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Ozet:

Isletme performansmin &lgiilmesi isletmelerin mevcut durumunun analiz edilerek, gelecek
icin pozisyon belirlemesinde 6nemli rol iistlenmektedir. Performans dl¢timiinde geleneksel ve
cok boyutlu yontemler olmak iizere bir¢ok performans degerleme yontemi sézkonusudur.
Ozellikle, 1992 yilinda ortaya atilan balanced scorecard (dengeli sonug kart1) ¢ok boyutlu
performans degerleme yontemlerinden biri olup isletmeyi finansal boyutun yanisira miisteri,
i¢ stiregler ile 6grenme ve gelisme boyutlariyla ele almaktadir. S6zkonusu yontem, 6zellikle
isletmenin performansini biitiinciil olarak degerlendirmeyi saglayan etkili bir performans
degerleme yontemidir.

Isletme biiteleri, dengeli sonug¢ karti kapsaminda belirlenen hedeflerin gerceklesip
gerceklesmediginin tespiti noktasinda Onem kazanmaktadir. Bu baglamda c¢aligmada
isletmenin biitcesinden sapmalarin ortaya konularak bu sapmalarin dengeli sonu¢ karti
Olciitleri kapsaminda belirlenen hedeflerle iliskisinin saptanmasi amac¢lanmistir. Bu amacla
calismada Oncelikle, findik kurutma makinalar1 imalat1 yapan bir isletmenin dengeli sonug
karti boyutlar1 icin Olgiitler ve bu Olciitler icin hedefler belirlenmistir. Bu hedefler
dogrultusunda isletmede yiiriitiilen faaliyetlerden {igii segilerek biitceleme yapilmistir.
Biitcelenen rakamlar fiili sonuglarla karsilagtirilarak biitce sapmalar tespit edilmis, tespit
edilen biitce sapmasi, dengeli sonug kart1 dlgiitleri i¢in belirlenen hedefler ile mevcut durum
arasindaki fark ile iligskilendirilmistir. Calismada son olarak biit¢e sapmalarinin giderilmesi
halinde bu durumun dengeli sonug karti dlgiitleri iizerindeki etkisi vurgulanmaya ¢alisiimistir.
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CORPORATE SCORE CARD PRACTICE IN THE
MACHINERY PRODUCTION SECTOR

Abstract:

Measuring the performance of the enterprises plays an important role in determining the
position for the future by analysing the actual status. There are various performance
assessments such as traditional and multidimensional ways. Particularly, balanced scorecard,
which was put forward in 1992, is one of the multidimensional performance assessment
methods and it deals with the financial structure of the enterprise as well as costumer and
internal processes with learning and development dimensions. The above mentioned method
is an effective way which allows evaluating enterprise’s performance in a totalitarian way.
Enterprise budget gains importance under the scope of the aims that come out of the balanced
scorecard in detecting whether the aims have been accomplished or not. In this regard, the
object of this study is determining the relationship between the balanced scorecards by
evaluating the deviations from the budgets. Therefore, an enterprise’s, which is manufacturing
nut drying machines, criteria for balanced scorecard dimension and aims under this criteria
have been identified. Through these aims, three of the enterprise’s activities have been elected
they are budgeted. Budget deviations have been detected by comparing the budgeted numbers
and actual results and the detected budget deviation has been associated with aims which have
been objected for balanced scorecards and the actual status. Final point of the study focuses
on, in case the budget deviations can be eliminated, how would this affect the criteria of
balanced score cards.

Keywords: Business Performance, Multi-Dimensional Performance Evaluation Model,
Balanced Scorecard, Budget

Jell Codes: M41, M42
1. Giris

Temel mali tablolarda yer alan veriler 15181nda mali analiz yontemleri ile isletmelerin finansal
durumlar1 hakkinda degerlendirmeler yapmak miimkiindiir. Mali tablolarda yer alan verilerin
kullanilmasi durumunda, bir 6nceki mali yila iligkin veriler kullanilarak i¢inde bulunulan yila
veya gelecek yillara iliskin degerlendirmeler yapilmaktadir. Finansal tablolarda yer alan
verilerin ge¢mis doneme ait olmasi finansal verilere dayali performans Olgiimiinii tartigilir
hale getirmistir. Zira finansal tablolar bir 6nceki donem i¢inde gerceklesen mali olaylarin
sonucudur. Oysaki gelecek yil icin hedeflenen planlarin ger¢eklesme diizeylerinin de
Olciilmesi gerekmektedir. Bu da isletmeyi sadece gerceklesen mali olaylar ile
degerlendirmenin yeterli olmadigin1 gostermektedir. Bu duruma ilave olarak marka, teknik
bilgi, miisteri sadakati, beceri ve yaraticilifin 6nem kazanmasi ve bu tiir maddi olmayan
unsurlarin ol¢ililmesi ve raporlanmasinin geleneksel muhasebe acisindan oldukca zor (Yereli
ve Gersil, 2005:17) olmasi isletmelerin sadece finansal veriler 1s18inda degerlendirmesini
giiclestirmistir. Gergeklestirilen faaliyetlerin yanisira planlanmis olup gerceklestirilemeyen
faaliyetlerin de denetlenmek istenmesi, stratejik plan yapilarak gelecege odaklanilmak
istenilmesi ve siireclerin analiz edilmek istenilmesi ¢ok boyutlu performans o6l¢iim
yontemlerinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermistir.

Cok boyutlu performans 6l¢iim yontemlerinden biri olan ve basart karnesi, kurumsal karne,
dengeli skor karti, dengeli sonug kart1 gibi isimlerle anilan Balanced Scorecard 1992 yilinda
David Norton ve Robert Kaplan tarafindan literatiire kazandirilmis olup, finansal olmayan
verilerle uzun vadede isletme performansini etkileyecek miisteri memnuniyeti, kalite,
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islevsellik boyutlarmin Sl¢iimiinii hedefleyen bir yontem (Uygur, 2009: 149) olarak ifade
edilmektedir.

Isletme Biitceleri, isletme hedeflerinin finansal verilere doniistiiriildiigii etkili bir planlama ve
kontrol araglarindan biridir. Isletme biitceleri ile isletmede vyiiriitiilen tiim faaliyetlerin
hedefleri birbirleriyle uyumlu sekilde biitcelenmekte, biit¢elenen veriler fiili sonuglarla
karsilagtirilarak biitceden sapmalar belirlenmekte ve bdylece hem maliyet azaltim olanaklari
tanimlanabilmekte hem de performans degerlemesi i¢in veri elde edilmis olmaktadir.
Performans degerlemesinde dengeli sonug kartini kullanacak olan isletmenin yontemden etkin
bir sekilde faydalanabilmesi i¢in biitce sapmalarmin dengeli sonug¢ kartinda belirtilen
hedeflerle baglantisin1 kurmasi ve bdylece sapma nedenlerini saglikli olarak yorumlayarak
hedeflerden sapmalarin nedenlerini dogru bir sekilde ortaya koymasi miimkiin olabilecektir.

(Calismada, isletmenin biitcesinden sapmalarin ortaya konularak bu sapmalarin dengeli sonug
kart1 olgiitleri kapsaminda belirlenen hedeflerle iliskisinin saptanmasi amaglanmistir. Bu
amagla calismada findik kurutma makinalar1 imal eden bir isletme ele alinarak, isletmenin
dengeli sonug kart1 boyutlari, bu boyutlar i¢in 6lgiitler ve oOlgiitler i¢in hedefler belirlenmistir.
Bu hedeflere gore yapilan biitceleme isleminde yer alan rakamlar ile gergeklesen biitge
rakamlar1 karsilagtirilmig, tespit edilen biitce sapmasi, dengeli sonu¢ kart1 Olciitleri igin
belirlenen hedefler ile mevcut durum arasindaki fark ile iligkilendirilmistir. Bu amagla
calismada dengeli sonug kart1 dlgiitleri faaliyet bazinda operasyonel hale getirilmis ve esnek
biitce kalemleri olusturulmustur. Dénem sonunda operasyonel sapmalar tespit edilerek, biitge
sapmalar1 ve isletme hedeflerinden sapmalar analiz edilmistir. Biitce sapmalariin giderilmesi
halinde bu durumun dengeli sonug¢ kart1 olgiitleri iizerindeki etkilerinin ortaya konulmasi
saglanmustir.

2. Performans Ol¢iim Yontemleri ve Dengeli Sonu¢ Karti

Isletme amaglarinin gerceklestirilmesi igin gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi (Akal,
1992: 1) olarak ifade edilebilen performansin 6l¢giilmesi igletmelerin ileride yapilmasi gereken
faaliyetlerin belirlemesinde etkili oldugu i¢in biiyliik 6nem tasimaktadir. Performans 6l¢iim
yontemleri geleneksel 6l¢iim yontemi ve ¢ok boyutlu 6l¢iim yontemleri olmak {izere iki kisma
ayrilmaktadir. Geleneksel o6l¢iim yoOntemlerinde yalmizca finansal veriler 1s18inda
degerlendirme yapilmaktadir. Finansal veriler, bir oénceki doneme ait olmalar1 sebebiyle
“tarihi” olarak nitelenmekte ve bu durum son yillarda artan elestirilere (Akgiil, 2004:74)
gerekce olmaktadir. Dr. William Edwards DEMING’in geleneksel performans dlgiimleri ile
ilgili olarak; “kéra bakarak bir firmay1 yonetmek dikiz aynasina bakarak araba kullanmaya
benzer. Dikiz aynasi nerede oldugunuzu gosterir ancak nereye gittiginizi gostermez” (Agca ve
Tunger, 2006:176) s6zii finansal verilerin ge¢mis doneme ait olmalar1 sebebiyle
elestirilmesine Ornek olarak verilebilir. Finansal verilerin “tarihi” olarak nitelenmesi
iizerinden yapilan elestiriler finansal olmayan 6l¢iilerin 6n plana ¢ikmasina sebep olmaktadir.
Ancak finansal olmayan 6lgiileri 6n plana ¢ikartan bu tiir degerlendirmeler, finansal 6l¢iilerin
onemsiz oldugu ve degerini yitirdigi anlamina gelmemektedir (Cakmak, 2006: 264).

Firma faaliyetlerinin sadece finansal veriler 15181nda, finansal boyutuyla, degerlendirmenin
yetersiz kaldigr goriildiigiinde firma faaliyetlerinin tiim boyutlariyla degerlendirmesini
saglayacak cok boyutlu performans degerleme sistemleri ortaya atilmistir. Cok boyutlu
performans Ol¢iim yOntemlerinde finansal boyutun yanisira farkli boyutlar da
degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Cok boyutlu performans degerleme sistemleri; Lynch
Cross performans piramidi, balanced scorecard, paydas temelli performans degerleme ve
performans prizmasidir (Elitas ve Agca, 2006:343). Robert Kaplan ve David Norton
tarafindan 1992 yilinda literatiire kazandirilan, finansal ve finansal olmayan stratejik olgiileri
birlestiren bir model olan balanced scorecard (Akgil, 2004:73) kavraminin Tiirk¢eye
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cevrilmesinde gerek akademisyenlerce gerekse uygulayicilarca kavram birligine varilamamis
ve 25 farkli kavramin kullanildig: belirlenmistir (Coskun, 2006:135). Bu kavramdan bazilar
“Dengeli Skor Kart1” (Yoriiker, 2003:35), “Verimlilik ve Basar1 Karnesi” (Cukurcayir,
2004:41) “Denge Kontrol Paneli” (Ornek, 1:2000), “Dengelenmis Skor Kart” (Baynal,
2008:2), “Kurumsal Karne” (Canakg¢ioglu, 2009: 1) seklindedir.

Dengeli sonu¢ kartini “bir sirketin vizyon, misyon ve stratejisinin fiziksel olgiiler haline
doniistiiriilerek ifade edilmesidir” (Kaplan ve Norton, 1999:12) seklinde tanimlayan Norton
ve Kaplan, dengeli sonug karti uygulamasinda dort boyut iizerinde durmuslardir. Bu boyutlar;
finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutudur
(Bekmezci, 2010: 208). Finansal boyut hissedarlarin igletmeyi nasil gordiiklerini; miisteri
boyutu miisterilerin igletmeyi nasil gordiiklerini; i¢sel isletme siiregleri isletmenin gelistirmesi
gereken siireglerin neler oldugunu; 6grenme ve gelisme boyutu ise deger yaratma ve
iyilestirmenin siirekliliginin nasil saglanabilecegini (Ozbirecikli ve Olger, 2002:34-35) ifade
etmektedir. Bu dort boyut birbiri ile iligkili olup boyutlar arasindaki var olan sebep - sonug
iligkisi “strateji haritas1” ile ortaya konulmaktadir. Sekil 1°de bir Strateji Haritas1 6rnegi
sunulmustur.

Sekil 1: Strateji Haritas1 Ornegi

Finansal Perspektif

v Uzun Vadeli Hissedar
Degeri
Gelir Buyumesi

/ - Musteri Perspektifi
grUn/Hizmet iliski imaj
Ozellikleri
Fiyat Kalite Siire islev o'tkak" Mark
a
\ x P
\ ic Stirec Perspektifi 7
Operasyonlari Misterileri Yenilik Duzenleyici ve ANS
Yonetmek Yonetmek Sureclerini Sosyal Surecgleri \/
L Yonetmek Yonetmek A

\ A 7 ——

Ogrenme ve Gelisim Perspektifi

insan Bilgi ] Orgiitsel
Sermayesi Sermayesi Sermaye

Kaynak: http://www.burcuyularci.com.tr/yazilar/balanced-scorecard-dengeli-olcum-karnesi/,
2015

Sekil 1°den goriilecegi tlizere, 6grenme ve gelisim boyutunda gergeklestirilecek bir iyilesme i¢
siiregler boyutunu olumlu yonde etkileyecek, i¢ siirecler boyutunda meydana gelen iyilesme
miisteri tatmini, miisteri devamliligi gibi unsurlarda iyilesme ortaya c¢ikartarak miisteri
boyutunun daha iyi bir noktaya gelmesine sebebiyet verecek ve nihayetinde finansal boyutta
iyilesme meydana gelecektir. Isletmede istihdam olunan personelin alani ile ilgili konularda
egitimlere tabi tutularak daha iyi noktaya taginmasi, gerek iretilen iriinlerin kalitesinde
iyilesmeye gerekse iiretim siiresinde kisalmaya katki saglayacak; bu durum da kaliteli
iriinlerin zamaninda miisteriye teslim edilmesine ve dolayisiyla miisteri tatmininin artmasina
etki edecektir. Misteri tatminindeki artis ise finansal boyutta olumlu degisiklikleri
beraberinde getirecektir. Nitekim dengeli sonu¢ karti yontemini kullanan isletmelerin
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cirosunda, vergi Oncesi karinda, ihracatinda, net aktifinde ve 0z sermayesinde Onemli
seviyede artis oldugu tespit edilmistir (Bekmezci, 2013:59). Dengeli sonug kart1 dort boyut ile
siirli degildir. Dort boyut i¢inden sadece iki veya ii¢ tanesini kullanacak isletmeler oldugu
gibi, faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlari ve igletmenin stratejisine gore bunlara bir veya
daha fazla boyut ekleyecek isletmeler de bulunabilir (Giiner, 2008:253). Bunun yanisira
mevcut dort boyut, dengeli sonu¢ kartinin uygulandigi isletmenin faaliyet alani dikkate
alinarak giincellenebilir. Ornegin saglik kuruluslarinda dengeli sonu¢ kartinin boyutlari
finansal boyut, hasta boyutu, klinik ¢alisma boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutu olarak
belirtilmektedir (Karahan ve Ozgiir, 2009:64-69). Dengeli Sonu¢ Kartindaki “Dengeli”
sOzcligli, sistemin; uzun ve kisa donemdeki amaclari, finansal ve finansal olmayan
oOlgiiler/gostergeleri, yardimcr ve temel gostergeleri, organizasyon i¢i ve disi performans
boyutlar1 arasinda olusturdugu dengeyi ifade etmektedir (Cakmak, 2006:267). Nitekim
Norton, dengeli sonug kartinin doért boyutuna, finansal boyuta % 22, miisteri boyutuna % 22,
siiregler boyutuna % 34 ve O0grenme ve gelisme boyutuna % 22 olmak iizere, dengeli bir
sekilde agirlik verilmesini 6nermistir (Norton, 2000:13-14).

3. Biitce Sapmalari-Dengeli Sonu¢ Karti Mliskisinin Belirlenmesine Yonelik
Uygulama

(Calismada findik kurutma makinalar1 imal eden bir sirketin verileri kullanilarak dengeli sonug
kart1 olusturulmus, kartta belirtilen hedefler dogrultusunda igletmenin biit¢eleri hazirlanmis ve
biitge sonuglar1 karttaki hedeflerle karsilastirilarak sapmalarin nedenleri ortaya konulmaya
calisilmistir. Uygulama konusu sirketin mevcut pratik iiretim kapasitesi aylik bazda 20 adet
makinadir. Calismada gerek performansla ilgili boyutlarin, hedeflerin ve faaliyetlerin
belirlenmesi gerekse de biitce verilerinin olusturulmasina yonelik olarak isletme ydnetici ve
calisanlari ile goriismeler yapilmis ve isletmenin yazili verilerinden faydalanilmistir.

Dengeli sonug¢ karti1 boyutlar1 kapsaminda belirlenen 6lgiitlerin ve hedeflerin fiili sonuglarla
saglikli bir sekilde karsilastirilabilmesi, hedeflerin faaliyetler bazinda operasyonel hale
getirilerek faaliyetler bazinda biitgelenmesini gerektirmektedir. Boylece faaliyetlerin
gerceklesme diizeyi ile biitge sapmalariin baglantisi kurulabilecektir.

Bu baglamda ¢aligmanin bu kisminda yukarida da bahsedildigi lizere s6zkonusu isletmenin
hedefleri ve mevcut verileri kullanilarak o©ncelikle dengeli sonug¢ karti olusturulmus,
sonrasinda birim biit¢eleri hazirlanmistir. Biitge verileri ile fiili veriler karsilastirilarak biitce
sapmalar1 tespit edilmis, biitce sapmalarinin dengeli sonug¢ kart1 dlgiitleri tizerindeki etkisi
ortaya konulmustur.

1. Asama: Dengeli Sonu¢ Karti Boyutlari Kapsaminda Belirlenen Olgiitlerin ve Bu
Olciitlere iliskin Hedeflerin Belirlenmesi

Isletme igin dengeli sonu¢ karti kapsaminda her bir boyut igin tespit edilen performans
oOlgiitleri Tablo 1, 2, 3 ve 4’te gosterilmistir. S6zkonusu tablolardan goriilecegi lizere her bir
boyut kapsaminda belirlenen Olgiitlerin mevcut durumlar1 ve hedefleri karsilagtirmali olarak
sunulmustur.

Tablo 1: Finansal Boyut

Olgiitler Mevcut Durum Hedef
Fl1: C")zsermaye Devir Hizi 2,74 3,70
F2: Aktif Devir Hizi 1,54 2,08
F3: Sabit Varlik Devir Hizi 4,68 6,32
F4: Briit Kar Marji 0,27 0,30
F5: Net Kar Marji 0,11 0,14
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Tablo 2: Miisteri Boyutu

Olgiitler Mevcut Durum Hedef
M1: Pazar Pay1 Orani % 40 % 70
M2: Miisteri Devamlilig1 % 95 % 100
M3: Yurti¢i Miisteri Sayist Orant % 40 % 20
M4: Yurtdis1 Miisteri Sayisi Orani % 60 % 80
M5: Miisteri Tatmini % 80 % 95
M6: Zamaninda Teslimat % 85 % 100
M7: Siparigleri Karsilama Orani % 100 % 100
MS: lade Adedi 1 0
MO9: ilk Temasta Coziilen Miisteri Sikayeti % 45 % 80
M10: Satistan Once Miisteri ile Iliskinin 3 ila 30 giin 3 ila 30 giin
Ortalama Siiresi
MI11: Satistan Sonra Miisteri ile Iliskinin 0 Garanti Siiresi Dénemince
Ortalama Siiresi

Tablo 3: Sirket i¢i Siirecler Boyutu

Olgﬁtler Mevcut Durum Hedef
S1: Yeni Uriin Sayist 2 3
S2: Isgiicii Kullanim Orani % 65 % 85
S3: Piyasaya Siiriilen Malin Ekonomik Omrii 15 yil 15 yil
S4: Al Siire % 15 % 5
S5: Kalite Sikayetlerinin Sayisi 2 0
S6: Miisteri Veritabanina Ulagilabilirlik % 30 % 100
S7: Mekan Kullaniminda Verimlilik % 40 % 80

Tablo 4: Ogrenme ve Gelisme Boyutu

(")lciitler Mevcut Durum Hedef
0O1: Calisan Devamlilig % 80 % 100
02: Calisan Verimlilik Artist % 20 % 40
03: Calisan Basina Is Gelistirme Fikir Sayisi % 20 % 40
04: Rapor Edilen Kazalar 5 0
05: Igsel iletisim Durumu 2 6
06: Bilgisayarli Calisan Yiizdesi % 30 % 35

2. Asama: Isletme Faaliyetlerinin Dengeli Sonu¢ Kart1 Boyutlarna iliskin Hedeflerle
Tliskisinin Kurulmasi

Isletme, yukarida verilen tablolarda belirtilen dlgiitlere iliskin olarak isletme birimlerinin
hangi faaliyetleri yiirlitecegini ve bu faaliyetlerin her birinin dengeli sonu¢ kartinin hangi
boyut/boyutlarim1  etkileyecegini  belirlemelidir. ~ Calismanin ~ kapsamini  asacagi
diistintildiglinden burada isletmenin faaliyetlerin tamamina yer verilmemis, yalnizca tiretimi
etkileyen faaliyetlere (Insan Kaynaklari, Satis ve Pazarlama ile Imalat ve Servis) yer
verilmekle yetinilmistir. Tablo 5’te isletmenin Insan Kaynaklari, Satis ve Pazarlama ile Imalat
ve Servis birimlerinin yukaridaki tablolarda verilen hedeflere ulagilmasinda hangi faaliyetleri
yiiriitecegi ve bu faaliyetlerin dengeli sonug¢ kartinin hangi boyut/boyutlarini etkileyecegi
toplu olarak gosterilmistir.

Tablo 5: isletme Birimlerince Gergeklestirilen Faaliyetlerin Dengeli Sonu¢ Kart1 Boyut ve
Olgiitleri ile irtibati

ETKILENEN

ILGILI BIRIM FAALIYET ETKILENEN BOYUT OLCUT/OLCUTLER
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Insan Kaynaklar1 Birimi

Kamera Sistemi
Kurulmasi

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

- Calisan Verimlilik Artist

Insan Kaynaklar1 Birimi

Personel Devam Takip
Sisteminin Kurulmasi

Sirket I¢i Siirecler

- Atl Siire
- Isgiicii kullanim orani

Insan Kaynaklar1 Birimi

Personel Performansina
Yonelik Egitimler
Diizenlemek

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

- Calisan Verimlilik Artist

Insan Kaynaklar1 Birimi

Personel Egitim
CD’lerinin Alinmasi

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

-Caligan Verimlilik Artigi

Satig ve Pazarlama Birimi

Yurti¢i Fuarlara Katilim

Finansal Boyut

-Ozsermaye Devir Hizi,
- Aktif Devir Hizi,
- Sabit Varliklar Devir Hizi

Satig ve Pazarlama Birimi | Yurti¢i Fuarlara Katilim Miisteri Boyutu -Pazar Pay1
Potansiyel Miisterilere
Satis ve Pazarlama Birimi Promosyon Uriinii Miisteri Boyutu - Pazar Pay1

Gonderilmesi

Satig ve Pazarlama Birimi

Yerel Gazetelere
Reklam Verilmesi

Finansal Boyut

-Ozsermaye Devir Hizi,
- Aktif Devir Hizi,
- Sabit Varliklar Devir Hizi

Satig ve Pazarlama Birimi

Yerel Gazetelere
Reklam Verilmesi

Miisteri Boyutu

-Pazar Pay1 Orani,
-Miisteri Devamlilig1

Satig ve Pazarlama Birimi

Yerel Televizyonlara
Reklam Verilmesi

Finansal Boyut

- Briit Kar Marj1
-Net Kar Marj1

Yerel Televizyonlara

-Pazar Pay1 Oran,

Satig ve Pazarlama Birimi Reklam Verilmesi Miisteri Boyutu -Miisteri Devamliligt
. o -Pazar Pay1 Oran,
Satig ve Pazarlama Birimi SECE Ry Miisteri Boyutu -Miisteri Devamliligt

gelistirilmesi

Imalat ve Servis Birimi

Klima Alinmasi

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

-Calisan Verimliliginde Artig

Imalat ve Servis Birimi

Tasarim Personeli
Istihdami

Miisteri Boyutu

-Pazar Pay1 Orani,
-Miisteri Devamlilig1

Imalat ve Servis Birimi

CNC Makinasmin
Alinmasi

Miisteri Boyutu

-Zamaninda Teslimat,
-Miisteri Tatmini,
-Pazar Pay1

Imalat ve Servis Birimi

Siire¢ Danismanligi
Hizmeti Alinmasi

Sirket I¢i Siirecler Boyutu

-Isgiicii Kullanim Oran,
-Malin Ekonomik Omrii,
-Kalite Sikayetlerinin Sayist,

-Mekan Kullaniminda Verimlilik

3. Asama: Isletme Biitcelerinin Hazirlanmasi ve Fiili Sonuclarla Karsilastiriimasi

Bu asamada, dengeli sonu¢ karti hedefleri dogrultusunda isletme biit¢elerinin hazirlanmasi
gerekmektedir. Isletme biitceleri oldukca ayrintili planlar oldugundan ¢alismanin kapsamini
asacagindan burada biit¢elerin tamamina yer verilmemistir. Calismanin konusu kapsaminda
deginilmesi gereken biitceler 4. Asama kapsaminda gosterilmistir. Bu kisimda yalnizca birim
faaliyet biitcelerine yer verilmistir. Bu faaliyetler, esas iiretim faaliyetlerinin yiiriitiilmesine
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yardimci olan destek faaliyetler niteligindedir. Tablo 5’te gosterildigi ilizere her birimin
dengeli sonu¢ karti kapsaminda belirlenen faaliyet hedefleri belirlendikten sonra bu
faaliyetlere yonelik biitcelerin yapilmasi gerekmektedir. Zira 6nceki kisimlarda da deginildigi
tizere dengeli sonu¢ karti kapsaminda belirlenen Olgiitlere yonelik olarak ortaya konan
hedefler ve bu hedeflere ulasma diizeyinin, bagka deyisle biit¢ce sapmalarinin ortaya konmasi
sapmalarin dengeli sonug kart1 boyutlar1 kapsaminda saglikli sekilde yorumlanmasi agisindan
onem arz etmektedir. Bu asamada isletmede yliriitiilen faaliyetlerin tamamina iligkin olarak
biitgelerin yapilmast gerekli olmakla beraber ¢aligmanin kapsamini asacagindan yalnizca
Insan Kaynaklari, Satis ve Pazarlama ile Imalat ve Servis Birimlerinin biit¢elerine yer
verilmistir. Ayrica biitcelerin detayina yer verilmemis, yalnizca birimlerin faaliyetleri bazinda
biitce degerlerine ve gergeklesen degerlere karsilastirmali olarak yer verilmistir. Tablo 6, 7 ve
8’de birimlerin biitcelenen degerleri, gerceklesen degerleri ve biitce sapmalar1 karsilastirmali
olarak sunulmustur. S6zkonusu tablolarda, lehte olan biit¢ce sapmalar1 “L” harfi ile aleyhte
olan biitge sapmalar1 ise “A” harfi ile gosterilmistir.

Tablo 6: insan Kaynaklar1 Birimi Biitcesi ve Fiili Sonuglarla Karsilastiriimasi

INSAN KAYNAKLARI BIRIMI BUTCELENEN GERCEKLESEN
BUTCESI L/A
SAPMA
. FAALIYET Sabit/ . . . .
FAALIYETADI | vhon oF | pegigken | Miktar | Fiyat | Tutar | Miktar | Fiyat | Tutar
Kamera Sistemi |1 Adet Kamera s 1,00 | 7.500,00 | 7.500,00 | 1,00 | 7.500,00 | 7.50000 [0 , 0 0 -
Kurulmasi Sistemi
Personel Devam 1 Adet Personel
Takip Sisteminin Devam Takip S 1,00 7.500,00 | 7.500,00 0,00 7.500,00 0,00 -7.500,00 L
Kurulmasi Sisteminin
P I;ersonel 15 Personel Igin
; eriormansina Egitim D 1500 | 50000 | 7.500,00 | 1500 | 550,00 | 8.250,00 | 750,00 A
Yonelik Egitimler . .
. Diizenlenmesi
Diizenlemek
Personel Egitim 2 Adet Personel
CD'leri Almak Egitim CD'si D 2,00 2.000,00 4.000,00 1,00 2.000,00 2.000,00 | -2.000,00 L
TOPLAM 26.500,00 17.750,00 | -8.750,00 L
Tablo 7: Satis ve Pazarlama Birimi Biitcesi ve Fiili Sonuglarla Karsilastirilmasi
SATIS ve PAZARLAMA BIRIMI BUTCELENEN GERCEKLESEN
BUTCESI SAPMA L/A
. FA_ALiYET Sabit/D
FAALIYET ADI MIKTARI episken | Miktar Fiyat Tutar | Miktar Fiyat Tutar
Yurtigi Fuarlar D 3,00 20.000,00 | 60.000,00 1,00 20.000,00 | 20.000,00 | -40.000,00 L
Diizenlemek Yilda 3 Adet
Potansiyel
Miisterilere
Promosyon Uriinii 90 Adet D 90,00 35,00 3.150,00 50,00 35,00 1.750,00 -1.400,00 L
(saat, kalem ve Potansiyel
ajanda) Dagitimi Miisteriye
3 Gazeteye
Gazetelere Reklam Reklam D 3,00 5.000,00 | 15.000,00 1,00 5.000,00 5.000,00 -10.000,00 L
Verilmesi Verilmesi
Yerel 2 TV Kanalina
Televizyonlara Reklam D 2,00 3.500,00 7.000,00 1,00 3.500,00 3.500,00 -3.500,00 L
Reklam Verilmesi Verilmesi
Sirket Web Sitesi 1 Adet Web s 1,00 3.500,00 | 3.500,00 | 1,00 | 4.500,00 | 4.500,00 | 1.000,00 A
Kurulmasi Sitesi
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L ‘

TOPLAM 88.650,00 34.750,00 | -53.900,00
Tablo 8: Imalat ve Servis Birimi Biitgesi ve Fiili Sonuclarla Karsilagtirilmasi
IMALAT ve SERVIS BIRIMI )
BUTCESI BUTCELENEN GERCEKLESEN
SAPMA L/A
. FA.ALiYET Sabit/Degis
FAALIYET ADI MIKTARI ken Miktar Fiyat Tutar | Miktar Fiyat Tutar
Calisma Alaninda
i Takimas, | 3 Adet Klima D 3,00 | 4.150,00 | 12.450,00 | 2,00 | 4.150,00 | 8.300,00 | -4.150,00 L
Tasarim Personeli D 1,00 | 4.000,00 | 4.000,00 | 0,00 1,00 | 4.000,00 0,00
Istihdami 1 Personel ’
CNC Makinas: 1 adet CNC D 1,00 | 50.000,00 | 50.000,00 | 0,00 | 50.000,00| 0,00 -50.000,00 L
Almak Makinasi i
Siire¢ Danigmanligt
Hoa A | Adet D 1,00 | 50.000,00 | 50.000,00 | 0,00 | 50.000,00 | 0,00 -50.000,00 L
TOPLAM 116'350’0 12.300,00 | -104.150,00 L

Yukarida verilen Tablolardaki veriler incelendiginde; Insan Kaynaklar1 Birimince personel
devam takip sisteminin kurulmadigi, personelin egitimi i¢in gerekli olan egitim CD’lerinin
tamaminin satin alimmadigi, Satis ve Pazarlama Birimince yilda 3 adet olarak planlanan
fuarlarin tiimiine katilimin gerceklesmedigi, potansiyel miisterilerin tamamina promosyon
irini  dagittmiin  gerceklestirilmedigi, gazete ve televizyonlara verilen reklamlarin
planlananin gerisinde kaldig1, imalat ve Servis birimince calisma ortamma yeterli sayida
klima takilmadigi, tasarim personeli istihdam edilmedigi, CNC makinasi alinmadig ve siireg
danigmanligr hizmeti alinmadigi goriilmektedir. Sozkonusu durumlar yukarida verilen
tablolardan da goriilecegi iizere biit¢e sapmalarinin olumlu yonde goziikkmesine yol agmuistir.
S6zkonusu ¢ birime iligskin toplam fark tutar1 lehte olmak {izere 166.800 TL’ dir (8.750 TL
(L) + 53.900 TL (L) + 104.150 TL (L)). Biitgelenen bu faaliyetlerin gergeklestirilmemesi
olumlu biitge sapmasi olarak goriinse de bugiin ve gelecekte isletme performansi iizerinde
olumsuz etkiler meydana getirecektir. Bundan sonraki asamada, yapilmasi planlanan
faaliyetlerin gergeklestirilmemesinin igletme performans tizerinde yaratacagi olumsuz etkileri
ayrintili olarak ortaya konulmustur.

4. Asama: Dengeli Sonu¢ Karti Kapsaminda Belirlenen Hedeflerle; Destek ve Uretim
Faaliyetlerinin Hedeflenen ve Fiili Durumlarimin Karsilastirmah Analizi

Bu asamada, isletmenin destek faaliyetleri kapsaminda planladigi ancak planladigi diizeyde
gerceklestiremedigi faaliyetlerin esas tiretim faaliyetlerine olumsuz etkisinin ortaya konmasi
amaglanmistir. Tablo 6, 7 ve 8’de ayrintili sekilde gosterildigi tlizere destek faaliyetler
kapsaminda planlanan iyilestirmeler planlanan diizeyde gerceklestirilemedigi igin diisiik
kapasite ile c¢alisilmis ve bunun sonucunda iiretilen mamullerin maliyetleri beklendiginden
yiksek  seviyede  gerceklesmistir.  Planlanan  faaliyetlerin  kismen de  olsa
gerceklestirilememesinin satig miktarlar: basta olmak iizere iiretim faaliyetlerine etkisi izleyen
kisimlarda detayli olarak gosterilmistir.

a. Satis Biitcesi ve Fiili Satis Miktarlar: ile Karsilastirilmasi

Biitceleme donemi boyunca toplam 104 adet findik kurutma makinasi satmayi planlayan
isletmenin aylar itibariyle planladigi satis miktarlar1 Tablo 9’da gosterilmistir. Satis ve
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Pazarlama Birimi biit¢esinde yer verildigi lizere Subat, Mayis ve Agustos aylarinda yurtigi
fuarlara katilim gergeklestirilmis ve yilin ilk {i¢ ayinda yerel gazete ve televizyonlara reklam
verilmistir. Fuarlara katilim ile gazete ve televizyonlara verilen reklamlarin etkisi gerceklesen
satig miktarinin artmasi seklinde kendisini gdstermis ve findik kurutma makinasi satig miktari
biitcelenen miktarin 22 adet ilizerine ¢ikarak 126 adet olarak ger¢eklesmistir. Fuar, reklam vb
faaliyetlerin satiglar iizerindeki olumlu etkisi Tablo 9’dan goriilebilecektir. Tablodan
goriilecegi lizere yilin ikinci yarisindan itibaren satiglarda onemli diizeyde artis meydana
gelmistir.

Tablo 9: Biit¢elenen Satis Miktar1, Gergeklesen Satis Miktar1 ve Miktar Farki Tablosu

Ocak | Sub. | Mart | Nisan | May. | Haz. | Tem. | Agus | Eyl. | Ekim | Kas. | Ara. | TOP.

Biitgelenen Satig Miktari 4 4 5 6 6 15 20 15 8 8 7 6 104
Gergeklesen Satis Miktari 4 4 4 4 6 8 17 17 16 16 15 15 126
Fark 0 0 -1 -2 0 -7 -3 2 8 8 8 9 22

b. Uretim Biitcesi ve Fiili Uretim Miktarlar: ile Karsilastirilmasi
Tablo 10°da isletmenin biitceleme donemine iligkin iiretim miktar1 tahminleri, gergeklesen
iiretim miktarlar1 ve miktar sapmalar1 verilmistir.

Tablo 10: Biitcelenen Uretim Miktar1 ve Gerceklesen Uretim Miktar1 ve Miktar Farki

Tablosu
Ocak | Sub. |Mart|Nisan | May. | Haz. Tem. | Agus. Eyl. |Ekim| Kas. | Ara. TOP.
Planlanan Uretim 4 4 5 6 6 15 20 15 8 8 7 6 104
Gergeklesen Uretim 4 4 4 5 6 15 20 15 15 15 14 10 127
Fark 0 0 -1 -1 0 0 0 0 7 7 7 4 23

Tablo 10°da verilen bilgiler kapsaminda biit¢celenen iiretim miktarlari ile gerceklesen iiretim
miktarlar1 kiyaslandiginda, gerceklesen iiretim miktarmin biit¢elenen iiretim miktarinin (104
adet) lizerinde gerceklestigi (127 adet) goriilmektedir. Bununla birlikte temmuz ayina kadar
mamul satis miktarlariin diisiik seviyede gerceklestigi, temmuz ayindan itibaren satig
miktarlarinda kayda deger bir artis oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni destek birimlerin
hedeflenen faaliyetlerinin belli bir 6l¢iide etkisini gdstermis olmasidir. Gerek personelin
performansina yonelik faaliyetlerin gerekse de miisterilere yonelik faaliyetlerin kismen de
olsa gercgeklestirilmis olmast bu sonucun elde edilmesinde biiyiikk rolii oldugu
diisiiniilmektedir.

c. Direkt ilk Madde Malzeme Maliyet Biitcesi

Direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri tamamen degisken nitelikte bir maliyet tiirii
oldugundan iiretim miktarindaki artis ve azalis birim basma diisen direkt ilk madde ve
malzeme maliyetini etkilemeyecektir. Bu nedenle ¢alismada direkt ilk madde ve malzeme
biit¢esine ve fiili sonuglarin karsilastirilmasina yer verilmemistir.

d. Direkt Iscilik Maliyet Biitcesi ve Fiili Direkt Iscilik Verileri ile Karsilastiriimasi

Biitcelenen Direkt Iscilik Maliyetleri Biitcesi Tablo 11°de, fiili direkt is¢ilik maliyetleri tablo
12°de gosterilmistir. Tablo 11°den de goriilecegi tizere direkt is¢ilik maliyetleri tamamen sabit
gider olarak alinmistir. Dolayisiyla direkt iscilik maliyetleri toplami faaliyet hacmindeki
degisiklikten etkilenmemektedir. Bununla birlikte {iretici iscilerin biitceleme doneminde fazla
mesai yapmadiklari, dolayistyla briit licretin degismedigi varsayilmistir. Dolayisiyla direkt
is¢ilik maliyetleri briit {icret {izerinden biit¢elenmistir. Sirkette 15 iiretici is¢i istthdam
edilmektedir. Bir is¢inin briit maas1 1.500,00 TL’dir. SGK igveren pay1 % 20, SGK issizlik
sigortasi igveren pay1 % 2 olarak alinmis olup bu verilere gore bir is¢inin isletmeye maliyeti
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(1.500,00 TL briit + 300,00 TL igveren pay1 + 30,00 TL issizlik sigortasi =) 1.830,00 TL’dir.
15 isci calistigi dikkate alindiginda bir aylik iscilik maliyeti 1.830,00 x 15 = 27.450,00
TL’dir. Her bir iiretici is¢i igin biitcelenen DIS miktar1 ise aylik 220 saattir. Dolayisiyla DIS
basma iicret 8,31 TL’dir (27.450,00 TL / 220 DiS).

Tablo 11: Direkt Iscilik Maliyeti Biitcesi

Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haz. Tem. Agus. Eyliil Ekim | Kas. Ara. JUOBCET
Uretilecek Miktar (Birim) 4,00 4,00 5,00 6,00 6,00 1500 | 20,00 | 15,00 8,00 | 800 | 7,00 6,00
Direkt iscilik Siiresi (DIS) | 150,00 | 150,00 | 150,00 | 150,00 | 150,00 | 150,00 | 150,00 | 150,00 | 150,00 | 150,0 | 150,00 | 150,00
. ) 329.400,00
Biitgelenen Toplam Maliyet | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 2245000 | 2745000 | 27.450,00 | "o
Tablo 12: Fiili Direkt Is¢ilik Maliyeti Tablosu
Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haz. Tem. Agus. Eyliil Ekim Kasim | Aralk EIALA
a-Uretilen Miktar (Birim) 4,00 4,00 4,00 5,00 6,00 1500 | 20,00 | 1500 | 1500 | 1500 | 1400 | 10,00
b-Direkt iscilik Siiresi (DIS) | 140,00 | 140,00 | 140,00 | 145,00 | 14500 | 170,00 | 175,00 | 170,00 | 170,00 | 170,00 | 165,00 | 150,00
¢- Saat Basi Ucret (TL/DIS) | 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31 8,31
d- Uretime Yiiklenen Direkt 172.723,35
. 2 2 2 2
iscilik Maliyeti (TL) (abre) | 4-053:60 | 4:653,60 | 4.653,60 | 6.024,75 | 7.229,70 | 2019050 | 20.085,00 | 2119050 | 211900 | 2119050 | 19.196,10 | 12465,00 | TL/VIL
e- Biit¢elenen Direkt , , , , 329.400,00
Tscilik Maliyei (TL) 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450,00 | 27.450.00 | 2745000 | 27.450,00 | T
O 156.676,65
f Cal‘sﬂm"f:_“dl)(‘“m Gideri |y 79640 | 2279640 | 2279640 | -21.425.25 | -20.220,30 | -6.259.50 | 1.635.00 | -6.259.50 | -6.259.50 | 6.259.50 | -8.253.90 | -14.985,00 | TL/YIL

Tablo 13: Biitcelenen ve Fiili Direkt Iscilik Maliyeti Fark Tablosu

Ocak | Subat | Mart | Nisan | Mayis | Haz. | Tem. | Agus. | Eyliil | Ekim | Kasim | Arahk

la- Biitcelenen Direkt Iscilik

A 27.450,00(27.450,00127.450,0027.450,00(27.450,00(27.450,00{27.450,00{27.450,00(27.450,00 27.450,0027.450,00{27.450,00
Maliyeti (TL)

b- Fiili Direkt Iscilik Maliyeti

(TL) 27.450,00(27.450,0027.450,0027.450,00(27.450,00(27.450,00|27.450,00{27.450,00{27.450,00(27.450,0027.450,00[27.450,00

lc- Fark (TL) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

d- Uretime Yiiklenen Direkt

i L 4.653,6014.653,60[4.653,60(6.024,75(7.229,70(21.190,50{29.085,00{21.190,50{21.190,50(21.190,5019.196,10]12.465,00
I[scilik Maliyeti (TL)

e- Calisilmayan Kisim Gideri  |-22.796,40(-22.796,40-22.796,40{-21.425,25|-20.220,30[-6.259,50|1.635,00|-6.259,50|-6.259,50{-6.259,50|-8.253,90|-14.985,00

if- Fiili Uretim Miktar (Adet) 4 4 4 5 6 15 20 15 15 15 14 10
- Fiili Birim Direkt Iscilik
Maliyeti (TL/Adet) (b/f) 6.862,50(6.862,50(6.862,50]5.490,00]4.575,00(1.830,00]1.372,50]1.830,00]1.830,00(1.830,00[1.960,71|2.745,00

h- Pratik Kapasite Seviyesinde
Birim Direkt Is¢ilik Maliyeti ~ |1.372,50[1.372,50{1.372,50({1.372,50{1.372,50{1.372,50/1.372,50[1.372,501.372,50[1.372,50[1.372,50[1.372,50
(TL/Adet) (b /20 adet)

I- Birim Basina Direkt Iscilik

Maliyet Sapmast (TL/Adet)(g-h)5'490’00 5.490,00(5.490,00(4.117,50|3.202,50( 457,50 | 0,00 |457,50 | 457,50 | 457,50 | 588,21 |1.372,50

Tablo 11°den biit¢elenen direkt ig¢ilik maliyetinin toplam 329.400,00 TL oldugu, fiili liretime
yiiklenebilen direkt iscilik maliyetinin ise 172.723,35 TL oldugu goriilmektedir. Tablo 12°den
goriilecegi iizere temmuz ay1 (1.635,00 TL olumlu sapma) haricindeki tiim aylarda olumsuz
direkt iscilik maliyet sapmalarinin oldugu goriilmektedir. S6zkonusu olumsuz sapmalar atil
kapasite maliyeti niteliginde olup, toplami 156.676,65 TL’dir. Olumsuz sapmanin birim
basina maliyet etkisi Tablo 13’te aylar itibariyle gosterilmistir. Bu sapmanin nedeni Temmuz
ay1 haricindeki diger tiim aylarda isletmenin pratik kapasitesinin altinda ¢alisilmis olmasidir.
Isletme dengeli sonuc kartinda iiretime destek faaliyetlerinde gerceklesmeyen hedef ve
operasyonlarindan 166.800,00 TL lehte tasarruf etmistir. Ogrenme ve miisteri boyutundaki bu
tasarrufun atil kapasite oranini artirdig1 diistiniilmektedir.

e. Genel Imalat Maliyetleri Biitcesi ve Fiili Genel imalat Verileri fle Karsilastirilmasi
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Isletmenin genel imalat maliyet kalemlerine iliskin tutarlar biitcelenmis olmakla birlikte
caligmanin kapsamini agacagindan burada tutarlar hazir olarak verilmis ve gerceklesen tutarlar
arasindaki farkliliklar aylar itibariyle Tablo 15’te toplu sekilde sunulmustur.

Tablo 15: Biitcelenen ve Gergeklesen Genel Imalat Maliyetleri Fark Tablosu

104 ADETLIiK 127 ADETLIK FIILI L Fiili Birim

ST U‘};‘I‘-,-T;i“ £ Ugg%igﬁg GERCEKLESEN FARK LA e Maliyet
BUTCELENEN BUTCELENEN © (b-¢) © )
(@) (b)

Ocak 32.000,52 32.000,52 35.032,52 3.032,00 A ! 8.758,13
Subat 32.075.78 12.075.78 35.340,25 326447 A 4 8.835,06
Mart 32.630,12 32.110,10 37.455,48 5.345,38 A ! 9.363,87
Nisan 32.950,23 32.458,53 40.152,63 7.694,11 A 3 8.030,53
Mayis 34.000,85 34.000.85 40.408,22 6.40737 A 6 6.734,70
Haziran 38.580,14 38.580.14 49.768,12 11.187.98 A 15 3317.87
Temmuz 40.42326 40.423.26 56.960,67 1653741 A 20 2.848.03
Agustos 38.492,50 18.492,50 50.865,32 12372.82 A 15 339102
Eyliil 35.250,32 39.056,85 46.158,65 7.101,80 A B 3.077,24
Ekim 35.002,36 38.898,18 47.075,16 8.176,99 A B 3.138,34
Kasim 35.028,49 38.856,98 45.998,46 7.141,48 A H 3.285,60
Aralik 35.687,52 38.145,87 41.966,48 3.820,61 A 10 4.196.65
127 4.151,04
o | mEe | emms | mume | omme | [ ST nm

Tablo 15’ten de goriilecegi lizere biitgelenen iiretim miktar1 seviyesinde biitcelenen genel
imalat maliyeti toplam1 422.122,09 TL’dir. Bu seviyede birim mamul basma diisen genel
imalat maliyeti 4.058,87 TL’dir (422.122,09 TL/104 Adet). Yine Tablo 15’ten goriilecegi
tizere fiili iretim miktarina goére ayarlanmig biitceye gore toplam genel imalat maliyeti
435.099,54 TL olarak hesaplanmis olup birim {iretim maliyeti birim basina 3.425,98 TL
(435.099,54 TL/127 Adet) olarak biitcelenmis olmaktadir. Goriildiigli iizere dengeli sonug
kartt hedefleri kapsaminda gerceklestirilen faaliyetlerin iiretim miktarinda beklenenin
tizerinde artis meydana getirmesi genel imalat maliyetinde de azalisa yol agmistir. Birim
basina fiili genel imalat maliyet tutar1 ise tablodan da goriilecegi lizere 4.151,04 TL olarak
gerceklesmistir. Dolayisiyla genel imalat maliyetlerinde olumsuz sapma sézkonusu olup birim
basima etkisi 725,06 TL (4.151,04 TL — 3.425,98 TL) olarak hesaplanacaktir. isletme sayet
temmuz ayimnda oldugu gibi diger aylarda da tam kapasitede calismis olsaydi birim basina
diisen sabit genel imalat maliyetinde azalis meydana gelecek, dolayisiyla mamul birim
maliyeti yaklasik olarak temmuz ay1 birim genel imalat maliyet tutar1 (2.848,03 TL/Adet)
seviyesinde gerceklesmis olacakti.

f. Uretim Miktarindaki Degisikliklerin Birim Maliyet Uzerindeki Etkisinin
Degerlendirilmesi

Bu asamada, birim biitcelerinde meydana gelen farklarin giderilmesinin iiretilen mamul
maliyetleri lizerindeki etkisinin gdsterilmesi amaglanmustir.

Tablo 16: Uretim Miktarindaki Farkliliklarin Birim Direkt Iscilik ve Genel Imalat
Maliyetleri Uzerindeki Etkisi
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104 Adetlik Uretim | 127 Adetlik Uretim Pratik Kapasite Seviyesinde
(Biitce) (Biitce) Biitce

(a)Biitgelenen Direkt Is¢ilik | 329.400,00 TL/Y1l 329.400,00 TL/Y1l 329.400,00 TL/Y1l
Maliyeti
(b)  Biitgelenen  Genel | 422.122,09 TL/Y1l 435.099,54 TL/Y1l 485.019,12 TL/Y1l*
Uretim Maliyeti
(a+b) TOPLAM 751.522,09 TL/Y1l 764.499,54 TL/Y1l 814.419,12 TL/Y1l
(c) Uretim Miktar1 104 Adet 127 Adet/Y1l 240 Adet
(d) Birim Maliyet 7.226,17 TL/Adet 6.019,68 TL/Adet 3.393,41 TL/Adet

* Sozkonusu tutar, pratik kapasite seviyesinde biitcelemenin yapildigi Temmuz ay1 igin biitgelenen aylik Genel Imalat
Maliyeti tutar1 olan 40.423,26 TL ile 12 ayin garpimi neticesinde hesaplanmustir.

Tablo 16’dan goriildiigii lizere fiili liretim miktariin biitcelenen miktarin 23 adet (104 Adet-
127 Adet) lizerinde gerceklesmesi, direkt iscilik ve genel imalat maliyeti toplamini birim
basma 1.206,49 TL’ye (7.226,17 TL — 6.019,68 TL) diisiirmektedir. Sayet destek birimleri
kapsaminda planlanan faaliyetler tamamen gerceklestirilmis olsaydi, iiretim miktar1 daha
yiiksek diizeyde gergeklesebilirdi. Nitekim isletmenin tam kapasitede ¢aligmasi neticesinde yil
boyunca toplam 240 Adet (20 Adet/Ay*12 Ay) makine imal etmesi durumunda birim maliyeti
Tablo 16’da da goriilecegi lizere 3.393,41 TL ye diismiis olacakti.

Onceki kisimlarda da deginildigi {izere, destek birimlerin biitgelenen faaliyetlerinin
gerceklestirilemeyen kismina iligkin sapma tutar1 lehte 166.800,00 TL olarak hesaplanmisti.
Sayet planlanan faaliyetler gergeklestirilmis olsaydi destek birimleri i¢in olumlu biitce
sapmasi hesaplanmayacak, ancak hedeflenen faaliyetlerin gerceklestirilmesi halinde
saglanabilecek {tiretim artis1 liretilen mamullerin birim maliyetinde azalmaya, dolayisiyla
isletme karliiginin artmasina sebep olacakti. Isletmenin karlilik diizeyinde meydana gelen
artis ta finansal boyutta olumlu etki meydana getirecekti.

Sonug¢

Isletme performansinin yani kurulus amagclarmin ne 6lgiide gerceklestiginin &lgiilmesinde
kullanilan, 1992 yilinda Robert Kaplan ve David Norton tarafindan literatiire kazandirilan
dengeli sonug¢ kartt uygulamas: isletmeyi sadece finansal veriler 1s18inda degil, finansal
boyutun yanisira miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutu olmak
iizere dort boyut halinde ele almaktadir.

Bu c¢alismada, findik kurutma makinalar1 imal eden bir firma i¢in dengeli sonug¢ karti
olusturulmus, isletme birimleri i¢in belirlenen biitgelerde meydana gelen sapmalar ile dengeli
sonug kart1 dlgiitleri arasindaki iligki ortaya konmaya calisilmistir.

Isletme birimleri igin yapilan biitcelemeler gerceklesen biitce rakamlar ile karsilastiriimis,
ortaya c¢ikan fark (sapma), dengeli sonug¢ karti dlgiitleri i¢in belirlenen hedefler ile mevcut
durum arasindaki fark ile iliskilendirilmistir. Isletme birimlerinin faaliyetlerindeki
aksamalarin giderilmesinin biitge sapmalar1 {izerindeki yansimasi ve bu durumun dengeli
sonug kart1 dlgiitleri iizerindeki etkisi vurgulanmaya calisilmistir. Isletme birim biitgelerinde
tespit edilen sapmalarin giderilmesine bagli olarak dengeli sonug kart1 boyutlarinda yer alan
Olgiitlerde yer alan mevcut durum ile hedeflenen durum arasindaki farkin kapandigi,
dolayisiyla igletme biitcelerinin ger¢eklesmesinin dengeli sonug kartinda belirlenen hedeflere
ulagsmada etkili oldugu tespit edilmistir.

Satis ve Pazarlama Birimi tarafindan subat, mayis ve agustos aylarinda yurti¢i fuarlara katilim
gerceklestirilmig, yilin ilk ii¢c ayinda yerel gazete ve televizyonlara reklam verilmistir.
Fuarlara katilm ile gazete ve televizyonlara verilen reklamlarin etkisi gergeklesen satig
miktarmin artmast seklinde kendisini gostermistir. Yilin ilk aylarinda biitcelenen satig
miktarmin gerceklesen satis miktarina esit olmasi satis biitgesi hazirlanirken yapilan tahminin
isabetini ortaya koymaktadir. Yurti¢i fuarlara katilim, gazete ve televizyonlara reklam
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verilmesi neticesinde satis miktarinda meydana gelen artis gerceklesen satis miktarinin
biitcelenen miktarin {istiine ¢ikmasina katki saglamisg, yilin son ay1 gergeklesen satig miktari
biitcelenen miktarin 9 adet fazlasi olarak gerceklesmistir. Net satislarda meydana gelen artig
Dengeli Sonu¢ Kartinin Finansal Boyutunda yer alan ve formiillerinin “pay” kisminda “net
satislar” olan 6zsermaye devir hizi, aktif devir hiz1 ve sabit varliklar devir hiz1 oraninda artig
meydana getirecektir. Satis ve Pazarlama Birimi tarafindan potansiyel miisterilere promosyon
iiriinleri dagitilmig olup bu durum mevcut miisteri sayisinda artig saglamistir. Miisteri
sayisinda meydana gelen artig, dengeli sonug kartinin miisteri boyutunda yer alan pazar pay1
oraninda artis meydana gelmesi ve bdylece hedeflenen seviyenin gergeklesmesini saglamistir.

Insan Kaynaklar1 Birimi tarafindan personel egitim CD’lerinin alinmasi ile birlikte iiretimde
gorevli personelin yaptiklar isler hakkinda daha fazla malumat edinmesi miimkiin hale
gelmis ve buna bagl olarak mamul iiretim siiresinde azalma ile iiretilen mamuliin kalitesinde
arts saglanmistir. Imalat ve Servis Birimi tarafindan calisma ortaminda var olan klimalarin
sayis1 arttirllarak personele daha uygun 1sida ¢aligma imkani saglanmis ve bdylece verim
kaybinin 6niine gecilmistir. Dolayisiyla Insan Kaynaklar1 Birimi tarafindan personel egitim
CD’lerinin alinmasi ve Imalat ve Servis Birimi tarafindan galisma ortamina yeterli sayida
klima takilmas1 Dengeli Sonu¢ Kartinin Ogrenme ve Gelisme Boyutunda yer alan “calisan
verimliliginde artis” hedefinin ger¢eklesmesini saglamistir.

Insan Kaynaklar1 Birimi tarafindan Personel Devam Takip Sisteminin kurulmasiyla
personelin ise giris ve ¢ikislarinin takibi ile ara dinlenme siirelerine riayet edilme hususu
kontrol altina alinmis ve bdylece Dengeli Sonu¢ Kartinin Sirket I¢i Siiregler Boyutunda yer
alan “atil siire” konusunda belirlenen hedef ile mevcut durum arasindaki fark azalmistir.
Imalat ve Servis Birimi tarafindan CNC makinasinin alinmasiyla birlikte {iretim daha hizl
hale gelmis ve emek giiciine nispeten ayn1 zamanda daha fazla tiretim miimkiin hale gelmistir.
Boylelikle Dengeli Sonug¢ Kartinin Miisteri Boyutunda yer alan zamaninda teslimat, miisteri
tatmini ve pazar pay1 hedeflerinin gergeklesmesi miimkiin hale gelmistir. imalat ve Servis
Birimi tarafindan Siire¢ Danismanlig1 hizmeti alinmasiyla Dengeli Sonu¢ Kartinin Sirket I¢i
Stirecler Boyutunda yer alan iggiicii kullaniom orani, malin ekonomik Omri, kalite
sikayetlerinin sayisi, mekan kullaniminda verimlilik Olgiitlerinde iyilesme saglanmasi ve bu
oOlciitler ile ilgili olarak belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi miimkiin hale gelmistir.

Destek birimlerinde yukarida bahsi gegen iyilestirmeler yapilmis olmakla birlikte, Dengeli
Sonu¢ Kart1 oOlgiitlerinde mevcut durum ile hedeflenen durum karsilastirildiginda mevcut
durumun hedeflenen durumun gerisinde kaldig1 goriilmektedir. Hedeflenen ile gergeklesen
durum arasindaki farkin sebepleri irdelendiginde isletmenin bazi birimlerinin hedeflenen
seviyeyi yakalamak icin belirlenen bazi faaliyetleri gerceklestirmedikleri, bu durumun da
dengeli sonug kart1 dl¢iitlerindeki farkin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verdigi goriilmektedir.

Sonug olarak denilebilir ki; isletme faaliyetlerinin sonuglarinin isletme kaynaklarinin etkin
kullanimimi gelistirmesi beklenir. Zira Dengeli Sonu¢ Karti kapsaminda belirlenen hedeflerin
neticede finansal boyutta iyilestirme saglamas: gerekir. Ozellikle giiniimiiz {iretim ortaminda
ileri teknoloji kullandig1 i¢in sabit maliyet diizeyleri yiiksek olmakta bu durum da isletmenin
daha yiiksek miktarlarda {iretim yapmasini gerektirmektedir. Bu baglamda, 6zellikle iiretim ve
satis miktarlarinda artis saglayacak faaliyetlere agirlik verilmesi gerektigi sdylenebilir.
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GENISLETILMIS INGILIiZCE OZET

Temel mali tablolarda yer alan veriler 15181nda mali analiz yontemleri ile isletmelerin finansal
durumlar1 hakkinda degerlendirmeler yapmak miimkiindiir. Mali tablolarda yer alan verilerin
kullanilmasi durumunda, bir 6nceki mali yila iligkin veriler kullanilarak i¢inde bulunulan yila
veya gelecek yillara iligskin degerlendirmeler yapilmaktadir. Bu siirecte, degerlendirmeye esas
teskil eden finansal tablolarin giivenilirligi hususu 6ne ¢ikmaktadir. Finansal tablolarda yer
alan verilerin gegmis doneme ait olmasi ve finansal tablo verileri lizerinde hile yapilabilir
olmas1 finansal verilere dayali performans Ol¢iimiinii tartigilir hale getirmistir. Bu duruma
ilave olarak marka, teknik bilgi, misteri sadakati, beceri ve yaraticilifin 6énem kazanmasi
isletmenin sadece finansal veriler 1518inda degerlendirilmesini giiclestirmistir. Ortaya ¢ikan bu
eksiklikler performans piramidi, balanced scorecard (BSC), paydas temelli performans
degerleme ve performans prizmasi gibi ¢ok boyutlu performans 6l¢iim yontemleri ile
giderilmeye calisilmistir. Bu yontemlerden biri olan BSC, 1992 yilinda David Norton ve
Robert Kaplan tarafindan literatiire kazandirilmis olup dilimize farkli kavramlarla
cevrilmistir. BSC, makalemizde “dengeli sonug kart1” terimi ile ifade edilecek olup; finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutu olmak {izere dort
boyuttan olugmaktadir.

Calismamizda Sakarya Ilinde 15 personel ile faaliyet gdsteren, aylik kapasitesi 20 adet findik
kurutma makinasi olan bir igletme ele alinmistir. Makina imalatinda disli, salter, galveniz sac,
gijon, kablo, gosterge tablosu kullanilmaktadir. S6z konusu isletmede, dengeli sonug karti
boyutlari i¢in Slgiitler tespit edilmis, her bir 6l¢iit i¢in hedef belirlenmistir.

Her bir isletme birimi i¢in biit¢e hazirlanmis ve biitgede operasyonel faaliyetler belirlenmistir.
Donem sonu itibariyle gerceklestirilmeyen faaliyetler sebebiyle ortaya ¢ikan biitce sapmalari
dengeli sonug¢ kart1 Olgiitleri icin belirlenen hedeflerden sapmalar ile iliskilendirilmeye
calistlmistir. Ornegin Satis ve Pazarlama Birimi biitgesinde belirtilen fuarlara katilim,
televizyon ve gazetelere reklam verilmesi, potansiyel miisterilere promosyon {iriinii
dagitilmas: faaliyetlerinin gerceklestirilmesiyle birlikte gergeklesen satig, biitgelenen miktar
olan 104’lin {izerine ¢ikmis ve 126 adet olarak gerceklesmistir. Satis miktarindaki artis,
dengeli sonu¢ kartinin finansal boyut Olgiitleri i¢in belirlenen hedeflerle mevcut durum
arasindaki farkin azalmasinda etkili olmustur.

Isletme birim biitgelerinde tespit edilen sapmalarin giderilmesine bagh olarak dengeli sonug
kart1 boyutlarinda yer alan 6lgiitlerde yer alan mevcut durum ile hedeflenen durum arasindaki
farkin kapandigi, dolayisiyla isletme biitcelerinin gerceklesmesinin dengeli sonug¢ kartinda
belirlenen hedeflere ulagmada etkili oldugu tespit edilmistir.

Dengeli sonug kart1 yontemini uygulayarak performans degerlendirmesi yapan isletmelerce;
biinyelerinde faaliyet gosteren birimlerin gdrevleri gergege uygun, eksiksiz ve abartisiz olarak
belirlenmeli, belirtilmeyen goérev sahasi birakilmamali, personel goérev dagilimi gercege
uygun olarak yapilmali ve birim biitceleri gercekei olarak hazirlanmalidir. Ancak bdyle bir
durumda dengeli sonu¢ karti hedeflerinden sapmalarin hangi birimin hangi faaliyetinde
meydana gelen aksama ile iliskili oldugu, bu sapmaya hangi personelin sebep oldugu tespit
edilebilecek ve diizeltme yoniinde gerekli tedbirler alinabilecektir.
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