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OZET

Gelisen teknolojiyle birlikle artan rekabet ortami ve degisen gevre kosullart ile birlikte
titketici beklentilerinin farklilasmas: isletmelerin finansal gostergeler yaninda finansal
olmayan gostergeleri de gbz Oniine almasi gerektigini agik¢a ortaya koymaktadir. Bu
dogrultuda ekonomik, sosyal ve g¢evresel boyutlar ele alan siirdiiriilebilirlik muhasebesi
isletmelerde gelecekte devamhliklarini saglamalari agisindan performans yonetiminde
kullanilan &l¢iitlerden biri olan balanced scorecard ile birlikte etkin kullanilmasi oldukca

onemlidir.

Bu ¢alismada siirdiirtilebilirlik muhasebesiyle birlikte balanced scorecard arasindaki
iliskiye deginilmis, degisen piyasa kosullariyla birlikte g¢evresel faktorlerinde 6nemli
olmasiyla balanced scorecard boyutlarina igletme stratejileri dogrultusunda yeni bir boyut
eklenip genisletilerek isletmenin ilerde bulundugu piyasada daha etkili ve devamhiligin
saglayabilmesi i¢in yararli olacag sonucu saptanmistir. Calismada ilk olarak siirdiiriilebilirlik
muhasebesi ele alinmis, ikinci bélimde performans yénetimi ve goklu performans y@netimi
olan balanced scorecard incelenmis, iigiincii boliimde siirdiiriilebilirlik muhasebesi ve
balanced scorecard iliskisine yer verilmis, model kurularak X sanayi isletmesinde yiiz yiize
goriisme teknigiyle veriler kayit altina alinmis ve X sanayi isletmesinde balanced scorecard

uygulamasi yapilmast durumunda ortaya gikacak nihai sonuglar saptanmustir.

Anahtar kelimeler: siirdiiriilebilirlik muhasebesi, performans y&netimi, balanced

scorecard
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ABSTRACT

With the developing technology, the increasing competition environment and changing
environmental conditions make it clear that businesses should consider non-financial
indicators as well as financial indicators. In this regard, sustainability accounting, which deals
with economic, social and environmental dimensions, is very important to use effectively with
balanced scorecard, which is one of the criteria used in performance management, in order to

ensure their continuity in the future.

In this study, the relationship between sustainability accounting and balanced
scorecard is mentioned, and it is determined that it will be more effective and useful
for the business to maintain its future in the future market by adding a new dimension
to the balanced scorecard dimensions by expanding and expanding it in line with its
business strategies. In the study, sustainability accounting was discussed first,
balanced scorecard with performance management and multiple performance
management was examined in the second section, sustainability accounting and
balanced scorecard relationship was examined in the third section, the model was
established, data was recorded by face-to-face interview technique in X industrial
enterprise and balanced in X industrial enterprise. The final results will be determined

if scorecard is applied.

Key words: sustainability accounting, performance management, balanced

scorecard
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GIRIS

Gegmisten giiniimiize isletmelerin strateji ve hedefleri bulunduklari dénemler
itibariyle degisiklikler g&stermistir. Sanayi devrimiyle birlikte degisen cevre kosullar
isletmelerin dogal kaynaklar1 bilingsiz kullanmasiyla ekolojik dengeye zarar verilmis
ve insan saghgi tehlike altina girmistir. Boylelikle hem devletler hem de isletmeler
¢0zlim arayigina girmislerdir. Bu noktada ekonomik, sosyal ve gevresel boyutlarin
onem kazandi@1 siirdiiriilebilirlik muhasebesi benimsenmeye baslanmistir. Genel
muhasebenin degisiklige ugramasiyla ortaya c¢ikan siirdiiriilebilirlik muhasebesi
isletmeler tarafindan benimsenmesiyle birlikte isetmeler dis piyasaya karsi daha

giivenilir ve seffaf olarak kendilerine fayda saglamaktadirlar.

Is diinyasinda yasanan teknolojik gelismelerle birlikte isletmeler kendi
performanslarini en iyi sekilde &lgebilmeli ve elde edecegi veriler dogrultusunda
gelecegine yon vermesi gerekmektedir. Isletmelerin performanslarini 6lgmede
kullandiklar1 yéntemlerden biri de ¢oklu performans 8lgme yontemi olan balanced
scorecard olmaktadir. Balanced scorecard isletmelerde finansal ve finansal olmayan
verilerin birlikte incelenmesini ele almaktadir. Isletmenin misyon, vizyon ve
stratejilerini de g6z Oniine alarak finansal, miisteri, igsel siiregler ve 6grenme ve
gelisme boyutuyla neden sonug iliskisiyle birlikte dengeli bir sekilde olusturulmasini
saglayan balanced scorecard ayni zamanda isletmelerin gelecekteki hedeflerine

ulagmada hangi noktalar1 dikkate almasi gerektigi konusunda yararli olacaktir.

Isletmelerin bulunduklari piyasa kosullarina ve amaglari dogrultusunda farkls
stratejileri olmaktadir. Strateji ve hedeflerini en dogru sekilde belirleyen isletmeler
performanslarini 6lgmede daha bagarili olacaklardir. Kiiresel gapta yasanan krizlerle
birlikte isletmeler artik finansal boyutlarinin yaninda gevreye ve sosyal hayata daha
duyarl hale gelmislerdir ve stratejilerini olustururken cevresel ve sosyal konular1 da
cle almaktadirlar. Siirdiiriilebilirlik muhasebesi kapsaminda faaliyet gosteren
igletmeler performanslarini 6lgerken balanced scorecard kullanmalari yararh olacaktir.
Her isletmenin kendi stratejisine bagli olarak gelistirilen balanced scorecard kritik
bagar1 faktorlerinin dort boyutunun yaninda yeni bir boyut eklenmesi veya bu dort

boyuta ¢ok iyi sekilde yedirilmesi gerekmektedir. Boylece isletmeler gelecekteki
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hedeflerine ulasmada ve hem sirket i¢i hem de sirket digindakilere giivenilir bilgi
saglamada bagarili olacaklardir. Siirdiiriilebilirlik muhasebesi ve balanced scorecardla
birlikte etkin kullanilmasi dogrultusunda yeni kararlar almada daha emin adimlarla

ilerleyecek ve bulunduklari piyasa da faaliyetlerini siirdiirmede basarili olacaklardir.

Bu galismada finansal ve finansal olmayan boyutlarin ele alindif:
stirdiiriilebilirlik muhasebesi ve isletme performansini 8lgme yontemlerinden biri olan
balanced scorecard arasindaki iliskiye deginilmektedir. Ayrica siirdiiriilebilirlik
muhasebesini benimseyen isletmelerde performanslarini 6lgerken kullandigi balanced

scorecard da ortaya ¢ikan degisiklikler ve bu degisikliklerin sonuglar: saptanmaktadir.

Calisma ¢ boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde siirdiiriilebilirlik
muhasebesi tanimi, tarihsel gelisimi, faydalari, gegmisten giinlimiize hangi
asamalardan gectigi ve siirdiiriilebilirlik muhasebesi olusturma siireci literatiirden
yararlanarak detayli sekilde ele alimmistir. Son olarak birinci béliimde
Sirdiirtilebilirlik Muhasebesi Standartlari Kurulu hedefleri ve Tiirkiye’deki yapisina

deginilmistir.

Calismanin ikinci bolimiinde performans kavrami ve sirasiyla performans
yonetimi, performans degerlendirme kavrami ve performans 6lgme kavrami
agiklanmigtir. Daha sonra isletmelerdeki performans 6lgme sistemlerinden
bahsedilmistir. Yonetim muhasebesindeki performans 6lgiim yéntemlerinden biri olan
balanced scorecard detayli sekilde incelenmistir. Balanced scorecardin tarihsel
degisimi, kavram olarak incelenmesi, geleneksel boyutlar1 ve uygulama siirecinden
bahsedilmigtir. Ayrica galismanin uygulama béliimiine katkisi bakimindan sanayi

isletmelerindeki balanced scorecard uygulamasina da deginilmistir.

Calismanin uygulama bgliimii olan son béliimde ise, ilk olarak siirdiiriilebilirlik
muhasebesi ve balanced scorecard birlikte ele alinmistir. Daha sonra siirdiiriilebilirlik
muhasebesi ile balanéed scorecard arasindaki iliskiye deginilerek uygulama yapilmast
durumunda isletme stratejileri dogrultusunda balanced scorecard geleneksel
boyutlarina yeni bir boyut eklenmesi sonucuna varilarak X sanayi isletmesinde

uygulamasi yapilmistir.

X sanayi igletmesi hakkinda genel bilgiler verilerek isletme misyon ve vizyonu

tanimlanmistir. Isletme misyon, vizyon ve stratejileri dogrultusunda balanced
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scorecard uygulamasi yapilmig, boyutlar ve kritik basari faktérleri ele alinmistir.
Balanced scorecard boyutlarinda gerekli olan isletme verileri yiiz yiize goriisme

teknigi ile raporlanmustir.

X sanayi isletmesinde siirdiiriilebilirlik muhasebesiyle balanced scorecardin
birlikte ele alinmast ve uygulama yapilmasindaki temel amag; isletme stratejileri
dogrultusunda balanced scorecard boyutlarindaki degisikliklerin incelenmesi,
sonuglarin saptanmasi ve balanced scorecard uygulamasinin igletmeye sagladig

katkilarin incelenmesidir.

Giiniimiizde tiiketici ihtiyag ve beklentilerinin farklilasmasiyla birlikte isletme
rekabet ortamlarinin  degisiklik  gGstermesi  isletmeleri yeni arayislara
yonlendirmektedir. Bu noktada isletme performansini él¢mede kullanilan balanced
scorecardin siirdiiriilebilirlik muhasebesiyle birlikte ele alinmasi literatiire katk:
saglayacaktir. Siirdiiriilebilirlik muhasebesiyle birlikte ele alinan balanced scorecard
uygulama modelinde, balanced scorecard boyutlarina yeni bir boyut eklenmesi tez
calismasinin 6nemini arttirmaktadir. Ayrica X sanayi isletmesinde balanced scorecard

modeli kurulup uygulama yapilmasi ¢alismay1 desteklemektedir.



BIRINCI BOLUM

1. SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI

Mubhasebe, isletmedeki varliklarin ve kaynaklarin isletme finansal durumunda
degisiklik ortaya ¢ikaran islemlere ait verileri toplama, kaydetme, smiflandirma,
ozetleme ve biitiin bunlar bilgi kullanicilarina sunma amaciyla raporlayan ve analiz
edilip sonuglarin saptanmasini igeren gok genis bir siiregten olusmaktadir (Tans,

2014: 3).

Isletmelerdeki muhasebe siirecinin asil amaci dogru ve giivenilir bilgiyi isletme
caliganlarina ve bilgi kullanicilarina sunarak karar almalarina yardimer olmaktadir.
Isletmelerin performanslarini degerlendirmede ve siirdiirebilir isletme statiisiine sahip
olmak igin iyi bir muhasebe sistemi olugturulmalidir. Béylece muhasebe bilgi sistemi
i¢ ve dis kullanicilar i¢in sosyal ve gevresel verileri toplayarak bunlarin analizini
gergeklestirmesi gerekmektedir. Gegmisten giiniimiize gesitli asamalardan gecerek
siirdiiriilebilirlik muhasebesi adint alan siirdiiriilebilirlik muhasebesi ekonomik, cevre
ve sosyal boyutlarinin hepsini bir biitiin olarak ele almaktadir. Béylece finansal ve
finansal olmayan bilgiler siirdiiriilebilirlik muhasebesi ¢evresinde ele alinmaktadir

(Tiim, 2014: 66)

Oncelikli olarak igletme varhklarini korumayr amaglayan siirdiiriilebilirlik
mubhasebesi toplum gikarlarint da 6nemseyerek sosyal ve gevresel faktérleri de ticari

isletmelerin 6nem vermesi gerektigini vurgulamistir (Imoniana vd 2018: 2046)

Muhasebenin alt dali olan siirdiiriilebilirlik muhasebesi ilk olarak gevresel ve
sosyal kaynakli ekonomik yansimalar, ikinci olarak isletme ekonomik durumunun
cevresel ve sosyal etkileri ve son olarak ekonomik, sosyal ve gevresel konular
arasindaki iliskiyi incelemek, kayit altina almak ve raporlama seklinde faaliyetlerini

bir biitiin olarak ele almaktadir (Schaltegger ve Burrit, 2010: 377)

Isletme yoneticilerinin karar almalarina, isletme faaliyetlerini planlama,
uygulama ve tiim siireclerini kontrol etmede ve siirdiirebilirligin bu siireclerde dahil

edilmesinde siirdiiriilebilirlik raporlar biiyiik bir 6neme sahiptir. Béylece biitiin bu



siireglerin dogru ve eksiksiz bir sekilde yiiriitiilmesinde siirdiiriilebilirlik muhasebesi

etkili olacaktir (Akargay, 2014: 3)

Ozetle siirdiiriilebilirlik muhasebesi isletmenin ekonomik sosyal ve cevresel
performansiyla ilgili elde edilecek verileri belirleyip toplamak, degerlendirmek ve
isletmeye geri bildirim saglamak temel gérevlerini olusturmaktadir. Bu gérevleri
dogru Bir sekilde yerine getiren siirdiiriilebilirlik muhasebesi isletmenin elde edecegi
finansal firsatlar ve sosyal gevre arasinda iliski kurarak maliyetlerini en aza indirerek
tasarruf saglayacak ve karsilasabilecegi riskleri en aza indirmede yarar saglayacaktir

(Altina, 2016: 61).

1.1.SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI TANIMI

Isletmenin 8nemli bir yapisini olusturan muhasebe, organizasyonun icinde ya da
disinda faaliyetlerin izlenerek gerekli hesaplara kayit altina alinmasini saglamaktadir.
[sletmelerin finansal tablolarindan yararlanan kisi veya kurumlarin karar almalarinda
yardimcr olacak raporlarin hazirlanmasi ve kaydedilmesi siirecini kapsamaktadir.
Bagka bir tanimla muhasebe, isletmelerin finansal durumunu gdsteren faaliyetlerin
tamimlanmasi,  smiflandirilmasi,  6zetlenmesi ve  raporlanmasit  siireglerini
olusturmaktadir. Muhasebe bilgisi ise isletmelerin faaliyetlerine iliskin finansal
durumlarin 6lgiilmesi ve ilgililere rapor halinde sunulmasidir (Akgiin ve Kiling, 2013:

22).

Siirdiiriilebilirlik muhasebesi; isletmenin faaliyette bulundugu islemlerin ii¢
boyutunu olusturan ekonomik, sosyal ve gevresel faktorleri arasindaki iliskiyi kayit
altina almak, inceleyerek analiz etmek ve raporlamak iizere igletme sistem ve

stratejilerini inceleyen muhasebenin alt dali olarak tanimlanmaktadir (Tiim, 2014: 68).

Siirekli degisen ve gelisen giiniimiiz ¢aginda isletmelerin rekabet ortamlar: giin
gegtikge farkli boyutlar almaktadir. Bu dogrultuda isletmelerin kendi stratejileri
1s181nda cevreye ve sosyal hayata duyarli hale gelmeleri siirdiiriilebilirliklerine katk:
saglayarak bilgi kullanicilar agisindan daha seffaf ve giivenilir bilgiler sunmalar

konusunda yararl olacaktir. Boylelikle finansal bilgilerin yaninda finansal olmayan



bilgilerinde ele alinmasiyla geleneksel muhasebe yetersiz kalmig ve siirdiiriilebilirlik
muhasebesine ihtiya¢ duyulmustur. Genel muhasebeden farkli olarak siirdiiriilebilirlik
muhasebesinde isletmelerin siirdiiriilebilir performanslarini dlgerek geri bildirimde
bulunmak, iist yonetimin karar almasinda yardimect olacak bilgileri saglamaktadir

(Senal ve Ates, 2012: 88-92).

Literatiirde siirdiiriilebilirlik muhasebesinin temeli ¢evre muhasebesinden
gelmektedir. Ancak isletmenin ekonomik, sosyal ve gevresel siirdiiriilebilirliginin
iliskisini inceleyen ve uyum igerisinde olmasini saglayarak diger muhasebe tiirlerinden

ayrilmaktadir (Schaltegger ve Burritt, 2010: 377).

Siirdiiriilebilirlik muhasebesi, isletmelerin faaliyetlerini yiiriitiirken kullandigi
varliklarini koruyarak i¢inde bulundugu c¢evredeki toplumun ¢ikarlarimi da goézeterek
ekonomik, sosyal ve gevresel boyutlari ele alarak ticari islemlerin uygun bir sekilde

devam ettirilmesi gerekmektedir (Imoniana vd 2018: 2046).

[sletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken yakaladig: finansal firsatlar ile isletmenin
bulundugu sosyal ¢evre ve ekonomideki gelismeler ve yeniliklerle iliski kurarak
varliklarini korurken kullandigi kaynaklart minimum tutarak isletmenin ileride
karsisina ¢ikabilecegi risklere karst onlem alarak devamlilifini  saglarken

siirdiiriilebilirlik muhasebesi 6n plana ¢ikmaktadir (Altinay, 2016: 61).

Firmanin bulundugu piyasa kosullarinda g&stermis oldugu faaliyetleri sirasinda
sebep olduklari ekonomik, sosyal ve gevresel etkileri arasindaki iliskiyi ve uyumu
belirli standartlar ve sistemler dogrultusunda kayit altina alan, inceleyen,
ayristirmasini yapan ve bunlara gore raporlayan siirdiirtilebilirlik muhasebesi firma
paydaslarina, miisterilerine, ¢ikar gruplarina, tedarikgilere yani firma i¢i ve dis1 bilgi

kullanicilarina etkin, verimli, giivenilir ve seffaf bir sekilde bilgi sunmaktadir.



1.2.SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI KAVRAMLARI
Sekil:1 Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Kavramlari

y

Siirdiiriilebilirlik muhasebesinin dikkat ettii ve kurallarina uydugu bazi temel
kavramlar1 vardir. ilk olarak isletmeler siirdiiriilebilirlik muhasebe politikalarim
uygularken sosyal sorumluluk kavrami geregince tiim toplumun ¢ikarlarimi gdzeterek

faaliyetlerini stirdlirmektedir.

Siirdiiriilebilirlik muhasebesinin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi igin
firmanin sahiplerinden ve yoneticilerinden ayr bir kisiligi oldugunu benimsemesi ve
bu kisilik kavramiyla toplumun ¢ikarlariyla bag kurarak politikalarini yiiriitmelidir

(Ozgiil, 2018: 83).

Siirdiiriilebilirlik muhasebesinin devamlihig i¢in isletmelerin gevreye
duyarliliklar1 6nemli olmakla birlikte isletmenin siirekliligi de 6nemli olmaktadr.
Siirdiiriilebilir bir iktisadi hayat igin isletmelerden bilgi saglayan i¢ ve dis piyasa igin

isletme faaliyetlerinin devamlilig1 saglanmalidir (Tepegdz ve Tiredi, 2015: 44).

Isletmelerin, giin gegtikge azalan dogal kaynaklara kargt duyarliligini belli eden
faaliyetlerini kayit altina alirken para ile 6l¢lilmeli ve somut verilerden olugsmalidir

(Ozgiil, 2018: 85).



Stirdiiriilebilirlik muhasebe politikalar: yiiriitiiliirken igletmelerin geri déniisiim
igin yaptig1 faaliyetlerin veya siirdiiriilebilirlik g¢alismalarinin degerleri kendi

maliyetleriyle muhasebelestirilmelidir (Ozgiil, 2018: 85).

Firmalar stirdiiriilebilirlik ¢aligmalarini tarafsiz bir sekilde yiiriitmeli ve
faaliyetlerini belgelendirmelidir. Ayni zamanda ¢evreye duyarli siirdiiriilebilirlik
muhasebesini uygulayan isletmeler belirli dénemlerde ayni galismalari yiiriiterek

faaliyetlerinde tutarli olmalidir.

Isletmelerin siirdiiriilebilirlik muhasebe galismalar1 ve kayitlari hakkinda bilgi
almak isteyen i¢ ve dig bilgi kullanicilart i¢in dogru ve giivenilir bilgi saglamada en
kiigiik ayrintiya kadar raporlara ve kayitlara yansitarak tam aciklama ve 6nemlilik

kavrami geregince faaliyetlerini yiiriitmelidir (Ozgiil, 2018: 86).

Siirdiiriilebilirlik muhasebesi isletmelerin ekonomik, sosyal ve cevresel
boyutlarina 6nem vermesiyle birlikte ve isletme faaliyetlerini sosyal ve gevresel
konulara gore yiiriitmesi sosyal sorumluluk kavramina etki etmektedir. Bunun yaninda
tarafsizlik belgelendirme ve isletmenin siirekliligi kavramlari bilgi kullanicilari
agisindan giivenilir ve seffaf bilgiler sunarak siirdiiriilebilirlik muhasebesinin

ekonomik boyutuna katk: saglamaktadir.

1.3.SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI FAYDALARI

Kiiresellesen ckonomiyle birlikte artan rekabet ortamlarinda isletmelerin
bulunduklar1 piyasada rakiplerinin oniine gegip kendi karliligini arttirmak ve
devamliligini saglamak i¢in bulundugu pazarin ihtiyag ve beklentilerine cevap vermesi

gerekmektedir.

Teknolojinin gelismesiyle birlikte toplumun ¢evreye karsi duyarsiz davranmasi
dogal kaynaklarin giin gectikge azalmasina yol agmistir. Bu bakimdan isletmelerin

cevreye daha duyarli davranarak kaynaklari verimli kullanmalari gerekmektedir.

Ekonomik, ¢evresel ve sosyal gdstergelerin ele alindig1 siirdiiriilebilirlik
muhasebesi  politikalarim1  etkin  bir gekilde yiiriiten isletmeler su katkilari

saglamaktadir (Ttim, 2014: 77);



e Uriiniin iiretilmesinde ortaya ¢ikan maliyetlerin dogru bir sekilde
belirlenerek iiriin fiyatlandirmasinin giivenilir sekilde yapilmasi,

eisletmede siirdiiriilebilirlik muhasebesi politikalarinin  yiiritiildiigii
faaliyetlerden elde edilen kazanglar1 ve maliyet tasarruflarindan elde edilen
avantajlar ortaya koyar,

esletmenin ileride karsisina gikacak sosyal ve cevresel riskleri goz
Oniine alarak 6nlemler almak,

elsletme varlik ve kaynaklarini verimli bir sekilde kullanilmasini
saglamak,

elsletme calisan ve yoneticilerinin sosyal ve cevresel faaliyetlerde
sorumluluklarini arttirmak,

e Kamuoyunun isletmenin sosyal ve ¢evresel alanlardaki sorumlulugunu
ve bu alanlardaki ¢alismalarini, isletme bilgi kullanicilarina yansitarak
isletmenin seffafligina ve giivenilirligine fayda saglamak,

e [sletmenin dogaya ve topluma karsi duyarli olmasi isletme hissedar ve
yatirimeilarina karsi olumlu etki yaratir,

eIgletme i¢ ve dig paydaslariyla iletisiminin daha iyi olmasina yardimci

olur.

1.4.GELENEKSEL MUHASEBEDEN SURDURULEBILIRLIK
MUHASEBESINE GECIS

Geligen teknolojiyle birlikte isletmelerin rekabet ortamlari ve miisteri
beklentilerinin degismesiyle birlikte geleneksel muhasebe sistemi isletmelerin
kurumsal siirdiiriilebilirliklerine bilgi aktarmada yetersiz kalmasi sonucunda isletmeler
farkl arayislara girmislerdir. Isletmelerin ‘ﬁnansal gostergelerin yaninda finansal
olmayan gostergeler olan sosyal ve ¢evresel faktdrlerinde 6nem kazanmasiyla

siirdiiriilebilirlik muhasebesi ortaya ¢ikmustir.

Geleneksel muhasebe sisteminde daha ¢ok firmalarin finansal durumunu 6n
planda tutarak ekonomik performanslari hakkinda bilgiler sunmaktadir. Siirdiiriilebilir

muhasebe sisteminde ise firmalarin ekonomik gdstergelerinin yaninda sosyal ve



gevresel gostergelerini  de dikkate alarak performanslart  hakkinda analiz

yapilmaktadir.

Geleneksel muhasebe sistemi igletmelerin degisen rekabet ortamiyla
beklentilerini karsilamada eksik kalmasi durumunda ¢evre muhasebesi gelismistir.
Cevre muhasebesi, finansal gdstergelerin yaninda gevre politikalarina da 6nem vererek
cevresel siirdiiriilebilirligin saglamasi amaglanmustir. ilerleyen zamanlarda cevresel
stirdiiriilebilirligin yeterli olmadigi ve sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirliginde

eklenmesi gerektigine iligkin goriisler ortaya atilmustir (Tiim, 2014: 66).

Cevresel siirdiiriilebilirligin yanina sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirliklerinde
eklenmesiyle ii¢ boyutlu muhasebe sistemine gegilmistir. Ug¢ boyutlu muhasebe
sisteminin gerekliligini savunan ilk Elkington (1997) olmustur. Daha sonra ii¢ boyutlu
muhasebe sisteminde sorunlar yasaninca daha dogru bilgiler elde etmek ve bu bilgileri
i¢ ve dis paydaslara giivenilir ve seffaf bir sekilde aktarmak icin siirdiiriilebilirlik

mubhasebesi sistemine gegilmistir (Tiim, 2014: 67).
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Tablo 1: Geleneksel, Cevre ve Siirdiiriilebilirlik muhasebesi Karsilastirilmasi

sunulmasi Maliyet
Y Onetimi

yikiimliiliiklerin
ve  maliyetlerin

Karsilastirma Geleneksel Cevre Siirdiiriilebilirlik
Kriterleri Muhasebe Muhasebesi Muhasebesi
Bakis Acisi Isletmenin finansal | Isletme isletme
durumu faaliyetleri ve | faaliyetlerinin
¢evre arasindaki | ekonomik, sosyal
iligkiler ve cevresel
etkilerinin
biitiinlestirilmesi
Hedef Finansal durumun | Cevresel Stirdiriilebilirlik

performansin
sunulmasi

sunulmasi, (ekonomik, sosyal
Cevresel ve ¢evresel)
performansin
sunulmasi
Temel Alanlar Finansal muhasebe | Finansal gevre | Siirdiiriilebilirlik
Maliyet ve Yénetim | muhasebesi muhasebesi
muhasebesi Cevresel yonetim | Siirdiiriilebilirlik
muhasebesi, I¢ ve | yonetimi
Dig Ekolojik | muhasebesi
Muhasebe
Yontem Degerlendirme Cevresel Stirdiirtilebilirlik
siiregleri  Maliyet | Performansm Performans
Analizleri Degerlendirilmesi | Karnesi Diger
-Yasam Dongsii | disiplinler
Analizi-Cevresel | (biyoloji,
Maliyetlerin sosyoloji)
Analizi yontemleri
Raporlama Tiirii | Finansal ve Maliyet | Cevresel raporlar | Siirdiiriilebilirlik
raporlari raporlart
Diizenlemedeki Yasal sorumluluk Goniilli Gonilla
Zorunlulukla

Kaynak: Hernadi, 2012: 28

Siirdiiriilebilirlik muhasebesi gelecekte, gesitliligin temel kalitesini g&sterirken

stirdiiriilebilirlik muhasebesi bilgilerinin kapsamini, derinligini ve kalitesini arttirma
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girisimlerinin geleneksel muhasebe ve isletme disindan bilgi alan arastirmalarla

tamamlanmasi gerekmektedir.

1.5.SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI OLUSTURMA SURECI

Isletmelerin kendi vizyon, misyon ve stratejilerine gére siirdiiriilebilirlik
muhasebesi sistemi olusturmak ve gelistirmek i¢in amag, yontem ve uygulama

ilkelerini ele almasi gerekmektedir (Lamberton, 2005: 16)

isletme siirdiiriilebilirlik muhasebesi sistemi olusturma siireci su asamalardan

gecmektedir:
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1.5.1. Siirdiiriilebilirlik Muhasebesinin Yapisinin Bilesenleri

Sekil 2: Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Bilesenleri

1. Amaglar

Stirdiiriilebilirlik hedefleri
dogrultusunda performansin
Ol¢tilmesi

Seffaflik diizeyinin arttirilmasi

5.. bilginin
nitelikleri

2. ilkeler 3. metot ve araglar
Biitiinliitk

| Uzun vadeli deger

: Yasam dongiisii analizi
. yaratimi

Karsilagtirilabilirlik
Siirdiriilebilir
performans karnesi

Siirdiiriilebilirligin Dogruluk ve

zamanlihik

kurumsal diizeyde
yorumlanmasi

Girdi ¢ikt1 analizi

Aciklik

|| Performans
|| degerlendirme
| zamaninin tespiti

Giivenilirlik

4. raporlama
Raporlama formati
Raporlama siklig1

Kaynak: Lamberton, 2005: 19-25

Sekilde gosterildigi gibi ilk asamada siirdiiriilebilirlik muhasebesi sisteminin
gelistirilebilmesi igin igletmenin misyon ve vizyonuna gore uygulanma amaci tespit
edilmelidir. Ikinci asamada sistemin uygulanirken gz 6niine alinmasi gereken ilkeler
belirlenmelidir. Uglincii asamada isletmelerin kendi performanslarim &lgmek igin
yontemler saptanmalidir. Isletme yapisina gore en dogru arag ve metotlar
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belirlenmelidir. Dérdiincii asamada performanslar 6lgiildiikten sonra bilgi kullanicilar
icin raporlar olusturulmali ve son asama olan beginci asamada ise olugturulan

raporlardan ulasilan bilgilerin niteliksel 6zellikleri incelenir.

1.5.1.1.Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Amaci

isletmelerin kendi strateji ve hedefleri dogrultusunda yiiriittiigii faaliyetleri
siirdiiriilebilirlik bakimindan inceleyip degerlendirmeyi ve bu dogrultuda isletmenin
performansim  &lgmeyi amaglayan siirdiiriilebilirlik muhasebesi, isletmenin
sirduriilebilirlik amaglarini ortaya koyarak hedeflerini ve kendi organizasyon

sistemini tasarlamaktadir (Fiilop ve Hernadi, 2013: 233).

Siirdiiriilebilirlik muhasebesi isletme disindaki bilgi kullanicilarina isletmenin
ekonomik durumu hakkinda bilgiler sunarken isletme igindekilere ise karar almada
yoneticilere fayda saglamaktadir. Bu durumda isletmelerde siirdiiriilebilirlik
muhasebesi dis paydaslara isletmenin finansal durumu hakkinda seffaf ve giivenilir
bilgiler sunarken isletme galigan ve yoneticilerine ise isletme faaliyetlerindeki ¢evresel

ve sosyal etkilerin kargilastirabilmesi olanagi sunmaktadir (Lamberton, 2005: 19).

Stirdiiriilebilirlik muhasebesi isletmelerin bulunduklari piyasa da stratejileri
dogrultusunda kurumsal siirdiiriilebilirlik politikalarina yon vermelidir. Ayni zamanda
isletmenin uyum sagladigi piyasadaki devletlerinde kurumsal siirdiiriilebilirlik

politikalarina 1gik tutmasi gerekmektedir.

1.5.1.2.Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Sisteminin Uygulama Ilkeleri

Isletmelerin kendi stratejileri ve hedefleri dogrultusunda siirdiiriilebilirlik
muhasebesini gelistirirken igletme verilerini toplarken, bu verileri &lgerken ve
degerlendirme yaparken kullanilacak yontemleri belirleye ilke ve kurallara dikkat
etmesi gerekmektedir. Bu ilke, sirketlerin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda
siirdiiriilebilirliginin dogru bir sekilde yorumlanmasidir. Isletmelerin siirdiiriilebilirlik

hedefleri ekonomik, sosyal ve gevresel siirdiiriilebilirliklerinin iliskisinden ve bunlari
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dlgerek performansini degerlendirmesinden dogmaktadir. Siirdiiriilebilirlik hedefleri
belirlerken kendi sinirlarint en dogru sekilde ortaya koymasi gerekmektedir (Fiilop ve

Hernadi, 2013: 235).

isletmelerin siirdiiriilebilirlik muhasebesini olustururken muhasebe islevlerinden
hesaplama, degerleme ve analiz igin dogru zaman araligini belirlemesi gerekmektedir.
Dogru zaman aralifi segilmesi durumunda igletme sosyal ve gevresel etkileri daha

dogru bir sekilde belirleyebilir (Lamberton, 2005: 19-22).

[sletmeler kendi sinirhliklarini dogru bir sekilde ortaya koyarak yuriittigu
faaliyetleri dogru zaman araliklarinda analiz ederek uzun vadede deger yaratarak kendi

performanslarina katki saglama imkani bulacaklardir.

1.5.1.3.Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Ara¢ ve Metotlar

Isletmelerin siirdiiriilebilirlik muhasebesi olustururken verilerin toplanmasinda

ve Ol¢iilmesinde ¢esitli yontemler yer almaktadir.

Isletme siirdiiriilebilirlik performanst igin ekonomik, sosyal ve ¢evresel verileri
fayda-maliyet analiziyle etkin ve verimli bir sekilde olgebilir. Siirdiiriilebilirlik
muhasebesini benimseyen ve politikalarini uygulayan isletmeler performanslarini
6lemek igin; yasam dongiisii analizi, performans karnesi ve girdi-cikti analiz

yontemlerinden birini kullanabilirler.

Yasam dongiisii analizi, bir lirlintin Giretilmesi agamasini en bagindan baslayip
iiretimi tamamlanana kadar ve tiiketicisine ulasmasindan sonrasini da kapsayan siiregte
triinden ¢ikan atigin ve bu atifin geri doniisiimiinde gevre iizerinde yarattig: etkinin

incelenmesidir (Giirsel ve Meral, 2012: 1).

Siirdiiriilebilirlik performans karnesi, siirdiiriilebilirligin 6lgiilmesinde en etkili
yol olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Isletmenin finansal verilerinin yaninda finansal
olmayan verilerini de ele alarak performansin 6l¢iilmesi igin gerekli olan bilgileri
toplayarak kayit altina alinmasini hedefleyen biitiinlesik bir sistemdir (Nikolaou ve

Tsalis, 2013: 77-78).
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Siirdiiriilebilirlik performans karnesi isletmenin ekonomik, sosyal ve gevresel
yonlerinin geleneksel performans karnesi olan dengeli puan karti (Balanced Scorecar)
boyutlartyla entegre edilmesi veya baska bir boyut eklenerek genisletilmesi ile

olusturulabilir (Ozgelik, 2013: 4998).

Siirdiiriilebilirlik performans karnesi ii¢ adimda olusturulur. Ik adim, isletme
stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanacadi isletme biriminin segilmesidir. Ikinci
adimda, se¢ilen is biriminin ihtiyaglara uygunlugunun test edilmesi i¢in is birimini
etkileyen gevresel ve sosyal faktdrler belirlenmelidir. Son adim olan {igiincii adimda
ise, isletme stratejisine uygun yonlerin belirlenmesi ve siniflandirilmasidir. Bu ii¢ adim
uygulanirken ortak hedef isletmenin ¢evre ve toplum arasindaki iliskinin

biitinlestirilmesidir (Figgle vd 2002: 276-278).

Girdi ¢ikt1 analizi ise; Gray (1994:33) siirdiiriilebilirlik muhasebesi i¢in &nerilen
yontemlerden sonuncusudur. Hammadde ve enerji girdisi ile iiriin ve atik ¢iktilarinin
fiziksel akisinin degerlendirilmesidir. Uriiniin iretilmesi i¢in gerekli olan tiim
girdilerin ve {iretim tamamlandiktan sonra olusan tiim ¢iktilarin incelenerek
degerlendirilmesidir. Girdi ¢ikt1 analizinde gevresel etkilerle birlikte fiziksel akigin

seffaf olarak yansitilmasi &lgiiliir (Senal ve Ates, 2012: 90).

Girdi ¢ikti analizi ve yasam ddngiisii analizi gevresel performansa iliskin
verilerin elde edilmesinde yardimer olurken, siirdiiriilebilirlik performans karnesi
finansal ve finansal olmayan verilerin elde edilmesinde yardimci olmaktadir. Bu iig
arag ve metottan biri segilirken isletmenin misyon, vizyon ve stratejileri gdz dniine

alinmasi durumunda daha basarili olunacaktir.

1.5.1.4.Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Raporlama

Siirdiiriilebilirlik muhasebesinin gelisiminde dnemli noktalardan biriside bilgi
kullanicilar i¢in isletme verilerinin giivenilir sekilde aktarilmasidir. Bu bilgiler
raporlanirken isletmelerin kullandig1 ortak dil olan GRI esas alinir (Fiilop ve Hernadi,

2013: 234).
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Isletmeler bu raporlari olustururken belirli araliklarla diizenli bir sekilde ve hem
paydaslarinin hem de bilgi kullanicilarinin raporlara rahat ulasmalarimi saglayacak

sekilde yayimlamalidirlar.

1.5.1.5.Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Bilgisinin Nitelik Ozellikleri

Siirdiiriilebilirlik muhasebesi bilgileri isletmelerin siirdiiriilebilirlik politikalarini
desteklemesi i¢in dogru, giivenilir ve seffaf olmasi gerekmektedir. Bu bakimdan
bilgilerin Kiiresel Raporlama Girisiminin siirdiiriilebilirlik raporlarinin ilkelerine ve
geleneksel muhasebe bilgisine dayanmaktadir. Bu sartlardan en ¢ok gbz Oniinde

tutulanlar seffaflik ve denetlenebilirliktir.

Seffaflik, igletmenin faaliyette bulundugu tiim siireci eksiksiz olarak
yayimlamasidir. Denetlenebilirlik ise, isletme verilerinin giivenilir sekilde analiz
edilmesi ve kayit altina alinmasidir. Siirdiiriilebilirlik muhasebesinin bilgilerinin
tasimasi gereken diger sartlar ise, tamlik, tarafsizlik, agiklik, 6nemlilik, zamanhlik,
karsilastinlabilirlik ve siirdiiriilebilirlik esasinda analiz edilip yorumlanmasidir

(Lamberton, 2005: 22).

1.6.SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI STANDARTLARI KURULU

Bazi aragtirmacilar 2010 yilinda Harward Universitesinde finansal bilgilerin
yaninda finansal olmayan bilgilerin de 6nemli oldugu diisiincesini ortaya atmisg ve
bunun sektdrel bazda uygulanabilirligi lizerine arastirmalar yapmaya baslamislardir.
Aragtirmalar1 olumlu sonuglar almasiyla sektor gostergelerini gelistirmek i¢in temmuz

2012 de Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlar1 Kurulu (SMSK) kurulmustur.

Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlar1 Kurulu kar amaci giitmeyen bagimsiz
bir kurulustur. Borsaya kayitli olan Amerikan Sirketleri hakkinda bilgi kullanicilarina

rehber olan standartlar1 olusturur (Once vd 2015: 239).

Stirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlar1  Kurulu, sirketlerin  kurumsal

siirdiiriilebilirlik standartlarini belirleyip yatinmcilar igin karar vermede yardimci
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olmaktadir. Ayrica standartlar igletmenin yiirtttiigii faaliyetlerinin ¢evresel, toplumsal
ve yonetisim boyutlarini  kapsamaktadir. Finansal muhasebe standartlarini
tamamlamay1 amaglayan siirdiiriilebilirlik muhasebesi standartlari igletmenin finansal

ve siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini biitiin olarak ele almaktadir.

1.6.1. Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlar1 Kurulu Standart
Olusturma Siireci

Strdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlari Kurulu standartlari olustururken iig

aylik aragtirma safhalariyla baslar. SMSK olustururken;

Sekil 3: Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlari Kurulu Olusturma Siireci

Arastirma %, Geligtirm . Sonlandirma

Hazirlik & y 4 Kamu

7 4 /. ve
SMSK Standartlar

Kaynak: SABS Conceptual Framework, 2013: 22

ellk asamada, her sektor igin Gnemli aciklamalari ve muhasebe
olgtimlerinin de i¢inde yer aldig1 sektér bilgisidir,

e [kinci asamada, sektér galisma grubu olusturularak geri bildirim almak
amagclanir,

o Ugiincii asamada ise, olusturulan standardin taslagi kamu yorumuna
doksan giinliik bir siire i¢in agilir. Siire bittikten ve geri bildirimler alindiktan
sonra standartlar bitiinlilk, dogruluk ve tutarlilik agisindan degerlendirilir.
Degerlemeden sonra tamamlanan standart yayimlanarak kamuoyuna agik hale

gelir.

SMSK standartlari Amerikan Ulusal Standartlar Enstitiisii tarafindan gézden
gecirildikten sonra kesinlik kazanir (SASB, 2013)
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1.6.2. Siirdiiriilebilirlik Muhasenesi Standartlar1 Kurulu Temel Hedefleri

eisletmenin finansal durumunu etkileyebilecek siirdiiriilebilirlik
konularini ele almak,

esletmenin; yakin, orta ve uzun vadede degerini arttirabilecek veya
azaltabilecek siirdiiriilebilirlik konularmi ele alarak yatinmcilarin karar
vermesinde yardimci olacak bilgileri saglamak,

eisletmenin siirdiiriilebilirlik bilgisini saglamada maliyeti en aza

indirmektir (SASB, 2016: 7-8).

SMSK; uygunluk, kullanilabilirlik, uygulanabilirlik, karsilastirilabilirlik, tamlik,
dogrulanabilirlik, uyumluluk ve tarafsizlik kriterlerine uygun olarak hazirlanmasi

gerekmektedir. SMSK (SASB, 2016: 14);

e Biitiin yatinnmecilar tarafindan uygulanabilir,

e Sektore uygun olarak hazirlanmis,

e [sletme degerini arttirmaya yonelik,

e Maliyet tasarrufu yapmayi amaglayan,

e Dogrulanabilir,

e Objektif ve bilgi kullanicilan igin karar vermede yardimcr,

e Uluslar aras1 muhasebe standartlariyla uyumlu olmasi gibi niteliklere

sahiptir.

1.6.3. Tiirkiye — Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlar1 Kurulu

Kiresel Raporlama Girisimi (GRI) 1997 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’nde kurulmustur. Siirdiiriilebilir kiiresel bir ekonomik bakis agisin1 temel
alan kurulus isletmelerin ekonomik, gevresel, sosyal ve yonetisim performanslarini
seffaf ve giivenilir bir sekilde raporlanmasi gerektigini One siirmektedir. Bu

raporlamanin standart bir uygulama haline gelmesi de misyonunu olusturmaktadir. Ilk
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rehber 2000 yilinda yayimlanmis ve belirli araliklarla yenilenerek 2013 yilinda G4

adiyla son halini almistir (https://www.globalreporting.org ).

Uluslararas: Entegre Raporlama Konseyi (IIRC) ise 2010 yilinda kurulmustur,
Halka agik ve kapali isletmelerin faaliyetlerine entegre raporlamanin dahil edilmesiyle

uzun vadede sirketin raporlama modeli olarak benimsenmesi amaglanmaktadir

Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlar1 Kurulu borsaya kayitli Amerikan
sirketlerine odaklanmasiyla ve sektdre 6zel standartlar getirerek raporlarin zorunlu

olarak hazirlanmasiyla digerlerinden ayrilmaktadir.

Tiirkiye uygulamalarina bakildiginda ise, Borsa Istanbul ve Ethical Investment
Research Services Limited arasinda Ekim 2013 yilinda, BIST siirdiiriilebilirlik
endekslerinin uygulanmasi bakimindan anlagma yapilmistir. Bu endeksin amaci,
Borsa Istanbul’a iiye olan sirketlerin Tiirkiye gapinda siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin
artmasidir.  Degerlendirme yapilirken sirketlerin  kamuoyuna agik bilgileri
kullanilmaktadir. Endeks sirketlerin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerine nasil yaklastiklar:
hakkinda bilgileri ortaya koyarken ayni zamanda isletmelerin siirdiiriilebilirlik
performanslarint  karsilagtirarak  bilgi  kullanicilarina  verilere ulasma imkani
saglayacaktir. Boylelikle yatirimcilarin karar almasinda bu endeks yardimc1 olacaktir

(http://borsaistanbul.com).
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IKINCi BOLUM

2. PERFORMANS YONETIMIi VE BALANCED SCORECARD

Giiniimiizde tiiketiciler mal ve hizmetlerde nitelikleri daha fazla gz Oniine
almaktadirlar. Béylece isletmeler daha fazla tiretim yapmanin yaninda nitelikli mal ve
hizmet iiretimine 6nem vermeye baslamiglardir. Mal ve hizmetlerin niteliklerine 6nem
verirken maliyetleri en aza indirerek verimli ¢alisma yontemleri arayisi igerisine
girmislerdir. Bu arayista her isletmede performans kavramini ortaya g¢ikarmustir.
Performans, ulagilmak istenen ne derecede ve ne sekilde ulasildigini g&stermektedir.
Isletmelerde insan kaynaginin etkili bir sekilde kullanilmasi ise performans yénetimini

ortaya gikarmustir.

Performans yonetimi kavrami ilk olarak 1976 yilinda Beer ve Ruth tarafindan
kullanilmistir. Beer ve Ruth’a gére performans yonetimi isletme yoneticilerinin fayda
saglayarak geri bildirimlerini ilettikleri ve gelistirici planlarla desteklendigi bir

sistemdir (Oztiirk, 2006: 39).

Performans yo6netimi isletme igerisindeki organizasyon yapisinin, igletme ici
bilgi kullanicilar: ve igletme disi bilgi kullanicilarinin alacaklar kararlarin, yiiriitiilen
faaliyetlerin ve isletme stratejileri dogrultusunda varlik ve kaynaklarin iliskisini
saglamak amaciyla ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin hedeflere ulasabilmek amaciyla
planlama yapmak, faaliyetlerini degerlendirmek ve kontrol etme islemlerinin bir biitiin
olarak ele alinmasidir (Bento vd 2013: 45). Kisaca igletme strateji ve hedefleriyle

kendi performansini iliskilendirdigi stireci kapsamaktadir (Bititci vd 1997: 524).

Performans olgiitleri isletmeler tarafindan belirlendikten sora bu élgiitlere gore
isletme faaliyetlerin incelenerek degerlendirilmesi daha sonra bu &lgiitlerin
gelistirilerek geri bildirimde bulunmasini performans y6netimi saglamaktadir (Ozgen

ve Yal¢in, 2010: 215).

Isletmeler tarafindan eksiksiz ve dogru bir sekilde yiiriitilen performans
yOnetimi isletme bilgi yapisinin ve galisanlarin verimini arttirmada yardimci

olmaktadir. Ogrenme ve gelisme konularina odaklanarak galisanlarin yetkinliklerinin
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gelisiminde fayda saglayacaktir. Ayrica isletme oOrgiit yapisi igerisindeki biitiin
bireyler arasindaki iletigsimi giiglendirerek koordine sekilde faaliyetlerin yiiriitiilmesine

olanak saglayacaktir (Armstrong, 1996: 261).

2.1.PERFORMANS KAVRAMI

Geligen teknoloji ve isletmelerin organizasyon yapilarinin degismesiyle klasik
ybnetim anlayisindan cagdas yonetim anlayigmna gegilmistir. Cagdas ydnetim
anlayiginda insan sermaye unsuru olarak goriilmektedir. Bdylece performans kavrami

ortaya ¢ikmaktadir (Goriir, 2005).

Performans; kisi, kurum ve birimler i¢in belirlenen hedeflere ne derecede
ulagildiginin gstergesi olarak tanimlanabilir. Isletme performanst ise, isletme calisma
ortaminda y0neticiler veya ¢aligsanlar tarafindan ulagilmak istenen hedeflere ne &l¢iide
ulagildigini gésteren verilerin biitiiniidiir. Isletme amag ve hedeflerini yerine getirme

derecesi olarak da ifade edilmektedir (Polat, 2010: 21).

Amaglarin ve hedeflerin gercgeklestirilebilmesi icin yapilan biitiin ¢alismalar
planli olmakla birlikte varilan sonuclarin objektif olunarak sayisal ve niteliksel verilere
gore degerlendirilmesi performansi olusturmaktadir. Isletmelerin yiiriittiigii faaliyetler
sonucunda vardiklan ¢iktilar inceleyip degerlendirmeyi kapsamaktadir (Cinar,2011:

146).

Performans, literatiirde her igletmeye gore etkinlik, verim, ¢ikt1 islevlerini yerine

getiren kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kalkandelen, 1997: 154).

Isletmelerin performansini etkileyen birgok faktér olmasiyla birlikte calisan
performanslar1 da etkilemektedir. Bu bakimdan ¢alisan performansi ile isletme

performanst birbiriyle uyumlu sekilde ilerlemesi gerekmektedir (Calik, 2003: 8).

Performans kavrami isletmelerin kendi yapisindaki misyon, vizyon, strateji ve
hedeflerine gore farklihk gostermektedir. Performans, isletme hedeflerine ulasmak
icin olusturulan kritik basar1 faktdrlerine gre hedeflere ulagilabilme derecesini ve
finansal ve finansal olmayan gostergeler arasindaki iliskiyi inceleyip

degerlendirmektedir (Agca ve Tuncer, 2006: 165-168).
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2.2.PERFORMANS YONETIMI

Performans yonetimi, isletmelerin gergeklestirmesi beklenen amag ve hedeflere
ulagmak igin yapilan isletme ¢alisanlarinin ve igletme yapisinin benimsemis oldugu
ortak anlayis ve gosterilen ¢abalara yapilan katkinin artmasi i¢in y&netme,
degerlendirme, iicretlendirme veya diillendirme siireglerinin biitiiniinii kapsamaktadir

(Barutgigil, 2002: 125).

Performans y&netimi kavrami hem performans 6lgmeyi hem de performans
degerlendirmeyi kapsamaktadir. Amaci igletmede performans konusunda ddngii
sistemi olusturmak olan performans y&netim sistemi, isletme yapisinin ve
cabisanlarinin  performans konusunda daha verimli hale gelmesinde fayda

saglayacaktir (Armstrrong, 1996: 261).

2.2.1. Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetim sistemi, isletme ¢alisanlarini ve isletme organizasyon
yapisint belirli donemlerde degerlendirip daha genis kapsamli olarak ele alir. Yonetici
ve g¢alisanlarinin beklentilerini etkilesim halinde iliskilendirilip planlar olusturmayi ve
bu planlara geri beslemeyle birlikte ulasma g¢abasiyla planlarin  sonucunun

degerlendirildigi bir sistemdir (Uyargil, 2013: 211).

Performans yonetim sistemi isletme ici ve isletme dis1 meydana gelen
degisikliklerin performanslarin finansal veya finansal olmayan sekilde her agidan

degerlendirir (Tangen, 2004: 2).

Performans yonetim sistemleri, isletmede alinan kararlarin, gergeklestirilen
faaliyetlerin ve isletmenin sahip oldugu kaynaklarin igletme stratejileriyle uyumunu
saglamak, istenen sonuglara ulasabilmek ve paydas degeri yaratmak amaciyla
isletmelerin performanslarini planlamak, 6lgmek ve kontrol etmek igin tasarlanan,

6lgme sisteminin gergekligine odaklanan sistemlerdir (Bento vd 2003: 45).
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Performans yonetim sistemi, etkili strateji uygulamalarin bir arac olarak kabul
edilmekte ve isletme ¢alismalarinda islevsellik rolii iistlendigi ortaya konulmaktadir.
Isletmelerde uygulanan performans yonetim sistemleri; 6lgiitlerin dengeli bir
goriintiisiinii vermeli, igletme performansinin 6ziinii ortaya koymah, 6lgiitleri gok
boyutlu olmali, kapsamli bir haritalama yapmali, isletme fonksiyonlarina entegre
edilmeli ve gegmis performansi izleyerek isletmenin gelecekteki performansinin

planlamasini yapmalidir (Kennerley ve Neely, 2000: 149).

2.2.2. Performans Yonetim Sistemi Amaclari

isletmelerin gelecekteki hedeflerine ulasmada stratejilerini de goz 6niine alarak
organizasyon yapist igerisindeki tiim bireylerin bir biitiin olarak verimli gekilde
faaliyetlerini yiiriitmesi onemlidir. Dolayisiyla isletme igerisindeki insan giiciiniin
performansi olduk¢a 6nem tagimaktadir. Bu noktada performans y&netim sistemi

amaglari su sekilde siralanabilir (Barutgigil, 2002: 126):

eisletme organizasyon hedeflerini her ¢alisan igin kisisel hedeflere
doniigtiirmek,

e Hedefleri gergeklestirmek igin ihtiyag duyulan performans kriterlerini
belirlemek,

e Belirlenen kriterler dogrultusunda performansi adaletli degerlendirmek,

eHedeflenen performans ile ulasilan performansi kiyaslayarak
degerlendirmek,

eisletme yoneticileriyle isletme ¢alisanlari arasindaki iletigimi
giiclendirerek anlayis ortami olusturmak,

e Performans: yiikseltmek i¢in yonetici ve galisanlarin uyum igerisinde
¢alismasini saglamak,

e Calisan basarilarinin &diillendirilmesi,

elsletme organizasyonlari ve ¢alisanlarin giiglii ve zayif ydnlerini
tamamlamak,

e Degerlendirme sonrasi geri ddniislerle g¢alisan motivasyonuna katki

saglamak.
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Isletmenin performans yonetim sistemi bu amaglar dogrultusunda analiz ve

degerlendirmeler yaparak isletme performansina katki saglamaktadir.

2.3.PERFORMANSS DEGERLENDIRME KAVRAMI

Performans degerlendirme, isletme yoneticilerinin isletme ¢alisanlarini 6nceden
belirlenen standartlara gtre degerleyerek Glgme yoluyla karsilastirma yapmasidir

(Akar, 2000: 90).

Performans degerlemede isletmede yiiriitiilen faaliyetlerin performans verilerini
toplayip bu verileri inceleyip analiz ederek faaliyet sonuglarinin iyilestirilmesi
amaglanmaktadir. Geri bildirim saglanarak performans hedeflerinin altinda kalan
calisanlar icin sebepler bildirilmesi istenirken, performansin istiine ¢ikan c¢alisanlar

i¢in odiillendirme yapilmaktadir (Helvaci, 2002: 158).

Performans degerlemesi, isletmedeki karar alicilara kararlarini dogru bir sekilde
almalarinda yardimci olurken belirlenen hedeflere ne dl¢tide ulasildigimi gostererek
onlemler almada fayda saglayacaktir. Boylece varlik ve kaynaklar daha etkin
kullantlarak hedeflere daha etkili ve verimli ulasmanin yollar1 belirlenecektir

(Bayyurt, 2007: 578).

Isletmedeki c¢alisanlarin  performanslari hakkinda bilgi sunan performans
degerlemesi yonetsel kararlar alirken etkili olmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin is
tanimlara ne o&lgiide ulastigini gostererek geri bildirim saglamaktadir. Bu geri

bildirimlerde ¢alisanlarin kariyer ve hedefleri dogrultusunda katki saglayacaktir.
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2.4.PERFORMANS OLCME

Sturdiiriilebilirligini koruyan isletmeler her gecen zaman siirecinde kendi
performanslarina katki yaparak faaliyetlerini gelistirmeleri gerekmektedir. Hedeflere
ulasmada ve performanslarina katki saglamak isteyen isletmeler ilk olarak
performanslarinin ne sekilde oldugunu &grenip adimlarini ona gore atmalidirlar. Bu
noktada kendi organizasyon yapist igerisindeki tiim bireylerin ve yiritilen
faaliyetlerin verimliligini 6lgmesinde fayda vardir. Boylece isletmenin hedeflerine
ulasmada, kendi organizasyon yapisini gelistirmede ve devamliliklarini saglamada

yararl olacaktir.

2.4.1. Performans Ol¢gme Kavram

Isletmelerin tirettigi mal veya hizmetlerin iiretim siirecindeki faaliyetlerin nasil
ve ne sekilde siirdiiriildiigiinti tarafsiz ve analitik bir bigimde incelendigi siire¢ olarak

tanimlanmaktadir (Demirkaya, 2000: 3).

Kisaca isletme faaliyetlerinin verimli ve etkin bir bigimde ydriitiilip
yiiriitiilmediginin test edilmesidir. Isletmede belirlenen hedeflerin ve isletmenin
gostermis oldugu performansin karsilastirilmasi, karsilastirildiktan sonra verilerin
toplanmas1 ve toplanan verilerin incelenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda
performans &lglimii, isletme tarafindan belirlenen performans 6lgiitleri ile isletme
hedeflerine erismede verimliligi saglayan bir ydnetim araci olmaktadir (Elitas ve

Agca, 2006: 346).

Isletmede kullanilan performans &lgiimiiniin basarili olailmesi igin isletme
hedeflerinin ve ¢alisanlarla igverenler arasinda ki gérev dagiliminin dogru bir sekilde

belirlenmis olmas1 gerekmektedir (Isigigok, 2008: 3).

26



2.4.2. Performans Ol¢cmenin Faydalar

Performans dl¢timii isletmenin hedefleri ile ¢alisanlarin hedefleri arasinda iliski

kurarak bir biitiin hallinde ele alir (Helvaci, 2002: 156-157).

Performans dlgliminiin ¢alisanlar igin faydalari (Sahin ve Caliskan, 2018:
119):

e Calisanlarin motivasyonunu yiikseltir,
e Calisanlarin yaptigi is ile ilgili belirsizlikleri ortadan kaldirr,
¢ Calisan konsantrasyonunu en iist seviyeye tasir,
eCalisanlarin  performansini  degerlendirerek Gdiillendirme veya

performansin altinda kalanlar i¢in geri bildirim saglar,
e Caliganlarin ilgi alanlarinin belirlenmesinde yardimei1 olur,

e Calisanlarinin kariyerlerine katki saglar.
Performans dl¢limiiniin yoneticiler icin faydalar1 (Tunger, 2013: 92-95):

eYasalara temel olustururken ¢alisanlarin  performanslarini
degerlendirmede objektif davranmalarini saglar,

eisletme adina alinan kararlarda yardimci olur,

e [sletme ve ¢alisanlarinin kariyer planlarina yardime1 olurken galisanlar
ile iletisiimine katki saglar,

e Yonetsel becerilerin gelisimini saglar,
Performans 6l¢iimiiniin isletme agisindan faydalari (Kayali, 2012: 7-8):

e[sletme temel degerlerinin ve hedeflerinin ¢alisanlar ve yoneticilerinin
benimsemesinde yardimei olur,

esletme faaliyetlerinin gelismesinde devamlilik saglar,

e [sletme organizasyonunun verimliligini ve etkinligini arttirir,

e [sletmenin yiiriittiigii faaliyetlerinin denetimini kolaylastirir,

elsletme tarafindan alinan kararlarin dogru ve giivenilir olmasinda

yardimet olur.
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Performans &l¢iimii ¢alisanlar, yoneticiler ve isletme ig¢in cesitli faydalar
saglarken, isletmede calisanlar ve yoneticiler koordinasyon ig¢inde performans
dletimiinti etkin ve verimli yerine getirdigi takdirde rekabet ortaminda avantaj

saglayarak i¢ ve dis ¢cevreye kars1 duyarlihi@i artacaktir.

2.4.3. Performans Ol¢me Sisteminin Gelisimi

isletmelerde rekabetin yogun olmadigi zamanlarda geleneksel yaklasim olan
finansal performans gostergeleri kullanilmaktaydi. Finansal gostergeler sadece isletme
maddi durumunu ele alip degerlendirmekteydi. Ancak isletmeler arasindaki rekabet
anlayisinin degismesiyle birlikte finansal performans gostergeleri yetersiz kalmis ve
yeni performans &lgiitleri gelistirilmeye baslanmistir. Insan ve cevre faktdriiniin
oneminin artmasiyla birlikte isletmelerde ¢alisan memnuniyeti, miisteri memnuniyeti,
kalite, yenilik gibi finansal olmayan gdstergelerde eklenmeye baslanmistir (Lazol ve

Eker, 2008: 171).

Isletmelerde yiiriitiilen faaliyetler diizenli olarak incelenip, degerlendirilmelidir.
Bunun igin her isletme strateji ve hedeflerine gére farklilik gosteren performans &lgiim
sistemi etkin bir gekilde olusturulmalidir. performans 6lgiim sistemi olustururken de
isletmenin finansal ve finansal olmayan gdstergeleri etkin ve verimli bir sekilde

belirlenmesi durumunda isletme basariya ulasacaktir.

2.4.4. Performans Olgme Yontemleri

Isletmelerin  kendi stratejileri dogrultusunda olusturduklart hedefler ile
ulastiklar1 performansi karsilagtirarak kontrol islevini gergeklestiren ydntemlere
performans &lglim yontemleri denilmektedir. Performans &lgme yontemleri her
isletmenin  bulundugu piyasadaki mikro ve makro faktérlere bagh olarak

degismektedir.

Performans ol¢iitleri olusturulurken gegmis dénemdeki hedeflere ve gelecek

donemdeki planlanan performanslari kapsayacak sekilde olusturulmaldir. Isletme
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stratejilerine uyumlu olmasi bakimindan performans &lgtitleri finansal ve finansal
olmayan olarak ikiye ayrilmaktadir. 1960’11 yillarda finansal 6lgiitler ele alinirken
isletmelerin i¢ ve dig pazarlarinin degismesiyle degisiklikler géstermis ve 2000°li
yillardan sonra finansal olmayan &lgiitler de ©nem kazanmaya baslamistir. Bu
ayrimlarin yanmda yonetim muhasebesi performans &l¢iim yontemleri, performans
piramidi, paydas temelli performans modeli ve 360 derece performans &lgiim

yontemleri de yer almaktadir (Coskun, 2007: 60).

2.4.4.1.Finansal Performans Ol¢iim Yéntemleri

Tiiketici ihtiyag ve beklentilerinin degisiklige ugramadan 6nceki dénemlerde
isletmeler genellikte finansal durumuna bakarak iyilestirme siireglerine katki
saglamaktadirlar. Bu bé&liimde isletmelerin finansal durumlarini ele alarak verilerini

analiz etme yontemleri ele alinmaktadir.

2.4.4.1.1. Finansal Tablolarin Oran Yontemi ile Analizi

Finansal tablolar isletmenin finansal performansini gésteren yani varliklarini ve
borglarini gosteren tablodur. Bu tablolar yardimiyla isletmelerin bor¢ Sdeme
durumlarini goérebilir ayn1 zamanda isletme yoneticileri igin karar almada yardimci
olmaktadir. Bu yontemde isletmenin finansal performansi oranlar seklinde ele alinip
yorumlar yapilabilmektedir. Isletmenin karlilik durumu bu yontem ile ¢ok rahat bir

sekilde ortaya konulabilmektedir (Williams, 2002: 605).

2.4.4.1.2. Artik Gelir

Isletmenin donem sonlarindaki elde ettikleri karin vergiden ayrilmis kism ile
sermaye maliyetine gére elde edilmesi beklenen minimum kar arasindaki farktir.
Isletme yoneticileri geliri en yiiksek noktaya ulastirmak istedikleri igin artik geliri

performans olgiitii olarak ele almaktadir (Giirsoy, 1999: 723-734).
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2.4.4.1.3. Ekonomik Katma Deger

Isletmelerin sahip oldugu kaynaklari kullanarak ne kadar katma deger
yaratidinin dlgiilmesi ekonomik katma deger olarak kargimiza gikmaktadir ve artik

gelirin gelistirilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.

Ekonomik katma deger ekonomik kari1 Slgmektedir. Gelirin giderden farkini
gosteren ekonomik kar, gelir tablosundan elde edilir. Geliri maksimum seviyeye
tagiyarak ve bunun yaninda gideri minimum seviyeye indirerek ekonomik kar
arttirtlabilmektedir. isletmeler sermaye maliyetinden daha fazla getiri elde etmek igin

ekonomik katma degeri kullanmaktadirlar. (Giirbiiz ve Ergincan, 2004: 33).

Bir¢ok isletmede kullanilan finansal performans olgiitleri isletmenin dogrudan
finansal durumunu gostermesinin yaninda kisa donem odakli olmasi, isletmenin
gegmisine yonelik olmasi, isletmenin stratejik uygulamalarini desteklememesini, is
diinyasinin giderek degismesi gibi nedenlerden dolay: akademisyenler ve yoneticiler

tarafindan elestirilmeye baslanmis ve bagka arayislar igine girilmistir.

2.4.4.2.Finansal Olmayan Performans Olgiim Yéontemleri

Tiiketici ihtiyag ve beklentilerinin degismesiyle birlikte isetmeler finansal
verilerin yaninda finansal olmayan verilerine géz oniine alarak igletme performansini
olgmeyi amaglamaktadirlar. Bu b&liimde isletme finansal olmayan performans 6l¢liim

yontemleri ele alinmaktadir.

2.4.4.2.1. Uretim Esash Performans Ol¢iimii
Isletmelerin finansal durumunu gdstermelerinin yaninda finansal olmayan

gostergelerinde nemli olmasiyla birlikte performans dlgiitlerinde degisiklikler ortaya

¢ikmaktadir. Uretim esasli performans olgiimiinde verimlilik, etkinlik, etkililik,
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calisma yasam Kkalitesi ve yenilik olgimleri gibi finansal olmayan olgiitler ele

alinmaktadir.

Verimlilik, isletmede ortaya ¢ikan diriin veya hizmetin iretilesi icin kullanilan
biitiin girdilere oranini gostermektedir. Kisaca mal veya hizmet tiretmek i¢in kullanilan

girdilerin ¢iktiya déniisme oranim gostermektedir (Coskun, 2007: 74).

Etkinlik, isletmede ortaya ¢ikacak mal veya hizmet igin kullanilan kaynaklarin
ne olglide etkin kullanildigini gostermektedir. Tiiketilmesi beklenen kaynaklar ile

tilketilen kaynaklar arasindaki iliskiyi gostermektedir.

Etkililik ise isletmenin amaglari ile isletmede mal veya hizmet iiretiminden sonra
ortaya ¢ikan ¢ikti arasindaki iliskiyi gdstermektedir. Isletme amaclarina ciktilar

dogrultusunda ne derecede ulasildigini gostermektedir (Akal, 2002).

Calisma yasam kalitesi, ¢alisanlarin ¢calisma ortaminin soyut veya somut sekilde
degerlendirme Olgiitlerini kapsayan finansal olmayan gostergedir ve ¢alisan

motivasyonu lizerinde oldukca etkilidir.

Yenilik ise isletme ortaminda mevcut kosullar ile isletme performansini

arttirmaya yonelik ¢alismalar kapsamaktadir (Coskun, 2007: 80).

Biitiin bu o&lgiitler isletmede iiretilecek mal veya hizmetin iiretilmesinde ki

kaliteyi arttirarak performanslarina katki saglayacaktir.

2.4.4.2.2. Kalite Esash Performans Ol¢iimii

Uretilen iiriiniin kusursuz iiretilmesi igin uygulanan kalite dlgiimleridir. Miisteri

memnuniyeti esas alinarak &lgiitler olusturulmali ve performans test edilmelidir.

Miisteri memnuniyeti hedef alinarak mal veya hizmetin kalitesini arttirarak
rekabet giicii iyilestirilmektedir. Toplam kalite yonetiminin performans dl¢iimii 6z
degerlendirme seklinde yapilmaktadir. Oz degerlendirme, isletme yapisindaki
stireglerin igletme i¢indeki veya disindaki goézlemciler tarafindan godzden

gegirilmesiyle olusturulmaktadir. Malcilm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA),
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Avrupa Kalite Yénetim Vakfi ve Avrupa Kalite Odiilii (EFQM) (Tiirkiye’de Ulusal

Kalite Odiilii ad1 verilmektedir) en yaygin 6z degerlendirme modelleridir.

2.4.4.2.3. Pazarlama Esash Performans Olgiimii

isletmenin kullandig1 kaynaklarini ne sekilde elde ettifini ve ne sekilde
kullandigini, iiriin veya hizmetin diger isletmelere gore performansini ve pazarlama
faaliyetleri sonucunda aldig: tepkilerin incelenmesinden olusmaktadir (Coskun, 2007:

24).

Cogunlukla nicel performans &lgiitlerinin ele alindifi pazarlama esash
performans lglimii ydnteminde, lirlin yerine miisteri odaklidir ve isletmelerin zaman

icerisinde ulagabilecegi siireci kapsamaktadir (Hacioglu, 2012: 60-70).

2.4.4.2.4. Stratejik Yonetim Esash Performans Olciimii

isletmelerdeki stratejik yonetim isletme faaliyetlerini, bu faaliyetleri
gergeklestirmek igin yapilan planlar1 ve faaliyetler gergeklestikten sonra sonuglarin
kontroliiniin saglandig: bir siireci kapsamaktadir. Bu siireglerin her bir asamasinda
hedeflenen noktaya ulasmay1 6lg¢mek icin performanslar olgiilmektedir. Biitiin bu
stratejik y&netim siirecini sistemli bir sekilde analiz edip sonuglar1 saptayan stratejik

denetim siirecidir (Oyman, 2009: 25-26).

2.4.4.2.5. internet Esash Performans Olciimii

Teknoloji ¢aginin gelismesiyle tiiketicilerin kolay erisim saglamasi i¢in mal ve
hizmetler internet ortaminda satilmakta ve performans 6l¢iimleri de internet lizerinden
gerceklestirilmektedir. Musterilerin katilimiyla saglanan performans &lg¢tiimlerinde

internet lizerinden belirlenen Glgitlerle yapilmaktadir (Swamy, 2002: 44-47)

32



2.4.4.3.Yonetim Muhasebesindeki Performans Olciimii

isletmelerin farkl alanlardaki muhasebe uygulamalar1 dogrultusunda elde edilen
bilgilerin sistematik bir hale getirilip sayisal bilgileri saglayan yénetim muhasebesidir.
Amaglar1  bakimindan finansal muhasebeden ayrilan y&netim muhasebesi,
yoneticilerin karar almada kullanacagi bilgileri odak nokta alirken isletme

performansini arttirmaya yonelmistir.

2.4.4.3.1. Biitceleme

Isletme stratejileri dogrultusunda olusturdugu hedeflere ulasabilmek igin
izleyecegi yolun, yapmasi gereken faaliyetlerin finansal olarak gdsterildigi belirli bir
donemi kapsayan raporlardir. Biitgeler gerceklestirilen faaliyetlerin yapisma gore

birgok farkli sekilde karsimiza ¢ikmaktadir (Tokag, 2006: 229-233).

2.4.4.3.2. Standart Maliyetleme

isletme maliyetlerinin 6nceden belirlenen standart degerleri baz alarak
hesaplandig1 yontemdir. Uretim faaliyetlerinin performanslan &lgiiliirken 6nceden
belirlenen maliyetlere gore diizenlenmektedir. Bir driiniin iretilmesi icin gerekli
olunan direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve genel liretim giderlerinden

olusmaktadir (Bilginoglu, 1996: 117-133).
2.4.4.3.3. Sorumluluk Merkezleri
Gelir merkezleri, maliyet merkezleri, kar merkezleri, yatirrm merkezlerinden
olusan sorumluluk merkezleri isletme performansimi Glgmek igin ydneticilerce

olusturulmus isletme birimidir. Sorumluluk merkezleri sayesinde isletme

performanslar1 izlenerek iyilestirmeler yapilmaktadir. Sorumluluk muhasebesi
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kapsaminda olusturulan sorumluluk merkezleri isletmelerin stratejik yapilarma gore

farkli birimlerde olusturulmaktadir (Ozkan, 2013: 158-164).

2.4.4.3.4. Faaliyet Tabanh Ydnetim

Mamiil maliyetlerinin hesaplanmasinda kullanilan faaliyet tabanh maliyetleme
performans 6l¢limii amaciyla da kullanilmaktadir. Faaliyet tabanli maliyetleme ile
isletme stratejileriyle ilgili hedeflerin belirlenmesi ve gergeklesen performans ile

karsilastirilmasi gibi faaliyetleri kolaylastirmaktadir (Arzova, 2002: 166-171).

[sletme performansinin daha iyi 6lgiilmesinde yardimci olan faaliyet tabanli

maliyetleme isletme performansina da katki saglamaktadir.

2.4.4.3.5. Balanced Scorecard

ilerleyen bélimlerde daha ayrintili olarak ele alinacak balanced scorecard
finansal ve finansal olmayan performans &lgiitlerinin birlikte dengeli bir sekilde ele
alinmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin misyon, vizyon ve stratejilerine gore
performans Olgiitlerini; finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siiregler boyutu ve
6grenme gelisme boyutu olarak ele almakta ve hedeflerine ulasma derecesini ortaya
koymaktadir. Finansal ve finansal olmayan veriler i¢in denge olusturarak bilgi kaynag:
sunmaktadir. Geri bildirimler sayesinde hedeflere nasil ulasmas: gerektigi konusunda

yardimci olmaktadir (Kugu ve Kirly, 2013: 302).

Biitiin bu performans 6lgiim yontemlerini kisaca 6zetleyecek olursak; Isletmeler
performans ydnetimini etkin ve verimli kullanmasi halinde gelecekte elde edecegi gelir
firsatlarin1 daha iyi gorerek karlih@mi arttirirken olusabilecek risklere karsi énlemler
alabilir. Performans yonetimindeki geri beslemeyi kullanarak gelecekteki hedeflerine
ulagmada kolaylik saglayabilir. Varliklarin1 ve kaynaklarini etkili sekilde kullanarak
isletme yapisina katki saglayabilir, isletme iginde alinacak kararlarda fayda saglayarak

isletmenin siirekliligini devam ettirmede yararl olacaktir.
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2.4.4.4.Performans Piramidi Yontemi

1991 yilinda Lynch-Cross tarafindan gelistirilen performans piramidi, miisteri

beklentilerini karsilamaya yonelik olusturulmustur (Kocaman, 2006: 81-82).

Performans piramidi, stratejik hedefleri ve performans G&lgiitlerinden
olugmaktadir. En iist noktasinda igletmenin vizyonu yer alirken sirasiyla isletmenin
finans ve pazarlama alanindaki hedefleri ve stratejileri, firma stratejilerini destekleyen
Oleiitler yer alirken son adimda ise kalite, teslimat, maliyet gibi 6l¢iitler yer almaktadir

(Kocaman, 2006: 80).

2.4.4.5.Paydas Temelli Performans Modeli

1997 yilinda Atkinson ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen paydas temelli
performans modeli islemenin paydaslar1 temelinde isletme performansini 6lgmeye
yonelik olusturulmustur. Isletmenin finansal ve finansal olmayan performanslarini
dengede tutmanin yaninda paydaslar arasindaki iligkiyi de ortaya koymaktadir.
Paydaslarin performansini isletme performansi olarak kabul eden yontem paydas
performansi isletme amaglarinin olusmasinda etkili oldugunu da savunmaktadir (Agca

ve Tuncer, 2006: 178).

2.4.4.6.360 Derece Performans Degerlendirme Modeli

Calisanlar arasindaki performanst Glgerek geri  bildirim  alinmasim
saglamaktadir. Bu modelde tim ¢alisanlar ve igverenler birbirlerini degerlendirme
imkani bulmaktadir. Alinan geri bildirimler sayesinde ¢alisan veya isverenler eksik ve
giiclii yonlerini fark edip kendilerini degerlendirirken performanslarina da katki
saglamaktadirlar. Bu modelde sekiz temel yetenek alaninda performanslar

izlenmektedir. Bunlar; iletisim, yoneticilik, degisikliklere uyum, kisiler arasi iligkiler,
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girevin ydnetimi, tiretim ve yapilan isin sonuglari, yeni elemanlarin yetistirilmesi ve

son olarak ¢alisanlarin gelistirilmesidir (Kaba, 2009: 21).

2.5.BALANCED SCORECARD

Balanced scorecard igletmelerin misyon, vizyon ve stratejilerine gére kendi
yiiriittigii  faaliyetler dogrultusunda hedeflerine ulasma derecesini  gdsteren
performans dlgme yontemidir. Her isletmenin kendi yapisina gore olusturulan dengeli
puan karti basari kriterleri sayesinde performanslari dlgerken sonrasinda igletme
performansiyla ilgili raporlar vererek geri bildirim saglamaktadir. Balanced scorecard
yapist itibariyle finansal ve finansal olmayan gostergeleri bir biitiin olarak ele
aldigindan diger performans 6lgiim yontemlerinden ayrilmaktadir (Kaplan ve Norton,

2004: 6164).

Kaplan ve Norton’un olusturdugu ve gelistirdigi ilk balanced scorecard; finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢sel siirecler boyutu ve 6grenme gelisme boyutu olmak iizere
dort boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlardaki kritik bagari faktorleri ise isletmenin
misyon, vizyon ve stratejilerine gore farklilik gdstermektedir (Kaplan ve Norton,

1996: 53-79).

Balanced scorecard isletmelerde kendi stratejileri dogrultusunda hedeflere
ulagsma derecesini gostermesi bakimindan stratejik kontrol siirecinde alt yapisini
olusturmaktadir. Balanced scorecard stratejileri eyleme doniistiiriirken su asamalardan

geemektedir;

e [sletmenin misyon, vizyon ve stratejilerinin belirlenmesi,

eStratejik  amaglarin  igletme igindeki ¢alisanlar  tarafindan
benimsenmesi,

e isletme planlarinin ve hedeflerinin belirlenmesi,

e [sletmeye geri bildirim saglanmasi.

Zaman igerisinde gelisen ve degisen balanced scorecard birgok arastirmaya konu
olmakla birlikte boyutlart arasindaki neden-sonug iliskisi vurgulanmaktadir. Ayrica

balanced scorecard da finansal ve finansal olmayan gostergelerin birlikte ele
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alinmasiyla kar amaci giiden ve kar amaci giitmeyen isletmeler tarafindan performans

Ol¢iim aract olarak kullanilmaktadir.

isletmelerde uygulanan balanced scorecardin her boyutundaki kritik basari
faktorleri isletmenin st diizey ¢alisanlar1 ve alt diizey ¢alisanlar tarafindan kontrol
altina alinabilir ve yonlendirilebilir oldugu zaman daha basarili olacaktir. Isletmelerin
her birimi igin ayr1 ayrt olusturulan balanced scorecard isletmenin kendi misyon ve

vizyonunu desteklemesi gerekmektedir.
[sletmelerde olusturulan balanced scorecard 6zellikleri (Biger, 2010: 63-64):

eOlusturulan her boyut neden-sonug iliskisi igerisinde strateji
olusturmadan alinan ¢iktilara kadar biitiin siireci kapsamaktadir,

elsletme stratejileri olusturulacak boyutlar1 ve basar1 faktorlerindeki
iliskiyi belirler,

eisletme tarafindan belirlenen strateji isletme galisanlar1 tarafindan
benimsenir,

e Hedefler dogrultusunda stratejiler sekillendirilir,

eBalanced scorecard uygulanirken isletme ¢alisanlart ve yoneticileri is
birligi i¢erisinde olmalidirlar,

eFinansal ve finansal olmayan gostergeleri birlikte dengeli sekilde ele
almaktadir,

e Isletme igin kritik olan 6lgiitleri ele alarak odaklanmay: kolaylastirir,

eKisa ve uzun vadede alinacak kararlar1 birlikte etkin bir sekilde

degerlendirilmesini saglar.

Kaplan ve Norton’un arastirip gelismesiyle ortaya ¢ikan balanced scorecard
giiniimiizde yasanan gelismelerle birlikte degisiklige ugramistir. Ancak temelinde
isletmenin hedefleri dogrultusunda stratejilerini dengeli bir sekilde ortaya koymay1

amagclamaktadir.
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2.5.1. Balanced Scorecard Tarihsel Gelisimi

Robert Kaplan ve David Norton 1990 yilinda gelistirmeye basladigi balanced
scorecardin sonuglarint 1992 yilinda almistir. 1992 yilinda Kaplan ve Norton, Harvard
Business Review’de *’The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance’”
adli makale ile balanced scorecardi duyurup 1993 yilinda ‘’Putting The Balanced
Scorecard To Work™ adli makale ile balanced scorecard kavramini daha ayrintih
olarak tamimlamislardir. 1996 yilinda ise ‘’The Balanced Scorecard Translating
Strategy Into Action’” adli kitabi yayinlamis ve 1999 yilinda Tiirkge ye ¢evrilmistir
(Erdogan, 2013: 37).

Balanced scorecard ilk baglarda kar amaci giiden isletmeler tarafindan
kullanilirken daha sonra kar amaci giitmeyen isletmeler tarafindan da kullanilmistir.
Guiniimiizde ise hem kamu hem &6zel kurumlarca kullanilan balanced scorecard
isletmelerin varliklari ve kaynaklarint hedeflerine ulasmada verimli kullanmayi

saglamasindan faydali olmaktadir (Biger, 2010:64).

1997 yilinda balanced scorecard son 75 yilin isletmelerdeki en 6nemli yénetim
uygulamasi olarak ele alinmistir. 1990°li yillarin sonlarinda birgok isletme

performanslarini 6lgerken bu yontemi kullanmugtir.

Kaplan ve Norton 2000 yilinda balanced scorecarda yapilan elestirilerden sonra
karsilasilan sorunlarin asiimasi igin balanced scorecard uygulanmasindaki stratejik
haritalarin kullanilmasi gerektigi Onerilmistir ve balanced scorecard boyutlarinin

neden-sonug iliskisi icerisinde birbirleri ile baglantili olmasi gerektigi vurgulanmstir.

Balanced scorecarda karsi yapilan elestirilere kargilik yeniliklerin anlatildig1 ve
stratejik yOnetim aract olarak kullanilmasinin ele alindigi “’Transforming The
Balanced Scorecard From Performance Measurement To Strategic Management’” adli

makale Kaplan ve Norton tarafindan 2001 yilinda yayinlanmustir.

Kaplan ve Norton’un ikinci dengeli balanced scorecard kitabi “’The Strategy-
Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive In The New
Business Environment™ 2001 yilinda ve tigiincii kitab1 “*Strategy Maps: Converting

Intangible Assets Into Tongible Outcomes’® 2004 yilinda yayinlanmustir.
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Tablo 2 :Balanced Scorecard Gelisme Dénemleri ve Degisiklikleri

DONEM DEGISIKLIKLER

Birinci Stratejik amag ve &lgiimler

Boyutlara gore sekillenme

ikinci Birinci dénem ve neden-sonug iligkisini inceleme

Ugiincii ikinci donem, aksiyon plani ve hedefler ile iliskilendirme

Kaynak: Caligkan, 2009: 15

Birinci donemdeki balanced scorecard sadece finansal gostergeleri ele alan
performans 6lgiitlerine kargi finansal olmayan gostergeleri de ele alarak ortaya
konulmustur. Bu dénemde dért boyut belirlenmis ancak boyutlar arasindaki neden-
sonug iliskisine deginilmemistir. Ayrica balanced scorecard olusturulurken ihtiyag

duyulan isletme stratejileri de belirlenmemistir (Lawrie ve Cobbold, 2004: 612).

ikinci donemdeki performans karnesinde, boyutlarda kullanilacak &lgiitlerin
isletme stratejilerine baglanmas:1 gerektigi tizerinde durulmustur. Ayrica isletmenin
vizyon ve misyonunun belirlenmesi gerektigi savunulmustur. Birinci dénemdeki
balanced scorecarddan bir baska farki ise boyutlar arasindaki neden-sonug iliskisidir.
Isletmelerde uygulanma kolaylifi saglanmasi bakimindan strateji haritalari

olusturulmustur (Speckbacher vd 2003:365).

Balanced scorecardin gelismesindeki i¢lincti dSnemde ise, balanced scorecard
stratejinin nasil uygulanmasi gerektigini anlatmaktadir. Bunun yaninda su prensipler

eklenmistir:

e [sletme stratejilerinin operasyonel ifadelere déniistiiriilmesi,

e [sletmenin stratejilere uygun olarak diizenlenmesi,

e Stratejinin  isletme ¢alisanlart tarafindan giinlik rutin olarak
benimsenmesi,

e Stratejinin devam eden giinliik siire¢ olarak algilanmasi,

e Yoneticilerin destegiyle degisim ve gelisimin aktif tutulmasi.

Ozetle gelisen teknolojiyle insan ihtiyaglarinin degismesi ve rekabet kosullarinin

degismesiyle birlikte isletmeler kendi stratejileri dogrultusunda farkli yonetim ve
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performans anlayisi1 gelistirmektedir. Cogu isletme tarafindan uygulanan performans
dlgme araci olan balanced scorecard da bu gelismelerden etkilenmis ve gegmisten

giiniimiize kadar degigiklige ugramis ve giinimiizdeki son halini almistir.

2.5.2. Balanced Scorecard’m Performans Olgiim Sistemi Olarak
Kullanilmasi

Balanced scorecard genel tanimu itibariyle igletme stratejilerinin ¢aliganlar ve
yoneticiler tarafindan nasil uygulanabilir hale doniistiiriilecegini agiklayan bir siireci
kapsamaktadir. Isletmelerin piyasa kosullarimin deismesiyle birlikte finansal ve
finansal olmayan gostergelere 6nem vermesiyle birlikte kendi birimlerindeki

performanslarint 8lgmek i¢in balanced sorecardi kullanmalari dogru olacaktir.

Balanced scorecard finansal ve finansal olmayan d&lgiitlerin birlikte ele
alinmasiyla ve bu olgiitler arasindaki neden-sonug iliskisini agiklamastyla isletmeler
i¢in 6nem tasimaktadir. Balanced scorecard boyutlarindaki ol¢iitler isletmeler igin
gecmisi baz alarak gelecek i¢in &ngdrmede yardimcr olacaktir. Bdylece isletmelerin
gelecekte ihtiyag duyacagi araglari balanced scorecard yardimiyla kolaylikla elde
edebileceklerdir. [sletmeler misyon, vizyon ve stratejilerine gére en uygun performans
olglimii balanced scorecard sayesinde yapilacaktir. Isletme stratejilerini hedefleri
dogrultusunda degerlendiren ve isletmeye geribildirim aglayan balanced scorecard
modeli kapasite kullanimini ve maddi olmayan degerleri de agik bir sekilde ortaya

koymaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 2).

2.5.3. Balanced Scorecard Geleneksel Boyutlar

Isletmelerin kendi stratejilerine goére degisebilen balanced scorecarddaki
boyutlar genel olarak dort taneden olusmaktadir. Bunlar, finansal boyut, miisteri
boyutu, igsel siiregler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu olmaktadir. Bu dért boyut
birbiriyle bir biitiin olarak ele alinip isletme performansina katki saglayarak isletme

finansal durumunu maksimize etme amaciyla ¢alismaktadir.
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Balanced scorecard da ki finansal boyut, isletmenin karini en iist diizeye
¢ikartmay1 hedeflerken, isletmenin finansal olarak basarili olabilmesi i¢in hissedarlara
kargt goriiniimiinii ifade etmektedir. Finansal boyutta isletme gelirinin ve
faaliyetlerinin verimliliginin arttirilmasi hedeflenmektedir. Miisteri boyutunda
isletmenin vizyonu dogrultusunda miisterilerine karsi goriintimiinii ifade etmektedir.
Bu boyutta isletme miisterilerinin ihtiyag ve beklentilerini kargilamak i¢in uygulanan
faaliyetleri kapsamaktadir. Balanced scorecardin igsel siiregler boyutu ise isletmenin
i¢ yapisini ilgilendirmektedir. [sletme faaliyet ve siireglerinin en iyi noktaya tasinmasi
i¢in yapilmasi gerekenler tizerinde durulmaktadir. Son boyut olan 8grenme ve gelisme
boyutunda isletme organizasyonunun hangi alanlarda uzmanlasmasi gerektigi
konularinin i{izerinde durulmaktadir. Isletme vizyonuna ulasmak igin isletmenin
gelismesi ve degismesi igin gergeklestirmesi gereken faaliyetleri kapsamaktadir

(Kaplan ve Norton, 2004: 52-63).

Bu dért boyut isletmeler i¢in genellesmekte olup isletmenin misyon, vizyon ve

stratejilerine gore eksiltilebilmekte veya arttirtlabilmektedir.

2.5.3.1.Finansal boyut

Her isletmenin amact gelirlerinin giderlerinden fazla olmasiyla kar elde etmektir.
Finansal boyuttaki temel amaglar ise gelir artigt, verimliligi arttirarak maliyetleri
diislirmek ve varliklarin en iyi sekilde degerlendirilmesidir (Kaplan ve Norton, 2015:
65-77).

Finansal boyut isletme ¢ikar guruplarina karsi nasil gériinmesi gerektigi sorunun
cevabini aramaktadir. Her isletme kendi stratejisine gére bu soru ¢ergevesinde finansal
performansindaki eksiklikleri fark edip bu eksiklikler igin ¢6ziim arayisina
girmektedir. Isletme finansal performansini en iist noktaya ¢ikarmak i¢in uygulamasi
gereken faaliyetleri kapsamaktadir. Finansal boyuttaki kritik basari faktorleri balanced

scorecardin uygulandigi isletmeye gore degismektedir (Kaygusuz, 2005: 10).

Isletmenin yasam dongiilerindeki bilyiime, olgunluk ve diisiis donemine gore

finansal boyuttaki 6lgiiler yardimer olacaktr. Isletmenin bu ii¢ donemde de finansal
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olgtitleri farkli olacak ve igletmelerce bu &lgiitler kendi strateji ve hedeflerine gore

belirlenmelidir (Yildiz vd 2010: 6).
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Sekil 4: Finansal Boyutta Kullanilan Performans Glgﬁleri

e Gelirler i!

I e Net Kér
e Faaliyet Kan

e QGelir artis orani
e Piyasaya yeni siiriilen iiriinlerden elde

edilen gelir

e Briit kér

e Briit kdr orani

e Kilit boliimlerde ulagilan maliyet
azalmalari

e Ekonomik katma deger

e Piyasa katma degeri

e Yatirimlarin getirisi

e Sermaye getirisi

e Toplam varliklarin getirisi

e Toplam varliklar

e Toplam varliklarin ¢alisan sayisina orani

e Karin toplam varliklara orani
e Kairn satislara orani

e Karin calisan sayisina orani
e Katma degerin caligan sayisina orani
o Birlesik biiylime oranlar1

e Dagitilan kér paylari

e Pazar paylarn

e Hisse senedi fiyatlari

e Hissedarlarin baglilig:

e Nakit akisi

e Toplam maliyetler

e lsletmenin kredi derecesi

e Borglar

e Borg orani

e Alacaklarin doniisiim orani

e Saticilara borglarin ortalama 6deme

Kaynak: Coskun, 2007: 114
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Finansal boyutta ele alinan bu &lgiitler balanced scorecardin uygulandig:
isletmenin yapisina, isletme birimine ve bunlarin stratejilerine gore degismektedir.
Dogru segilen &lgiitler isletmenin finansal durumuna katki saglayarak isletmenin

siirdiirilebilirligine fayda saglayacaktir.

2.5.3.2.Miisteri boyutu

Isletmenin rekabet ettigi pazardaki miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini
gergeklestirme konusundaki stratejik kararlari igeren miisteri boyutu isletme

misterilerinin biitlin degerlerini yansitmaktadir (Oyman, 2009: 91).

Miisteri boyutundaki temel strateji isletmenin finansal durumunu olumlu yénde
etkileyecek miisteri gruplarinin belirlenmesidir. Miisteri gruplari belirlendikten sonra
miisterilerin beklentilerini karsilayacak olgiitler belirlenir ve miisteri memnuniyetini
saglamak i¢in isletme stratejileri dogrultusunda gergeklestirdigi faaliyetleri en iyi

sekilde yiiriitmek i¢in ¢alismalar yapilmaktadir.

Miisteri boyutunun temel &lgiileri; Pazar payi, miusteri devamlilifi, miisteri
kazanilmasi, miisteri tatmini, musteri karlilig1 olmakla birlikte diger 6lgiitler sekilde

yer almaktadir (Kaplan ve Norton, 2015: 86-87).
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Sekil 5: Miisteri Boyutunda Kullanilan Performans Olgiileri

e Satis miktari

e Pazar payi

e Miisteri memnuniyeti

e Miisteri sadakati

e Miisteri sikdyetleri

e Miisteri isteklerini yerine getirme zamani

o llk goriismede goziilen sikdyet sayisi

e Satis iadelerinin orani

e Uriin/hizmet fiyati

e  Uriiniin/ hizmetin miisteriye toplam
maliyeti

e Miisteri goriismelerinin ortalama

e Misterilerin toplam sayisi

e Miisteri basina yillik satis miktari

e Sonuglanan satislarin baglantilarina orani

e Miisterilerin igyerimizi ziyaret sayist

e Her bir miisterinin karlilig:

e Miisteri basina diisen miisteri hizmetleri
gideri

Pazarlama giderlerinin satislara orani
Verilen reklam ilanlarinin sayist
Markalarin

Pazar Pay1

Miisteri Karlhilig1 Miisteri Devamliligi
Miisteri Tatmini

Miisteri Kazanma zamani

Kaybedilen miisteri sayisi

Devam eden miisteri sayist miisteri elde

Kaynak: Coskun, 2007: 115

Yukarida belirlenen dlgiitler isletmelerin strateji ve hedeflerine gére balanced
scorecard miisteri boyutunda eksiltilebilir veya arttirilabilir. Olgiitlerin dogru bir
sekilde belirlenmesi durumunda miisteri sadakati saglanacak ve isletmenin finansal

durumuna katki saglayacaktir.
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2.5.3.3.I¢sel siirecler boyutu

isletme strateji ve hedeflerinin nasil basariyla gerceklesecegi sorusuna cevap
arayan igsel siire¢ler boyutu misteriler i¢in deger Snermesini gergeklestirmek ve
iiretimdeki siirecleri iyilestirirken maliyetleri diisiirme konusunda katki saglamaktadir

(Kaplan ve Norton, 2016: 69-73).

Yoneticiler tarafindan belirlenen birimlerde siire¢lerdeki uzmanlasmay1
saglamak i¢in hangi faaliyetlere 6nem verilmeli bunlar saptanmaktadir. Finansal
amaglarla birlikte miisteri beklentilerini karsilayacak biitiin siirecleri kapsamaktadir.
Bu siiregler gegmisten yararlanilarak gelecekteki siiregleri de igermektedir (Ozkan,

2011: 40).

Igsel siiregler boyutu ii¢ asamada gergeklesmektedir. Bu asamalarin birincisi
olan yenileme agamasinda miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak yeni bir iirtin
veya hizmet liretmektir. Yeni bir iirlin veya hizmet ortaya koymak igin 1yi bir Pazar

arastirmasi yapilmasi gerekmektedir (Tunger, 2006: 67).

ikinci asamasi ise operasyon siirecidir. Bu asamada iirliniin iretilmesi ve
tikketicisine ulasma siirecini kapsamaktadir. Uriin veya hizmet miisterisine etkin ve
verimli bir sekilde zamaninda ulasmasi gerekmektedir. Bu siireg en dogru sekilde
uygulanmasi durumunda isletme finansal durumuna katki saglayacaktir Kaplan ve

Norton, 2007: 120).

Uglincii asama olan {iriiniin veya hizmetin satis sonrasindaki takibidir. Miisteri
memnuniyetini saglamak i¢in Uriin veya hizmetin bakimi ve geri déniislerinin

yapilmasi olduk¢a &nemli olmaktadir (Onemli, 2010: 59).

Her isletmenin kendi stratejilerine gore degismekte olan performans &l¢iitleri ise
asagidaki tabloda yer almaktadir. Isletmelerin bu 6lgiitleri dogru bir sekilde belirlemesi
durumunda isletme kendi i¢ yapisindaki stiregleri iyilestirerek isletme yapisina fayda

saglayacaktir.
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S AT R L MR T TR Y R T

Sekil 6: i¢sel Siiregler Boyutunda Kullanilan Olgiitler

e Uriinlerin/hizmetlerin miisterilere ulastiriima
stiresi

e Zamaninda ulasan teslimatlarin orant

e Siparislerin ortalama tiretim siiresi

e Miisteri tekliflerine cevap verme stiresi

e Miisteri bilgi sisteminin olup olmayisi

e Arastirma gelistirme giderleri, bu iglemlerin
ortalama maliyeti

e Stoklarin devir hizt

e Toplam teklifler icindeki yeni iiriin/hizmet
sayisl, is giicii kullanim orani

e Yeni {iriin ve hizmet sayisi

e Yeni iiriin/hizmet gelistirme siiresi

e Yeni patent sayisi

e Elimizdeki patent sayisi

e Kusurlu iiriin orani

e Yeniden islenen liriin sayisi

e Kurulum zamanlari

e Basa bas noktasina ulasma zamanim

e  Siirekli iyilesme

e Hatah driinlerin tamir veya degistirme siiresi

e  Uriiniin kullanim1 konusunda miisterilere
verilen egitim siiresi

e Garanti taahhiitleri

e Yoldaki tiriinler/hizmetler

e Yeni projelerin i¢ getiri orani

e Kapasite kullanimlari

e Alim iadelerinin sikligi

e Makinelerin bos durduklar: zaman

o Isletme hakkinda basinda ¢ikan olumlu
yazilarin sayisi

e Patentlerin ortalama yas

Kaynak: Coskun, 2007: 117
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2.5.3.4.0renme ve gelisme boyutu

Gelecekte isletmenin kargilasacagi risklere vaya firsatlara karst hazirlikli
olmanin dnemi balanced scorecard da 6grenme ve gelisme boyutunda karsimiza

¢itkmaktadir (Conakgioglu ve Demirbag, 2010: 226).

[sletmenin siirdiiriilebilir olmasini saglayacak faaliyetler bu boyutta 6nem
tasimaktadir. Gelecek igin yapilacak yatirimlar ve g¢alisanlarm kendi alanlarinda
uzmanlasmasi i¢in yapilan uygulamalarin hepsini kapsamaktadir (Kaplan ve Norton,

2015: 153-175).

Globallesen diinyada artan rekabet kosullariyla isletmelerin devamliligin
saglamasi igin gelecekte karsilasabilecegi risklere karsi 6nlem almasi gerekmektedir,
Ayrica igletmenin biiylimesi i¢inde bilgi teknolojisine ayak uydurarak kendi yapisim
siirekli yenileyerek vizyonuna ulasma ¢abasina girmesi gerekmektedir. Bu noktada
balanced scorecardin 6grenme ve gelisme boyutundaki performans &lgiitleri en iyi
sekilde belirlenerek isletme hedeflerine daha dogru kararlarla ve emin adimlarla

ulagsmasinda yardime1 olacaktir.
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Sekil 7: Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

Calisanlarin mesleki dernek ve
kuruluglara tiyelikleri

Egitim yatirimlarinin miisteri sayisina
orani

Calisanlarin ortalama hizmet siireleri
Yiiksek seviyede calisanlarin orant
Kendi bilgisayari olan galisan sayisi
Birden fazla islev igin egitim almis
calisan sayist

Ise gelmeme sayisi

Calisanlarin yaptigi 6neriler

Lider gelistirme

Calisanlarin memnuniyeti
isletmenin hisse sahibi yapma
programlarina ¢alisanlarin katilimi
[s kazalarinda kaybolan zaman
Calisan basina diisen katma deger
Hali hazirdaki is bagvurulari
Calisma gevresi kalitesi

I¢ iletisim oranlar

Yetki endeksi

Egitim i¢in harcanan zaman

Rapor edilen is kazalari

Etik ihlalleri

Kaynak: Coskun, 2007: 118

2.5.4. Balanced Scorecard Strateji Haritasi

[sletmeler igin endiistriyel cagda stratejiler isletmenin finansal durumuna gére
olusturulmaktaydi. Giiniimiizde ise bilgi ¢agina gegilmesiyle, isletme rekabet
ortamlarinin degismesiyle birlikte isletmeler stratejilerini sadece finansal durumlarina
gore degil finansal durumu yaninda miisteri iliskileri, ¢evre faktorleri ve sosyal yasam
ortamlarina da 6nem vermeye baslamislardir. Isletmelerde finansal durumun yaninda

diger faktorlerinde 6nemi olmasiyla birlikte isletmelerin performanslarint 6lgmek igin

balanced scorecard gelistirilmistir.
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Strateji haritalar1 finansal ve finansal olmayan &lgiitlerin birbirleriyle neden-
sonug iliskisini ortaya koymaktadir. Isletmelerin performanslarim Slgmek igin
balanced scorecard da ki boyutlar arasindaki iliskiyi ortaya koyarak isletme

faaliyetlerinin nasil yuriitiildigiinii agiklamaktadir (Wicox ve Bourne, 2003: 806).

Isletmelerin ulagmak istedikleri amaglari boyutlar arasindaki neden-sonug
iliskisini ortaya koyarken gelistirmeleri strateji haritalarini olusturmaktadir. Finansal
olgiitler ile finansal olmayan olclitler arasindaki baglantiyi agiklamaktadir. Ayrica
isletme calisanlar1 ve yoneticileri tarafindan igletme stratejilerinin benimsenmesini de

strateji haritalar1 saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 2001: 90).
Strateji haritalarinin sagladigi yararlar (Kaplan ve Norton, 2006: 10):

e [sletme stratejilerinin olusturulmasi ve yiiriitiilmesi,

eKisa ve uzun dénemli finansal hedefler arasinda denge kurma,

e Miisteri memnuniyeti i¢in ¢alismalar yapma,

e[sletme igindeki faaliyetleri gelistirerek isletme degerini arttirma,
elsletmedeki maddi olmayan varliklarin deerinin belirlenmesinde

yardimct olmaktadir.

Strateji haritalar1 balanced scorecardin finansal boyut, miisteri boyutu, igsel
siregler boyutu ve Ogrenme-gelisme boyutu arasindaki ilisiyle sekillenirken bu
boyutlarin isletmenin finansal durumuna nasil katki saglayacagini da ortaya

koymaktadir.

Balanced scorecard da ki strateji haritasinin en iist kisminda finansal boyut yer
almakta ve iretkenligin arttirilmasi ile biiylime stratejilerinden olusmaktadir. Bu
stratejiler miisteri memnuniyetini arttrmak i¢in uygulanan faaliyetler ile
desteklenmektedir. Miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in ise ilretilen mal veya
hizmetin Ozellikleri, miisteriyle kurulan iligskiyle ve isletmenin olusturdugu imaj
stratejilerine baglh olarak yiiriitillen isletme faaliyetlerinin  uygulanmasm

kapsamaktadir.

Balanced scorecard da ki strateji haritalarinda igsel siire¢ler boyutunda ise
isletme operasyon siireci, miisteri siireci, yenilik siireci ve sosyal siireglerdeki

stratejileri i¢ine alarak olusturulan isletme faaliyetlerini kapsamaktadir. Son boyut
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olan 6grenme ve gelisme boyutunda isletmenin ¢alisanlarini uzmanlastirmak i¢in veya
isletme yapisini daha iist seviyeye tasimak igin yani maddi olmayan varliklarin
degerini arttirmak icin benimsedigi stratejileri icermektedir (Kaplan ve Norton, 2014:

34-38).

Isletmelerde strateji haritalar1 olusturulmadan 6nce isletme misyon, vizyon,
hedefleri belirlenmeli ve hedeflerin gergeklesmesi durumunda isletmeye saglayacagi
faydalar ortaya konulmalidir. Daha sonra balanced scorecardin dért boyutu arasindaki
iliski ortaya konularak isletmenin yoneticileri tarafindan karar vermede yardimci

olarak isletme finansal durumuna katki saglayacaktir (Sholey, 2005: 14-16).

2.5.5. Balanced scorecard Uygulama Siireci:

Balanced scorecard uygulamasi her isletmenin organizasyon yapisina ve
balanced scorecardin uygulanacag birime gore degisebilmekte iken genel olarak dort

asamadan olugsmaktadir. Bu agamalar;

e [sletme vizyon ve stratejilerinin belirlenmesi,

e Stratejik amaglarin isletme organizasyonu igindeki tim ¢alisanlara ve
yoneticilerine duyurulmasi ve benimsetilmesi,

e Uygulanacak balanced scorecard modelinin planlanmas: ve ulasilmak
istenen hedeflerin belirlenmesi,

o Stratejik geri bildirimin saglanmasidir.

2.5.5.1.Isletme Vizyon Misyon ve Stratejilerinin Belirlenmesi

Isletme igerisinde yer aldigi sektdrii tamimlayip sektdr igerisindeki roliinii
acgikladiktan sonra isletme kendi misyon, vizyon, degerleri ve stratejilerini belirlemesi
gerekmektedir. Boylece strateji haritasinin temeli olusturulmus olur. Stratejiler
belirlenirken isletme iginde bulundugu sektériin giiclii ve zayif yonlerini ve kendi
organizasyonu igerisinde gii¢lli ve zayif y6nlerini dogru bir sekilde ortaya koymalidir.

Rekabet ortaminda yasanan degisiklikleri de goz 6niine alarak sektore uyum saglamak
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icin gerekirse stratejiler degistirilmelidir. Ayrica rekabet ettigi isletmelerden
farklilasmay1 saglayacak ozellikler belirlenmeli  boylece rekabet avantaj

olusturulmalidir (Sanchez, 2000: 146).

Balanced scorecard uygulanmasi siirecinde igletme strateji ve vizyonunun dogru
bir sekilde belirlenip agiklanmasi durumunda balanced scorecardin boyutlarindaki

Olgiitlerin belirlenmesinde kolaylik saglanacaktir.

2.5.5.2.8tratejik Amaclarin Calisanlara Duyurulmasi

isletmede uygulanacak balanced scorecard modeli galisanlarin ve y&neticilerin
is birligi konusunda &nemli olmasindan dolay: balanced scorecard tiim ¢alisanlara
dogru bir sekilde duyurulmasi gerekmektedir. Cesitli materyallerle isletme igerisinde
balanced scorecard modelinin tiim ayrintilar1 ve uygulandiktan sonra ne tiir faydalar
saglayacagi ¢alisanlarla paylasiimalidir. Boylelikle balanced scorecard uygulamasinda
calisanlarinda de_stegi uygulamasin icerisine ¢ekilmis olacaktir. Stratejik amaclar
dogfu bir sekilde ¢alisanlara benimsetilmesi halinde balanced scorecard modeli dogru

bir sekilde uygulanacaktir (Kaplan ve Norton, 2008: 12).

Isletme igerisinde belirlenen stratejiler her bir birim igin birbirleriyle uyumlu
olmasi gerekmektedir. Birbirleriyle uyumlu olan stratejiler isletme finansal durumuna
katki saglayacaktir. Ayrica isletme uzun vadeli stratejileri ile isletme amaglari

arasindaki uyumu saglayacaktir (Barsky ve Bremser, 1999: 12).

2.5.5.3.Planlama ve Isletme Hedeflerinin Belirlenmesi

Isletme organizasyon siirecindeki faaliyetlerin yiiriitilmesi isletmenin uzun
vadede deger yaratma ve finansal durumuna katki saglayacak sekilde planlarin
yapilmasi gerekmektedir. Planlar dogrultusunda is siiregleri belirli siralara gore
yiritiilmelidir. Olusturulan planlar dogrultusunda ise isletme amaclar1 ve hedefleri
belirlenip isletmenin bu hedeflere ulasmak igin yiiriitecegi faaliyetler belirlenmektedir.

Boylece isletme kendi varlik ve kaynaklarini etkin ve verimli sekilde kullanacaktir.
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2.5.5.4.Stratejik Geri Bildirimin Saglanmasi

Balanced scorecard modelinin uygulanmasindan sonra yénetime geri bildirimler
saglanarak sonraki ¢alismalar i¢in 6rnek olusturmasi olanagi saglamaktadir. Stratejiler
goden gegirilerek daha dogru kararlar verilmesinde katki saglayacaktir. Geri
bildirimlerin saglanmasi durumunda isletme ileride olusturacag stratejiler i¢in daha

dogru kararlar verecektir.

2.5.6. Sanayi Isletmelerinde Balanced Scorecard Uygulamalar

Teknolojinin  giiniimiizde daha ¢ok kullanilmasiyla isletmeler rekabet
ortamlarinda ve piyasa kosullarinda finansal &lgiitlerin yaninda finansal olmayan
Olctitlere de ©nem vermektedir. Finansal ve finansal olmayan oOlgiitlerin birlikte
kullanildig1 isletmelerde performanslarini 6lgmek igin balanced scorecard kullanilmasi

dogru olacaktir.

Aragtirma kapsamina gore sanayi isletmelerinde balanced scorecard
uygulamalarini inceleyecek olursak; sanayi isletmelerinin %18,69’unda balanced
scorecard uygulanmakta, %59,81’inde ise balanced scorecard hi¢ uygulanmamistir.
Diger sanayi igletmelerinde ise proje tamamlanip uygulanmaya baslanacak veya daha

dnce uygulanip daha sonra birakilmistir (Coskun, 2007: 94).

Balanced scorecard: uygulayan sanayi isletmelerinin %15’i 6 yildan daha uzun
stiredir, %20°si 4-6 y1l arasi1, %55°i 1-3 yi1l arasi ve %10’u ise 1 yildan daha az siiredir

devam ettirmektedir (Coskun, 2007: 95-96).

Bu istatiksel veriler balanced scorecard uygulamalarinin Tiirkiye acisindan daha
yeni benimsenmesine ragmen hizla yaygmlastigini gostermektedir. Balanced
scorecardin uygulandigi birimler ise pazarlama, liretim, dagitim, muhasebe, insan

kaynaklar1 vb. farklilik géstermektedir.

Sanayi igletmelerinde uygulanan balanced scorecard modellerinde isletmelerin

kendi gelistirdikleri bilgisayar programlari veya hazir bulunan bilgisayar

53



programlarinda gelistirilmektedir. Her igletmenin kendi yapisina gére olusturulan ve
farkli amaglarla uygulanan balanced scorecard modellerinde geleneksel olan finansal
boyut, miisteri boyutu, igsel siiregler boyutu ve 6grenme gelisme boyutunun yaninda

strateji boyutu, pazar payi boyutu gibi boyutlarda eklenmigtir (Coskun, 2007: 98).

Tiirkiye’de Eczacibas1 Vitra (Vitra Link Modeli) , Siemens Tiirkiye, Er-Bakir
Elektrolitik Bakir Mamiilleri gibi isletmeler balanced scorecard: uygulayan sanayi

isletmeleri arasinda yerini almaktadir.

Diinya da ise Isvigre merkezli elektronik sistemler iireten ABB Industrie,
Finlandiya teknolojik aletler iireten Danisco Finland, Fortum, Outokumpu, Rasio
Chemicals ve Sonera, General Electric Lightining Business Group, Rexam Custom
Europe, Almanya merkezli kimyasal iiriinler iizerinde ¢alisan MC-Bauchemie Miiller
GmbH & Co, otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren LMN Automative Manufacturer,
Kanada merkezli Dupont Canada, Tiirkiye ve diinyada birgok farkli iilkede faaliyet
gosteren Philips ve Nike firmalar1 da balanced scorecard modelini benimseyen ve
isletme birimlerinde uygulayan sanayi kuruluglari arasinda yer almaktadir (Cogkun,

2007: 168-181).
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UCUNCU BOLUM

3. SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI VE BALANCED
SCORECARD ARASINDAKI iLiSKI VE X SANAYI ISLETMESINDE
UYGULAMA

Arasgtirmanin bu béliimiinde birinci ve ikinci b6liimde literatiirden yararlanilarak
bilgi verilen siirdiiriilebilirlik muhasebesi ve balanced scorecard arasindaki iliskiye yer
verilmis, daha sonra Kocaeli ilinde yer alan X sanayi isletmesinde balanced scorecard

uygulamasi yapilarak sonuglari analiz edilmistir.

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen balanced scorecard isletmelerde
performans 6lgiim sistemi olarak gelistirilmis ve finansal verilerin yaninda finansal
olmayan verilerinde birlikte ele alinmasiyla isletme performanslarini &lgerken

seffaflik ve gliven konusunda fayda saglamaktadir.

3.1.SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI VE BALANCED
SCORECARD

Stirdiiriilebilirlik muhasebesi ekoloji, sosyoloji ve ¢evre alaninda genis kapsamli
olarak ve ekonomik durumunda ele almaktadir. Boylelikle diinya ¢apinda birgok
isletme siirdiiriilebilir muhasebe konularini ele almaktadir béylece bu kavramlar

isletmelerin geleceklerini etkilemektedirler (Zavodna, 2013).

Balanced scorecard uygulamasi sirketlerde cevresel ve sosyal sorumluluklar
ybnetim sistemine entegre etme potansiyeline sahiptir. Cevresel ve sosyal konulara
Onem veren ve bunu bir strateji olarak benimseyen isletmelerde balanced scorecard
uygulamas stratejinin tutarli bir sekilde benimsenip yiiriitiilmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. Ozetle balanced scorecard uygulamasi isletmelerde benimsenen

stratejilerin eyleme doniismesinde fayda saglamaktadir (Leon-Soriana, 2010).

Balanced scorecard uygulamalarinda literatiirde de yer aldig gibi siirdiiriilebilir

strateji uygulamak i¢in ti¢ farkls tiirden bahsedilmistir. Bunlar (Butler, 2011):
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-Cevresel ve sosyal yonler BSC geleneksel boyutlarina entegre etmek,
-Sosyal ve ¢evresel yonler igin BSC geleneksel boyutlara ek bir boyut eklemek,
-Belirli ¢evresel ve sosyal puan kartt formiile etmek.

[Ik durumda cevresel ve sosyal yonler finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel
siiregler ve 6grenme ve gelisme boyutuna entegre edildiginde isletmenin neden-sonug
baglantilarina adapte edilerek finansal boyuta yonlendirilir. Ancak bunun yapilmasi
i¢in isletme stratejik faaliyetleri ¢ok iyi sekilde analiz edilerek finansal boyuttaki
olgiitler olusturulmalidir. Aksi takdirde balanced scorecard uygulamasinin basarisiz

olmasi konusunda biiyiik risk tasimaktadir (Butler, 2011).

Ikinci durumda, Kaplan ve Norton’unda destekledigi iizere balanced scorecard
geleneksel boyutlara yeni bir boyut eklenmesi durumunda gevresel ve sosyal
konulardaki isletme performans ve hedefleri daha ayrintili sekilde ele alimp analiz
edilecektir. Bu durumda isletmenin ¢evresel konulara ne derecede &nem verdigi ve
isletme stratejilerine bunu ne sekilde yansittig1 oldukga 6nem tasimaktadir. Misyonu
ve vizyonuna gevresel ve sosyal konulara yer veren Isletmeler balanced scorecard
uygulamasinda performanslarini 6lgerken bir boyut daha eklemesi durumunda daha

basarili olacaklardir. (Kaplan ve Norton, 1996).

Son durumda ise isletmeler ¢evresel ve sosyal konular igin ayr:t bir balanced
scorecard modeli kurarlar. Rekabet ortaminda isletmelerin avantaj elde etmeleri i¢in
ana strateji olarak goren isletmeler organizasyon yapisi ve faaliyetlerine gére balanced

scorecard modeli olusturup isletmede uygulamaya koyabilmektedirler.

Balanced scorecard uygulanacak olan isletmelerin kiiltiiriine ve hedeflerine gore
bu li¢ durumdan biri se¢ilmektedir. Boyutlarin agirliklari ise yine isletmenin yiiriitmiis
oldugu faaliyetlerdeki uyguladig1 stratejilere gore belirlenmektedir. Boyutlardaki
kritik bagari faktorlerin belirlenmesin de ve bunlarin sayist hakkinda herhangi bir
kisitlama bulunmamaktadir. Ancak fazla olan basari faktérleri stratejiden
uzaklastirirken dikkatleri dagitabilmektedir. Buda isletmede uygulanan balanced

scorecard modelinin basarili olmasinda dezavantaja sahiptir
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3.1.1. Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi ve Balanced Scorecard Arasindaki
Tliski

Siirdiiriilebilirlik muhasebesi: isletme stratejik ydnetimi ve raporlamalariyla ilgili bilgi
saglayarak balanced scorecardin raporlama asamasinda Gnemli bir iliski kurmaktadir.

Siirdiriilebilirlik muhasebesiyle isletme verileri toplanarak incelenir ve raporlar olusturulur.

Sirduriilebilirlik muhasebesi ekonomik, ¢evresel ve sosyal konular ele alarak isletme
stratejilerini yénlendirirken isletmenin performans Glgmesinde yardimci olan balanced
scorecard uygulamasinda gevresel performans gostergelerinin de ele alinmasiyla isletme
misteriler bakimindan giiven ortami olusturarak finansal performansina katki saglayacaktir.
Balanced scorecard siirdiiriilebilirlik gostergelerinin sistematik olarak gruplandirilmasin
saglayacak ve siirdiiriilebilirlik muhasebesi i¢in bilgi ihtiyacimi karsilamaya yardimei olur

(Schaltegger, Freud: 2011).

Balanced scorecardin geleneksel boyutlar1 olan finansal boyut, miisteri boyutu, igsel
stiregler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutudur. Siirdiiriilebilirlik muhasebesinin de ele
alinmastyla balanced scorecardin geleneksel boyutlari genisletilebilmektedir. Balanced
scorecard yapisimin her isletmeye goére uygulamada esneklik saglamas:i stratejilerin
gelistirilebilmesinde ve hedeflerin gergeklestirilebilmesinde yardimci olmaktadir. Balanced
scorecardin performans 6lgmenin yaninda planlama araci olarak da kullamilmasi ekonomik,
sosyal ve ¢evresel katma deger potansiyellerinin seffafligini arttirabilir ve stratejik uygulama
siirecini hazirlayabilmektedir. Boyutlar arasindaki nedenselligi de ortaya koyarak yeni bir

boyut eklenmesi sirasinda aralarindaki iliskinin saglanmasi gerekmektedir

Sekil 8: Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi ve Balanced Scorecard Arasindaki iliski

E‘ Balanced Scorecard il \

’ Strdiiriilebilirlik ‘I

Isletme Stratejik Plan

Muhasebesi

Bir stratejik yonetim araci olarak olusturulan Balanced Scorecard isletme

stratejilerinin eyleme déniistiiriilmesinde biilyiik 6neme sahiptir. Balanced Scorecard



isletmelerin yaptigi yatinmlarla gelecekteki degerini belirleyemez ancak isletme
hakkimda finansal 6nlemler alma konusunda yardimci olmaktadir. Bunun yaninda
isletmelerin misyon, vizyon ve stratejilerini netlestirirken performanslar hakkinda geri

bildirim sunarak iyilestirme siiresinde fayda saglamaktadir.

[sletmeler giiniimiizde gevreye olan duyarliliklari artmis ve mal veya hizmet
tiretiminde ¢evreye verdikleri zararlari en aza indirmeyi planlamaktadirlar. Bu noktada
isletmelerin ¢evreye olan duyarhligin istege bagl olarak devreye siirdiriilebilirlik

muhasebesi girmektedir.

Bieker ve Woxenberfer (2002) isletmelerin ¢evreye karst duyarhiliklarin isletme
yonetim sistemine entegre etmeyi sunmaktadir. Siirdiirebilirlik muhasebesi
isletmelerde isletmenin finansal durumunu toplumun ve ¢evrenin birbirleri arasindaki
iliski ve etkilesimi 6lgme ve yonetimine ele almaktadir. Isletmelerin buna &nem
vermesiyle ve performansini 6lgerek ileri de ki hedeflerini olusturup bunlara ulagsma
derecesini gostermede balanced scorecard yararl olacaktir. Isletmeler deki finansal
durumu yaninda finansal olmayan faktorlerin ele alinmasi isletme performansini
6lgme konusunda onemlidir. Boylece isletme farkli noktalarda eksiklikleri ve
fazlaliklarin1 farkina varip gerekli onlemleri alma konusunda avantaj saglayacaktir.
Balanced scorecard da geleneksel boyutlar sunlardir; finansal Boyut miisteri boyutu
i¢sel stiregler ve 6grenme ve gelisme boyutudur. Bazi isletmelerin ¢evreyi fazla 6nem
vermesi isletme stratejileri igerisinde g¢evreye verilen zarari en aza indirilmesi
durumunda balanced scorecard geleneksel boyutlara entegre edilmiyorsa Kaplan ve
Norton ¢alismalart ve makalelerinde belirttigi gibi ekstra boyutlar eklenebilmesi veya

mevcut boyutlar lizerinde degisiklik yapilabilir. (Butler, 2011)

Siirdiiriilebilirlik muhasebesini ele alan girketlerde balanced scorecard
olustururken dikkat edilmesi gereken bazi noktalar bulunmaktadir. Ilk olarak sirket
oncelikleri dikkatli bir sekilde belirlenir ve kaynaklarin daha etkin bir sekilde
kullanilmasi igin igletme misyon, vizyon ve stratejilerin dogru bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Ikinci olarak boyutlar1 ve kriterleri belirlenen balanced scorecard
uygulamasini isletme organizasyonuna yonetim sekline, ¢alisanlarina iyi bir sekilde
entegre edilmesi yarar saglayacaktir. Bir baska 6nemli olan nokta ise isletmeleri sosyal

ve cevreye karsi olan tutumu seffafligin ve giivenin korunmasi i¢in en iyi sekilde
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belirlenen sosyal ve c¢evreye karsi olan zararin en aza indirilmesinde fayda
saglayacaktir. Son olarak balanced scorecard uygulamasinda olusturulan boyutlar ve
boyutlardaki 6lgiim kriterleri arasindaki iliskinin saglamis olmasi gerekmektedir.
Birbiriyle iligkili olarak olusturulan boyutlar balanced scorecard uygulamasini

basarisini arttirirken hedeflere ulasmada 6nemli bir avantaj saglayacaktir.

Balanced scorecard, diinyada oldugu gibi iilkemizde de kurumsal strateji en iyi
sekilde uygulamak igin sirketler tarafindan benimsenmektedir. Sirketlerin ayni
zamanda giintimiizde iiriin kalitesinin yaninda ¢evreye en az zarar verme stratejisiyle
miisteri ve paydaslarin giivenini saglamada yardimci olan siirdiiriilebilirlik muhasebesi

kurumesal stratejiyi uygulamakla birlikte balanced scorecard ile iligkili olmaktadir.

3.1.2. Balanced Scorecard Geleneksel Boyutlarina Boyut Eklenmesi

Kaplan ve Norton’un 1996 yilinda gelistirdigi ve geleneksellesen balanced
scorecard, dort boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlar; finansal boyut, miisteri boyutu,
igsel siiregler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutudur. Bu boyutlar yukarida ayrintili
sekilde ele alinmistir. Her isletmenin kendi vizyon ve stratejik yapisina gére bu

boyutlar arttirilabilir veya azaltilabilmektedir.

Isve¢ merkezli uluslararasi sigorta sirketi olan Scandia balanced scorecard
modelinde bes boyut seklinde ele alinmistir. Bu boyutlar; finansal boyut, miisteri
boyutu, siiregler boyutu, yenileme ve gelisme boyutu ve son olarak calisanlar

boyutudur (Barsky ve Bremser, 1999: 9-10).

Cok uluslu isletmeler olan General Electrics ve 3M sirketleri dért boyutun

yaninda uluslararasi boyut olan beginci boyutu eklemistir (Landry vd 2002: 37-39).

Nike firmasi ise Avrupa daki birimler i¢in olusturulan balanced scorecard
modelinde miisteri boyutu, siirdiiriilebilirlik boyutu, siire¢ iyilestirme boyutu, finansal
boyut, iiriin akis1 boyutu ve insan kaynaklari boyutu seklinde ele almaktadir (Lohman

vd 2004: 274).
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Rexam Custom Europe sirketinin balanced scorecard modelinde ise ii¢ boyut ele
alinmistir. Bunlar; finansal boyut, olaganiistii gelismeler boyutu ve stirekli gelistirme

boyutudur.

Kar amaci olmayan isletmeler olan WorkSource Enterprises sirketinde dort
boyutun yaninda yenilik boyutu yer alirken, saglik kuruluslarinda finansal boyut

entegre edilip kamu yarari boyutu eklenmistir (Inamdar, 2000: 21-39).

State Auditor’s Office sirketi i¢in hazirlanan balanced scorecardda ise; miisteri
boyutu, ig siire¢ler boyutu, bilgi boyutu, finansal boyut ve misyon boyutu olmak tizere

bes boyuttan olusmaktadir (Kerr, 2003: 6171).

Bilgi teknolojileri icin hazirlanan balanced scorecard modelinde boyutlarinin
hepsinin ismi degismekte veya yonetici, kullanici ve faaliyetler acisindan farkli

boyutlar ele alinmaktadir (Martinsons vd 1999: 76).

E-ticaret isletmeleri icin ise iiretimde yenilikler, miisteri iliskileri, yapisal
y6netim ve finansal boyut olarak dort boyuttan olusmakta ve bazi boyutlarin ismi

degismektedir (Dubosson-Torbay vd 2002: 19-20).

Literatiirde balanced scorecard geleneksel boyutlarina baska boyutlarin
eklenmesi galismalarina baktigimizda ise; Kaplan ve Norton kamu kuruluslarinda
sosyal ve gevresel etkilerin 6lglilmesi gerektigini ifade etmis ve dort boyutun yetersiz

oldugunu yeni bir boyut eklenmesi gerektigini ileri stirmuslerdir.

Ahn ¢alismasinda ise performans dlgmede balanced scorecardin basarili oldugu
ve isletmenin faaliyetleri arasindaki baglantiy1 giiclendirmek icin dért boyutun

yaninda etik boyutunun da eklenmesi gerektigini ifade etmistir (Ahn, 2001: 459).

Kappler balanced scorecardin kapsam alanim degistirmeden ¢alismalardaki
yonetsel faaliyetleri 6lgmek icin iletisim ve yenilik boyutunun da ele alinmasi

gerektigini de vurgulamistir (Kappler, 2004: 174-176).

Maltz igletmenin faaliyetlerine gore boyutlarin sekillenebilecegini one siirerek
kendi ¢alismasinda boyutlar1 paydaslar ve miisteriler, klinik uygulamalar, gelisme ve
biiylime, finansal ile ekonomik ve bilgi yonetimi ile gelecege hazirhik kapasitesi

seklinde ele almigtir (Maltz, 2003: 187-204).
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Dunn ve digerleri tarim sektoriindeki faaliyetlerin performansini 6lgmek igin
balanced scorecard boyutlarina dogal kaynaklar, imalat ve komoditiler ile tarimsal

yasam boyutlarini eklemislerdir (Dunn, 2006: 85-109).

Bakhitar ve digerleri imalat sektoriindeki faaliyet gosteren isletmeler i¢in iiretim
ve ¢evre boyutunu geleneksel boyutlara ekleyerek ele almislardir (Bakhitar, 2009:548-
562).

Bilgiardi arastirma gelistirme firmalarinin balanced scorecard uygulamalarinda
boyutlarin gelistirilmesi gerektigini ve yeni deger liretme boyutunun isletme igin

olumlu etki yaratacagini savunmugtur (Bilgiardi, 2010: 278-289).

Parmenter balanced scorecard modelinde davranigsal boyutun eksik oldugunu
ileri siirerek calisan tatmini ve g¢evre ile kurumsallasma boyutlarini da ekleyerek

modeli gelistirmistir (Parmenter, 2010).

Butler ve digerleri ise isletmelerin ¢evreye duyarli olmasiyla birlikte geleneksel

boyutlara siireklilik boyutunu eklemislerdi (Butler, 2011: 1-10).

Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde balanced scorecard
uygulamasi iizerinde calismalar yapan Gencer ve Cetin balanced scorecard kitlesini

stire¢ ve planlamalar olarak ortaya koymuslardir (Gencer ve Cetin, 2011: 119).

Sonug¢ olarak yapilan arastirmalara baktigimizda balanced scorecard her
isletmenin kendi yapisina, stratejisine, vizyonuna ve tirettigi triin/hizmetin cinsine
gore boyutlar arasinda farkliliklar olmaktadir. Bu farkhiliklar kimi arastirmaciya gore
dort boyutun yeterli oldugu kimi arastirmaciya gore ise bagka bir boyut eklenmesi veya
var olan boyutlarin eksiltilmesi gerektigi seklinde kargimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada
isletme ileride basarili olmak icin &lgiitlerini iyi belirlemeli ve hedeflerine ulasmak

icin dogru kararlar vermeleri gerekmektedir.

3.2.X SANAYI ISLETMESINDE UYGULAMA

Firma faaliyetlerinin finansal ve finansal olmayan verileri ele alarak ¢ok boyutlu

olarak ele almasiyla balanced scorecard etkili bir ydnetim araci olmaktadir. Bu
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yonetim sistemiyle birlikte isletme rekabet ortaminda basarisini ¢ok boyutlu olarak

degerlendirmektedir.

Uygulamada ele alinan igletme miisteri merkezli ve ¢evre odakli yaklasim
izlemesiyle finansal hedefleri gergeklestirmek i¢in isletme igerisindeki organizasyonu
ve c¢alisanlarin yetenekleriyle birlikte analiz ederek maksimum verim almak igin

calismalarini yirtitmektedir.

Uygulamanin yapildigi isletme sanayi isletmesi oldugundan ve sanayi
isletmelerinin asil amact en az maliyetle en yiiksek kalitede iiriin ortaya koymak ve
karlilik oranlarini arttirmak amaciyla balanced scorecard da yer alan miisteri boyutu,
i¢sel siirecler boyutu 6grenme ve gelisme boyutu ve ¢evre boyutu birbiriyle iliskiye
girerek finansal boyuta katki saglamakta ve bdylece isletme siirdiiriilebilirligine etki

etmektedir.

Isletmede gerekliligi olmayan verilerin ve basari kriterlerinin balanced scorecard
uygulamasinda yer almamasi gerekmektedir. Uygulamanin gercekliligi, balanced
scorecardin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi giiven ortaminin yaratilmasi ve isletmenin
basarili olabilmesi igin balanced scorecard uygulamasindaki verilerin gergegi
yansitmast ve dogru olmasi gerekmektedir. Ayrica balanced scorecard
uygulamasindaki hedeflerin ve basari kriterlerin minimum seviyede belirlenmesi
stratejilere odaklanmay1 saglayacak analiz stirecini kisaltarak sonuglara daha hizli

slirece varmay1 saglayacaktir.

isletmelerde uygulanan balanced scorecard uzun siireli basariy1 saglamak igin
stirekli olarak devam ettirilmelidir. Belirli araliklarla hedefleri ve mevcut durumu

kargilastirarak sonuglara gére iyilestirme yapilmast durumunda fayda saglayacaktir.

Uygulama yapilacak olan isletmede performans &l¢iim yontemi olarak balanced
scorecard kullanilmis isletmenin misyon, vizyon ve stratejilerine gdre miisteri ve gevre
odakli olmasiyla finansal ve finansal olmayan G&lgiitlerin birlikte ele alinmasi

hedeflerini belirlemede ve performansini 6lgmede daha basarili olacaktir.

Literatiirde yer alan balanced scorecard boyutlarinin yanma ¢evre boyutunu da
eklenerek uygulama yapilmistir. Boyutlarin igerisinde yer alan basari kriterleri ise

literatiir taramasindan benzer sektére ait ¢alismalardan ve firmayla yapilan goriismeler
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sonucunda firmanin hedeflerine ve 6nem verdigi stratejilere gére olusturulmas: ve

veriler aktarilmistir.

Aragtirma konusunun belirlenmesinden sonra birinci béliimde siirdiiriilebilirlik
muhasebesi igin literatiir incelenmis ikinci bglimde ise performans kavrami ele
alinirken performans 6lgme yéntemlerinden olan balanced scorecard ile ilgili bilgiler
literatiirden  yararlanilarak aktarilmistir. Son olarak iiglincii bolimde ise
siirdiiriilebilirlik muhasebesi ile balanced scorecard arasindaki iliskiye deginilerek
Kocaeli’nde faaliyet gosteren iretim isletmesinde uygulama yapilmistir. Isletmede
vizyon, misyon, stratejik amaglar ve faaliyet konusuna gore farkli departmanlarla
goriisiilmils ve balanced scorecard yol haritasi olusturulmustur. Balanced scorecard
yol haritasi olusturulduktan sonra boyutlar ve 6lgiitler belirlenerek 6lgiitlerde yer alan
bilgilere gore isletmenin ilgili departmanlarindan veriler elde edilmistir. Veriler
1s18inda incelemeler ve analizler yapilarak sonuglar saptanmis ve saptanan sonuglara

gore yorumlamalar yapilmistir.

3.2.1. Uygulamanin Amaci

Hizla gelisen ve giin gectikge biiyliyen sanayi sektdriinde yasanan yogun rekabet
milgterilerin ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasinda performans degerlendirme
modelleri dnem tagimaktadir. Isletmelerde performans degerlendirmede finansal
gostergelerin yetersiz kalmasi finansal olmayan gostergelerinde géz 6niine alinmast

gerektigini ortaya ¢ikarmigtir.

Uygulama yapilacak isletmede hem miisterilerin hem de isletme bilgi
kullanicilarinin beklenti ve ihtiyaglarini karsilamak iizere yiiriitiilen performans
degerleme modeli olan balanced scorecard uygulamasi ongériilmiistiir. Boylece
isletme finansal gostergelerin yaninda finansal olmayan gostergelerin de bir biitiin
olarak ele almasiyla isletme hedeflerinin gergeklesmesi ve siirdiiriilebilirligine katk1

saglayacaktir.

Sanayi isletmelerinde uygulanacak olan balanced scorecard amaci; performans

Olglim sistemini gelistirerek balanced scorecard hakkinda bilgi vermek, uygulama

63



sonuglarint analiz etmek, uygulamanin isletme faaliyetlerine etkisini &lgmek ve

isletme stratejik amaglarina olan katkisini ortaya koymaktir.

3.2.2. Uygulamanin Yontemi

Uygulamada isletmenin misyon, vizyon, strateji ve hedefleri géz 6niine alinarak

performansini 6l¢gmede balanced scorecard modeli uygulanmistir.

Arastirma konusu belirlendikten sonra ilk iki bdéliimde siirdiiriilebilirlik
muhasebesi, performans kavrami ve balanced scorecard konulan tizerinde literatiir
taramasi yapilmistir. Uygulama boliimii olan son béliimde ise X sanayi isletmesinde
balanced scorecard modeli uygulanmistir. isletme hakkinda genel bilgiler verilerek
balanced scorecard yol haritasi olusturularak uygulamaya ge¢ilmistir. Balanced
scorecard uygulamasinda stratejik haritasi, boyutlar, boyutlardaki kritik basari
faktorleri isletme stratejileri dogrultusunda belirlenmistir. Uygulama sonucunda
balanced scorecard modeli ile ilgili verilerin analizi ve sonuglari degerlendirilmis

gerekli yorumlamalar yapilmustir.

Uygulama siirecinde planlama ve degerlendirmeler yapilmis Kocaeli ilinde yer
alan X sanayi isletmesindeki farkli departmanlardan uygulama i¢in gerekli olan veriler

ve bilgiler yiiz yiize goriisme teknigiyle notlar alinarak kayit altina alinmistir.

3.2.3. X Sanayi Isletmesi Hakkinda Genel Bilgiler

Balanced scorecarin uygulanacag firma bir iiretim isletmesidir. 1976 yilinda
Izmit’te kurulmustur. 1990 yilinda ise trafo radyatér iiretimine baslamistir. 1999
yilinda kapasitesini arttirmig ve miisteri portfoyiinii genisleterek kurumsallagmistir.
Giiniimiizde ise modern ve gelismis teknolojisiyle birlikte ¢alisma arkadaglariyla

faaliyetlerini yerine getirmektedir.

Arastirma ve gelistirmeye biiyiik 6nem vermesiyle hem ¢alisan performansini
arttirmak hem de firmanin biiytimesi i¢in 6nemli adimlar atmigtir. Miisteri taleplerini

géz Oniinde tutan firma c¢evreye duyarli olmasiyla da giiven ortami yaratmayi
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bagarmistir. Firmanin genel nitelikleri arasinda misteri odaklilik, gtvenilirlik,
yenilikgilik ve verimlilik 6n plana ¢ikmaktadir. Boylece saglam temeller iizerinde

stirdiiriilebilirligini devam ettirmektedir.

3.2.4. X Sanayi isletmesinde Balanced Scorecard Uygulamas:

Her isletmenin kendi vizyon, misyon ve stratejilerine gore kendi hedeflerini
olusturup, hedeflerine ulasmada énemli olan basari faktorlerini belirlemek balanced
scorecardin bir gerekliligidir. Isletmenin stratejisi ve hedefleri birbiriyle uyumlu
olarak dengeli bir sekilde ilerlemesi gerekmektedir. Eger isletmenin misyon, vizyon
ve stratejileri ile hedefleri birbiriyle uyumlu degilse balanced scorecard
uygulamasinda aksakliklar yasanabilir. Guiniimiizde isletmeler finansal hedeflerin
yaninda finansal olmayan hedeflere de odaklanmaktadir. Béylece rekabet ortaminda
daha basarili bir sekilde faaliyetlerini yerine getirmektedir. Isletmenin finansal
durumunun yaninda sirket i¢i ¢alisanlar ve bilgi kullanicilari igin daha giivenilir bir
ortamin saglanmasi miisterilerine karsi sorumluluklari ve g¢evreye duyarh bir sekilde
faaliyetlerini yerine getiren isletmeler siirdiiriilebilirligini arttirmaktadir. Uzun vadede
tilketiciler agisindan ¢evreye duyarlilik 6nemli olmasindan dolay1 isletmeler
sirdiiriilebilirlik muhasebesi kapsaminda isletme stratejilerini yoneterek miisteri
memnuniyetini saglamaktadirlar. Cevreye duyarli isletmelerin siirdiiriilebilirlik
muhasebesini de ele almasiyla balanced scorecard da isletme strateji ve hedefleri
dogrultusunda yeni bir boyut eklenmesi hedeflere ulasmada yararli olacaktir. Bu
dogrultuda balanced scorecard boyutlarindaki basari faktorleri isletmenin misyon ve
vizyonuna gore belirlenip birbirleriyle uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesinde isletme
giiven ortamint saglayarak daha basarili olacak ve dogabilecek risklere karst 6nlem

alabilecektir.

Uygulama yapilacak igletmenin misyon, vizyon ve stratejileri ele alindiginda
cevreye duyarli olmasi ve faaliyetlerini bu dogrultuda yiiriitmesi bakimindan
siirdiiriilebilirlik muhasebesinin de ele alinmasiyla balanced scorecardin dért boyutu
olan finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siiregler boyutu ve 6grenme ve gelisme
boyutuna ek olarak ¢evre boyutunun eklenmesi kritik basari faktérlerinin daha dogru

sekilde belirlenip analiz edilmesinde ve dogru sonuglarin saptanmasinda yararl
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olacaktir. Bdylece isletme hedeflerini gergeklestirmek i¢in hangi noktalara da daha ¢ok
dikkat etmesi gerektigini ve ileride olusabilecek risklere karsi ne gibi 6nlemler almasi

gerektigini daha ayrintili bir bigimde ele alacaktir.

Balanced scorecardin tim boyutlarinin uyumlu ve dengeli bir sekilde
yiiriitiilmesi durumunda igletme finansal durumuna katki saglayacak ve isletme
calisanlari ve bilgi kullanicilar1 agisindan da giiven ortamini giiglendirecektir.
Boyutlarin birbiriyle uyumunun saglanmasindan énce boyutlarda yer alan kritik basari
faktorlerinin dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Bunun iginde isletme
strateji ve faaliyetleri en dogru sekilde analiz edilerek bagart faktorlerini
olusturulmalidir. Basari faktérleri belirlendikten sonra hedeflere ulasmak igin
performansi arttirmak i¢in faaliyetlerin planlanmasi ve en dogru sekilde
yiiriitiilmelidir. Isletme ¢alisanlari da en alt seviyeden en iist seviyeye kadar sisteme
katki saglayacak sekilde bilingli bir sekilde faaliyetleri yerine getirmesi

gerekmektedir.

3.2.4.1.Misyon ve vizyon tanimlamasi

X firmasi miisterinin degisen ihtiyaglarinin farkinda olarak esnek yapisiyla ve
yaratici liretim anlayisiyla is performanslarini arttirirken maliyetlerini en aza indirerek

zamani en dogru sekilde yiiriitmeyi planlama dogrultusunda vizyonu soyledir;

Vizyon, insan saghg: cevreye duyarh siirdiiriilebilir iiretim anlayisina sahip

olmak.

Misyon, trafo kazanlari liretiminde uluslararasi standartlarda ve kalitede ¢evreye
saygil ve is saglig1 ve giivenligini hassasiyetle gozeterek iiretim yapan lider kurulug

olmaktir.

[sletmelerin diger isletmelerden farkli olarak gevreye karst olan duyarliliga fazla
onem vermesi, stirdiiriilebilirlik muhasebesi kapsaminda degerlendirilmesi ve kayit
altina almmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Isletmelerin gevreye Kkarst olan
duyarliliginda katlanilan maliyetler ve yapilacak olan yatirimlar sirdiriilebilirlik

muhasebesinde ele alinmaktadir.
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X isletmesinde siirdiiriilebilirligi kurumsal deger olarak ele alindigindan

balanced scorecard olusturulurken siirdiiriilebilirliginde performans &lgiimiine dahil

edilmesi igin gevresel faaliyetleri ele alarak yeni bir boyut eklenmesi gerekmektedir.

3.2.4.2.Yol Haritas1 ve Strateji Haritasimin Olusturulmasi

Sekil 9: Balanced Scorecard Yol Haritasi

Misyon ve Vizyon belirleme

l

Balanced scorecard boyutlarinin
belirlenmesi

l

Stratejik amaglarin belirlenmesi

|

’

Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi

¥

Aksiyon planinin yapilmasi

isletme misyon, vizyon ve stratejileri dogrultusunda balanced scorecardin
akademik yazindan da yararlanilarak dort boyutun yaninda bir tane daha boyut
eklenmesi dogru olacaktir. Béylece boyutlar; finansal boyut, miisteri boyutu, ig¢sel
siirecler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu ve son olarak cevresel boyuttan

olusmaktadir.
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Tablo 3: isletme Stratejik amaglar

Boyutlar Stratejik amaglar

Finansal boyut [sletme piyasa degerini en iist noktaya tasimak

Miisteri boyutu Miisteri beklentilerini en iyi sekilde karsilamak

i¢sel siirecler boyutu Uretimin verimliligini arttirmak

Ogrenme ve gelisme Calisanlarin egitimini en iist diizeye ¢ikararak beceri

boyutu ve yetkinlikleri arttirmak

Cevresel boyut Cevre duyarlilifina 6nem gostererek cevre ve insan
sagligina olan zarari en aza indirmek

Balanced scorecard kapsaminda isletmenin faaliyetleri dogrultusunda
boyutlardaki stratejik amaglari tabloda gosterildigi gibidir. Finansal boyutta isletmenin
piyasa degeri arttirarak gelecek kaygisini 6nlemek amaglanmaktadir. Isletme
karliligint arttirmak i¢in maliyetleri azaltarak iiriin kalitesini en iist noktaya tagimak
i¢in analizlerini yaparak hedeflerine ulagmada gerekli olan adimlari atmalidir. Miisteri
boyutunda miisteri taleplerini en iyi sekilde belirleyerek miusteri sadakatini de gtz
Oniinde tutarak faaliyetlerini yiiriitmektedir. Ig¢sel siiregler boyutunda isletmenin
tiretmis oldugu mallarmn kalitesini ve verimliligini arttirmak ve isletme igerisindeki
organizasyon yapisinin performansini  arttrmak amaglanmaktadir. Boylece
faaliyetlerin verimliligini arttirarak mal ¢iktis1 kalitesi ve verimliligi a¢isindan en iyi
diizeye ulasacaktir. Ogrenme ve gelisme boyutundaki stratejik amag is gérenlerin
yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikarmak icin gerekli egitimleri saglamaktir. Cevresel

boyutta ise firmanin {iretimi sirasinda insana ve g¢evreye karsi olusabilecek zarar
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onlemek i¢in tedbirler almak ve ¢evre duyarlihigini gelistirmek igin ¢alismalar yapmak

stratejik amacini olusturmaktadir.

Sekil 10: isletme Balanced Scorecard Strateji Haritasi

Finansal Boyut

(Isletme piyasa degerini en
list noktaya tagimak)

¢
- o Sy igsel Siiregler
Miisteri e Nig Bo
p . N yutu
Boyutu K Misyon %
Miister; i \ (Uretimin
listeri ———— : — G TR s
(vl . 5 Vizyon ve : verimliligini
beklentilerini \ !
. . \ .. 2 arttirmak)
en iyi sekilde % Strateji /
4
karsilamak) . *

.

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

(Caliganlarin egitimini
en st diizeye ¢ikararak

Cevresel Boyut

(Cevre duyarliligina
onem gostererek gevre
ve insan saglhigina olan

beceri ve yetkinlikleri zarart en aza indirmek)

arttirmak)

Giiniimiizde isletmeler rekabet ettigi Pazar kosullarina ve {irettigi mal veya
hizmete gére stratejilerini olusturmaktadir. Isletme stratejileri kendi kurum kiiltiiriine

ve organizasyon yapisina gire farklilik ggstermektedir.

Calismada X sanayi isletmesindeki misyon ve vizyona gore kendi stratejik
amaglarini belirlemistir. isletme devamlihgini verimli bir sekilde devam ettirmek
isteyen X sanayi isletmesinde balanced scorecard uygulama modeliyle birlikte bes
boyutlu olarak ele alinmistir. Bu boyutlardaki stratejik amaglar sekilde gosterildigi gibi

belirtilmistir.
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Uygulamanin finansal boyutunda isletme pivasa degerini en iist noktaya tagimak
amaglanmistir. Boylece isletme tiiketici géziinde prestijini koruyarak kendi yapisina
katki saglamay1 amaglamaktadir. Miisteri boyutunda miisteri beklentilerini en iyi
sekilde karsilayarak miisteri sadakatini saglamayr amaglamaktadir. Miisteri
memnuniyeti igletme finansal durumuna da olumlu katki saglamaktadir. Balanced
scorecardin igsel siiregler boyutunda ise stratejik amag olarak tiretimin verimliligini
arttirmak benimsenmistir. Bylece tiriintin kalitesinin verimliligi en {ist diizeyde
olmasi misteri memnuniyetine dolayisiyla isletme finansal durumuna Kkatki
saglayacaktir. Ogrenme ve gelisme boyutunda isletme galisanlarinin ve isletme
organizasyonuna katk: saglayan bilgi kullanicilarinin yeteneklerini ortaya g¢ikararak
yetkinliklerini arttirmay1 amaglayan X sanayi isletmesi ¢aligsanlarin motivasyonuna da
onem vermektedir. Boylece istekli, azimli ve yaptig1 isi en iyi sekilde yapan isletme
calisanlarinin olmasi ortaya ¢ikan irlin veya hizmetin verimliligini ve etkinligini de
arttiracaktir. Son olarak igletmenin stratejileri dogrultusunda balanced scorecard
geleneksel boyutlarinin yaninda gevresel boyut eklenmistir. Cevresel boyutta isletme
stratejisi Urettigi tiriinle gevreye ve dolayli olarak insan saglhigina verdigi zarar1 en aza
indirmeyi amaglamaktadir. X sanayi isletmesinin ISO 14001:2015 de aldig1 Cevre
Yonetim Sistemi sertifikasiyla birlikte isletme organizasyonu igerisinde gerekli olan
onlemleri almistir. Cevreye ve insana karsi olan duyarlilifiyla cevreye verdigi zarari
en aza indirgeyerek ¢evre performansinda iyilestirme stratejilerine 6nem vermistir.
Giiniimiizde tiiketicilerin kendi beklentilerinin karsilanmasinin yaninda cgevreye
verdigi onemle birlikte isletmelerin ¢evreye karsi olan duyarhiliklari artmistir. Bu
noktada isletmelerin c¢evreye verdikleri zarari en aza indirmesiyle miisteri

memnuniyetine de katki saglayacaklardir.

isletme stratejik amaglarin farkli boyutlarda ele alinmasiyla birlikte hepsi bir
biitiin olarak birbirleriyle iliskilidir. Birbirleriyle iligkili olan stratejik amaglar
aralarindaki baglantiy1 en iyi sekilde koruyarak birbirlerine katki saglamaktadir.
Dolayisiyla birbirleriyle iletisimi gii¢lii olan isletme stratejik amaglar etkili ve verimli

bir sekilde yiiriitiildiigiinde isletme siirdiiriilebilirligine katki saglayacaktir.
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3.2.4.3.Balanced Scorecard Boyutlarinin Belirlenmesi

Balanced scorecard uygulamasinda her isletmenin kendi stratejik yapisi, misyon
ve vizyonuna gore boyutlar olusturulmakta ve boyutlar igerisinde yer alan kritik basar1
faktorleri belirlenmektedir. Bu bdlimde uygulama yapilan isletmedeki boyutlar

isletmeden alinan veriler dogrultusunda olusturulmustur.

3.2.4.3.1. Finansal Boyut

Uygulamada balanced scorecard modelinde yer alan diger boyutlarin etkisini
gosterdigi bir boyuttur. Genel olarak isletme ekonomik durumunu ve piyasadaki
potansiyelini belirlemeye yoneliktir. Diger boyutlarla olan neden sonug iliskisiyle bu

boyutun gelismesine yardime1 olmaktadir.

Isletme finansal boyuttaki hedeflerini varliklarin kullanimini arttiracak sekilde
maksimum kar1 elde etmek igin olusturmaktadir. Maliyetlerini en aza indirerek en

yiiksek kalitede iiriinii elde ederek verimliligine katki saglayacaktir.

Tablo 4: Finansal Boyut Verileri

Finansal Boyut 2018 2019

Gergeklesen ciro Kazang:47385168 Kazang: 42404164
Ithalat:38610179 Ithalat: 29750160

Net gelir 42751443 40506041

Alacak tutari 37358498 40675351

Tedarikgilere yapilan 66638 81489

harcamalar

Mamiil stok devir 41745577/((7912992+2511 | 39500041/((16858842+2834

hizi 2525)/2)=2.53 5088)/2)=1,75
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Tabloda yer aldig: iizere finansal boyutta yer alan &lgitler ger¢eklesen ciro,

mamiil stok devir hizi, alacak tutari, tedarikg¢ilere yapilan harcamalar ve net gelirdir.

X sanayi isletmesinin kasasina giren paraya baktigimizda tabloda belirtildigi gibi
2018 yil1 2019 yilina gére daha fazladir bunun sebepleri ¢ok cesitli olarak karsimiza
cikabilir. Yipranma paylar: ve vergi gibi kalemlerin gergeklesen cirodan gikarildiktan
sonra ise isletme 2018 yilinda 42.751.443 net gelir elde etmistir, 2019 yilinda ise net
geliri 40.506.041 olarak karsimiza gikmaktadir. 2018 yilina gore 2019 yilinda X sanayi
isletmesinin vergi ve amortisman gibi masraf kalemleri orani fazladir. Bu noktada
isletme balanced scorecard uygulamasinda bu faktorleri géz 6niine alarak masraflarini

azaltma yoluna gidebilir.

X sanayi igletmesi yapmis oldugu satislardan alacak tutar1 2019 yilinda 2018
yilina gére daha fazla olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 2019 yili net gelir ile alacak tutari
birbirlerine yakin hesapsal veriler vermektedir. Tedarik¢ilere yapilan harcamalara
bakildiginda ise 2019 yillinda 2018 yilina kiyasla daha fazladir. Tedarikgilere yapilan
harcamalar yapilan satis miktariyla ilgili olarak aymi oranlarda artig
gosterebilmektedir. Bu bakimdan yapilan satislarla  kiyaslama  yapilmasi
gerekmektedir. 2019 yilinda net gelirin de fazla olmasiyla birlikte tedarikgilere yapilan

harcamalar da fazla olmaktadir.

Mamiil stok devir hizi ise stoklarin ne derece hizli bir sekilde satiga doniistiiglini
ifade etmektedir. Devir hiz1 yiikseldik¢e kisa bir siirede satisa doniistiigiinii ifade
etmektedir. Bu degerin bir den biiyiik olmasi beklenir. X sanayi isletmesinde 2018 ve
2019 yillar1 arasinda mamiil stok devir hizini karsilastirdifimizsa iki degerde bir den
biiytiktiir. 2018 yilinda satis talebi oldugunda 2019 yilina gore stoklarin déniisme orani

daha yiiksek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Finansal boyutta isletme stratejilerine gore belirlenen kritik basari faktérleri ve
X sanayi igletmesinin 2018 ve 2019 verileri ele alinmistir. Balanced scorecard
uygulamasi yapilmasi durumunda ele alinan verilerle birlikte igletme hedeflerini
olusturacak ve iyilestirme yapacagi faaliyetleri daha verimli bir sekilde ele

alabilecektir.
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3.2.4.3.2. Miisteri Boyutu

Miisterilere karsi duyulan sayginin ve beklentilerin gergeklesmesine yénelik
faaliyetler bu boyutta yer almaktadir. Miisteriyle olan iligkinin giivenilir sekilde
yiriitiilmesi ve memnuniyetin saglanmasi i¢in firmalar tarafindan hedefler
belirlenmektedir. Isletmeler bir sonraki sene igin miisteri memnuniyet oranlarin:
arttirarak isletme finansal durumuna ve dolayli olarak isletme gelecegine katki

saglayacaktir.

Tablo 5 : Miisteri Boyutu Verileri

Miisteri Boyutu 2018 2019
Aktif miisteri sayisi 19 22

Miisteri sikayetleri sayisi 750 625
Miisteri memnuniyeti orani %65 %70

X sanayi isletmesinde 2019 yilinda 2018 yilina gore aktif miisteri sayisinda artis
olmaktadir. Aktif miisteri sayisinin yillara gére artis gostermesi isletme stratejilerinin
dogru yonetilmesine ve faaliyetlerini basarili bir sekilde yerine getirdiginin bir

isaretidir.

Miisteri sikayetleri sayisina baktifimizda ise 2018 yilinda karsilagilan miisteri
sikayetlerinde iyilestirmeler yapilmis ve 2019 yilinda sikayetlerde azalma olmustur.
Ayrica 2019 yilinda aktif miisteri sayisimin artmasinin yaninda miisteri memnuniyet
oranlarinda da artis gozlenmektedir. X sanayi isletmesinin miisteriye verdigi deger ile
yiiriittiig stratejiler olumlu yamit almis ve miisteri memnuniyeti oranlarinda artis

olmustur.

2018 ve 2019 yili karsilastinldiginda miisteri sadakati ve miisteri
memnuniyetinde artis gozlenmektedir. Balanced scorecard uygulamasi yapilmasi
durumunda ise miisteri memnuniyeti artisi igin ¢dziim Onerilerine basvurulabilir ve
miisteri beklentileri en verimli sekilde kargilanarak sikayet sayisi da azaltilabilir.
Miisteri memnuniyetinin saglanmasi durumunda isletme finansal durumuna da olumlu
katki saglayacaktir.
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3.2.4.3.3. Igsel Siirecler Boyutu

Balanced scorecard uygulamasinin bu boyutunda miisteri ihtiyag ve beklentileri
dogrultusunda bunlari karsilayabilmek igin isletme organizasyon yapisinin ve
departmanlar tarafindan yiiriitiilen is siireglerinin en iyi sekilde yiiriitiilmesi igin

tedbirlerin alinmasidir.

Tablo 6: Igsel Siiregler Boyutu Verileri

I¢sel Siirecler Boyutu 2018 2019
Verimlilik %75 %80
Hatali {iretim orani %18 %12
Uretim siiresi 35 giin 32 giin
Is kazas1 sayisi 130 120

Isletme organizasyonu igerisinde hem faaliyetlerin yiiriitilme siirecine 6nem
veren hem de ¢alisanlarin saghigina ve giivenligine 6nem veren isletme stratejik
amaglart dogrultusunda kritik basari faktorleri belirlenmis ve verileri tablo da

gosterilmistir.

X sanayi isletmesi iiretiminde 2019 yilinda 2018 yilina gore verimliligini
arttirmaktadir. Uriiniin iiretim siirecinde ki asamalara daha ¢ok dikkat ederek hatali
liretim oranm 2019 yilinda diisirmiis ve boylece hatali iiriin {iretmeyerek de
verimliligine katki saglamigtir. 2018 yilina kiyasla 2019 yilinda drettigi {rliniin
ortalama siiresini 3 giin azaltarak zamani daha kaliteli bir sekilde yiiriitmektedir.
Boylece 3 giinde dogan kayiplari da azaltarak maliyetlerini azaltmistir. Uretim
siirecinde herhangi bir sebepten dogacak is kazalar1 say1s1 da 2018 yilina gore 2019 da
azalmistir. Is sagligi ve is¢i giivenligine nem vermesinin olumlu sonuglarini

rakamlara yansimis sekilde almaktadir.

isletme de balanced scorecard uygulanmasi durumunda 2018 ve 2019 verileri

karsilagtirilarak isletme departmanlari ve faaliyetlerin yiriitiildiigii  siirecteki
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eksikliklerin ve fazlaliklarin hangi asamalarda ortaya ¢iktigi sonucuna varilarak
hedeflerin belirlenmesi ve gergeklestirilmesi durumunda verilerin yardimiyla

sonuglara varilmasi kolaylasacak ve isletme iyilestirme siirecinde katk1 saglayacaktir.

3.2.4.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi igin ¢alisanlar ve isletme ydnetiminin ne
gibi gelismeler saglamasi gerektigini ortaya koymaktadir. Calisan yetkinliklerini
arttirarak isletme organizasyonuna katki saglamak ve dolayli olarak finansal durumuna

fayda saglayacaktir.

Tablo 7: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Verileri

Ogrenme ve Gelisme Boyutu 2018 2019
Calisan egitimine harcanan 150000 198216
maliyet

Is basvurulari sayisi 1012 1363
Yeni alinan is¢i sayisi 76 87
Isten ayrilan galisan sayisi 109 117
Calisanlara verilen yardim ve 3623089 4579588
ikramiyeler

Ogrenme ve gelisme boyutunda isletme stratejileri dogrultusunda kritik basari
faktorleri belirlenmigtir. Tabloda da gosterildigi gibi c¢alisan egitimine harcanan
maliyet, is bagvurular:1 sayisi, yeni alinan is¢i sayisi, isten ayrilan ¢alisan sayisi ve

calisanlara verilen yardim ve ikramiyeler 2018 ve 2019 yillar1 verileri gosterilmistir.

isletme hem iilke geneleninde istihdama katki saglayarak iiretimde yer alan
calisanlarin egitimine, yetkinliklerine Onem vererek c¢alisanlarina karsi sosyal

sorumluluklarini da yerine getirmeye ¢alismaktadir.

X sanayi isletmesinde 2019 yilinda 2018 yilina kiyasla ¢alisan egitimine daha

fazla harcama yapilmistir. Bu fark ¢alisan sayisinin artmasindan veya c¢alisan basina
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harcamalarin artmasindan kaynakli olabilir. Giin gectik¢e issizlik oranlarinin
artmasiyla 2019 yilinda is bagvurulari sayis1 2018 yilina gore artis gostermektedir.
Ancak is bagvurularin sayisiyla ise alinan ¢alisan sayisini oranladigimizda 2018 yili
orani daha yiiksektir. Bu igletmenin uyguladif1 stratejiye veya liretim siirecinde ki
faaliyetlerin yiiriitiilme sekline gore degisiklik gosterebilir. Yani igletme ¢alisan bagina
is hacmini arttirarak ¢alisan sayisinda azaltmaya gitmis olabilir veya is bagvurusunda
bulunan bireylerin yetkinlikleri yetersiz kalmis olabilir. 2019 yilinda 2018 yilina gére

farkli sebeplerden dolay1 isten ayrilan sayist daha fazla olarak gézlemlenmektedir.

X sanayi isletmesinde ¢alisanlara karsi sosyal sorumluluklara 6nem vermesiyle
birlikte 2019 yilinda 2018 yilina kiyasla sosyal yardimlara harcanan maliyetler daha
fazla olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Boylece isletme ¢alisanlarinin motivasyonunu
arttirmayi hedeflerken isletme faaliyetlerinin yuriituldigi siirece katki saglamayi

amaglamaktadir.

3.2.4.3.5. Cevresel Boyut

Balanced scorecard modelinin bir avantaji ise esnekligidir. Isletenin strateji,
hedef ve ihtiyaglarina gore dort boyutun eksiltilebilecegi gibi yeni boyutlarda
eklenebilmektedir. Isletmelerin cevresel sorumlulugu temel sirket degeri olarak ele
almalari, stratejileri igerisinde ¢evresel konularin yer aldigi isletmeler balanced
scorecardin geleneksel boyutlarina ¢evresel boyutu da ekleyebilmektedirler (Kurien

ve Qureshi, 2012).

Balanced scorecard modeli 2000°li yillarin baglarinda ¢evresel performans
Olcutlerinin de ele alindig1 sekilde genigletilmigtir. Dort boyuta ek olarak ¢evre boyutu

ve Olgitleri de eklenmistir (Epstein ve Wisner, 2001).

Isletme misyon, vizyon ve stratejileri dogrultusunda uygulama yaptiZimiz
isletmede ¢evresel konulara 6nem vermesi ve finansal durumunda ¢evresel konulara
ayr1 bir biitge ayirmasi siirdiiriilebilirlik muhasebe &lgiitlerini de ele alarak cevre
boyutunun eklenmesi ve ¢evre boyutundaki Olgiitlerin ele alinmasiyla birlikte

performans sonuglarini daha dogru bir sekilde incelenmektedir.
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Sekil 11: Balanced Scorecard Boyutlar1 Arasindaki [liski

Finansal Boyut

Isletme piyasa degerini
list diizeye ¢ikarmak

!

Miisteri Boyutu Cevresel Boyut Igsel Siiregler
Boyutu
Miisteri «—| Cevresel, Sosyal, «—>
memnuniiyeti Ekonomik Organizasyon
calismalar igerisindeki siireg

!

Ogrenme ve Gelisme

Boyutu

Isletme calisanlart icin
egitime harcanan
maliyetler

Kaynak: Shaw ve Grant 2010: 335

Balanced scorecard uygulamasinda yeni bir boyut eklemek igin siirdiiriilebilir
muhasebesinin de ele alinmasiyla isletmenin gevresel ve sosyal boyuta ne derecede
Onem vermesinin ve organizasyon stratejisinde ne sekilde yer aldigi Gnem
tasimaktadir. Her isletme siirdiiriilebilirligi farkli bigimlerde tanimlamaktadir. Bu
bakimdan isletmenin hedefleri ve hedeflere ulagmadaki izledigi yol boyut
eklenmesinde yardimci olacaktir. Kaplan ve Norton’un literatiirde belirttigi gibi

isletme misyon, vizyon ve stratejilerine gdre yeni bir boyut eklenebilmektedir.

Yapilan ¢alismada stirdiiriilebilirligin énemli bir kurumsal deger olarak ele
alinmasiyla ¢evre ve sosyal sorumluluklara verdigi nemle birlikte gevresel boyut
eklenmistir. Bu boyutta igletme diger boyutlar1 da destekleyerek sosyal ve gevresel
performansin lgiitlerini ele alarak igletme sorumlulugunun 6nemine hizmet edecektir.
Ayrica isletmedeki kaynaklarin bir kismimi g¢evreye ayirmasiyla bu iliskiyi

vurgulamaktadir.
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Tablo 8: Cevresel Boyut Verileri

Cevresel Boyut 2018 2019
Geri doniisime ayrilan biitge 35000 40000
Cevre koruma yatirimlarina 6000 7000
ayrilan biitge

Atik maliyetleri 33560 31337
Enerji titketimi 684070 1104839
Su tiiketimi 57710 66169

Tabloda da gosterildigi tizere ¢evresel boyutta geri déniisiime ayrilan biitge,
¢evre koruma yatirimlarina ayrilan biitge, atik maliyetleri, enerji tikketimi, su tiiketimi

basari kriterleri ele alinarak 2018 ve 2019 verileri karsilastirilmistir.

X sanayi isletmesinde ortalama olarak 2018 yilinda 35000 biitge ayrilirken 2019
yilinda bu biitge 40000e gikmustir. Isletme iirtiniin iiretilme siirecinde ortaya ¢ikacak
atiklar1 degerlendirmek istemis ve ¢evreye verdigi zarari azaltma egilimine gitmistir.
Cevreye kargi olan duyarliligi ile 2018 yilinda 6000 biitge ayirmig ve 2019 yilinda bu
biitgeyi arttirarak 7000e ¢ikarmustir. Uretim siirecindeki faaliyetlerine de iyilestirme
getirerek 2019 yilinda atik maliyetlerini azaltmay: basaran igletme bu oranlari goz
Oniine alarak balanced scorecard uygulamasi siirecinde atik maliyetlerini daha da

azaltmay1 basarabilir. Boylece ¢evreye karsi olusturabilecek riskleri de azaltabilir.

Isletme de faaliyetlerin yiiriitilmesi siirecinde harcanan elektrik ve su
tiketimlerine de Snem verilmistir. Enerji ve su tiiketimine dikkat edilmesine ragmen

maliyetlerin fazla olmasi faturalara yansimistir.

X sanayi isletmesi stratejileri dogrultusunda cevreye verdigi 6nemle birlikte
balanced scorecard uygulamasi yapilmasi durumunda tabloda belirtilen basari
faktorlerin geleneksel boyutlarin disinda ¢evresel boyutun eklenmesi ve bu boyutta ele
alinip analiz edilmesi igletme hedeflerine ulagmada daha ayrintilh sonuglar vererek

hizli sonuglar almasinda katki saglayacaktir.
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3.2.4.4.Kritik basar faktorlerinin belirlenmesi

Tablo 9: Isletme Kritik Bagar1 Faktérleri

Boyutlar Kritik bagari faktorleri

Gergeklesen ciro

Finansal boyut Mamiil stok devir hizi

Alacak tutari

Tedarikgilere yapilan harcamalar

Net gelir

Miisteri sikayetleri sayisi
Miisteri boyutu Aktif miigteri sayisi

Miisteri memnuniyeti orani

Verimlilik
Igsel siiregler boyutu Hatali iiretim orani

Uretim siiresi

Calisan egitimine harcanan maliyet
Ogrenme ve gelisme boyutu | is basvurulari sayisi

[sten ayrilan galisan say1si

Geri doniisiime ayrilan biitge
Cevresel boyut Atik maliyetleri

Enerji tikketimi

Su tiiketimi

Cevre koruma yatirimlarina ayrilan biitce

Balanced scorecard uygulamasmin bu asamasinda ise boyutlar ve stratejik

amaglar dogrultusunda kritik basar: faktorleri belirlenmektedir. Tabloda da belirtildigi
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gibi her boyut i¢in en az ii¢ kritik basari faktorii belirlenmistir. Finansal boyutta
gergeklesen ciro, mamiil stok devir hizi, alacak tutari, tedarikgilere yapilan harcamalar
ve net gelir yer almaktadir. Miisteri boyutunda miisteri sadakatine 6nem vererek
miisteri sikayetleri sayisi, aktif misteri sayisi ve miigteri memnuniyeti orani yer
almaktadir. Igsel siiregler baglaminda iiretilen malin verimliligi, hatal tiretim orani ve
liretim siiresi yer almaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda calisan egitimine
harcanan maliyet, is bagvurulari sayisi ve isten ayrilan ¢alisan sayisi faktorleri yer
alirken son olarak ¢evresel boyutta geri déniisiime ayrilan biitce, atik maliyetleri, enerji

titketimi, su tiiketimi, ¢evre koruma yatirimlarina ayrilan biitge verileri yer almaktadir.

Belirlenen basar1 faktorleri kendi aralarinda dengeli ve uyumlu bir bigimde
yuriitiilmesi gerekmektedir. Boyutlardaki kritik basar1 faktorlerinin biri diger kritik
basar1 faktorlerini de etkileyerek boyutlar arasindaki etkilesimi saglamaktadir.
Boyutlar arasindaki etkilesim ise isletme stratejik amacglarma katki saglayacak ve

isletme misyon ve vizyonunu destekleyecektir.

3.2.4.5.Aksiyon plani olusturma

Balanced scorecard uygulamasindaki boyutlar ve kritik basar1 faktorleri
belirlendikten sonra hedeflere ulasmak i¢in organizasyon icerisindeki eylem plani
olusturulmasi gerekmektedir. Tiim igletme ¢alisanlari tarafindan kritik basari faktdrleri
bilinmeli ve hedeflere ulagmak i¢in uygulanacak faaliyetler acisindan bilinglendirme
yapilmasi gerekmektedir. Boylece isletme is gorenleri tarafindan benimsenen

faaliyetler uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesi durumunda basarili olacaktir.

3.3.SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI

Isletmelerin 6nceki performanslarina gére meveut performansimi Slgmede
yardimct olan balanced scorecard uygulamasi farkli departmanlardan alinan verilerle
yapilmaktadir. Tablo 10 da isletme 2018 ve 2019 verileri kritik basar1 faktorleri

¢ercevesinde ele alinmaktadir.

80



Tablo 10: Balanced Scorecard Genel Sablon

2018

2019

Finansal Boyut

Gergeklesen ciro

Kazang:47385168

Kazang: 42404164

ithalat:38610179 ithalat: 29750160
Net gelir 42751443 40506041
Alacak tutari 37358498 40675351
Tedarikgilere yapilan 66638 81489
harcamalar
Mamiil stok devir hizi 41745577/((7912992+251 | 39500041/((16858842

12525)/2)=2,53

+28345088)/2)=1,75

Miisteri Boyutu

Aktif miigteri sayisi 19 22
Miisteri sikayetleri sayisi 750 625
Miisteri memnuniyeti orani %665 %70
I¢sel Siirecler Boyutu

Verimlilik %75 %80
Hatali tiretim orani %18 %12
Uretim siiresi 35 giin 32 giin
Is kazasi say1si 130 120
Ogrenme ve Gelisme

Boyutu

Calisan egitimine harcanan 150000 198216
maliyet

Is basvurular: sayisi 1012 1363
Yeni alinan isgi sayisi 76 87
Isten ayrilan ¢alisan sayisi 109 117
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Calisanlara verilen yardim 3623089 4579588
ve ikramiyeler

Cevresel Boyut

Geri doniisiime ayrilan 35000 40000
biitge

Cevre koruma yatirimlarina 6000 7000
ayrilan biitge

Atik maliyetleri 33560 31337
Enerji titketimi 684070 1104839
Su tiiketimi 57710 66169

Finansal boyutta isletme rekabet ortaminda piyasa degerini arttirma stratejisiyle
birlikte performansini degerlendirerek eksik oldugu noktalar: iyilestirme siirecine
gitmeyi hedeflemektedir. Bu noktada kritik bagar1 faktorleri ele alinmaktadir. X sanayi
isletmesinde gerceklesen ciro ve net gelirin 2019 yilinda 2018 yilina gére azalma
gostermesi karliliga olumsuz etki yapmaktadir. {sletme bu verilerdeki azalmanin hangi
faktorlerden kaynaklandigini inceleyerek analiz yapmasi gerekmektedir. Alacak tutar
ve tedarikgilere yapilan harcamalarda ise 2019 yilinda artis meydana gelmektedir.
Isletme 2019 yihnda tedarik¢i agim genisleterek miisterilerine ulasmada avantaj

saglamaktadir.

Balanced scorecard miisteri boyutunda ise miisteri memnuniyetine odaklanan X
sanayi igletmesi bu dogrultuda kritik basari faktorlerini belirlenmektedir. 2018 yilina
gére 2019 yilinda aktif miisteri sayisinda artis olmaktadir ve miisteri sikayetleri
azalarak memnuniyet orani artmaktadir. Bu noktada miisteri memnuniyeti stratejisiyle
yiiriittiigti faaliyetlerde bagarili olmaktadir ve bu basari faaliyetlerini planli ve dogru

bir sekilde yiiriitmeye devam ettigi takdirde artacaktir.

Igsel siiregler boyutunda iiretim verimliligini arttirmay1 amaglayan X sanayi
isletmesinde 2019 yilinda iiretim siiresi kisalmakta, iiretim sirasinda herhangi bir
aksilikten kaynaklt hatali iiretim oraninda da azalma meydana gelmektedir.
Faaliyetlerinden olumlu sonug alarak 2018 yilina gére 2019 yilinda verimliliginde
%5lik bir artis meydana gelmektedir. Ayrica isletme galisan sagligi ve giivenligine
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verdigi 6nemi arttirarak gerekli 6nlemleri almakta, boylece is kazalari sayisinda yillara
gore azalma meydana gelmektedir. Igsel siiregler boyutundaki verimlilik kritik basari
faktorii ise tretim siirecinde olmasinin yaninda c¢alisanlardan da kaynakh
olabilmektedir. Verimlilige etki eden bir¢ok faktdr olmasinin yaninda isletme
organizasyon siirecinde bir¢ok faktorii ele alarak inceleme ve analiz yapmasi

gerekmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutu X sanayi isletmesinde ¢alisanlarin dogru egitimlerle
yetkinliklerini arttirma stratejisiyle birlikte kritik basar1 faktérleri olusturulmaktadir.
2019 yilinda ¢alisan egitiminde daha cok maliyete katlanilmakta, calisanlarin
motivasyonunu arttirmak amaciyla ikramiye ve yardim maliyetleri arttirilmaktadir.
Ayrica istihdama dnem veren X sanayi isletmesine yapilan ig bagvurulari sayisinda

artis olmakta ve ise ahm kriterleri dogrultusunda istihdam saglanmaktadir.

X sanayi igletmesinde siirdiiriilebilirlik muhasebesinin de ele alinmasiyla isletme
misyon, vizyon ve stratejileri gergevesinde balanced scorecard geleneksel boyutlarina
cevresel boyut eklenmektedir. Cevresel boyutta isletme ¢evreye karsi olan
duyarliligini igletme faaliyetlerine yansitarak en az zararla gevreye karsi olan
sorumlulugunu yerine getirmektedir. Isletme iiretim siirecinde olusan atiklarin geri
dontistimii i¢in ayrica biitge aywrmis bdylece atiklari degerlendirme yoluna
gitmektedir. Bunun yaninda c¢evre koruma yatirimlarina her yil belirli bir biitge
ayrilmaktadir. Isletme faaliyetleri yiiriitiiliirken harcanan su ve enerji tiikketiminde de

hassasiyet gosterilmesi amaglanmaktadir.

X sanayi isletmesinden alinan veriler 1s18inda degerlendirmeler yukarida
yapilmustir. Performans Sl¢limiinde balanced scorecard modelini uygularken gegmis
verilerle kiyaslama yapildigindan isletme eksikliklerini ve tstiinliiklerini detayli bir

sekilde analiz edip iyilestirme siirecine gitmesi durumunda basarisini arttiracaktir.
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SONUC

Sanayi devrimiyle birlikte kapitalist sistemin hayatimiza hizla girmesiyle {iretim
anlayisinda degisiklikler meydana gelmistir. Bdylece tiiketim ¢ag1, yasanan teknolojik

gelismelerle birlikte bugiinkii halini almigtir.

Uretim sisteminin degismesiyle tiiketicilerin ihtiyag ve beklentilerinde
degisiklikler meydana gelmis bdylece isletmeler yeni arayislar igerisine girmislerdir.
Tiiketim ¢aginin hizla ilerlemesiyle dogal kaynaklar bilingsizce kullanilirken gevreye
karsi olan duyarlihk g6z ardi edilmistir. Uretim de kullanilan insan giicii ise sosyal

haklara 6nem verilmeden harcanmistir.

Uretim esnasinda kullanilan emek ve sermayenin yaninda dogal kaynaklarin
bilingsiz bir sekilde kullanilmasi ve ileride dogabilecek sorunlarin géz ardi edilmesi
isletmelerin gevreye ve insana karsi verdikleri zarar1 arttirmistir. Biitiin bu sorunlar ilk
olarak 1972 yilinda Stockholm’de Birlesmis Milletler Insan Cevresi Sempozyumu’nda
dile getirilmistir. 1987 yilinda ise Brundtland Raporu’nda siirdiiriilebilir kalkinma

aciklanmis ve isletmeler tarafindan 6nem verilmeye baslanmistir.

Kiiresellesen ekonomik sistemle birlikte devletlerin belirli diizenlemeler
getirmesi isletmelerdeki kurumsal siirdiiriilebilirlik kavraminin entegre edilmesinde
rol oynamustir. Kurumsal siirdiiriilebilirlikle birlikte gelecek nesillerin beklenti ve

ihtiyaglarini dikkate alarak gevreye verilen zarar minimize edilmeye ¢alisiimistir.

Kurumsal siirdiiriilebilirligi dogru bir sekilde yiiriiten isletmeler {retim
esnasinda ortaya ¢ikan atiklar: geri doniisiime kazandirarak maliyetlerini azaltmis ve
tilketiciye giiven sunmasiyla marka degerini arttirmustir. Isletmelerin kurumsal
stirdiiriilebilirlik faaliyetlerinden avantaj saglamasiyla yapilan yatirimlarin sonuglarini
analiz edebilmek ve raporlamak igin siirdiiriilebilirlik muhasebesine ihtiyag

duyulmustur.

Ekonomik, sosyal ve c¢evresel boyutta ele alinan isletme faaliyetleri
siirdiiriilebilirlik muhasebesi kapsaminda kayit altina alinmaktadir. Bylece isletme i¢
ve dis bilgi kullanicilar1 agisindan kayit altina alinan raporlar isletme karar verme

stirecinde fayda saglayacaktir.
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Isletmelerin de@isen miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilamak igin yeni
arayiglar igine girmesi finansal gdstergelerin yaninda finansal olmayan gostergelerinde
birlikte ele alinmasi gerektigini ortaya ¢tkarmistir. Bu noktada isletmeler gelecekteki
hedeflerine emin adimlarla ulasmak amaciyla performanslarini 6lgerken ¢ok boyutlu

performans 6lgiim yontemi olan balanced scorecardi kullanmalari1 dogru olacaktir.

Balanced scorecard isletmelerde finansal ve finansal olmayan gostergeleri bir
biitiin olarak ele alinmasiyla, igletmelerin stratejileri dogrultusunda hedeflerine
ulasmada yiiriitmesi gereken faaliyetleri ¢ok boyutlu olarak degerlendirmede fayda

saglamaktadir.

Giinlimiizde degisen rekabet kosullariyla birlikte isletmelerin ¢evreye ve insana
kars1 verdigi Snemin artmasi yatirimlarini ve yiriittiigii faaliyetlerin sekillenmesinde
biiyilk rol oynamaktadir. Bu calisma kapsaminda ekonomik, sosyal ve g¢evresel
boyutlardaki faaliyetlerin kayit altina alindig1 sirdiriilebilirlik muhasebesi ve
performans Glgme yontemlerinden biri olan balanced scorecard arasindaki iliskiye
deginilerek Diinya ve Tiirkiye pazarinda biiyilkk bir 6neme sahip Kocaeli sanayi

isletmesinde balanced scorecard modeli uygulamasi yapilarak sonuglari saptanmistir.

Calismanin  ilk béliimiinde siirdiiriilebilirlik muhasebesi ele alinirken;
stirdiiriilebilirlik muhasebesi tanimi, kavramlari, faydalari, tarihsel gelisimi, olusturma
siireci ve Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi Standartlari Kurulu detayli bir sekilde
incelenmistir. Ikinci béliimde sirasiyla performans kavrami, performans yénetimi,
performans degerlendirme, performans 6lgme ve ¢alismaya yararli olacak bilgiler
1s518inda  balanced scorecard ele alinmustir. Calismanin son bdéliiminde ise
siirdiirtilebilirlik muhasebesi ve balanced scorecard arasindaki iliskiye deginilerek X

sanayi isletmesinde balanced scorecard modeli uygulanmistir.

Uygulama boliimiinde X sanayi isletmesi hakkinda genel bilgiler verildikten
sonra misyon, vizyon ve stratejileri belirlenerek kayit altina alinmistir. Isletmenin
misyon, vizyon ve stratejileri arasindaki iliskiden faydalanilarak balanced scorecard
yol haritasi ve strateji haritas1 olusturulmustur. Daha sonra balanced scorecard
boyutlar1 ve kritik basari faktorleri belirlenmistir. Balanced scorecard aksiyon plani
olusturulup isletme verileri 2018 ve 2019 yili karsilagtirilmasi yapilarak sonuglar

saptanmigtir.
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Bu ¢alisma kapsaminda isletmelerin ekonomik, sosyal ve gevresel faaliyetlerini
kayit altina alan siirdiiriilebilirlik muhasebesi ve isletmelerin performanslarini
dlgmede finansal ve finansal olmayan verilerin birlikte ele alinip incelendigi balanced
scorecard arasinda giiglii bir bag oldugu ortaya konulmustur. Balanced scorecard
modelinde boyutlarin genisletilmesi literatiirdeki bilgiler 1s13inda gergeklestirilmistir.
X sanayi isletmesi miisteri ihtiyag ve beklentilerine 6nem verilmesi ve ¢evreye verdigi
onemle birlikte balanced scorecard geleneksel boyutlarin yaninda boyut eklenmesi
ongoriilmiis ve isletme verileriyle birlikte analizi saglanmistir. Siirdiiriilebilirlik
muhasebesinin de ele alinmasiyla balanced scorecard uygulamasinda eklenen boyut,
¢evresel boyut olarak adlandirilmistir.  Yeni bir boyut eklenmesi durumunda diger
boyutlarla birlikte uyumu saglanabilmesi agisindan kritik basari faktdrleri isletme
misyon ve vizyonu dogrultusunda olusturulmustur. Boyutlar ve boyutlarin igerisinde
yer alan kritik basar1 faktorleri belirlenirken isletme stratejik hedefleri de goz dniine
alinarak isletme verileri dogrultusunda sonuglar saptanmistir. Kritik basari faktérleri
dogrultusunda isletmeden alinan verilerle birlikte yillar baz alinarak karsilagtirmalar

yapilmis ve elde edilen sonuglarin yorumlamasi yapilmustir.

Tez calismasinda X sanayi isletmesinde siirdiiriilebilirlik muhasebesi ve
balanced scorecardin birlikte ele alinmasi, arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi daha
once literatiirde boyle bir ¢alismanin yer almamasindan dolayi literatiire katki
saglayacaktir. Ayrica finansal faktorlerin yaninda, musteri ihtiyag ve beklentilerini géz
oniine alarak g¢evreye kargi duyarli olan ve bunu isletme faaliyetlerine yansitan
isletmelerin performanslarini Glgerken finansal ve finansal olmayan verilerin ele
alindig1 balanced scorecard uygulamasi sirasinda ekstra bir boyutun eklenmesi ve
kritik basar1 faktorlerini eklenen boyutta ele almasi ayrintili bilgi verilebilmesi
agisindan yararhh olacaktir. Balanced scorecard geleneksel boyutlarina gevresel
boyutun cklenmesi ve ¢evresel boyut igerisinde ele alinan kritik basari faktorleri ileride
sanayi isletmelerinde yapilacak balanced scorecard uygulamasi ¢alismalarina da fayda
saglayacaktir. Isletmelerin misyon ve vizyonlari dogrultusunda boyutlar ve boyutlar
igerisindeki kritik basar faktorleri genigletilerek isletme verileri daha ayrintili sekilde
ele alnabilir. Boyutlar karsilastirilirken baz alinan yillar genisletilerek ve

karsilastirmada istatiksel yontemlerle incelenerek daha giivenilir sonuglar elde
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edilebilir. Bunun yaninda bagka sektorlerdeki isletmeler iizerinde yapilacak balanced

scorecard uygulama ¢alismalarina da bu tez ¢aligmasi yararli olacaktir.

X sanayi isletmesinde 2018 ve 2019 verileri karsilastirilarak balanced scorecard
uygulanmasi durumunda bu verilerden yola ¢ikilarak hedeflere ulasmada daha
giivenilir sonuglar elde edilecektir. Cevreye ve insana karsi olan duyarhlidiyla ve bunu
isletme faaliyetlerine yansitmada basarili olan X sanayi isletmesi balanced scorecard
modeli uygulamasinda iyilestirme siirecinde eksik yonlerini farkina vararak

faaliyetlerini yiiriitmesi durumunda basarilar artarak devam edecektir.
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