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1.0. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi
No:39 (Ekim 2008)

DEGER TEMELLI PAZARLAMA ANLAYISINDA
BALANCED SCORECARD’IN STRATEJIiK ONEMi

Ruziye COP"
Mustafa BEKMEZCIi™

Ozet

Sanayi devrimi, 20’inci yiizy1lin sonlarinda yerini “Bilgi Cag1” ad1 verilen yeni bir déneme
birakmistir. Kiiresellesmenin de etkisiyle bilgi caginda yasanan rekabet, miisteri anlayisimi ve
misteri iligkilerini degistirmis, yeni bir pazarlama yaklagimi ve ydnetim modelini gerekli
kilmustir. Literatiir arastirmasina dayanan bu makalede, hem miisteri degerine hem de hissedar
degerine odaklanan deger temelli pazarlama ile stratejiyi agikliga kavusturan ve stratejiyi
eyleme doniistiiren, Glgme esasina dayanan stratejik bir yonetim sistemi olan Balanced
Scorecard (BSC) arasindaki iliski incelenmistir. Isletmenin finansal, pazarlama ve
organizasyonel deger amaglarinin yonetilmesiyle ilgilenen deger temelli pazarlama, BSC
yonetim modelinin finansal, miisteri, i¢ siirecler ile 6grenme ve gelisme boyutlariyla tam bir
uyum gostermektedir. Bu anlamda deger temelli pazarlamanin uygulanabilmesinde BSC
stratejik bir dneme sahiptir. Bilgi ¢aginda rekabet iistiinltigii yakalamak isteyen isletmeler,
deger temelli pazarlama stratejisini, bilgi ¢aginin yonetim modeli olan BSC ile daha etkin
kullanacaktir.

Anahtar kelimeler: Bilgi ¢agi, Balanced Scorecard, deger temelli pazarlama,
miisteri degeri.

Strategic Importance of the Balanced Scorecard in the Value-based Marketing
Comprehension

Abstract

The expression industrial revolution has been substituted with a new era at the end of 20th
century which is called “Information Age”. With the effect of the globalization, existence of
the competition in the iformation age has changed the comprehension about the customers and
the relationship of the customers. So the new approach must be necessary on the point of view
both the management model and the marketing. This article based on the literature research
and it searches the relationship between the value-based marketing which focuses on
customer’s and the shareholder’s value and the strategic management system based on
measurement which is called Balanced Scorecard (BSC) that explains the strategy and makes
the strategy to action. The management model Balanced Scorecard (BSC) has four

* Yrd.Dog.Dr., Abant [zzet Baysal Universitesi, I.1.B.F. Isletme Boliimii
** Dr., Tiirk Silahli Kuvvetleri.
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perspectives which are finance, customer, internal process and learning&growth.
Characteristics of the value-based marketing and caracteristics of BSC are in a complete
harmony. At that point BSC has a strategic importance for the application of the value-based
marketing. Administraters, which want to catch the rivalry superiority at the information age,
will use value-based marketing strategy with the BSC management model, which is the
management model of information age, effectively.

Key words: Information age, Balanced Scorecard, value-based marketing, customer
value.

1. BILGi CAGI

Giliniimiizde kiiresellesme olgusuyla birlikte rekabet her gecen giin artmaktadir.
Tiiketicilerin ihtiya¢ ve beklentisine uygun tasarlanan {iriinlerin talebi de iiriin yagsam
stiresini kisaltmakta, {irlin cesitliliginin artmasina neden olmaktadir. Bu gelismeler
sonucunda iireticiler, rekabet iistiinliigii saglayabilmek icin; ¢cok ¢esitli iiriinleri, hizli
bir sekilde, uygun maliyetle ve istenilen kalite diizeyinde iireterek piyasaya
siirmiislerdir'. Basarili olmak isteyen isletme yoneticileri ise bu unsurlarin yaninda
asagida belirtilen 6gelerin de farkina varmalidir. Giintimiizde?;

e Rakipler cogalmakta,

Tiim sirlar agik olmakta,

Yeni buluslar evrensel hale gelmekte,

Bilgi bunaltmakta ve hizla eskimekte,

Kolay biiylime hayati zorlastirmakta,

Miisterilerin her zamandan daha az zamani bulunmaktadir.

19’uncu yiizyillin sonlarinda degisime damgasini vuran “Sanayi Devrimi”,
20’inci ylizyilin sonlarinda, yerini “Enformasyon (Bilgi) Cag1” ad1 verilen yepyeni
bir déneme birakmistir. Bugiin, ekonomik sistemin tamami bir bilgi tabani lizerinde
durmaktadir’. Bilgiyi elde etme, isleme, cogaltma, paylasma; baska bir ifade ile
bilgiyi girdiden ¢ikt1 haline doniistiirme siirecinde bilgi yonetimi basarinin anahtari
olmustur. Gergekten, diinyanin herhangi bir yerinde depolanmis farkli konulardaki
bilgiye erisme ve hepsinden Onemlisi ¢ok fazla miktarda veriyi birlestirme ve
¢ozlimleme olanag1 sayesinde, baskalarmin sahip olmadig1 ve katma deger igeren
bilgiyi iiretmek artik miimkiin hale gelmistir’. Bilginin ilk iiretim maliyeti yiiksek
olmasina karsin yeniden kullanilmasinin maliyeti disiiktir. Bu nedenle bilgi
isgliclinden de mal ve hizmetlerden de paradan da hizli yayilmaktadir. Bilginin
yayilma hiz1 sinirsiz bir toplum yaratmakta, ayrica bilgiye erismedeki firsat esitligi
nedeniyle isletmelerin rekabet sistemine girmesinin onii agilmaktadir’. Dolayisiyla,

! Mahmut Tekin vd., Degisen Diinyada Teknoloji Yonetimi, Konya: Damla, 2000, s.12.

2 Arman Kirim, Farklihigimzi Olgebildiginiz An, 7.b., Istanbul: Sistem, 2003, s.38.

3 Alvin and Heidi Toffler, Creating a New Civilization, The Politics of the Third Wave,
Atlanta: Turner Publishing, 1995, s.47.

* Nusret Ekin, Kiiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik-Istihdam, Istanbul: iTO Yaymnlari,
1997, s.16.

> A. Semih Isevi ve Burgin Celme, “Bilgi Caginda Yeni Hazine: Entelektiiel Sermaye ile
Rekabeti Yakalamak”, http://eprints.rclis.org/archive/00005618/01/bilgidunyasiES.pdf
(03.05.2006).
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bilgi insan hayatin1 degistirmekte, yeni paradigmalar yaratmakta, daha 6nce hig
olmadig1 kadar biiyiik 6neme sahip olmaktadir.

2. BILGI CAGINDA PAZARLAMANIN DEGISEN ROLU

Bilginin hizli bir bicimde toplumdaki en kiigiik birime kadar ulasabilmesi,
sanayi toplumunun kati yapisinin, dolayisiyla rekabetin anlam ve iceriginin de
degismesine neden olmustur. Bilginin sosyal orgiitlerden toplumun bireylerine
dogru akmaya baslamasi sonucu, toplumsal ve bireysel bilinglenme artmis;
tilketicilerin mal ve hizmet talepleri degisime ugramis; talebin degisimi sonucu,
iiretim ¢esitlenmis ve buna bagl olarak ekonomik faaliyetlerin tiirii de degismeye
baslanustir®. Dolayisiyla sanayi devrimi ve sanayi toplumunun insanlhiga getirdigi
koklii degisim ve doniisime benzer bir sire¢ de giiniimiizde yasanmakta’,
endiistriyel ¢agin rekabet ortamu yerini bilgi ¢aginin rekabet ortamina birakmaktadir.

Uretim ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, miisteriye odaklanma,
yeni yonetim anlayislari, sosyal, politik ve kiiltiirel degisiklikler bilgi ¢aginda
rekabet ortamini sekillendiren ve rekabet¢i ortama yon veren ozellikler olarak
karsimiza ¢ikmaktadi®. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, ekonomik smirlari
ortadan kaldirmis, uluslar ve organizasyonlar arasindaki rekabetin boyut ve
kapsamini genisletmektedir.

Yoneticilerin  hizla degisen pazarlarin, yeni rekabetin, artan miisteri
beklentilerinin ve bilgi devriminin isletmeleri ve pazarlama anlayisini nasil
etkiledigini anlamasi ve degisime ayak uydurmasi gerekmektedir. Ornegin;
giinlimiizde isletmelerin ¢ogu iretiminin tamamini veya bilyiik bir bolimiini
gelismekte olan iilkelere yaptirirken, birgok isletme de gelecegini, miisterilerin
bireysel ihtiyaglarin1 karsilayacak hizmetleri saglamakta gormektedir. Bu tiir
gelisme ve degismeler isletmelerin pazarlama anlayisinin da Tablo.1’de gosterildigi
sekilde degismesine neden olmaktadir.

Tablo 1 : Pazarlama Anlayisindaki Degisimler

Gecmis Gelecek

Pazarlamanin | Misteri degeri yaratmak Hissedar degeri yaratmak

amact

Pazarlama Pazar paymi artirmak Pazarlama varliklarini gelistirip

Stratejisi yonetmek

Varsayimlar Pozitif pazar performansi, Pazarlama stratejileri “deger”
pozitif finansal kazanglar itibariyle degerlendirilmelidir.
yaratir.

Katki Miisteri, rakip ve kanal bilgisi Pazarlamanin hissedar degerini

6 Nihal Kargi (Editor), Bilgi Ekonomisi, Ankara: Ekin, 2006, s.108.

" Hiisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geligme, {zmir: Is Bankas1 Yaynlari, 1994, s.14.
¥ Sait Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti Teknigi)”, 1s-Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7, Say1: 1, 2005, s.83.
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nasil arttiracagini bilmeli
Pazarlamanin | Pazarlama yonliilik Genel yonetim
Odag1
Pazarlama Uzmanlik Uzmanlik+genel
Yetenekleri
Savunma Miisterileri anlamanin 6nemi Hissedar degeri yaratmada
pazarlamanin rolii
Varlik Somut Soyut
Kavrami
Mantik Karlar arttirir Hissedar degerini arttirir
Performans Pazar pay1, miisteri tatmini, satiy | Hissedar degeri, indirilmis nakit
Olgiitleri ve yatirimlarin geri doniisii akislari

Kaynak: Peter Doyle, Deger Temelli Pazarlama: Sirketinizi Biiyiitmek ve Hissedar
Degeri Yaratmak i¢in Pazarlama Stratejileri, (Cev. Giilfidan Barig), Istanbul,
MediaCat, 2003, s.66.

Bilgi ¢aginda yasanan bilgi devriminin sonucunda pazarlarin kiiresellesmesi,
endiistri yapilarmin degismesi, siirekli degisen miisteri ihtiyaclari, misteri
beklentilerinin ylikselmesi gibi konular isletme yoneticilerinin dikkate almasi
gereken Onemli hususlar olmustur. Bu da igletmelerin yonetim ve miisteri
anlayisiin degismesine neden olup, onlar1 miisteri odakli hale getirmistir.

3. BILGi CAGINDA MUSTERI ANLAYISI iLE MUSTERI iLISKiLERININ
DEGIiSEN ROLU

Bilgi cagi, triinlerin birbirine benzemesinden dolay:1 alicilarin daha secici
oldugu bir diinya yaratmistir. Boyle bir diinyada ise alici-satici iligkilerinde
miisterilerin hakim olmasi son derece dogaldir. Bu nedenle isletmeler miisteri
anlayisini, dolayisiyla da miisteri iliskilerini degistirmek zorunda kalmiglardir.
Ciinkii bilgi toplumunda, daha fazla miisteri ¢ekmek, degisen miisteri
gereksinimlerine uyum saglayabilmek ve miisterileri memnun ederek miisteri
sadakati saglamak igletme yonetimi agisindan 6nemli olmaya baglamistir.

Bilgi toplumunda isletmeler i¢in zenginlik yaratilmasi miisteriler ile kurulan
iliskilere baglidir. Iletisim siirecinin yonetiminde miisterilerle iliski kurulmali ve bu
iliskilerin sonucu etkilemesine yonelik stratejik planlar gelistirilmelidir’. Miisteri ile
iligki kurmak oOncelikle misteriyi tanimayi, ihtiyaglarini anlamayi, onlara yol
gostermeyi ve yardimct olmayi, farklilik yaratmayi, iletisim kurmayi ve bu iletisimi
devam ettirmeyi, onlarin duygularini anlamayir ve onlara isletmenin sosyal
sorumluluk sahibi oldugunu gostermeyi gerektirir. Dolayisiyla giliniimiiziin
isletmeleri, igin biitiiniine miisterinin perspektifinden bakip, geleneksel yonetim-
iiretim-satis odakli isletmeler yerine miisteri odakli anlayisa sahip olmahdir'®.
Burada o6zellikle belirtilmesi gereken; isletmelerin miisteri konusunda segici olmast

% Ander Gronstedt, Miisteri Yiizyili, (Cev. S. Tanju Kalkay), Istanbul: MediaCat, 2002, s.9.
' G. William Dauphinais vd., CEO larin Bilgeligi, (Cev. Ugur Alpakay vd.), 3.b., Istanbul:
Sistem, 2003, 5.40.
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gerektigidir. Yapilan aragtirmalar, miisterileri desteklemek i¢in yapilan tiim maliyet
kalemleri goz oniine alindiginda miisterilerin %70 civarinda bir oraninin hi¢ de karl
olmadigin1 ortaya koymustur''. Bu baglamda isletmelerin yapmasi gereken; mevcut
ve potansiyel karlarini miisteri bazinda inceleyerek, karli misterileri segcmek ve
belirlenen bu miisteriler i¢in ne kadar yatirim yapilacagina karar vermektir.

Pazarlamada ilk adim, miisterilerin ihtiyaclarini anlamak, ikinci adim, farklilik
istlinliigli yaratmak, {i¢iincli adim ise miisterileri anlamak ve yaratilan tstiinligi
miisterilerin tekrar alim yaptiklari siirekli iligskiler haline doniistirmektir'®.
Isletmelerin rakipleri kendi sektoriinden, diger sektdrlerden ve diinyanin her
yerinden gelmektedir. Dolayisiyla isletmeler stratejilerini {iriin-merkezli degil,
miigteri merkezli olugturmak zorundadir. Drucker’n ifade ettigi gibi; “bir isletmenin
amact Uriin yaratmak degil, miisteri yaratmaktir”. Bu nedenle stratejinin baslangi¢
noktas1 miisteridir. Diger bir anlatimla pazar miisteri pazaridir ve kavramlar miisteri
yonlii olarak degismistir. Artik kavramlar; “miisteri merkezli pazarlama, miisteri
odaklilik, miisteri mutlulugu endeksleri, toplam miisteri hizmeti vs.” seklinde pazara
yon veren sekildedir'.

Bilgi ¢aginda miisteriler de yukarida bahsedilen degisimlerin farkindadir ve bu
degisimlerden etkilenmektedir. Miisterilerin satin aldiklart mal ve hizmetler de deger
verdikleri unsurlar da degismektedir. Miisteriler i¢in mitkemmel bir {iriin ayricalik
olmaktan ¢ikmis, miisterilerin kendilerini farkli ve 6zel hissetmesini saglayan
duygusal degerler de isletmeler tarafindan dikkate alinmaya baslanmustir.

Duygularin ekonomideki yerini anlattigi “Emotinomics” adli kitabinda Dan
Hill, duygularin stratejik ya da taktiksel is planlar1 tarafindan yonetilmesi
gerektigini, duygularin Olglilemedigi takdirde markalarin yonetilemeyecegini,
markalarin yonetilemedigi is hayatinda da plan yapmanmn anlamsiz oldugunu
belirtmektedir. Hatta Hill, hangi duygunun hangi {iriine verilmesi gerektiginin bile
yonetilmesinden bahsetmektedir'®. Dolayisiyla isletmeler, miisterilerle olan
iligkilerini farkli bir boyutta ele alip degerlendirmeli, farkli beklentileri karsilayacak
esneklige sahip olmalidir. Maliyet ve teknoloji konusunda her isletmenin bir
farklilasma stratejisinin bulundugu giliniimiizde, farki yaratacak olan isletme ile
miigteri arasinda kurulan duygusal bag olacaktir. Bu diisiince ile istedigi miisteriye
istedigi deneyimi yasatabilecek kabiliyette bir kurum felsefesi igin gerekli insan,
sire¢ ve teknoloji yapilanmasma sahip isletmeler saglayacaklari miisteri
memnuniyeti ile karlarin1 maksimize edeceklerdir'.

Bilgi ¢aginda isletmelerin miisterilerini farkli ve 6zel hissettirmesini saglayan
duygusal degerler de yeterli olmamaktadir. Miisterilerin isletmeyi nasil algiladig: da
rekabet agisindan biiyiik 6nem kazanmustir. Niteli§i ne olursa olsun isletmelerin

""'Peter Doyle, Deger Temelli Pazarlama, (Cev. Giilfidan Bars), Istanbul: MediaCat, 2003,
s.114.

2 Doyle, s.157.

13 Ercan Kasike1, Para-Mosyon Pazarlamanin 7 P’si, Istanbul: Kariyer, 2002, s.16.
“Hande Yavuz, Duygusal Ekonomi, Capital, Say1: 1/2008, s.188.

15 Figen Zekier Dereli, “CRM Nedir?”,

http://www .bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl.gos.php?nt=603 (04.12.2005).
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hedef kitlelerinin sosyal sorumluluk ekseninde beklentilerini de dikkate almasi
gerekir. Sosyal sorumluluk kisaca, bir isletmenin faaliyette bulundugu ortam ile
ilgili yerine getirmesi beklenen yikiimliilikleridir. Dogal ¢evreyi koruma,
misterilerin tercihlerini dikkate alarak kaliteli ve gilivenli {rlinler sunma,
iggorenlerin temel hak ve ozgiirliiklerine saygi gosterme, isletmeyi hissedarlarinin
haklarint koruyacak ve yatirimlarmi karli kilacak bir sekilde yoOnetmek,
faaliyetlerine iligkin dogru bilgi sunma ve toplumun refah seviyesine katkida
bulunacak egitim, saglik ve sanat etkinliklerini destekleme gibi konular bu kavram
kapsaminda degerlendirilmektedir. Bir isletme sosyal sorumluluk anlaminda
olumsuz degerlendirildiginde bu sonug, isletmeye karsi giiveni sarsacak ve
isletmenin imajint da olumsuz olarak etkileyecektir.

Sosyal sorumluluk anlayisi ile birlikte degerlendirilecek unsurlardan bir tanesi
de kurum imaj1 ve kimligidir. Isletme kiiltiiriinii organizasyon digina yansitan kurum
imaj1 ve kimligi olumlu degerlendirildiginde isletme icin bir entelektiiel sermaye
niteligi kazanacaktir. Yonetim kalitesi, {iriin ve hizmetlerin kalitesi, uzun dénemli
yatirnmlarin kalitesi, yeni buluslar, finansal acidan saglamlik, yetenekli insanlari,
gelistirme ve ise alma yetenegi, toplumsal ve cevresel sorumluluk, kurum
kaynaklarinin akilli kullanim: gibi hem isletmenin yapisi, yOnetim anlayisi,
isletmenin insan kaynaklari yonetimi ve isletme Kkiiltiirliyle, hem de isletmenin
miisterilerle iligkileriyle ilgili kistaslar, artik kurum imaj1 kavraminin bir yonetim ve
pazarlama disiplini oldugunu acik¢a gostermektedir'®. imaj sayesinde yaratilan
giiven ile yeni miisterilerin kazanilmasi, mevcut miisterilerin bagliligi, yeni hizmet
ve lriinlerin tutundurulmasi daha az bir pazarlama ¢abasi gerektirecektir.

Miisteri hizmetinin gerek duygusal gerek sosyal sorumluluk gerekse imaj
anlaminda farkliligindan amag, uzun dénem miisteri sadakati yaratmaktir. Misteri
sadakati de aslinda miisteri ile isletme arasindaki olumlu bir duygusal iligkinin disa
yansimasidir.

Isletmelerin miisteri sadakati yaratmak konusunda hassasiyet gdstermesinin
nedeni asagida belirtilen avantajlardan kaynaklanmaktadir'”.

e Sadik miisteriler ¢cok etkin reklam yapar, ¢evrelerindeki herkesi etkilemeye,
o Urtinii kullanmaya yo6nlendirir.

e Sadik miisteriler iizerine en az masraf yapilan miisterilerdir. Ciinkii yeni
miisteriler yaratmanin maliyeti oldukg¢a yiiksek iken, sadik bir miisteriyi tutmanin
maliyeti olduk¢a azdir.

e Sadik miisteriler diizenli olarak o {iriinlerin kullanicilaridir. Dolayistyla o
iiriiniin pazardaki payini koruyan kimselerdir.

e Sadik miisteriler sadakatlerinden Otiirii o firmanin yeni iiriinlerine de
sempatik bakarlar.

16 Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imajt, Istanbul: Sistem, 1999,
s.154.
17 Kasikey, s.134.
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Her isletme, belirli bir miigteri profili diisliniilerek kurulmus, ancak gergek
miigterilerine hizmet ederek ayakta kalmay1 basarmistir. Bu nedenle; miisteriyi daha
iyi anlamay1 saglayacak kanallarin acik tutulmasi ve miisteri ile iyi iliskiler
kurulmasi basari igin kaginilmaz bir olgudur'®. Bu baglamda ele alinmasi gereken
konulardan bir tanesi de pazarlama iletigimidir.

Pazarlama iletisimi, tiiketiciler ile kurulus arasinda olusan siirekli bir
diyalogdur'®. Pazarlamaya s6z konusu olan her yaklasim ve uygulama aslinda bir tiir
iletisimdir. Ornegin; iiriin tasarim ile tiiketiciye farkli mesajlar, duygular génderilir.
Dagitimin kendisi de bir iletisimdir. Pazarlama iletisimi iiriin tasariminin yani sira
fiyat, dagitim, reklam ve magaza i¢i ¢alismalar1 da kapsar. Bu siire¢ miisterinin
iriinil satin almast ile baglayip, satin alma sonrasi1 hizmeti de igerir.

Isletmeler, pazarlama anlayis1 ile daha basarili bir miisteri yonetimi igin,
miisterilerin degerini hesaplayip, dmiir boyu ellerinde tutmanin yollarin1 aramakta,
pazarlama iletisimi ve miisteri iligkileri yonetimi (CRM) uygulamalar1 ise bu
yondeki ¢aligmalari kolaylasmaktadir.

Miisteri anlayis1 ve miisteri iliskilerindeki bu degisimler, pazarlama ve
pazarlama karmasimi onemli Olgiide degistirerek, yeni bir pazarlama yaklasimini
gerekli kilmistir. Bu pazarlama yaklasimi hem miisteri degerine hem de hissedar
degerine odaklanan deger temelli pazarlamadir®.

4 DEGER TEMELLIi PAZARLAMA

Hem miisteri degerine hem de hissedar degerine odaklanan deger temelli
pazarlama, bilgi caginda rekabetci istiinlik saglama konusunda 6nemli avantajlar
saglayacaktir. Deger temelli pazarlama stratejisi, igletmenin hissedar degerini
maksimize edecek pazar yaklagimi konusunda tutarli bir dizi karar olarak tanimlanir.
Deger temelli pazarlama, isletmenin finansal, pazarlama ve organizasyonel deger
amagclarinin yénetilmesiyle ilgilidir®'. Finansal deger amaglari, hissedar degerini
etkileyen dikkate alinmasi gereken oranlardir. Pazarlama deger amaci, finansal
oranlarda iyilestirme saglamak i¢in gereken miisteri yonli planlardir.
Organizasyonel deger amaglari ise isletmede hissedar degerine yonelme olgusunu
yaratip gelistirmeye yonelik yapt ve uygulamalardir. Deger yaratan unsurlarin; uzun
donemde isletmenin degerini miispet yonde etkilemesine, dlciilebilir ve iletilebilir
olmasia dikkat edilmelidir.

Finansal deger yaratici unsurlari, isletmenin temel amacidir. Ancak finansal
anlamda biiyiime ve karlilik hedeflerini gergeklestirmek isletmenin pazarlama
stratejisine bagldir. Biiyiime ve karlilik, dncelikle ¢ekici hedef pazarlar: segmeye ve

13 Ebru Ertiireten, “Yeni Ekonomide Yeni Miisteri Modelleri”,
http://inet-tr.org.tr/inetconf7/bildiriler/91.doc (15.07.2006). .
Y vavuz Odabas1 ve Mine Oyman, Pazarlama lletisimi Yonetimi, 4.b., Istanbul: MediaCat,
2002, s.36.
2 http://www.nd.edu/~jweber/Mark481%20B2B%20Mark%200verview.doc (25.10.2007)
21

Doyle, s.71.
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siirdiiriilebilir farkli olma iistiinliigii yaratmaya baghdir. Isletmelerin farklilik
yaratabilmesi i¢in 6grenmesini de saglayacak i¢ siireglerine odaklanmasi gerekir.

Pazarlama deger yaratici unsurlari; miisteri degeri, farklilik istiinligi, glicli
markalar ile misteri sadakati yaratmak, miisterilerle iliski kurmak, pazarlama
bilgisine sahip olmak, stratejik iligkiler kurmak gibi organizasyonel gereklilikler
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Finansal anlamda basarinin saglanmast ancak
pazarlama deger yaratici unsurlari sayesinde gerceklesecektir.

Organizasyonel deger yaratici unsurlari ise dogru kurumsal yapi, sistemler ve
temel yetenekler, kiiltiir, calisanlarin motivasyonu, liderlik gibi isletmeyi hissedar
degerini maksimize etmeye yonlendirecek degerlerdir. Birgok igletmenin basarisiz
olmasinin nedeni pazarlama stratejilerinin kotii olmasi degil, bu stratejileri
uygulayamamasidir. Bir pazarlama stratejisinin basarili olmasi ise isletmenin
organizasyonel deger yaratict unsurlarina baghdir. Organizasyonel deger yaratici
unsurlart mitkemmelligi saglayabilmek icin gelisme ve deger yaratmayi saglayan
unsurlardir.

Deger temelli pazarlamanin miisteri degeri ve hissedar degerine bakist su
sekildedir.

4.1 Miisteri Degeri

Isletmeler, sadece ilgi gostererek uzun siire miisteri sadakati saglayamazlar.
Gilinlimiiz rekabet ortaminda isletmelerin varligini siirdiirebilmesi miisterilerine
istiin deger sunmasina baghdir. Miisteri i¢in deger yaratma, miisterinin ne istedigi,
iiriinii satin aldiktan sonra ne buldugu ile ilgilidir. Bir baska ifade ile miisteri degeri
yaratma, ek yararlari, herhangi bir bedel 3detmeden miisteriye sunmaktir®.

Isletmeler, hedef miisterilerin ihtiyaglarini rakiplerinden daha iyi karsilayacak
bir “deger” yaratma anlayisinda olmalidir. Bu diisiince hem miisterilerin ne
istedigini hem de rakiplerin miisterilere ne sundugu konusunda detayli bir analiz
yapmay1 gerektirir. Yapilan rekabet¢i analiz ise igletmeyi diger isletmelerden
farklilastirarak, onlara karsi bir istiinliik saglar. Farkli olma tistiinliigline sahip olan
isletmeler, hali hazirdaki miisterilerini muhafaza ettikleri gibi yeni miisterilerin de
ilgisini ¢ekerler.

Deger kavrami, miisterilerin zihnindeki bir algilama olarak ifade edildiginden
miisteri ag¢isindan algilanan deger; giiven, imaj, {in gibi soyut unsurlart da
kapsamalidir. Deger yaratmak, hizmet ile kalitenin de bir sentezi olup; hizmet, kalite

22 Mahmut Tekin ve Ercan Cigek, “Isletmelerde Rekabet Ustiinliigii Saglamada Farkli Bir
Yaklasim: Deger Temelli Pazarlama” V. Ulusal Uretim Arastirmalar Sempozyumu, Istanbul
Ticaret Universitesi, 25-27 Kasim 2005, s.66.

% Doyle, s.151.
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ve miigteri tatmininin tiim unsurlarim kapsamaktadir. Bu iliskiyi Sekil.1’de tiim
unsurlar1 ile gérmek miimkiindiir**.

Buraya kadar anlatilanlar, daha iyi triin ve hizmetlerle isletmelerin
miisterilerine nasil deger saglayabilecegidir. Ancak miisterilerine deger saglayan
isletmelerin ayni zamanda bu miisterilerin kendilerine nasil deger ya da kar
saglayacagina dair net bir stratejiye de sahip olmasi gerekir. isletmeler genellikle bu
ikisinden birine odaklanmaktadir. Oysa bilgi ¢agmin rekabet ortami her ikisine de
aym anda odaklanmayi gerektirmektedir”. Miisterilerin isletmeye nasil deger
yaratacag1 hususu deger temelli pazarlamanin hissedar degeri ile ilgilidir.

Sekil 1: Miisteri Tatmini, Miisteri Baghligi ve Miisteri icin Deger Yaratma

UYGUN MUSTERI MUSTERI MUSTERI
KALITE TATMINI BAGLILIGI DEGERI
Soz verileni Miisterilerin Miisteri Hedef
sunma; istegini sunma; siirekliligi miisterilerin
saglama; ihtiyaglarini
Standartlar Sikayetleri kargilama;
Kargilama cevaplama Byl Miisteri Rakiplerin
tavsiyelerine oniine gegme;
uyma Yeni, 6zgiin
yararlar
olusturma

Kaynak: Yavuz Odabasi, Satista ve Pazarlamada Miisteri Iliskileri Yénetimi,

Istanbul, Sistem, 2000,5.49. (Aktaran: Tekin ve Cigek, a.g.m., 5.67)

4.2. Hissedar Degeri

Ekonomik deger yaratiminin anahtari, isletmenin degisen pazar gevresinde
rekabetgi istiinliik saglayabilmesi ya da sagladigi dstiinliigii devam ettirebilmesi

yetenegidir.

Hissedar degeri yaklasimi, tipki her varlik gibi bir isletmenin ekonomik

degerinin, sermaye maliyetinin tahmin edilen nakit akisindan g¢ikarilmasiyla
belirlendiginin kabulii ile baslar*®. Bu anlamda hissedar degeri analizi gelecekteki
nakit akigini tahmin etmeyi gerektirir.

Hissedar degerinin temel ilkesi; yonetimin gorevinin nakit akisi toplamin
maksimize etmektir. Ancak, hissedar degerini arttirirtken 6zellikle tizerinde

2 Tekin ve Cicek, a.g.m., s.67.
% http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=2048 (17.03.2007).
% Doyle, s.80.
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durulmasi gereken husus; ¢alisanlarin bilgili, sorumluluk sahibi ve ahlakli olmast
gerektigidir. Bu degerlerin yaninda isletmenin sahip oldugu, 6rnegin; pazara, yiiksek
pazar pay1 getirecek yeni ve karli iiriinler sunmak ya da giiclii markalar yaratmak®’,
gibi pazarlama stratejileri de biiylik 6nem arz etmektedir.

Hissedar degerini arttiran konulardan biri de maliyetlerin diisiirilmesidir. Bu
maksatla; deger yaratan miisteri ve uriinlerin dogru belirlenmesi, iiriin ve misteri
bazinda karliligin ve maliyetlerin dogru hesaplanmasi ve maliyetlerin dogrudan
iligkili olmayan kisminin dogru dagitilmasi gerekir.

Giliniimiiziin rekabet ortaminda hizla degisen pazarlarda deger artis1 yeni pazar
firsatlarini belirleyen ve pazar yonlii stratejiler gelistiren isletmelerin olacaktir®®,
Hissedar degerini arttrmak igin miisteri degerini arttirmak gerekir. Diger bir
anlatimla misteri degerinin arttirilmasi hissedar degerini de arttiracaktir. Bu durumu
Sekil.2’de oldugu gibi kurgulayabiliriz.

Sekil 2: Miisteri Tatmini, Miisteri Baghhgi ve Miisteri icin Deger Yaratma ve
Hissedar Degeri

UYGUN MUSTERI MUSTERI MUSTERI | HISSEDAR
KALITE TATMINI BAGLILIGI DEGERI DEGERI
Soz verileni Miisterilerin Miisteri Hedef Kar pay1
sunma; istegini stirekliligi miisterilerin artist;
sunma; saglama; ihtiyaglarini
Standartlar kargilama; Sermaye
Karsilama ™ Sikayetleri ™ Miisteri Rakiplerin » biyiimesi
cevaplama tavsiyelerine oniine
uyma gegme;
Yeni, 6zgiin
yararlar
olusturma
5. MEVCUT DURUMUN DEGERLENDIRMES]
Deger yaratict unsurlar da aslinda isletmeler i¢in mevcut durumun

eksikliklerini ortaya agik¢a koymaktadir. Pek ¢ok isletme performansini finansal
verilere bakarak Olgmektedir. Pazarlamanin deger yaratict unsurlart ile
organizasyona ait deger yaratici unsurlar isletmeler tarafindan goz ardi edilmektedir.
Isletmeler stratejik deger yaraticilarindaki degisimleri yalnizca muhasebe veya
finansal performans Oolgiitleri kullanarak izleyemezler. Finansal olgiitler ge¢mis
hakkinda miikemmel bilgi sunarken gelecek hakkinda pek fikir vermezler.
Dolayisiyla finansal 6lgiitler bilgi ¢aginin is gercekleri ile uyumlu degildir.

> Doyle, 5.73.
% Doyle, 5.67.
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Emnst&Young’s Center for Business Innovation tarafindan 1998 yilinda yapilan
“Measures That Matter” baslikli arastirma; organizasyonel yatirimcilarin, belli bir
firmanin hisse senetlerine yatirim yaparken, finansal olmayan ol¢limlere ortalama
1/3 oraninda agirlik verdiklerini ortaya koymustur. Daha da 6nemlisi, s6z konusu
arastirmada, yatirimcilarin bu tiirden olgtimleri kullanma egilimleriyle, verdikleri
kararlarin dogrulugu arasinda yiiksek bir korelasyon bulunmustur. Arastirmada
ortaya konan 39 adet finansal olmayan gosterge arasinda; firma stratejisinin kalitesi
ve uygulanmasi, yonetimin giivenilirligi, gelisime yatkinlik, yetenekli isgdrenleri
¢ekebilmesi, sosyal ve ¢evreci politikalar, alinan kalite 6diilleri gibi unsurlar yer
almaktadir®.

Finansal olgiitlerin mali politika ile ilgili olmasr®, belirsizligin etkilerini
dikkate almamasi®’, miisteri ihtiyaglarimin tatmini ve miisterinin gercek
ihtiyaglarnmn karsilanmasi konusunda isletmeye herhangi bir veri saglamamasi®”
finansal oOlgiitlere dayali olan geleneksel performans dlgme sistemlerinin en énemli
eksigi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kisa donemli kazanglara odaklanmak, uzun doénemli rekabet giiclinii ve
hissedar degerini arttiran biliylime yonlii stratejiler i¢in en biylik engeldir. Bu
anlamda finansal Slgiitler yetersiz kalmistir ve bundan dolay1 isletmeler basarilarini
devam ettirmek i¢in yeni 6l¢iitlere odaklanmak zorunda kalmiglardir.

Isletmelerin, 6l¢iim sistemlerini yeniden tasarlamalari veya gelistirmelerini
saglayacak yonetim siiregleri Gnerilmistir’. Performans 6lgiim matrisi (Keegan vd.,
1989), Smart piramidi (Lynch ve Cross, 1991), Balanced Scorecard (Kaplan ve
Norton,1992) ve performans prizmas: (Kennerly ve Neely, 2000) bunlara 6rnek
olarak verilebilir’®. Bu yaklasimlar oncelikle stratejinin netlestirilmesi, stratejiye
uygun kritik basar1 faktorlerinin ortaya konmasi ve kritik basar1 faktorlerine uygun
olciitlerin tanimlanmasi bakimindan birbirleri ile benzerlik gostermektedir’”.

% Fatih Yavuz, “Garantide Balanced Scorecard Uygulamalari”, 9. Ulusal Kalite Kongresi
Bildirisi, Istanbul, 21-22 Kasim 2000.

3% Louise Kloot ve John Martin, “Strategic Performance Management: A Balanced Approach
to Performance Management Issues in Local Government”, Management Accounting
Research, Vol: 11, 2000, s.234.

3! Hilmi Yiiksel, “Tedarik Zincirleri icin Performans Olgiim Sistemlerinin Tasarumi”, Celal
Bayar Universitesi Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 11, Say1:1, 2004, s.149.

32 Muhittin Simsek, fs Hayatinda Once Insan, Istanbul: Hayat, 2006, 5.172.

33 Mikko Leinonen, “4 Survey on Performance Measurement System Design and
Implementation”, http://www.tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/MLReno.pdf
(25.04.2005).

3% Miral Metawie and Mark Gilman, “Problems with the Implementation of Performance
Measurement Systems in the Public Sector Where Performance is Linked to Pay: A Literature
Review Drawn from the UK ”,

http://www kent.ac.uk/kbs/crbp/pdf/Paper%20-%20Miral%20Metawie.pdf (20.04.2006)

33 Paula Mettanen, “Design and Implementation of a Performance Measurement System for a
Research Organization”, http://www.tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/milan_p.pdf
(25.04.2006).
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Yukarida bahsedilen modellerde; finansal OSlgiitlerin yaninda isletmenin ig
stiregleri, ¢evresi ve isgorenlerle ilgili gostergeler de kullanilmistir. Sadece finansal
Olciitleri kullanan isletmeler ile finansal ve finansal olmayan oOlgiitlerin birlikte
kullanildig1 biitiinlesik 6l¢iim sistemlerini kullanan isletmeler arasindaki farklari
ortaya koymak amaciyla yapilan caligmada Tablo.2’de gosterilen sonuglar elde
edilmistir.

Tablo 2: Biitiinlesik Ol¢iim Sistemi Kullanan isletmeler ile Geleneksel Ol¢iim
Sistemi Kullanan Isletmelerin Karsilagtirilmasi

Biitiinlesik Performans Olciim Sistemi | Geleneksel Performans Olciim

Kullanan isletme

Sistemi Kullanan isletme

Strateji ile baglantili olarak finansal ve
finansal olmayan gostergeleri i¢ine alan
Ol¢iitlerden olusan performansi diizenli
olarak izler.

Sadece finansal dl¢lim yapar.

Kisa ve uzun dénemli amaglarla dengeli
6l¢timler yapar.

Kisa doneme odaklanir.

Performans verileri agik olarak
paylasilir.

Performans verileri saklanir, korunur.

Organizasyonel performans biitiinlesik
bir bakis acisiyla tartigilir.

Performans tartigmalari tek bir konu
iizerinde yogunlasir.

Stratejilerin anlasilirligi ve kabulii
yiiksektir.

Stratejilerin anlagilmasi konusunda
tutarsizlik vardir.

Kisim, boliim, takim ve yapisal
performans Slglimleri birbirleri ile
baglantilidir.

Birimler arasinda baglant1 yoktur.

Bilgiye erigsme giiciine sahip ¢alisanlar
dengeli karar verebilir.

Biirokratik karar prosesi organizasyon
kararlarini zorlastirir.

Caliganlar stratejik amagclarla baglantili
odiil sistemini agik bir sekilde goriir.

Performans yonetim sistemi ve 6diil
sistemi onemli ¢atigsmalara neden
olabilir.

Kaynak: A.Erding Emrem, Strateji Odakli Organizayonel Performans Yénetim
Sistemi Kapsaminda Entelektiiel Sermaye Performansinin Olgiimii, Basilmamis
Doktora Tezi, 2002,s.20.

Biitiinlesik yonetim sistemlerinden biri olan BSC ydntemi, finansal hedeflere
ulagmaya o6ncelik tanimakla birlikte finansal hedeflerin performansa bagli yonlerini
de goz 6niline almaktadir. BSC, miisteri tatmini, isletmenin ig siiregleri ve isletmenin
yenilik ve gelistirme faaliyetlerine iligskin operasyonel 6l¢iitler ile finansal 6lgiitleri
biitiinlestirmesi hissedar deger analizi igin dolayisiyla da deger temelli pazarlama
i¢in ¢ok bilylik bir avantaj saglayabilir.
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6. BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) yonteminin gelistirilmesinin nedeni, isletmelerin
uzun donemli performansini 6lgmek i¢in kisa vadeli finansal gostergelerin yetersiz
kalmasmin anlagilmig olmasidir. BSC, isletmeler i¢in uzun donemde nakit akist
yaratma yetenegini neyin belirledigini bulmay1 amaglamaktadir.

Isletmeler, gercek anlamda dogru seyleri 6lcen dlgiim sistemlerini gelistirme
konusunda bir¢ok engelle karsilasmaktadir. Karsilasilan engellerin asilmasi igin
yapilmasi gereken, gecmisin finansal Olgiitleri ile gelecegi sekillendirecek 6lgiitleri
dengelemektir. Isgdrenlerin fikirleri, miisteri ve tedarikgilerle olan iliskilerin kalitesi,
organizasyonun sahip oldugu bilgi teknolojileri, yenilik ve kalite kiiltliri vb.
gelecegi sekillendiren dlgiitlerden bazilaridir.

BSC, bir isletmenin tiim seviyelerinde ¢aligmakta olan elemanlar i¢in finansal
ve finansal olmayan OoOlgiilerin bilgi sisteminin bir pargasi olmast gerektigini
vurgulayan bir sistemdir’®. BSC modelinin hareket noktasini strateji ve buna bagh
olarak misyon ve vizyon tanimlamalar1 olusturur. Amag tiim performans dl¢iim ve
yOnetim yapisinin strateji ile iliskilendirilmesidir.

BSC; isletmelerin ge¢misteki mali oOlgiitlerinin gelecekteki performansini
etkileyecek unsurlara ait Olgiitlerle biitiinlestirilmesini saglar. Bdylece BSC ile
isletmelerin uygulayacagi strateji belirlenir. Michalska® da BSC’in kullanma
amagclar1 arasinda, isletme stratejisinin yapilandirilmasit ve stratejinin farkina
varilmasiin saglanmasi, strateji ve stratejinin gerg¢eklesme siirecinin izlenmesi,
isletmedeki her boliimiin ve iggbérenin amacinin isletme stratejisine doniistiiriilmesi
gibi konular1 da belirtmistir.

BSC, amaci itibariyle hem g¢esitli performans gostergelerini kullanan bir
performans 6l¢lim ve degerlendirme araci, hem biitiinlesik bir yonetim aract hem de
bir kurumsal Ogrenme aracidir®. BSC, stratejik kararlarin  sonuglarmim
degerlendirilmesi ile ilgili olarak ydneticilerin isletmeye dort onemli boyuttan
bakmasini saglamaktadir. BSC’1n boyutlar1 ile bu boyutlar vasitasiyla cevabi aranan
sorular ve kullanilan genel Olciitler asagida gosterildigi sekilde tablo haline
getirilebilir’®. Béyle genis kapsamli bir degerleme neticesinde yonetimin isletmeye
“dengeli” bir sekilde bakmasi saglanabilir.

36 Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:23, Say1:2, 2003,
s.83.

37 J. Michalska, “The Usage of the Balanced Scorecard for the Estimation of the Enterprise’s
Effectiveness”, Journal of Materials Processing Technology, 2005, ss.751-758.

3 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8.Basku, Istanbul: Beta, 2001, 5.374.

3Robert S. Kaplan ve David P. Norton. Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme
Déniistiirmek, (Cev. Serra Egeli), Istanbul: Sistem, 2003, ss.33-37.
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Yukarida belirtilen temel unsurlar sadece her bir isletme igin kesin olarak
tamimlandiginda genellikle yeterli olmaktadir. Ihtiyag duyuldugu takdirde boyutlar
genisletilebilir veya baska bir boyutla yer degistirebilir. Se¢im tamamen isletmenin
calistigi alanla ilgili 6zelliklere bagl olarak degismektedir®. Dért ana boyutun
hepsinin kullanilip kullanilmamasi ya da bu boyutlara yeni boyutlarin eklenmesi ile
BSC’a bir esneklik kazandirilabilir.

Tablo 3: BSC’in Dirt Boyutu, Cevabi Aranan Sorular ve Genel Olgiitler

Boyut Cevap Aranan Sorular | Genel Olgiitler
Finansal Hissedarlara nasil Isletme geliri, yatirimin karlihig: ve
Boyut goriinmekteyiz? ekonomik katma deger
Miisteri Miisteriler bize hangi g6z XES;[:S ﬁztzrgg:;’am;%etrelr?T;r]l(ﬁflflyem
Boyutu ile bakmaktadir? 3 anma, mus g
pazar ve miisteri pay1
I¢ Siiregler Miikemmelligi nasil Kalite, maliyet, yeni {iriin sunumu,
Boyutu saglayabiliriz? tepki siiresi
Ogrenme ve Gelisme ve deger Isgdrenlere yeni yetgneklerm“ .
. kazandirilmasi, bilgi teknolojisi ve
Gelisme yaratmay1 nasil devam I .
R bilgi sistemleri, ¢aligma ortaminin
Boyutu ettirebiliriz?
uyumu

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket
Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, (Cev.Serra Egeli), Istanbul: Sistem, 2003, ss.33-
37°deki bilgilerden derlenmistir.

Performans 6lgiitleri BSC’1n dort boyutunu da kapsayacak sekilde neden-sonug
iliskisi ile birbirine baglanmalidir. Bdylece finansal olmayan stratejik hedeflerin
mantikli bir sekilde bir araya getirilmesi saglanmig olur. Boyutlarin her biri
isletmenin amaglarint (basarilacak olan), gostergelerini (amaglarin Glgiitleri),
hedeflerini (basarilmak istenen skor ve zaman) ve faaliyetlerini (nasil yapilacagini)
tanimlar. Boyutlarin bu sekilde se¢imi olduk¢a mantiklidir. Soéyle ki; isletme
finansal hedeflerine karar verir (finansal boyut), bu hedeflerine ulasabilmek igin
firmanin miisterilere nasil goriinmesi gerektigini belirler (miisteri boyutunda drnegin
miigteri tatmin Olgiitleri), sonra bu sonuglara ulasabilmek ic¢in nasil bir i¢ siirece
sahip olmas1 gerektigini tanimlar (6rnegin pazarlama ve {iretim arasinda iletisimin
zamaninda saglanmast), son olarak da isi yapmak ve devam ettirebilmek i¢in hangi
yontemlere ihtiyaci oldugunu tespit eder (6grenme ve gelisme boyutu).

Dort boyutu ile BSC, isletmelere finansal sonuglarin izlenmesi ile es zamanl
olarak gelecekte “isletmenin gelismesi” ve “rekabetci gii¢” olma konusunda gerekli
olan ancak maddi olmayan varliklara yapilan yatirnmlarin kontrol edilmesi
konusunda yardimc1 olmaktadir.

Finansal boyutta, hissedar degeri yaratan finansal unsurlar ile isletmenin
degerini artirmak i¢in neler yapilmasi gerektigi konusu ele alinir. Finansal boyuttaki
Olciitler, bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yoOnelik yiiriitme ve

0 Michalska, a.g.m.
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uygulamalarin isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya
¢ikarmaktadir®’. Bu nedenle finansal boyut, BSC’da yer alan diger boyutlarn odak
noktasidir. Bir igletmenin asagidakileri birer amag olarak belirlemesi ve performans
0Olciitii olarak kullanmasi 6nemlidir.

Sermayenin geri doniis orani

Pazar arastirmasi basina ortalama maliyet

Kar marji

Ekonomik katma deger

Nakit akisi

Satis hasilatinin y1llik degisme orani

Siparis bagina maliyet

Uriin gelistirme harcamas1

Satislarin maliyeti

Ar-ge i¢in harcanan parasal kaynak.

Miisteri boyutu, firmanin biliylime ve karlilifinin miisteri tatminine baglh
olduguna vurgu yapar ve isletmenin vizyonuna ulagmasi icin miisterilere nasil
goriinmelidir sorusu ile sekillenir. Biiylime ve karlilik ¢ok biiyiik 6l¢iide miisteriyi
tatmin etme yetenegine baghdir. Isletmeler uzun dénemde hissedar degerini
arttirmak istiyorlarsa, miisterilerin deger verdigi {irlin ve hizmetleri tiretmeleri bir
zorunluluktur. Miisterilerin deger verdigi irtin ve hizmetlerin iretilmesi miisteri
tatminini saglar, tatmin olan miisteriler isletmenin miisterisi olmaya devam ettigi
gibi isletmenin de goniilli reklamini yaparlar, boylece yeni miisteriler kazanilir ve
miisteri karlilig1 artar. Pazar paymda 6nemli bir orana sahip olmak da bu siirecin
dogal bir sonucudur. Pazar payindaki olumlu degisimler de hissedar degerini
attiracaktir. Bu siire¢ Sekil.3’de gosterilmistir. Miisteri boyutunda hedef miisteri
kesiminde sadakat ve tatmin yaratacak, iiriin ve hizmet nitelikleri, miisteri iliskileri
ile imaj ve {in gibi unsurlar da dikkate alinmalidir. Aksi takdirde karin ve yaratilan
degerlerin bir sektdrden digerine ya da bir isletmeden digerine dogru akmasi
anlaminda deger gociiniin yasanmasi kagmnilmaz olacaktir®. Miisteri boyutu ile
kullanilabilecek dl¢iitlerden bazilar1 sunlar olabilir;

e Pazar pay1 yiizdesi
Siparislerin karsilanma orani
Miisteri tatmin seviyesi
[liskide bulunulan miisteri say1s1
Toplam miisteri sayisindaki artis
Marka imaj1 ve marka farkindalig1
Miisteri taninma orani
Yeni miisteri kazanma
Onemli miisterileri siralama
Mamullerin iade orani.

1 www kalder.org (25.04.2006)
42 Arman Kurim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, 6.b., Istanbul: Sistem, 2004, ss.34-45.



262

Sekil 3: BSC Miisteri Boyutu
Pazar Pay1

& '\

é Miisteri ! Miisteri Miisteri

Kazanilmasi L Karlilig: Devamhhgl

Miisteri f

Tatmini

L

Kaynak: Robert Kaplan ve David Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Déniistiirmek, (Cev. Serra Egeli), 3.b., Istanbul: Sistem, 2003, 5.87.

BSC’1n ig siiregler boyutu, isletmelerin nakit akigi yaratabilmesi igin ne kadar
etkin siireclere sahip oldugu ile ilgilidir. BSC’da yer alan bu boyutta yoneticiler
miigteri tatmini dolayisiyla igletmenin finansal amaglarina ulagabilmesi i¢in isletme
icindeki kritik siirecleri tanimlamaktadir. I¢ siiregler, bir kurulusun stratejisinin iki
onemli bilesenini yerine getirir*: (1) miisteriler i¢in deger teklifi iiretir, (2) finansal
boyuttaki iiretkenlik bileseni i¢in siirecleri gelistirip, maliyetleri azaltir. I¢ siirecler
boyutunda yer alan Olgiitler miisteri tatmini ve isletmenin finansal amaglarina
ulagsmasinda en fazla etkisi olan; mal ve hizmet dagitimini saglayan ve gelistiren
teknik yontem ve programlar iizerine odaklani®. Amaglar ve olgiitler miisteri
tatmininde etkisi olan siireclere odaklanmahdir. I¢ siirecler boyutunda
kullanilabilecek 6l¢iitlerden bazilart sunlar olabilir;

e  Yeni uriinlerin satig yilizdesi
Kalite gostergeleri, hatalt mamul yiizdesi
Uretim siirec etkinligi
Uretim dongiisiiniin tamamlanma siiresi
Envanter yonetimi
Teknolojik yetenekler
Yeni mamul satislari
Is hatlarinda durma sayis1

4 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Strategy Maps Converting Intangible Assets Into
Tangible Outcomes, Boston: Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, s.43.
4 Yonca Deniz Giirol, “T. oplam (Dengeli) Basar1 Géstergesi (Balanced Scorecard)
Yonteminin Stratejik Bilginin Saglanmasindaki Rolii”,
http://www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf (17.05.2005)
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e Stoklamada yapilan hata yiizdesi

e Bakim problemlerinden dolay1 olusan iiretim zaman kaybu.

BSC’in  6grenme ve gelisme boyutu, firmanin uzun siire rekabetci
kalabilmesinin, firmanin temel yeteneklerini zaman iginde iyilestirebilmesine,
calisanlarinin yeteneklerinin ve 6zelliklerinin 6nemine vurgu yapar. BSC’da miisteri
boyutu ve i¢ silirecler boyutunda yer alan amac ve olgiitler isletmenin rekabet
ortaminda basarili olabilmesi i¢in dnemli olan alanlara vurgu yaparken, 6grenme ve
gelisme boyutu diger boyutlarin hedeflerine ulagilmasini saglayacak c¢aligmalardan
olusmaktadir. Isletmelerin bugiiniin teknolojisi ve olanaklar1 ile miisteri ve isletme
i¢ci yontemlerle ilgili uzun dénemli hedeflerini gelistirmeleri miimkiin degildir.
Kiiresel ol¢ekli yogun rekabet kosullarinda, miisterilerin hi¢ gormedikleri ya da
hayal etmedikleri ancak ihtiya¢ duyduklart bir iirlinii tasarlama arayisinda olmak
isletmelerin miisteri ve hissedarlarna deger aktarma yeteneklerini siirekli
gelistirmelerine baglidir. Bu boyutta kullanilabilecek dlgiitlerden bazilar1 sunlar
olabilir;

e (Calisanlarin egitim siiresi
Egitilen ¢alisanlarin veya birimin ig performans degisimi
Toplam i¢ egitim stiiresi
Calisan basina yeni fikir veya yontemler basina tasarruf edilen para
Yeni mamullerden elde edilen gelir
Yeni mamulleri gelistirme siiresi
Stratejik planlama konusunda ¢aligsan personel sayist
Planlama tahminlerinde hata yiizdesi
Kullanilan patent sayis1
Bilgi- belge isteklerine etkin erisim orani.

7. SONUC

20’inci yiizyilin sonlarinda “Bilgi Cagi” ad1 verilen yeni bir donem baslamustir.
Bilgi ¢aginda pazarlar kiiresellesmis, endiistri yapilar1 ve isletmelerin tedarikgileri
ile i3 yapma bicimi degismistir. Miisterilerin ihtiyaglarinin siirekli degismesi ve
beklentilerinin yiikselmesi géz oniine alinmasi gereken 6nemli kavramlardir. Bu da
rekabetin ¢esitliligini artirmakta, rekabeti daha da zorlastirmaktadir. Bu nedenle
isletmeler misteri anlayisini, dolayisiyla da miisteri iliskilerini degistirmek zorunda
kalmiglardir. Tiim bu gelismeler igletmeleri miisteri odakli hale getirmektedir.

Bilgi ¢aginda pazarlamanin 6nemi daha da artmis, pazarlama “yiiksek degerli
miisterilerle giivene dayali iliskiler kuracak ve siirekli farkli olma tistiinliigii
yaratacak stratejiler gelistirip yiirtitmek suretiyle hissedar kazancini en ¢oklamaya
calisan yonetim siireci® ” olarak yeniden tanimlanmustir.

Hissedar kazancii artirmak igin igletmelerin hedef miisterilerinin ihtiyaglarini
rakiplerinden daha iyi karsilamasi gerekir. Dolayisiyla miisteri iliskileri alaninda
ortaya ¢ikan degisimler dikkate alinarak, uzun vadede hissedar degerini arttiracak

* Doyle, s.141.
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stratejik deger yaratici unsurlarin tizerinde 6nemle durulmalidir. Béyle bir yaklagim
ise isletmelerin miisterileri ve rakipleri konusunda ayrintili bir analiz yapmasini
gerektirir. Yapilan rekabet¢i analiz ile isletmelerin hem kar elde etmesi hem de
miisteri degeri yaratmasi saglanmis olur.

Deger temelli pazarlama, hem hissedar degerine hem de miisteri degerine
odaklanarak isletmenin finansal, pazarlama ve organizasyonel deger amaglarinin
yonetilmesiyle ilgilenir. Finansal deger amaglari, hissedar degerine en 6nemli etkiyi
yaratan oranlardir. Pazarlama deger amaci, finansal oranlarda iyilestirme saglamak
icin gereken miisteri yonlii planlardir. Organizasyonel deger amaglari ise isletmede
hissedar degerine yonelme olgusunu yaratip gelistirmek i¢in ihtiya¢ duyulan temel
yetenekler, sistemler ve liderlik tarzlaridir.

Bilgi ¢aginda gerek finansal gerek pazarlama gerekse organizasyonel deger
amaglari konusundaki eksiklikleri gidermek igin farkli yonetim siiregleri
Onerilmistir. Bunlardan bir tanesi de isletmelerin misyonunu ve stratejilerini
kapsamli performans oOlgiitleri setine doniistiiren, igletmenin tiim seviyelerinde
calismakta olan elemanlar icin finansal ve finansal olmayan oOlgiitlerin bilgi
sisteminin bir pargast olmasini saglayan, 6lgme esasina dayali stratejik bir yonetim
sistemi olan BSC’dir. Kisaca BSC stratejik deger yaraticilart ile ilgili Olgiitler
gelistiren ve bu anlamda stratejik geri bildirim saglayan uzun vadede hissedar
degerini artirma imkani veren bir yonetim modelidir. BSC’in finansal, miisteri, i¢
stiregler ile 6grenme ve gelisme olmak {izere dort boyutu vardir.

BSC’1n finansal boyutu “hissedar degerini nasil artirabiliriz?” sorusuna yanit
ararken, BSC’m miisteri boyutu “hissedar degerini artirabilmek i¢in misteri degerini
nasil artirabiliriz?” sorusuna yanit aramaktadir. Miisteri degerini artirabilmek ise
stirekli bir arayisi, isletmenin rakiplerinden farklilagsmasini gerektirir. BSC’n i¢
sirecler boyutu ile Ogrenme ve gelisme boyutunun “milkemmelli§i nasil
saglayabiliriz, gelisme ve deger yaratmayi nasil devam ettirebiliriz?” sorularina
aradig1 cevaplar ise uzun donemde deger yaratmanin temel gostergelerini izlemeye
yardimci olacaktir.

Yukarida yapilan agiklamalar deger temelli pazarlamanin uygulanmasinda
BSC’1n stratejik bir 6neme sahip oldugunu gostermektedir. Ciinkii BSC’1n finansal
boyutu ile deger temelli pazarlamanin finansal deger amaglar;; BSC’in miisteri
boyutu ile deger temelli pazarlamanin pazarlama deger amaci; BSC’in i¢ siiregler
boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutu deger temelli pazarlamanin organizasyonel
deger amagclar1 ile Ortiigmektedir. Deger temelli pazarlama anlayisinda BSC’in
kullanilmasi, isletmenin sundugu hizmetlerin miisterilerin amag ve siirecleri ile
uyumlu olmasi saglanacaktir.

Bu konuda yeterli orneklem ile hissedar ve miisteri degerini kapsayacak
sekilde BSC mantig1 ile Olgiitlerin gelistirilmesi neticesinde yapilacak g¢aligmalar,
teorik olarak ortaya konan deger temelli pazarlama anlayiginda BSC’1n kullanilmast
arasindaki iliskinin gegerli olup olmadigini1 daha net bir sekilde ortaya koyacaktir.
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