STRATEJIK BiR YONETIM YAKLASIMI OLAN DENGELI
BASARI GOSTERGESI (BALANCED SCORECARD)’NIiN
TURKIYE’NIN EN BUYUK 500 FIRMASINA UYGULANMASI

Mustafa BEKMEZCI*

OZET

Bu ¢alismada,; yeni bir performans élgiim sistemi olarak kabul
edilen Dengeli Bagart Gostergesi (Balanced Scorecard)’nin
Tiirkiye’'nin  en  biiyiik 500 ozel isletmesinde uygulanmasi
arastirilmigtir. 238 isletmeden yanit alinnugstir.

Altyapr varliklar, isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in
gerekli olan nitelikli orgiitsel degerler olarak ele alimmustir. Her bir
altyapt varligimin Dengeli Basart Gostergesi’nin hangi boyutuna ait
oldugu Faktor Analizi ile tespit edilmigtir. Bu sekilde bir
detaylandirma ile Dengeli Basar: Gostergesi yonteminin daha kolay
anlasilabilecegi  degerlendirilmistir. ~ Ciinkii  Dengeli  Basart
Gostergesi’'nin her bir boyutunda dikkate alinmasi gereken amag,
olgiit ve hedeflerin tespitine aciklik getirilmistir. Dengeli Basar
Gostergesi’'nin uygulanabilirligi, tespit edilen altyapt varliklarina
onem verilmesine ve bu altyapr varliklari ile ilgili olgiitlerin
gelistirilmesine baghdur.
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THEAPPLICATION OF THE BALANCED SCORECARD,
WHICH IS THE STRATEGIC MANAGEMENT APPROACH
ON TURKEY’S LARGEST 500 FIRMS
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ABSTRACT

In this study, the feasibility of the Balanced Scorecard, regarded as
the new performance survey system, on Turkey’s largest 500 private
business enterprise has been studied. Responses from 238
enterprises have been received.

Infrastructure assets have been taken up as organisational values of
high quality that are needed for an organisation to maintain its
activities. It has been determined through Factor Analysis that each
infrastructure asset belongs to which level of the Balanced
Scorecard. It has been evaluated that with this kind of detailed
handling Balanced Scorecard method can be understood easier.
Because the aims, criterion and targets which have to be considered
in every one level of Balanced Scorecard have been clarified. The
feasibility of Balanced Scorecard depends on the emphasis of the
determined infrastructure assets and the development of the
criterion of these infrastructure assets.

Key words: Balanced Scorecard, Infrastructure Assets of the
Balanced Scorecard, The Feasibility of Balanced Scorecard.
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GIiRiS

Isletmeler, hedeflerini ve bu hedeflere ulasabilmek igin kullanacaklari
yontemleri dogru bir sekilde tanimlamalidir. isletmelerin amaci bir takim finansal
hedefleri bagarmak ve zenginlik yaratmaktir. Bu amacin gergeklestirilebilmesi, bilgi
¢aginin geregi olarak, etkin bir bilgi kullanimini gerektirmektedir. Ciinkii endiistri
¢aginin finansal Olgiitlere dayali performans Ol¢iim kriterleri, gercekte gegmisteki
performansi gostermektedir. Nitekim bugiin is diinyasinin tek evrensel dili olan
finansal muhasebe, bir faaliyetin finansal boyutlarmin bir anlik durumunu vermekte,
bu kosullarmn nasil ortaya ¢iktigini anlatmamaktadir (Senge 2004:291).

Finansal muhasebede, karlilik, bilango biiylikliigii, satiglar, maliyetler, {iretim
vb. rakamlar performans 6l¢iimii maksadiyla kullaniimaktadir. Orgiitsel performansin
olg¢limiinde sadece finansal verilere odaklanmak kolektif faaliyetlerde tek tarafli bir
bakis agis1 yaratmakta, dolayisiyla etkili bir koordinasyon da zorlagsmaktadir (Nilsson
ve Olve 2001:353). Ayrica finansal dlgiitlerin mali politika ile ilgili olmasi (Kloot ve
Martin  2000:234), sagladigr katkinin sinirli olmasi (Yiiksel 2003:87), miisteri
ihtiyaglarinin tatmini ve misterinin gergek ihtiyaclarmin karsilanmasi konusunda
isletmeye herhangi bir veri saglamamasi (Simsek 2006:172) geleneksel performans
ol¢tim sistemlerinin en énemli eksikligi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bunlara ilave
olarak, yoneticilerin davranisi neticesinde yaratilan veya kaybedilen degerler finansal
tablolarda goriilmemektedir. Dolayisiyla isletme performansimnin o&lgiilmesinde;
isletme i¢i faaliyetler, pazar durumu, Ar-ge gibi isletme stratejilerini dogrudan
ilgilendiren konularm birbiriyle etkisi ve stratejiye katkisi somut bir sekilde ortaya
konulmalidir. Boyle bir yaklasim ile finansal 6lgiitler ve gelecegi sekillendirecek bilgi
birlikte kullanilmis olacak, performans 6lgiitleri dengelenecek ve isletmenin hedefine
ulagmasi kolaylasacaktir.

Bu anlamda; Dengeli Basari Gostergesi (Balanced Scorecard), orgiitsel
performansm Slgiimiinde finansal dlgiitlerin yaninda finansal olmayan olgiitlere de
onem vererek, performans Ol¢limiine biitiinciil bir yaklasim getirmis, isletmelerin
amaglarin1 gergeklestirmesi agisindan anlagilmasi kolay miisterek bir format
sunmustur. Dengeli Basar1 Gostergesi, giinliikk faaliyetlerin yerine stratejik hedeflere
oncelik verilmesinde, bu faaliyetlerin zaman iginde gelisiminin takip ve kontrol
edilmesinde hem kamu hem is diinyasinda basarili bir bicimde kullanilmistir (Olve ve
Sjostrand 2006:2).

Tiirk¢e yazinda Balanced Scorecard kavrami terciime edilmeden aynen
kullanildig1 gibi, Denge Kontrol Paneli, Dengeli Puan Cetveli, Dengeli Puan Karti,
Dengeli Sonug Karti, Dengeli Skor Karti, Kurumsal Performans Karnesi, Verimlilik
ve Basar1 Karnesi, Puankarti, Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi vb. ¢ok farkli
sekilde terciime edildigi ve bir kavram birligine varilamadig1 goriilmektedir.

Altyapr varliklarmm bilinmesi ve bu altyapt varliklarindan hangilerinin
Dengeli Basar1 Gostergesi’nin hangi boyutuna ait oldugunun tespiti ile Dengeli Basar1
Gostergesi daha kolay anlasilacak ve Dengeli Basar1 Gostergesi’nin her bir boyutunda
dikkate almmasi gereken amag, Ol¢iit ve hedeflerin tespitine agiklik getirilmis
olacaktir.
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DENGELI BASARI GOSTERGESI

Isletmelerin belirledikleri hedefler, geleneksel bakis agisinda oldugu gibi
sadece finansal seviyede kalmamalidir. Isletmelerin tiim kaynaklari strateji ile iligkili
olmah ve anlasilr hale getirilmelidir. Isletmelerin stratejileri kendi gerceklesme
diizeyini dlgebilecek bir sisteme de sahip olmalidir.

Dengeli Basar1 Gostergesi, Orgiitlin misyon ve stratejisini ayrmtili bir
performans Ol¢iim setine g¢evirerek stratejik Olglim ve yonetim igin bir gergeve
olusturan, 6lgme esasina dayali stratejik performans yonetim sistemidir (Kaplan ve
Norton 2003:2). Dikkat edilecegi iizere Dengeli Bagar1 Gostergesi’nde misyon ve
strateji gibi finansal olmayan Olgiitler de bilgi sisteminin bir parcasi haline
getirilmistir (Giiglii 2003:83). Bu anlamda; organizasyona biitiinsel yaklasilmakta,
orgiitsel amaglarm belirlenmesi, stratejik planlama ve geri bildirim 6nem
kazanmaktadir (Gautreau ve Kleiner 2001). Bdylece kisa donemli finansal
gostergelere bagli kalmaktan kaynaklanan eksik ve tek yanli dlgme sorununun 6niine
gecilmekte ve performansi etkileyen faktorler arasinda denge saglanmaktadir (Brown
ve McDonnell 1995).

Performans  Olgiitlerinin  igletmenin ~ vizyon ~ ve  stratejisinden
kaynaklanmasindan dolayr Dengeli Basar1t Gostergesi, stratejiyi agikliga kavusturan
ve stratejiyi eyleme doniistiiren stratejik bir yonetim sistemi olarak da tanimlanmistir
(Braam ve Nijsen 2004:335). Amaci itibariyle de Dengeli Basar1 Gostergesi, hem bir
performans dl¢iim ve degerlendirme araci, hem biitiinlesik bir yonetim araci hem de
bir kurumsal 6grenme aracidir (Kogel 2001:374).

Yukarida verilen bilgilerden de anlagilacagi iizere; Dengeli Basari
Gostergesi’nde, kisa ve uzun donemli amaglara, finansal ve finansal olmayan
oOlciitlere, sonu¢ ve sonucu etkileyen gostergelere, isletme i¢i ve isletme dist
performans boyutlar1 arasinda olusturulan dengeye vurgu yapilmaktadir. Dolayisiyla
Dengeli Bagar1 Gostergesi’nde; isletmenin misyonu ve vizyonu ile uyumlu olgiitler
olusturulmakta, (Ensari 2005:85) stratejinin yapilandirilmasi ve igsgdrenlerin isletme
stratejisinin farkina varmasi saglanmaktadir. Bu sayede strateji ve stratejinin
gergeklesme siireci izlenebilmekte ve silireglerin neden-sonug iligkileri analiz
edilebilmektedir (Michalska 2005:752).

Gergekten de BSC Collaborative’in Eyliil 2000’de yapmis oldugu bir
ankette, isletmelerin %66°s1 organizasyonu strateji ile ayni dogrultuya getirmek,
%61°1 orgiitsel sinerji saglamak, %57’si stratejik bir yonetim sistemi kurmak, %54’
strateji ile planlama ve biitcelemeyi birbirine baglamak, %51°1 stratejik hedefler
koymak, %50’si stratejik oncelikleri belirlemek, %47’si de iggdrenlerin amaglarmin
isletme stratejisi ile ayni yonde olmasini saglamak maksadiyla Dengeli Basari
Gostergesi’ni kullanmaya basladigini belirtmistir (Downing 2000:7).

Dengeli Basar1 Gostergesi’nin Boyutlar:

Dengeli Bagar1 Gostergesi'nde stratejik kararlarin  sonucu, dort onemli
boyutta degerlendirilir. Bu boyutlar; Finansal Boyut, Miisteri Boyutu, I¢ Siirecler
Boyutu ile Ogrenme ve Gelisme Boyutudur. Finansal boyutun yanina ii¢ boyutun
daha eklenmesi geleneksel Ol¢lim sistemlerinin biiyiik bir eksigini kapatmistir.
Finansal 6l¢lim, isletmenin gegmisteki performansini ortaya koyarken, Dengeli Basari
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Gostergesi’nin finansal olmayan diger {i¢ boyutu kisa vadede finansal sonuglari
etkilemese bile, uzun vadede isletmenin finansal performansinda énemli bir iyilesme
saglamaktadir. Yoneticiler, Dengeli Basar1 Gostergesi’nin boyutlarmi Kaplan ve
Norton’un gelistirdigi sekilde degistirmeden kullanabilirler veya ihtiya¢ halinde
boyutlarin sayisini artirarak genisletebilirler veya boyutlari tamamen degistirebilirler
veya boyutlarin bir kismint degistirmeden alip baska boyutlar da ekleyebilirler.
Secim, isletmenin caligtigi alanin ozelliklerine baglidir (Michalska 2005:753).
Boyutlarin tamammim kullanilip kullanilmamas: ya da bu boyutlara yeni boyutlarin
eklenebilmesi ile Dengeli Basar1 Gostergesi’ne esneklik de kazandirilmastir.

Dengeli Basar1 Gostergesi'nin her bir boyutu i¢in vurgu yapilan unsurlar
asagida belirtilmistir (Kaygusuz 2005:97):

Finansal Boyutta, hissedarlarin kar payini ve igletmenin degerini arttirmak
i¢in neler yapilmasi gerektigi konusu arastirilmaktadir.

Miisteri Boyutunda, yoneticilerin rekabet etmek istedigi miisteri ve piyasa
ozellikleri belirlenir.

I¢ Siirecler Boyutunda, finansal amaglara ulasilabilmesi icin gerekli olan
kritik siiregler tanimlanir. Cilinki siireglerin stratejilerle uyumlu olmadigi, ¢alisanlarin
ise siireclerdeki rolleri ve strateji hakkindaki fikirlerinin belirsiz oldugu bir
yaklagimin basarili olmast miimkiin degildir.

Ogrenme ve Gelisme Boyutunda ise isletmelerin, mevcut mamul ve iiretim
streclerinde devamli gelisme saglayabilme, oOgrenme ve degisme yetenegini
gelistirebilme ve bu ozelliklerini devam ettirebilme yetenegine vurgu yapilir. Bu
baglamda; Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger ii¢ boyutta
belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli altyapiyr saglar.

Boyutlarin her biri isletmenin; amaglarini (basarilacak olani), gostergelerini
(amaglarm olgiitlerini), hedeflerini (ulagilmak istenen sonuglarin sayisal degerlerle
ifade edilmesini), faaliyetlerini (nasil yapilacagini) tanimlar. Bu tanimlamada cevabi
aranan sorular; Finansal Boyut i¢in; “Finansal olarak basarili olursak hissedarlarimiza
nasil goriiniiriz?”, Misteri Boyutu i¢in; “Vizyonumuza ulagmak i¢in miisterilerimize
nasil goriinmeliyiz?”, i¢ Siiregler Boyutu igin “Hissedarlarimizi ve miisterilerimizi
memnun etmek icin, hangi is siireclerinde miikemmellesmeliyiz?”, Ogrenme ve
Gelisme Boyutu i¢in ise; “Vizyonumuza ulagsmak igin, degisim ve gelisim
yeteneklerimizi nasil devam ettirebiliriz?”” geklinde ifade edilebilir (Kaplan ve Norton
2001:77).

Boyutlarin bu sekilde secimi de ¢ok dnemlidir. Soyle ki; isletme, Dengeli
Basar1 Gostergesi ile finansal hedeflerine karar verdikten sonra (Finansal Boyut), bu
hedeflerine ulasabilmek i¢in miisterilerine nasil goriinmesi gerektigini (Miisteri
Boyutu), belirledigi sonuglara ulasabilmek igin i¢ siireglerini amaca uygun nasil
yapilandiracagini (i¢ Siirecler Boyutu), isin siirekliligi ve daha iyi yapilabilmesi igin
de orgiitsel 6grenme ve gelisme saglayacak amag ve dlgiitlerini belirler (Ogrenme ve
Gelisme Boyutu).

Dengeli Basar1 Gostergesi ile Stratejinin Uygulamaya Konulmasi

Herhangi bir 6l¢iim sisteminin amaci, tim yonetici ve iggorenleri isletme
stratejisinin basar1 ile uygulanmasi i¢in motive etmek olmalidir. Nitekim Kaplan ve
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Norton, 275 yonetici ile yapmis olduklari arastirma neticesinde; yoneticiler igin
stratejinin kalitesinden ziyade stratejiyi uygulama yeteneklerinin ¢ok daha onemli
oldugunu vurgulamislardir (Kaplan ve Norton 2001:1). Isletmelerin basarisiziginmn
nedeni stratejilerin kotii olmasi degil, uygulanamamasidir. Yapilan arastirmalar
isgorenlerin sadece %5’inin isletmelerinin stratejilerini anladigini, yoneticilerin
sadece %25’inin tegvik primleri ile strateji arasinda iliski kurdugunu, isletmelerin
%60’ 1m1n biitce ve strateji ile iligki kurmadigini ve list kademe yoneticilerin %85’ inin
stratejileri izerinde ayda bir saatten daha az bir zaman harcadigini gostermistir (Niven
2002:9).

Isletme stratejisini dlciim sistemi sekline déniistiirebilen isletmeler, amag ve
hedeflerinin daha kolay anlagilmasimi saglayacaklar1 igin stratejilerini uygulama
konusunda daha basarili olacaklardir. Stratejiden iiretilen Slgiitlerin sayisal hedef ve
olgiitler seklinde ifade edilmesi stratejinin tiim isgorenler tarafindan anlasilmasini
saglayacaktir. Dengeli Bagar1 Gostergesi de bu anlamda stratejinin uygulanmasinda
karsilasilan engellerin ortadan kaldirilmasma yardimer olmaktadir. Ciinkii Dengeli
Basar1 Gostergesi, isletmenin stratejik hedeflerinin kesin bir sekilde belirlenmesini ve
bu hedeflere ulasmay1 saglayacak olgiitlerin tanimlanmasini gerektirir. Bu baglamda,
Dengeli Basar1 Gostergesi’nin boyutlar: vasitasiyla, stratejinin ve vizyonun fiziksel
olgiitlere nasil dontstiiriildigii Sekil.1’de gosterilmistir (Kaplan ve Norton 1996:76).

ALTYAPI VARLIKLARI

Degisimi kabul ederek yeniden yapilanma siirecine giren ve Dengeli Basari
Gostergesi’ni isletmelerine uyarlamak isteyen yoneticilerin; personelini, olusturulacak
yeni yapiya gore egitmesi, isletmeyi degisime agik ve bilgiyi paylasma kiiltiiriinii
benimsemis bir yapiya doniistiirmesi gerekmektedir. Dolayisiyla isletmenin altyapi
varliklarinin  bu konular1 destekleyip desteklemedigi arastirilmalidir.  Ciinki
isletmelerin altyap1 varliklarmin iyi bir sekilde tasarlanmasi kendilerine rekabet
avantaji saglayacaktir.

Altyap1 varliklari, isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
nitelikli orgiitsel degerler olarak tanimlanabilir. Bu degerler, isletmenin stratejisi,
maddi ve maddi olmayan varliklari ile kaynaklarindan olusur.

Maddi varliklar; kisa siirede tiiketilebilen, satilabilen doner varliklar veya bir
yildan daha uzun siire yararlanilabilen arazi, donanim, fabrika gibi sabit varliklar veya
hisse senedi, tahvil benzeri yatirnmlardir. Bunlar 6lgiilebilen, degeri nispeten belli olan
varliklardir.

Isletmelerin maddi giicii sahip oldugu maddi olmayan varhklarn bir
fonksiyonudur (Emrem 2002:47). Isletmelerin maddi varhiklarinin &tesinde, maddi
olmayan varliklarla daha fazla deger yaratabilecegini vurgulayan konulardan biri de
“entelektiiel sermaye” kavramidir (Akdemir 1998). Literatiirde, maddi olmayan
varliklar, finansal olmayan varliklar, goériinmeyen degerler, bilgi sermayesi gibi
kavramlar da entelektiiel sermaye kavrami ile es anlamli olarak kullanilmaktadir
(Emrem 2002:47). Bu baglamda, isletmelerin entelektiiel sermayesi; ¢alisanlarinda,
miisteri iliskilerinde, siireclerinde ve i¢lerindeki bilgi havuzlarmdadir (Isevi ve Celme
2006). Entelektiiel sermaye unsurlari ile Dengeli Basar1 Gostergesi yaklagimi arasinda
giiclii bir bag oldugu one siiriilmektedir (Ax ve Bjornenak 2005:9). ilerleyen
boéliimlerde de konu bu kapsamda ele alinacaktir.
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Sekil 1. Dengeli Basar1 Gostergesi’nin Boyutlari ve Stratejinin Eyleme Déniistiiriilmesi

Hedef  Girigim

Finansal agidan
basarili
olabilmemiz
igin
hissedarlara

T
| igsuregler |

Amag Olgim  Hedef Girigim

I

Girisim

Hissedarlar ve
miigterilerimizi
tatmin
edebilmemiz
igin hangi is
silireglerinde
milkemmellife
ulagmalyiz?

Ogrenme ve Gelisme

Amag Olgiim  Hedef  Girisim

Vizyonumuzu
gergeklestirebil
memiz igin
miigteriler imiz

bizi nasil
gormelidir?

Vizyonumuzu
gergeklestirebil
memiz igin -
degisme ve

gelisme
yetenegimizi
nasil
korumalyiz?

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996:76.



212 Mustafa BEKMEZCI

Dengeli Basar1 Gostergesinde ozellikle entelektiiel sermaye yonetiminin
igletmenin yonetim sisteminin bir pargasi haline getirilmesi i¢in uygun bir platform
olusturulmaktadir (Argiiden 2005:52). Nitekim Dengeli Basar1 Gostergesi nin;
Miisteri Boyutu, I¢ Siirecler Boyutu ile Gelisme ve Ogrenme Boyutu Dengeli Basar1
Gostergesi’nin entelektiiel sermaye boyutlar1 olarak degerlendirilebilir (Emrem
2002:115). Ayrica entelektiiel sermayenin 6l¢limii konusunda gelistirilen metot ve
teorilerden biri Puan Karti Metodu olup, Dengeli Basar1 Gostergesi de Puan Karti
Metotlarindan biri olarak degerlendirilmistir (Emrem 2002:100).

Entelektiiel sermaye ii¢ temel bilesenden olugsmaktadir; insan sermayesi, bilgi
sermayesi ve yapisal sermaye.

Entelektiiel sermaye yaklagiminin temel unsuru olarak kabul edilen insan
sermayesi; isletme tiyelerinin sahip oldugu ve gelistirdigi bireysel bilgi, yetenek ve
deneyimdir. Bu baglamda, insan sermayesi; isletme {iiyelerinin bilgi birikimini,
problem ¢ozme yetenegini ve kapasitesini, yasam felsefesini, yaraticiligini,
girisimciligini ve liderlik yetenegini kapsamaktadir (Yereli ve Gersil 2005:19).

Bilgi sermayesi; isletmenin sahip oldugu veri bankalari, bilgi sistemleri,
iligki ag1 (network) ve teknolojik altyapiy1 igermektedir (Charles 2006).

Yapisal sermaye; insan sermayesini  bi¢imlendiren, ydnlendiren,
yetkilendiren  destekleyici altyapidir. Bunun igerisinde; isletme  kiiltiiri,
dokiimantasyonlar, miisteri ve pazara ait bilgilerin depolandig1 veri tabanlari,
patentler ve telif haklari, bilgisayar aglar1 ve enformasyon sistemleri, isletmecinin
verimliligini ve karliligini iyilestirmek i¢in uygulanmis ya da uygulanacak yonetim
araclar1 (teknikleri), iyilestirme teknikleri, bilgi teknolojisi sistemleri, Ar-ge ¢abalari,
amblemler gibi tiim oOrgiitsel altyapi degerleri (Savasgi 2003), yonetim felsefesi,
yonetim siireci ve finansal iliskiler (Ertugrul 2006), kurum imaj1 ve kimligi ile marka
(Emrem 2002:62) bulunmaktadir. Yapisal sermayenin; hem insan sermayesinin sahip
oldugu potansiyeli ortaya ¢ikaracagi hem de saglanan bilgiyi degerlere doniistiirecegi
agiktir,

Entelektiiel sermaye bilesenlerine ait unsurlarin her biri, aslinda igletmenin
faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in parasal deger yaratan nitelikli orgiitsel degerlere yani
altyapr varliklarma vurgu yapmaktadir. Bu unsurlarin neden altyap: varligi olarak
degerlendirildigi asagida kisaca agiklanmuistir.

Finans, parasal hesaplarin dogrulugunu kontrol etmek, karin yiikseltilmesi ve
parasal riskin azaltilmasi, ihtiyag duyuldugunda fon kaynaklarinin bulunup
kullanilmasi ile belirsizlige karsi planlama yapilarak gerekli 6nlemlerin alinmasi
konularinda bilgi sahibi olmayi gerektirir. Finansal tablo ve ¢izelgelerde yer alan
rakamlar ancak yorumlanabildiginde bir anlam ifade eder. Bu nedenle analiz ve
denetleme teknikleri 6nem kazanmaktadir. Ayrica isletmenin amaglari ile uzun vadeli
amaglarin belirlenmesi siirecinde isletmenin fon ihtiyaglarinin tespiti de finansal bilgi
sayesinde miimkiindiir. Bu durumda finansal bilginin bir oOrgiitsel altyapr varlig
olarak degerlendirilmesi gerekir.

Isletme iiyelerinin bilgi birikimi, problem ¢dzme yetenek ve kapasiteleri,
yasam felsefeleri, yaraticilik, girisimcilik ve liderlik yetenekleri onlarin organizasyon
stireclerinde ortaya koyduklar1 fonksiyonlari ve bu fonksiyonlarmn niteliklerini
belirleyici bir giice sahiptir. Ayrica Kaplan ve Norton kurumlarmn uzun dénemde
yiiksek seviyede finansal bilyiime elde etmeyi hedefliyorlarsa, personel, sistem ve
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yontemlerden olusan altyapilarina da yatirnm yapmalar1 gerektigini belirtmiglerdir
(Kaplan ve Norton 2003:154). Bu durumda personeli kapsayan insan kaynaklarinin da
bir orgiitsel altyap1 varlig1 olarak degerlendirilmesi gerekir.

Isletmeler, siirekli yenilenen bir diinyada yasamak ve miicadele ederek
yasamlarmi siirdiirmek zorundadir. Bu da bilgi iiretmeden miimkiin degildir. Bilgi
iretiminin teknik adi da arastirma gelistirme (Ar-ge)’dir (Kavrakoglu 2006:204).
Isletmelerin bir yandan faaliyetlerini; iiretim, pazarlama, muhasebe-finansman,
personel ve idari isler lizerinde yogunlastirirken, bir yandan da faaliyet gosterdigi
alanda yeniliklere ayak uydurmasi gerekmektedir. Bu geregin yerine getirilmesi ise
ancak Ar-ge fonksiyonunun algilanmasi ve isletilmesi ile miimkiindiir (Geng
2003:117). Ar-ge bir varlik olarak bilgi sermayesinin iiretim ve gelire dontistlirtildigi
yatirim olarak goriiliir (Emrem 2002:72). Dolayisiyla Ar-ge bilginin somut {iriinlere
donistiigiic katma degeri en yiiksek, en Onemli entelektiiel sermayedir (Emrem
2002:71).

Miisterilerin isletmeyi nasil algiladigi, rekabet avantaji agisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Niteligi ne olursa olsun tiim isletmelerin, hedef kitlelerinin
beklenti ve tatmin diizeylerini dikkate alarak faaliyetlerini gerceklestirmeleri, diger
bir ifade ile organizasyonel faaliyetlerin miisteri tatmini ve sosyal sorumluluklar
ekseninde sekillenmesi bu anlayisin dogal bir uzantisidir. Bu baglamda isletme
kiiltliriinii organizasyon digma yansitan kurum imaji ve kimligi de ayrica 6nem arz
etmektedir. Olumlu kurum imaj1 isletme igin bir entelektiiel sermayedir (Emrem
2002:64). Yeni miisterilerin kazanilmasi, mevcut miisterilerin bagliligi, yeni {iriin ve
hizmetlerin tutunmasi kurum imajiyla dogrudan ilgilidir. Benzer sekilde kurum
kimligi de kurumun fiziksel agidan nasil tanindig ile ilgilidir, kurumsal goriintii de
olumlu kurum imajina katkida bulunur (Emrem 2002:64).

Markalama, pazarlama karmasinin tim unsurlarint igerir. Marka;
organizasyon ile ¢evresi arasindaki iletigimin ger¢eklesmesini ve devamliligini
saglayan, ilgili organizasyonun varligini korumasma ve biiyiimesine yardimeci olan,
rekabet sansini arttiran ve yeni firsatlar yakalamasina imkén veren, ilgili
organizasyonun iletisim plani i¢inde yer alan veya almasi gereken en Onemli
faktorlerden biridir. Marka; miisteri bagliligi, rekabetten ve krizden etkilenmeme,
genis kar marji, fiyat artislarinda daha diistimisteri tepkisi gibi sagladig1 yararlar
nedeniyle gii¢lii bir marka yoneticiler ve yatirnmcilar igin dikkate deger bir entelektiiel
varliktir (Emrem 2002:65).

Kurumsal Kkiiltiir, iglerin yapilis sekillerini ve organizasyonu etkileyen
ozelliklerin calisanlarca paylasilan algilarini igermektedir (ince ve Giil 2005:75).
Dolayisiyla kiiltiir organizasyonun niteligini sekillendirmektedir. Rakip isletmeler;
iirlinleri, promosyonlari, satis stratejilerini kopyalayabilir ancak kurumsal kiiltiirii
taklit edemezler. Bu ozelligi ile kiiltiir isletmeye rekabet avantaji yaratan bir
entelektiiel sermaye bilesenidir (Emrem 2002:63).

Entelektiiel miilkiyet yasal koruma altina alinmig entelektiiel varliklardir. Bu
varliklarin sahipleri, tek kullanici, satici ya da kiralayici olarak bu varliklardan katma
deger elde ederler. Entelektiiel miilkiyet, isletmelerin sahip olduklari énemli bilgi
varliklarinin miilkiyet haklarmi ifade eder (Teece 2000:6). Patentler, telif haklari,
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dizayn haklari, ticari sirlar, ticari amblemler, hizmetle ilgili amblemler entelektiiel
miilkiyete iliskin yapisal sermayeyi olusturan baglica unsurlardir.

Sosyal sorumluluk, isletmelerin daha iyi bir toplum ve daha iyi bir ¢evre igin
goniillii olarak katkida bulunmasidir. isletmeler topluma yardim etmekle, aslinda
kendi uzun vadeli ¢ikarlarina hizmet etmis olacaklardir. Her ne kadar sosyal amagli
yapilsalar bile, isletmelerin bu konularda yapacaklar1 girisimler toplum tarafindan
olumlu karsilanacak, yeni miisteri edinme, mevcut miisterilerin bagligini1 artirma,
kurum imajimni gelistirme yoniinde isletmelere katma deger yaratacaktir.

Bilgi toplumunda isletmeler igin zenginlik yaratilmasi, miisteriler ile kurulan
iligkilere ve bu iliskiler neticesinde elde edilen bilginin miisteri talepleri
dogrultusunda kullanilmasma baghidir. Iletisim siirecinin ydnetiminde miisterilerle
iligki kurulmali ve bu iligkilerin sonucu etkilemesine yonelik stratejik planlar
geligtirilmelidir (Gronstedt 2002:9). Bu baglamda giinlimiiziin isletmeleri, igin
biitiiniine miigterinin perspektifinden bakmali, geleneksel yonetim-iiretim-satis odakl
igletmeler, miisteri odakli olmak zorundadir (Dauphinais vd. 2003:40). Boyle bir
anlayis isletmelerin bilgi ¢aginda daha rekabet¢i olmasini saglayacaktir.

Bir isletmede iiretim siireci siparisler ya da {iretim planlar1 dogrultusunda
hammadde ve yar1 mamullerin temininden baslar. Bu hammadde ve yar1 mamuliin
operasyon siireci ile devam eder. Ortaya ¢ikan {iriinlin satilmasi ve satig sonrast
faaliyetleri ile son bulur. Genellikle rutin islemlerden olusan bu liretim siirecinin
entelektiiel sermaye unsuru olarak kabul edilebilmesi icin isletmeye katma deger
yaratacak diger rakiplerden farkliligini ortaya ¢ikaran maddi olmayan o6zelliklerinin
olmasi gerekir. Bu anlamda zaman ve kalite Onemli birer gosterge niteligini
tasimaktadir (Emrem 2005). Kalite, iiretim siirecinde isletmeye deger katan
unsurlardan biridir. Kaliteli tiriin miisteri baghligi ve memnuniyetinde, yeni miisteri
kazaniminda 6nemli bir faktordiir.

Yonetim bir anda baglayip biten bir olay degil; her an yenilenen ve
tekrarlanan bir siirectir. Yonetim siirecleri, isin piiriizsiiz islemesini saglamak iizere,
yonetimce yerine getirilmesi gereken eylemleri igerir (Kirim 2003:112). Sorunsuz bir
sekilde yerine getirilen yonetim siireci isletmenin varligini siirdiirmesini de
saglayacaktir.

Bilgisayar aglari, iletisim ve isbirligi engellerini ortadan kaldirarak
isletmelerde sinerji olusumu ve ortaklasa girisimciligi destekleyeceklerdir. Ag
sisteminin artmasi sonucunda kontrol ve kumanda faaliyetleri kolaylasip azalacak,
hiyerarsi zayiflayacak, kisacasi bilgisayar aglar1 degisimin yapisal, teknolojik ve
kiiltiirel boyutlarin1 farkli dlgiilerde etkileyeceklerdir (Tiirkoglu, 2005). Bilisim ve
iletisim aglariyla birbirine baglanan ¢ok sayida insan ve isletme birlikte karmasik
sorunlara ¢oziim bulabilirler. Boylelikle insanlarin birbirleri ile olan iletigimleri,
bireysel yaraticiligin ise kosulmasi, bir kisim kural ve kodlarin kabulii, tiim insanlari
ilgilendiren projelere katilim, katki ve kdiltiir aktarimi gibi olgularla kolektif zeka
olusturulabilir ve gelistirilebilir (Ergetin 2001:17). Bu durumda da hizli, kaliteli ve
bilgiyi dogru yoneterek c¢alisan bir isletmenin biiylimemesi icten bile degildir.
Stratejik amaglara uygun enformasyon teknolojisi rekabette biiyiik avantaj
saglayacagi i¢in degerli bir entelektiiel sermayedir. Enformasyon teknolojileri bir
isletmenin organik yapisina ne kadar uygun olarak yapilandirilir ve galisanlarla
biitiinlesirse entelektiiel sermaye degeri de o kadar artar (Emrem 2002:71).
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Dokiimantasyon, organizasyonlarm sahip olduklar1 organizasyonel bilginin
kaynagidir ve kurumlarin nelere sahip olduklarmin farkinda olmalarini saglar. Neyin
nasil yapilmis oldugunu bilmek, basar1 ve basarisizliklardan ders ¢ikarmak, mevcut
bilgilerden yararlanmak belge ydnetiminin temel hedeflerindendir (Ozdemirci 2006).
Bu hedefin gergeklestirilmesi de isletmeye rekabet iistlinliigli saglayacagindan énemli
bir entelektiiel sermaye bilesenidir.

Yonetim felsefesi, isletmeyi olusturan 6gelerin olusum ve deger yargilarimi
ele alan organizasyonun ¢alisabilmesi igin belli davranis kurallar1 ortaya koyan ve bu
davranislara rehberlik eden inanglar biitiiniidiir. Yonetim felsefesinin temel deger ve
inanglar ile misyon olmak tizere iki boyutu bulunmaktadir. Organizasyonlarin belli bir
plan dogrultusunda hedef belirlemesi, bu hedefe ulasmada isletmenin &nceliklerini
kendi personeline agilamast ve bu asinin tutmasinda onlara rehberlik etmeleri yonetim
felsefesini asil kilar (http://www.ozyazilim.com, 2005). Ydnetim felsefesi ve bu
felsefe gercevesinde uygulanan yonetim teknikleri de isletmenin entelektiiel sermaye
bilesenidir.

Yukarida yapilan aciklamalarin da 1s1ginda, isletmelerin asagida belirtilen
altyap1 varliklarina sahip olmasi gerekir:

(a) Finansal Bilgi,
(b) Insan Kaynaklari,
(c) Ar-Ge ve lyilestirme Teknikleri.

(d) Kurum imaji ve Kimligi,

(e) Marka,

(f) Organizasyon Kiiltiiri,

(g) Entelektiiel Miilkiyet,

(h) Sosyal Sorumluluk,

(i) Miisteri Iliskileri ve Geriye Bilgi Akisi.
(j) Uretim Siireci,

(k) Kalite Kontrol ve Yonetim Sistemleri,

(1) Yonetim Siireci.

(m)Enformasyon Teknolojisi ve Ag Sistemleri,
(n) Dokiimantasyon Yonetimi,

(0)Yonetim Felsefesi ve Yonetim Teknikleri.

Altyapt varliklarmin isletme misyonuna ve amacma uygun bir sekilde
isletme politika ve stratejileri ile desteklenerek yonetilmesi gerekir. Bu bakis agisiyla
bu altyapt varliklarmin Dengeli Basar1 Gostergesi’'nin  hangi boyutunda
degerlendirilecegi ayrica 6nem kazanmaktadir. Entelektiiel sermayenin oOl¢iimii
konusunda gelistirilen metot ve teorilerden biri olarak kabul edilen Dengeli Bagari
Gostergesi’nin de altyapisini olusturan bu degerlerin dengeli bir sekilde ele alinmasi,
her biri ile ilgili amag, hedef ve dlgiitlerin net bir sekilde ortaya konulmasit hedeflerin
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gerceklestirilmesi konusunda gerekli girisimlerde bulunulmas: isletmelerin bagarisini
direkt olarak etkileyecektir.

Altyapr varliklar1 bu sekilde belirlendikten sonra Tiirkiye’nin en bilyiikk 500
isletmesinde Dengeli Basar1 Gostergesi ile altyapt varliklart arasindaki iligki
arastirilmistir.  Diger bir ifade ile tespit edilen altyapt varliklarindan
hangisinin/hangilerinin Dengeli Basar1 Gostergesi’nin hangi boyutuna ait oldugu
tespit edilmistir. Boylece Dengeli Basar1 Gostergesi’nin boyutlarina ait genel ifadeler
daha anlagilir hale getirilmig ve Dengeli Basar1 Gostergesi’nin her bir boyutuna ait
amaglarin, belirlenen bu amaglarla ilgili olusturulacak olgiitlerin, hedeflerin ve
girigimlerin gergevesi ¢izilmistir.

METOD

Arastirmanin amaci, swnirlari, bilgi toplama ydntemi ile giivenilirlik ve
gegerliligi hakkinda gerekli bilgiler asagida aciklanmisgtir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastrmanin amaci; altyapr varliklarimi Dengeli Basar1 Gostergesi’nin
dort temel boyutuna goére siniflandirarak, Dengeli Basar1 Gostergesi’nin daha kolay
anlasilmasini, dolayisiyla uygulamasini kolaylagtirmaktir.

Arastirmanin Sinirlari

Bu aragtirma, her yil oldugu gibi 2006 yilinda da Capital Dergisi tarafindan
yayimlanan “Tiirkiye’nin En Biiyiik 500 Ozel Sirketi” ile smirlandirilmistir. Bunun
nedeni; bu isletmelerin elde ettikleri basaridan da anlasilacagi iizere orgiitsel
performansm 6l¢iim sistemine altyapi olusturabilecek sekilde kapsamli bir yonetim
kontrol ve bilgi sistemine sahip oldugu degerlendirmesinden kaynaklanmustir.

Bilgi Toplama Yontemi

Aragtirmada bilgi toplama yontemi olarak posta yolu ile anket uygulamasi
kullanilmistir. Hazirlanan anket formunun cevaplandirilmast igin isletmelerin tespit
edilme durumuna gore; genel miidiiriine, yonetim kurulu bagkanina, yonetim kurulu
iiyesine veya fabrika midiiriine hitaben yazilmistir. Bazi isletmelerin genel mudiir
isimlerine ulasilamamis; bu nedenle anket formlar1 bu isletmelerin yonetim kurulu
baskanligina veya isletme miidiirliigiine génderilmis, anket formuna bir {ist yazi ve bir
geri doniistim zarfi da eklenerek, posta yolu ile gonderilmistir. Anketlerin genel
miidiiriin kendisi tarafindan veya genel miidiiriin uygun gordiigii konu ile ilgili bir iist
diizey yonetici tarafindan cevaplandirilmasi talep edilmistir.

Bu ilk anketin gonderilmesinden on giin sonra ankete cevap vermeyen
isletmelere bir hatirlatma tesekkiir mektubu gonderilmis, anketi cevaplandirip
gonderenlere tesekkiir edilmis, gondermeyenlere ise ankete cevap vermelerinin
arastrmanm  anlamli  ve saglikli olmasi bakimindan ¢ok oOnemli oldugu
vurgulanmistir.

Ikinci mektubun da  gonderilmesinden {i¢c hafta sonra anketi
cevaplandirmayan igletmelerin genel miidiirlerine hitaben bir mektup daha yazilarak;
gonderilen anketin cevaplandirilmis halinin elimize ulagmadigi belirtilmis, anketi
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cevaplandirmalarinin arastirma agisindan ¢ok 6nemli oldugu tekrar vurgulanmistir.
Buna ilave olarak daha dnce gonderilen anketin kaybolma veya ellerine gegmeme
ihtimali diigiiniilerek bu mektupla birlikte bir anket formu daha gonderilmis ve
yoneticilerin bu anketi iki hafta iginde cevaplandirarak arastirmacinin adresine
O0demeli olarak gondermeleri istenmistir. Bu ii¢iincii mektubun goénderilmesinde
isimlerine ulasilamayan genel miidiirlerin isimlerini 6grenmek ve ¢alisma hakkinda
bilgi vermek maksadiyla telefon ile irtibata gecilmistir.

Anketin elektronik ortamdan da gonderilmesini saglamak ve arastirmact
hakkinda da kisaca bilgi vermek maksadiyla kisisel bir site hazirlanmistir. Gonderilen
mektuplara bu site adresi de yazilarak anketi cevaplandiranlarin, istedikleri takdirde
anketi bu siteden indirerek aragtirmacinin elektronik posta adresine gonderebilecekleri
belirtilmistir.

Giivenirlik ve Gecgerlilik

Hazirlanan anket formunun giivenilirligini 6lgmek igin denek sayisinin
50°den fazla olmasina dikkat edilmistir (Ural ve Kili¢ 2005:258). Anket sorulart 500
Biiyiik Isletme iginde yer alan ve bu isletmelerle benzer dzellikler gosteren firmalara
gonderilmis, 53 isletmeden yanit alindiktan sonra, giivenilirlik testi yapilmustir.
Altyap1 varliklarina verilen énem diizeyinin korelasyon katsayisi 0,8350 olarak tespit
edilmistir. Bundan dolayi, degiskenler arasindaki iliskinin diizeyi kuvvetli olarak
degerlendirilmistir. Olgegin gegerliligi uzman kamstyla belirlenmistir. Burada
diizenlenen Olgekli ifadelerin, amaci1 kapsayip kapsamadigi denetlenmistir (Nakip
2003:124). Hazirlanan anket ilk 500°de yer alan isminin agiklanmasini istemeyen 16
igletme hari¢, tamamina gonderilmis, 238 isletmeden cevap alinmistir

isletmelerin ve Anketi Cevaplandiran Kisilerin Profili

Anketi cevaplandiran isletmelerin ve anketi cevaplandiran kisilerin dagilim1
asagidaki kriterlere gore belirlenmistir:

(a) Isletmelerin ilk 500 siralamasindaki yeri,

(b)Anketi cevaplandiran kisilerin gérevi.

Isletmelerin ilk 500 Siralamasindaki Yeri

Aragtirmaya katilan 238 isletmenin 53’1 (%22,3) ilk 100 i¢indedir. 48’1
(%20,2) ikinci 100, 39°u (%16,4) lgiincii 100, 45’1 (%18,9) doérdiincii 100 ve 36°s1
(%15,1) son dilimde yer almaktadir. Arastirmaya katilan igletmelerden 17’sinin
siralar1 tespit edilememistir. Her ne kadar 17 isletmenin (%7,1) sirasi tespit
edilememis olsa da, bu ¢alismaya ilk 200°de yer alan igletmelerin daha ¢ok ilgi
gosterdigi sdylenebilir.

Isletmelerin ilk 500 siralamasindaki yerlerine gére dagilimi, Tablo 1’de
goriilmektedir.

Yonetim Bilimleri Dergisi (8: 2) 2010 Journal of Administrative Sciences




218 Mustafa BEKMEZCI

Tablo 1 Isletmelerin lk 500 Siralamasmndaki Yeri

‘_ﬁml-:!e-t ?’IZI]]:!H:'III Isktmelerin B E g g % =7 % g E
11l 500" deld Sas1 é chcS é £z 2 2 £
1-100. sira aras 93 53 223
101-200. sira arast 93 43 202
201-300. sira aras 93 39 164
301400 5= arma 05 45 15,9
401-500. s1rm ara= ) K] 15,1
Tespit edilemeyen 17 7.1
Toplatn 434 238 100,08

Anketi Cevaplandiran Kisilerin Gorevi

Ankete cevap verenlerin ¢ogunun {ist yonetim kademelerinde galisan ve
performans uygulamalarinin karar agsamasinda yer alan kisiler oldugu goriilmiistiir. 94
kisi (%39,50) genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, yonetim kurulu bagkani veya
baskan yardimeisi, yonetim kurulu {iyesi ve stratejik planlama midiirii gibi iist diizey
yonetici olarak gorev yapmaktadir. Anketin insan kaynaklart miidiirii, kalite yonetim
miidiiri, muhasebe, finansman veya mali isler miidiirii ile diger midiirler tarafindan
cevaplanma orani ise %45°dir. Anketi cevaplandiran kisilerin isletmedeki gorevi

Tablo 2°de gosterilmistir.

Tablo 2 Anketi Cevaplandiran Kisilerin Gorevi

Gorevi N | Yiazdesi
Genel IIidin al 23,5
Genel MWidir Yardirmc st a8 11,8
¥onetim Kunilu Bagleamn /B gl ¥rd 2.1
Y dnetimn Kunilu Dyesi 15
Stratejik Flanlarna WWiidisi 0.8
Insan Kaynaldan U=zmarn 12 5.0
Insan Kaymallan Widim 39 16,4
Kalite Yanetirm LWGdim 13 5.5
Iuhasebe, Finanstoan £ IWali i;ler Iulicking 29 13,2
Dii ger Wiidiid er (Uretim IWd., Pazadarma Id £ Verimlililke 3 IJd. | 26 10,9
Di ger (Hulcuk Migavini, Damgman, Sef, Mohendis vo) 21 3.3
Cevaplandinlmayan 4 1.7
Toplam 238 1a0
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Altyap1 Varhklarina Verilen Onem

Dengeli Basar1 Gostergesi’nin  uygulanabilmesi i¢in Dengeli Basari
Gostergesi’nin altyap: varliklar1 mutlaka 6lciilmelidir. Onem verilmeyen bir konu
iizerinde diisliniilmeyecegi ve bununla ilgili gerekenlerin yapilmayacagi
ongoriisinden hareketle, yoneticilerin Dengeli Basar1 Gostergesi’nin  altyapi
varliklarina verdigi 6nem arastirilmigtir. Bu maksatla, yoneticilere 15 adet altyapi
kriteri verilerek, “Sirketinizin performansinin dl¢iilmesinde asagida siralanan altyapi
kriterlerinin 6nemi nedir?” sorusu yoneltilmistir. Bu kriterlerin isletme igin 6nemini
belirtmeleri maksadiyla yéneticilere; “Cok onemli”, “Onemli”, “Ne 6nemli ne
onemsiz”, “Kismen 6nemli”, “Onemli degil” segenekleri sunulmustur. Ankete verilen
cevaplarda; “Ne 6nemli ne dnemsiz” ifadesinin degeri 3‘e, “Onemli” cevabinin degeri
4’e esittir. Bu nedenle, 3,50 ve iizerindeki cevaplar olumlu olarak degerlendirilmistir.

Bu boliimdeki kriterlere verilen cevaplarin ortalamalari ve standart sapma
degerleri Tablo.3’de gosterilmistir.

Tablo 3 Altyap1 Varliklarma Verilen Onem

Gorisler N | Ot | ss.
Firansal bilg énemmlidir 23714731 0,54
Erntelebtiel rmilkive énetnlidic 230 3468 1,12
Iligteri iligkilen dnerrlidic 235 | 4,66 | 0,54
Eururn immajt we kinli 3 onerolidir 237|451 | 0,67
Ivlarkea dneralidiy 237 | 4,37 | 0,26
Sosyal sorurniululk dnernlidic 236 (401051
Organizasyon lailtind dnermlidir 235 (4,15 0,72
T onetirn sirederi dnetnli dir 236 | 4,38 | 0,67
Uretim sirecd dnemlidir 231 (4,350,986

Kalite kontrol ve yinetim sisternlen dnerlidy 235447072
Enformasyon telmalojis veag sistermlen dnerdlicie | 235 | 4,32 [ 0,64

Dokirnantasyon yonetimnd dnermlidic 23614011079
¥ onetimn felsefed & telolden dnembidic 234|421 0,33
Ihzan kaynaklan dnerlidir 238 | 438|078
Ar-Geveiyilegtirme telomild et Gnetnlidic 237 4,18 | 0,83

Altyapt varliklart ile ilgili kriterlerin tamaminin ortalamasi, “entelektiiel
miilkiyet” hari¢, 3,50 nin Gistiindedir. Yoneticilerin entelektiiel miilkiyete de isletmeye
deger katan diger altyapr varliklari kadar onem vermesi gerekmektedir. Ciinkil
entelektiiel miilkiyet, bir cesit yasal tekel olma hakki sagladigindan sahiplerine tek
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kullanici, satic1 ya da kiralayici olarak biiyiik bir avantaj saglar. Bu haklar satiimak
suretiyle de biiylik bir deger olusturur.

Altyap1 Varhklarinin Dengeli Basar1 Gostergesi’nin Boyutlar ile Tliskisi

Degiskenler arasindaki korelasyonun hesaplanarak, birbiri ile iliskili ve ayn1
boyutu o&lgen degiskenlerin gruplandirilmasi amaciyla altyapt varliklart faktor
analizine tabi tutulmustur. Boylece altyap1 varliklarindan hangisi/hangilerinin Dengeli
Bagar1 Gostergesi’nin hangi boyutuna ait oldugu ortaya konmustur.

Tablo 4 KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Faiser leyer-Ollin Omedem Yeterlilidi Olgnuti 0,254
Valdaalk Ki-Kardl 163 513
Fartlett Testi s.d 105
o 0,00

Tablo 4’de goriildigi gibi, KMO testi %85,4 (0,854)’diir. 0,854>0,50 oldugu
igin veri seti faktor analizi i¢in uygundur. Ayrica Bartlett testi de anlamhdir. Yani
degiskenler arasinda yiiksek korelasyon mevcuttur. Bu da veri setinin faktor analizine
uygunlugunu gostermektedir.

Tablo 5 Faktor Sayisi ve Agiklanan Varyans Yiizdesi

Crzdeger IstatistiF Faldr Yiikderi Dﬁnd%ﬁlrmr

[Degigleen Toplaty Waryans | Birildmmli | Toplarofatrsan gB inlornli [T oplam [WarransB in koo i)

Crarn | Varyans Orarn |Waryans Orarm | Varyans

Oram Oiram Charm

1 5,19 | 34,65 3465 519 | 365 | 3465 314 | 20,97 | 20,97

2 1,89 12,60 47,26 1,890 [ 12,60 | 47,26 258 [ 1725 | 38,20

3 1,30 872 5598 1.30 872 5598 287 [ 15,15 | 5333

4 1,00 6,67 6265 1,00 6,67 6265 1,30 0.3 G265
5 0,87 5,54 63,50
i} 0,73 487 7337
7 0,69 4.61 TT.08
2 0,61 4.11 2211
0 047 | 318 55,28
10 0,46 3.08 38,36
11 0,41 273 1,09
12 0,33 2.56 03,66
13 0,35 2,35 06,02
14 0,32 2,15 08,17
15 0,27 1.82 100,00
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Faktor sayisi igin 6zdegeri 1’den biiyiik olan faktorler analize dahil edilerek
uygun faktdr sayisina karar verilmistir. Tablo.5’de 6zdeger istatistigi 1’den biiyiik
olan 4 faktér so6z konusudur. Birinci faktér toplam varyansm %20,97’sini
aciklamaktadir. Birinci ve ikinci faktorler birlikte toplam varyansm %38,20°sini, dort
faktor ise toplam varyansin %62,65’ini agiklamaktadir. Buradan elde edilen sonug da
arastirmanin amaci agisindan en uygun faktor sayisini vermistir. Soyle ki elde edilen
faktor sayis1 Dengeli Bagar1 Gostergesi’nin boyutlari ile esit sayidadir.

Faktor sayisinin 4 olarak belirlenebilmesi i¢in gerekli olan degisken sayisinin
da en az 8 olmasi gerektigi belirtilmistir (Altunisik vd., 2005:223). Bilindigi iizere
yapilan literatiir aragtirmasi neticesinde tarafimizdan tespit edilen altyap1 varliklarinin
sayisi, diger bir ifade ile altyap1 degiskenlerinin sayist 15 olarak tespit edilmistir.
Dolayistyla elde edilen sonu¢ son derece anlamlidir ve segilen altyap: varliklar1 da
son derece isabetlidir.

Rotasyonun amaci; yorumlanabilir, anlamli faktorler elde etmektir.
Tablo.6’da dondiiriilmiis faktér matrisi goriillmektedir.

Tablo 6 Dondiiriilmiis Faktor Matrisi

Altyam Falktir Yiilderi

Varhdan 1.Faltér | 2.Faktor | 3.Falaér | 4.Faktr
i‘:ﬁgﬁg teknolofis Ve | ;g 0,114 43511E02 | 4482E02
insar kayrakdan 0768 4128E-02 | 0,175 0,186
Y énetim felsefes we
i 0,675 0301E-02 | 0,302 0,355
Orgarizasyon kiiltiiri 0,502 0,190 0,308 0,205
Doldnantasyon yenetimi | 0,526 0,450 0,206 2,073E-02
Kurutn irrajs ve kirmli g 0,120 0,321 0,663E-03 | 0,170
Marka 1037E-02 | 0757 0,140 _1,611E-D2
Sosyal sorumiuluk 0472 0,642 0,155 0,202
Ertel elctiiel rriliciyet 5 100E-D3 | 0,600 712702 | 0,216
Mliigtert ilileileri 0,343 0,463 0,148 0,373
Urelim siresi 5071E-02 | 8210E-02 | 0379 0,142
Kalite kontrol we
¢ bnctim dcternlad 0,200 0,182 0738 0,137
Viinetim sired 0,528 5.280E-02 | 0,645 _1,011E-02
Firansal bilg 1 93E-03 | 0,152 0,158 0,314
Ara igtinme ve
Imlfﬁﬁ e}iunmm 0333 0,120 0424 0484
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Tablo.6’da dort faktor ve her bir degiskenin faktorler altindaki agirligi
verilmistir. Faktor yiikleri goz Oniine alindiginda; Tablo 6°’da, Enformasyon
teknolojisi ve ag sistemleri, Insan Kaynaklari, Yonetim felsefesi ve yonetim
teknikleri, Organizasyon kiiltiirli, Dokiimantasyon yonetimi degiskenlerinin birinci
faktor iiyesi, Kurum imaji ve kimligi, Marka, Sosyal sorumluluk, Entelektiiel
miilkiyet, Miisteri iliskileri degiskenlerinin ikinci faktér iiyesi; Uretim siireci, Kalite
kontrol ve yonetim sistemleri, Yonetim siireci degiskenlerinin igiincli faktor liyesi;
Finansal bilgi, Arastirma gelistirme ve iyilestirme teknikleri degiskenlerinin de
dordiincii faktor tiyesi olduklar1 goriilmiistiir

Faktore yiikleme yapan degiskenlerin incelenmesi neticesinde degiskenler
arasindaki ortak noktanin belirlenmesi ile faktorlerin isimlendirilmesi, Dengeli Basar1
Gostergesi’nin boyutlarina gore yapilmistir. Burada da arastirmanin basinda ortaya
konan aragtirma problemi ile analiz sonuglarinin uyum iginde oldugu goriilmiistiir.

Varimax dondiirme yontemi neticesinde elde edilen dort faktoriin
¢ozlimiinde ise yapilan degerlendirme su sekildedir: Birinci faktorde toplanan altyap1
varliklarinda 6grenme ve gelisme, ikinci faktérde miisteri iliskileri, iiciincii faktorde i¢
stiregler, dordiincii faktorde ise finansal iligkiler ile ilgili temalar 6n plana ¢ikmustir.

Yukarida verilen agiklamalar neticesinde de faktorlerin adlandirilmasi
yapildiginda birinci faktoriin Dengeli Basari Gostergesi'nin Ogrenme ve Gelisme
Boyutu; ikinci faktoriin Dengeli Basar1 Gostergesi’nin Miisteri Boyutu; {iglincii
faktoriin Dengeli Basar1 Gostergesi’nin I¢ Siiregler Boyutu; dordiincii faktoriin de
Dengeli Basar1 Gostergesi’nin - Finansal Boyutunun altyapi varligi  oldugu
goriilmektedir.

Bu durumda Dengeli Basar1 Gostergesi ile altyapi varliklart arasindaki
iligkiyi Sekil.2’de oldugu gibi kurgulayabiliriz.

Altyap1 varliklarinin bu sekilde belirlenmesi, Dengeli Basar1 Gostergesi’nin
her bir boyutu ig¢in cevabi aranan sorularla birlikte disiiniildiigiinde de hayli
mantiklidir. “Hissedarlara nasil gériinmekteyiz?” sorusuna; isletme hakkindaki
finansal bilgi ile igletmenin finansal bagsarisina katkida bulunacak Ar-Ge faaliyetleri
ile cevap verilebilir. “Miisteriler bize hangi goézle bakmaktadir?”” sorusu ise kurum
imaji, marka, entelektiiel miilkiyet, sosyal sorumluluk ve miisteri iliskileri ile birlikte
diisiiniilmelidir. “Miikemmelligi nasil saglayabiliriz?” sorusunun cevabini iiretim
stireclerinde, kalite kontrol ve yonetim sistemleri ile etkili bir yonetim siirecinde
aramak gerekir. “Gelisme ve deger yaratmayr nasil devam ettirebiliriz?” sorusunun
cevabi aciktir; nitelikli insanlarin, yonetim felsefesi ve yonetim teknikleri ile
olusturdugu organizasyon kiiltiirii, bilgi teknolojileri ve dokiimantasyon yonetimidir.
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin hedeflerini ve bu hedeflere ulasabilmek icin kullanacaklari
yontemleri dogru bir sekilde tanimlamalart hayati 6nem tagimaktadir. Bilgi ¢aginda
tek tip Olgiitlerle performans hedefleri olusturulamayacagi aciktir. Bu baglamda
finansal Olgiitler yetersiz kalmaktadir. Bir igletmenin bagarisi tiim faaliyetlerinde
yiiksek performans gostermesine baghdir. Dolayisiyla finansal 6lgiitlerin yanida
finansal olmayan olgiitler de kullanilmalidir.

Bu calismada; isletmelerin maddi varliklarmin 6tesinde, maddi olmayan
varliklarla daha fazla deger yaratabilecegini vurgulayan konulardan biri olan
“entelektiiel sermaye” ile Dengeli Basar1 Gostergesi arasindaki bag gosterilmistir.

Entelektiiel sermayenin dl¢iimii konusunda gelistirilen metot ve teorilerden
biri olarak kabul edilen Dengeli Basari Gostergesi’nin de altyapisint olusturan
entelektiiel sermaye unsurlarinin dengeli bir sekilde ele almmasi, her biri ile ilgili
amag, hedef ve Olgiitlerin net bir sekilde ortaya konulmasi igletmelerin basarisini
direkt olarak etkileyecektir

[k 500°de yer alan isletme yoneticilerinin altyapr varliklarina énem verdigi
tespit edilmistir. Ancak yoneticilerin ekonomik degeri olan entelektiiel miilkiyet
konusunda da diger altyap: varliklar1 kadar hassas olmasinda biiyliik fayda vardir.
Altyapr varliklan ile ilgili amag, hedef ve olgiitlerin Dengeli Basar1 Gostergesi
yontemi ¢ergevesinde gelistirilmesi igletmelere rekabetgi bir tistiinliik saglayacaktir.
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