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OZET: Giiniimiizde kiiresellesmenin sonucunda sosyal, ekonomik ve teknolojik
gelismeler ile birlikte rekabet ortami hizla ve siirekli olarak degismektedir. Bu hizli
degisim, kurumlar1 giincel stratejilere sahip olmak ve bunlar1 uygulamaya koymak
zorunda birakmaktadir. Birgok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de bu degisimin
farkinda olan birgok kurum farkli ve kullanilabilir strateji arayisina girmiglerdir.
Ulkemizde heniiz yeni uygulanmaya baslayan stratejilerden birisi de dengeli basari
gostergesi’dir. Dengeli basar1 gostergesi ile igletmeler fiziksel varliklarin yaninda
maddi varlig1 olmayan degerlerinde Ol¢iimiinii yapabilmektedirler. Bu 6lgiimler
finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel siire¢ boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu
olarak tanimlanan 4 boyut ile yapilmaktadir.

Anahtar Kelimler: Dengeli Basar1 Gostergesi ; Finansal Boyut ; Miisteri Boyutu ;
Igsel Siire¢ Boyutu ; Ogrenme ve Gelisme Boyutu
JEL Siniflamasi: M10

ABSTRACT: As a result of the widespread globalization and social, technological
and economic advances, competition settings have undergone swift and steady
changes. This swift change compels establishments to have updated strategies and to
put these strategies into effect. As in many countries, in Turkey as well,
establishments aware of these changes have attempted to seek different and feasible
strategies. One of the strategies that has recently begun to be implemented is
balanced scorecard method. With the method of balanced scorecard method,
establishments are able to perform measurements of material assets as well as non-
material assets. These measurements are performed in 4 dimensions defined as
financial perspective, customer perspective, internal process perspective, learning
and growth perspective.
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1.Giris

Hizla degisen rekabet kosullari, teknolojik gelismeler ve isletmelerde uygulanan
yeni yontem ve tekniklerle birlikte bilgiye olan ihtiya¢ da artmaktadir. Isletmeler kar
saglamak ve varliklarimi siirdiirebilmek i¢in igletme i¢i verilerin yan sira kiiresel is
diinyas1 ve faaliyet alanlariyla ilgili finansal ve finansal olmayan ¢evresel faktorleri
dikkate almak ve analiz etmek zorundadir. isletmeler klasik yontemlerin sadece
finansal degerleri Olgtiigiinii ancak sorunun analizine olanak saglamadigimi fark
ederek, yeni yoOntemlerin arayisina gitmislerdir. Dengeli basar1 gostergesi de
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isletmelerin tiim boyutlariyla degerlendirilmesini saglayarak, kaynak ve zamanin
etkin kullanilmasin1 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Agca ve Tunger, 2006: 174).

Tiirk¢e’ye dengeli basar1 gostergesi , dengeli hedef belirleme, basar1 karnesi, denge
kontrol paneli, kurumsal karne yontemi gibi farkli isimlerle gecen “balanced
scorecard” literatiire 1992 yilinda Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan
yazilan bir makaleyle girmistir. Kaplan ve Norton’un ayrica 1996 yilinda bu konuda
yazdiklart kitap, dengeli basar1 gostergesi’ni “sirket stratejilerini eyleme
doniistiirmenin yontemi” olarak ortaya koymaktadir (Ornek, 2000: 2; Rahmankulov,
2003: 18).

Dengeli basar1 gostergesi kavraminda yer alan “balanced” kelimesi, boyutlar
icindeki finansal ve finansal olmayan 0lgiitlere dengeli bir agirlik verildigi anlamini
vermektedir. Dengeli basar1 gostergesi, isletme performansinin sadece finansal
performans 6lgiitlerine dayanarak olciilmemesini aynt zamanda uzun vadede isletme
performansint etkileyecek miisteri memnuniyeti, kalite, islevsellik gibi finansal
olmayan performans dlgiitlerini de kapsamaktadir (Horngren ve dig., 2003: 449-450;
Hendricks ve dig., 2004: 1).

Dengeli basari gostergesi, isletmelerin sahip olduklari ge¢mis verilere dayanan
finansal degerlerle birlikte gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti
cergevesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde
isletme i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve milkemmellestirilmesi, degisime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistem, isletme i¢i yontemler cergevesinde 0grenme
ve gelisme gibi fiziksel olmayan degerleri esas alan, belirli gostergelerle bu
boyutlar1 6lgen, boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin
stratejik geribildirim saglayan, veriden stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi uygulanir
kilmay1 amacglayan dinamik bir performans Olgiim sistemi ve / veya ydnetim
sistemidir (Agca ve Tuncer, 2006: 181; Ordu, 2004: 2; Bekdemir, 2005: 25).

2. Dengeli Basar1 Gostergesi Boyutlar:
Dengeli basar1 gostergesi’nde isletmenin performansi degerlendirilirken dort boyut

ele almmustir. Bu boyutlarla su sorularin cevaplari aranmaktadir (Giirol, 2004: 317-
318; Abacioglu, 2004: 47; Ordu, 2004: 3):

- Finansal Boyut- Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar? (Yatirimcilarin
goriisleri),

- Miisteri Boyutu- Miisteriler isletmeyi nasil goriiyorlar? (Isletme
performansinin miisteriler tarafindan degerlendirilmesi),

- lcsel Siire¢ Boyutu- Isletmenin gelistirmesi gereken siiregler nelerdir?
(Finansal ve miisteriye yonelik amaglarin gerceklestirilmesi i¢in kisa ve uzun
donemli araglar),

- Ogrenme ve Gelisme Boyutu- Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi
nasil saglanabilir? (Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi).

Bu boyutlarin igerigi asagida Tablo 1°de verilmistir.
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Tablo 1. Dért Boyutun icerigi

Boyut Olcii
Gelir artist

Finansal Yatirim
Verimlilik

Varlik kullanimi
Birim maliyeti
Miisteri verimliligi
Miisteri kazanma
Miisteri Miisteriyi elde tutma
Miisteri memnuniyeti
Pazar pay1
Uriin/Hizmet gelistirme
Pazar belirleme
Miisteri yonetimi
Operasyon siireci
Cevre

I¢sel Siireg

Beceri

Bilgi paylagimi

Bilgi teknolojisi altyapist
Bilgi teknolojisi uygulamalari
Orgiit kiiltiirii

Ogrenme ve Gelisme

Kaynak: (Giirol, 2004).

2.1. Finansal Boyut

Gegmiste yapilan islerin ve bunlarla ilgili mevcut durumun o6lgiilebilen ekonomik
sonuglarmi dzetlemede finansal Olgiiler yararli oldugu icin, dengeli basart gostergesi
finansal boyutu oldugu sekilde muhafaza eder. Finansal performans dlgiileri, bir sirketin
stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiiriitme ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye
katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarir. Finansal amaglar, genellikle isletme geliri,
sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger gibi olgiilebilen karlilikla ilgilidir.
Alternatif finansal amaglar ise, satiglarda hizli bir artis saglamak ve nakit akisi yaratmak
olabilir (Kaplan ve Norton, 2003: 33; Kaygusuz, 2005: 85).

Finansal boyut, firmanin uzun dénemli finansal amaglarini kapsamakta ve firma
ortaklarmin beklentileri olan karlilik ve bilyiimeyi i¢ine almaktadir. Finansal odak
kriterleri arasinda gelir/calisan, yeni miisteri gelirleri/toplam gelir, yeni islerden
kaynaklanan kazanglar érnek olarak verilebilir (Giirol, 2004: 318; Hendricks ve dig.,
2004: 5).

Asagida Tablo 2’de finansal boyutun amag ve 6lgiileri verilmektedir.

Tablo 2. Finansal Boyutun icerigi
Amaclar Olgiiler
Satiglar Satig ve karlardaki yillik artig

Yeni mamullerin sayisindaki artig

Yeni mamullerin satis yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin
uygulanmast

Mamul ve miisteri karlilig1

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi

Mamullerin birim maliyeti

Satiglarin maliyeti

Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma ya da
azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi

Varlik sermayesi devir hizt
Ekonomik katma deger

Kaynak: (Kaygusuz, 2005).
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2.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu, yoneticilere sirketin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve
bu hedef kesimlerde sirketin gosterecegi performansin dlgiilerini ya da gostergelerini
tanimlamaktadir. Miisteri boyutunun temel sonug olgiitleri; misteri tatmini, miisteri
devamliligi, miisterilerin kazanilmasi, misteri karliligi ve pazar payidir. Miisteri
boyutu, firmanin vizyonuna ulagmasi i¢in “miisterilere nasil gériinmelidir” sorusuna
dayanmaktadir. Miisteri boyutunda amaglar; miisteri baglilik oraninin artirilmast,
miisteri satin alma aligkanliklariyla ilgili bilgilerin arastirilmasi, miisteri sadakatinin
saglanmasi olarak belirtilebilir (Agca ve Tunger, 2006: 182-183; Kaplan ve Norton,
2003: 33-34).

Asagida Tablo 3’de miisteri boyutunda yer alan amag ve 6lgiilere yer verilmistir.

Tablo 3. Miisteri Boyutunun icerigi
Amaclar Olgiiler
Pazar payinin artmast Pazar payi yiizdesi
Miisteri sadakatinin artirilmas: | Gelisme yiizdesi, yeni miisteri/ toplam miisteri
yiizdesindeki artig

Devamli, zamanli teslim Siparisglerin karsilanmasi

Miisteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek kalite, diisiik
fiyat

Mamul kalitesinin artirilmast Iade yiizdesi

Pazara girislerde artis Miisteri sayisi, satig hacmi

Kaynak: (Kaygusuz, 2005).

2.3. i¢sel Siire¢c Boyutu

Igsel siire¢ boyutu, mal ve hizmet dagitimini saglayan ve gelistiren teknikleri,
yontemleri ve programlart igerir. Firmanin etkin yontemlerle calisip ¢alismadigi da
bu siiregte incelenebilir. Kurum icinde bilgi akisini hizlandiran araglari ve sistemleri,
sirketin yatirimlarini ve drgiitiin is yapma becerisini artiracak felsefesini igerir. I¢sel
siire¢ boyutunda yoneticiler, kurulusun hangi Snemli i¢ isleyis yontemlerini
gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi gerektigini ortaya koyar. Bu yontemler
sirketin, hedeflenen pazar kesimlerindeki miisterileri ¢ekecek ve muhafaza edecek
degerler sunmasimni ve hissedarlarin en iist diizeyde finansal kar beklentilerini
karsilamasini saglar (Giirol, 2004: 318-319; Kaplan ve Norton, 2003: 34-35).

I¢sel siire¢ boyutunda yer alan amag ve dlgiiler asagida Tablo 4’de gosterilmistir.

Tablo 4. i¢sel Siire¢c Boyutunun icerigi

Amaclar Olgiiler

Yeni mamul sayisindaki artig Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni mamul
Siire¢ kalitesinin artirilmast Kalite maliyetleri, hatali mamul yiizdesi

Siire¢ zamaninin azaltilmasi Uretim siire etkinligi

Siireg gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi
Yeni mamule baglama Yeni mamul satislari, yeni mamule talep sayisi
Is goren tatmini Isgdren anketleri

Kaynak: (Kaygusuz, 2005).

2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Hizla gelisen ekonomik ortamda teknolojik gelismelere ayak uydurmak ve uzun
vadeli planlar gergeklestirmek i¢in sirketler 6grenme ve gelisme boyutuna gereken
onemi vermelidir. Ozellikle global dlgekli yogun rekabet kosullari, sirketlerin
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miisteri ve hissedarlarina arti deger olusturma yeteneklerini siirekli gelistirmek
durumundadirlar. Diger boyutlarla birlikte 6grenme ve gelisme boyutu da uzun
donemli gelisme ve ilerleme elde edebilmek i¢in kritik olan faktérlerdendir (Agca ve
Tunger, 2006: 183).

Yenilik sermayesi, telif haklar1 ve ticari markalar gibi tescil edilmis entelektiiel
miilkiyetle, isletmenin faaliyetlerine devam etmesini saglayan entelektiiel varliklari
icerir. Ogrenme ve gelisme boyutunun gesitli kriterleri vardir. Bunlardan bazilari
egitim harcamasi/yonetim harcamasi, patentlerin ortalama Omrii, ar-ge
harcamalari/idari harcamalar, bilgi teknolojisi harcamalari/idari harcamalar, is
gelistirme harcamalari/idari harcamalar olmak tizeredir (Giirol, 2004: 319).

Bu boyutta yer alan amag ve 6lgiiler agagida Tablo 5’de gdsterilmistir.

Tablo 5. Ogrenme ve Gelisme Boyutunun icerigi

Amaclar Olgiiler
Yeni mamullerden elde edilen satislar, ar- ge
Yeni mamul liderligi harcamalari, tasarim maliyetlerinin toplam
maliyet i¢indeki pay1.
Caliganlarin yeteneklerinin gelistirilmesi. | Calisan tatmini, ¢alisan devir hizi
Calisanlarin motivasyonu Calisanlarin incelenmesi
Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme siireci
Beklenti iistii gelisme Yeni mamullerden elde edilen satislar

Kaynak: (Kaygusuz, 2005).

3. Camh Yem ve Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S.’nin Dengeli
Basar1 Gostergesi Uygulamasi

3.1. Arastirma Amaci ve Kapsami

Bu calismada Camli Yem ve Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S.’de dengeli basari
gostergesi uygulanarak, kurumun performansi Sl¢lilmeye caligtlmigtir. Kurumun
misyon, vizyon ve hedef stratejilerinden yola cikilarak dengeli basar1 gdstergesi
boyut amaglarinin belirlenmesi, stratejik amaglar tablosunun olusturulmasi ve
sonuglarin degerlendirilmesi yer almaktadir.

Arastirma, iiretim sektdriinde yer alan ve Izmir’de faaliyet gosteren Camli Yem ve
Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S’de gerceklestirilmistir. Camli Yem Besicilik Sirketi,
Camli Yem ve Camli Besicilik Sirketlerinin 2002 yilinda birlesmesiyle olusmus;
2003 yili sonunda Pmar Deniz Uriinleri A.S.’nin de bu sirket biinyesine girmesiyle
Deniz Uriinleri Isletmesi olarak faaliyetlerini siirdiirmiistiir. Camli Yem Besicilik;
biiyiikbag hayvan yemi, kiiglikbag hayvan yemi, kanatli yemi, balikk yemi ve ozel
yemler olarak ifade edilen tavsan, bildircin, hindi, siiliin, keklik, 6rdek, devekusu, at
ve kdpek yemleri iiretimi yapmaktadir. Ilkleri arasinda, 1986 yilinda ilk hindi yemi
dretimi, 1999 yilinda ilk karides yemi liretimi ve ihracati yer almaktadir. Su anda
yem tretim kapasitesi 40 Ton/saattir. 407 ¢alisaniyla {iretime devam etmektedir.

3.2. Arastirma Metodolojisi

Bu aragtirmada performansla ilgili boyutlara, hedef ve verilere ulasmada goriisme ve
dokiiman incelemesi yontemi kullanilmistir. Sorumlu olan yetkili kisilerle goriismeler
yapilarak, bilgi ve dokiimanlarin elde edilmesi ve ayrica web sitesi’nin incelenmesi
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sonucunda firmanin tanitimi, vizyon, misyon ve hedef stratejileriyle ilgili bilgiler
olusturulmustur. Goriisme sonucunda elde edilen bilgiler yazili hale getirilmistir.
Goriismede 01.01.2007-31.12.2007 donemine ait elde edilen verilerle Camli Yem
Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S nin dengeli basar1 gdstergesi olusturulmustur.

Oncelikle amaglar olusturularak, literatiire uygun olarak diizenlenmis ve daha
sonrada bu amaglarin formiilize edilmis Olgiileri olusturulmustur. Amaglar ve
Olgiiler, dengeli basar1 gdstergesi’nin her bir boyutu igin gelistirilen dlgiitler tablosu
icinde yer almistir. Bu tablolar iginde her bir boyut agisindan ortaya ¢ikan hedef ve
gerceklesen degerler bulunarak, kurumun performansi degerlendirmeye alimustir.

3.3. Camh Yem Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S.’nin Misyon Vizyon ve Hedef
Stratejileri

3.3.1. Misyon

- Toplam kalite felsefesi ve katilimc1 yonetim anlayisiyla iilkemiz hayvancilik
ve su Urilinleri sektoriinde ileri teknoloji ile tiretilmis, miisteri gereksinimlerini
kosulsuz olarak karsilayacak iiriin ve hizmeti sunmak,

- Uretim ve hizmetin tiim asamalarinda siirekli gelisim ilkesiyle farklilasmak,
kalite liderligini siirdiirmek,

- Yirtrlikteki yasalara ve ahlaki kurallara bagli kalarak sektorde biiylimek,
karlilik ve verimlilik saglamak,

- Cevre ve tiiketici haklarina saygili davranarak varhigini siirdiirmek.

3.3.2. Vizyon

- Gelisen teknolojileri fabrikaya adapte ederek sektoriin 6nde gelen
kuruluslarindan biri olmayi siirdiirmek,

- Arastirma laboratuarlarini gelistirmek, ar-ge faaliyetlerini ve mithendislik
hizmetlerini artirarak miitkemmeli yakalamak,

- Siirekli gelisim anlamina gelen toplam kalite felsefesi ve katilimc1 yonetim
sistemini sirkete yerlestirmek,

- Her konuda danismanlik hizmeti vermek ve miisterilerle yakin iliskiler kurarak
sorunlarina kalici ¢oziimler getirmek,

- Bugiine kadar oldugu gibi bundan sonra da satiglar1 artirmak ve pazar payini
genisletmek,

- Biiyiime stratejilerine uygun olarak makine ve fabrika yatirimlarin1 devam
ettirmek,

- Calisanlarin siirekli egitimlerini saglamak.

3.3.3. Hedef Stratejiler

Miisteri memnuniyetinde siirekli artig saglamak, miisteri sadakatini saglamak i¢in
miigterilere anketler diizenlemek, sikayet, istek ve Onerilerini dikkate almak ve
gerekli diizenlemeleri vakit gecirmeden uygulamak, miisterilere daha uygun fiyatla
daha kaliteli iirlin sunmak, daha kaliteli iiriin i¢in siiregleri iyilestirmek, ¢aligsanlari
stirekli gelistirmek, egitim vermek, pazar payini artirmak, yeni misterilere
odaklanmak, mevcut miisterilerin devamliligini saglamak, i¢ pazarla birlikte dis
pazara da hitap edebilmek, karlilig1 artirmak igin sirket i¢i islemlerin daha verimli ve
miigteri odakli gergeklestirilmesini saglamak, finansal olmayan o6lgiitlere de
yonelmek, sirketin amaglari ile ¢alisan amagclart arasinda biitiinliik saglamak, birim
mamul maliyeti azaltmak, siparislerin karsilanma hizin1 artirmak, yeni mamul



154 Akyay UYGUR

sayisint artirmak, calisanlarin motivasyon ve becerilerini artirmak ve tiim bunlari
gerceklestirmek igin siirekli ve etkin ¢aligmak.

3.4. Dengeli Basar1 Gostergesi Boyut Amaclarinin Olusturulmasi
Camli Yem Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S.’nin dengeli basar1 gostergesi boyut

amagclar1 agsagida Tablo 6’da verilmektedir.

Tablo 6. Dengeli Basar1 Gostergesi Boyut Amaclari

Boyutlar Amaclar
Satiglari Yeni Mamul |Yeni Fiyatlama |Birim Satislarin Varlik
Finansal Artirmak | Sayismi Stratejisi Miisteri Maliyetini Kullanimini
Boyut Artirmak Uygulamak Maliyetini | Azaltmak Gelistirmek
Azaltmak
Miisteri Pazar Miisteri Uriinii Miisterilerle | Misteri Mamul
Boyutu Payni Sadakatini Zamaninda Migkileri Tatminini Kullanimini
Artirmak | Korumak Teslim Etmek | Gelistirmek |Saglamak Artirmak
icsel Siire¢c | Yeni Siireg Stire¢ Zamanini | Siireg Yeni Mamul |Isgoren
Boyutu Mamul Kalitesini Azaltmak Gelisimini | Geligtirmek | Tatminini
Sayisini Artirmak Saglamak Saglamak
Artirmak
Ogrenme ve |Yeni Calisanlarin | Calisanlarin Teknolojik |Calisanlara
Gelisme Mamul Bilgi ve Motivasyonunu |Liderligi Kariyer
Boyutu Liderligi Yeteneklerini | Saglamak Gelistirmek |Olanaklar
Gelistirmek | Gelistirmek Saglamak

3.5. Stratejik Amac ve Olgiilerin Belirlenmesi

Isletmenin misyon ve vizyon tamimlarindan yola ¢ikarak, stratejik amaclar1 finansal,
miigteri, igsel siire¢ ve Ogrenme ve gelisme agilarindan ele alan bir tablo
olusturulmustur.

Tablo 7. Finansal, Miisteri, i¢csel Siirec, Qgrenme ve Gelisme Boyutu Ag¢isindan

Amac ve Olgiiler
Amaclar | Olgiiler
Finansal, Miisteri, i¢sel Siirec, Ogrenme ve Gelisme Acisindan
Satiglardaki Yillik Artis Tutari

F1 Satislar1 Artirmak SM/TS
F2 Yeni Mamul Sayisini Artirmak Yeni Mamullerin Sayisindaki Artig
F3 Yeni Fiyatlama Stratejisini Uygulamak | Fiyatlardaki Degisme

. I S Pazarlama Satis Dagitim Giderleri
F4 Birim Miisteri Maliyetini Azaltmak PSDG/Satislar

S Satiglarin Maliyeti
F5 Satislarin Maliyetini Azaltmak Satislarin Maliyeti/Satis
Fé Varlik Kullanimini Geligtirmek Aktif (Varlik)Devir Hiz1
M1 Pazar Payin1 Artirmak Pazar Pay1 Yiizdesi
M2 Miisteri Sadakatini Korumak Miisteri Sayisinin Trendi
M3 Uriinii Zamaninda Teslim Etmek Siparislerin Kargilanma Orani
M4 | Miisterilerle Iliskileri Gelistirmek Iliskide Bulunulan Miisteri Sayis
M5 Miisteri Tatminini Saglamak lg)dsisrffrllerle Yapilan Anket Sonug
Mé Mamul Kullanimini Artirmak Mamul lade Yiizdesi
I Yeni Mamul Sayisini Artirmak Yeni Mamul Sayisi/Toplam Yeni
Mamul

12 Siire¢ Kalitesini Artirmak Hatali Mamul Orani
I3 Siire¢ Zamanini Azaltmak Uretim Siire¢ Etkinligi Zamani
14 Siire¢ Gelistirmeyi Saglamak Yillik Belirlenen Yeni Hizmet Sayist
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Tablo 7’nin devami

Amaclar Olgiiler
Finansal, Miisteri, i¢csel Siirec, Orenme ve Gelisme Ac¢isindan
Yeni Mamul Satislarinin Toplam
Mamul igindeki Yeri
Yeni Mamule Talep Sayisi
Is Goren Anket Sonug Orani
Yeni Mamullerden Elde Edilen Satiglar
Yeni Mamul Satigi/Toplam Satig

I5 Yeni Mamul Gelistirmek

16 Is Goren Tatminini Saglamak

01 Yeni Mamul Liderligi Gelistirmek

Calisanlarin Bilgi ve Yeteneklerini
Gelistirmek

03 Caliganlarin Motivasyonunu Saglamak
04 Teknoloji Liderligi Gelistirmek

02 Kisi Bagina Yillik Egitim Harcamasi

Calisanlara Yonelik Anket Sonuglar
Yeni Mamul Gelistirme Siiresi
Kariyer Yapan Kisi Sayisi/Calisan
Sayisi

05 Kariyer Olanaklari Saglamak

Tablo 7°de arastirma yapilan isletmede stratejik amaglarm neler oldugu ve bu
amagclarla ilgili kisa agiklamalara yer verilmistir. Tabloda boyutlar Finansal Boyut; (F),
Miisteri boyutu; (M), igsel Siire¢ Boyutu; (I), Ogrenme ve Gelisme Boyutu ise; (O) ile
gosterilmistir. Amagclara bagli olarak 6lgiiler olusturulmus ve bunlar ikiye ayrilmustir.

3.6. Dengeli Basar1 Gostergesi Boyut Olgiilerine Gore Sonuglarin
Degerlendirilmesi

Bu béliimde finansal, miisteri, i¢sel slire¢ ve 6grenme ve gelisme boyutlari ayri ayri
ele alinmistir. Bu boyutlar1 yansitan amaglar, dlciiler, hedefler ve gerceklesen veriler
belirlenerek, bu hedeflerin ne kadarina ulasildigi tespit edilmistir. Hedef ve
gergeklesen veriler gerek say1 gerekse yiizde olarak verilmistir. Kullanilan veriler,
01.01.2007-31.12.2007 tarihleri arasindaki zaman dilimini kapsamaktadir.

3.6.1. Finansal Boyut Degerlendirmesi
Camli Yem Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S.’nin finansal boyut agisindan kullandigi
olgiitlerle birlikte belirlenen hedefler ve gergeklesen sonuglar Tablo 8’de yer almaktadir.

Tablo 8. Finansal Boyut Acisindan Olgiitler Tablosu

Amaclar Kullanilan Olgiitler Hedef Gerceklesen

Satiglar Satiglardaki Yillik o o
Fl Artirmak Artig Tutari SM/TS 706 77,14

Yeni Mamul . .

F2 Sayisini ;{:ﬂlsxgi?{kﬁn %25 %33

Artirmak Y i

Yeni

M Flyatlan(.i.lr.ma Flyat}grdakl %15 %19

Stratejisi Degisme

Uygulamak
Birim Milsteri Pazarlama Sati
F4 Maliyetini - 1283 1 pSDG/Satislar | %10 %9,5
Dagitim Giderleri

Azaltmak

Satiglarin Satiglarin
F5 Maliyetini Satiglarin Maliyeti | Maliyeti/Satig %?2,5 %1,8

Azaltmak

Varlik . .
F6 | Kullammm | AKOfCVarhky o SatslarAkif o, %11.15
S Devir Hiz1 Toplam1
Geligtirmek
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Firmada satiglarin yillik olarak belirlenen hedefin {izerinde oldugu goriilmektedir.
Satislardaki artis miktar1 satiglardaki yillik artig tutarina bakilarak Sl¢iilmiigtiir Bu
amagcla satiglarin maliyeti toplam satiglara boliinmiistiir ve gergeklesen %7.14 olarak
tespit edilmistir. Yeni mamul sayisinda da beklenenden fazla bir artis gézlenmistir.
Yeni mamul sayis1 %25 olarak hedeflenirken ulasilan oran %33 olmustur. Isletmede
yillik olarak fiyatlardaki degisim orami %15 olarak hedeflenmis ve bu hedefin
lizerinde bir oran gerceklesmistir. Pazarlama satis dagitim giderleri toplam satisa
boliinerek birim miisteri maliyeti 6l¢lilmiistiir ve burada da maliyette az da olsa bir
diisme gozlenmistir. Satislarin maliyetini azaltmak amaciyla belirlenen Olgiitte
satiglarin maliyeti toplam satisa boliinmiistiir ve sonug beklenen deger %2.5 iken
gergeklesen %1.8 olmustur. Varlik kullanimini 6lgmek amaciyla aktif toplami
satiglara boliinerek elde edilen sonugta hedef %10 iken gergeklesen %11.15
olmustur. Oranlara bakildiginda genel olarak igletmenin finansal boyut performans
gostergeleri agisindan basarili oldugu goriilmiistiir.

3.6.2. Miisteri Boyutu Degerlendirmesi

Camli Yem Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S. nin miisteri boyutu acisindan kullandigt
Olciitlerle birlikte belirlenen hedefler ve gerceklesen sonuglar Tablo 9’da yer
almaktadir.

Tablo 9. Miisteri Boyutu Acisindan Olciitler Tablosu

Amaclar Kullanilan Olgiitler Hedef Gerceklesen
Pazar Payimni Pazar Pay1 Firma

M1 . . Satiglari/Pazar %11 %12
Artirmak Yiizdesi e

Biiyiikligi

Miisteri Miisteri .

M2 | Sadakatini Sayisinin gatlslar/Musterl 80 Bayi 87 Bayi
Korumak Trendi ayist
Uriinii Siparislerin Toplam

M3 | Zamaninda Karsilanma Satiglar/Toplam | %100 %97
Teslim Etmek | Orani Siparis
Miisterilerle igkide

M4 | iligkileri Bulunulan ig m«cstvch +1 138 mevcut
Gelistirmek Miisteri Sayist potanstye
Miisteri Miisterilerle

M5 | Tatminini Yapilan Anket %93 %97
Saglamak Sonug Orani
Mamul Mamul iade Satlslardan

M6 | Kullanimim YViizdesi Iadeler/Toplam %1,5 %0,7
Artirmak Satiglar

Isletmenin pazar pay1 %11 olarak hedeflenirken ulasilan deger %12 olmustur. Miisteri
sadakatini korumak amactyla belirlenen olgiitlerle miisteri sayismin trendi 80 bayi olarak
diisiiniilirken 87 bayi olarak beklenenin iizerinde gerceklesmistir. Uriiniin zamanimda
teslimini Olgmek amaciyla yapilan toplam satiglarin toplam siparise bdliinmesi
sonucunda isletmenin tiim siparisleri karsilama durumu %97 olarak gerceklesmistir. Bir
yil icinde iliskide bulunulan miisteri sayis1 hedeflenenin iizerinde gerceklesmistir.
Isletmede miisteri memnuniyeti yapilan anketlerle dlgiilmektedir. %93 olarak hedeflenen
miisteri memnuniyeti beklenin iizerinde %97 olarak tespit edilmistir. Uretilen
mamullerin kullanim oran1 iade edilen mamul yiizdesi ile 6l¢lilmektedir. Bu amagla iade
edilen mamuliin toplam satis igindeki oranina bakilmistir ve hedeflenenin altinda %0.7
olarak belirlenmistir. Bu oran hatali mamul yiizdesinde azalma oldugunu gostermistir.
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Oranlara bakildiginda genel olarak isletmenin miisteri boyut performans gostergeleri
acisindan basarili oldugu gortilmiistiir.

3.6.3. i¢sel Siire¢ Boyut Degerlendirmesi

Camli Yem Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S.’nin igsel siire¢ boyutu agisindan
kullandig: 6lgiitlerle birlikte belirlenen hedefler ve gergeklesen sonuglar Tablo 10’da
yer almaktadir.

Tablo 10. i¢sel Siire¢ Acisindan Olciitler Tablosu

Amaglar Kullanilan Olgiitler Hedef Gergeklesen
Yeni Mamul Yeni Mamul Toplam Mamul
Il Sayisini Sayisindaki Sayis1/Yeni %25 %33
Artirmak Artis (%) Mamul
. L Hatali Mamul
V) i‘gf’rfnlzﬁl“es‘m Ic{):;il: Mamul g sy Toplam — {%0,3 %0, 1
Uretim Miktar1
Giinliik Giinliik
Siireg Zamanini Uretim Siireg¢ | Toplam gahsma Uretim Uretim
3 Azalimak Etkinlik Zamant/Uretim  |500ton/8 saat |530 ton/8 saat
Zamani Miktar1 (Bir kalem (Bir kalem mal
mal i¢in) icin)
Siireg Yillik
14 Gelistirmeyi Belirlenen Yeni 15 17
Saglamak Hizmet Sayis1
Yeni Mamul .
Yeni Mamul Satiglarmin Yeni Mamul
5 . Satis/Toplam %21 %22
Geligtirmek Toplam Satis Satislar
I¢indeki Orani
Isgoren S
16 |Tatminini Isgdren Anket %65 %75
- Sonuglart
Saglamak

Yeni mamul sayisinda hedeflenenin {izerinde bir artis gézlenmistir. Siire¢ kalitesini
artirmak amaciyla yapilan 6lgiimde toplam mamul sayisi hatali mamul sayisina
boliinmiistiir. Sonug olarak hatali mamul orani beklenenin altinda geceklesmis ve
%0.1 olarak belirlenmistir. Siire¢ zamanini azaltmak amaciyla yapilan Olgiimde
tiretim siire¢ etkinlik zamani 6l¢lilmiistiir. Bu amagla toplam ¢aligma zamani toplam
tretim miktarma boliinmiistir. Elde edilen sonu¢ hedeflenenin iizerinde
gerceklesmistir. Isletme bir yil igin 8 saatte bir kalem mal icin 500 ton iiretim
yapmay1 hedeflerken 8 saatte 530 ton iiretim yapma kapasitesine ulagmustir. isletme
yillik olarak yeni hizmet sayisin1 15 olarak hedeflerken yeni hizmet sayisi 17
olmustur. Yeni mamul gelistirme amaciyla yapilan 6l¢iimde yeni mamul satiginin
toplam satis icindeki oranina bakilmistir. Yeni mamul satisinin toplam satigtaki
oran1 hedeflenenin iizerinde gerceklesmis ve %22 olarak tespit edilmistir. Isgoren
tatmini yapilan anketlerle olgiilmektedir. Isgdren anket sonuglarina gore isgdren
tatmininin hedeflenenin {izerinde gerceklestigi goriilmiistiir. Oranlara bakildiginda
genel olarak igletmenin igsel siire¢ boyutu performans gostergeleri agisindan basarili
oldugu goriilmiistiir.

3.6.4. Ogrenme ve Gelisme Boyut Degerlendirmesi

Camli Yem Besicilik Sanayi ve Ticaret A.S.’nin 6grenme ve gelisme boyutu
acgisindan kullandigi dlgiitlerle birlikte belirlenen hedefler ve gergeklesen sonuglar
Tablo 11°de yer almaktadir.
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Tablo 11. Ogrenme ve Gelisme Acisindan Olciitler Tablosu
Amaclar Kullanilan Olgiitler Hedef Gergeklesen
O1 |Yeni Mamul Yeni Yeni Mamul %21 %22
Liderligi Mamullerden Satigi/Toplam
Gelistirmek Elde Edilen Satiglar
Satiglar
02 |Calisanlarin Bilgi |Kisi Basina Egitim 400 YTL |500 YTL
ve Yeteneklerini |Yillik Egitim Maliyetleri/is
Gelistirmek Harcamasi gdren Sayisi
03 |[Calisanlarin Calisanlara %65 %75
Motivasyonunu | Yonelik Anket
Saglamak Sonuglari
04 |Teknoloji Yeni Mamul Toplam Mamul |1 Ay/ 2,5 Hafta /
Liderligi Gelistirme Siiresi | Gelistirme Mamul Mamul
Gelistirmek Siiresi/Yeni
Mamul
Gelistirme Siiresi
OS5 |Calisanlara Kariyer Yapan %3 %4
Kariyer Kisi
Olanaklari Sayisi/Calisan
Saglamak Sayist

Yeni mamuliin toplam mamul igindeki oraninda hedeflenen %21 iken gerceklesen
%22 olarak tespit edilmistir. Calisanlarin bilgi ve yeteneklerini gergeklestirmek
amaciyla belirlenen amaci 6lgmek amaciyla kisi basina yillik egitim harcamasi
belirlenmistir. Buna gore bir yil icinde hedeflenen harcama miktar1 400 YTL. iken
gerceklesen miktar 500 YTL. olmustur. Calisanlarin motivasyonlar1 diizenlenen
anketlerle 6l¢iilmiigtiir. Anket sonuclarina gore ¢aligan motivasyonunda beklenenden
daha fazla bir artig goriilmistiir. Tahmini yeni iriin gelistirme siiresi olarak 1 aylik
bir siire diisiinen sirkette yeni mamul gelistirme siiresi 2,5 hafta olarak
belirlenmistir. Isletmede kariyer yapan kisi sayisinin calisan sayisma orani %4
olarak belirlenmistir. Bu deger kariyer yapan calisanlarin beklenenin iizerinde
oldugunu gostermektedir. Oranlara bakildiginda genel olarak igletmenin 6grenme ve
gelisme boyutunun performans gostergeleri agisindan basarili oldugu goriilmistiir.

4. Sonug¢

Isletme performansi ¢cok boyutlu bir yapidan olusmaktadir. Bu yap diisiiniildiigiinde
sadece finansal degerlere yonelmek isletmenin gelecegi igin yeterli degildir. Bu
nedenle isletme bu agidan degerlendirilmeli ve finansal degerlerin yaninda finansal
olmayan degerlere de gereken Onem verilmelidir. Sadece ortak ve hissedarlarin
¢ikarlar1 diisliniilerek onlarin beklentilerini gerceklestirmek yerine, calisan ve
miisterilerin de istek ve sikayetleri gozoniine alinmalidir. Ancak bu sekilde isletme
varligim siirdiirebilecek ve rekabet ortamina uyum saglayabilecektir. Firmalarin ana
hedefi miisteriye deger katmaktir. Miisteriye deger katmak ise; hedef pazarin
isteklerine cevap verebilmek, rakiplerden daha ucuz, daha hizli ve daha kaliteli
iiriinii miisteriye sunmak ve bunun sonucunda miisteriye yeni bir katki ve kar
saglamaktir. Bu unsurlar diisliniildiiginde dengeli basar1 gostergesi’nin Onemi
anlasilmaktadir. Dengeli basar1 gostergesi; isletmelerin tiim faaliyet ve islemlere ¢ok
boyutlu bakmalarini saglayan maddi degerlerin yaninda maddi olmayan degerlere de
onem verilmesi gerektigi iizerinde duran etkili bir performans o6l¢lim aracidir.
Ulkemizde heniiz yaygin olarak kullanilmayan dengeli basar1 gostergesi rekabet
kosullarinda faaliyet gosteren isletmelerin basarisini  ¢ok boyutlu olarak
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degerlendirmesine biiyiik katki saglamaktadir. Isletmeler dengeli basar1 gostergesi
ile stratejik hedefler belirlemekte, bunu tiim ¢alisanlarina duyurarak kisisel hedefleri
orgiit hedefi etrafinda toplamakta ve isletmenin performansini artirmaktadir.
Sirketlerin 6ncelikli hedefleri dl¢iilebilir duruma gelmekte ve belirlenen hedeflere ne
kadar yaklastiklarin1 gostermektedir.

Dengeli bagar1 gostergesi’nin igletmelerde orgiit kiiltiiriiniin giiclenmesine, yonetime
katilim oraninin artmasina, stratejilerin ve hedeflerin daha dogru olarak belirlenip,
boliim ve birimlere gore ayrilarak diizenli denetim altinda gergeklestirilmesine, iist
yonetimin denetim ve kontrol faaliyetlerine daha az zaman ayirmasina, yatay ve
dikey iletisimin artmasina ve kurumsal performansin daha hizli, daha az zamanda
degerlendirilmesine olanak sagladigi sdylenebilir.
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