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OZET

Isletme performansimn élgiilmesinde son yillarda klasik olgiitler
olarak isimlendirilen finansal él¢iitlerin yam sira, daha biitiinciil ve finansal
olmayan verilere de agirlik veren yontemlerin kullanilmasi yayginlagsmistir.
Bu yayginlagmada finansal olgiitlerin tek basina kullaniminin yetersizligi
yanmnda, performans degerlemeden beklentilerin degismesi de etkili
olmugtur. Bu ¢alismada Balanced Scorecard Yontemiyle Manisa Organize
Sanayi Bolgesinde yer alan bir isletmenin kurumsal karnesi olusturulmaya ve
performansi degerlendirilmeye ¢alisiimigtir.

ABSTRACT

Although financial ~measurements called as classical
measurements were used, but also using some methods that giving
importance non-financial and more totalitarian data has become widespread
in the measurement of firm's performance in recent years. However an
inadequacy of usage of just financial measurement, and also the change of
expectations from evaluation of performance has been effective in this
widespreadness. In this study, a corporate report card of one firm from
the Manisa Organized Industrial Zone has been tried to be formed by the
method Balanced Score Card and by evaluated its performance.
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Performansi.
Key Words: Performance Measurement, Balanced Scorecard, Business
Performance.
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1. GIiRiS

Glinlimiiz isletmeleri i¢in var olabilmek, siirekli degisen rekabet
kosullarina uyum saglamakla miimkiindiir. Kiiresellesme ile birlikte rekabetin
hem boyutu siddetlenmis hem de kosullar1 degismistir. Teknolojiye uyum
saglamak hemen her tiir isletme igin rekabet edebilmenin 6n kosulu bigimine
donismiistiir. Teknolojiye uyum saglamak cabast beraberinde bilgiye olan
ihtiyaci da artirmustir.

Isletmeler teknolojik gelismelerle ilgili bilginin yani1 sira,
faaliyetlerinin basar1 Ol¢iisii, bir bagka deyisle, performanslarina yonelik
bilgiye de tam ve dogru bi¢cimde ulasmayl ama¢ edinmektedirler. Bagarim
derecesi, hedeflere ulasma derecesi olarak da tanimlanabilecek performans
Ol¢timii, isletmeyi ve ¢evresini olusturan tiim unsurlar igin, farkli amaglarla
ancak giderek artan 6énemde ilgilendirmektedir.

Performans 6l¢timii ve degerlemesi gectigimiz yiizyillin baglarindan
itibaren siirekli degismis ve gelismistir. Muhasebeye dayali finansal verilerle
yapilan performans ol¢limleri, gereksinimleri karsilamakta yetersiz kalmus,
sorunlarin analizine olanak saglayamadiklarindan yerlerine isletmeyi bir
biitiin olarak degerlemeyi hedefleyen yontemler kullanilmaya baslanmustir.
Ekonomik Katma Deger, Piyasa Katma Degeri gibi degere dayali performans
Olglim yontemleriyle birlikte, Balanced Scorecard (BSC) yaklagimi da,
biitlinciil bir degerlemeyi hedeflemekte ve isletme performansmin 6lgiimiine
katki saglamaktadir.

Tiirkge’ye dengeli bagar1 gostergesi, dengeli hedef belirleme, basari
karnesi, denge kontrol paneli, kurumsal karne yontemi gibi farkli isimlerle
cevrilen BSC, literatiire 1992 yilinda Robert S. Kaplan ve David P. Norton
tarafindan yazilan ve Harward Business Review’da yayimlanan, “The
Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” isimli makaleleri ile
girmistir. Yazarlar BSC modelini, sirket stratejilerini eyleme doniigtiirmenin
yontemi olarak tanimlamiglardir (Kaplan ve Norton, 1992: 71).

“Balanced” sozcligli performans ol¢iim ve degerlemesinde finansal
ve finansal olmayan verilere dengeli bir agirhik verildigini belirlemek
amaciyla kullanilmistir. Finansal olmayan verilerle uzun vadede isletme
performansmi  etkileyecek miisteri memnuniyeti, kalite, islevsellik
boyutlarmmm 6l¢iimii hedeflenmektedir (Uygur, 2009: 149).

2. BALANCED SCORE CARD (BSC)

Isletmelerin muhasebe sistemlerinden ve finansal tablolarindan elde
edilen finansal verilerle, finansal olmayan verileri belirli gostergelerle dlgen,
her iki tiir veri kaynagi arasindaki denge ve entegrasyonu saglamak amaciyla
stratejik geri bildirim saglayan; veriden stratejiye ulagsmayi ve stratejiyi
kullanilabilir kilmayr amaglayan bir yontemdir (Horngren, v.d., 2003: 449-
450). Diger yontemlerden farklilasan yonii, BSC temel unsurlarinin
igletmenin mevcut ve gelecek durumunu gostererek birbirini etkileyecek
bi¢cimde yapilandirmasidir.
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Tek boyutlu yontem ve olgiitler performansi kismen 6lgecek ancak
performans hedefleri ortaya koyamayacak ve isletmenin kritik alanlara
odaklanmasini engelleyecektir (Kaplan ve Norton, 1996: 77). Ornegin sadece
karhilikla ilgili performans Olgiitleri isletme performansi hakkinda kismi
bilgiler verecek ancak miisteri memnuniyeti, orgiitsel gelisim, entelektiiel
sermaye hakkinda bilgileri icermeyecektir.

BSC, sadece finansal verilerle smirlanmadigindan operasyonel
diizeydeki degisim ve gelismeleri 6lgmeye yarayan oOlgiitleri de biinyesinde
barmdirmaktadir. Bu tiirden 6lgiitlerin BSC biinyesinde barinmasmin 6nemi,
BSC’yi isletme stratejisi ile iliskili hale getirmesidir (Hendricks, v.d., 2004:
2). BSC Sadece stratejinin yonetilmesini degil, uygulamaya gecirilmesine ve
giiclendirilmesine de yardimci olur. Stratejinin uygulanmasi sirasinda ortaya
¢ikan sapmalar BSC ile giderilmektedir. Uzun doénemli stratejilerin, kisa
donemli uygulamalar bi¢imine doniistiiriilmesi ile mevcut durumda ve
gelecekte ortaya cikabilecek gelismelere aninda reaksiyon verilmesi
saglanabilecektir. Bu acidan sadece yoneticilerin degil, her kademedeki
calisanlarin benimseyip uygulamasi gereken bir yontemdir. Ciinkii tepe
yonetim uzun vadeli stratejik planlamanin, isletme ¢aliganlar tarafindan tam
ve noksansiz uygulandigini BSC ile kontrol edecek, sapmalar1 belirleyecek
ve gerekli onlemleri alacak ayni zamanda isletmenin bir biitiin olarak
performansini da Olgmiis olacaklardir (Ahn, 2001: 443). BSC bu bakis
acisiyla ele alindiginda finansal ve finansal olmayan veriler arasinda denge
kurarken, ayni1 zamanda strateji (uzun vadeli) ile uygulama (kisa vadeli)
arasindaki dengeyi de gozetmis olmaktadir.

3. BSC UYGULAMA ASAMALARI

Stratejik boyutlu bir BSC uygulamasmin belirlenen amaglar
dogrultusunda yapilandirilmasi gerekir. Bu bakimdan isletmeler oncelikle
varlik nedenlerini sorgular ve misyonlarini tanimlarlar. Ardindan isletme
kisiligi olarak da ifade edilebilecek degerler belirlenir. Bu iki temel bilgi
dayanak noktas1 kabul edilerek, uzun vadeli bir bakis acisi ile gelecekte
igletmenin olmayi istedigi yer, bir bagka ifadeyle vizyon tanimlanir (Neely,
Bourne, v.d., 2000: 1120).

Amaglarmi, prensiplerini belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda
olmayr hedefledigi yeri tamimlayan isletme, sonraki adimda hedefe
ulagtiracak uzun vadeli stratejileri belirler. Strateji belirleme bilinen isletme
dis1 faktorler ve isletme kaynaklar1 ¢evresinden, tahmin edilen isletme dist
faktorler ve isletme kaynaklari cevresine ulagtiracak faaliyetler dizini
tanimlama olarak ifade edilir (Povell, 2004: 1019).

Misyon,  vizyon, degerler  ve  stratejilerin  belirlenip
tanimlanmasindan sonraki asamalarda ise, boyutlarin belirlenmesi, dl¢iitlerin
belirlenmesi, hedeflerin belirlenmesi, derecelendirme, periyodik degerleme
ve BSC siirecinin gozden gegcirilip iyilestirilmesi gergeklestirilir. BSC
asamalar1 Sekil 1’de goriilmektedir.
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Sekil 1: BSC Uygulama Asamalari

BSCSiire cinin Gozden
Gegirilmes

[
=)
AN
= =

Kaynak: Niven, 2002: 76

BSC, belirlenen stratejinin uygulanip uygulanmadigini genel kabul
gbrmiis boyutlar ¢ergevesinde inceler. Bu boyutlar Finansal boyut, miisteri
boyutuy, i¢ isleyis siireci ve 6grenme ve gelisme siireci olarak isimlendirilir
(Agca ve Tuncer, 2006: 181; Bekdemir, 2005: 25). Bu boyutlar1 ve
aralarindaki iliskiyi Sekil 2°de gérmek miimkiindiir.

Sekil 2: BSC Boyutlar ve Iliskileri

Finansal olarak Finansal Boyut
bagarih olabiimek Am Gler
icin pay sahiplerine |—m2s | Olciiler |
nasil goru 1
]
Miisteri Boyut T Pay sahglerive Igsel Sireg Boyut
Mis Nasil - Usterlenn tatmini -
Gorinmeliyiz? Amac | Otiler Vizyon ve igin suregte exkinlik Amag | Oigller
|" Strate)) Pt ozl ?
]
Vizyonumuza Lreﬂme ve geligme
Ulagmak Icin Boyutu
degisim ve geigme Amag ller
kapasitemizi nasil

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1992: 76
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3.1. Finansal Boyut

BSC’nin finansal boyutu, igletmenin hissedarlara nasil gériindiigii ve
finansal agidan nasil basarili olacag: ile ilgilenir. Diger boyutlarin amag ve
oOlciitlerine odaklanmaya olanak saglayan boyuttur. Bir baska ifadeyle, diger
iic boyutta gerceklesecek gelismelerin finansal boyuttaki etkisi net bigimde
ortaya konulmalidir. Bu boyutta yer alan hedef ve olgiitler, kar odakli
isletmelerdeki her faaliyetin Onemini yansitmayr hedefler. BSC
uygulamasinda isletmenin farkli boliimleri i¢in farkli finansal boyut hedef ve
oOlgiitleri gelistirilebilir ancak bu hedef ve Olgiitlerin stratejilerle uyumlu
olmasi, ¢elismemesi gereklidir.

Finansal boyutta yer alan performans 6lgiitleri uzun vadeli hedefleri
tanimlamakta kullanilir. Bu bakimdan isletmenin ii¢ farkli evresine gore
yapilandirilmalari gereklidir. Finansal boyutta isletmenin {i¢ farkl evresi,

e isletmenin hizli biiyiime evresi

¢ Biiyilimeyi siirdiirme evresi

o Nakit girisi evresi
olarak adlandirilabilir (Kaplan ve Norton’dan aktaran Ulgen, 2006:46). Hizli
biiyiime evresindeki isletmeler, yeni mamul ve hizmet gelistirmek, iiretim
kapasitelerini artirmak, dagitim aglarmi gelistirici yatirimlar1 yapmak ve
miisteri iliskilerini gelistirecek yatirimlar1 yapmaya isteklidirler. Bu asamada
yeni pazarlara ve miisterilere yapilan satislarin toplam satislara orani, yeni
mamul veya hizmetlerin satislarmm diger mamul veya hizmetlerin satigma
orani, yeni mamul veya hizmet gelistirmede katlanilan arastirma ve
gelistirme giderlerinin satiglara orani, v.b. 6nem kazanmaktadir.

Biiylimeyi siirdiirme evresinde isletmeler yeni yatirimlar1 cazip
bulmakta ancak yatirimin getirisinin yiiksek ve geri doniis siiresinin kisa
olmasina onem vermektedirler. Yatirimlarda hedeflenen pazar payini
korumak veya yillar itibariyle artirmay: saglamasidir. Bu asamada varliklarin
devir hizi, briit satis kari, faaliyet kar1 gibi klasik olgiitler onemlidir.

Son evrede ise isletmeler ilk iki evredeki yatirmmlarini karsiligini
beklemekte, kapasite ve iiretimin devamlilig1 haricindeki yatirimlara sicak
bakmamaktadir. Amag, ilk iki evredeki yatirimlar sonucu ulasilan nakit
girislerinin siirekliligini koruyabilmektir (Baxendale ve Hornsby, 2001: 33).
Bu evrede ise, nakit girisleri dnem tasidigindan satiglarin artigi, satiglarin
maliyetindeki artig karsilastirmasi, alacak donme cabuklugu, net isletme
sermayesi, cari oran, v.b. unsurlar daha énemlidir.

Tablo 1: Finansal Boyut Icerigi

Amaclar Olciiler

Satiglar Satig ve karlardaki yallik artg

Yeni mammllerin sayisindaki artyy Yeni mamullerin satiy yiizdesi

Yen: bir fivatlama stratejisinin Mamul ve miigter: karliliga

uygulanmasi

Birim mamul malivetinin azaltilmasi Mamullerin birim maliveti

Satiglarm maliyeti Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma va da
azalma

Varlik kullammunin geligtirilmesi Varlik sermayesi devir hizi
Ekonomik katma deser

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 86
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3.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu isletmenin vizyonuna ulagmasi i¢in miisterilerine
nasil goriindiigiine odaklanir. Bu nedenle miisteriler i¢in isletmenin nasil
faaliyette bulunacagi oncelikli konudur. Miisteri boyutu, isletmenin ugruna
rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu kesimlerde gosterecegi
performansi dlgecek Olgiitleri ve gostergeleri tanimlamay: hedefler (Agca ve
Tunger, 2006: 182).

Miisteri boyutu, olusturulan ve uygulanan stratejilerin basarili veya
basarisiz sonuglarmi igerir. Yoneticiler, miisteri memnuniyeti veya tiiketici
tatminini hedef olarak belirlemeden Once, isletme stratejisini BSC’nin
miigteri boyutunda miisterilere 06zel hedefler bigimine doniistiirmek
zorundadirlar. Bu yapilmadigi takdirde isletme stratejisinin uygulamaya
gegcirilmesi miimkiin olmaz.

Tablo 2: Miisteri Boyutu Igerigi

Amaclar Olciiler

Pazar payuun artmasi Pazar pay1 yiizdesi

Miigteri sadakatinin artirilmasy | Gelisme yiizdesi, yeni miigtert/ toplam miigters
yuzdesindeld artig

Devamli, zamanl teslim Sipariglerin karsilanmast

Miigter: tatmuimi Sifir hata, tam zamanmda teslim, yiiksek kalite, diigik
fivat

Mamul kalitesinin artirlmas: Tade yitzdesi

Pazara girislerde arftis Miisterd savisy, satis hacmi

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 87
3.3. I¢sel Siire¢c Boyutu

Bu boyutta yer alacak amag¢ ve hedefler miisteri boyutu ile uyumlu
olmalidir. Bu boyut miikemmelligin saglanmasina yonelik faaliyetleri igerir.
Isletmenin etkin calisip calismadigina yénelik gozlem ve tespitler de bu
boyutta yapilabilir.

Igsel siireg boyutu, ayni zamanda klasik performans 6lgiim
yontemleri ile BSC’nin performansa bakis agilarindaki farklihign ortaya
konuldugu boyuttur (Kaplan ve Norton, 1996: 4). Klasik performans ol¢iitleri
mevcut igsel siirece ve isleyise odaklanip kontrol altinda tutmaya ve
gelistirmeye odaklanirken, BSC, miisteri beklentileri ve finansal amaglara
ulagmayi saglayacak yeni siiregleri tanimlamaktadir.

Bir bagka farklilikta BSC’nin yenilik siirecini igsel siire¢ boyutuna
dahil etmesi ve bdylelikle sadece mevcut miisterilerin gereksinimlerinin
karsilanmasi degil, gelecekteki miisterilerin gereksinimlerinin karsilanmasini
hedeflemesidir. BSC’ye gore bu yapilabildigi takdirde finansal boyutta yer
alan uzun vadeli finansal amaglara ulasmada basar1 saglanabilir (Epstein ve
Manzoni, 1998: 197). Sekil 3’de igsel siire¢ boyutunun isleyisi
goriilmektedir.

306



C.18,S.2 isletme Performansinin Degerlendiriimesinde Bir Yenilikgi Yénetim

Sekil 3: I¢sel Siirec Boyutunun Isleyisi

A N )

~ Miigleri Safig Sorras _.’-_J'a Ioigheri
ihtiyaclanrin Y enileme Operasyon Hizrret Itiyaglarmin
Tanimlarmas ) Karsilanmas

Kaynak: Epstein ve Manzoni, 1998: 197

Igsel siireg boyutu klasik performans &lgiitlerinden sayilan
farkliliklar1 nedeniyle isletmenin ve yonetimin yeni pazarlara ve miisterilere
odaklanmasimi saglayacak faaliyetlerin sergilendigi bir boyuttur.

Tablo 3: I¢sel Siirec Boyutunun igerigi

Amaclar Olciiler

Yent mamul sayisindaki artig Yem mamul sayisy/Planlanan yeni mamul
Siireg kalitesinin artinlmas: Kalite maliyetleri, hatali mamul yiizdesi

Siire¢ zamanimn azaltilmas: Uretim siire etkinlizi

Stireg geligtirme Hata oranmda azalma, katma defer analizi
Yent mamule baslama Yeni mamul satiglan. veni mamule talep savisi
I5 géren tatmini Iszdren anketlerd

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 88
3. 4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Miisteriler i¢in deger yaratma ve deger sunma konusunda
devamliligin saglanmasi, isletmelerin siirekli bicimde teknolojik gelismelere
ayak uydurabilmeleri ile miimkiindiir. Miisteri tatmini zaman ic¢inde degisen
bir hedeftir. Bu hedefe ulasmak i¢in mevcut {iretim siireglerinde siirekli bir
iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinin uygulanmasi gerekir. Bu boyut
igletmenin uzun vadeli gelisme ve ilerleme elde edebilmesi icin gerekli olan
yapiyl tanimlar (Baxendale ve Hornsby, 2001:37).

Tablo 4: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Igerigi

Amaclar Olciler
Yeni mammullerden elde edilen satiglar. ar- ge
Yeni mamul liderlifi harcamalart, tasarim malivetlerinin toplam

maliyet igindeki payi.
Calisanlarn yeteneklerinin gelistirilmesi. | Calijan tatmind, alian devir iz

Calisanlarn motivasyono Calisanlarm incelenmesi
Teknologn hiderligi Yem mamuller: geligtirme siirect
Beklenti iistii gelisme Yeni mamullerden elde edilen satiglar

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 89

4. LITERATUR ARASTIRMASI

Brown ve McDonnel (1995), caligmalarinda bir turistik tesisin
performansin1 BSC yontemi ile Olgerek, yoneticilere hedeflenen ve
gergeklesen performans hakkinda biitlinciil bir degerleme sunmuslardir.
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Epstein ve Manzoni (1998), caligmalarinda ¢evre sagligi ve
giivenligi alaninda ¢alisan kamu yoneticilerine siirdiiriilebilir bir ¢evre sagligi
ve giivenligi i¢in kendi kurumlarinda dikkat etmeleri gereken faktorleri ve
performans oOlgiimiinii BSC kullanarak nasil gergeklestirebileceklerini
anlatmaya ¢aligmiglardir.

Brewer ve Speh (2000), Tedarik Zinciri Yo6netiminde BSC
uygulamasinin nasil olmasi gerektigi ve stratejilerin belirlenmesinde etkin
olan  faktorlerin  belirlenmesine  yonelik ampirik  bir  ¢alisma
gerceklestirmislerdir.

Denton ve White (2000), Otel ve konaklama isletmelerinin
performans oOl¢limiinii BSC yontemi ile White Lodging oteller zinciri
iizerinden ele alarak gerceklestirmeye ¢caligmiglardir.

Arora (2002), Isletmelerin bilgi yonetim sistemlerinin performansini
BSC yontemi ile degerlemis ve bilgi yonetim sistemlerinin isletmelerin
entelektiiel sermayelerine katkisini dlgmeye ¢alismistir.

Amaratunga, Haigh, Sarshar, v.d. (2002) Ingiliz Ulusal Saghk
Sisteminin Performansmi BSC yontemi ile dlgmiisler ve sistemin etkinligini
hedeflenen amaglara ulasma derecesi iizerinden belirlemeye ¢aligmislardir.

Agca ve Tunger (2006), yayimlanmamig yliksek lisans tezinde
Afyonkarahisar ilinde kurulu Ozdilek AVM’nin BSC yéntemi ile
performansini belirlemeye ¢alismistir.

Uygur (2009), BSC yontemi ile Izmir’de kurulu bir besicilik ve yem
sirketinin performansini belirlemistir.

5. MANISA ORGANIZE SANAYI BOLGESINDE KIMYA
SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN BiR ISLETMEDE
BSC UYGULAMASI

5. 1. Arastirma Amaci ve Kapsam

Bu ¢alismada Manisa Organize Sanayi Bolgesinde bir holdinge bagl
olarak kimya sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede BSC uygulamasi ile
performanst ol¢lilmeye ¢aligilmigtir. Kurum yoneticilerinin ¢esitli kaygilar
nedeniyle isim verilememektedir. Kurumun misyon, vizyon ve stratejik
hedeflerinden yola ¢ikilarak BSC boyutlarinda yer alan amaglarinin
belirlenmesi, stratejik amaglar tablosunun olusturulmast ve sonuglarin
degerlendirilmesi yer almaktadir.

1974 yilinda kurulan igletme 6ncelikli olarak dokiim endiistrisinde
kullanilan regine iiretimiyle faaliyetlerine baglayan isletme, 1976 yilinda bir
Ingiliz firmasmnin lisanstyla iiretim yontemlerini degistirmis ve iiriin gamma
kalip boyalarin1 eklemistir. 1995 yilinda 1s1 izolasyon plakalar1 {iretimine
baglamis, kalip boya iiretiminde “know how” anlasmalar1 yoluyla teknoloji
transferi yoluna gitmistir.
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Manisa Organize Sanayi bolgesinde kurulu bulunan isletme, Izmir’e
40 km uzaklikta olup, %601 kapali olmak iizere 103.000 m” alan iizerine
kuruludur. ISO-9001: 2008, ISO-14001:2004 ve ISO-18001:2007 ve NQA of
Britain sertifikalarina sahiptir. Isletme sektoriinde tiim {iriin gruplarinda pazar
lideri olup, Ingiltere, Fransa, Almanya, Italya, Isve¢, Bulgaristan, Romanya,
Sirbistan, Ukrayna, Azerbaycan, Giircistan, Suriye, iran, Urdiin, Pakistan ve
Israil’e her grubunda ihracat yapmaktadar.

5.2. Arastirma Metodolojisi

Arastirmada performansla ilgili boyutlara, hedef ve verilere
ulagsmada yiliz ylize goriisme, telefonla goriisme ve dokiiman incelemesi
yontemleri kullanilmigtir.  Sorumlu yoneticilerle 01.06.2012-15.07.2012
tarihleri arasinda gorligmeler yapilarak, bilgi, belge ve dokiimanlarm elde
edilmesi ve ayrica internet sitesi incelenerek, isletmenin tanitimi, misyon,
vizyon ve stratejileriyle ilgili bilgiler olusturulmustur. 01.01.2011-31.12.2011
donemine ait elde edilen verilerle isletmenin BSC uygulamasi
gergeklestirilmeye galisilmustir.

5.3. Isletmenin Misyon, Vizyon ve Stratejileri
5.3.1. Misyon

Isletmenin ve bagh bulundugu holdingin misyonu asagidaki gibi
Ozetlenebilir.

- Toplam kalite felsefesi ve katilime1 yonetim anlayisiyla Tiirkiye nin
kimya sektoriinde ileri teknoloji ile tiretilmis, miisteri gereksinimlerini
eksiksiz karsilayacak iiriin ve hizmetleri sunmak,

- Uretimin her asamasinda siirekli gelisim ilkesiyle farklilagmak,
kalite ve pazar liderligini stirdiirmek,

- Cevreye en az etki eden, diisiik maliyetli ve iistiin performansli
iirtinler sunmak,

- Yasalara ve etik degerlere bagl kalarak sektor liderligini siirdiirmek,
biiytimek, karlilig1 ve verimliligi saglamak.

5.3.2. Vizyon
- Geligsen teknolojileri isletmeye uygulayarak sektor liderliginde
devamlilig1 saglamak,

- Makine ve techizati siirekli yenileyerek iiretimde verimlilik
saglamak,

- Toplam kalite felsefesi ve katilimc1 yonetim sistemini kalici kilmak,

- Satiglar1 artirmak, pazar paymi genisletmek ve yeni pazarlara
ulagmak,

- Ar-ge faaliyetlerine siirekli yatirim  yaparak mihendislik
hizmetlerinde kaliteyi yakalamak ve dis bagimlilig1 azaltmak,

- Miusteri iligkilerine 6nem vererek yakin iligkiler kurmak ve miisteri
sadakati saglamak,
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- Sirekli hizmet i¢i egitim faaliyetleri vererek ¢alisanlarin kalitesine
katkida bulunmak.

5.3.3. Stratejiler

Miisteri memnuniyetini ve miisteri sadakatini saglamak i¢in miisteri
anketleri diizenlemek, sikayet, istek ve Onerileri dikkate alarak gerekli
diizeltmeleri anmda uygulamak, maliyet diistiriicii teknolojik gelismeleri
yakindan takip ederek {iiretim siirecine dahil etmek ve bu sayede en uygun
fiyati miisterilere vermektir. Bununla birlikte miisteri sadakatini saglarken,
yeni miisterilere odaklanmak, i¢ pazar yami sira, ihracat yoluyla degisik
cografi ve ekonomik bolgelerdeki iilkelere ulasmak ve bu sayede pazar
cesitliligini korumaktir.

Karhiligr artirmak adina isletme i¢i iglemlerin hizli, verimli, etkin ve
kaliteli gergeklestirilmesini saglamaktir.

Sirket calisanlar1 ile isletme amaglari arasinda biitiinliik saglamak,
birim mamul maliyetini azaltmak, siparis karsilanma oranini yiikseltmek,
calisanlarin motivasyon ve becerilerini artirmak ve bunlar1 saglamak admna
stirekli ve etkin faaliyet gostermek olarak 6zetlenebilir.

5.4. BSC Boyutlarna Bagh Amaclarin ve Olgiitlerin
Olusturulmasi

Isletmeye ait BSC boyutlar1 ve bu boyutlara ait amaglar, Finansal
boyut icin (F,), Miisteri boyutu icin (M,), Igsel Siire¢ boyutu icin (i,),
Ogrenme ve Gelisme boyutu igin (G,) olarak numaralandiriimistir. Boyutlar
ve amaglar arasindaki iliski Tablo 5’de goriilmektedir. Tabloda uzun vadeli
finansal amaca ulagmak icin, 6grenme ve gelisme boyutu, igsel siire¢ boyutu
ve miisteri boyutu sirasiyla ve agsagidan yukariya dogru hiyerarsik bir siirecin
izlenmesi gereklidir.

Ornegin, bir numarali finansal amag¢ (F;) olan satiglar1 artirilmasi
i¢in izlenmesi gereken strateji; ¢alisanlarin motivasyonunun saglanmasi (Gj),
iiretim siirecinin kisaltslmasi (f;) ve pazar paymin artirilmasi (M;) olarak
ifade edilebilecektir.

Boyutlar ve amaglar belirlendikten sonra her amaca yonelik olgiitler
belirlenmeye c¢alisilmistir. Amac- 6l¢iit iliskisi ise Tablo 6’da goriilmektedir.
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Tablo 5: BSC Boyut Amaglar1

Boyutlar Amaclar
Fi 1 Satiglar Uygun Fiyath Satlstan lé/?;lrﬁni I\I;[aigll Verimlilik
inansa F, $ F2 -ygun iy F3 {adeleri F4 amul F5 u Fo6 Oranlarin
Boyut Artirmak Uriin Sunmak Agaltmak Maliyetini Varlik Yiikseltmek
zaltma Diislirmek Yatirimlart uks ©
I Siparis I R .

.. . Miisteri Miisteri Miisteri Siparis
Misteri |\, | PazarPaym Sadakati M, | Karslama b b gcilerini | Ms | tatmini | Mg | Miktarim
Boyutu Artirmak - Oranini o <

Saglamak .. Gelistirmek Saglamak Artirmak

Yiikseltmek
. Uretim Birim Uretim Fire ve Esnek
Igsel e - N - Ar-Ge
Siir i Uretim Siirecini i Kalitesinde i Siirelerini En i Kayiplar1 En i Katkast i Calisma
Bu eg; ! Kisaltmak 2 Siirekli Artis 3 Az 4 Az 5 Saslamak 6 Saatleri
oyutu Saglamak Indirmek Indirmek & Diizenlemek
Bilgi

Ogrenm Caliganlarin Birikimini -

grenme Calisanlarin Bi? . Teknolojik Kariver Grubun Ucret ve Prim
ve G, | Motivasyonunu | G, B1Ve | Gy | Liderlizi | G, Y Gs Diger G¢ | Sistemini
Gelisme - Yeteneklerini . Planlamasi ; . .

Saglamak Stirdiirmek Isletmeleri Gelistirmek
Boyutu Artirmak

ile
Paylagmak




Tablo 6: BSC Amag — Olgiit fliskisi

Amaglar Olgiitler
F, Satiglar1 Artirmak Briit Satig Artis Yiizdesi | Net Satis Artis Yiizdesi |Briit Satig Kar Artig Yiizdesi
F, Uygun Fiyath Uriin Sunmak Fiyatlarda Degisme
F; | Satistan ladeleri Azaltmak Satistan Iadeler / Net Satislar
Fy Satilan Mamul Maliyetini Diislirmek Satilan Mamul Maliyeti / Briit Satiglar | Uretilen Mamul Maliyeti / Net Satislar
Fs Maddi Duran Varlik Yatirimlar M. D. V. / Siirekli Sermaye |M. D. V. / Ozkaynaklar | M. D. V./ Yabanci Kaynaklar
Fs Verimlilik Oranlarin1 Yiikseltmek M. D. V. Devir Hiz1 | Aktif Devir Hizi
M, | Pazar Paymi Artirmak Pazar Pay1 Yiizdesi
M, | Miisteri Sadakati Saglamak Miisteri Sayisinda Artig / Azalig Yiizdesi
M; | Siparig Karsilama Oranini Yiikseltmek Siparis Kargilama Orani
M, | Miisteri Iliskilerini Gelistirmek Miisteri Ziyaret Oranlari | Satig Sonras1 Anket Oranlart
M; | Miisteri tatmini Saglamak Sikayet Sayis1
Mg | Siparig Miktarim1 Artirmak Siparis Sayisi Yeni Miisteri / Mevcut Miisteri Orani
i Uretim Siirecini Kisaltmak Uretim Siireleri Uretim Miktar1 / Makine Techizat Sayist
i, Uretim Kalitesinde Siirekli Artis Saglamak Hatali Uretim Miktar1 / Uretim Miktar1
i; | Birim Uretim Siirelerini En Aza Indirmek Uretim Siiresi / Uretim Miktari | Uretim Miktari / Sermaye Yatirimi
i, | Fire ve Kayiplart En Aza Indirmek Fire ve Kayip Miktar1 / Uretim Miktar
is Ar-Ge Katkisi Saglamak Ar- Ge Harcamalari / Net Satiglar | Ar- Ge Harcamalar1 / Uretim Maliyeti
i, Esnek Caligma Saatleri Diizenlemek Mesai Siiresi / Toplam Caligma Siiresi
G, Caliganlarin Motivasyonunu Saglamak Caliganlara Yonelik Anket Sayisi | Caliganlara Yonelik Sosyal Etkinlik Sayisi
G, | Calisanlarin Bilgi ve Yeteneklerini Artirmak Egitim Harcamasi / Caligan Sayisi
G; | Teknolojik Liderligi Siirdiirmek Maddi Olmayan Duran Varliklar / Aktif Toplami
G4 | Kariyer Planlamasi Kariyer Yapan Kisi / Calisan Sayis1
Gs | Bilgi Birikimini Grubun Diger Isletmeleri ile Paylagsmak Diger Sirketlerde Gegici Gorevlendirilen Personel Sayist
Gs | Ucret ve Prim Sistemini Gelistirmek Odenen Prim /Odenen Ucretler |[Direkt ve Endirekt Iscilik Ucretleri / Uretim Maliyeti
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5.5. BSC Boyutlarinda Elde Edilen Sonuc¢larin Degerlendirilmesi

Isletmenin 01.01.2011-31.12.2011 dénemine ait finansal ve finansal
olmayan verilerinden derlenen bilgilerin 1s18inda, hedefleri yansitan
oOlgiitlerin gergeklesme dereceleri tespit edilmis ve isletmenin performansi
ortaya konulmaya calistlmistir. Hedeflenen ve gerceklesen verilerin
belirtilmesinde ylizde oranlarindan ve sayilardan faydalanilmistir. Elde edilen
sonuglar Tablo 7’de bir biitlin halinde goriilmektedir.
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Tablo 7: BSC Boyutlarma Bagli Olgiitlerin Gergeklesme Dereceleri

Amaglar Olgiitler
Hedeflenen Gerceklesen
Briit Satig Artis Yiizdesi %17 %17,6
F, Satislar1 Artirmak Net Satig Artig Yiizdesi %14 %14,3
Briit Satig Kan Artis Yiizdesi %11 %11,4
F, Uygun Fiyath Uriin Sunmak Fiyatlarda Degisme %6 %7
F; | Satistan ladeleri Azaltmak Satistan Iadeler / Net Satiglar %35 %2
PP, Satilan Mamul Maliyeti / Briit Satislar %78 %74
F, | Satlan Mamul Maliyetini Disiirmek Uretilen Mamul Maliyeti / Net Satislar %61 %61
M. D. V./ Siirekli Sermaye %87 %92
Fs Maddi Duran Varlik Yatirimlar M. D. V. / Ozkaynaklar %62 %65
M. D. V. / Yabanci Kaynaklar %38 %35
. .. M. D. V. Devir Hiz1 %30 %33
F, Verimlilik Oranlarini Yiikseltmek ARG Devir Hiz %10 %103
M, | Pazar Paymi Artirmak Pazar Pay1 Yiizdesi %71 %76
M, | Miisteri Sadakati Saglamak Miisteri Sayisinda Artig / Azalig Yiizdesi +%5 +%6,5
M; | Siparig Karsilama Oranini Yiikseltmek Siparis Kargilama Orani %96 %99
L - Miisteri Ziyaret Oranlar1 %72 %71
M, | Misteri lliskilerini Gelistirmek Satis Sonras1 Anket Oranlar %83 %80
M; | Miisteri tatmini Saglamak Sikayet Sayis1 30 18
T Siparig Sayist +600 730
Mg | Siparis Miktanni Artirmak Yeni Miisteri / Meveut Miisteri Orant %12 %16
i Uretim Siirecini Kisaltmak Uretim Siireleri 0,02 ton/saat (tek iirtin) | 0,023 ton/saat (tek iiriin)
! etim surecint 11 Uretim Miktar1 / Makine Teghizat Sayist | 220 ton/yil (tek irtin) | 241 ton/yil (tek iiriin)
i, Uretim Kalitesinde Siirekli Artis Saglamak Hatal: Uretim Miktar1 / Uretim Miktar 0,08 0,06




Amaglar Olgiitler
iy R c oL Uretim Siiresi / Uretim Miktar1 0,015 ton/saat (ort.) 0,013 ton/saat (ort.)
Birim Uretim Siirelerini En Aza Indirmek Uretim Miktar1 / Sermaye Yatirimm 0,18 0,22
i, | Fire ve Kayiplart En Aza Indirmek Fire ve Kayip Miktar1 / Uretim Miktar 0,17 0,18
. g Ar- Ge Harcamalari / Net Satiglar 0,08 0,074
Is | Ar-Ge Katlasi Saglamak Ar- Ge Harcamalart / Uretim Maliyeti 0,11 0,101
i, Esnek Caligma Saatleri Diizenlemek Mesai Siiresi / Toplam Caligma Siiresi 0,3 0,34
. . Caliganlara Yonelik Anket Sayisi 12 12
G | Cahsanlarin Motivasyonunu Saglamak Calisanlara Yonelik Sosyal Etkinlik Say. 16 14
G, | Caliganlarin Bilgi ve Yeteneklerini Artirmak Egitim Harcamasi / Caligan Sayisi 830 TL / Kisi 870 TL/Kisi
G; | Teknolojik Liderligi Siirdiirmek Maddi Olmayan D. V. / Aktif Toplam1 0,57 0,63
G4 | Kariyer Planlamasi Kariyer Yapan Kisi / Calisan Sayis1 0,10 0,098
Gs | Bilgi Birikimini Grubun Diger Isletmeleri ile | Dig. Sir. Gegici Gérev. Personel Sayist 8 8
Paylagmak
Odenen Prim /Odenen Ucretler 0,32 0,36
Gs | Ucret ve Prim Sistemini Gelistirmek Direkt ve Endirekt Iscilik Ucretleri / Uretim 0,41 0,43
Maliyeti
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6. BSC OLCUTLERININ DEGERLENDIRILMESi

Isletme finansal ve miisteri boyutu igin belirlenen &lgiitlerin
tamaminda hedefledigi degerlerinde {izerinde olumlu gelismeler yasamistir.
Icsel siirec boyutunda ise, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini iiretime
yansitmakta hedefledigi degerlerin ¢ok az gerisinde kalmustir (f5). Bu
durumun arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in kullanilan {i¢ adet teknik
laboratuarmn  genisletme ¢aligmalar1 nedeniyle faaliyetlerinin bir siire
aksamasindan kaynaklandigi, ilgili birim yoneticisi tarafindan beyan
edilmistir.

Ogrenme ve gelisme boyutu incelendiginde, hedefin gerisinde
kalinan olgiitlerden sosyal etkinlik sayisimin 2011 yilina denk gelen uzun
resmi tatillerden kaynaklandigi, kariyer planlamasi oranindaki azalmanin ise
teknik kadrodaki bir miithendisin gruba bagli bir baska sirkete transfer olmasi
nedeniyle gergeklestigi, insan kaynaklar1 yoneticisi tarafindan ifade
edilmistir.

Tim verilerden hareketle isletmenin 2011 yili igin hedefledigi
amaglara biiyilk oranda ulastigt ve uzun vadeli finansal amaglarina
ulagtiracak stratejilerin tamamini basariyla yiriittiigli ve olumlu bir
performans ortaya koydugu goriilmektedir.

7. SONUC

Isletmeler ¢ok boyutlu yapilardir. Bu bakimdan performans
Ol¢timlerinde sadece finansal verilere odaklanmak, diger unsurlarin gdézden
kacgirilmasina neden olabilecegi gibi, uzun vadeli olumlu gelismelere yeteri
kadar 6nem verilememesine de neden olabilecektir. BSC, finansal ve finansal
olmayan verilerin yani sira, kisa ve uzun vadeli verilere de dengeli agirlik
vererek performansi 6lglimleyen bir yontemdir.

Caliymamizda Manisa Organize Sanayi Bolgesinde bir Holdinge
bagl sirket olarak kimya sektoriinde ara mal {ireten bir sirket incelenmeye
calisilmistir. Kurum kararlar1 ve ticari kaygilar nedeniyle sirket isminin
verilmesi, finansal tablolardaki rakamlarim yayimlanmasi istenmemistir.
Caliymamiz, finansal tablolardaki rakamlarin yorumlanmasi, faaliyet
raporlarindan ¢ikartilan veriler, yoneticilerle yiiz yiize ve telefonla yapilan
¢ok sayida gdriisme, belge incelemesi, az sayida gozlemden olugmustur.

BSC uygulamalariin yayginlasmast ve gegerli bir performans
Ol¢lim yontemi olarak kullanilmaya devam etmesi bakimindan bir uygulama
calismasi olarak kabul edilmesi, bu konuda yapilacak diger c¢aligmalarla
birlikte degerlendirilmesi konuya katki saglayacaktir.
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