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Ozet

Bu ¢alismada, isletmeyi tiim yéonleriyle degerlemeyi amaglayan performans
degerleme modellerinden finansal, finansal olmayan ve birlesik performans
degerleme modellerine yer verilmis ve finansal performans degerleme modellerini
yetersizliklerini ve eksikliklerini gidermeye yonelik olarak stratejik degerleme
modeli olan ¢ok boyutlu performans degerleme modeli kurumsal karne yaklasimi
ayrintili olarak incelenmistir. Kurumsal karne yaklasimi biinyesinde miisteri, i¢
degerlendirme ve siirekli oOgrenme siirecini  biinyesinde barmdirmaktadir.
Isletmelerin faaliyetlerinin siirekliliginin sadece kar maksimizasyonu ile miimkiin
olmadig, yasal, vakalar ve dlgiim ydntemlerine uyum kapsayan vaka matrisinin
gerekliligi ve risk odakli i¢ denetim organizasyonu tarafindan kullaniimasi ilgili
matrisin, kurumsal karne yaklagiminin yeni bir boyutu olarak yer almasi gerektigi
belirtilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Performans Karnesi, Performans Olgiimii, Cok Boyutlu
Performans Degerleme Modelleri

Abstract

In the study, throughout performance evaluation models, financial, non
financial and hybrid models are handled which aims to evaluate the performance
of an enterprise and subsequantly a strategic multi dimensional performance
evaluation model, balance score card approach which fulfil the insufficient and
inadequate features of the financial performance evaluation models is examined
in detail. Within balance score card approach,customer,internal evaluation and
progressive learning exist. It is stated that the profit maximization alone is not
adequate for the continuity of the facilities of an enterprise additionaly the
necesitty of legal events and incident matrix and the utilization of the matrix
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concerning the risk-focused internal control organization must take place in
literature of a new dimension of balance score card approach.

Key Words: Balanced Scorecard, Performance Measurement, Multi-
Dimensional performance Evaluation Models.

GIRIS

Yeni teknolojilerin sebep oldugu iktisadi ve sosyal degisimler anlamina
gelen bilgi toplumunun iginde bulundugu emek yogun islerden ziyade
yaraticilik temeline dayanan bilgi ve iletisim tabanli ekonomik kosullar bilgi
ekonomisi adiyla anilmaktadir. Bilgi ekonomisinin 6zellikleri ise; siirekli
hizlanan teknolojik gelismeler, artan bilisim ve bilgi yogun faaliyetler, kisalan
pazara girme ve iriin/hizmet hayat doniisiim siireleri, pazarlarin kiiresellesmesi
ve sanayi kollar1 arasindaki farkliliklarin belirginsizlesmesidir (Schultheis,
Summer, 1995, 60). Bilgi ekonomisinde, isletmeler siirekli devam eden bir
verimlilik arttirma, ¢evresel talebe tepki verebilme, organizasyondaki degisimi
gergeklestirebilme miicadelesi iginde olacaktir. Bilginin yaratilmasi ve
paylagilmas: faaliyetleri, calisanlarin istekli katilimlarinin saglanmasi ile
miimkiin olup, giiven ve katilim ortaminda yaraticiliklarim kullanarak, bilginin
strekli paylasildigi  dinamik organizasyon yapilarmi gerektirmektedir.
Organizasyon yapilarindaki dinamik yaklasim, isletme yonetimlerinin gelecek
stratejilerini yeniden tasarlamalarina, sanayi kollar1 arasindaki farklilik azalmasi
da sanayi kollar arasindaki birliktelikleri kolaylastirmis ve stratejik yonetime
genis bir boyut kazandirmustir. Is cevrelerinin hizla degistigi ve giderek
karmasiklastigi bir yapida isletmelerin gelecekte de var olabilmesi icin sadece
bugiinii degil, gelecegin de yonetilmesi amaciyla stratejik yonetime Onem
verilmelidir. Stratejik yonetim; uzun dénemli hedef ve amaglarin belirlenmesi
ve bu hedefleri gerceklestirmek igin planlama, yoneltme ve uygulamayi
kapsayan, isletmelerin misyon belirleme, sirket felsefesi olusturma, politikalar
ve amaclar belirleme, planlar yapma bu amaclarla ihtiya¢ oldugu unsurlar
temin etme, standartlar olusturma ve kontrol yetkisine sahip tepe yonetimleri
tarafindan gergeklestirilen yonetimleri ifade etmektedir. Bilgi ekonomisi ile
degisen stratejik yonetim yaklagimlari inceledigimizde “Porter, Toplam Kalite,
Peter F. Drucker, Hamel ile Prahalad ve Slywotzky” yaklasimlarindan soz
edebiliriz.
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Strateji olusturmada sirketin disindaki gii¢lerin incelenmesine ve bu
incelemenin sonunda strateji aracglarini  kullanarak uygun stratejilerin
belirlenmesine dayandirilan Porter yaklasiminda rekabet siddeti, tedarikgilerin
giicti, alicilarin giicii, ikame iiriinler ve piyasaya yeni girisler firma karliligim
etkileyen bes faktdr olarak karsimiza cikmustir. Strateji  gelistirmede
kullanilacak ii¢ temel ara¢ ise, karlihigi etkileyen bes faktorden bir kagimi
etkilemek, diisiik maliyetli iiretici haline gelmek ve tiriin farklilagtirmak olarak
ifade edilmektedir (Akman, 2002, 58).

Philip Crosby, Edward Deming, Armond Feigenbaum, Joseph Duran ve
Kaon Ishikawa gibi bir ¢ok bilim adami tarafindan gelistirilen ve i¢ ve dis
miisteri beklentilerinin karsilanmasin1  temel olarak alan, ¢alisanlarin
bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim ¢alismalariyla tiim siireglerin siirekli
iyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim yaklasimi olarak ifade edilen toplam
kalite yaklagimu, stratejilerin belirlenmesinde miisteri boyutu tizerine durmustur.

Gelecege dayali stratejik yonetim fikrini ortaya atan stratejik diisiincenin
mimari1 ve isletme performans dl¢limiiniin 6nemini vurgulayan Peter F. Drucker
yaklagimi, isletmenin kendi pazarlarindaki konumu, yenilik yaratma ve yeni
bulus yapma orani, yaratilan katma deger, likidite ve nakit akigi, karlilik olmak
lizere bes faktoriin isletme performansini gosteren faktorler oldugunu ifade
etmis ve arastirma gelistirme faaliyetlerine 6nem vermistir. “Isletmenin katma
deger yaratan, Kkapasitesinde farklilk meydana getiren hangi yeni bulusu
yaptik?” sorusunun belirli zaman araliklar ile isletmelerin kendilerine sormasi
gerektigini ifade etmistir (Akman, 2002, 61-62).

Sadece yeniden yapilanma veya siireglerin yeniden diizenlenmesi ¢abalari
sonucu verimliligi arttirarak giiniimiiz kosullarinda basarili olabilmenin
miimkiin olmadigini, stratejilerin yeniden belirlenirken giinliik is diizeninin
disina ¢ikilmasini, sadece organizasyonda doniisiime degil, sekt6r seviyesinde
doniisiime 6énem verilmesini, yarin i¢in yapilacak rekabette pazar paynin degil,
firsat paymin géz Oniine alinmasi gerektigini, ifade eden Gary Hamel ve C.K.
Prahalad yaklasimi, gelecegi aramanin, gelecek ic¢in harekete gegmenin ve
gelecege 6nde ulagmanin 6nemini vurgulamistir (Hamel & Prahalad, 1995, 7-
16).

Sektor simirlar1 arasindaki sinirlarin  kaybolmasindan dolayr sadece
firmalar arasindaki degil sektorler arasinda da rekabetin oldugunu, bu sebeple
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ayn1 sektor olmasa bile birbirini ikame edebilecek firmalar arasindaki durumu
belirtmek i¢in kullanilan “deger gog¢ii” kavramini kullanan ve klasik rekabet
anlayisindan uzaklagilmas: gerekliligini vurgulayan Slywotzky yaklagimina
gore; deger gociliniin temel nedeni, isletmelerin is dizaynlaridir. Strateji
olusturma sisteminin temelinde miisteri talepleri bulunmaktadir. Sirketin
miisterileri kimlerdir? Ifade ettikleri ve etmedikleri ihtiyaglari nelerdir?
Miisterilerin ihtiyaclar1 hangi yonde degismektedir? Miisterilerin kimler olmas1
daha dogru olur? Miisterilere nasil bir arti deger sunulabilir? Miisterilerin ilk
tercihi olabilmek i¢in ne yapilmalidir? Sirket kar etme modeli nedir? Mevcut is
tasarimi nedir? Sirketin gercek rakipleri kimlerdir? Sirketin en 6nemli rakibinin
is tasartmi nedir? Miisteriler stratejik olarak nasil kontrol altina alinabilir?
Sirketin piyasa degeri nedir? Sorularina sirket ¢alisanlarinin biitiin olarak cevap
vermesini beklemektedir. Dogru cevaplarin verilmesi, gerekli stratejinin
olusturulmasi i¢in sirkete yeterli bilgi tabani olmakta ve yeni stratejiler
gelistirilebilmektedir (Akman, 2002, 64-66).

Yukaridaki yaklagimlarin hepsi incelendiginde amac¢ gelecekte var
olabilmektir ve var olabilmek igin belirli normlarin benimsenmesi gerektigidir.
Bilgi toplumunun ekonomik yapida meydana getirdigi degisimi iyi algilamak ve
toplumsal yap1 ile uyumu saglamak esastir ve siirekliligi saglanarak uyum
(performans) derecesi 6l¢iilebilmelidir.

1. isletmelerde Performans Olciimiinden Beklentiler

Performans; misyon ve stratejilere gore farklilik gosterebilen, firma
stratejisine uygun belirlenen hedefler dogrultusunda kullanilan kaynaklarin
Olciilmesi, belirlenen hedefe ulasma diizeyi, hedefli bir faaliyetin verimliligi,
etkinligi, kalitesi, miisteri memnuniyeti, esnekligi, yeniligi, karlilig1 gibi
unsurlarin arasindaki iligkiler biitiinii olarak tanimlanabilir (Agca, Tuncer, 2006,
175-176).

Yatirimeilar igin performans oOlgiitli, bu yatirimlan karsiliginda elde
etmeyi amagladigl getiridir. Yatirimeilar agisindan bu getiri yaratilmis deger
olarak ifade edilebilir. Isletme faaliyetleri sonucunda deger yaratilmasi, isletme
ortaklarinin 6zsermaye degerlerinin arttirtlmas1 anlamm tagir. Gerek isletme
faaliyetlerinin dogru bir sekilde degerlenebilmesi, gerek isletmeye yatirim
yapanlarin servetlerinin ne dl¢lide arttirildiginin belirlenebilmesi bakimindan,
belirli bir dénem iginde yaratilan degerin tam ve gercege uygun seckilde
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hesaplanmas1 énem tasimaktadir. isletmenin belirli bir dénem icinde yarattig:
degeri belirlemek amaciyla kullanilan 6lgme ve hesaplama yontemlerinden bir
kismi sadece muhasebe verilerinden yararlanirken, diger bir kismi muhasebe
verilerinin yami sira piyasa verilerini de kullanmaktadir. Yatirimcilarin
performans Ol¢iitii olarak, piyasa verilerini tercih etmesinin temel nedeni,
muhasebe verilerinin tarihi nitelikte, gegmise doniik olmasidir. Tarihi nitelikteki
verilerin karar degiskeni olarak kullanilmasiin tasidigi sakincalarin ortadan
kaldirilmas1 ise performans Olciitlerinden elde edilecek yararin arttirilmasi
bakimindan énem tasimaktadir. Iyi bir performans &lgiitii isletme hedefleri ile
ilgili olmali, temel hareket ve faaliyetlerin yonetimini yansitmali, yonetici ve
calisanlarin  hareketlerinden etkilenmeli, c¢alisanlar tarafindan kolayca
anlagilabilmeli, objektif ve giivenilir olarak Olgililebilmeli, tutarli ve diizenli
olarak kullanilabilmelidir (Horngren, Sundem ve Stratton,, 2002, 356). Bu
amagcla isletmelerin performans olgiimlemesinde kullanilan yontemleri ii¢ ana
grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar; finansal yontemler, finansal olmayan
yontemler ile finansal ve finansal olmayan yontemlerin (birlesik) birlikte
kullanimini esas alan yontemlerdir.

1.1. Performans Olciimiinde Finansal Yéntemler

Isletmelerin performanslarmin dlgiimiinde, finansal yontemler geleneksel
(klasik) yontemler olarak adlandirilmaktadir. Finansal yontemler muhasebe
verilerine dayali yontemlerdir ve genellikle, verimlilik ve karlilik esaslarina
dayali olarak yiirttiilmektedir (Karapinar, 2002, 60-61). Muhasebe verilerine
iligkin olarak gelistirilen isletmenin i¢ine ve digina yonelik olarak hazirlanan
raporlar ile bunlarin analizi finansal yoOntemlerin esasini olusturmaktadir.
Isletme ici raporlama; ydnetim muhasebesi ¢aligmalar1 sonucunda, yonetimin
karar vermesine yardimei olmak amaciyla hazirlanan verilerden olugmaktadir.
Maliyet analizleri, hacim-kar analizleri, biitgeler, standart maliyet uygulamalar
ornek olarak verilebilir. Isletme disi raporlama ise, ¢ogunlukla isletme
disindakiler tarafindan performans degerlemesi icin ihtiya¢ duyulan bilgilerin
sunumunu amag¢ edinmektedir. Finansal yontemlerin, elestirildigi temel husus,
sadece finansal nitelikteki olaylar1 dikkate almasidir. Ancak bu yontemlerin
vazgecilmezligini saglayan iki temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar;
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¢ Finansal yontemler, yatirimcilarin beklentilerine dayali olan “géreceli
isletme performansindan” daha fazla “kesinlesmis isletme
performansina” dayahidir. Isletmenin biitiin olarak kesinlesmis
performansinin degerlenmesinde kullanilir. Bu durum yontemin
objektifligini ortaya koymaktadir. Subjektif yargilardan uzak olmasi
sonuglar lizerinde tartigmalar1 azaltic1 etki yapmaktadir.

e Finansal yontemler bir biitiin olarak degerlemeye imkan vermesinin
yanisira sorumluluk merkezlerinin alt ve orta seviyedeki yoneticilerin
performanslariin degerlendirilmesine imkan tanir (Steward, Brealey,
2000, 335).

Geleneksel ol¢iim yontemleri firma performansma odakli yontemlerdir.
Ozellikle aktif karlihg1, 6zsermaye karlihig1 ve hisse basia kazang gibi Slgiitler
en Onemli performans Olgme yoOntemleri olarak kullanilmistir. Ancak bu
yontemler, teorik olarak firmanin  yarattigt  degerin  Slgiilmesini
saglamamaktadir. Geleneksel performans 6l¢iim yontemleri i¢cinde, net bugiinkii
deger ile i¢ karlilik orani, iskonto teknigine dayanan Olgiitlerin en sik
kullanilanlaridir. iskonto tekniginin temel ozelligi, paranin zaman degerini
dikkate almasidir.

Finansal degerleme yontemleri olarak adlandirilan ve hissedar odakli
olmalar1 nedeniyle 6nem arz eden yontemler sadece firmanin karliligina degil,
hissedarin elde edebilecegi getiriye odaklanmaktadir ve firma basarisini,
karliligin artmasi yaninda hissedarlarinin refahina kattig1 gelirle de 6lgmektedir.
Degere dayali 6l¢iim yontemlerini nakit akimi getiri orani, nakit katma degeri,
hissedar katma degeri, ekonomik katma deger, pazar katma degeri olarak tasnif
edilebilmektedir.

Nakit Akimi Getiri Orant (CFROI=Cash Flow Return on Investment);
Nakit akimi getiri orani, Boston danigmanlik grubu tarafindan gelistirilmistir ve
uzun donemi kapsayan bir getiri oramini hesaplamaya dayanmaktadir. Bu
yontemin etkin olarak uygulanabilmesi i¢in mali tablolarin enflasyon etkisinden
arindirilmast gerekmektedir. Hesaplamalarda; enflasyon etkisi giderilmis nakit
akis1 belirlenir ve bu tutar, enflasyon etkisinden arndirilmis briit yatirim
tutarlart ile karsilagtirilir. Daha sonra briit nakit akisinin briit yatirim oranina
amortismana tabi varliklarin ekonomik Omiirleri, amortismana tabi olmayan
varliklarin ise, artik degerleri géz Oniine almarak bir i¢ verim hesaplamasina
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dondistiiriilerek baz deger yaratilir. Yaratilan bu baz deger yatirim kararlarinin
verilmesinde rehber olarak kullanilmaktadir ve firmanin karlilig1 bu baz degere
dayandirilmaktadir.

Nakit Katma Deger (CVA-Cash Value Added); Nakit katma degeri, artik
kar bakis agist orijinli nakit akimlarina dayali alternatif bir finansal performans
Ol¢im yontemidir. Ekonomik katma deger, getiriye dayali bir yontem iken,
nakit katma deger kontrol ve karar siirecinde bastan sona ana girdi olarak nakit
akimlarina dayali yontem olmaktadir. Nakit katma deger, firma yonetimine
giivenli, kesin ve etkin bir kontrol yontemi sunarken, stratejik kararlar ve
ekonomik ¢iktilar arasinda da mantikli bir iligki olusturarak firma i¢i ekonomik
ve finansal iliskiyi artirmaktadir. Bu 6zellikleri ile nakit katma deger, uzun
doénemli biiyiimeye ve hissedar degeri yaratmaya odaklanmaktadir. Nakit katma
deger, ozellikle sermaye duyarliligina sahip isletmeler i¢in ekonomik katma
degere gore daha basarili bir dl¢iim yontemidir (Martin, Petty, 2000, 128).
Ekonomik katma deger yontemine benzer 6zellikler gostermektedir. Bu dlgiitte
kaynak maliyetinin, belli bir yatirim siiresi boyunca sabit olarak varsayilmasi
ekonomik katma deger yonteminden farkini olusturmaktadir.

Hissedar Katma Degeri (SVA-Shareholder Value Added; Hissedar katma
degeri yontemi, Dr.Alfred Rappaport ve LEK/Alcar danigmanlik firmasi
tarafindan indirgenmis nakit akim analizinin gelistirilmesi ile elde edilmistir. Bu
yontemin amaci, gelecekle ilgili nakit akimi tahminlerinin siirekli iskonto
edilmesi ve firma degerinin bu tahminler dogrultusunda hesaplanmasidir. Cari
performansin 6l¢limiinde, nakit akigi tahminleri ile o donemin fiili nakit akist
kargilagtirmalar1 baz alinmaktadir. Hesaplamasi olduk¢a karmasik olan bir
yontemdir. Bu nedenle uygulamada kabul gérmemistir.

Ekonomik Katma Deger (Economic Value Added); Ekonomik katma
deger net isletme karn ile isletmenin tiimiine veya bir projeye yatirilan tiim
sermayenin firsat maliyeti arasindaki fark olarak tanimlanmaktadir. Ekonomik
katma deger, elde edilen ekonomik kéarin veya gelirlerin miktar1 ile
yatirimeilarin karsilastirilabilir risk diizeyindeki bagka yatirimlardan elde etmek
isteyecekleri minimum getiri oranindan ne kadar az veya ¢ok oldugunu gosterir.
Kisacasi ekonomik katma deger, vergiden sonraki net faaliyet karinin kullanilan
toplam sermayenin maliyetini karsilayip karsilamadigini = géstermektedir
(Giirbiiz, Ergincan, 2004, 33-34). Ekonomik katma deger, firma hedeflerinin
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saptanmasindan stratejik planlamaya, biit¢celeme, insan kaynaklari, tesvik
sistemlerinden kontrol mekanizmasina kadar uzanan ve degere dayali
performans 6l¢iim yontemleri arasinda son yillarda popiilaritesi giderek artan bir
Olciim yontemi olmustur. Ekonomik katma deger, firma birlesmelerinden
isgoren tcretlerinin belirlenmesine ve yoneticilerin o6diillendirilmesine kadar
uzanan genis bir yelpaze igerisinde hemen her kKonudaki firma kararina y6n
verilmesinde 6nemli katkilar saglamaktadir (Ercan, Oztiirk, Demirgiines, 2003,
69).

Performans 6l¢timiinde kullanilan finansal yontemler hissedar degerini
arttirmay1 hedeflerken, hissedar degerini arttirmanin ya verimliligi ya da geliri
arttirmak iizere gerceklesebilecegini ortaya koymaktadir. Sekil 1°de yer
verildigi gibi, verimlilik artis1 maliyet yapisimi diizeltici ve varlik kullanimim
gelistirici tedbirlerle miimkiin iken, gelir artismin firsatlar1 genisletmek ve
tilketici degerini arttirmakla miimkiin oldugunu ortaya koymaktadir.

Sekil 1: Finansal performans 6l¢iim yontemlerine gore hissedar degerine bakisg

MALI BAKIS HEDEFLERI

HiSSEDAR DEGERINI ARTTIR

Verimlilik Stratejisi Gelir Artis Stratejisi

Maliyet
Yapisint
Diizelt

Varlik
Kullanimini
Gelistir

Gelir
Firsatlarini
Genigslet

Miisteri
Degerini

Arttir

Nakit Harcamalari
Azalt

Kusurlart Ortadan
Kaldir, Verimi Arttir

Hazir Varliklardan
Kapasiteyi Yonet

Ek Yatirimlar-
Zor Durumlardan
Kurtulmak i¢in

Yeni Gelir
Kaynaklari;

Yeni Uriinler,
Miisteriler ve Pazar

Mevcut Miisterilerin
Karliligin1 Arttirir.

Kaynak: Kaplan S. Robert, Norton P. David, 2001, 84.

1.2. Performans Olciimiinde Finansal Olmayan Yontemler

Isletmelerin performanslarinin miisteri iliskileri, kalite, insan giicii, bilgi
sistemleri, toplumsal iligkiler gibi ¢ok sayida faktor tarafindan etkilenmesi
sonucu, bu faktorlerin géz Oniine aliarak yapilan degerlendirmelerdir. Bu
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yontemlere, kalite kontrolii 6l¢iitleri, malzeme ve stok kontrol 6l¢iitleri, makine
performans, dagitim performans 6l¢iitleri 6rnek olarak verilebilir.

1.3. Performans Olc¢iimiinde Finansal ve Finansal Olmayan
Yontemlerin Birlikte Kullanimini Esas Alan Yéntemler

Birlesik performans yontemleri olarak adlandirilan bu yontemler, finansal
ve finansal olmayan yontemlerin bir biitiin olarak kullanimini esas almaktadir.
Ormek olarak miikemmellik modeli ve kurumsal karne (balanced scorecard)
yontemleri verilebilir. Birlesik performans yontemlerinin felsefesinde;
isletmelerin finansal performanslarindaki basarinin finansal olmayan ¢ok sayida
isletme fonksiyonlarinin performanslarina bagh oldugu kabul edilmektedir
(Hongeren., Foster, Datar, 2000, s.463). Ornegin finansal performans dlgiitlere
gore basarili ifade edilen Kepez Elektrik Anonim Sirketi ve Cukurova Elektrik
Anonim Sirketlerinde ge¢cmis yonetim ve miilkiyet hakkina sahip olanlar, {ist
kurul diizenlemelerine uymadiklar1 i¢in yonetim ve miilkiyet hakkini
kaybetmistir. Bu kurumlarin, finansal performans olgiitleri ile basarisini tespit
ettikten sonra, ilgili yasal diizenlemelere uyumlarmin stireklilik arz edip
etmedigini tespit etmek ve performans Olgiitii olarak kullanmak finansal
olmayan bir performans 6lgiitiinii de kullanmak olarak ifade edilebilir.

2. Kurumsal Karne Yaklasimi

Gecmigste sirketlerin siirekliligi sadece kar elde etmekle miimkiindiir
yaklagimi kabul goriirken gilinlimiizde sadece kar elde etmek degil, miisterinin
stirekliligi, sektorler arasi rekabet ve ayni zaman faaliyette bulunulan iilkenin,
sektoriin, st kurullarin (Enerji Piyasas1 Diizenleme Kurulu, Sermaye Piyasasi
Kurulu, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu vb.) meydana getirdigi
tiim diizenlemelere uyum da isletmelerin siirekliligi ve gelecekte var olabilmesi
icin 6nemli hale gelmistir. Geleneksel finansal dlgiitlerin kullanimimin sinirh
olmasi, rekabet baskisimin artmasi, toplam kalite yonetimi gibi oOlgiitlerin
kullaniminin yayginlagsmasi nedeniyle teknolojik ¢evre, toplumsal ¢evre, hukuki
cevreye uyumla ilgili Olgiitler de 6nem kazanmis ve raporlanabilir olmasi,
stirekliligi ile karsilastirilabilirligi saglamak igin bir kurumsal karne yaklasimi
ve bu karneye uygun format (kurumsal karne) talep edilir hale gelmistir.
Kurumsal karne ismi, Kaplan ve Norton’nun 1992 yilinda “Balanced Scorecard
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Metedolojisi” olarak Harward Business Review dergisinde ilk olarak agikladigi
ve ilgili kavramin akademik calismalarda “Basar1 Karnesi,”, “Denge Kontrol
Paneli”, “Dengeli Cetele”, “Dengeli Degerleme Kart1”, “Dengeli Not Defteri”,
“Dengeli Performans Degerleme Tablosu”, “Dengeli Puan Kart1”, Dengeli Skor
Kart1”, “Isletme Karnesi”, “Isletmelerde Dort Boyutlu Olgiimleme Sistemi”,”
“Kurum Karnesi”, “Kurumsal Performans Karnesi”, “Puan Kart1”,“Strateji
Karnesi”, “Toplam Bagar1 Gostergesi”, “Verimlilik ve Basar1 Karnesi” ile
“Kurumsal Karne Yaklasimi” olarak terciime edilmesinden kaynaklanan ve

caligmamizda kullanimi tercih edilen bir isimdir (Coskun, 2006, 135).

Kurumsal karne yaklasimi maddi olmayan varliklarin isletmenin
gelecekteki performansi ve gelisimi i¢in 6nemli oldugunu vurgulayan, maddi ve
fiziki varliklardan daha fazla bir getirisi oldugunu one siiren, geleneksel
muhasebe sistemi icine dahil edilerek meydana gelen degisimleri ¢alisanlarina,
hissedarlarma, yatirnmcilarina ve topluma gdstermeyi amaglayan bir
yaklagimdir. Marka sadakatini arttiran miisteri iliskilerinin gelistirilmesi, yeni
miisteri gruplarina ve pazarlara satis ve hizmeti, yenilik¢i {iriin ve hizmet
sunumu, yiiksek kalitedeki iiriiniin daha diisiikk maliyetle ve daha kisa siirede
hazir hale getirebilme yetenegi, c¢alisanlarin kabiliyet ve ozelliklerinde siirekli
gelisimin saglanmasi gibi maddi olmayan varliklarin faydalar1 vardir. Fakat
gercekei diisiinmek gerekirse, isletmelerin yeni iirlin hatti, islem yapma
yetenegi, personelin uzmanlik derecesi, veri tabani ve sistemler gibi
varliklarina, yasalara uyum derecesi gibi subjektif unsurlara deger bicmek son
derece zor oldugu icin bilangoda gostermek adeta imkansizdir. Bu nedenle
bilangoda gdstermek yerine ayri bir rapor formati olusturularak bu rapor
formatina da kurumsal karne diyerek raporlamak ve siirekliligi saglamak
kurumsal karne yaklagiminin uygulanabilirligini saglamak agisindan 6nemlidir.
Kurumsal karne yaklasimi Sekil 2°de belirtildigi gibi isletmenin stratejilerine
uygun olarak, organizasyon igerisindeki is iiniteleri, insan kaynaklari, idari
yonetim ve bilgi teknolojilerine vb. birim ve alanlara sahip olunan kaynaklarin
hangi oranda dagitilmasi kararina yon vermelidir (Kaplan, Norton, 2001, 8).
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Sekil 2: Kurumsal karne yaklagimu ile kaynak kullanimu iligkisi

Kurumsal Karne Yaklasim Bir Organizasyonun Tiim Kaynaklarinin Stratejisi
Uzerinde Odaklanmasina izin Verir.

G YONETSEL TAKIM

< BILGI
TEKNOLOJISi

iS UNITELER| m——)
INSAN
KAYNAKLARI

STRATEJI

BUTCE VE SERMAYE
YATIRIMLARI

Kaynak: Kaplan S. Robert, Norton P. David, 8.

Kurumsal karneden séz edebilmek icin 6lgiitlere ihtiya¢ vardir. Olgiitler;
stratejik yonetimin belirledigi stratejilerle paralellik gostermelidir. Ozellikle
degisim algilanmasi ve yoOnetimin liderliginde yapilan g¢alismalar; stratejin
anlagilabilirligini temin etmek i¢in kavramlarin tanimlanmasi, organizasyonun
stratejiye uygun hale getirilmesi, insanlar1 giidilleme ile yonetme ve bunlarla
ilgili alt unsurlar stratejik odakli uygulama organizasyonu ile kurumsal karne
yaklagimi bir biitin halinde ortaya koyan Sekil 3’teki gibi, uyumlu hale
getirilmelidir.

Kurumsal karne yaklasimi, kar amacgli organizasyonlar i¢in bir misyon
stratejinin (Coskun, 2006, 103.), kar amaci gilitmeyen organizasyonlarda bir
gorevin deger yaratmasi dort ana boyutla oldugunu ifade edilmektedir. Bunlar
sekil 4’de ifade edilen finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ bakis agisi ve 6grenme
—gelistirmedir. Bu dort boyut bir biitiin oldugundan bu biitiin i¢inde her bir
boyut goreceli 6neminin belirlenerek deger yaratmayi ve Ol¢liimlemeyi amag
edinir.
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Sekil 3: Stratejik odakli uygulama organizasyonu ile kurumsal karne yaklagim

2. Stratejiyi Uygulanabilir Terimlere 1. Degisimi Yonetimsel Liderlikle Harekete Gegir
Déniistiir 1.1 Ust Yonetim Degisim Fikrini Kabul Etti.
2.1 Strateji Haritas: Geligtirildi. 1.2 Degisim Geregi Net Bir Sekilde Belirtildi
22 Ol g Vpii 1.3 Liderlik Takimi Ise Alind1.

2.3 Hedefler Belirlendi.

2.4 Girisimler Akilc1 Hale Getirildi. L Wi e Rimre) e einl6i,

1.5 Yeni Yonetme Yolu Anlasildi.

3. Organizasyonu Stratejiyle 1.6 Program Yoneticisi Belirlendi.

Uygun Hale Getir

3.1 Sirket Rolii Belirlenir

3.2 Sirket Sorunlari Siralanir

3.3 Destek Birimleri Siralanir

3.4 Dis Ortaklar Belirlenir

3.5 Yonetim Kurulunun

5. Stratejiyi Siirekli Bir Siireg Yapmak I¢in
Yonetme
5.1 BSC Raporlama Sistemi Kuruldu
5.2 Stratejik Gozden Gegirme

Strateji
Odakh
Uygulama

. Toplantilar1 Yapild:
Stemrlihdm Y,aZlh Organizasyonu 5.3 Planlama, Biit¢e Ve Strateji Entegre
Olarak Ifade Edilir. Edildi
5.4 Insan Kaynaklar1 Ve Bilgi
. L Teknolojisi Planlamasi Stratejiyle
4. Stratejiyi Herkesin Isini Yapmasi iliskilendirildi
I¢in Gidiile 5.5 Siireg Yonetimi Strateji Baglandi
4.1 Stratejik Farkindalik Olusturuldu 5.6 Bllgl Pay¥a§1rT11 Stratejiyle
4.2 Kisisel Hedefler Siraland1 Iliskilendirildi

4.3 Kisisel Tesvikler Siraland1

Kaynak: BIMSA Palladium Executing Strategy, “Stratejik Odakh Organizasyonlar ve Performans Esash Biitceleme”,
Kamu idareleri Strateji Gelistirme Birimleri Aylik Bilgi Paylasim Toplantisi-1, Maliye Bakanhgi- Strateji
Gelistirme Bagkanligi, 7 Temmuz 2006, Slayt:10.

Sekil 4: Kurumsal Karne Yaklasimi {le Deger Yaratma Modelini Genisletmek

Ozel Sektor Organizasyonlar Devlet ve Kar Amaci Giitmeyen Organizasyonlar
Strateji Gorev
Miisteri Bakis Acisi
Vizyonumuzu
Gergeklestirmek Igin .
Miisterilerimize Nasil . Ig B_akls cusn .
Bakmaliy1z? Sosyal Bir Etkimiz Olmast Igin, Kaynak
ve Destek Cekmek I¢in Hangi Siireglerde
: Miikemmellesmeliviz?
I¢ Bakis Agist 1T
Miisterilerimizi Ve . .
Hissedarlarimizi Memnun (L JEEnIG £ (el e A
TRRIEY N . Vizyonumuzu Gelistirmek I¢in
Etmek I¢in Hangi Siire¢lerde Organizasyonumuzu Nasil Ogrenime A¢ik Tutmal
Miikemmellesmeliyiz? ve Geligimi Saglanmalidir?
Ogrenme & Gelisme Agisi Finansal Bakis Acis1
Vizyonumuzu Gelistirmek igin Azami Toplumsal Etki I¢in
Organizasyonumuzu Nasil Kaynaklarimizi Nasil Yonetmeli ve
Ogrenime Agik Tutmali ve Tahsis Etmeliyiz?
Gelisimi Saglanmalidir?

Kaynak: Kaplan, Norton, 2001, 88-135.
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Kar amaci giiden isletmelerin finansal nitelikli hedeflerine ulagabilmeleri
icin gerceklestirmeleri gereken amaglar, gelir artisi, maliyetlerin diisiiriillmesi,
verimlilik artig1 ve varliklarin degerlendirilmesidir. Gelir artisin1 6lgmede en
cok kullanilan 0l¢ii, satiglardaki artis oranm1 ve hedef bolge, pazar ve
miisterilerden elde edilen pazar payr artis oranmidir. Maliyetlerin diisiiriilmesi,
verimliliginin arttirtlmasina iligkin hedefler ise isletmeden isletmeye degisiklik
arz etmektedir. Biiyiime asamasindaki isletmeler, maliyetleri diisirmek yerine
verimliligin arttirllmasina 6nem verirken, varligini siirdiirme asamasindaki
isletmeler birim maliyetlerin diisiirilmesine 6nem vermektedirler (Kaplan,
Norton, 2007, 71). Varliklarin degerlendirilmesinde ise, sermayenin karlihigi,
yatirimin karliligi ve ekonomik katma deger gibi 6lgiilerin kullanilmasinin yan
sitra en ¢ok durulacak noktanin isletmenin tedarik¢ilerine yaptigi nakit
O0demeleri, miisterilerden tahsil edecegi nakit alacaklara doniistiirme siireci
olarak ifade edilen nakit doniis siireci oldugudur. Nakit doniisii, sermaye
kullaniminin verimliligini 6l¢gmek i¢in kullanilan 6l¢iilerden biridir. Stoklardaki
azalma, stok devir hizi, nakit akimi, sermaye getirisi, verimlik oranlar1 gibi
varlik kullanimlari, satiglar, yeni miisteri ve pazarlar, yeni iiriinler gibi satis
gelirlerindeki artiglar, calisan bagma birim maliyet, birim maliyetlerdeki
azaliglar, 6l¢glimlenen masraf dagilimlari gibi maliyet yonetimine iligkin verileri
elde edebilmek icin finansal ve maliyet muhasebesi verilerinden o6zellikle
bilango ve gelir tablosundan yararlanilacaktir (Akgiil, 2004, 76-77).

Miisteri ihtiyaglarmi nasil karsiladigina iliskin bir gosterge olan miisteri
boyutu, pazar payi, misteri sayisi, miisteri kaybi, hizmet sunulan miisteri
sayisindaki artig, miisteri ile temasa gectikten sonra satigin gergeklestigi ana
kadar gecen ortalama siire ve miisteri memnuniyeti, sektorler arasindaki deger
gociiniin  yoniinii belirlemeye iliskin ¢alismalar ile oOlgiitleri kapsamaktadir
(Giirol, 2004, 318).

“Miisterileri ve hissedarlar1 hangi siirecleri miitkemmellestirerek memnun
edebiliriz?” Sorusuna cevap bulmak amaciyla yapilmasi gereken kritik is
stireclerinin tanimlanmasini igeren i¢ bakis siireci, deger yaratmak i¢in {li¢ temel
stireci ortaya koymaktadir. Bunlar yenilikler, faaliyetler ve satis sonrasi
hizmetlerdir. Igsel is siireclerine ve &lgiitlerine ayrmtili bakilmak istediginde
iretim maliyeti, Uretim stiresi, hatali tiretim orani, fire, hurda orani, yeniden
isleme, iadeler gibi iiretim siirecine, yeni iiriin, Uriin gelistirme gibi tasarim
siirecine, zamaninda teslimat gibi teslimat siirecine, uzun bekleme siireleri,
dogru olmayan bilgi sunmak, talep ve islemlerin sonuglandirilamamasi,
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miisterilerin finansal kayba ugramasi, miisteriye iyi davranilmamasi, yetersiz
iletisim sonug¢ olarak miisteri tatmini, yeniden siparis veren miisterilerin orani
garanti hizmetleri gibi satig sonrast vb. 6l¢iitleri kapsadigr goriilmektedir.

Gelecek i¢in yatirim yapmanin 6nemini ve bu yatirimlarin sadece makine
ve techizat veya yeni lirlin aragtirma-gelistirme faaliyetleri ve geleneksel yatirim
alanlar ile simirli olmamasinin gerektigini vurgulayan, uzun dénemde yiiksek
seviyede finansal biiylime hedefleniyorsa altyapilara yani personel, sistem ve
yontemlerine yatinm yapmalarimin gerekliligi kurumsal karne yaklagiminda
ogrenme ve gelisme siirecinde incelenmektedir. Bu siire¢ calisanlarin tatmini,
kalicilig1 ve iiretkenligi gibi calisanlarla ilgili temel gostergelere uyumu, bilgi
sistemlerinin yeterliligi ile ilgili gostergelere uyumu, takim olusumu icin sirket
ici aragtirma, kazang paylasim seviyesi, entegre yiikiimlilliikler sayisi, zarar
kontrol birimlerinin kullanimi, takimlar arasinda gelistirilen is planlarmin
yiizdesi, ortak tesviklere sahip olan takimlarin orani gibi motivasyon, yetki
vermek ve birimler arasinda baglanti seviyesini Olgen gostergelere uyumu
incelemeyi kapsamaktadir.

Kurumsal karne yaklagiminda onemli olan sadece hissedar degerini
arttirmak degil ayn1 zamanda siirekliligini saglamaktir. Sekil 5’de yer verildigi
gibi siirdiiriilebilir hissedar degerini saglayabilmek sadece mali bakis agisi ile
degil, tiiketici ve i¢ bakis agisi ile miimkiindiir. Verimlilik stratejilerinin yani
sira gelisme stratejilerini dogru yapilandirmak {izere kurulmalidir. Bu
yapilandirma stratejilerin can damaridir ve firmaya tiiketici goziiyle bakmak,
farklilig1 igeren ve deger yaratan bir teklif sunmakla miimkiindiir.

Miisteri bakis agisindan farklilasan deger teklifi sunmak farkli stratejiler,
hedeflenen miisterileri gekmek ve elde etmek i¢in farkli deger unsurlart gerekir.
Bunlar; satin alma maliyetini minimum kilmak, {riin liderligi, miisteri
coziimleri, sistem giivenilirligidir. Satin alma maliyetini minimum kilmak,
kimsenin birlestiremeyecegi bir kalite, fiyat ve satin alma kolayliginin
birlikteligini gerektirir. En diisiik maliyetle tedarikgi, siirekli ve yiiksek kalitede,
hizl1 ve kolay satin alma 6zelliligi ile uygun se¢im imkan1 taninmasi, maliyetleri
minimum kilmak i¢in gerekli unsurlardir. Uriin liderligini degere doniistiirmek
ise, stirekli olarak misterilere en dstiin performanst sunan {riinleri
gelistirmektir. Uriin liderligini elde etmek icin gerekli unsurlar; {iriiniin tagimasi
gereken yiiksek performansli firiinler, hiz, boyut, dogruluk, agirlik gibi
ozelliklerin yani sira, ilk olarak pazara girme ve yeni iiriin katmaktir (Kaplan,
2001, 94).
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Sekil 5: Stirdiirtilebilir hissedar degerine mali ve miisteri bakis agisi
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GELIiSME STRATEJiSI

iC SUREC TEMALARI
VERIMLILIK STRATEJiSI

UZUN VADELI
HiSSEDAR DEGERI

MALI
BAKIS ACISI

Varlk
Kullanimini
Tyilestir

Yeni Gelir
Kaynaklarini
Yarat

Misteri
Degerini Arttir

Maliyet Yapisini
Tyilestir

TUKETICI BAKIS ACISI

Ulasilabilirlik

MUSTERI DEGER TEKLIFi

Organizasyonun idaresi Miisteri Yonetimi Yenilestirme Diizenleyici & Toplumsal

iC BAKIS ACISI

* Yeni Firsatlar Belirle

* Tedarikei iliskileri Gelistir
* Uriin ve Hizmet Uret

* Tiiketicilere Dagit

* Riskleri Yonet

* Tiiketicileri Seg

* Tiiketicileri Kazan

* Tiiketicileri Elde Tut

* Tiiketici Iliskilerini
Derinlestir ve Gelistir

* Projeleri Seg

* Yeni Uriinler Tasarla ve Gelistir

* Cevre, Saglk ve

Giivenlik Performansini lyilestir
* Diizenleyici Siiregleri Yonet
* Topluluklart Arttir

Kaynak: Kaynak: Kaplan, Norton, 2001, 5.93.
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3. Yasal Diizenlemeler, Vakalar, Ol¢iim Yontemlerine Uyum

Birlesik performans oOl¢lim yontemlerinden kurumsal karne yaklasimi
stratejik odali, finansal, miisteri, i¢, 6grenme ve gelisme gibi birden ¢ok boyutu
blinyesinde barindirmasina ragmen yasal diizenlemeler, kurum igerisinde
meydana gelebilecek muhtemel vakalar ve 6l¢iim yontemlerine uyum hakkinda
bilgiye yer vermemektedir. Giiniimiizde, isletmelerin faaliyetlerin devam
ettirebilmeleri sadece kar maksimizasyonu ile miimkiin degildir. Ciinkii, Ek-
1’de Tiirkiye’deki Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu’nun 2000, 2001
ve 2002 yillarinda almis oldugu kararlardan bazilari mevcuttur. Bu kararlar
incelendiginde c¢ok sayida bankanin, i¢inde bulunduklar1 {ilke ve iist kurul
diizenlemelerine uyumsuzluklar1 sebebiyle, faaliyetinin son buldugu,
sahipliginin degistirildigi ve temin edilen birlesmeler sebebiyle hukuki
statiilerinin farklilagtigi goriilmektedir. Ayrica Ek-2’de Tirkiye Sermaye
Piyasas1 Kurulu’nun 2001, 2008 tarihlerinde almis olduklar1 kararlardan bazilari
yer almakta olup, bu kararlarda degisik alanlarda faaliyet gosteren (araci kurum,
halka agik isletmeler, bagimsiz denetim sirketleri) firmalarin ilgili yasal
diizenlemelere uyumsuzluklari nedeniyle kurul kararina bagl almis olduklar
para cezalar1 yer almaktadir. Ek-1 ve Ek-2’de yer alan bilgiler yasal
diizenlemelere uyumun 6nemini agik¢a ortaya koymaktadir. Ayrica, Amerika
Birlesik Devletleri’nde yer alan Committee of Sponsoring Organization
(COSO)’nun hileli finansal raporlama {izerine yaptig1 arastirmaya gore hilelerin
yiizde 83’iinde st diizey yonetici ve kurul tyelerinin bilgisi oldugu sonucuna
varilmistir. Ozellikle ydnetim anlayisinda meydana gelen degismeler, yasal
diizenlemeler ve rekabet gibi faktorler karsisinda yonetim kurullarinin,
kurumsal basar1 saglanma siirecinde kismi yasal diizenlemeleri goz ardi
edebilmesi miimkiindiir. Bunu 6nlemenin yolu ise risk odakli bir i¢ denetim
organizasyonudur (Uzay, Saban, 2003, 74). Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii
Baskan Vekili Richard Nelson, “Hem WorldCom hem de Enron skandalinda,
ozellikle piyasalarin yiiksek diizeydeki ticari baskist goz oniine alindiginda
yonetim kurularimin  ve hissedarlarin sadece bagimsiz denetgilerin  bakis
agilarina giivenmeyeceklerini ortaya ¢ikarmigtir ve i¢ denetim vazgegilmez bir
bakis agisidir” demistir (National Association of Corporate Directors (NACD),
47). Ulusal Kurumsal Yatirimcilar Dernegi (NACD) komisyon raporunda
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“bagimsiz, objektif ve katma deger saglayan ve organizasyonun operasyonel
tarafimi  gelistirmek amaciyla, danigsmanlik etkinligi saglayan i¢c denetim
organizasyonunun  kurulmasini  onermektedir. I¢ denetim organizasyona
sistematik ve disipline edilmis bir yaklasim getirerek, risk yonetimi ve kontrol
ile denetim stirecinin etkinligini geligtirmek iizere objektifliklerini tamamlamada
yardimct olabilir” demistir (National Association of Corporate Directors
(NACD), s, 47). Avrupa Komisyonu “Green Paper” adli raporunda etkili bir
isletme yonetimi ve komitelerin etkinliginin saglanmasinda i¢ denetimin 6nemli
oldugunu belirtmistir (Chapman, Christy, 1996, 8). Yukarida tanimlanan
ozelliklere sahip i¢ denetim organizasyonu, son bes yil i¢inde sirket tarafindan
tutulan bagimsiz denetgiler, devlet tarafindan yapilan sorusturma veya
arastirmalar, sirketin yaptig1 son igsel kalite kontrol teftisleri, teftislerde ele
alman konular ve atilan her tiirlii adimlar ve denetginin bagimsizligini
degerlendirmek icin sirket ile bagimsiz denet¢i arasindaki tiim iligkileri
aciklayan bir rapor hazirlamali ve gézden gecirmelidir. Bu rapor hazirlama ve
gbzden gecirme siirecinde Sekil 6’daki gibi bir vaka matrisi olusturulabilir.
Matris sirkette kesin politika ve planlarin oldugunu, yapilan islemlerin hukuki
diizenlemelere uygunlugunun tiim unsurlarnt ile kurumlarin st kurullarn
tarafindan tartisgildigin1 varsayar. Vaka Matrisi’nde olabilecek ana gruplar beg
kisma ayrilabilir. Bunlar; dava agma, Oonemli denetim konulari, finansal
raporlama, bagimsizlik ve denet¢inin etkinligidir (Anthony J. Ridley, 2000, 54).
Sekil 6’da yer alan vaka, Ol¢iitler ve raporlama zamanlar1 6rnek olup her sirket
kendi islemlerine uygun hale getirebilir ve performans 6l¢iim ydntemi olarak
kullanabilir.
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Sekil 6: Vaka matrisi

Raporlanma Zamani
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2 £ S = = 5
E 3 P § o XY 'g = %
15 Vakalar Olgiitler z2| g & ] 8
) < = :
g 22| EE| & | S
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€ D = | =
S s = = -
X o =
E Zimmete Gegirme, Suiistimal, Hirsizhk
S | Ust diizey yoneticilerin karistigi Hepsi X X X X
= | durumlar (1)
k4
& | Temel kontrol agiklari 50.000 TL izerindekiler X X X X
3 | Danisikli iliski igerenler 10.000 TL Uzerindekiler X X X
£ | Onemsizler Yukaridakilerin Digi X
S Etik Politikalarinin ihlali
% Olasi yasal etkileri olanlar X X X
% | Olasi kamuoyu etkileri olanlar X X X
E | Yonetim diizeyindekiler (2) X X X
N | Ust diizey yoneticilerin karistigi X X X
« | durumlar (1)
S o | Gnemliler 500.000 TL Gzerindekiler X X X X
S ?, Yedek akgeleri asanlar 50.000 TL uzerindekiler X X X
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5@ Onemli - Gegen Yil 50.000 TL Gzerindekiler X X X X
2 g Onemli - Bir Onceki Ceyrek 80.000 TL uzerindekiler X X X X
_g 5 | Digerleri Yukaridakilerin Digi X
w & Muhasebe Politikasindaki Degisiklikler
SE Satis maliyetinin %1'den fazla
Onemli (4) olanlgar Y ° X
i¢ Denetim Planina Uymayanlar
° D Onemliler Planlanan denetimlerin %5'i X X X
> Z | Onemsizler Yukaridakilerin Digi X
= = Kisilere veya Bilgilere Erigimin inkar Edilmesi X X X X
o Baska bir muhasebe firmasiyla
[}
£ g mizakereler B X X X X
’® | I denetim bagkaninin degismesi veya i¢ | Onceden tim gelismeler
m @ | denetimin sirket disinda bir géreve X X X X
0 8 verilmesi
Egr%ltrlgiilz denetgilerin denetim digi Denetim icretini asanlar X

Kaynak :

Notlar

Anthony J. Ridley, “Audit Committee Event Matrix”, Internal Auditor, April 2000, p.55.

1) Ust diizey yonetimi {icrete veya iinvana gore tanimlanacaktir. 2) Yonetim kademesi iicrete veya unvana gore
tanimlanacaktir. 3) Bir sonraki toplantidan dnce bir hesap kapatma durumu olursa, hemen komite baskanlari ile
goriisiilecektir. 4) Onemli muhasebe politikalar1 tanimlanacaktir. Yedek akgeler, karsiliklar ve satis noktasin
olusturan tiim degisiklikleri igermelidir.



Performans Olgiim Yontemleri ve Kurumsal Karne Yaklasimi 231

4. Sonug¢

Bilgi ekonomisindeki gelismeler sirket yonetimlerinin, organizasyonun
stirekliligini saglamak ve yatirimci igin hisse degerindeki artigini siirdiiriilebilir
kilmak gibi yiikiimliiliiklerini artirmigtir. Hisse degerini siirdiiriilebilir kilmak
finansal bir amagtir. “Hisse degerini siirdiiriilebilir kilmay1 hangi stratejilerle
gergeklestirebiliriz?” sorusu toplumdaki geligimi iyi algilamayi, sadece bugiinii
degil yarinin normlarint kabul etmeyi ve uzun vadeli planlar yapmayi
gerektirmektir. Onemli olan, yénetimlerin kendilerine nasil baktig1 degil,
bagkalarinin organizasyon ve yonetimlere nasil baktigidir. Bu bakis agisini
dikkate almak, miisteri odakli yonetimleri tercih etmektir. Yatirimcilarin ve
miisterilerin nasil baktig1 sorusuna, donemler itibari ile cevap verebilmek amaci
ile finansal, finansal olmayan ve birlesik performans Ol¢iim yontemleri
kullanilmistir. Bunlarin igerisinde en kapsamli olan kurumsal karne yaklagimi
on plan ¢ikmig olmasina ragmen, finansal, finansal olmayan ve gerekse birlesik
finansal yontemlerde goremedigimiz bir unsur vardir. Bu unsur iginde
bulunulan, sektor, iilke, iist kurul diizenlemelerine yani hukuki diizenlemelere
uyumdur ve tilkelerin almis oldugu ekonomik kararlardaki istikrarsizliklardir.
Ulkemizde 2001 yilindan bu yana giindemde olan c¢ok sayida bankanimn
sahipliginin el degistirmesi, faaliyetinin son bulmasi, hukuki statiilerinin
degismesi ve halka acik enerji sirketlerinin sahipliginin el degistirmesinin
nedenleri siirekli degisen yasal diizenlemeler ve st kurullarla yapilan
anlagmalara uyum gergeklestirilememesidir. 2008 yilindaki diinyadaki finansal
piyasalardaki istikrarsizliklar ~ve ilkelerin almis oldugu kararlarda,
organizasyonlarda yasam kararlarin1 etkilemekte ve yonetimler tizerinde baski
olusturmaktadir. Bask: siirecinde yonetimlerin faaliyetlerinin denetlenmesinde
risk odakli i¢ denetim organizasyonlarnin etkinligi onemlidir. I¢ denetim
organizasyonunun etkin ¢aligma siirecinde olusturabilecegi yasal diizenlemeler,
vakalar ile Olgiitler yontemleri ve uyum unsurlarmi igeren vaka matrisinin
olusturulmasi1 ve bu matrisin performans Sl¢iim yontemi olarak kullanilmasi
miimkiiniidiir. Sonug olarak sdyleyebiliriz ki tiim performans 6l¢iim yontemleri
finansal amaglar ve karar vermek icin onemlidir fakat yasal, vaka ve 6l¢iim
yontemlerinde  biitinliikleri saglanirsa, eger biitiinlik saglanmaz ise
organizasyonlarin faaliyetlerinde siireklilik saglanamayacaktir. Cok boyutlu
performans dl¢lim yontemi olan kurumsal karne yaklagimi sirketler icin finansal
amaclara yonelik, miisteri, i¢ degerlendirme ve siirekli 6grenme siirecini
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bilinyesinde barindirdigi icin diger performans 6l¢iim yOntemlerine gore c¢ok
boyutlu olmasindan dolayr basarili bir modeldir fakat yasal diizenlemeler,
kurum igerisinde meydana gelebilecek muhtemel vakalar ve Olgliim
yontemlerine uyum hakkindaki bilgilere yer verilmemektedir.Sekil-6’da yer
alan bir vaka matrisi kurumsal karne yaklasimina farkli bir boyut olarak dahil
edilebilirse, kurumlarin basarisi ve siirekliligi stratejik planlara uygun,
kurumlarin iliskili olduklar1 tiim taraflarin  beklentilerini tam olarak
karsilayabilen performans 6l¢iim yontemi 6zelligi kazanilabilir.
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BANKACILIK DUZENLEME VE DENETLEME KURULU KARARLARI

Kibris Kredi
Bankasi Ltd.
Istanbul-Tiirkiye
Merkez Subesi

27/09/2000
Karar No: 59

Mali biinyesindeki olumsuzluklarm giderilmesi, 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali fikras
kapsaminda almmasi istenen tedbirleri alamayan, zarar
uretmeye devam eden, aktifte gelir getirici kalemi
bulunmayan, giderlerini karsilayamayan ve mali biinyesinin
diizeltilmesi igin gerekli kaynagi merkezden saglama imkani
bulunmayan Merkezi Lefkosa’da bulunan Kibris Kredi
Bankasi Ltd. Istanbul-Tiirkiye Merkez Subesi’nin, bankacilik
islemleri yapma ve mevduat kabul etme izninin 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (3) numarali fikrasina
istinaden 28.09.2000 tarihinden itibaren kaldirilmasina karar
verilmisgtir.

Bank Kapital
Tiirkiye Anonim
Sirketi

27/10/2000
Karar No: 85

Mali biinyesindeki olumsuzluklarin giderilmesi, 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali fikrasi
kapsaminda  alinmasi  istenen  tedbirleri  alamayan,
yiikiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
faaliyetlerini siirdiirmesi mevduat sahiplerinin haklarin1 ve
mali sistemin giiven ve istikrarin1 tehlikeye diisiiren ve
kaynaklarin1 Bankanin emin bir sekilde ¢alismasini tehlikeye
diistirecek  sekilde hissedarlarinin  olusturdugu  sermaye
grubuna aktaran Bank Kapital T.A.S.’nin, temettii harig
ortaklik haklar1 ile yonetim ve denetiminin 4389 sayili
Bankalar Kanununun 14. maddesin (3) ve (4) numarali
fikralarina istinaden Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna
devredilmesine karar verilmistir.

Etibank Anonim
Sirketi

27/10/2000
Karar No: 86

Mali biinyesindeki olumsuzluklarin giderilmesi, 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali fikrasi
kapsaminda  alinmasi  istenen  tedbirleri  alamayan,
yikiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
faaliyetlerini siirdiirmesi mevduat sahiplerinin haklarim1 ve
mali sistemin giiven ve istikrarini tehlikeye diigiiren ve
kaynaklarin1 Bankanin emin bir sekilde ¢alismasini tehlikeye
diisiirecek  sekilde hissedarlarmin  olusturdugu  sermaye
grubuna aktaran Etibank.A.S.’nin, temettii hari¢ ortaklik
haklar1 ile yonetim ve denetiminin 4389 sayili Bankalar
Kanununun 14. maddesin (3) ve (4) numarali fikralarina
istinaden Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmesine
karar verilmistir.

Demirbank Anonim
Sirketi

06/12/2000
Karar No: 123

Zarar 6zkaynaklarint asan, yiikiimliliiklerini vadesinde yerine
getirmeyen, faaliyetlerine devami mali sistemin gliven ve
istikrarini tehlike diisiiren Demirbank T.A.S.’nin temettii harig
ortaklik haklart ile yonetim ve denetiminin 4389 sayili
Bankalar Kanununun 14. maddesin (3) numarali fikralarina
istinaden Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmesine
karar verilmistir.

Demirbank Anonim
Sirketi

11/12/2001
Karar No: 547

Demirbank T.A.S. ve HSBC A.S. Genel Kurullarinin devre
dair kararlarmin tescil edilmesine onay verilmesi 4389 sayili
Bankalar Kanununun 18.nci maddesinin (1) numarali fikrasi
ve bu madde hiikmiine dayanilarak c¢ikarilan Bankalarin
Birlesme ve Devirleri Hakkinda Yonetmelik uyarinca uygun
gorillmistiir.
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Iktisat Bankast
Tiirkiye Anonim
Sirketi

15/03/2001

Mali biinyesindeki olumsuzluklarmn giderilmesi, 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali fikras
kapsaminda  alinmasi  istenen  tedbirleri  alamayan,
yiikiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
faaliyetlerini siirdlirmesi mevduat sahiplerinin haklarim ve
mali sistemin giiven ve istikrarii tehlikeye diisiren ve
kaynaklarin1 Bankanm emin bir sekilde ¢alismasini tehlikeye
diisiirecek  sekilde hissedarlarnin  olusturdugu sermaye
grubuna aktaran Tktisat Bankasi T.A.S.’nin, temettii harig
ortaklik haklar1 ile yonetim ve denetiminin 4389 sayili
Bankalar Kanununun 14. maddesin (3) ve (4) numarali
fikralarina istinaden Tasarruf Mevduatt Sigorta Fonuna
devredilmesine karar verilmistir.

Sitebank Anonim
Sirketi

09/07/2001
Karar No: 379

4389 sayili Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali
fikras1 kapsaminda alinmas: istenen tedbirleri alamayan, zarari
Ozkaynaklarin1 agarak yabanci kaynaklara sirayet eden ve
yiikiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
Sitebank A.S.’nin, temettii hari¢ ortaklik haklari ile yonetim ve
denetiminin 4389 sayili Bankalar Kanununun 14. maddesin (3)
numarali fikralarima istinaden Tasarruf Mevduati Sigorta
Fonuna devredilmesine karar verilmistir.

Okan Yatirim 09/07/2001 4389 sayili Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali

Bankasi A.S. Karar No: 380 fikras1 kapsaminda alinmast istenen tedbirleri alamayan, zarari
Ozkaynaklarin1 agarak yabanci kaynaklara sirayet eden ve
yukiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asmasi
nedeniyle Okan Yatirim Bankasi A.S.’nin bankacilik iglemleri
yapma izninin Bankalar Kanununun 14. maddesin (3) numarali
fikrast delaletiyle 20.nci maddesinin 2 numarali fikrasi
hiikiimleri uyarinca kaldirilmasina karar verilmistir.

Milli Aydin Bankas1 | 09/07/2001 4389 sayili Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali

Tiirkiye Anim Karar No: 381 fikras1 kapsaminda alinmast istenen tedbirleri alamayan, zarari

Sirketi Ozkaynaklarin1 asarak yabanci kaynaklara sirayet eden ve

yikiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
Milli Aydin Bankasi T.A.S.’nin, temettii hari¢ ortaklik haklari
ile yonetim ve denetiminin 4389 sayili Bankalar Kanununun
14. maddesin (3) numarali fikralarina istinaden Tasarruf
Mevduati Sigorta Fonuna devredilmesine karar verilmistir.

Toprakbank Anonim
Sirketi

30/11/2001
Karar No: 538

Mali biinyesindeki olumsuzluklarin giderilmesi, 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali fikrasi
kapsaminda  alnmasi  istenen  tedbirleri  alamayan,
yiikiimliilikklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
faaliyetlerini stirdiirmesi mevduat sahiplerinin haklarmi ve
mali sistemin giliven ve istikrarini tehlikeye diigiiren ve
kaynaklarin1 Bankanm emin bir sekilde ¢alismasimi tehlikeye
diisiirecek  sekilde hissedarlarinin  olusturdugu sermaye
grubuna aktaran Toprakbank .A.S.’nin, temettii hari¢ ortaklik
haklar1 ile yonetim ve denetiminin 4389 sayili Bankalar
Kanununun 14. maddesin (3) ve (4) numarali fikralarina
istinaden Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmesine
karar verilmistir.
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Bayindirbank
Anonim Sirketi

09/07/2001
Karar No: 383

Mali biinyesindeki olumsuzluklarin giderilmesi, 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali fikras
kapsaminda  alinmasi  istenen  tedbirleri  alamayan,
yiikiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
faaliyetlerini siirdiirmesi mevduat sahiplerinin haklarini ve
mali sistemin giliven ve istikrarini tehlikeye diigiiren ve
kaynaklarin1 Bankanin emin bir sekilde ¢aligmasini tehlikeye
diisiirecek  sekilde hissedarlarinin  olusturdugu sermaye
grubuna aktaran Bayindirbank.A.S.’nin, temettii hari¢ ortaklik
haklart ile yonetim ve denetiminin 4389 sayili Bankalar
Kanununun 14. maddesin (3) ve (4) numarali fikralarina
istinaden Tasarruf Mevduatt Sigorta Fonuna devredilmesine
karar verilmistir.

Ege Giyim
Sanayicileri Bankasi
Anonim Sirketi

09/07/2001
Karar No: 384

Mali biinyesindeki olumsuzluklarin giderilmesi, 4389 sayili
Bankalar Kanunu’nun 14. maddesinin (2) numarali fikrasi
kapsaminda  alinmasi  istenen  tedbirleri  alamayan,
yikiimliiliklerinin degeri varliklarinin toplam degerini asan,
faaliyetlerini stirdiirmesi mevduat sahiplerinin haklarini ve
mali sistemin giiven ve istikrarini tehlikeye diigiiren ve
kaynaklarin1 Bankanin emin bir sekilde calismasini tehlikeye
diistirecek  sekilde hissedarlarinin  olusturdugu  sermaye
grubuna aktaran Ege Giyim Sanayicileri Bankasi A.S.’nin,
temettil hari¢ ortaklik haklari ile yonetim ve denetiminin 4389
sayili Bankalar Kanununun 14. maddesin (3) ve (4) numarali
fikralarina istinaden Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna
devredilmesine karar verilmistir

Bayindirbank
Anonim Sirketi &
Ege Giyim
Sanayicileri Bankasi
Anonim Sirketi

26/12/2001
Karar No: 562

Mevcut mali yapisiyla satilmast mimkiin gorilmeyen Ege
Giyim Sanayicileri Bankasi A.$.’nin tiim aktif ve pasifleriyle,
ongoriilen satig prosediirii gergeklestirilemeyen Bayindirbank
A.S. biinyesinde devren birlesmesine, devir sirasinda
devredilen bankada caligmakta olan personelin kazanilmis
haklarimin koruyarak devralan Bankaya intikal ettirilmesini ve
ihtiyaca goére hizmet aktiflerinin yenilenmesini saglamak
amaciyla, gerekli kararlarin olugturulmasini teminen, Tasarruf
Mevduati Sigorta Fonu Yonetim Kurulu’nun Bayindirbank
A.S. Yonetim kurulu’nu yetkili kilabilecegine, devir suretiyle
birlestirme  islemlerinin ~ 18.01.2002  tarihine  kadar
gergeklestirilmesine,  miiteakiben =~ Baymdirbank — A.S.
blinyesinde birlestirilen Ege Giyin Sanayicileri Bankasi
A.S.’nin mevduat kabul etme ve bankacilik islemleri yapma
izninin 18.01.2002 tarihi itibariyle kaldirilmasma, Ege Giyin
Sanayicileri Bankast A.S.’nin tim hak ve yiikiimliiliiklerinin
Bayimndirbank A.$.’ne hukuken devrinin temin edilmesinden
sonra tiizel kisiligin sona erdirilerek Ticaret Sicilinden terkinin
saglanmasina arar verilmistir.

Tiirkiye Sinai
Kalkinma Bankasi
Anonim Sirketi &
Sinai Yatirim
Bankasi Anonim
Sirketi

27/03/2002
Karar No: 659

Tirkiye Sinai Kalkinma Bankast A.S. ile Sinai Yatiim
Bankasi A.S. Genel Kurullarinin devre dair kararlarinin tescil
edilmesine onay verilmesi, 4389 sayili Bankalar Kanunu’nun
18.nci maddesinin (1) numarali fikra hiikkmiine dayanilarak
¢ikarilan Banklarin Birlesme ve Devir Hakkinda Yonetmelik
hiikiimleri uyarinca uygun goriilmiistiir.

Stimerbank Anonim
Sirketi & Oyakbank
Anonim Sirketi

27/03/2002
Karar No: 569

Stimerbank A.S. ile Oyakbank A.S. Genel Kurullarinin devre
dair kararlarinin tescil edilmesine onay verilmesi, 4389 sayil
Bankalar Kanunu’nun 18.nci maddesinin (1) numarali fikra
hiikmiine dayanilarak ¢ikarilan Banklarin Birlesme ve Devir
Hakkinda Yonetmelik hiikiimleri uyarinca uygun goriilmiistiir.

Rabobank

02/04/2002
Karar No: 678

Rodank Merkezi Hollanda Utrecht Istanbul Tiirkiye Merkez
Subesinin; 4389 sayili Bankalar Kanunu'nun 18. maddesinin
(2) numarali fikras1 uyarinca, bankacilik islemleri yapma ve
mevduat kabul etme izninin kaldirilarak tasfiyesine onay
verilmesine uygun goriilmiistiir.
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SERMAYE PiYASASI KURULU iDARi PARA CEZASI KARARLARI

Merkez Menkul

18.12.2008 Karar

Aracilik Faaliyetinde Belge ve Kayit Diizeni Hakkinda

Degerler A.S No: 32/1252 Tebligi'nin 4'lincii maddesi hitkkmiine aykirilik nedeniyle

Turkish Yatirm A.S. 28.11.2008 Karar | Faaliyetler siiresince uyulmasi gereken ilkeler bashkl
No: 31/1214 11'nci maddesine aykirilik nedeniyle

Orion Investment 28.11.2008 Karar | Faaliyetler siiresince uyulmasi gereken ilkeler baslikli

Menkul Degerler A.S. No: 31/1214 11'inci maddesine

Unicorn Capital 28.11.2008 Karar | Miisteri tanima kurali baglikli 12'nci maddesine aykirilik

Menkul Degerler A.S. No: 31/1214 nedeniyle

Raymond James 28.11.2008 Karar | Miisteri tanima kurali baslikli 12'nci maddesine aykirilik

Yatirim Menkul No: 31/1214 nedeniyle

Kiymetler A.S.

Garanti Yatirim 28.11.2008 Karar | Faaliyetler siiresince uyulmasi gereken ilkeler baslikli

Menkul Kiymetler No: 31/1214 11'nci maddesine aykirilik nedeniyle

AS.

Is Yatirim Menkul 28.11.2008 Karar | Miisteri emirlerinin alinmasi izlenmesi baglikli 9'uncu

Degerler A.S. No: 31/1214 maddesinin 2'nci firkasina

Global Yatirim 14.11.2008 Karar | Kurulumuzun Seri:VIII, No:39 sayili Tebliginin 5/h-1

Holding A.S. No: 30/1199 maddesine aykirilik.

Garanti Bankas1 A.$

07.11.2008 Karar
no: 29

Seri:V, No:46 tebligi, Madde 47 maddesi.

Turkeell Iletisim

15.10.2008 Karar

Kurulumuzun 26.01.2007 tarih ve 3/57 sayili kararmin

Hizmetleri A.S. N0:27/1068 gereginin yerine getirilmemesi.
Hiirriyet Gazetecilik 24.07.2008 Karar | Kurulumuzun 29.11.2007 tarih ve 44/1772 sayil kararinin
Ve Matbaacilik A.S. No0:20/813 gereginin yerine getirilmemesi
JP Morgan Securities 14.02.2008 Karar | Kredili Alm, Agifa Satis ve Odiing Alma ve Verme
Ltd No: 5/206 Islemleri Hakkinda Teblig'in 24 ve 28'nci maddelerine

aykirilik nedeniyle

Can Uluslararasi
Bagimsiz Denetim Ve
SMMM A.S.

08.01.2008 Karar
No:1/9

Uluslararas1 Degerleme Standartlarina uyulmasini zorunlu
kilan hiikkme aykirt hareket

Irfan Bagimsiz
Denetim Ve Yeminli
Mali Miisavirlik A.S.

08.01.2008 Karar
No:1/9

Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlar
Hakkinda Teblig'in "Mesleki 6zen ve titizlik" baglikli 2'nci
Kismin 14'tin maddesine ayrilik nedeniyle.

Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlar
Hakkinda Teblig'in "Mesleki Ozen ve Titizlik" baghkli
2'nci Kismin 4'tincii maddesine aykirilik

Raymond James

29.11.2007 Karar

Islem yasakh kisiye islem yaptirilmasi nedeniyle

Yatirim Menkul No: 44/1175

Kiymetler A.S.

Uzel Holding A.S. 09.08.2007 Karar | Kurulumuzun Seri:VIII, No:39 sayili Tebligine aykirilik.
N0:29/824

Siitciiler Enerji Sanayi 09.08.2007 Kurulumuzun kar dagitimi konusundaki diizenlemeleri ile

Ve Ticaret A.S. 29/823 30.09.2004 tarih ve 40/1233 sayili Kararina aykirilik.

Credit Suisse Holdings | 23.06.2006 Karar | Ozel Durumlarmn Kamuya Agiklanmasma Iliskin Esaslar

-Netherland- Bv No: 28/771 Hakkinda Teblig'in 12 ve 14. maddelerine aykirilik.

Dogan Yayin Holding 02.10.2003 Karar | Mali Tablolarin, Bagimsiz Denetim Raporunun,Kar

AS. No0:51/1170 Dagitim Teklifinin ve Faaliyet Raporunun Gecikmeli

Olarak Ortaklarin Bilgisine Sunulmasi
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Profilo Telra 27.06.2003 Karar | Muhasebe Standartlar1 Tebligine Aykiriik ve Aykiriligin
Elektronik Sanayi Ve No: 34/777 Devam Etmesi
Ticaret A.S.
Ayes Akdeniz Yap1 11.04.2003 Karar | Kidem Karsiligit Tazminati Ayrilmamast ve Mali
Elemanlar Sanayi ve No: 20/424 Tablolarin Bagimsiz Denetime Tabi Tutulmamasi
Ticaret A.S.

ABN Amro Bank N.V.

14.11.2001 Karar

Cagrida Bulunma Islemleriyle Tlgili Vekil Sifatiyla

Maddeleri Pazarlama
ve Ticaret A.S.

N0:39/1084

No0:53/1517 Hareket Eden Bankanin "Agiklamasi Zorunlu Bilgi
Formu"nu  Kurulumuz Onayindan  Gegirilmeksizin
Yayimnlamasi
Aviva Sigorta A.S. 09.08.2001 Karar | Fon katilma belgeleri alim satim talimatlarinin
No: 37/1051 gerceklesmemesi
Finansbank A.S. 09.08.2001 Karar | Katilma belgesi alim satim talimatlarinin gergeklesmemesi
No: 37/1051
Cukurova Elektrik 24.08.2001 Karar | Telsim Mobil Telekomiinikasyon Hizmetleri A.S.
AS. No. 41/1121 degerinin tespiti ile ilgili Kurul kararmm yerine
getirilmemesi
07.06.2001 Karar | imar Bankasi T.A.S., imar Bank Offshore Ltd Alman,
No:27/764 Yapilmakta Olan Yatinmlarin Finansmaninda Kullanilan
Kredilere iliskin Finansman Giderlerinin Mevzuata Aykiri
Olarak Maliyete Yansitmayarak Dogrudan Gider Yazmasi,
Dayanag1 Olmadan Diizeltmemesinden
Yimpas Yozgat Ihtiyac | 17.08.2001 Karar | Satis sonuglarinin Kurula zamaninda bildirilmemesi

Banvit Bandirma
Vitaminli Yem Sanayi
AS

19.07.2001 Karar
No: 33/940

2. Tertip Yasal Yedek Ak¢enin Ayrilmamis Olmasi




