5.5 milyon miisterisine 551 sube, 10 bin ¢alisani, 1,600’iin
tizerinde ATM’si, 115 bini agkin POS ag1 ve diger alternatif dagitim kanallart ile

iirtin, hizmet ve ¢6ziimler sunmaktadir.

5.2 Bankanin Vizyonu, Misyonu ve Degerleri*

Bankanin vizyonu; orta 6l¢ekli bankalar arasinda lider olmak ve miisterilerine
kaliteli hizmet sunmak, hissedarlarina ise siirdiiriilebilir kar yaratmaktir. Bankanin
hem miisterileri hem de calisanlar i¢in Tiirkiye’nin en yenilik¢i ve en pratik bankasi

olmas1 6ngoriilmektedir.

Bankanin misyonu; hizmet miilkemmeliyetine ve miisterilerine kendini adamas,
tiim paydaslarina aym seffaflik ile yaklasan, isini tutkuyla icra eden, tiim riskleri
izleyen ve yoneten, disiplinli, bilgi ve analize dayanan objektif bir kredi kiiltiiriine

sahip, hizmete odaklanmis, siirekli kendisini yenileyen profesyonel bir kadro ile

4 Bu boliimde Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel bir bankanin resmi internet sitesinde ve faaliyet
raporunda yer alan, kamuya yonelik olarak yapilan a¢iklamalardan faydalanilmistir.
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diinya standartlar1 tizerinde teknolojik bir altyapiy1 barindiran, stirdiiriilebilir ve karl

bliylimeye odakli bir banka olarak hizmet vermektir.

Bankanin Degerleri; saglamlik, sayginlik ve saydamlik ilkeleri dogrultusunda,
artan kalite ve verimlilikte hizmet iireterek, miisteri ve ¢alisanlarinin memnuniyetini

saglamak, rekabet giiclinli ve karliligin1 arttirmaktir. Bu degerler ¢ergevesinde banka;

* Degisen pazar ve miisteri ihtiyaglarina duyarli, onerilere agik, hizli ve
hatasiz ¢aligsmay1 hedeflemektedir.

* Calismalarinda yasal sartlara, etik ilkelere bagl kalarak is stirekliligi ve
giivenilirligi temel almaktadir.

* (Calisanlarin iiyesi olmaktan gurur duydugu bir kurum kiltlirii yaratarak,
yonetim ve calisan biitiinliigline, ekip calismalarina, egitime ve iletisime dnem

vermektedir.

Banka bu degerler dogrultusunda miisteri ve kalite odakli bir yonetim anlayisi
benimseyerek, kalite yonetim sisteminin desteklenmesi ve siirekli iyilestirilmesine
yonelik yatirimlar yapmaktadir. Bu kapsamda tiim banka calisanlarinin her kosulda
etik ilkelere bagli kalinmasina g¢aligilmaktadir. Banka kiiltiirlinlin yerlestirilmesi,
calisanlara uymak zorunda olduklar1 norm ve degerlerin, ilkelerin benimsetilmesi,
davranmis ve kararlarinda her zaman tutarli davranmalar1 konusu da bankanin etik

degerlerindendir.

5.3 Banka Biinyesinde Faaliyet Gosteren Is Kollar

Banka ortagi oldugu uluslararasi grubun diinya capindaki teskilati ve
ekspertizinden yararlanarak miisterilerine, Kurumsal, KOBI, Hazine ve sermaye
piyasalari, bireysel ve 6zel bankacilik hizmetlerinin yani sira istirakleri araciligiyla
da, yatirnm, leasing, faktoring, sigorta ve portfdy yonetimi alanlarinda genis bir

yelpazeye dagilmis finansal hizmet ve tirlinler sunmaktadir.
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Bankanin organizasyon yapisina bagli olarak faaliyet gosterdigi is kollarina

gore gelir tablosu ve bilango toplami bilgileri asagidaki tabloda verilmektedir.

Bireysel Kurumsal Kobi Hazine/
Cari Dénem Bankscibk Bankacibk Bankaciis Genel Mddirlak Toplam
Net faiz pelirien 108,092 55,764 242,750 s 727,128
Net dcret ve komisyon geliri ve
digor faaliyet gelirleri 75,789 48224 147012 6817 M842
Tacan kar'rarer 5 168 633 (99,36%) (98.454)
Temettil gelireri . . . 1955 19559
Kredi ve difer alacakiar deg. &5, kargbis () 40,547 £.408 $0,530 60,965 150,801
Diger faaliyet giderien (-) 93920 9,588 119653 268 993 492,151
Vergl éacesi kar 94 84,1612 189,862 (12429 RIRE LA
Vergl karghs (-) . . . 64827 64527
Net donem kan 9497 8616 189,862 (77.356) 248266
Bireysel Kurumsal Kobi Hazine/
Carl Dénem Bankscibk Bankacibk Bankacilifs Genel Midirlik Toplam
Bales Varbddan 11,264 668 10341077 22393 686 2977391 66,776 822
Istirak, Bagl: Ortakhklar ve Birlikse Kontrol
Edilen Ortakliklar . . . 177248 177245
Toplam Aktifler 11264648 10,341,077 22391686 19NN 66954067
Bl YokOmdadikleri 23018084 10948323 6,533,550 20278612 60788569
Orkaynaklar . . . 6,165,498 6, 165498
Toplam Pasifier 23018084 10958323 6533550 26444110 66954067
Bireysel Kurumsal Kobi Hazine/
Onceki Dénem (31.03.2014) Bankscihk Bankacihk Baskacili@s Genel Madiriak Toplam
Net faix pelirken BRSH4 S0.821 22352 204,553 546,240
Net Geret ve komisyon gelari ve
Eger faliyet geklen 47363 40,114 £1,127 78,696 247,800
Tacan kao'zarss (203) . [LRLL)) (23,853) (25,167)
Temenq gelirteni . . . 17,938 17,938
Kredi ve difer alacaklar def. Sy, karphp (-) 20,124 5,863 45,408 49,405 12097
Diger faaliyet giderlen (+) 80574 10,545 108,941 273 206 473 %66
Vergl dacesl kar 35176 74527 125022 45277) 192448
Vergi karghds (-) - - - 42,080 42,080
Net donem kan 35,176 74,527 128,022 (87357) 150368
Bireysel Kurumsal Kobi Hazine/
Onceki Dénem (31.12.2014) Bankscihk Bankacihk Bankacilis Genel Midirlik Toplam
Bl Varkdden 11,193,768 9,764 889 20839272 21016715 &2 814644
Fyzirak, Bagl: Ortakbklar ve Birlikse Kontrol
Edillen Ortakliklar . . . 177248 177248
Toplam Aktifler 1,193,768 9,764,889 20839272 21,193,960 62,991 889
B Yékimbiiikleri 22988913 S4T2N 6826522 17800444 57088910
Oriaynaidar . . . £902979 5902979
Toplam Pasifier 22988933 9472711 6326822 23703423 62,991 889

5.3.1 Kurumsal Bankacilik Grubu

Banka genis iiriin se¢eneklerini ve hizmetlerini, yillik cirosu 50 milyon TL ve
iizerinde olan biiyiik Olcekli ulusal ve uluslararasi firmalara, gruplara ve holding
sirketlerine, katma deger yaratan ¢oziimler esliginde sunmaktadir. Kurumsal
Bankacilik is kolunda miisterilere; dis ticaret finansmani, igletme ve yatirim kredileri,
nakit ve risk yOnetimi iiriinleri, standart ve tiirev hazine iiriinleri, kurumsal yatirim

bankacilig1 {irilinleri, emtia finansmani ve proje finansmani alanlarinda hizmet
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vermektedir. Dig Ticaret Merkezleri ve Cok Uluslu Firmalar 6zel yapilanmasi
bilinyesinde toplam 15 kurumsal subesi ve uzman kadrosu ile miisterilerine nitelikli
hizmet sunmaktadir. Banka 6zellikle dis ticaret alaninda uzmanlagsarak bu alanda
ihtiyaclara yonelik {irlinler ve uygun maliyetli para transferi imkani sunmaktadir.
Ihracat finansmaninda gii¢lii bir konumda bulunan banka ihracat kredilerinin toplam
hacmi agisindan sektérde 5. sirada yer almaktadir. Bankanimn 2014 yilinda

Tiirkiye’ nin toplam dis ticaretinden aldig1 pay %6,5’in lizerine ¢ikmigstir.

Banka Kurumsal Bankacilik alaninda sahip oldugu saglam ve giivenilir banka
imajin1 daha da giiclendirmeyi, finansal piyasalarda yasanan siirekli degisim ve
yogun rekabet ortaminda miisterilerinin farkli ihtiyaglarimi karsilayarak miisteri

tatminini en iist diizeyde tutmay1 hedeflemektedir.

5.3.2 Kobi Bankacilik Grubu

KOBI’lere sundugu hizmetin temel odagmi, KOBI’lerin biiyiime siireclerini
yonetme yetkinliklerini arttiracak ve rekabette onlar ileriye tasiyacak danisman
bankacilik yaklasimi olusturmaktadir. Yapilan arastirmalarda, KOBI’lerin pek ¢ok
farkli kaynaktan finansal destek alabildikleri ancak sahip olduklar1 kaynaklari
yonetmede zorluk cektikleri, bunun en 6nemli sebebinin ise bilgi eksikligi oldugu
goriilmiistiir. Bankanin KOBI’lerin islerini biiyiitebilmeleri igin bilgi, egitim ve
danmismanlik destegi ihtiyaglarindan yola ¢ikarak temellendirdigi finansal olmayan
hizmetleri, 2014 yilinda da bankanin KOBI Bankacilig1 hizmet yaklagimini rekabette
farklilastiran en 6nemli unsur olmustur. Yenilik¢i {iriin ve hizmetleriyle her donem
KOBI’lerin yanlarinda yer alarak gelisim ¢abalarma yapisal destek vermeyi
hedefleyen KOBI Bankacilig1 Grubu, yeni iiriin ve hizmetlerle 2014 yilinda da daha

genis bir miisteri kitlesiyle calisarak basarisini devam ettirmistir.

BDDK 2014 yili Aralik ay1 verilerine gore, sektdriin KOBI’lere kullandirdigi
kredi hacmi %19 biiylirken, bankanin kaydettigi biiylime %37’dir. Ayn1 verilere gore,
KOBI iskolunda bankanin nakit kredi pazar pay1 %6,14; gayri nakdi kredi pazar pay1
ise %9,52 olarak gergeklesmistir. KOBI Bankacilign Grubu, tarim kredilerinde pazar
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paym1 %S5’e c¢ikarmis, altin kredilerinde ise elde ettigi %37,5 pazar payi ile sektor
liderligini korumustur. 2014 yilinda bankanin KOBI kredileri hem adet hem de
hacim olarak sektoriin {izerinde biiyiime gostermistir. Y1l boyunca yiiriitillen kredi
kampanyalar1 ile miisterilerinin nakit ihtiyag¢lar1 avantajli kosullar ile karsilanmaya
devam edilmistir. Kampanyalar kapsaminda KOBI ve isletme segmenti miisterilerine

1,5 milyar TL’yi agkin ticari kredi kullandirilmastr.

Son yillarda diizenlemelerin de etkisi ile KOBI kredilerinde rekabet artmis ve
toplam kredilerde KOBI kredilerinin pay: yiikselmistir. Oniimiizdeki dénemde
sektorliin mevduat tabanini biiylitme gayreti i¢inde olacagini ve kredileri daha fazla
oranda i¢ kaynaklardan finanse etmeyi hedefleyecegini diisiinen banka, ekonomik
aktivitenin seyrine bagli olarak sorunlu kredi oranlarinda bir miktar artis
ongormektedir. 2015 yilinda KOBI Bankaciligi Grubu, mevcut dénem kosullarmin
yan1 sira orta ve uzun vadede de KOBI’lere yarar saglayacak bir yaklagimla piyasa
kosullarin1 miimkiin oldugu dlgiide iyilestirmeye odaklanacaktir. Banka rakamsal
bliyimenin yaninda tim paydaslar1 i¢in ortak deger yaratmayi hedefleyerek,
alternatif dagitim kanallar1 {izerinden iriinlerini ve miisterilerini dijitallestirerek

gelecegin bankasi olma misyonuyla hareket edecektir.

5.3.2.1 isletme Bankacilig

BDDK 2014 yili Aralik ay1 verilerine gore, 2014 yili isletme bankacilig
alaninda, miisteri portfoyiinde sektor biiylimesi bir dnceki yila gore %19 olurken,

banka %56’1ik bir biiylime gerceklestirmistir.

2014 yilinda Isletme Masraf Paketleri, miisterilerin &dedikleri islem
masraflarini planlt bir sekilde takip etmelerine olanak taniyan bir yapiya
kavusturulmustur. Turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere O6zel olarak
sunulan sezon 6demeli kredi ile miisteriler 6demelerini Mayis-Ekim doneminde,

nakit akislarina uygun olarak iki sezonda taksitlendirebilmektedirler.
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Altin Bankaciliginda miisterilerine deger katan referans banka olma vizyonuna
sahiptir. Uzmanlig1, ulasilabilirligi ve verimliligi ile {ilkenin her yerindeki miisterilere
kattig1 degeri stirekli bir bicimde artirarak, Altin Bankaciliginda akla gelen ilk ve
lider banka olma hedefi dogrultusunda caligmalarini silirdiirmektedir. Kuyumculuk
sektoriiniin  kisa ve uzun vadeli ihtiyaglarma 19 yildir cevap vererek, altin
kredilerinde sahip oldugu %35,3’liikk pazar payin1 2014 yili sonunda da koruyarak
sektor liderligini siirdlirmiis, altin kredili miisteri adedinde %25 artis kaydetmistir.
Altin Bankacilig1, vadesiz/vadeli Altin Depo Hesabi, Giimiis Depo Hesabi, Damla
Altin Hesab1t ve B Tipi Altin Fonu, Yeni Altin Cagi iirlinleriyle birikim yapmak
isteyen bireysel ve kurumsal miisterilere 2014’te de kapsamli hizmet sunmustur.
Ozellikle Yeni Altin Cag iiriinii ile 61 ilde 230’u askin kuyumcu aracihigiyla yastik

alt1 tasarruf olarak nitelenen altinlar ekonomiye kazandirilmistir.

Kamu Bankaciligi, yerel yoOnetimlerin gereksinimlerinden yola ¢ikarak
gelistirdigi 6zel iiriin ve hizmetleriyle 2014 yilinda da bu alanin 6nemli oyunculardan
biri olmaya devam etmistir. Kamu Bankacilig1 yaklasim ile yerel yonetimlerin daha
kolay finansman bulabilmeleri saglanmis, alt ve iist yap1 yatirnmlarinin daha hizh
hayata gecirilmesine katkida bulunulmustur. Nakit yonetimi ¢ozlimleri kapsaminda
ilk gergek zamanli tahsilat hizmetini sunarak, vatandaslarin belediyelere olan
yiikiimliiliiklerini daha kolay ve daha hizli yerine getirmelerine olanak tanimistir.
Kamu Bankaciligi, 2014 yilinda 348 adede ulasan belediye ve belediye istirakine,
yatirim projelerinde kullanilmak iizere yaklasik 1,2 milyar TL limit tahsis etmistir.
Y1l sonu itibartyla emlak vergisi tahsilatindan Iller Bankasi yasal pay hesabi
tahsilatlarina kadar genis bir yelpazede 1 milyar TL’yi gegen tahsilat hacmine

ulasilmgtir.

Tarim Bankaciligi, 2014 yilinda, konusunda uzman tarim portfoyleri,
bolgelerde ve genel miidiirliikteki calisanlarla tarima 6zel organizasyon
yapilanmasini giiclendirmistir. Bankacilik alaninda egitim almis, ¢ogunlugu ziraat
miihendisi olan ve ¢iftcilerin finansal ihtiyaglarini bilen saha kadrolariyla 2014 yili

itibariyla sadece tarim sektoriine 6zel olarak yeni bir sube konsepti olusturmustur.
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5.3.2.1 Girisim Bankacihg:

KOBI Bankaciligi Grubu’nun 2013 yilinda kurdugu Girisim Bankacilig
segmenti kapsaminda, KOBI’lere sunulan finansal ve finansal olmayan iiriin ve
hizmetler girisimciler icin yeniden tasarlanmig, miisteri temsilcileri bu konsept
cergevesinde Ozel egitimlerden gegirilmistir. Girisim Bankacili§i ¢atis1 altinda
girisimcilere daha etkili hizmet verebilmek i¢in sadece teknolojik girisimcilere 6zel
saha kadrolar1 ise Tiirkiye’de miisteri iliskileri yonetimindeki bir baska ilk olarak
dikkat ¢ekmektedir. Bankanin kurdugu Girisim Evi, 40 bine yakin girisimciye

ulagmastir.

5.3.3 Bireysel ve Ozel Bankacilik Grubu

Banka miisterilerin en ¢ok tercih ettigi banka olma vizyonu dogrultusunda
onemli adimlar atarak, 2014 yilinda miisteri memnuniyeti ve miisteri deneyimi
konusunda fark yaratmak hedefiyle bir¢ok proje baslatmigtir. Banka bu kapsamda
Miisteri Tavsiye Skoru sistemini kurgulamis, kisa siirede farkli uygulamalar, projeler

ve yaklagimlar1 hayata gecirmistir.

Bireysel, Yildiz, Ozel, isletme ve KOBI miisterilerine yasatilan deneyimin
olumlu algilanmasin1 saglamak, miisterilerle daha fazla konuda, daha uzun yillar
calismak, olusturulan sistemin temel hedefleri arasindadir. Bu hedefler kapsaminda
2014 yilinda tim segmentlerde yiikselis saglanmistir. Miisteri Tavsiye Skoru’nun

gelistirilmesine yonelik ¢alismalara devam edilmektedir.

Yildiz Bankacilik orta-iist segment miisterilerine; birebir iletisim kurabildikleri
miisteri temsilcileri, miisteri etkilesim merkezi ve bu segmente 0zel internet sitesi
iizerinden hizmet sunmaktadir. Yildiz Bankacilik 2014 yilinda miisteri sayisin1 2013
sene sonuna gore %19 artirmistir. Tim Tirkiye genelinde hizmet agim hizla
genisleten Yildiz Bankacilik, faaliyet gosterdigi sube sayisini 100 adet artirarak
250’ye cikartmis, ¢aligma biiytikliigiinde ise 2013 yilinin ayni dénemine gore %47

artis kaydetmistir.
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Miisterilerine farkli branslarda asagidaki sigorta ve bireysel emeklilik {iriin ve

hizmetlerini sunmaktadir. Bu kapsamda sunulan hizmetler asagidaki gibidir.

* Hayat sigortalari, bor¢ koruma ve igsizlik sigortalari, bireysel emeklilik
planlar1
» Ferdi kaza sigortalar1 ve hayat dig1 (elementer) sigortalar

* Alacak sigortalar1

2014 yilh Kasim ay1 sonu itibariyla hayat sigortasi prim tiretiminde sektor bir
onceki yilin ayn1 donemine gore %10, 1 kiiciiliirken; banka %83,9 biiyiime gostererek
hayat sigortalar1 prim liretiminde en ¢ok biiyiiyen banka olmugstur (Tiirkiye Sigortalar
Birligi, Satis Kanali Bazinda Primler, Eyliil 2015). Hayat dis1 sigorta bransinda ise
sektor prim tretimi %10,9 oraninda biiylime gosterirken; banka %33,2 ile sektoriin
tizerinde biiylime kaydetmistir. Banka bu yiiksek prim tiretime, miisteri odakli hizmet
anlayis1 ile miisterilerinin ihtiyaglarini taniyarak, anlayarak ve yaratici ¢éziimleri

dogru satis kanallarindan sunarak ulagmigtir.

Banka ilk olarak 1989 yilindan beri Varlik Yo6netimi ad1 altinda 6zel bankacilik
hizmetleri sunmaktadir. Ozel Bankacilik, Tiirkiye capindaki Ozel Bankacilik
Merkezleri ve Sube I¢i Hizmet Noktalar1 ile sayist 10.000’i bulan miisterilerinin
ihtiya¢ ve beklentilerini tespit etmekte, bu dogrultuda kisiye 6zel, varliklara deger
katacak ¢ozlimler gelistirmektedir. Faaliyet gosterdigi alanda siirdiiriilebilir bir
biiyiime sergileyen Ozel Bankacilik, 2014 yilinda basarili bir performans gdstermis,
yil sonu itibartyla miisterisi sayisinda %17, toplam varliklarda %37 artis

gerceklesmistir.

Bankanin danisman banka anlayisi, Ozel Bankacilik kapsaminda sunulan iiriin
ve hizmetlere de rehberlik etmektedir. Ozel Bankacilik, miisterilerini mevcut iiriin ve
hizmetlere ek olarak alternatif yatirim {iriinleri ile tanigtirmak konusunda oncii

olmay1 misyon edinmistir.
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5.3.4 Kurumsal Yatirnm Bankacihigi Grubu

Kurumsal Yatirim Bankaciligi, 2011 yilinda miisterilere yeni bir iiriin katmani
sunmak amaciyla kurulmustur. Ozellikle doviz ve faiz tiirev islemlerinde miisterilerin
riskten korunmasini saglayacak yeni ¢oéziimler sunan Grup, ayrica emtia
piyasalarindaki fiyat dalgalanmalarina karst da koruma amagli yeni iriinler

gelistirmektedir.

Kurumsal Yatirnm Bankaciligi Grubu, bankanin yerel piyasadaki giiciinii en
biiyiik ortaklarindan olan uluslararasi bankanin sermaye piyasalari, yapilandirilmis
finansman ve danigmanlik alanlarindaki uzmanlik ve deneyimiyle birlestirmistir.
Bankanin miisteri portfGyiine ve en biiylik ortaklardan olan uluslarasi bankanin iiriin
yelpazesine entegre olarak, bu sayede hem biiyiiyen miisteri agindan hem de giiglii
iiriin uzmanlarindan yararlanmaktadir. 2014 yilinda Finansal Piyasalar,
Yapilandirilmis Finansman ve Kurumsal Finansman alanlarinda yeni sinerjiler

yaratilmaya devam edilmistir.

Banka ve uluslararasi ortagi arasindaki glivenilir isbirligi, sirketlere, piyasalara
ulasma imkanmin yam sira ideal fiyatlama ve yapilandirma olanaklarindan

yararlanma ve uluslararasi alanda rekabet etme yetenegi de sunmaktadir.

5.4 Bankanin SWOT Analizi’

Stratejik yonetim uygulayan isletmelerde dis ¢evre ve i¢ ¢evre analizlerinin
yapilarak, isletme stratejilerinin bu analizler sonucunda olusturuldugu ilk béliimde
detayl1 olarak incelenmisti. Bu kisimda i¢ ¢evre analizi ile bankanin gii¢lii ve zayif
yonleri belirlenirken, dis ¢evre analizi ile gelecekte bankay1 bekleyen firsatlar ve
tehditler ongoriilmektedir. Buna goére yapilan uygulama ile bankanin SWOT analizi

sonuclar1 agagidaki gibi elde edilmistir.

> Bankanin faaliyet raporunda yer alan bilgilerden ve kamuya yapilan agiklamalardan yararlanilarak
tiiretilmigtir.
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Giiclii yanlar: Bankanin rekabet stiinliigii saglamasini ve sektorde olusacak
firsatlar1 degerlendirmesini saglayan ozellikleri asagida siralanmaktadir.

* 1927 yilindan beri Tiirkiye bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren koklii
bir isletme olmasi

* Uluslararas1 banka ile siirdiiriilen stratejik is birligi ile global bilgi
birikiminden faydalanilmasi ve kiiresel platformda taninirlik saglamasi

* Uluslaras1 ortakligi ve istirakleri ile stratejik is birligi yaparak
miisterilerinin ihtiyaglarina yonelik genis iirlin ve hizmet yelpazesi sunmasi

* Qii¢li marka degerine sahip olmasinin yani sira miisterilerinin,
istiraklerinin ve yatirimcilarinin giiven duydugu bir banka olmasi

* Gelismis sube ve dagitim kanallar1 ag1 ile miisteri deneyiminin
tyilestirilmesi

+ Stratejik bolge yapilanmasi

* Gelismis Bilgi Teknolojileri altyapisina sahip olmasi

* Basarili finansal performans sonuglar1 sergilemesi ve gelir ve karliligim
stirekli olarak arttirmasi

+ Sermayenin ve yatirimlarin Basel Sermaye yeterliligi gibi uluslararasi

standartlara uygun olarak modellenmesi

Zayif yanlar: Bankanin sektorde rekabet avantaj1 saglayabilmesi igin gelisime

acik yonleri bu kisim altinda ele alinmaktadr.

* Bankanin uluslararasi ortaginin hem ABD hem de AB bdlgesinde faaliyet
gosteriyor olmasi nedeni ile banka Tiirkiye bankacilik sektorii hukuki
diizenlemelerin yam1 sira ABD ve AB tarafindan uygulanan yaptirimlara da
tabidir. Bu nedenle kara para ile miicadele, ambargolu tilkelerle ticareti engelleme
ve terdre finansman destegi ile miicadele gibi konulara hassasiyetle
yaklagmaktadir. Bu kapsamda hayata ge¢irdigi uygulamalar ile miisteri adaylar1
ve mevcut miisteri islemleri titizlikle incelenmektedir. Tabi oldugu hukuki
yaptirimlar nedeni ile banka stratejik olarak bazi miisterileri ile ¢aligmama veya
baz1 hizmetleri saglamama yoniinde kararlar almakta olup bu durum miisteri

memnuniyetsizligine yol agmaktadir.
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» Takipteki kredi oraninin diisiiriilmesi bankanin 6ncelikli hedeflerindendir.
Bu durum bankanin miisterilerine sundugu kredi oranlarinda belirlenen limitin

altina diismemesine ve rekabet avantajini kaybetmesine yol agmaktadir.

Firsatlar: Hem yerel (mikro) hem de uluslararasi (makro) ¢evrede dogabilecek
ve bankanin rekabet avantaji saglayabilecegi durumlardir.

+ Kiiresellesmenin artmasi sonucu uluslararas1 yatirimlarin ve finansman
ihtiyaclarinin artmasi

* Gelisen teknoloji ile kaynak sistemlerden elde edilen miisteri verilerinin
raporlanarak, miisterinin ihtiyaclarina uygun olarak kampanyalarin sunulmasi

» Tirkiye’de girisimin desteklenmesi. Yatirinm saglayan Bakanlik, kamu
kuruluslar1 ve 6zel organizasyonlarin finansman ihtiyacinin dogmasi

+ Tirkiye’de KOBI girisimlerinin desteklenmesi ve yeni kurulan KOBI
isletmelerinin ihtiyaglarina yonelik bankacilik hizmetlerinin sunulmasi

» Tiirkiye’nin jeopolitik konumu, iklimi, tarim faaliyetleri ve zengin maden

yataklar1 nedeniyle iilkeye yapilan uluslararasi yatirimlarin artmasi

Tehditler: Hem yerel hem de uluslararas1 ¢evrede dogabilecek ve bankanin
rekabet avantajini yitirmesine yol agabilecek durumlardir.
» Finansal piyasalarda yasanan kiiresel durgunluk
* Merkez Bankasi’nin faiz artiglar1 ve BDDK’nin uyguladig1 tedbirler gibi
konjonktiirel etkiler ile biiyiime hizinin yavaslamasi
* Enflasyon oraninin yiiksek ve dalgali olmasi

* Yiiksek faiz oranlari

Bankanin gii¢lii ve zayif yanlar1 gz 6niinde bulundurularak faaliyet gosterdigi
sektor ve kiiresel ¢evredeki etkilere yonelik kisa, orta ve uzun vadeli stratejiler
gelistirilmektedir. Banka biinyesinde faaliyet gosteren is kollar1 bankanin stratejisine

uygun olarak yillik planlarini olusturmaktadir.
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5.5 Banka icin Kurumsal Karne Sisteminin Tasarlanmasi

Glniimiiz diinyasinda gelisen teknoloji, perakende, e-ticaret gibi sektorlerde
tiikketici profillerinin taninarak aligveris tercihlerinin belirlenmesi ve buna yonelik
pazarlama g¢alismalarinin gelismesi hiz kazanmistir. Sektorlerde uygulanan miisteri
odakli bu yaklasim tiiketicilerin marka bagliliklarin1 etkilemekte ve bankalardan
beklentilerini finansal ihtiyaclarinin karsilanmasindan o6teye tasimaktadir. Bu
gelismeler sonucu finansal hizmet sektoriindeki rekabet git gide artmaktadir.
Ulkemizde kamu, yerli, 6zel ve yabanci olmak iizere toplamda 52 banka faaliyet
gostermektedir. Bankalarin rekabet ortaminda biliylime ve artan karhilik elde
edebilmeleri i¢in stratejik yonetim muhasebesi giincel yaklagimlarin1 benimsemeleri

ve uygulamalar1 gerekmektedir.

Giincel stratejik yonetim yaklasimlarindan olan kurumsal karne modeli,
isletmelerin rekabetci stratejisinin belirlenmesini ve igletme genelinde iletisiminin
saglanmasimi temel almaktadir. Boylece isletmeler stratejilerine uygun olarak
gostergeler belirleyerek performanslarint 6lgerler. Kurumsal karne stratejik yonetim
modeli sadece finansal gostergeler ile degil, finansal olmayan gostergeler ile de
isletmenin performansini Slgmektedir. 1980’lerde ydnetim muhasebesi kontrol
sistemleri sadece finansal performansi 6lgme egilimindeydi. Bu nedenle isletmeler
sadece maddi degerlerle Olciilen finansal basariy1 arttirabilmek i¢in maliyet azaltma
girisimlerine yonelmekteydiler. Fakat giiniimiizde kiiresellesmenin artmasi ile
isletmelerin basaris1 sadece finansal gostergelere bagli olmamaktadir. Finansal
performansin yani sira sunduklar iiriin veya hizmetin kalitesi, eksiksiz ve zamaninda
teslimat, giivenilirlik, satis sonrast hizmet ve miisteri memnuniyeti gibi anahtar

performans gostergelerine de bagli olmaktadir.

Kurumsal karne stratejik yonetim modelini bankaya uygulayabilmek icin
oncelikle bankanin stratejisinin netlestirilmesi ve anlagilmas1 gerekmektedir.
Bankanin stratejisi olusturulurken oncelikli olarak mevduat, sigorta, kiralama gibi
hizmet verecegi sektorlerin ve miisteri segmentlerinin belirlenmesi gerekmektedir.

Banka organizasyonu buna gore yapilanarak ilgili is birimleri olusturulmalidir.
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Miisteriye deger sunulabilmesi i¢in is birimleri tarafindan uygulanmasi gereken i¢

siirecler belirlenmelidir. Banka tarafindan belirlenen hedeflere ulasabilmek igin

mevcut yetkinlikler analiz edilmeli ve gelistirilmesi gereken yonler tespit edilmelidir.

Buna yonelik olarak alinmasi gereken aksiyonlar belirlenmelidir. Bankanin stratejisi

belirlendikten sonra performans Olgiimiinde 6nemli olan boyutlarin belirlenmesi

gerekmektedir. Kurumsal karne yaklasiminda dort temel boyut asagidaki gibidir.

» Finansal boyut: Bu boyutta yatirimcilara ve ortaklara finansal agidan nasil
goriindiigii ol¢iilmektedir. Bankanin ge¢mise ait finansal verileri analiz edilerek
performans: ol¢iliir.

* Miisteri boyutu: Bu boyutta hizmet sunulan miisteri segmentlerindeki
tiiketicilerin beklentileri ve bu beklentilerin ne kadar karsilanabildigi
Olciilmektedir. Bankanin miisterilerinden elde edilen degerlendirme verileri
analiz edilerek performans olg¢iiliir.

« ¢ siirec boyutu: I¢ siireglerin isletme basarisini arttirmak iizere
yapilandirilmas1 ve isletmenin basarisina katkisi Ol¢lilmektedir. Bankanin
calisanlarindan elde edilen degerlendirme verileri analiz edilerek performans
Olgiiliir.

«  Ogrenme ve gelisme boyutu: Calisanlarin entelektiiel sermayesi ve bilgisi
gelistirilerek isletmeye katkisi Olgiilmektedir. Bankanin gelecege yonelik

ongoriileri analiz edilerek performans 6lg¢iiliir.

Gliniimiizde isletmeler faaliyet gosterdikleri sektorlerin ihtiyaglarina baglh

olarak kurumsal karne uygulamalarinda farkli boyutlar1i da performans O6lgiim

modellerine dahil etmektedir. Kurumsal karne yaklasimini1 bankaya uygulayacagimiz

bu calismada sirasiyla asagidaki adimlar takip edilerek dort temel boyut icin bir

model olusturulacaktir.

* SWOT analizi ile elde edilen sonuglara bagl olarak bankanin stratejisi
olusturulur.
* Bankada faaliyet gosteren is birimlerinin stratejileri belirlenir.

» Dort temel boyut igin stratejik hedefler belirlenir.
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» Stratejik hedeflere ulasabilmek i¢in performans gdstergeleri belirlenir.

* Performans gostergeleri periyodik olarak oOlgililerek bankanin stratejik
hedeflerine ne kadar yaklastig1 izlenir.

* Zorlanan alanlar belirlenerek performansi gelistirmek iizere diizeltici

tedbirler alinir.

5.5.1 Dort Temel Boyut i¢cin Temel Stratejilerin Belirlenmesi®

Kurumsal karne modelinin banka uygulamasinda dort boyut icin banka
stratejisine uygun olarak temel hedefler belirlenmektedir. Her boyut i¢in belirlenen
hedefler anahtar performans gostergelerine doniistiiriilmektedir. Bu hedeflere
ulagabilmek i¢in banka igerisinde girisimler ve proje calismalar1 baslatilmaktadir.
Bankanin kaynaklarini etkin bir sekilde kullanabilmek ve odaklanabilmek amaciyla
her bir boyut icin dort veya bes tane hedef belirlenmesi uygun olmaktadir (Drury,
2008 s. 577). Boylece is birimlerinin performanslar ile ilgili olarak iist yonetime

yogunlastirilmis bilgi sunulacaktir.

Banka istikrarli ve siirdiiriilebilir bir biiyiime gosteren, mevcut miisteri tabanini
gelistirmeye yonelik yenilikgi lirtin ve hizmet sunan, miisteri memnuniyeti stirekliligi
anlayisin1  benimseyen, calisgan mutlulugunu ve gelisimini destekleyen, sosyal

sorumluluga 6nem veren bir strateji izlemektedir.

Bankanin bireysel bankacilik is birimi tarafindan, miisterilerin hem bankacilik
hizmetlerine hem de yasam tarzlarina yonelik istek ve ihtiyaclar1 belirlenir. Boylece
miisteri baghligini ve karliligini arttirmak tizere bir strateji kurulur. Kurumsal
bankacilik is birimi ise kurumlarin finansal ihtiyaglarina yonelik uctan uca kaliteli bir
hizmet sunulmasi {izerine bir stratejisi izlemektedir. KOBI bankacilig1 stratejisi ise
kiigiikk ve orta Olcekli firmalarin finansal ihtiyaglarinin yani sira siirdiiriilebilir
biiylime gibi finansal olmayan konulardaki ihtiyaglarinin da belirlenerek danismanlik

verilmesi tizerine kuruludur.

¢ Bankanin faaliyet raporunda yer alan bilgilerden ve kamuya yapilan agiklamalardan yararlanilarak
tiiretilmigtir.
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Bankanin stratejik Oncelikleri istikrarli biiylime, miisteri memnuniyeti, is
siirekliligi ve verimlilik olarak belirlenmistir. Bankanin vizyonu dogrultusunda
stratejik hedefleri finansal, miisteri, i¢ siire¢ ve 6grenme gelisme boyutu olmak tizere

dort ana baslikta toplanmaktadir.

Finansal boyut i¢in bankanin stratejik hedefleri asagidaki gibi belirlenmistir.

» Siirdiiriilebilir biiytime ve karlilik
* Mevcut miisterilerden elde edilen gelirlerin arttirilmasi
* Mevduatlarin arttirilmasi

» Takipteki kredi oraninin azaltilmasi

Miisteri boyutu i¢in bankanin stratejik hedefleri asagidaki gibi belirlenmistir.

*  Miisteri memnuniyetinin arttirilmasi

* Misteri kayiplarinin azaltilmasi

*  Miisterilerin internet ve mobil bankacilik kullaniminin arttirilmasi
* Mevcut miisterilere ¢capraz iiriin ve hizmet satiglarin arttirilmasi

+  Uriin ve hizmet cesitliliginin arttiriimasi

I¢ siire¢ boyutu i¢in bankanin stratejik hedefleri asagidaki gibi belirlenmistir.

» Miisteri sikayetlerinin ¢6ziim siirelerinin kisaltilmast
* Kurum i¢i inovasyon ve girisimcilik kiiltiirliniin gelistirilmesi

* Gelisen bilgi teknolojilerinin kullaniminin arttirilmasi

Ogrenme ve gelisme boyutu igin bankanin stratejik hedefleri asagidaki gibidir.

* Calisan baghiliginin arttirilmasi
* Calisanlarin bilgi diizeylerinin arttirilmasi
* Deneyimlerin proje ¢iktisi olarak saklanmasi

*  Kurum i¢i girisimcilerin odiillendirilmesi
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5.5.2 Temel Stratejiler Arasindaki Neden Sonug¢ Miskisi’

Kurumsal karne yaklagimindaki en 6nemli kabullerden biri de, performans
gostergeleri tizerinden strateji ile finansal sonuglar arasinda bir baglant1 kurulmasidir
(Drury, 2008, s. 583). Buna gore 6grenme ve gelisme boyutu icin belirlenen stratejik
hedefler, siireglerle ilgili stratejik hedefleri etkilemektedir. Aynm1 sekilde siireglerle
ilgili stratejik hedefler miisteri boyutunda belirlenen hedefleri, miisteri boyutundaki
stratejik hedefler ise finansal boyut i¢in belirlenen stratejik hedefleri etkilemektedir.
Finansal olmayan hedeflerin, gelecekte elde edilecek finansal performansa olan
etkisinin belirlenebilmesi i¢in kurumsal karne boyutlar1 arasinda neden sonug
iligkisinin kurulmasi olduk¢a Onemlidir. Kurumsal karne iki grup performans
Ol¢ciimiinden olusmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996b, s. 241). Birinci grup takip eden
performans gostergeleri (lagging masures) olarak adlandirilir ve genellikle gegmis
verileri Olgcen finansal performans gostergelerinden olusur. Stratejik kararlar
verildikten hemen sonra, finansal performanstaki gelismeyi 6lgmek amaciyla bu
gostergelerin Ol¢lilmesi durumunda saglikli bir sonug elde edilemez. Bunun yerine
stratejik kararlar verildikten bir siire sonra bu performans gostergeleri dl¢iimlenerek
finansal etkiler gdzlemlenebilir. ikinci grup ise 6ncii performans gostergeleri (leading
measures) olarak adlandirilir ve 6grenme gelisme, i¢ siirecler ve miisteriler gibi
finansal olmayan boyutlara ait performans gostergelerinden olusur. Bu grup
performans gostergeleri ile stratejik kararlarin gelecekteki finansal sonuclari

gozlemlenmektedir.

7 Bankanin faaliyet raporunda yer alan bilgilerden ve kamuya yapilan agiklamalardan yararlanilarak
tiiretilmigtir.
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Kurumsal karnede yer alan her bir boyut i¢in stratejik hedefler belirlendikten
sonra, hedefin diger boyutlardaki hangi hedeflere katki saglayacagi asagidaki

verilmigtir.
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Sekil 5.3: Stratejik hedefler arasindaki neden-sonug iliskisi

Bankanin stratejik haritasina gore 6grenme ve gelisme boyutu igin belirlenen
calisanlarin bilgi diizeylerinin arttirilmasi hedefinin gergeklestirilmesi sonucunda
miisteri sikayetlerinin ¢6ziim siirelerinin kisaltilmasi saglanabilir. Siireclerdeki bu
iyilesme sonucu miisteri memnuniyetinin arttirilmasi saglanabilir. Boylece bankanin
finansal boyut i¢in belirledigi siirdiiriilebilir biiylime ve karlilik hedefine ulagmasi
desteklenir. Bu ornekte goriilecegi lizere temelde ¢alisanlarin bilgi diizeylerinin
arttirilmasi sonucu bankanin performansina etki eden diger boyutlarda gelisme elde

edilerek uzun vadede finansal basariya katki saglanir.
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5.5.3 Temel Stratejileri Basariya Ulastiracak Hedeflerin Tanimlanmasi®

Bankanin vizyonuna bagli olarak her bir performans boyutu i¢in toplamda 16
adet stratejik hedef ve buna bagl olarak 74 adet performans gostergesi belirlenmistir.
Stratejik planlama donemlerinde rekabet kosullarima bagli olarak, her boyut i¢in

belirlenen stratejik hedefler ve dncelikler degisebilir. Buna bagl olarak belirlenen

performans gostergelerinin sayist degiskenlik gosterebilir.

Tablo 5.3: Her bir performans boyutu i¢in stratejik hedeflerin belirlenmesi

Performans Stratejik Hedefler Performans Gostergeleri
Boyutlan
Finansal Boyut » Siirdiiriilebilir bityiime ve Gelir ve Karhhga iliskin performans
karlilik gostergeleri
*  QGelirlerin ve karliligin » NBI (Net Bankacilik Geliri) + Prim

arttirilmasi

¢ Mevduatlarin arttirilmasi

¢ Kredi kullandiriminin
arttirilmasi

8 Bankanin faaliyet raporunda yer alan bilgilerden ve kamuya yapilan agiklamalardan yararlanilarak

tiiretilmigtir.

(Bireysel Grup)

NBI (Net Bankacilik Geliri) + Prim
(Kurumsal Grup)

Is Kolu Kar1 (Bireysel Grup)

Is Kolu Kar1 (Kurumsal Grup)

Faiz Dis1 Gelirler (Bireysel Grup)
Faiz Dis1 Gelirler (Kurumsal Grup)
Net Kar (Bolge Toplami)

ROE (Oz Varlik Getirisi)

Faiz Dis1 Gelirler (Kur Farki Geliri
Harig)

Sigorta Komisyon

Subeden Alinan Kur Farki Gelirleri



Performans
Boyutlar

Finansal Boyut
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Stratejik Hedefler

+ Siirdiriilebilir biiylime ve
karlilik

* Gelirlerin ve karliligin
arttirilmasi

*  Mevduatlarin arttirilmasi

* Kredi kullandiriminin
arttirilmasi

Performans Gostergeleri

Mevduat ve Varliklara iliskin performans
gostergeleri

Toplam Mevduat (TL+Yabanci Para)
(Bireysel Grup)

Toplam Mevduat (TL+Yabanci Para)
(Kobi Grup)

Toplam Vadeli Mevduat (TL+Yabanci
Para) (Bireysel Grup)

Toplam Vadesiz Mevduat (Bireysel
Grup)

Toplam Vadesiz Mevduat (TL+Yabanci
Para) (Kobi Grup)

Toplam Vadesiz Mevduat (TL)

Aylik Ortalama Varlik Biiytikligi
Toplam Yatirim Fonu (TL+Yabanci Para)
Yatirim Fonu (Yabanci Para)

Yatirim Fonu (Ozel Grup)

Yatirim Fonu ve Ozel Sektor Tahvil
Bono

Toplam Vadeli Mevduat ve Ozel Sektor
Tahvil Bono

Toplam Vadeli Mevduat (TL+Yabanci
Para) (Firma Ortaklar1 Dahil)

Kredilere iliskin performans gostergeleri

Toplam Krediler

Toplam Nakit Krediler

Toplam Nakit Krediler (Bireysel Grup)
Toplam Nakit Krediler (Kobi Grup)
Toplam Nakit Krediler (KMH Harig)
KMH (Kredili Mevduat Hesabi)
Toplam Taksitli Krediler

Toplam Taksitli Krediler (ihtiyag
Kredisi)

Toplam Taksitli Krediler (Konut ve
Tasit Kredisi)

Tasit kredisi adedi

Konut kredisi adedi

Ihtiyag kredisi adedi



Performans
Boyutlan

Miisteri Boyutu

Performans
Boyutlarn

I¢ siire¢ Boyutu
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Stratejik Hedefler

Miisteri memnuniyetinin
arttiritlmasi

Miisteri kayiplarinin
azaltilmasi

Miisterilerin internet ve
mobil bankacilik
kullaniminin arttirilmasi

Mevcut miisterilere ¢apraz
satiglarin arttirilmasi

Uriin ve hizmet gesitliliginin
arttirilmasi

Stratejik Hedefler

Miisteri sikayetlerinin
¢Ozilim siirelerinin
kisaltilmasi

Kurum i¢i inovasyon ve
girisimcilik kiiltiirtintin
gelistirilmesi

Gelisen bilgi

teknolojilerinin kurum i¢i
uygulamalarinin artmasi

Performans Gostergeleri

NPS

Miisteri adedi

Etkin Miisteri adedi

Uriin bazinda aktif miisteri adetleri
Internet bankacilig1 kullanan aktif
miisteri

Internet bankacilig1 islem adedi
Mobil bankacilik kullanan aktif miisteri
Mobil bankacilik iglem adedi

Maas Odemesi Miisteri adedi

POS Aktif Miisteri adedi

Vadeli Hesap adedi

Yeni Miisteri Edinimi (Bireysel Grup)
Yeni Miisteri Edinimi (Kobi Grup)
Sabit Gelir (fixed income)

Otomatik Fatura Talimat adedi

Hesap adedi

Internet Sifresi Aktivasyonu

Aktif Uriin Penetrasyonu

Performans Gostergeleri

e o o o

e o o o o o

e o o o

Mail takip orani

Sube telefonu cevaplama oram

Islem talebi olusturma siiresi (ortalama)
Islem talebi olusturma adedi

Islem talebi iptal adedi

Islem talebi yonlendirme adedi

Is basitlestirme

Tasarruf dnerileri

Kalite

Sube ici islemler

Dis islemler

Risk yonetimi

Operasyonel Risk Girisi

I¢ kontrol/Teftis raporlari

Girigim fikirleri

Uygulamaya konulan girisim fikirleri
Inovasyon

Teknoloji altyapi yatirimlari

Altyapi proje adedi

Gelisen teknoloji uygulamalari
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5.5.4 Anahtar Performans Gostergelerinin Belirlenmesi

Bankanin satig, karlilik ve biiylime hedeflerine goére mevcut durumunu
Ol¢iimlemek amaciyla anahtar performans gostergeleri (key performance indicator)
(“KPI”) ad1 verilen olg¢iitler belirlenir. Bankanin is kolu bazinda farkli performans
gostergeleri belirlenebilir. Performans gostergeleri adetsel, oransal, hacimsel olarak
farkli birimlerde o6l¢iimlenebilir. Is kolu veya bireysel performanslart 6lgmek
amaciyla ayn1 performans gostergeleri kullanilabilecegi gibi farkli gostergeler de
kullanilabilir. Farkli is kollar1 i¢in farkli stratejik hedefler belirlenebilir ve buna bagh

olarak 6l¢iimlenen performans gdstergeleri farklilagabilir.

Performans gostergeleri bankanin stratejisine bagli olarak bazi donemlerde
performans karnelerinde yer alirken bazi donemlerde yer almayabilir. Ornegin
bankanin bilylime stratejisi izledigi bir donemde is kolu ve bireysel performans
karnelerinde yeni miisteri edinimi 6lgiimlenirken, bankanin satis ve karlilig1 arttirma
stratejisi izledigi bir donemde satis adetleri ve miisteri karliligi orani gibi
parametreler Ol¢iimlenebilir. Bdylece banka stratejisinin tabana yayilarak sirket
calisanlarinin banka stratejisine uygun olarak performans gostermeleri

saglanmaktadir.

Bankanin vizyonuna ve stratejisine bagli olarak her bir performans boyutu i¢in
belirlenen stratejik hedeflerin oOlgiilebilmesi icin performans gostergeleri
belirlenmistir. Her bir performans gostergesi i¢in hedefler konulmus ve hedef
performansa ulagilmasi igin gereken girisimler belirlenmistir. Hedef performans
degerleri belirlenirken i¢ ve dis analiz sonucu belirlenen finansal amacglar ve
rakiplerle karsilastirma sonuglart dikkate alinmalidir (Horngren ve dig., 2003, s.

449).

5.5.5 Performans Gostergeleri Gergeklesmelerin Olciimlenmesi

Kurumsal karne yaklasiminda performans gostergeleri belirlendikten sonra, her

bir gosterge icin hedef deger belirlenmektedir. Her donem performans gostergeleri
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Olciiliir. Performansi gelistirmek i¢in banka igerisinde girisimler baslatilir. Bankanin
iist yOnetimi tarafindan belirlenen kisa vadeli stratejik doniisiim programi
kapsaminda performans gostergelerinin gelismesi hedeflenir. Her bir performans
gostergesinin bankanin stratejik hedeflerine ulagmasindaki payr belirlenir. Her bir
performans gostergesi icin ulasilmasi hedeflenen degerler belirlenerek bankanin

stratejik donilistim programi kapsaminda ne kadar gelisme kaydedildigi gézlemlenir.

Ornegin miisteri boyutu altinda miisteri memnuniyetini arttirmak amaciyla
performans gostergelerinden biri net tavsiye orani (net promoter score) (“NPS”)
olarak belirlenmistir. NPS miisteri sadakatini 6lgmek ve artirmak i¢in kullanilan bir
yontemdir. Temel olarak sadik miisterilerin daha uzun sure miisteri olarak kaldigi,
daha fazla satin aldiklar1 ve arkadas ya da yakinlarina iirtinleri ve hizmetleri tavsiye
ettikleri fikrine dayanir. Bu nedenle, sadakat konusunda lider olan kurumlar daha
hizli gelir artis1 elde ederler. NPS siirecinin bir pargasi olarak miisterilere tek bir soru
sorulmaktadir: "Bankay: tamidiklariniza ve yakinlariniza ne derece tavsiye
edersiniz? 7 Katilimcilarin cevap olarak 0 ile 10 arasinda bir puan vermesi beklenir.
“0 kesinlikle tavsiye etmem, 10 kesinlikle tavsiye ederim” anlamina gelmektedir.

Cevaplar asagidaki gibi siniflandirilir.

*  9ve 10 puan verenler : Taraftarlar
* 7 ve 8 puan verenler : Notrler

* 0 ve 6 arasinda puan verenler : Taraftar Olmayanlar

NPS skoru, Taraftarlar ve Taraftar Olmayanlarin farki seklinde hesaplanir.
Ornegin, 100 miisteriden 35'i bu soruya 9 ve 10, 20'si ise 0 ve 6 araliginda bir cevap
verdiyse, NPS = %35 - %20 = %15 olarak hesaplanir. Bu sayede en yiiksek degeri
getiren miisteri grubunun, yani sadik miisteri tabaninin boyutu hakkinda veri elde

edilir.

Miisteri memnuniyetinin arttirilmasi, banka gelirlerinin ve karliliginin
arttirilmasina da olumlu etkide bulunmaktadir. Sadik bir miisterinin sadik olmayan

miisteriden 10 yillik bir siire i¢inde yaklasik 5 kat daha fazla net gelir getirdigi
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goriilmektedir. Bu deger bankadan ayrilma oranlarimin daha az olmasi, daha sik
olumlu referans olmalar1 ve yeni miisteri kazandirmalarindan kaynaklanmaktadir.
Strateji haritasina bagli olarak miisteri memnuniyetinin arttirilmasinin, gelirlerin ve

karliligin arttirtlmasina olumlu etki saglayacagi ongdriilmektedir.

5.6 Bankadaki Kurumsal Karne Sisteminin Degerlendirilmesine Yonelik

Anket Uygulamasi

Kurumsal karne sistemi uygulayan bankanin c¢alisanlarina, performans
yonetiminin degerlendirilmesi amaciyla anket uygulanmistir. Anket uygulamasi
yapilacak kisiler banka bilinyesinde en az ii¢ yil ve iizeri siiredir c¢alisan, yonetim
kademelerinde gorev alan ve farkli birimlerden olacak sekilde secilmistir. Boylece
bankanin siireglerine hakim, insan ve performans yonetimi konusunda tecriibeli ve
farklt departmanlardaki bakis agilarini yansitabilen hibrit bir kitleye anket
uygulamasi yapilarak saglikli sonuclar elde edilmesi hedeflenmektedir. Bu kriterler
dogrultusunda bankani Strateji, Insan Kaynaklar1, Bireysel ve Kurumsal Bankacilik
Is kollar1 ve Bilgi Teknolojileri departmanlarinda gorev alan toplamda 74 Kkisiye
anket gonderilmistir. Toplamda 21 yonetici ve direktor tarafindan anket sorulari
yanitlanmistir. Mark Graham Brown tarafindan 1994 yilinda yayimlanan “Is your
measurement system well balanced?” adli makaleden alintilanan anket sorulari

Ek.A’da verilmistir.

Anket sonuglarinin degerlendirilmesi su sekilde yapilmaktadir. Anket
sorularina verilen kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kismen katiliyorum,
katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevaplarina sirast ile besten bire kadar
deger verilmektedir. Bir soruya kesinlikle katiliyorum cevabinin verilmesi bes puan
iken, kesinlikle katilmiyorum bir puan olarak kabul edilmektedir. ilk bes soru
isletmenin performans yonetimine yonelik genel sorular oldugu i¢in diger sorulara
gore daha degerli goriilmekte ve sonuglart iki ile ¢arpilmaktadir. Ayn1 sekilde 41°den
50’ye kadarki sorularin toplam degeri de iki ile ¢arpilmaktadir. Son olarak tiim

sorulara verilen cevaplarin degeri toplanarak anketi cevaplayan kisi sayisina
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boliinerek sonug elde edilir. Sonug degeri tiim sorulara kesinlikle katiliyorum cevabi

verilmesi durumunda en fazla 325 puan olarak elde edilebilir.

Bankada uygulanan ankete verilen yanitlar Ek.B’de verilmistir. Buna gore puan

hesaplamasi asagidaki gibi yapilmaktadir.

* 1 -5 arasi sorularin toplam puani x 2 =409 x 2 = 8§18

* 6 -40 arasi sorularin toplam puani = 2820

* 41 - 50 aras1 sorularin toplam puani1 x 2 =819 x 2 = 1638
* Toplam puan = 818 + 2820 + 1638 = 5276

* Ortalama puan = 5276 / 21 = 251 (yuvarlanan degeridir)

Makalede anket uygulamasi sonucunda elde edilen puanlar belirli araliklarda
degerlendirilmektedir. Toplamda dort farkli puan araligi belirlenmistir. Puan

araliklarina gore makale tarafindan yapilan degerlendirmeler asagida verilmektedir.

* 276 - 325 puan aras1 : Eger anket sonucunda bu aralikta bir deger elde
edildi ise isletmenin performans 6l¢limii birinci sinif diinya standartlarinda olarak
degerlendirilmektedir. Performans oOl¢iimii i¢in farkli boyutlarda dengeli bir
sekilde, belli basl anahtar performans gostergelerinin belirlendigi goriilmektedir.
Ayrica igletme performansinin gelistirilmesi i¢in elde edilen 6l¢tim sonuglarindan
faydalanildigi sonucuna varilmaktadir. Bu isletmeler diger isletmelerin
performans Ol¢limil yaklagimlarinin kiyaslanmasi agisindan referans olarak kabul

edilmektedir.

e 226 - 275 puan arasi: Eger anket sonucunda bu aralikta bir deger elde
edildi ise isletmenin performans Gl¢iimiine sistematik bir sekilde yaklastigi ve
performans gostergelerinin farkli boyutlar i¢in dengeli bir sekilde belirlendigi
sonucuna ulagilmaktadir. Fakat igletme spesifik olarak miisteri memnuniyeti veya
calisgan memnuniyetinin 6l¢ililmesinde diger boyutlara kiyasla daha zayif olabilir.
Ya da performans gostergelerinin analiz edilmesi ve istatistik olusturularak

isletmenin performansmin gelistirilmesi konusunda eksiklikler olabilir. Bu
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nedenle zaman igerisinde bir takim diizeltici tedbirler alinmalidir. Uzun vadeli
miisteri ve calisan memnuniyeti Olglim sonuglar1 ile kisa vadeli finansal
performans gibi 0l¢lim sonuglart arasinda iliski kurulmalidir. Bu puan araliginda
yer alan bir isletme Kuzey Amerika’da faaliyet gosteren isletmelerin

%75-80’inden daha 1yi bir performans yonetimi sistemine sahiptir.

* 176 - 225 puan arasi: Degerlendirme sonucu bu puan araliginda yer alan
isletmeler orta seviye bir performans 6lgiimii sistemine sahiptir. Bu isletmelerin
performans Ol¢iimii sistemlerinin yeniden yapilandirilmasi yaklasimina isteksiz
olduklar1 goriilmektedir. Bu igletmeler kurumsal karnelerinde iyi bir performans
gostergesi setine sahip olmakla birlikte baz1 boyutlarda daha zayif kalmis olabilir.
Muhtemelen finans, operasyon, iirin‘hizmet kalitesi gibi boyutlarda gii¢lii fakat
diger boyutlarda eksik kalan bir performans dl¢iimii sistemine sahiptirler. Bu
isletmeler birbiri ile uyumsuz ¢ok sayida performans gostergesi kullanarak farkli
birimler ve lokasyonlar arasinda bag kuramamaktadirlar. Bu seviyede performans
Ol¢timii sistemine sahip isletmeler bir takim iyilestirmeler yapmis olsalar bile

hala daha ¢ok gelistirmeye ihtiya¢ duymaktadirlar.

* 175 puan ve alti: Degerlendirme sonucu bu puan araliginda yer alan
isletmelerin performans olglimii sistemleri yiiz iizerinden elli veya daha alt1
olarak degerlendirilir. Kurumsal karneye sahip olabilmeleri i¢in onlerinde uzun
bir yol vardir. Fakat bir ¢ok isletmenin bu aralikta oldugu goriilmektedir.
Ozellikle devlet kurumlar1 ve saglik kuruluslar1 gok zayif bir performans dlgiimii
sistemine sahiptir. Bir ¢ok kurum miisteri ve c¢alisan memnuniyetini son
zamanlarda dlgiimlemeye baslamistir. Devlet kurumlar1 ve saglik kuruluglar1 bu
iki alanin yaninda iirin/hizmet kalitesi ve tedarik¢i performansini Glgme
konusunda da oldukca zayiftir. Performans Ol¢iimii bu seviyede ¢ikan
isletmelerin {ist yoOnetimleri muhtemelen uzun vadeli stratejik Ol¢limlerin,
geleneksel finansal ve operasyon Ol¢limleri kadar dnemli olduguna heniiz ikna

olmamuslardir.
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Bu degerlendirme sonuglarina gére anket uygulamasi yaptigimiz banka 226 -
275 puan araliginda yer almaktadir. Buna bagli olarak bankanin performans
degerlendirmeye sistematik bir sekilde yaklastig1 ve bir ¢ok isletmeden daha basarili

bir sekilde uygulayabildigi sonucuna varilmaktadir.

5.7 Stratejik Performans Yonetiminde Oyunlastirma Yaklasiminin

Bankadaki Uygulamasi

Oyun oynamak insan dogasinin bir parcasi olup, insanlar uzun saatler boyunca
oyun oynayabilmektedir. Son yillarda gelistirilen Oyunlastirma teorisi (gamification
theory) ile insanlarin oyun oynarken sahip oldugu bu motivasyonun is ortamina nasil
aktarilacagi arastirilmaktadir. Is siireclerinde oyunlastirma teorisi uygulanarak
caliganlarin motivasyonunun ve performanslariin arttirilmast hedeflenmektedir.
Gilinlimiizde oyunlastirma teorisi ¢ogunlukla biiytlik firmalarin pazarlama, egitim ve

insan kaynaklar1 departmanlarinda uygulanmaktadir (Schiller, 2015, s. 21).

Caligmanin onceki boliimlerinde Kurumsal karne uygulamasi ile banka
stratejisinin tepeden tabana yayilarak calisanlarin hedeflerine doniistiiriilmesi
stirecleri arastirildi. Kurumsal karne kapsaminda banka g¢aliganlarinin performans
gerceklestirmeleri tesvik ve prim sistemi ile odiillendirilmektedir. Bdylece
calisanlarin motivasyonlarinin arttirilarak performanslarinin gelistirilmesinin
saglanmaktadir. Bu boliimde ise banka calisanlarinin performanslarini ve

motivasyonlarini arttirmaya yonelik olarak oyunlagtirma uygulamasini inceleyecegiz.

Bankada satis departmaninda satis silireglerinde oyunlastirma konsepti ile bu
yaklagim uygulanmaktadir. Satig siire¢lerinde oyunlagtirma uygulamasi Oncesinde
sube calisanlar1 tarafindan yapilan satislar ve hedefler takip edilmekteydi. Her bir is
birimi kendi {iriin satislarina ait hedefleri subelere iletmekte ve satis adetleri
toplanmaktaydi. Bu durum satig temsilcilerinin performansini dogru dlgememekle
birlikte operasyonel is yiikiine sebep olmaktaydi. Kurumsal karne yaklagimi ile is
birimleri tarafindan belirlenen hedeflere bagli olarak her bir ¢alisanin hedefleri

belirlenmektedir. Bu hedefler stratejik onceliklere bagli olarak farklilik gosterebilir.
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Ornegin belirli bir donemde Bireysel is kolu belirli bir {iriiniin satis hacmini arttirmak
istiyor ise ilgili iirline ait hedefleri veye performans notuna olan etkisini ve agirhigini
arttirabilir. Satig siire¢lerinde oyunlastirma kapsaminda ile satig temsilcileri igin
kisisel profiller tasarlanarak, kurgulanacak oyun stratejileri ile satis adetlerinin
arttirilmasi1 hedeflenmektedir. Bu kapsamda belirli {irtinler ile ilgili olarak yarisma
olusturulabilir ve her bir satistan puan kazanabilirler. Bankada satig siireclerinde
oyunlagtirma kapsaminda olusturulan kurguda {i¢ farkli puan tiirii vardir. Her bir
kullanici i¢in aylik, toplam ve ortalama olmak tizere {i¢ farkli puan hesaplanmaktadir.
Oyun kurgusuna bagli olarak satig temsilcileri veya bolgeler birbirleri ile diiello
yapabilir ve bu sekilde oyun puanini arttirabilir. Oyun igerisine rozet kazanma, unvan
kazanma gibi animasyonlar da eklenebilmektedir. Satis temsilcileri oyunun sonunda
kazandiklar1 puanlar ile istedikleri hediyeleri alirlar. Bdylece kurumsal karne
uygulamasi ile bankanin stratejik hedeflerine bagli olarak belirlenen ¢alisan hedefleri
ve performans degerlendirmesi oyunlastirma siireci ile desteklenmektedir.
Calisanlarin eglenerek satis performanslarini arttirmaya ¢alismalar1 saglanmaktadir.
Calisanlarin oyun oynarken yasadiklar1 kazanma hazzini ve motivasyonlarini islerine
yansitmalar1 saglanarak satis adetleri ve calisanlar arasi rekabet arttirilmaktadir. Bu
yaklasim anlik performans takibi saglayarak, yiiksek performans gosteren
calisanlarin performans degerlendirme donemleri beklenmeden fark edilmesine ve
odiillendirilmesine imkan tanimaktadir. Ayni sekilde zayif performans gosteren
personellerin de tespit edilerek hizli bir sekilde geri bildirim verilmesi
saglanmaktadir. Satiglarin sosyallesmesi ve interaktiflesmesi ile satis temsilcilerinin
basarilarinin iletisimi arttirilarak, diger calisanlar tarafindan 6zendirici olmasi

saglanmaktadir.
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6. SONUC VE ONERILER

Kiiresellesen diinyada isletmelerin, rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in hizla
degisen ¢evre kosullarina uyum saglamalar1 gerekmektedir. Bu nedenle isletmeler
mevcut yetkinlerinin farkinda olmali ve gelisime acik yonlerini tespit etmelidir.
Isletmelerin siirekli gelisiminin saglanmasi icin kisa ve uzun vadeli aksiyon planlari

olusturulmalidir.

Yonetim tarafindan vizyon, misyon, strateji ve degerler belirlenmektedir. Caligma
kapsaminda isletmeler tarafindan belirlenen stratejilerin, yonetim seviyesinde kaldigi
ve bilinirligin tabana yayilmadigi sonucuna varilmistir. Bu nedenle calisanlar giinliik
kararlarmi isletme stratejisinden bagimsiz olarak almaktadir. Bu durum isletme
stratejisinin gegerliligini yitirmesine ve isletmenin mevcut durumuna uygun olarak

stratejisini giincellememesine yol agmaktadir.

Stratejik yonetim modelleri ile oncelikli olarak calisanlarin hedeflerinin isletme
stratejisine bagli olarak belirlenmesi saglanmaktadir. BoOylece c¢alisanlarin
performanslar1 stratejiye uygun parametrelere bagli olarak degerlendirildiginden,

giinliik kararlarin isletme stratejisi ile uyumlu olarak alinmasi saglanmaktadir.

Calisma kapsaminda elde edilen bulgulardan bir digeri de; isletmeler ¢ogunlukla
kisitli performans gostergesine bagl olarak tek yonlii degerlendirme yapmaktadirlar.
Bu durum da isletmenin kisa ve uzun vadeli performansinin dogru
degerlendirilmemesine bagli olarak yanlis yonetim kararlarinin alinmasina yol

agmaktadir.

Kurumsal karne yaklasimi ile isletmelerin; finansal, miisteri, i¢ siire¢, 0§renme ve
gelisme boyutlarinda belirlenen farkli parametreler ile performanslari ¢ok yonlii
olarak Olciilmektedir. Boylece ilgili boyutta alinmasi gereken bir aksiyonun daha

hizl1 tespit edilmesi saglanmaktadir. Stratejik yonetim yaklasimlar: isletme
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performansint daha fazla boyuta bdlerek degerlendirilmesi yaklasimini
benimsemektedir. Bu kapsamda performans boyutlarinin sayisi stirekli artmaktadir.

Isletmeler giiniimiizde siirekli gelisim saglayabilmek icin kurumsal kaynak planlama
yazilimlarindan faydalanmaktadir. Bdylece giinliik/aylik olmak iizere belirli
donemlerdeki, satis adedi, hacmi gibi belirlenen parametreleri kolaylikla takip
edebilmektedir. Isletmenin &lgegine bagl olarak gelismis ¢oziimler sunan bu
yazilimlar sayesinde, isletmenin ihtiya¢ duydugu raporlar anlik verilere bagli olarak
tiretilmektedir. Hatta bu raporlardaki degerlerin atanan esik degerleri agmasi
durumunda alarm mekanizmasi olusturularak, beklenilmeyen durumlarin ¢oziimii

icin hizl1 aksiyon alinmasi saglanmaktadir.

Giliniimiizde isletmeler acgisindan en 6nemli performans Olgiitlerinden biri de miisteri
memnuniyetidir. Miisteri ve ¢alisan memnuniyeti isletmenin uzun vadeli performansi
ile iligkilendirilmektedir. Bu nedenle isletmeler entelektiiel sermayelerini korumak
icin stratejik performans yonetimi kapsaminda verimli insan kaynaklar1 modelleri
uygulamaktadir. Stratejik performans yonetimi isletmelere biitliinciil bir bakis agisi
saglamaktadir. Bu modele gore isletmelerin kisa donemdeki basarilari ile uzun
donemdeki performanslar1 bagimsiz olarak degerlendirilmektedir. Boylece mali
donemde finansal karlilik hedeflerine ulagmasina ragmen iflas eden isletmelerin
yasadig1 tutarsizligin 6ngoriilebilir olmasi hedeflenmektedir. Bu kapsamda seffaf ve

raporlanabilir bir yonetim modeli benimsenmektedir.

Bu calisma kapsaminda Ornek anket uygulamasi yapilmistir. Anket detayli olarak
calismanin son bolimiinde verilmektedir. Anket bankada en az ii¢ yildir farkl
birimlerin yonetim pozisyonlarinda gorev alan kisilere uygulanmistir. Toplamda 21
kisi tarafindan yanitlanan anket sonucunda; bankada uygulanmakta olan kurumsal
karne yaklagiminin dort seviyeli degerlendirmede ikinci seviyede yer aldigi
goriilmektedir. Buna bagli olarak bankanin genel anlamda kurumsal karne yontemini
dogru bir sekilde uyguladigi; fakat miisteri/calisan memnuniyeti ve performans
gostergelerinin  degerlendirilmesi konusunda gelisime agik oldugu sonucuna

varilmaktadir.
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EK.A

BOLUM 1 - DEGERLENDIRMEYE GENEL YAKLASIM

1. isletme dis etkileri 6l¢iimleyebilmek amaciyla veri tabani iizerinde belirli bir
performans gostergesi kiimesi gelistirmistir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katiliyorum 3) Kismen Katilyyorum 2)
Katilmiyorum 1) Kesinlikle katiimiyorum

2. Veri taban1 zaman igerisinde olusan gereksinimlere gore degil belirli bir plan
dogrultusunda olusturulmustur.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Kismen Katiliyyorum 2)
Katilmiyorum 1) Kesinlikle katilmiyorum

3. CEO ya da Bolim Bagkanlar1 isletmenin performansini izlemek amaciyla
her ay en az 20 6l¢iim sonucunu degerlendirir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katiliyorum 3) Kismen Katilyyorum 2)
Katilmiyorum 1) Kesinlikle katilmiyorum

4. Performans gostergeleri tiim is birimleri ve bdlgeler i¢in biiyiik oranda
istikrarhdir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katiliyorum 3) Kismen Katilyyorum 2)
Katilmiyorum 1) Kesinlikle katiimiyorum

5. Performans gostergeleri kurumsal karnedeki her boyut i¢cin dengeli bir
oranda belirlenmistir. Asagidaki kategorilerde yaklagik esit miktarda performans
gostergesi belirlenmektedir.

Finansal performans

Operasyonel performans

* Miisteri memnuniyeti

Calisan memnuniyeti

Uriin/hizmet kalitesi

Tedarik¢i performanslari

Giivenlik/¢evre performansi

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmyyorum
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BOLUM 2 - KURUMSAL KARNEDEKI BELIRLI OLCUM
MODELLERI

MUSTERILER iLE ILGILi OLCUMLER

6. Veri tabaninda miisteri memnuniyeti ile ilgili tekrarlanan problemler,
kaybedilen isler ve iadeler gibi somut 6l¢iimler tutulur.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

7. Isletme telefon/e-mail anketleri ve odak gruplari gibi yontemler kullanarak
miisteri memnuniyeti diizeyi ile ilgili bilgi toplar.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

8. Miisteri memnuniyeti ile ilgili performans gostergeleri sadece
miisterilerimizin beklentilerini karsilamay1 degil, aym1 zamanda beklentilerinin
Otesinde bir hizmet saglayarak hayranlik yaratma ile ilgili hedefleri de icerir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

9. Miisteri memnuniyeti 6l¢iim anketlerinde yer alan sorular, miisterilerin en
oncelikli gereksinimlerini belirlemek i¢in yapilan arastirmalarin sonuglarindan
derlenmektedir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

10. Genel Miisteri Memnuniyeti gostergeleri, miisteri deneyimleri gibi gergek
senaryolar ve miisteriler tarafindan doldurulan anketler gibi c¢esitli miisteri
memnuniyeti 6l¢limleri harmanlanarak olusturulmaktadir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

CALISANLAR ILE iLGILi OLCUMLER

11. Calisanlarin isletmenin yonetim sekliyle ilgili memnuniyet seviyelerini
belirlemek amaciyla yilda en az bir kere anket uygulanmaktadr.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmyyorum

12. Calisan anketleri anonim bir sekilde gergeklestirilir ve her yil en az %75
katilim saglanir.
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5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

13. Anket olusturmadan once galisanlar i¢in neyin 6nemli oldugunu belirlemek
amaciyla bir arastirma yapilir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

14. Isletme calisan memnuniyetiyle ilgili haftalik c¢alisma saatleri, ekip
degistirme istekleri ve isten ayrilma gibi diger konularla ilgili de veri toplar.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

15. Miisteri memnuniyet Ol¢limlerinde oldugu gibi, bireysel olarak Olciilen
calisan memnuniyeti sonucglarina dayanarak da genel bir c¢alisan memnuniyet
gostergesi elde edilir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmyyorum

FINANSAL OLCUMLER

16. Isletmenin genel finansal performansiyla ilgili en az 4-6 adet anahtar
performans gostergesi bulunur.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

17. Finansal performans gostergeleri kisa ve uzun vadeli finansal basariy:
Olcecek sekilde dengeli oranlarda belirlenir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

18. Finansal performans gostergeleri, tiim is birimleri ve bdlgeler igin
istikrarhidir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

19. Finansal performansi degerlendirmek ve hedefleri belirlemek icin belli
baslt rakiplerimizin finansal 6l¢iimleri ile ilgili veri toplariz.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

20. Finansal veri genel performansi 6zeti EVA (economic value added), ROA
(return on assets) gibi bir ya da iki istatistige indirgenir.
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5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

OPERASYONEL OLCUMLER

21. Isletmede ‘calisan basmna yaratilan deger’ gibi tiim is birimlerinde ve
bolgelerde kullanilan en az 4 ile 6 adet genel operasyon performans gostergesi
belirlenmistir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

22. Miisterilerin 6nem verdigi anahtar iriin/hizmetler i¢in Olgiimlenen
operasyon siireclerine iliskin performans gostergeleri oncelikli olarak
degerlendirilmektedir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

23. Isletme tarafindan belirlenen periyotlar, anahtar bir operasyon performans
gostergesi olarak degerlendirilir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmyyorum

24. Operasyon Olg¢limleri sadece sorunlar1 belirlemeye degil onlar1 6nlemeye de
yarar.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

25. Isletmenin tiim anahtar siire¢ degerlendirmeleri icin Slgiilebilir standartlar
belirlemistir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

TEDARIKCILER iLE iLGILi OLCUMLER

26. Isletmede tedarik¢i performanslarini incelemek icin bir degerlendirme
sistemi olugturmustur.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

27. Tedarik¢i degerlendirme sistemi iade edilen iiriinler / reddedilen kargolar
gibi Ol¢iimlerin yaninda; tedarik¢inin isletmenin taleplerine cevap vermesi gibi
memnuniyeti belirten dl¢timleri de ele alir.



137

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

28. Tedarik¢ilerden saglanan {iirlin ve hizmetlerin kalitesi periyodik olarak
Olciilmektedir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

29. isletme, tedarikgilerin rapor sonuglarina dayanarak kontrol ve 6z denetim
yapmalarini desteklemektedir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

30. Tedarik¢i secimi ve degerlendirmesinde yapilan Olgiimlerden biri de
fiyatlandirma prensibine bagl kalmaktir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

URUN / SERVIS KALITE iLE iLGILI OLCUMLER

31. Uriin/hizmetler ile ilgili miisteriler i¢in en c¢ok anlam ifade eden
karakteristik ozellikler olgiilmektedir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

32. Uriin ve hizmetlerin tamaminin kontrol edilemedigi durumlarda, belirli
orneklem kiimesi incelenerek tiim kalite standartlarinin saglandig: denetlenir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

33. Denetimlerde insan hatalarini en aza indirmek amaciyla miimkiin olan her
durumda otomatik inceleme araglari/cihazlar1 kullanilir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmyyorum

34. Hizmet/hizmet kalitesi 6l¢iimleri davranis ve tutumdan ziyade operasyon
performansim lgiimlemeye yoneliktir. (Ornegin ucaklarda yolcularin giiler yiizle
karsilanmas1 yerine ugagin zamaninda kalkmasinin performansa etki etmesi gibi)

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

35. Uriin/hizmet kalite dlgiimleri yiizde oranlar olarak degil sayisal verilerle
ifade edilir.
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5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

GUVENLIK/CEVRE/SOSYAL SORUMLULUK ILE ILGILIi
OLCUMLER

36. Isletme tarafindan ayda en az bir kere giivenlik ve cevre ile belirlenen
gostergeler ile ilgili bilgi toplanir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

37. Giivenlik ile ilgili olarak daha cok oOnleyici tedbirlere yonelik olarak
performans gostergeleri belirlenmektedir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

38. Cevre ile ilgili olarak daha ¢ok regiilasyon tarafindan belirlenen tebliglere
uyuma iliskin performans gostergeleri belirlenmektedir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

39. Sosyal sorumluluk ile ilgili olarak performans dl¢iimii; kag¢ saat toplumsal
hizmet yapildig1 veya sivil toplum 0rgiitlerinden alinan odiiller gibi kriterlere
dayanir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

40. Isletmenin giivenlik, cevresel ve toplum hizmetleri ile ilgili performans
Olciimii yaklagimi sektorde sosyal sorumluluk 6rnegi temsil etmektedir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

BOLUM 3 — DATA ANALIZI VE RAPORLAMASI

41. Isletmenin farkli boyutlarda yapilan dlgiimlere iliskin veri igeren kurumsal
karnesi tiim ydneticilerle paylasilir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

42. Isletmenin kurumsal karnesinde anlasilmasi kolay ozet grafikler, trendler ve
farkli gostergeler icin performans seviyeleri sunulmaktadir.
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5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmyyorum
1) Kesinlikle katilimiyorum

43. Finansal performans, operasyon performansi, iirlin/hizmet ve tedarikei
performansin1 inceleyen yoneticiler tarafindan; miisteri memnuniyeti, calisan
memnuniyeti ve sosyal sorumlulukla ilgili performans sonuglar1 da incelenmektedir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

44. Finansal performans ile miisteri memnuniyeti arasindaki iliskiyi incelemek
icin aragtirmalar yapilmaktadir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

45. Isletmenin kurumsal karnesinde yer alan performans gostergeleri arasindaki
baglantilar ve 6l¢tim sonuglarinin birbirlerine olan etkileri anlamlandirilmaktadir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmyyorum

46. Farkli boyutlarda yapilan performans Ol¢clim sonuglarma bagli olarak,
isletmenin ¢aligmasi ile ilgili onemli kararlar alinmaktadir.

5) Kesinlikle katiliyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katiimiyorum

47. Anahtar performans gostergeleri isletmenin misyonu, degerleri ve uzun
vadeli hedef ve stratejileriyle uyumludur.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

48. Isletme olgiim/raporlama tekniklerini ve &lgiim yaklasimlarini siirekli bir
sekilde degerlendirerek gelisimini saglar.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmyyorum

49. Anketler/denetim listeleri gibi insan emegi ya da otomasyonla yapilan
Olciim yontemlerinin dogrulugunun ve giivenilirliginin garanti altina alinmasi igin
diizenli olarak diizenlemelere tabi tutulmaktadir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katiltyyorum 3) Biraz Katilyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum

50. Isletmenin kurumsal karnesinde, planlamalarda belirlenen yillik ve uzun
vadeli hedefleri 6l¢gmek icin kullanilan gostergeler yer almaktadir.

5) Kesinlikle katilyyorum 4) Katilyyorum 3) Biraz Katiliyyorum 2) Katilmiyorum
1) Kesinlikle katilmiyorum
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