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Bu calismanin amaci, bir aile sirketinde gercgeklestirilen faaliyetlerin etkinliginin ve verimliliginin;
finansal basari, misteri memnuniyeti, sire¢ gelistirme, 6grenme ve gelisme unsurlari agisindan
performans 6lgimini iceren faaliyet denetimi uygulamalarinin, sirketin kurumsallasma stlirecine
sagladigi katkilarin bir sirket uygulamasi cergevesinde ortaya konulmasidir. Calismada 6ncelikle
calisma ile ilgili temel kavramlara, daha sonra da bir sirkette gergeklestirilen faaliyet denetimine
ana hatlariyla yer verilmektedir. Calismada, kurumsal yonetim ilkelerinin icerigi dikkate alindigin-
da, isletme faaliyetlerinin etkinliginin ve verimliliginin farkli boyutlarda gergeklestirilen performans
Olcima ile uretilen bilgilerin, sirketin kurumsallasma sulrecine katki saglayacak nitelikte oldugu
sonucuna varimistir.
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Abstract:

The aim of the present study is to reveal contribution of operational audit to institutionalization of
company, by means of efficiency and rate of return in respect to performance metrics while balancing
financial objectives with customer, process and employee perspectives by investigating a company
case. In this study, firstly basic terms related to the topic are explained. Secondly, an operational audit
performed at a company is investigated in a general manner. We drew a conclusion that considering
contents of principles of corporate governance, information obtained as a result of operational audit has
quality to contribute institutionalization process of the company.
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GiRi$

Gerek diinyada, gerekse Tiirkiye’de aile isletmeleri sosyal ve ekonomik agidan
onemli bir yere sahiptir. Giinimiizde bir¢ok iilkede, ekonomik faaliyetlerin biiyiik bir
kism aile isletmeleri tarafindan gergeklestirilmektedir. Ulke ekonomileri i¢in bu denli
o6nemli olan aile isletmelerinin rekabet kosullarina uyum saglayabilmesi, varliklarini
koruyabilmesi ve nesilden nesle intikal edebilmesi i¢in kurumsal, ¢agdas ve siirdii-
rillebilir bir yonetim yapisina sahip olmasi ka¢inilmazdir. Kurumsallasma siirecinde,
aile fertleri ile isletme arasindaki iligkilerin diizenlenmesine yonelik Aile Anayasasi,
Aile Konseyi, Etkin Yonetim Kurulu, profesyonel yonetici istihdami, etik degerler gibi
kurumsallasma ile ilgili unsurlarin teskil edilmesi gerekmektedir. Ote yandan etkin ic
kontrol sistemi, bagimsiz i¢ denetim faaliyetleri gibi mekanizmalar da isletmelerin siir-
diirtilebilirliginin saglanmasinda énemli role sahiptir. Nitekim kurumsal yonetim ilke-
lerinin igerigine bakildiginda her birinin igletmenin siirekliligi agisindan hayati dneme
sahip oldugu goriliir.

Bu calismada, aile isletmelerinde gerceklestirilen faaliyetlerin; finansal, miisteri mem-
nuniyeti, slire¢ gelistirme, 6grenme ve gelisme boyutlarindaki performans dl¢timii vasita-
styla etkinliginin ve verimliliginin tespit edilmesine yonelik faaliyet denetimi uygulamala-
rinin, kurumsallagma siirecine sagladigi katkilarin bir sirket uygulamasi ¢ergevesinde ortaya
konulmas1 amaglanmaktadir. Calismada dnce ¢alisma ile ilgili temel kavramlara daha sonra
da bir sirkette gergeklestirilen faaliyet denetiminin ana hatlarina yer verilmektedir. Sonug
kisminda ise igletme faaliyetlerinin etkinliginin ve verimliliginin farkli boyutlarda gergek-
lestirilen performans Ol¢iimii vasitastyla tespit edilmesinin kurumsallagma siirecine sagladi-
&1 katkilar degerlendirilmektedir.

1. TEMEL KAVRAMLAR

Bu boliimde, calismanin igerigini teskil eden aile igletmesi, kurumsallasma ilkeleri,
kurumsal karne (balanced scorecard) ve faaliyet denetimi kavramlarma yonelik tanim ve
aciklamalara yer verilmektedir.

1.1. Aile isletmesi

Aile isletmelerinin basarili olmasi iilkelerin gelecegini belirleyen en 6nemli gosterge-
lerden birisidir. Bu nedenle aile isletmelerini tanimlamak icin once aile kavramindan bah-
setmek gerekmektedir. Ciinkii Aile, toplumsal yap1 ve kurumlar igerisinde en eski ve en
onemli yap1 tagidir (Hatipoglu, 2006: 1-4). Aile, 6ziinde anne-baba ve ¢ocuklardan olusan,
duygusalligin hakim oldugu, kan baginin belirleyici bir unsur oldugu, karsilikli korumanin
one ¢iktig1, toplumun en kiigiik sosyal yap1 tasidir (Findike¢1, 2008: 18-19). Aile kan bag,
evlilik ya da 6miir boyu baglilik yoluyla birbirleriyle iliskisi olan insanlar anlaminda ele
almabilir (Cox, 1996: 92). Bir aile sirketi, sahipligin cogunlugunun ya da kontroliiniin tek
bir ailede oldugu ve iki ya da daha fazla aile liyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir
isletmedir (Rosenblatt, 1990: 24).
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1.2. Kurumsallasma

Ingilizcede “Good Governance” ya da “Corporate Governance” olarak ifade edilen
kavramin Tiirkge karsiligi “Iyi Yonetisim” ya da “Kurumsal Yénetim” olarak belirlenmistir.
1980’11 yillarda Avrupa, Amerika ve Japonya’da “Kurumsal Y&netim” kavramindan ilk kez
bahsedilirken, Tiirkiye bu kavramla 1990’1 yillarda tanigmistir. March, kurumsallasmay1
cevresel uyum agisindan ele alarak “cevresel degisme ile birlikte organizasyonel degisi-
min ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun saglanmasi seklinde tanimlamakta-
dir. Selznick ise kurumsallasmay1 “6rgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmas1 ve sosyal ihtiyag ve
baskilarin dogal iiriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelme siireci” olarak
tanmimlamaktadir (Y1ildiz, 2006: 56-57).

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), “Kurumsal Yénetim Komitesi’ne
gore ise kurumsal yonetim, en genis anlamda, sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol edildi-
&1 sistem olarak tanimlanmakta ve esasen sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlari
ve diger ¢ikar gruplari arasindaki iliskiler dizisini icermektedir. Sirketin yonetimi, yonetim
kontrolii ve performansina odaklanan kurumsal yonetim, sirket sahipligi ile yonetim arasin-
daki iliskiler sistemini temsil eder (Giirbiiz ve Ergincan, 2004: 5-6).

Kurumsallagma, siirekliligi sahislarin varligina bagli olmayan bir sistem olusturmaktir.
Her olguda oldugu gibi kurumsal yapilarda da sistemi olusturan belli bagli unsurlar iliski ha-
linde olmali, saglikli bir isleyis kurulmalidir. Aile sirketlerinde kurumsallagma “aile iligkile-
rinin kurumsallagmasi1” ve “sirketin kurumsallagmasi” seklinde iki boyutta ele alinmaktadir.
Bu baglamda kurumsallasma ve kurumsal yonetim kavramlar ayr1 ayr1 tanimlandiginda;
Kogel’e gore; organizasyon teorisi olarak kurumsallagma, organizasyonlarin yap1 ve davra-
niglarinin sadece pazar kosullar tarafindan degil kurumsal nitelikteki baskilar, bekleyisler
ve inanglar tarafindan da etkilendigi soylenmektedir (Kogel, 2007).

1.3. Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi

Siireklilik kavram olarak Tiirk Dil Kurumu Sézliiglinde “Siirekli olma, kesintisiz ola-
rak siirlip gitme durumu, devamlilik” olarak tanimlanmaktadir. Streklilik isletmeler agi-
sindan ele alindiginda da kavram birincil anlamini korumaktadir. Bu agidan bakildiginda
igletmelerin en temel amaclarindan biri de kurulduktan sonra devamliliginin saglanmasi,
biiyiimesidir. Ancak literatiir incelendiginde “stireklilik yonetimi” kavramu ile bilgi stirekli-
liginin yonetiminin de yan anlam olarak ele alindig1 goriilmektedir (Kalkan, 2004: 71-73).

Diinya ekonomisine 6nemli katkilarda bulunan aile isletmelerinin yasam stiresi olduk-
¢a kisadir. Bu nedenle siireklilik kavrami aile isletmeleri i¢in ¢ok dnemli bir yere sahiptir
(Karpuzoglu, 2004: 43). Sz konusu siirekliligin saglanmasinda, Kurumsal Yonetim Ilkeleri
olan; Adillik/Esitlik, Seffaflik, Hesap verebilirlik ve Sorumluluk ilkeleri etkili olmaktadir.

(a) Adillik/Egsitlik ilkesi, sirket yonetiminin tiim hak sahiplerine, paydaglara esit dav-
ranmasini ifade etmekte olup, hissedarlarin haklarinin korunmasi bu ilke kapsaminda ger-
ceklesmektedir (Deloitte, 2006: 4). Adil yonetim anlayisinin getirdigi bir zorunluluk olan

Yil: 6 - Sayi: 11 - Haziran 2016 @




Mehmet OZBIRECIKLI | Yunus KARAOMER

bu ilkede sirket yonetimi faaliyetlerini yerine getirirken dogrudan ya da dolayli olarak
etkilenen herkese esit uzaklikta olmalidir. Bu kavram sadece yoneticiler ya da paydaslar
acisindan ele alinmamalidir. Yani sirketin tiim ¢alisanlarina kars1 adil bir politika izlen-
melidir. Terfi, licret, is giivenligi vb. konularda ¢alisanlar arasinda ayrim yapilmamalidir
(Mentes, 2009: 52).

(b) Seffaflik: Diinya genelinde yasanan finansal krizler ve sirket skandallar1 bu ilkenin
onemini ortaya koymustur. Ozellikle Amerika’da yasanan Enron ve Worldcom gibi énemli
sirket skandallar1 sonrasinda yasalagsan Sarbanes-Oxley Yasast ile sirketler basta bilanco dist
faaliyetleri olmak iizere tiim faaliyetlerini daha ayrintili bir sekilde beyan etmek zorunda
kalmiglardir (Mentes, 2009: 45). Sirketlerin sadece gelecege yonelik faaliyetleri, karsilaga-
cag riskleri degil, oncesindeki bazi faaliyetleri de yatirimcilara duyurmas: gerekmektedir
(Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, 2010: 11).

(c) Hesap verebilirlik ilkesi, sirket yonetimiyle ilgili sorumluluklarin, kurallarin agik
bir sekilde tanimlanmasini, yonetici ve paydaglarin ortak ¢ikarlarinin yonetim kurulu tara-
findan kollanmasini ifade etmektedir.

Bu kavram sirkette yetkiyi elinde tutan ve kullanan kisilerin yetkilerini nasil kullandik-
larinin degerlendirilmesi i¢in geleneksel mekanizmalari gliglendirmek amaciyla 6n plana
¢ikmistir. Hesap verebilirlik ilkesi aslinda yetkili kisilerin hareketlerini ve bunlarin sonucu
olarak ortaya ¢ikan performanslarini paydaslara agiklama zorunlulugunu ifade etmektedir.
Bu baglamda bu ilkenin hukuki ya da mali sorumlulukla ilgisi olmayip, bir raporlama fa-
aliyeti oldugunu sdylemek miimkiindiir (Mentes, 2009: 49). Dolayistyla faaliyet denetimi
sayesinde bir sirketin, hesap verebilirliginin sorgulanmast miimkiindiir. Sirketlerin istiin
performans saglayarak basarili olmalarin amagclayan Kurumsal Yénetim Ilkeleri sirketlerin
gevreye uyumlu olmalarini saglarken nesilden nesile gegmesine de katki saglayabilir.

(d) Sorumluluk ilkesi, sirket adina yapilan faaliyetlerin yasalara, sirket ana sdzlesme-
sine ve sirket i¢ yonergesine uygun olmasi gerektigini ifade etmektedir. Bu baglamda “So-
rumluluk” ilkesinin aslinda “Uygunluk denetimi”nin inceleme alanina girdigi sdylenebilir.
Gilinlimiizde sirketlerin sadece hissedarlarina ve yasalara degil, topluma karsi toplumsal
kurallar ve ahlaki degerler agisindan da sorumluluklarimin farkinda olmasi gerektigi kabul
edilmektedir.

1.4. Aile Anayasasi

Aile isletmelerinin siirekliliginin temini agisindan 6nemli olan kavramlardan biri de
aile anayasasi olusturulmasidir. Alayoglu (2003: 86)’nun ¢aligmasinda aile anayasasi, aile
fertleri arasinda ciddi sorunlara yol agabilecek ve isletmenin siirekliligini etkileyebilecek
temel konularin, ilgili biitlin aile fertleriyle bir araya gelinerek tartisma neticesinde iizerin-
de uzlagsma saglanarak belirlenen temel ilkeleri ihtiva eden yazili bir metin olarak tanim-
lanmaktadir. Yazicioglu ve Kog (2009: 500)’un ¢aligmasinda ise aile anayasasi, isletmenin
vizyon ve misyonunun yer aldigy, isletmeye ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve is-
leyise iligkin tiim ilke ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu temel bir yol gostericidir.
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Isletmelerde islerin nasil yiiriitiilecegini belirleyen, denetim mekanizmasi gorevi goren
yazili ve yazili olmayan kurallar vardir. Ise alim siireci, yerlesim diizeni, logoda kullanilan
renkler, is yapma sekli s6z konusu yazili veya yazili olmayan kurallara gére gerceklestirilir.
Aile anayasasi1 olusturulurken igletmeye 6zgiinliik kazandiran bu unsurlar dikkate alinmali-
dir. Boylece aile anayasasi yonetim giiclinii elinde bulunduran ortak aile {iyelerinin, birbir-
lerine kars1 hak ve sorumluluklarini belirler (Ozuysal, 2006: 21).

1.5. ic Denetim

I¢ denetim, isletme icerisinde hata ve hile gibi isletmeye zarar verebilecek nitelikteki
fiillerin 6nlenmesi hususunda isletme biinyesinde yonetime bagli olarak yiiriitiilen denetimdir
(Ozer, 1997: 79). Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii’niin tanimia gore “I¢ denetim, bir
kurumun faaliyetlerini gelistirme ve onlara deger katma amacini giiden bagimsiz ve objektif
bir giivence ve damsmanlik faaliyetidir. I¢ denetim; kurumun risk yonetimi, kontrol ve yo-
netisim stire¢lerinin etkililigini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yénelik sistemli ve
disiplinli bir yaklasim getiverek kurumun amaglarima ulagmasina yardimct olur.” (Uluslara-
rast Mesleki Uygulama Cergevesi (UMUC), 2010:2)

Uluslararasi I¢ Denetim Standartlar1 (UIDS) nin tanimina gore giivence hizmeti, her tiir
bagimsiz denetim faaliyetinin ortak islevidir. Finansal yapi, performans, yasa ve yonergelere
uyum, bilgi sistemleri glivenligi ve 6zenli ¢aligma kapsamindaki denetim faaliyetleri gliven-
ce hizmetlerine 6rnek verilebilir. Danigmanlik hizmetleri ise; herhangi bir idari sorumluluk
istlenmeden bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giiden,
niteligi ve kapsam1 denetlenen ile birlikte kararlastirilan istisari faaliyetler ve bununla bag-
lantil1 diger hizmetlerdir. Usul ve yol gostermek, tavsiyede bulunmak, igleri kolaylastirmak
ve egitim vermek bu kapsamdaki faaliyet érnekleridir (UIDS, 2010: 40).

Giliniimiizde i¢ denetim; bireye ve hataya dayali yaklasimdan organizasyona, siirece
ve sisteme odakli bir yaklagima doniismustiir. Diger bir ifadeyle i¢ denetim siirecinde isin
dogru yapilip yapilmadig1 yerine dogru isin yapilip yapilmadigini inceleme konusu eden
bir yaklagim izlenmektedir. i¢ denetim faaliyeti mali denetim, uygunluk denetimi, faaliyet
denetimi ve bilgi sistemleri denetimi gibi ¢esitli denetim faaliyetlerini igerir. Bu ¢aligmanin
ilgi alan1 geregi burada sadece faaliyet denetimi kapsaminda yapilan ¢alismalarin kurumsal-
lagma siirecine olan katkilar tartisma konusu edilmektedir.

Yukaridaki aciklamalarda da ifade edildigi tizere, i¢ denetim, siireci gézlemleyip ak-
sayan yoOnleri iyilestirmekle ylikiimlii olmakla birlikte denetim faaliyetini sonuca yonelik
olarak icra ederek ve tiim isletme fonksiyonlarini kapsamaktadir (Albrect ve dig. 1993:
56-59). Bu baglamda i¢ denetim; orgiitlerin risk yonetimi, kontrol ve yonetim siire¢lerinin
etkililigini, sistematik ve disiplinli bir yaklagimla degerlendirip gelistirerek kurumun hedef-
lerine ulagmasina yardimeci olan bir disiplindir (Pickett, 2003: 239).

1.6. Performans Olgiimii

Olgme bir bilgi saglama yoludur. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarm ve sonuglarin
gozle goriilebilen ozelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Olgiimler toplumun
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her kesiminde oldugu gibi isletmeler i¢in de vazgecilemez konumdadir. Biiyiik-kiigiik, 6zel-
kamusal, kar amagli-kar amagsiz her isletmede 6l¢iim yapilir, veriler toplanir, islenir ve bilgi
olarak kullanilir. Ol¢iim modern ydnetim anlayisinda daha fazla 6nem kazanmustir. Ozellikle
“olglilen yapilmistir” ve “Olcemediginizi yonetemezsiniz” seklindeki iki deyis dl¢iimlerin
isletmeler i¢in ne kadar 6nemli oldugunu vurgulamaktadir (Akal, 2000: 64). Bir isletmenin
basaris1 ve siirekliligi onun performansina baglidir. Iyi bir yénetici iginde bulundugu isletmenin
performansini etkin bir performans dlgme sisteminden edindigi bilgiler araciliiyla takip
edecektir (Bilgen, 2001: 124). Olgiimlerle saglanan bilgiler yoneticilerin ve tiim galisanlarin
davranislarini yonlendiren ve yoneten araclardir. Giinlimiiziin yonetim anlayis1 isletmede
olusan bu bilgi kaynagini temel almaktadir. Bu nedenle 6l¢timler 6nemlidir (Akal, 2000: 65).
Tablo 1’de performans kriterlerine 6rnekler verilmistir (Zerenler, 2005: 5).

Tablo 1: Performans Kiriterleri

Yazar Kriter

Campanella ve Corcoran Kalite seviyesi, kalite maliyetleri

Cikti hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda teslim, isglcu

Richardson, Tayloar ve Gordon T R, U o ) e
verimliligi, yeni Griin sunma yetenegi, Urtin esnekligi, hacim esnekligi

Rosenfield, Shapiro ve Bohn Maliyet ve teslim suresi
Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri déniisii, maliyet ve etkinlik,
Skinner arln kalitesi ve guvenilirlik, teslim suresi ve guvenilirligi, yatirnm, triin
esnekligi, hacim esnekligi
Fine Uygunluk seviyesi, maliyet

Fiyat, kalite tutarliligi, ylksek Uretkenlik, esneklik, hizli hacim degisimi,

Miller ve Roth hizli teslim, givenilir teslim, satis sonrasi hizmet

Munir Ahmad ve Nasreddin

Dhafr Urln gesidi, teslim suresi, esneklik, kalite, verimlilik

Kalite, birim Gretim maliyeti, envanter degisimi, gelisme hizi, zamaninda

Ferfows ve De Meyer teslim, yigin biiyiikligii, genel maliyetler

Genel maliyetler, Gretim maliyeti, teslim hizi, Grin gelistirme hizi, stok

Miller ve Kim devir hizi

isleme siiresi azaltma, isglicii tiretkenligi, girdi ve gikti kalitesi, tiretim

Schonberger birim maliyeti, tahmin uygunlugu

Rajan Suri ve Ramakrishna Esneklik, iiretim stireci esnekligi, tirtin teslim stiresi, driin gesitliligi

Desiraju

Flynn, Filipini ve Forza Teslim suresi, kalite tutarlihdi, Uretkenlik, satis maliyeti

Macello Braglia ve Alberto Uretkenlik, esneklik, tretim siireci hizi, riin teslim siiresi, depolama

Petroni suresi, yeni Urln sunumu

Mapes Uretim siiresi, kalite tutarliligi, isleme siiresi, iretim siireci esnekligi,
P teslimat guvenilirligi, yeni Grin sunumu hizi ve orani, Grln gesitliligi

New ve Szwecjczewski Uretkenlik, misteri hizmeti

Parker ve Wirth Uretim esnekligi, siirec esnekligi, yeni triin sunumu, teslimat siiresi

Kaynak: Zerenler, 2005:5

Performans ol¢timii, orgiitiin hedeflerinin tanimlanmasi ve bu siirecin calisanlara ne-
ler saglayabilecegini gdstermesi agisindan son derece dnemlidir. Modern isletme yonetimi
yaklagimina gore gliniimiizde performans 6l¢iimiiniin dort boyutta yapilmasi gerekmektedir.
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Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen Kurumsal Karne (balanced scorecard) bu konuda
uygulama rehberligi yapmaktadir. Calismamizda faaliyet denetimi ¢alismasi kurumsal kar-
ne bazinda yapilan planlama ve 6l¢iimlere gore ele alinmaktadir. Asagida bu dort boyuta
iliskin kisa a¢iklamalara yer verilmistir.

1.6.1. Finansal Boyut

Kar amagli isletmelerin tipik amaci, sirket ortaklarinin hisselerinin degerini artirmak-
tir'. Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile artirirlar: gelirin artirilmast ve
verimlilik diizeyinin yiikseltilmesi. Gelir artirma stratejisinin genellikle iki boyutu vardir:
Birincisi; yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni miisteriler elde etmek, ikincisi ise; satiglarin;
mevcut miisterilerle iliskilerin gelistirilmesi ve ¢oklu mamul ve hizmetlerin ¢apraz satis
ile artirllmasidir. Verimlilik diizeyinin yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan
olusmaktadir: Bunlardan ilki; direkt ve endirekt harcamalarin azaltilmasi ile maliyet yapi-
siin iyilestirilmesi, digeri ise; isletme faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak i¢in ihtiyag
duyulan isletme sermayesini ve sabit sermayeyi (faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde)
azaltarak, varliklari daha etkin bir sekilde kullanmak (Norton ve Kaplan, 2001: 90).

1.6.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu, yoneticilere sirketin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu
hedef kesimlerde sirketin gosterecegi performansin Olgiilerini ya da gostergelerini tanimla-
maktadir. Miisteri boyutunun temel sonug dl¢iitleri; miisteri tatmini, miisteri devamliligi, miis-
terilerin kazanilmasi, miisteri karlilig1 ve pazar payidir. Miisteri boyutunda amaclar; miisteri
baglilik oranmin artirilmasi, miisteri satin alma aligkanliklariyla ilgili bilgilerin arastirilmast,
miisteri sadakatinin saglanmasi olarak belirtilebilir (Agca ve Tunger, 2006: 182-183).

1.6.3. igsel Siire¢ Boyutu

Bir isletme finansal ve miisteri perspektifierini agik bir sekilde ortaya koyarak, miisteri
degerleme kriterlerini farklilagtirabilecegi ve finansal amagh verimlilik artisin1 saglayabile-
cegi araglari belirleyebilir. Iste s6z konusu araclar Kurumsal Karnenin igsel isletme siirecleri
perspektifinde tanimlanmakta ve hayati nemi olan orgiitsel faaliyetler olarak dort {ist diizey
stirecte agiklanmaktadir (Norton ve Kaplan, 2001: 93-94):

1) Ayricalik Olusturma: yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri
kitlelerine ulagsmak i¢in yeniligi tesvik etme.

2) Misteriye verilen degeri artirma: Mevcut miisterilerle olan iligkilerin geligtirilmesi.

3) Faaliyet Milkemmelliginin Gergeklestirilmesi: Arz zinciri yonetiminin, igsel igletme
stireglerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak-kapasite yonetiminin ve diger
stireglerin gelistirilmesi.

4) lyi Bir Sirket Uyesi Olma: Dis ¢ikar gruplari ile etkin iliskiler olusturma.

' Sirket ortaklarinin hisselerinin degeri aktif yonetimi ile de artirilabilir. Ornegin; hisselerin geri alinmasi,

sermaye maliyetini dusiirmek igin yabanci kaynak ile 6z kaynagin optimal bilesimini saglamak gibi. Bu ¢a-
lismada sadece isletmenin maddi ve maddi olmayan varliklarinin etkin yonetimi Gzerinde durulmaktadir.
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Deger katan miisteri iligkilerinin gelistirilmesini veya yeniligi gerektiren bir stratejiyi
benimseyen birgok sirket igsel isletme siire¢lerinin performansini 6l¢gmek i¢in, sadece faa-
liyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlis bir se¢im yapmaktadirlar. Farkli
i¢sel isletme siire¢lerinin iyilestirilmesinden elde edilecek finansal yararlar belirli siirelerde
ortaya cikar. Ornegin; faaliyet etkinligindeki artistan ve siire¢ iyilestirmeden dogan maliyet
tasarruflar1 kisa vadeli, miisteri ile iligkilerin gelistirilmesinden elde edilen gelir artis1 ise
orta vadeli yararlar saglar. Siirekli yenilik yapma da genellikle uzun vadede gelir ve kar
marj1 artist saglar (Norton ve Kaplan, 2001: 94).

1.6.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Teknolojik gelismelere ayak uydurmak ve uzun vadeli planlar1 gerceklestirmek icin
sirketler misteri ve hissedarlarina art1 deger olusturma yeteneklerini siirekli gelistirmek du-
rumundadir (Agca ve Tunger, 2006: 183). Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmenin telif hak-
lar1 ve ticari markalar gibi tescil edilmis entelektiiel varliklara sahip olmasi anlamina gelir.
Ogrenme ve gelisme boyutunun gesitli kistaslar1 vardir. Bunlardan bazilari;

1.  Misteri memnuniyetini ve miigteri sadakatini saglamak i¢in miisteri anketleri diizenle-
mek, sikayet, istek ve onerileri dikkate alarak gerekli diizeltmeleri aninda uygulamak,
maliyet diisiiriicii teknolojik gelismeleri yakindan takip ederek iiretim siirecine dahil
etmek ve bu sayede miisterilere en uygun fiyati vermek,

2. Miisteri sadakatini saglarken, yeni miisterilere odaklanmak, i¢ pazarin yani sira, ihracat
yoluyla degisik cografi ve ekonomik bolgelerdeki iilkelere ulasmak ve bu sayede pazar
cesitliligini korumak,

3. Kaliteli lirlin iiretmek i¢in iiretimin her asamasinda siirekli gelisim ilkesiyle farklilagma
saglamak,

4. Karliligr artirmak adina isletme i¢i islemlerin hizli, verimli, etkin ve kaliteli ger¢ekles-
tirilmesini saglamaktir.

5. Sirket ¢aliganlari ile isletme amaglari arasinda biitiinliik saglamak, birim mamul mali-
yetini azaltmak, siparis karsilama oranini yiikseltmek, ¢alisanlarin motivasyon ve be-
cerilerini artirmak ve bunlar1 saglamak adina siirekli ve etkin faaliyet gdstermek.

1.7. Faaliyet Denetimi

Faaliyet denetimi, orgiitsel faaliyetlerin sistematik bir bi¢imde incelenerek bu faaliyet-
ler i¢in kullanilan kaynaklarin Etkinlik ve Verimliligine iligkin sonuglarin tespit edilmesidir.
Etkinlik, isletmenin bdliimler temelinde belirlemis oldugu hedeflerine ulasmasimin Sl¢iisii-
diir. Verimlilik ise, belirlenmis hedeflerle bu hedeflere ulagsmak icin kullanilan kaynaklarin
birbirine oranidir. Faaliyet denetiminin amaci, bir basarim (performans) denetimi yaparak
gelistirilecek ve/veya diizeltilecek alanlar1 tanimlamak ve oneriler gelistirmektir (Erdogan,
2012: 5). Stok devir hizi, alacak tahsil siiresi, varlik devir hiz1 gibi oranlar verimlilik 6l-
glitlerine 6rnek verilebilir. Faaliyet denetiminin yapilabilmesi i¢in isletmenin etkinlik ve
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verimlilik ile ilgili 6l¢iilebilir 6lgiitlerinin belirlenmis olmasi gerekir. Isletmenin boliimler
temelinde belirlemis oldugu hedef ve gerceklesme érnekleri Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2: Faaliyet denetimi 6rnegi

FAALIYET DENETIMI

BOLUM oLcU HEDEF GERCEKLESEN
Pazarlama Stok devir hizi 21 gun 26 gun

Uretim Maliyet azalisi % 9 % 8

Yonetim Varlik devir hizi 5 kez/yil 4 kez/yil

Ar-Ge Uriin geligtirme 2 1

Faaliyet denetimi ekonomiklik denetimi, verimlilik denetimi, yonetimin denetimi, yii-
riitme denetimi olarak da adlandirilmaktadir. Faaliyet denetimi; isletmenin biiylime, karllik,
gelisme gibi imkanlarini ortaya koymaya veya bu amagla tespit edilmis igletme hedeflerinin
uygulanabilirligini ve bagarisini test etmeye, isletme hedeflerine ulasmada engel ve olum-
suz gelismeleri ortaya ¢ikararak yonetimi desteklemeye yonelik sistematik incelemelerdir
(Kaval, 2008:9). Faaliyet denetiminin amaglart sdyle siralanabilir (Can ve Uyar, 2010: 13):

e Yonetimin hedefleri ile ilgili olarak birimin performansinin degerlendirilmesi,
« Biitgeler, programlar, hedefler, kurallar gibi planlarin uygulama diizeyinin 6grenilmesi,

« Etkinlik, etkenlik ve gelisme firsatlari, faaliyetlerin plan ve politikalara gére ne lgiide
basarildig1 hakkinda objektif bilgi saglanmasi,

 Cari uygulamalarin etkin hale getirilmesi,

» Kaynaklarin yanlis kullanilmasiyla ilgili faaliyet kontrollerindeki zayifliklar hakkinda
bilgi saglanmasi,

 Faaliyet raporlarinin ger¢ek durumu yansitmasina iligkin glivenin giiclendirilmesi,
* Miisterilere daha iyi hizmet sunulmast,

* Birim y0neticilerinin igletme basarisina odaklanmalarina yardime1 olunmasi

* Personelin igletmeye devaminin ve yetkinliginin gelistirilmesi,

 Biitce saptamalar1 ve harcamalarinin incelenmesi,

* Toplumda igletmenin taninmigliginin saglanmasi,

* Muhtemel firsat ve zorluk durumuna hazirlikli olunmasi ve igletmenin iyi yonetildigi
konusunda giiven olusturulmasi

2. FAALIYET DENETiMi DUZEYINDE i¢ DENETiIM UYGULAMA CALISMASI

Bu boliimde bir aile isletmesi olan Fistik Gida San. A.S. de gergeklestirilen faaliyet
denetiminin, Sirketin kurumsallagsmasi agisindan oynadigi roliin ortaya konulmasi amaciyla
ormek olay incelemesine yer verilmistir (sirket verileri gercek olmakla birlikte sirket adi
hayali olarak verilmistir).
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2.1. Yontem

Kuruyemis sektoriinde faaliyet gosteren bir aile isletmesi olan Fistik Gida San. A.S.
biinyesinde yapilan bu inceleme kesifsel bir 6rnek olay calismasidir. Ornek olay yéntemi,
var olan yapiy1 tiim yonleriyle ortaya koyabilmek i¢in yogun sekilde odaklanmay1 gerektiren
bir yontem olarak énem tasir. Ornek olay ydntemi; anket, goriisme, gdzlem, sayisal analiz,
belge incelemesi gibi bir¢ok arastirma teknigi icerir (Yalgin ve Ay, 2011: 24). Bu arastirmada
goriisme ve belge incelemesi teknigi kullanilmistir. Arastirma siirecinde sirket yonetimi ile
yapilan goriismeler sonucunda faaliyet denetimine konu olan veriler derlenmistir. Sirkette

kullanilmayan baz1 dlgiitler 6rnege eklenmistir.

2.2. Sirketin Stratejik Amaclan, Olgiileri, Hedefleri ve Gerceklesmeler

Sirket yonetimi tarafindan yapilan plan ve biit¢e calismalar1 neticesinde basar1 6l¢ii ve
hedefleri asagida tablo 3’te yer aldig1 sekilde belirlenmistir. Gergeklesmeler faaliyet deneti-
mi neticesinde kiyas 6lciitli olarak ele alinmustr.

Tablo 3: Dort Boyutta Stratejik Amaglar, Olgiiler, Hedefler ve Sonuglar

1. FINANSAL BOYUT
AMACLAR OLGULER HESAPLAMA HEDEF FiiLi
Kaplama gerez ; : i o 0
ihracatinin artinimasi Ihracattaki yilhk artis | lhracat artig orani % 16 artis % 8 artis
Yeni gerez turl Uretimi | Yeni gerez tirl sayisi | Listeye eklenen cerez sayisi | 3 gerez 2 gerez
Cerez kg maliyetinde Birim maliyetlerdeki
9 Y azalis orani veya SMM/Net satislar % 3 azalis | % 6 artis
tasarruf
tutar
Ff'_aa_l_ly_(_et gld(_erlennln Yo6netim giderlerinin Yonet|r1'1_ (_3|derler|n|n yildan %12 azalis | %21 artis
dugurilmesi azaltiimasi yila degisim orani
Faaliyet giderlerinin Reklam giderlerinin Reklam giderlerinin yildan o %20
o ) e %20 azalig
dusurilmesi azaltiimasi yila degisim orani azalis
Varliklarin etin Varlik devir hizinin Satiglar/Varlk toplami 6 kez/yil 4,2 kez/yil
kullanimi artiriimasi
2. MUSTERI BOYUTU
AMACLAR OLGULER HESAPLAMA HEDEF FiiLi
- Pazar payindaki artis Eski Pazar payi/yeni o o
Yurtigi pazar payi artisi yilzdesi Pazar payi % 6 artis % 4 artis
Pazar payindaki artis Eski Pazar payi/yeni o o
Yurtdigi pazar payi artigl yiizdesi Pazar pay! % 4 artis % 2 artis
Ulke igi miisteri Satis trendinin Cari yil satis tutari / o o
sadakatinin artiriimasi artiriimasi Onceki yil satig tutari % 8 artig % 4.8 artig
Zamaninda teslim Sleans teslim suresi Oljalama teslim siresi 3 giin 3,3 giin
(guin) (guin)
Musteri memnuniyeti Lezzet, paketleme, fiyat | Sikayet sayisi/ ay 0 7
Musteri memnuniyeti 2::“$$lade oraninda Satis iadeleri/ Satislar %14 azalis | %2 artis
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3. IGSEL SUREGLER BOYUTU

AMACLAR OLGULER HESAPLAMA HEDEF FiiLi

Ayiklama stireci Kirik kabuklu mamul | Kirik kabuklu mamul miktar/ | , o
L . . o ) % 0 %1,3

kalitesinin artiriimasi yuzdesi toplam Uretim miktar

Paketleme hatasinin Hatall mamul yiizdesi I?ozgk mgl miktari/toplam 0 %2

azaltilmasi Uretim miktari

Kavurma ve tuzlama Internet memnuniyet | Sikayet sayisi / ay (yillik 0 7

kalitesinin iyilestiriimesi | anketi sonuglari ortalama)

Uretim sireci Oneri tireten personel | Oneride bulunan personel o o

I . . ) %100 %5

sorunlarinin giderilmesi | ylizdesi sayisi/toplam personel sayisi

Yeni uretim teknolojisi Maddi duran varlik Cari yihin Makine Hs.tutari/ o o

kullanimi yatiriminda artis Onceki yilin makine Hs.tutari %o 25 artis | % 42 artig

4. OGRENME VE GELISME BOYUTU

AMACLAR OLGULER HESAPLAMA HEDEF FiiLi
) ..~ | Yenimamulden elde | Yeni mamul satisi / o o

Yeni mamul liderligi edilen Satiglar Toplam Satiglar %20 7012

Fabrika personeli Personel Editim Fabrika Personeli

bilgi ve yeteneginin 9 Egitim Harcamasi/ % 10 % 6
e . Harcamasi P .

gelistiriimesi Genel yonetim giderleri

Idari personelin Personel Editim idari Personel Egitim

bilgi ve yeteneginin g Harcamasi/Genel % 5 % 0
e . Harcamasi PO :

gelistiriimesi yonetim giderleri

Yeni mamul Patentli cerez turd Patenti alinmis cerez 3 1

gelistirme sayisi turu sayisi/yil

P - . . Yiksek

Isgéren memnuniyeti | Memnuniyet anketi Yanitlarin Frekans memnunivet Anket

saglamak sonuglari degerleri seviyesi Y uygulanmamis

Faaliyet denetimi sonucu elde edilen tespitler dogrultusunda oneriler:

1. Finansal Boyut

Sirketin Satiglar / Toplam Varliklar orani, hedeflenen orana kiyasla diisiiktiir. Bilango
verilerine gére s6z konusu oran bir 6nceki yila gore sadece %5 artis gostermistir. Sirketin
biliylime hedefine ulagsmasi i¢in satiglarini artirmasi gerekmektedir.

Yonetim giderlerinde azalis planlandigi halde artis meydana gelmistir. Sirket yonetiminin
bu hususta tasarruf saglayici tedbirler almasi, yonetim kurulu tiyelerinin kurumsal harcamalarini
gdzden gegirmesi gerekmektedir. Ozellikle yonetim kurulu iiyelerinin yiiksek seyahat harcama-
larmim, yonetim kurulu iiyelerine ve yoneticilere tahsis edilmis biiyiik kentlerde bulunan daire ki-
ralarinin ve sirkete kayith 17 adet litks binek otomobile ait giderlerin yiliksekligi dikkat ¢ekicidir.

Birim maliyetlerde artis goriilmektedir. Sirketin GUG dagitim hesaplamasina ydnetim
giderlerinden pay verdigi, yonetim giderlerindeki artisin bu hususta etkili oldugu sdylenebi-
lir. Bu durum fiyatlarin yiiksek belirlenmesine ve satiglarda beklenen diizeyin yakalanama-
masina neden olmus olabilir.

2. Miisteri Boyutu

Maliyetlerdeki olumsuz gelismelere ragmen Sirketin Pazar pay1 ve satiglari artis egili-
mindedir. Sirketin pasiflerinde 6zkaynaklarin pay1 yiiksektir (%73). Bu durum sirketin sii-
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rekliligi acisindan onemli bir gostergedir. Ancak 6zellikle yurti¢i miisterilerden ortalama
ayda 7 adet sikayet gelmesi, miisteri sadakatini zedeleyebilecek sorunlar olduguna isaret
etmektedir. Nitekim yurti¢i satis artis1 beklenenin altindadir. Sirketin miisteri sikayetlerini
dikkate almas1 ve dnlem gelistirmesi gerekmektedir.

3. Icsel Siire¢ Boyutu

Sirketin pazar payr artis egiliminde olmasina ragmen misteri sadakati saglama
konusunda kaliteli {irlin ve zamaninda teslim agisindan hedefine ulagamadig: goriilmektedir.
Nitekim satis iadelerinde azalis hedefinin aksine artis olmasi, paketleme hatalarindan ve
kabuk ayiklama iinitesindeki sorundan kaynaklanmig olabilir. Sirketin miisteri sikayetlerine
neden olan sorunlari ortadan kaldirmasi gerekmektedir.

4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Sirket makine, teghizat ve iiretim yontemlerini hedeflenin %17 iizerinde yenileyerek
iretimde verimlilik ve yenilik saglamaya onem vermektedir. Listesine 3 yeni ¢erez tiirii
eklemis, bunlardan birisi i¢in patent almistir. Sirket iiretimini stoklamamakta, %100 kapa-
site ile li¢ vardiya calisarak yurt i¢i ve yurt dis1 talepleri karsilamaktadir. Ancak kuruyemis
piyasasinda iddiali oldugu i¢in siirekli bityiime trendinde olmaya, bunun i¢in de Pazar payi-
n1 genigletmeye ¢alismaktadir.

Ancak yine de Insan Kaynaklar1 Birimi fabrika personeline verdigi egitimi artirmalidur.
Ayrica yonetim birimlerinde ¢alisan idari personele de egitim vererek ¢alisanlarin sirketin
kalite hedeflerine ulasmasina katkida bulunmasini saglamalidir. Ayrica personel memnuni-
yetinin tespitine yonelik ¢alisma yapilmamaistir.

SONUC

Faaliyet denetimi ¢alismalarinda elde edilen bulgular, sirketin dnemli gordiigii basar
kriterlerini tespit ettigini, bu kriterlerin isletmenin amaglari ile ortiistiiglinii gdstermektedir.
S6z konusu bulgular, kurumsal yonetim ilkelerinin icerigi dikkate alinarak incelendiginde,
isletme faaliyetlerinin etkinliginin ve verimliliginin yukarida dort farkli boyutta gergekles-
tirilen performans 6l¢limii ile tiretilen bilgilerin, sirketin kurumsallagma siirecine katki sag-
layacak nitelikte oldugu goriilmektedir.

Nitekim yoneticilerin yiiksek harcamalar1 “Hesap verebilirlik” ve “Adillik/esitlik” il-
keleri agisindan degerlendirildiginde, sirket yonetiminde olmayan ortaklara haksizlik ya-
pildig1 agiktir. Genellikle kurumsal yonetim anlayigina uymayan bu tiir davraniglar aile sir-
ketlerinde parcalanmaya ve sermaye kaybina sebep olabilmektedir. Ote yandan calisanlara
performansa dayali bir iicretlendirme ve 6diillendirme yapilmadig1 goriilmektedir. Bu husus
da “Adillik/esitlik” ilkesine uygun degildir.

Soyle ki, sirketin siirekliligini saglamak ve basarisini artirmak i¢in ¢aliganlarim memnuni-
yeti dikkate alinmalidir. Stirekliligi etkileyen unsurlardan belki de en 6nemlisi miisteri memnu-
niyetinin saglanmasidir. En 6nemli paydas olarak kabul edebilecegimiz miisterilerin, mamullere
iligkin gikayetlerinin dikkate alinmamasi, sirketin finansal basarisizligina neden olabilir.
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