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GIRIS
Isletmeler artan rekabet ve ¢evre kosullarma uyum saglayabilmek icin,
performans 6l¢iim sistemlerini yeniden degerlemek zorunda kalmislardir. Performans
yonetiminde kullanilan geleneksel yontemlerin 20. yiizyilin sonralarina dogru yetersiz
kaldig1 fark edilmistir. Bu sebeple isletme yoneticileri kurumsal performanslarini
arttiric1 yeni yontemleri gelistirilmeye baglamis, isletme i¢in 6nemi artan diger alanlara

yonelmistir.

Kurumlarin, isletmelerin ve bireylerin performans 6l¢iimii yapmak i¢in kendine
ozgii baz1 nedenleri vardir. Isletmeler, genellikle miisterilerinin isteklerini karsilayip
karsilayamadiklarin1  belirleyebilmek, yaptiklar1 faaliyetler hakkinda bildiklerinin
dogrulugunu onaylayabilmek ve neleri bilmediklerini ortaya ¢ikarmak; genel olarak
basarili olup olmadiklarini belirlemek; kararlarin, duygusal veya varsayimlara dayali
olarak degil de, gercek verilere dayanarak alindigindan emin olmak; sorunlu alanlar1
ortaya ¢ikarmak veya gelisme olabilecek alanlari belirlemek gibi nedenlerden dolay1

performans 6l¢iimii yapmaktadir.

Glinlimiizde kiiresellesme ve teknolojik gelismeler rekabet ortamini hizla ve
siirekli olarak degistirmekte ve sirketleri giincel stratejilere sahip olmak ve bunlari
uygulamak konusunda zorlamaktadir. Ayni zamanda deger zincirleri bir¢ok
organizasyonu igerdigi i¢in stratejilerin uyumlu olmasi ve iletisiminin yayginlastiriimasi
da onem kazanmaktadir. Dolayisiyla, stratejilerin uygulanabilirli§inin saglanabilmesi
icin gilincel ve esnek olmasi kadar tiim organizasyon tarafindan benimsenmis olmasi da
gereklidir. Benimsenen stratejilerin dogrulugunu ve sonuglarin hedeflere uygunlugunu
6lgmek ve bu dogrultuda siirekli gelisme ise etkin stratejik yOnetimin gerekliligidir.
Basari, siirekli olarak deger yaratabilmektir. Basari, hem "Dogru isin yapilmasi"

(Strateji), hem de "isin dogru yapilmasi" (Toplam Kalite Yonetimi) ile yakalanmaktadir.

Performans yonetim sistemlerine yonelik denetimin 6nemli bir sonucu hesap
verme sorumlulugunu ve isletmenin sektdriinde performansini giiglendirmeye yonelik
finansal ve finansal olmayan sistemlerde yapilacak iyilestirmeleri belirlemesidir.
Isletmeler, yeni yonetim tekniklerine bagli olarak uyguladiklar1 performans dlgiim ve

yonetim sistemlerinde yeni diizenlemelere yonelmislerdir.



Performans kavramina yaklasimlar, yillar iginde degisim gostermistir. Is
diinyasi, 1990’11 yillarin baglarinda performans kavramina biitlinciil bir yaklasim
getirerek, performans yonetiminde dnemli bir doniim noktast olan performans olgiim
kartt ile tanigmistir. Diinya ¢apinda kabul gormiis bir yonetim muhasebesi araci olan
performans Ol¢tim kartlari, finansal performans Olgiitlerinin yaninda finansal olmayan
performans olg¢iitlerinin de kullanilmasin1 6nererek kurumsal performansin ¢ok boyutlu
olarak Ol¢iilmesini ve kurumun stratejilerine odaklanmasini saglamistir. Performans
Ol¢iim kart1, maddi varliklar ile birlikte maddi olmayan varliklarin degerini de dikkate
almakta, performans yonetim sisteminin stratejik hedefler tiizerine kurulmasini

saglamaktadir.

Pek c¢ok sirket performans Ol¢lim sistemlerini iyilestirmek amaciyla ilk
Performans Olgiim Karti kavramlarini benimsemislerdir. Bunu yaparak somut ancak dar
kapsamli sonuglar elde etmislerdir. Bu kavramlarin benimsenmesi performansta istenen
tyilesmelerin acgikliga kavusmasini, {izerlerinde anlagmaya varilmasin1 ve bunlara
yogunlasmasini saglamistir. Daha yakin bir gegmiste ise Performans Olgiim Karti
kullanim alanini genisleten, ondan biitiinlesmis ve yinelemeli bir stratejik yonetim
sisteminin temeli olarak yararlanan sirketler goriilmiistiir. Sirketler 6l¢lim kartlarini su

amaglarla kullanmaktadirlar:
- Stratejinin agikliga kavusturulmasi ve giincellestirilmesi
- Stratejinin sirket geneline duyurulmasi
- Birimlerin ve bireylerin hedeflerinin strateji ile uyumlu hale getirilmesi

- Stratejik hedeflerin uzun donemli hedefler ve yillik biit¢elerle baglantisinin

kurulmasi
- Stratejik girisimlerin tanimlanmasi ve diizenlenmesi

- Strateji hakkinda bilgi edinmek ve iyilestirmek amaciyla periyodik performans

degerlendirmeleri yapilmasi

Performans oOl¢iim kartlar1, bir sirketin ydnetim siireglerini diizenlemesine

yardimci olur ve tiim kurulusu uzun dénemli stratejinin uygulanmasina odaklar.



Calismada ilk olarak, siire gelen klasik yontemler hakkinda bilgi verilmis, daha
sonra bu yontemlerde yasanan sorunlar ve klasik yontemlere karsi gelistirilen yeni
yontemlerden bahsedilmistir. Bu yontemlerden 6nde geleni diinyaca kabul edilmis
yonetim muhasebesi araci olan performans 6l¢lim kartlaridir. Bu kartlar, maddi varliklar
ile birlikte maddi olmayan varliklarin degerine de odaklanarak, performans yonetim
sisteminin stratejik hedefler iizerine kurulmasini saglamaktadir.

Uciincii béliimde, performans dl¢iim sistemlerinde karsilasilabilecek sorunlar,
sistemin olusturulmasinda dikkat edilmesi gerekilen faktorler {izerine durulmustur.
Ayrica, bu sistemlerin yonetim muhasebesindeki yeri, gelisimi ve denetimi hakkinda
bilgilere yer verilmistir. Son bdliimde ise, bir iiretim isletmesi {izerinde yapilan

uygulama ve bu uygulamanin sonuglar1 belirtilmistir.



1. KLASIK PERFORMANS OLCUM SiSTEMLERI ve EKSIKLERI

Performans kavrami, “Bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin;
o igle amaglanan ve planlanan hedefe yonelik olarak, belirlenmis bir zaman diliminde ya
da birim zaman igerisinde, amaglanan ve hedeflenen noktaya ne kadar varabildiginin,
baska bir ifadeyle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimi1” olarak
tanimlanmaktadir'. Performans 6l¢iimii ve yonetimiyle ilgili genel kaide, performansin
olgiilebildigi oranda gelistirilebildigidir’.

Performans Ol¢iim ve denetim sistemleri isletme performansinin gelistirilmesi
amaciyla stratejik planlara uygun olarak yonetim slirecinin, birimlerin, calisma
gruplariin ve bireylerin gosterdigi performansin belirlendigi, degerlendirildigi ve geri

bildirim siireci ile performansin gelisimine katkida bulunan karar destek sistemleridir’.

Isletmelerin, artan rekabet kosullarinda yasamlarini siirdiirebilmeleri igin yiiksek
kaliteli iirtinleri rakip isletmelerinden daha diisiik maliyetle ve daha hizli olarak pazara
sunabilmeleri gerekmektedir. Maliyete ilave olarak; kalite, hiz ve esneklik de rekabet
avantaji kazanilmasinda 6nemli unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Sadece finansal
Olciitlere  dayali olan performans Ol¢limleri, isletmelerin  performanslarini
degerlendirmede yeterli olmamaktadir. Finansal 6l¢iitlere dayali olan performans 6l¢tim
sistemleri, isletmeler icin 6nemli olan faktorlerin l¢giilmesinde yetersiz kalmaktadir. Bu
nedenle, isletmeler performans 6l¢iim sistemlerinin tasariminda maliyetle birlikte diger
faktorleri de dikkate almalidir. Yeni performans sistemlerinin tasarlanmasi amaciyla,

finansal ve finansal olmayan 6l¢iitler birlikte degerlendirilmektedir”.

1.1.  Performans Olgiimleri
Performans 6l¢me iki evrede incelenmistir. 11k evrede kar, yatirimin geri doniisii
ve verimlilik gibi finansal Olgiitler agir basarken; ikinci evrede ise, yeni iiretim

teknolojileri ve felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaglarim1 karsilama 6n

Milli Prodiiktivite Merkezi Verimlilik Terimleri SozIigi,
http://www.mpm.org.tr/default.asp?menuid=17&dict=p (Erisim Tarihi: 20 Kasim 2005)

Mehves Tarim, Saghk Sektoriinde Hizmet Kalitesinin Ol¢iilmesi: Servqual Modeli ve Bir Hastane
Uygulamasi, 1.U. Iktisat Fakiiltesi Mecmuas, Cilt 52, S. 2, 2003, s. 17

Serhan M. Sekreter, Gokhan Akyiiz ve Cetin E. Ipekgi, Sirketlerin Derecelendirilmesine iliskin Bir
Model Onerisi: Gida Sektoriine Yonelik Bir Uygulama, Akdeniz Universitesi 1.1.B.F. Dergisi,
2004, s.139-155.

Hilmi Yiiksel, Performans Olgiim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Ahnmasi Gereken
Faktorlerin Degerlendirilmesi, Kara Harp Okulu Bilim Dergisi, Say1:2, 2003, 5.85-99.



plana c¢cikmistir. Bu ikinci evrede meydana gelen yenilik ve degisimler geleneksel

performans 6l¢iim sinirlarii agmistir.

Tablo 1 : Yillar Bazinda incelenen Performans Olciitleri

Yazarlar Yil Performans Olciitleri
Skinner 1969 | Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri doniisii
Campanella and 1983 | Kalite seviyesi (hata ylizdesi), kalite maliyetleri
Corcoran
Richardson, Taylor and Clktl hac-rm,. l?lvl‘-ll’n ba-s.l.n'% maliyet, kalite Zf.n"l'al.l‘lnda tesl%lvn-, 1$
1985 | giicii verimliligi, yeni iirlin sunma yetenegi, iirlin esnekligi,
Gordon . .2
hacim esnekligi
Rosenfield, Shapiro and 1985 | Maliyet-teslim siiresi
Bohn
Skinner 1985 N.I.ahy.et .V.evt':tkmhk, tirtin kalitesi/ g}l'vemr!lk, teshm fgres1 ve
giivenirliligi, yatirim, iiriin esnekligi, hacim esnekligi
. Uygunluk testi ( hatali olmama orani1 ), maliyet=degerleme
Fine 1986
mal+koruma mal +hata mal
Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), ytliksek iiretkenlik, esneklik,
Miller and Roth 1988 | hizli hacim degisimi, hizli teslim, giivenilir teslim, satis sonrasi
hizmet, promosyon
Ferforws and De Meyer | 1990 Kalite, birim ur.etlm rvnahyuetl',' er?'\ia}.llter deglslml, gelisme hizi,
zamaninda teslim, y1gin biiyiikliigli, genel maliyetler
Miller and Kim 1990 Ger'lel. maliyetler, tiretim mal’lyeu, teslim hizi, teni tirlin
gelistirme hizi, stok hizi, kalite
Schonberger 1990 {slet.me siiresini gzalt.ma, is glicti uretk?nhgl, girdi ¢ikt1 kalitesi,
iiretim birim maliyeti, tahmin uygunlugu
New 1992 Isle‘[m{s.urem3 teslimat %gvemrhhgl, kalite, fiyat, tasarim
esnekligi, hacim esnekligi
Carbett and Van M.a}llyej[, zaman ( esneklik, hizmet, tesllm, yemhk.(;.lhl.(, kalite
1993 | (glivenirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet verebilirlik,
Wassenhove .
esneklik)
Flynn, Filippinii, Forza | 1996 Tesl.lrn siiresi, kalite tutarlilig1 / yetenegi, iiretkenlik, satig
maliyeti
Imalat maliyetleri, kalite tutarlilig1, isletme siiresi, teslimat
Mapes 1996 . i L . IS
giivenirligi, yeni liriin sunum hiz1 ve orani, liriin ¢esitliligi
New and Szwejczewski | 1996 | Uretkenlik, miisteri hizmeti

Kaynak: Dileep S. Dhavale, Performance Measures for Cell Manufacturing and Focused Factory
Systems, Journal of Cost Management Vol:10 issue:1, 1996, 59-70

Bu yiizden isletmeler basarilarin1 devam ettirmek ve arttirmak i¢in yeni olgiitler

ortaya koyma zorunlulugu ile kars1 karstya kalmiglardir. Tablo 1 {izerinde literatiirde yer

alan performans oOlgiitleri yillar bazinda ortaya koyulmaktadir. Performans olgiitleri

rutin faaliyete yonelik kararlar almalari, faaliyetleri kontrol ve planlamalari, siire¢ ve

faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini belirlemeleri ve isletme amaclarina ulasmayi

saglayacak sekilde is gorenleri motive etmeleri agisindan ydneticilere yardimer olurlar.

Performans Olgiitlerinin iki amact vardir; ilki, islerin mevcut durumu hakkinda




kullaniciy1 bilgilendirir ve faaliyet kontrolii, planlamasi ve uygulamasinda uygun
eylemlerin yapilmasin1 kullaniciya ifade eder. ikincisi, performans olciitleri, iyi yapilan
is icin verilecek uygun odiiller ( {icret artisi, ikramiye, terfi ve taninma ) agisindan hem
is goren hem de yoneticilerin performansin degerlemeyi saglar.’ Performans 6l¢iim
sistemleri, kurumun performansini ¢ok farkli boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki
karmasik iliskileri 6lcebilecek bir sekilde tasarlamalidir. Performans 6l¢iim sisteminin
isletme cevresi ile iliskisi de sistemin basarisini etkilemektedir. Performans ol¢iim
sistemi, kurumun stratejilerini desteklemeli, organizasyonun kiiltiirine uyum
gostermeli, tegvik sistemleri ile uyusmalidir. Performans yonetiminin sonuglarina gore,
odiillendirme veya ceza sistemleri gelistirilebilir. Bankanin {ist yonetimi veya birimlerin
yoneticileri, kurumun sorumlu olduklar1 alanlarda yiiksek performans gdstermesi
durumunda 6diillendirilebilirler. Performans odakli kurumlarda, maas ve terfi sistemleri
performansa bagli olarak gelistirilmektedir. Ancak, yoneticilerin kisa vadeye
odaklanmalarina ve kurumun stratejik hedeflerini gz ardi etmelerine izin vermeyecek

bir ddiillendirme sistemi gelistirilmelidir.

Bir imalat sisteminin performansini her yonden iyilestirmek igin, uygun
performans kriterlerinin Ol¢limiine ihtiyag vardir. Bir iiretim biriminin amaci, ortaya
koydugu ¢iktilardan bir deger saglamak ve maddi ve beseri kaynak kullanimini kisacasi
verimliligi arttirmaktir. Performans 6l¢iimiinii yapabilmek i¢in bir siirecin verimliligini
tammlamak yeterli degildir. Ayrica bunu 6lgmek de gerekir. Isletme verimliligindeki

degisimi 6lgme amaci zor bir gérevdir. Bunun sebeplerini su sekilde ifade edebiliriz.®

- Kavram yeteri kadar iyi tanimlanmamustir ve farkl kisiler verimliligi farkli

degerlendirmektedirler,

- Birgok orgiit farkli ¢ikt1 ¢esitliligine sahiptir, hepsini ortak bir kavrama

doniistiirmek ve isletmenin ¢iktisindan tek bir deger ¢ikartmak zordur,
- Direkt olarak, ¢iktilarin tiretimi i¢in harcanan girdileri belirlemek zordur,

- Farklh girdileri tek bir ortak 6l¢iim birimine ¢evirmek ve cikti imalatinda

harcanan girdiler i¢in tek bir deger olusturmak zordur,

> Dileep Dhavale, Performance Measures for Cell Manufacturing...a.g.m., s. 59-70.
% Abby Ghobadian ve Tom Husband, Measurement Total Productivity Using Production Functions,
International Journal of Production Research, Vol:23, No:4, 1990, s.1440-1442.



- Girdideki niteliksel degisimi fark etmek ve hesaba katmak zordur,
- Girdi ve ¢ikt1 6l¢iitiindeki 6nyargiy1 atmak ve bagimsizligi saglamak zordur,
- Finansal kontrol dlgiitlerinin etkinligini azaltmak zordur.

fkame edilebilir iiriinleri olan isletmeler arasindaki rekabet ¢ok siddetlidir. Eger
isletme yasamak istiyorsa, yapmasi gerekenler, degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina
cabuk cevap vermek, iirlin ve teslim kalitelerini siirekli arttirmak ve maliyetleri
diisiirmektir. Uriin kalitesini iyilestirme ve iiriin akisim kontrol etme i¢in yapilan biitiin
cabalar eger ilerleme incelenirse anlam kazanir. Bu durumda, performans
belirleyicilerine ihtiyag vardir. Performans belirleyicileri daha Once belirlenen
hedeflerle performans sonuglarini karsilastirir ve aralarindaki sapmanin miktarini 6lger.
Performans belirleyicilerinin amaci, iyilestirmeyi planh bir siire¢ olarak sistematik ve
stirekli sekilde desteklemek ve yapilan islerin durumu hakkinda sayisal ve finansal
olmayan veri saglamaktadir. Eger Olclimleme sayisal ise performans belirleyicileri
temel bir degerleme araci olabilir. Bir orgiitiin amaci, hedeflerini belirlemek, her birine
bir Oncelik atamak, planlar1 yapmak, gerekli eylemleri diizenlemek ve Olciilecek
performans icin parametreler belirlemektir. Bu andan itibaren de, performans
belirleyicileri devreye girer ve performansin niteliksel ilerlemesini sayisal olarak ifade

eder.

Kullanicilar performans belirleyicilerini kolay anlagilabilir, basit ve acik sekilde
ifade edilmis ve ayrica anlamli olmasini isterler. Bunlarin yani sira, orgiitsel amaglarin
acik olmasi, performans belirleyicilerinin bir 6l¢iit olarak kabul edilmesi, performans
belirleyicilerinin yapilan islerin mevcut durumuna yonelmesi ve performans
belirleyicilerinin her zaman mevcut olmasi diger karsilanmasi1 gereken sartlardir. Her

performans belirleyicisi belirli bir zaman zarfinda bir faaliyetin durumunu ifade eder.

1.2.  Performans Olciimlerinin Ozellikleri

Performans Ol¢limili, programin bagarilarinin siirekli olarak izlenmesi ve
raporlanmasidir. Performans olgiitleri, yonetilen program faaliyetlerinin tiiriinii ve
diizeyini, programdan elde edilen direkt iirlinleri ve hizmetleri ve/veya bu iirlinlerin ve
hizmetlerin sonuglarin1 gostermektedir. Performans 6l¢limiinii; bir faaliyetin etkinliginin

ve etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesi olarak; performans 6l¢iitiinii, bir faaliyetin



etkinligini ve etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesinde kullanilan gosterge olarak
ve performans Ol¢lim sistemini de, bir faaliyetin etkinligini ve etkenligini 6lgmede
kullanilan gostergeler seti olarak tanimlamustir.” Performans 6l¢iim sistemlerinin
gelistirilmesi; performans oOl¢iitlerinin tasarimi, performans oSlgiitlerinin uygulanmasi,

performans ol¢iitlerinin kullanilmasi olarak {izere {i¢ temel asamada degerlendirilebilir.

Bir isletmede performans Ol¢limlerinin; sonuglar ve sonuglari belirleyen etkenler
olmak {iizere iki temel gruptan olustugu belirtilmektedir. Bu ayirima gore, performans
Olcliimiiniin temelinin, sonuglar ve belirleyici etkenler cergevesinde kurulmasinin
mimkiin oldugu belirtilir. Performans o6l¢lim sistemi, diger sistemlerle girdileri
paylastig1 ve diger sistemler i¢in ¢ikt1 iirettigi i¢in diger sistemlerden ayrik bir sistem
olarak diisiiniilmemelidir. Isletmedeki farkli alanlar arasinda biitiinlestirmeyi tesvik
eden gorevleri ve isletme igerisinde isletme amaclarin yayilimini saglayarak énemli

bir fonksiyonu gerceklestirmektedir®.

Performans ol¢iimii, incelenecek performans iyilestirmelerine izin verecek
diizenli ve karsilastirict bir sekilde orgiit icinde olusturulan sayisal deger veya nitel
ifadelerdir. Olas1 iyilestirme alanlarini belirleme sistematik analiz gerektirir. Bu yiizden

etkin performans Olgiitlerinin sekiz temel roli vardir;
- Ilgili konuya dikkatle odaklanma,
- Basariy1 saglayan etmenleri tanimlama ve onlarla baglantili olma,
- Orgiitsel 6grenmeyi destekleme,
- Degerlendirme ve 6diillendirme yapisi kurmaya yardimei olma,
- Orgiitteki tepe yonetim onceliklerini destekleme,
- Karar alicilara dogru ve zamaninda bilgi saglama,
- Isletmenin finansal ve finansal olmayan 6lciitlerini dengeleme,

- I¢sel miisteri zincirleri ile yatay iliskiler kurma.

7 A. Nelly, M. Gregory ve K. Psatts, Performance Measurement Systems Design: A Literature
Review and Research Agenda, Interrnational Journal of Operations & Production Management vol:15
No:4, 1995, 5.408.

¥ U.S. Bititci, P. Suwingnjo ve A.S. Carrie, Strategy Management Through Quantitative Modeling of
Performance Mesaurement Systems, Interrnational Journal of Production Economics,Vol:69, 2001,
$52-53.



Geleneksel performans Olgiitleri genellikle direkt iscilik maliyetlerini azaltma ve
kontrol etmeye odaklanmistir. Ayrica asagidaki sebeplerden dolay1 da sinirli 6zelliklere

sahiptirler;

Finansal raporlar aylik olarak diizenlendiginden ve bir veya iki ay Oncesinin
kararlarinin sonucu olduklarindan dolayi, dlgiitler gecerliligini yitirmektedir. Raporlarda

kullanilmak i¢in yeteri kadar uygun degillerdir.

Olgiitler finansal agidan iyilestirme ¢abalarii ve performansini sayisallastirmaya

calismaktadir. Bir¢ok iyilestirme ¢abasini sayisallagtirmak zordur.

Biitiin birimler arasinda kullanilabilecek daha onceden belirlenmis formlar
vardir. Esneklikleri ¢ok azdir ve isletmedeki her birimin kendine has 6zellik, oncelik ve
katilmimi g6z ardi ederler. Siirekli iyilestirme kavramu ile tutarli degillerdir. Kalite,
tiretim, koruyucu bakim programlama alanlarinda daha fazla sorumluluk ve otonomiyi
is¢ilere veren yeni yOnetim tekniklerine uygulanamazlar. Uygulamasi yillardir siire
gelen geleneksel performans 6lgiim yontemleri ile bu 6l¢limlere ek olarak gelistirilmis
geleneksel olmayan performans Ol¢lim yontemlerinin 6zellikleri asagidaki tabloda

belirtilmistir;



Tablo 2: Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olciitlerinin Karsilastirilmas:

A Geleneksel Performans Geleneksel Olmayan Performans
Ozellikler AN A
Olciitleri Olciitleri
Sistem Yapist Muhasebe standartlari Isletme stratejisi
Olgiit Tipleri Finansal Operasyonel ve finansal
Denetleme Orta ve tepe yoneticileri Biitiin herkes
Siklik Haftalik veya aylik Saatlik veya giinliik
Gergekle olan bag Endirekt Basit, uygun, direkt
Atdlyeye uyum Goz ard1 edilmig Kullanilmig
Sekil Sabit Esnek, degisken
Yerel-genel uyumu Sabit, degismeyen Dinamik, duruma bagh
Sabitlik Sabit, degismeyen Dinamik, duruma bagh
Amag Inceleme Tyilestirme
Yeni yaklagimlari ..
destekleme Uygulanmasi zor Uygulanabilir
Stlll(riekh iyilestirmedeki Engelleyici Destekleyici

Kaynak: Dileep Ghalayini, J.S. Noble ve T.J. Crowe, An Integrated Dynamic Performance
Measurement System for Improving Manufacturing Competitiveness, International Produciton and
Economies, Vol:48, 217-220, 1997.

Performans iyilestirilmesi ve islerin dogru yapilabilmesi i¢in isletmelerde
performans &l¢iimii ile ilgili kararlarin dogru alinmis olmasi gerekir. Iyi bir performans

Olciitiinde olmasi1 gereken nitelikler asagida verilmistir;

1.3.  Performans Gostergelerinin Simiflandirilmasi

Gostergelerin  segiminde farkli bircok etmen rol oynamaktadir. Isletmenin
stratejik hedefleri, hedeflere yonelik belirlenen performans alanlari, Olglimlerde
kullanilacak performans analiz yontemleri ve performans 6l¢gme modellerinde ele alinan
kriterler bunlarin baslicalaridir. Performans Ol¢iim ve denetim sistemleri isletme
stratejilerinin uygulanmasini kolaylastirmak, yonetici ve ¢aliganlar1 orgiit hedeflerine
ulasmaya 6zendirmek ve bu hedeflere ulasma diizeyini degerlendirmek amacini tasir °.
Bu ¢er¢evede soz konusu kriterlerin her biri farkli sirketlerde farkli 6neme sahip
olabilmektedir. Dolayisiyla, bu kriterlerin kullanilmasi ve agirliklarinin hesaplanmasi

kurulugtan kurulusa degisebilmekte ve farkli agirliklar sebebiyle evrensel bir

? Zuhal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari,
2005, s.175.
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performans gostergesi bulunmamaktadir.'® Yoneticiler, degerlendirme yaparken ve
karar verirken genellikle ol¢iilmesi kolay olan ve 6lgme sistemi kurulu olan gostergeleri
kullanmaktadir. Genellikle finansal Olgiitlere yogunlasan yoéneticiler, kurumun
performansini biiyiik 6lciide etkileyen, ancak Ol¢iilmesi ¢ok kolay olmayan bazi 6nemli
boyutlar1 ihmal etmektedir. Bunun sonucu olarak, muhasebe sistemi tarafindan
hazirlanan ve gecmis donemde verilmis kararlarin sonuglarin1 gosteren finansal
gostergelere fazla 6nem verilirken, gelecekteki performansin nasil olacagina yonelik
oOlgiitlere gerekli onem verilmemektedir. Geleneksel diyebilecegimiz bu yaklasimlarda
performans Ol¢limii, kar ve verimlilik iizerinde odaklagsmaktadir. Gilinlimiizde ise,
firsatlart gérme gilicli, 6grenme hizi, yenilikgilik, kalite, esneklik, giivenilirlik ve
sorumluluk gibi unsurlar da ¢cok 6nem kazanmistir. Bu nedenle, performans 6l¢iim ve
yonetim sisteminin bu unsurlar dikkate alarak olusturulmasi ve hem bireysel; hem de

kurumsal performans hedeflerinin buna gore tasarlanmasi gerekmektedir.

Performans 6lgiim ve denetim sistemlerinde kullanilabilir gostergeleri degisik
Ozellikler esas almarak simiflandirmak miimkiindiir. En yaygin ve bilinen bir
simiflandirma tiirline gore performans gostergeleri; finansal gostergeler ve teknik

gostergeler olarak siiflandirilabilir.
1.3.1. Finansal Géstergelerin Ozellikleri ve Kullamim Alanlar

Finansal gostergeler; performans dl¢iimlerinde ¢ok eskiden beri yaygin olarak

kullanilan tipik gostergelerdir.

Bu gostergeler, finansal raporlardan (gelir tablolari, bildngolar), muhasebe
kayitlarindan, maliyet muhasebesi kayitlarindan saglanan verileri kullanan
gostergelerdir. Finansal gostergelerin ¢ogu yasal kosullar geregince zorunlu olarak
kullanilmaktadir. Ancak kullanimlarini 6zendirici baska o6zelliklerde vardir. Finansal
sonuglar, isletmenin etkinliklerinin sonucunun parasal gdstergesidirler. Iyi bir
performans nedeni, iyi bir isletme politikasidir. Finansal performans gostergeleri
isletme planlamas1 ve oOzellikle biitcelemede temel veri kaynagidirlar. Finansal

gostergeler grubunda isletmenin finansal yapisina iliskin gostergeler ve maliyet

' Onur Akin, Kamu Sermayeli Isletmelerde Performans Ol¢iimii ve Tiirkiye Uygulamas: Uzerine
Bir Inceleme, Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Genel Miidiirligi Hazine Miistesarligi, Ankara, 2006,
s.,12-13.
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analizlerine iliskin gostergeler yer alir.  Finansal yapiya iliskin gostergelerin
vazgecilmezligine karsin maliyet gostergeleri i¢in aymi goriisii savunmak artik pek
gecerli goriilmemektedir. Maliyet gostergeleri giliniimiizde eski Onemini giderek

kaybetmemektedir.

Endiistriyel ortamdaki degisim nedeniyle {iretim yonetiminde yeni ilkeler agirlik
kazanmaktadir. Esnek iiretim, diisiik stoklar, kisa gecis siireleri gibi yeni uygulamalarda
maliyet azalmalar1 saglama amacindan daha cok kalite, cesitlilik, bulunabilirlik ve
miisteriye hizmet gibi amacglar 6n planda tutulmaktadir. Maliyet gdstergelerinin
kullanim1 gereklidir, ancak bunlarin pek ¢ok kosulda yeterli olamayacagi géz oniine

alinarak mutlaka teknik gostergelerle birlikte kullanilmasi yeglenmektedir.
1.3.2.Teknik Gostergelerin Ozellikleri ve Kullanim Alanlar

Teknik gostergeler; ideal Olglim araglaridir, isletmelerde performansin tim
boyutlar ile dlglimlenmesine olanak saglar. Bu gostergeler isletmede en iist diizeyden
en alt diizeylere kadar etkinliklerin, tiretim kaynaklarinin, birimlerin ve calisanlarin

performanslarinin 6l¢iilmesinde kullanilabilmektedir.

Teknik gostergeler sonuglarin nedenlerini ve olumsuz sonuglar1 diizeltme
olanaklarin1 ortaya koymada ¢ok basarilidirlar. Ancak ol¢iimler i¢in ¢ok ayrintilt ve
kesin veri gereksinimi teknik gostergelerin kullanimina bazi sinirlamalar getirmektedir.
Kullanimlarim kisitlayan veri sorunu disinda iki ayr1 noktayr da belirtmek gerekebilir.
Yorumlarinda teknik bilgi gerektirmesi nedeniyle herkes tarafindan ayni kolaylikla

anlagilmazlar.

Firmalar aras1 karsilastirmalarda, isletmelere has teknik 6zellikler ve degisik veri
toplama teknikleri nedeniyle karsilastirilabilir verilere dayanmadiklari durumlarda

yorumlanmalar1 zor olmaktadir.
1.3.3.Finansal Gostergeler ve Karhhk Ol¢iimii

Finansal performans gostergeleri geleneksel performans Ol¢clim ve denetimin
temelidirler. Genelde finansal rasyo analizleri olarak bilinen bu yontemde kullanilan
gostergeler isletmelerin finansal tablolarinda yer alan kalemler arasindaki iligkilerin ve

bunlarin zaman igerisinde olusturdugu egilimlerin incelenmesine olanak saglar.
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Finansal analizlerde temel amag karar vericilere isletmenin finansal durumu ve
gelisimi ile ilgili gerekli bilgi aktarimidir. Finansal analizler, yoneticilere gelecege
yonelik yonetim yatirim kararlarini almalarinda, kredi veren kuruluslara bu isletmelerin
kredi degerliligini belirlemelerinde, yatirimcilara isletme ile ilgili yatirim tercihlerini
degerlendirmelerinde yardimci olur. Goriildiigii gibi finansal analiz sonuglar1 sadece
isletmeleri degil, ortaklari, calisanlari, kredi verenleri ve yatirim olanagi arastiranlar1 ve

genis anlamda halki ilgilendirmektedir.

Finansal performans Ol¢giim ve denetimlerinde kullanilabilir gostergeler

genellikle asagida belirtilen 4 grupta incelenir' .
- Likidite oranlar1
- Finansal Yap1 Oranlar1
- Faaliyet Oranlar
- Karlilik Oranlari

Likidite Oranlari: Likiditede, bir varligin diisiik maliyetle ve hizli bir sekilde
nakde doniisme yetenegidir. Likidite, genel olarak, iletmenin borg¢larin1 6deyebilme
yetenegini ifade eden bir kavramdir. Teknik ve gercek likidite seklinde iki tiir
likiditeden soz edilir. Teknik likidite, isletmenin vadesi gelen borglarini 6deyebilme
gliciinii, gercek likidite ise isletmenin tasfiyesi halinde borg¢larini 6deyebilme yetenegini

ifade eder. Bir isletmenin likiditesini 6l¢en oranlar {i¢ grupta incelenebilir:

Cari Oran: Cari oran, doner degerlerin kisa vadeli borglara boliinmesiyle
bulunan bir orandir. Cari oranin yiiksek olmasi isletmenin kisa vadeli borglarini 6deme

giiciiniin yiiksek oldugunu gosterir.

Asit Test Orani: Asit test orant doner degerlerden stoklarin diisiiliip kisa vadeli
borglara olan oranidir. Bu oranin nedeni, stoklarin satis islemine konu olmalarinin
zaman almasi veya satis1 takiben paranin isletmeye donmesinin borglarin vadesine

oranla daha fazla zaman alabilecegi diisiincesidir.

Al Ceylan, isletmelerde Finansal Yonetim, Ekin Kitabevi, Bursa, 2000,s.,30-31.
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Hazir Degerler Orani: Bir isletmenin likit varliklarinin diizenli nakit ¢ikislarini
karsilay1p karsilamadigini arastiran oranlardir. Bu oranin % 20’nin altina diismemesi

arzu edilir.

Finansal Yap: Oranlari: Finansal yap1 oranlari, bu grupta isletmenin finansal
yapist ve uzun vadede bor¢ ddeme gliciinii gosteren oranlar yer alir. Varliklarin ne
kadarinin kisa ve uzun vadeli yabanci kaynakla ne kadarinin 6zkaynaklarla finanse
edildigini Ozkaynaklarla yabanci kaynaklarin arasinda uygun bir denge bulunup
bulunmadigimin tespitinde kullanilan oranlardir. Ozkaynaklarin toplam kaynaklar i¢inde

yerinin ¢ok olmasi kredi verenler agisindan riski azaltir.

Yabanci Kaynak Orani: (Kaldirag Orani): bu oran isletme aktiflerinin ne
kadarlik kisminin yabanci kaynaklarla finanse edildigini gosterir. Bu oranin %350
civarinda olmasi arzu edilir. Oranin yliksek olmasi isletmenin riskli bir sekilde finanse
edildigini gosterir.

Ozkaynak Orani: bu oran isletmen varliklarmmn ne kadarinin 6z kaynaklar ile
finanse edildigini gosteren orandir. Bu oranin %50 olmasi tercih edilir. bu oranin
yiiksek olmast isletmenin uzun vadeli bor¢ ve faizleri 6demede giicliikk ¢ekmeyecegi

seklinde yorumlanir.

Yabanci Kaynaklarin Oz kaynaklara Orani: Isletmenin 6zkaynaklari isle yabanci
kaynaklar1 arasindaki iliskiyi gosterir. Oranin 1 olmasi 6zkaynak dengesi agisindan
yeterli goriiliir. 1den kiigiik olmasi durumunda varliklarin biiyiik kisminin 6zkaynaklara

finanse edildigi anlamina gelir.

Kisa vadeli yabanci kaynak orani: Tktisadi kiymetlerin ne kadarlik kismimin kisa
vadeli yabanci kaynaklarla finanse edildigini gosteren oranlardir. Oranin 1/3 olmasi

yeterli kabul edilir.

Uzun vadeli yabaci kaynak orant: Iktisadi Kiymetlerin ne kadarlik kismimin uzun
vadeli yabanci kaynaklarla finanse edildigini gdsteren oranlardir. Oranlarin 1/6 olmasi

yeterli kabul edilir.

Yabanci kaynaklar vade yapis1 orani: kisa vadeli yabanci kaynaklarin toplam

yabanci kaynaklar i¢indeki payini gosteren orandir. Oranin 2/30lmasi kabul edilir.
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Faaliyet Oranlari: Aktiflerin isletme faaliyetlerinde kullanilmalar1 sirasinda
etkinlik derecesini Olgen oranlardir. Bu oranlar genellikle bir endiistri kolu icindeki

isletmeleri karsilagtirmak icin kullanilir'?.

Alacak devir hizi orani, alacaklarin yilda ka¢ defa tahsil edildigini
gostermektedir. Alacak devir hizinin artmasi alacaklarin likidite degerinin arttigini
gosterdigi i¢in bu oranin yiiksek ¢ikmasi istenmektedir. Alacaklarin tahsil siiresi ise,
alacak devir hizin1 tamamlayici bir orandir. Isletmenin fonlarinin ortalama ne kadarlik

bir siire i¢in alacaklara baglandigin1 gostermektedir.

Stok devir hizi orani1 da, stoklarin yilda ka¢ kez paraya cevrildigini
gostermektedir. Bu oranin yiiksek olmasi, isletmenin stoklarini paray1 ¢evirmesinde bir
sorunun olmadigmi gostermektedir. Stok devir siiresi orani ise, stok devir hizin
tamamlayan bir oran olarak belirtilmektedir. Ciinkii isletme stoklarinin ortalama olarak

stokta kalis siiresini gostermektedir.

Aktif devir hiz1 oram ise, isletmenin aktif varliklarinin kag¢ kat1 satig yaptigini
gostermekte veya isletmenin tam kapasite ile calisip calismadigini, varliklarini atil
birakip birakmadigin tespitinde de kullanilan bir oran olarak tanimlanmaktadir. Oranin

yiiksek ¢ikmasi istenmektedir.

Karhilik Oranlari: Karlilik oranlari, isletmelerin faaliyetleri sonucunda elde
ettikleri basariy1 6lgmeye yarayan oranlardir. Bir isletmenin elde ettigi karin yeterli olup

olmadig1 konusu, su faktorlere gore tespit edilmeye ¢alisilir.
- Sermayenin alternatif alanlarda kullanilmasiyla elde edilecek gelir,
- Isletmenin son yillarda elde ettigi karlarin gelisim seyri,
- Genel ekonomik kogullar ve ekonominin i¢inde bulundugu durum,
- Ayni endiistri kolundaki benzer isletmelerin kar oranlari
Karlilik oranlari genel olarak iki grupta incelenebilir;

Satisla ilgili Oranlar: Briit ya da net kirin satislara olan oramidir. Briit kir marj,

satiglarin etkinliginin ne Olgiide vergi ve faize bagli oldugunu gosterir. Bu oran

12 7. Dogan, Ceviri Yénetmeninin Mali Analiz Sonuglar1 Uzerine Etkisi, Uludag Universitesi I.I.B.F.
Dergisi, Say1 2, 2003.
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yoneticilere mamullerin fiyatlandirilmasi konusunda da yardimci olur. Net kar marji,
net karm olusmasini net satislarin ve yapilan giderlerin etkinliginin Ol¢iilmesini

saglayan bir orandir.

Yatirimla {lgili Oranlar: Yatirimla ilgili oranlar, isletmenin elde ettigi kar ile
kullanilan kaynaklar arasindaki iliskiyi ortaya koyan oranlardir. Bu oran bor¢lanmanin

karhlik {izerine etkisini belirlemek amaciyla hesaplanir.

1.4. Performans Ol¢iim Sistemlerinin Gelisimi

Performans 6l¢limii, bir sistem biitiinliigli i¢inde ele alinmadig takdirde bazi
sorunlara yol agmaktadir. Oncelikle, formlarm, kayit ve izlemenin ve bicimsel
prosediirlerin 6nemli oldugu bir performans degerlendirme siirecinde gergeklerin ortaya

¢ikarilmasindan sonra adeta bir yargilama ve hiikiim verme s6z konusudur'’,

Ik asama 1880°li yillar ile 1980’li yillar arasinda olup, bu asamada Kar,
yatirimlarin geri doniigiimii, verimlilik gibi finansal Olgiitler iizerinde odaklanilmistir.
Ikinci asamada ise, diinya pazarlarindaki degisimlerin sonucu olarak 1980°li yillarin
sonunda baglamistir. 1980’li yillarda; arastirmacilar, muhasebe temelli performans
Olgiim sistemlerinin  eksikliklerini belirleyerek bu sistemlerin yetersizliklerini
vurgulamiglardir. 1980°li yillarin sonu ve 1990’Ih yillarin basinda, geleneksel
performans Olgiim sistemlerinden memnuniyetsizlik, “dengeli” ve “cok boyutlu”
performans ol¢iimlerinin temellerinin olusturulmasini saglamistir. Gelistirilen temeller;
finansal olmayan ve digsal boyutlara odaklanmakta ve gelecege yonelik olmalidir.
Bunlari, isletmelerin, performans ol¢iim sistemlerini yeniden tasarlamalarma veya
gelistirmelerine olanak saglayacak yontemleri sunan yonetim siireglerinin gelistirilmesi
izlemigtir. Rekabet Oylesine ortiik ve verdigi sinyaller dylesine karigik olabilir ki, uyum
stireci ¢cok agir ve yanlis yonlendirilmis olabilir. Cok uzun dénemler boyunca klasik

evrimsel sonuglar elde edilemeyebilir'.

Isletmeler degisen rekabet kosullarinda yasamlarini siirdiirebilmek icin, Toplam
Kalite Yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim, Esnek

Uretim Sistemleri gibi yeni felsefeleri ve teknolojileri uygulamaya ydnelmislerdir. Bu

" smet Barutcugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, 2002, s.177. )
" Douglass C. North, Kurumlar, Kurumsal Degisim ve Ekonomik Performans, Sabanci Universitesi
Yayinlari, 2002, s.37.
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degisimler; isletmelerin, maliyetle birlikte kalite, esneklik, tedarik siiresi, teslim
gilivenirliligi gibi konulara da odaklanmalar1 sonucu dogurmustur. Bu degisimlerle
birlikte, geleneksel finansal Olciitlere dayali olan performans Ol¢lim sistemlerinin,

isletmeler performansini yansitma yetenegi de azalmigtir.

Direkt i giicii ve makine kullanim etkinligi gibi performans Olciitleri,
isletmelerde, siirekli gelisimin ve isletmelerin gercek amaglarinin  géz ardi
edilebilmesinde ve kisa donemli sonucglar iizerine odaklanilmasmna neden
olabilmektedir'>. Geleneksel performans &lglimiiniin en onemli kisitlarindan birisi
olarak; bu Ol¢iimlerin, direkt is giici maliyetlerini kontrol etmeye ve azaltmaya
odaklanan y6netim muhasebesi sistemlerine dayanmasi olarak belirtilebilir'.
Geleneksel performans dl¢iimlerinin, tiim bdliimlerde kullanilan 6nceden belirlenmis bir
bicimi vardir. Bu bi¢imdeki bir raporlama sistemi; esnek olmamakta ve her bolimiin
kendine ait olan karakteristiklerini, onceliklerini ve katkilarin1 dikkate almamaktadir.
Geleneksel dl¢iimler, performansi ve gelisim faaliyetlerini finansal 6l¢iitler bakimindan

nitelemektedir.

Glinlimiizde isletmeler performans diizeylerini; miisteri tatmini, kalite, esneklik
ve yenilik Olgiitleri ile de izlemelidirler. Geleneksel muhasebe sistemleri de bu gibi
stratejik amaglar1  dlgmemektedir. Isletmeler performans 6l¢iimiinde, muhasebe
sistemlerinin ilerisine gitmeli ve faaliyetlerini kontrol etmek i¢in yOnetim, miisteri

sikayetleri, calisanlarin morali, ¢evrim siiresi gibi konular1 da degerlendirmelidirler.

Finansal olmayan performans Ol¢limlerinin bir dezavantaji olarak ise,
isletmelerin kullanabilecegi finansal olmayan performans 0l¢iit segeneklerinin ¢ok fazla
olmas1 ve boylelikle isletmelerin hangi 6l¢iitleri kullanmalar1 gerektigine karar verme
asamasinda giicliiklerle karsilagmalar belirtilebilir. Geleneksel ve geleneksel olmayan
performans Olglim sistemlerini birbirinden ayiran c¢esitli 6zellikleri mevcuttur. Bu
Ozelliklerin genel kabul gormiis olanlarindan ©Onemli olanlar1 asagidaki tabloda

siralanmustir.

' A.D. Toni ve S. Tonchia, Performance Measurement Systems: Models, Characteristics and
Measures, International Journal Of Operations & Productions Management, Vol.21, NO1/2,2001, s.46-
71.

' A. Ghalayini ve J.S. Noble, The Changing Basis Performance Measurement, International Journal
of Operations & Production Managemenet, Vol:16, No:8, 1996, 5.207-208.
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Tablo 3 : Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olciimlerinin Ozellikleri

Geleneksel Performans Ol¢iimii Geleneksel Olmayan Performans Olgiimii

Gegmis tarihli geleneksel muhasebe sistemine

dayanmaktadir, Isletme stratejisine dayanmaktadir.

Temelde finansal dlgiitlerdir. Temelde finansal olmayan 6Slgiitlerdir.

Orta ve yiiksek kademedeki yoneticiler .
Tiim ¢alisanlar amag¢lanmustir.

amaglanmustir,

Gecmig gostergeler ( haftalik veya aylik) Anlik gostergeler ( saatlik, gilinliik )
Calisanlarin erisimini engellemektedir. Calisanlarin is tatminini olumlu etkilemektedir.
Atolye diizeyi ihmal edilmistir. Genellikle atdlye diizeyinde kullanilmaktadir.
Sabit bir bi¢imi vardir. Gereksinimlere gore diizenlemeler yapilabilir.
Zaman i¢inde degisim gdstermez. Zaman i¢inde degisim gosterebilir.

Temelde performansin izlenmesi amacint

Perfi listirilmesini k .
Kapsar. erformansin gelistirilmesini kapsar

TZU, TKY gibi yaklasimlara uygulanamaz. TZU, TKY gibi yaklasimlara uygundur.

Boliimler arasinda farklilik gostermez. Boliimler arasinda farklilik gosterebilir.

Siirekli gelismeyi engeller. Stirekli gelisimin basarilmasinda destek olur.

Kaynak : D. Medori, ve D. Steeple, A Framework for Auditing and Enhancing Performance
Measurement Systems, International Journal of Operations &Production Management, Vol:20, No:5,
2000, s.525-526.

Geleneksel performans Ol¢iim sistemlerinin kisitlarint ortadan kaldirmak
amactyla yeni performans Ol¢iim temelleri gelistirilmistir. Bu performans o&lgiim
temelleri, ¢ok boyutlu olmakta ve dengeyi saglamak amaciyla finansal olmayan
bilgilere daha ¢ok odaklanmaktadir. Bu performans dl¢iim temelleri, i¢sel basar1 kadar
dissal basarty1 da belirten ve gelecek performans hakkinda bilgi veren oOlgiitler arasinda
denge saglamak amaciyla tasarlanmistir. Geleneksel isletme performans Olg¢limleri,
maliyet ve muhasebe sistemlerine gore gelistirilmislerdir. Siirekli gelismekten daha ¢ok
maliyetlerin  minimizasyonuna odaklanmiglardir. Klasik isletme performans
Ol¢iimlemelerinde 6l¢iit olarak: etkinlik, karlilik gibi belirleyiciler kullanilir. Oysa bu
Olciitler isletmelerin ¢evrelerini yeterince analiz edip uzun donemli stratejiler
gelistirmeleri i¢in yeterli degildir. Ciinkii isletmelerin fiziki varlig1 hissedilmeyen,
hesaplanmas1 zor olan: Isletme calisanlarinin kabiliyetleri, miisteri sadakati, kalite, bilgi

gibi stratejik agidan 6nemli degerleri de vardir.

Yapilan aragtirmalar isletmelerin performansi ile iliskin genel bir goriinim
saglamak ve yerel optimizasyonlari onlemek amaciyla biitiinlesik performans 6lgiim

sistemleri gelistirilmistir. Biitiinlesik performans 6l¢iim sistemlerinin dnemli avantajlar
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bulunmakla birlikte, kisitlarin oldugu da dikkate alinmalidir. Bu performans O6lgiim
sistemi ile tiim diizeylerde performans Ol¢limiiniin biitiinlestirilmesi olanagi
saglanmakta, basar1 alanlar1 ve ilgili performans Olgiitleri dinamik olarak

giincellenebilmektedir.'’

Olgiim Karti Teknigi araciligiyla isletmeler; elle tutulamayan, gozle
goriilemeyen  varliklarinin ~ degerini  6lgme  ve  degerlendirme  olanagina
kavusmaktadirlar. Olgiim Karti Teknigi bu nedenle radikal bir bakis acis1 getirdigi
sOylenebilir. Maddi olmayan varliklar kendini giin gectikge hissettiren ve iizerinde
tartisilan bilgi ekonomisi ya da bilgi ¢aginin gereklerinin bilinmesiyle yakindan ilgilidir.
Bilgi ekonomisinin 6ziimsenebilmesi; veri enformasyon ve bilgi arasindaki farkin 1yi
anlasilmasina baghdir. Olgiim Kart: Teknigi temelinde bilgi ¢agmin atomu olan, maddi

olmayan “veriler” vardir.

1.5. Performans Olciim Sistemlerindeki Yetersizlik

Performans o6l¢lim sistemleri, yonetim kontrol sistemlerini tamamlayan bir
pargadir. Yonetim kontrol siireclerinin sagladigi kaynaklar ele gecirilerek ve
kullanilarak etkili ve verimli bir sekilde yonetimin hedefleri gergeklestirilir. Etkili bir
kontrol sistemi, ¢alisanlarina yon belirterek rehberlik saglar, calisanlarin neler
bekledigini ve nasil sorumluluklarini tamamlamasi gerektiklerini tanimlar. Performans
Ol¢timleri, organizasyonlarin kiiltliriinli ve felsefesini yansitir. Ayrica, kalite, zaman ve
maliyetlerin donemlerinden en iyi sekilde nasil faydalanilacagini tanimlar. Performans
Olctimlerinde, moda olan biitiin renkler, boyutlar ve bi¢imler oOlciilir. Dinamik 1is
cevresinde uygun gecerlili§i olan performans olgekleri esas bir sekilde korunur.
Duragan odlgekler siklikla kullanigliligt ve sorumluluk iistlenim ile aktivitelere deger

eklememe artakalir.

Geleneksel performans Olgeklerinin asagida siralanan eksik ydnleri asagida

siralanmaktadir; 18
- Birbiriyle iligkisiz stratejik hedefler,

- Anlamsiz yonetim kararlarinin alinmasi,

'7 A. Ghalayini ve J.S. Noble, The Changing Basis Performance...a.g.m, s.63-80.
U.L. Tatikonda ve J. Tatikondar, We Need Dynamic Performance Measures, Management
Accounting,, 1998, s.51.
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- Ise veya miisteriye az deger katilmas1 ya da hi¢ deger katilmamast,
- Gecikmeler,

- Bilgi sisteminin engellenmesi,

- Hatal1 bir sekilde olumlu sinyaller gonderme,

- Gelisme siirecinde engeller yaratilmasi,

- Yanlis mesajlar gonderilmesi.

Olgiim kart1 teknigi ile ilgili az sayidaki asir1 yiiklenimli bilgi 6lgek birimleri
tarafindan kisitlanir. BoOylece kritik yoOnetim siiregleri i¢in bir ¢ergeve saglar ve
odaklanilir. Finansal ve finansal olmayan igsel-dissal, kisa donem-uzun donem arasinda

denge kurulur.

Geleneksel  Performans  yOnetiminin  isletmeler  acisindan  faydasi
yadsinamamaktadir. Ancak bununla cesitli eksik yonleri bulunmaktadir. Bu eksik

yonlerinden genel kabul gormiis olanlar1 agagida belirtilmistir;

- Davraniglar Yerine Sonuglara Odaklanma: Organizasyonlar performans
yonetim programlarinda, davraniglar ve sonuglarin yeniden gbézden
gecirildigine inanabilirler. Calisanlar siklikla yalniz son sdylenilenlere
sistemin odaklandigini kabul eder. Ornekler ¢ogaltildiginda tesvik etmedeki
anlayis, bireysel performans degerlendirmenin gelistirilmesinde gayri ahlaki
davraniglara yol gosterebilir. Bu tiir davraniglar firmalarin giiciinii artirabilir,

performans yonetimi sonuglari ile dengeleyerek ve talebi artirarak saglanir.

- Biiyiik Basvurular ve Kapsamli Bilgilendirme: Bir¢cok performans yodnetim
siireclerinde ¢alisanlarin performanslarinin biitiin gériintimleri yeniden gézden
gecirilirse de stratejik olarak yada sadece yonetimsel olarak degerlendirilebilir.
Giinliik hareketlerin dl¢limlerinin ve diger ayrintilarin eklendigi sirketlerde,
performans yonetim sistemlerine asiri yiklenim, gelirin diigmesine bagh

olarak zarar verir.

Temel is fonksiyonlari, birbirine bagdagmayanlar ile onlarin gergek Onemli
yonetimsel fonksiyonlarin1 dikkate alir. Kapsamli bilgilendirme, siipervisor ve

yardimcilar1 arasindaki iletisimi engeller. Yoneticiler ve direkt raporlar siirecindeki
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bilgilendirme farkli bakis acisindan ve kisisel yontemleriyle elde ettigi bilgilerle giris
yapar. Performans yOnetim siireci i¢inde istirak¢iler arasinda iletisim kopuklugu ve

anlagmazliklarda kapsamli bilgilendirme uygulanarak, firsat kullanimi arttirilir.

Olgekler, programlar, stratejiler ve vizyonlar arasinda dizilmesinde ve
odillendirilmesi zamaninda siirdiirmek zorundadir. Bir firma bir alanda gelisme
caligmalar1 yapiyorsa rekabetten dogan baski degisir ve diger alanlarda iizerinde durulan
pazarin artmasini zorunlu kilar. Etkileyici bir performans dlgekleri sistemini diizenleyen

anahtar adimlar vardir.

Olgiim kart1 teknigi ile ilgili az sayidaki asir1 yiiklenimli bilgi 6lgek birimleri
tarafindan kisitlanir. Boylece kritik yonetim siiregleri i¢in bir c¢ergeve saglar ve
odaklanilir. Finansal ve finansal olmayan igsel-dissal, kisa donem-uzun dénem arasinda

denge kurulur.

Ozel sektor ve kamu sektdriindeki olusumlar, kendileri igin siirekli yaptiklarin
denemek isterler. Insanlar ve onlarm yéneticileri dogru seyleri yaptiklarindan emin
olmak i¢in daha fazla ¢alisirlar. Eger dogru seyleri yapmak istiyorlarsa, zorda olsa
zamaninda karar vermek zorundadirlar. Dogru seyleri yapmak ve yaptigi seylerin dogru

olmas1 bir denge hareketidir. lyi isletme stratejilerinin gelismesinde gereklilik gosterir.

Verimli yonetimlerde iirlinlerin ve hizmetlerin yerine getirilmesinde gereksinim
duyulur. Ozel sektdrdeki rekabet baskisi ve performans gelistirme ve kamu
sektoriindeki organizasyonlarin degisim baskilar1 yaratir. Emirler, organizasyonlardaki
stirekliligi endiselendiren birimleri basarili stratejilerle sonuglandirir. Ayni zamanda

isletmenin yonetimsel verimliligi ile ilgili kaygiya neden olur".

Sirketler performans hedeflerini tanimlarlar, énemli ihtiyaglarinin dayandigi,
kritik bagsar1 faktorlerini algilarlar. Hali hazirda, {izerinde durulan diizenlemelerde
yonetim i¢in yeni problemler yaratilmaktadir. Ciinkii geleneksel finansal performans
Olclitleri, uzun siirmeyen elverigli organizasyonlarin nasil yeniden biitiiniiyle

planlandigin1 tanimlar. Sadece performans Ol¢limlerinde ve organizasyonlarin

% H. Rohm, Performance Measurement In Action, Perform, Vol:2 Issue:2, s.13-14.
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yenilenmelerinde basar1 saglanamayacaktir. Gelisme, etkileme ve degerlendirme

dlcekleri de firmalarin en biiyiik rekabet unsurlari olacak dzelliktedir®.

Aslinda POK hazirlanan finansal ve finansal olmayan 6lgekler arasinda baglant:
kuran bir firmanin basar1 faktorlerindendir. Giiniimiiz yoneticileri ge¢mis verilerle
saglanan muhasebenin sonuclarinin gelecekte Pazar paymi ve karliligi arttirmada ne
kadar az etkilenecegini bilirler. POK yonetimin odaklanma merkezinde vizyon,
diizenleme ve stratejileri ortaya koyar. Bir diger avantaji ise, POK’mn geleneksel ve
geleneksel olmayan performans Olgiimlerinin kombinasyonumu tamamlayan Onemi

vurgular.

Performans1 yeniden gozden geciren kriterler gelistirildiginde sirketler igin
onceliklerini esasli bir sekilde tanimlar ve basar1 faktorlerini destekler. Daha sonra,
degerlendirmeler ve ¢alisanlarin yarattigi gelisim planlart stratejik yeterlilikleri ve

davraniglar tesvik eder.

Is {initelerinin kapsamli hedeflerinde, ortakliklarda ve organizasyonlarda temel

performans yonetim sistemi ile istirak¢ilere odaklanarak tanimlamalar takip edilir.

Finansal Olgiitler ve raporlar uzun zamandan beri isletme performansinin
degerlemesinde temel Slgiitler olarak kullanilmaktadir. Giiniimiiz is diinyasinda finansal
Olctitler agirlikli geleneksel performans degerleme yontemlerinin yetersiz kaldig: ifade
edilmektedir. Geleneksel performans degerleme yontemleri sanayi c¢agindaki
endiistriyel isletmelere olumlu katkida bulunmustur. Bu isletmelerin basarili bir sekilde
biliylimesinde finansal Olgiitler ve finansal Olgiitlerdeki yeniliklerin hayati derecede
onemli oldugu goriilmiistiir. Yirminci ylizyilin baslarinda biiyiik basarilar elde eden
DuPont ve General Motors gibi igletmelerin basariya ulagmasinda yatirimlarin karlilik
oraninin Olciilmesi, isletme ve nakit biit¢eleri gibi yeniliklerin ¢ok Onemli pay1
olmustur. Hizmet endiistrisindeki 6nemli biiyiime ve artan kiiresel rekabet igletmelerin
alternatif kontrol ve performans degerleme yontemi arayisi igerisine girmelerine neden
olmustur. 1980°li yillarin basindan itibaren ydnetim muhasebesi arastirmacilari

geleneksel kontrol ve performans degerleme yontemlerinin yetersiz kaldiklarini ifade

* W. Chow, M. Haddad ve J. Williamson, Applying The Balanced Scorecard To Small Companies,
Management Accounting, 1997, s.23.

22



etmeye baslamiglardir. Yetersiz kalan bu degerlemelere ek olarak gelistirilen

yontemlerde dikkate alinmasi gereken kistaslar asagida belirtilmistir;

Tablo 4: Rekabete Dayanan Faktorlerin Olcekleri

Miisteri Memnuniyeti

Kalite

Zamaninda teslim

Miisteri devamliligi

Yol gosteren miisteriler
Miisteri sikayetlerinin alinmasi

Arizali iirlin orani

Satislarin yiizdesinde kalitenin giderleri
Garanti giderleri

Uriin maliyetleri yiizdesinde kaybedilen

Organizasyon hizi
Genel kisimlar
Calisan yetenekleri
Uriin gesitliligi

Miisteri sikayetlerinin ¢oziimii ig¢iligin maliyeti
Ticari marka yaratmak Yenilik
Dagitim Giivenirliligi
Esneklik Zaman
Cevrim hizi Miisteri isteklerini zamaninda yerine
Dolgu hizi getirme

Siireglerin zamanlama kurallari
Uretim ¢evrim hiz1

Zamaninda yeni {iriin tanitimi
Verimlilik

Kaynak: Mel Hudson, Andy Smart ve Mike Bourne, Theory and Practice in SME Performance
Measurement Systems, International Journal Of Operations & Production Management 2001,
$.1102-1104.

Ozel ve kamu sektdriindeki olusumlar, kendileri icin siirekli yaptiklarmni
denemek isterler. Stephan Covey’e gore insanlar ve onlarin yoneticileri dogru seyleri
yaptiklarindan emin olmak icin daha fazla calisirlar. Eger dogru seyleri yapmak
istiyorlarsa, zorda olsa zamaninda karar vermek zorundadirlar. Dogru seyleri yapmak ve
yaptig1 seylerin dogru olmasi bir denge hareketidir. Iyi isletme stratejilerinin

gelismesinde gereklilik gosterir®.

Verimli yonetimlerde tirlinlerin ve hizmetlerin yerine getirilmesinde gereksinim
duyulur. Ozel sektdrdeki rekabet baskisi ve performans gelistirme ve kamu
sektoriindeki organizasyonlarin degisim baskilar1 yaratir. Emirler, organizasyonlardaki
stirekliligi endiselendiren birimleri basarili stratejilerle sonuclandirir. Ayni zamanda

isletmenin yonetimsel verimliligi ile ilgili kaygiya neden olur.

Sirketler performans hedeflerini tanimlarlar, 6nemli ihtiya¢larinin dayandigi,
kritik basar1 faktorlerini algilarlar. Hali hazirda, iizerinde durulan diizenlemelerde
yonetim i¢in yeni problemler yaratilmaktadir. Ciinkii geleneksel finansal performans
Olgiitleri, uzun slirmeyen elverigli organizasyonlarin nasil yeniden biitiiniiyle

planlandigint tanimlar. Sadece performans oOl¢iimlerinde ve organizasyonlarin

2y, Rohm, A Balancing Act, Perform, Vol:.2 Issue: 2, 1998, s.1-2
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yenilenmelerinde basar1 saglanamayacaktir. Gelisme, etkileme ve degerlendirme

dlcekleri de firmalarin en biiyiik rekabet unsurlari olacak 6zelliktedir 2.

Geleneksel istemin Ozellikleri ve eksiklikleri incelendiginde ortaya su sonug

¢ikmaktadir 2;
- Isletmenin stratejisi ve performans dlgiim sistemi arasinda uyum yoktur.

- Geleneksel performans yonetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap

verememektedir.

- Yapilan islerin eksik, yanlis ve gercege uygun olmayan bir sekilde

degerlendirilmesi hatal1 kararlar verilmesine neden olabilir.

Bu durum, isletmenin rekabet¢i ortamda varligini siirdiirme calismalarini

desteklemeyecek ve olumsuz bir son hazirlayacaktir.

Eger, bir isletmenin kisa ve uzun vadeli performans 0l¢iileri yonetiminin temel

amaglari ile uyumlu degilse, isletmenin basarili olma olasilig1 diisiik demektir.

1.6. Yeni Performans Ol¢iim Sistemleri

Bu sistemler her ne kadar 1990’1 yillarin sonunda ortaya ¢ikmissa da temelleri
1950’1 yillarda atilmugtir. Ornegin, 1951 yilinda General Electric’in yoneticisi olan
Ralph Cordiner, geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinin yetersiz oldugunu ilk fark
edenlerden birisi olmus ve geleneksel sistemin i¢ine anahtar performans gostergeleri
olarak pazar payi, miisteri tatmini, iggbren tutumlari, kamusal sorumluluk gibi 6geleri
de entegre etmeye calismustir”* Benzer sekilde, arastirmacilar yeni performans
sistemlerini olustururken gostergelerin i¢ine kurum stratejisi, kalite, islem zamani,
maliyetlerin optimizasyonu, esneklik, verimlilik, miisteri tatmini, ¢alisan gelisimi, gibi
bir¢ok parametreyi de ekleme ihtiyaci duymuslardir.

Yeni performans 6l¢iim sistemlerinden literatiirde en fazla taninanlari; Stratejik

Olgiim, Analiz ve Raporlama Teknigi (SMART — Strategic Measurement Analysis and
Reporting Technique),(Cross ve Lynch; 1989; 23 — 33), Performans Olgiim Anketi

*2'W. Chow, M. Haddad ve J. Williamson, Applying The Balanced Scorecard To Small Companies,
Management Accounting, Vol. LXXIX , No. 2, 1997, 5.21-22.

“Robert Howell, James Brown, S.R. Sourcy ve A.H. See, Management Accounting In the
Manufacturing Environment Current Cost Management Pratice In Auotmated Manufacturing
Enviroments, National Assocation of Accountants, 1987, s.49.

** Onur Akin, Kamu Sermayeli isletmelerde Performans...,a.g.m., s.29-30
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(Performance Measurement Questionnaire),(Dixon, Nanni, Vollmann, 1990),
Performans Kriteri Sistemi (Performance Criteria System),(Globerson, 1985),
Cambridge Performans Olgiim Tasarim Islemi (Cambridge Performance Measurement
Design Process), (Neely, Gregory ve Platts, 1995), Dengeli Olgiim Karti Teknigi
(Balanced Scorecard),(Kaplan ve Norton, 1992 ; 1996), Biitiinlesik Dinamik
Performans Olgiim Sistemleri (Integrated Dynamic Performance Measurement
Systems),(Ghalayini, 1996), Sonuglar ve Belirleyiciler Matrisi (Results and
Determinants Matrix),(Fitzgerard, 1991) Biitiinlesik Performans Ol¢iim Sablonu
(Integrated PM Framework), (Medori ve Steeple, 2000), Biitiinlesik Performans Olgiim
Sistemleri (Integrated PM Systems),(Bititci,Carrie,1998).
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2. PERFORMANS YONETIMINDEKI GELISMELER

2.1. Performans Yénetimi Fonksiyonu: Performans Olciim Karti

Isletme yonetiminin dért temel islevi vardir: Planlama, organizasyon, ydnetim ve
kontrol. Performans oOl¢iimii ve yonetimi, yOnetimin kontrol islevinin en Onemli
faaliyetidir. Ister tam olarak, miikemmel ve sistematik bir sekilde olsun, isterse de gegici

bir siire veya belirli bir amag¢ i¢in olsun, her organizasyon performans ol¢iimii

yapmaktadir®.
Stratejik hedefleri
belitleme
1. Standartlan _| 2. Performansi
belirleme dleme
9
Standartlan telorar Performansin 3. Performans
e
gizden gecirme ivilestirilmesi ile standartlar
T
4. Performans veterth | 4. Performans
degil ise; Sistemi veterli ise; Sistemde
diizeltici faalivetlerin bir degisildik olmaz

Sekil 1: Kontrol Dongiisii
Kaynak: David Rachman, v.d., Business Today, McGraw-Hill, New York, 1996

Kontrol islevinde once stratejik hedefler belirlenir, sonra bu hedeflere uygun
standartlar olusturulur ve hedefler ile gerceklesen performans karsilastirilir. Fiili
performans ile hedeflerin karsilagtirilmasi sonucunda, eger performans yeterli goriiliirse,
bir sonraki donemde de ayni1 performansin devami i¢in ¢aligilir. Eger performans yeterli

goriilmezse, sorunun kaynagi arastirilir ve sorun ¢oziilerek performansin arttirilmasina

calisilir.

Performans o6l¢iim karti, her tiirli organizasyonun stratejik faaliyetlerini

Olclilebilir operasyonel basar1 kriterlerine indirgeyen araglardir. Performans karti

% parker Charles, Performance Measurement, Work Study, C: XLIX, No: 2, 2000, 5.63.
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uygulamasi iist yonetime ve orta kademe yoneticilere devamli geri bildirim saglayan bir

yonetim sistemidir.

Performans kartt sadece yeni bir 6l¢ii sistemi degildir. Yenilige acik olan
sirketler karti yOnetim siirecinin merkezi ve diizenleyici bir ¢ercevesi olarak
kullanmaktadir. Sirketler ilk asamada c¢ok kisith amaclar1 kapsayan bir kart
olusturabilirler. Ornegin bu amaglar, agiklik kazanmak, fikir birligi saglamak, strateji
lizerine odaklanmak ve stratejinin tiim sirkete yayilmasini saglamak, seklinde
belirlenebilir. Performans dl¢tim kartinin gercek giicii, sadece bir olgii sistemi olarak
degil, bir yonetim sistemi olarak uygulandigi durumlarda anlasilir. Giin gectikce daha
fazla sayida sirket Performans 6l¢iim kart1 sistemini uygulamakta ve asagida belirtilen

faydalar1 elde etmeye baslandigini gérmektedir:
- Kurumsal stratejinin agikga belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,
- Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmasi,
- Stratejik amaglarin uzun dénemli hedefler ve yillik biitge ile baglantilarinin
saglanmasi,
- Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,
- Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gergeklestirilmesi,

- Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin

saglanmasi.

Performans Olgiim Kartinda, birgok ydnetim sisteminde eksik olan ve stratejiyi
uygulamak ve geri bildirim saglamak i¢in gerekli olan sistematik yontem mevcuttur.
Olgiim kartlar etrafinda insa edilen yonetim islemleri, sirketin uzun dénemli stratejisini
uygulamaya odaklanmis ve uyumlu yontemlerdir. Bu sekilde kullanildig1 zaman, 6l¢tiim

kartlar1 bilgi sirketlerinde yonetiminin temel diregi haline gelir.

Uretim ortaminda miikemmellik ve isletmeyi basarili gibi gosteren finansal
sonuglar, rekabet¢i kosullarin yerine getirilmesi anlamina gelmemektedir. Sonuglarin
degerlendirilmesi, isletmenin rekabetci kosullarda gergeklestirdigi faaliyetleri ne derece
etkin yaptigin1 ortaya koyacaktir. Uygulana gelen finansal tabanli performans yonetim

sisteminde, gerceklestirilen faaliyetlerin etkinliginin degerlendirilmesi sonucunda, hatali
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ve eksik bilgiler raporlanmaktadir. Yoneticilerin karar verme asamasinda kullandiklar1
veriler gegmise doniik olmamali, isletmeyi gelecegin belirsizliklerine karsi daima hazir
tutmalidir. Performans yonetim sistemleri, rekabet¢i ve belirsizligin hakim oldugu bir

ortamda isletmeyi dinamik tutmaya yonelik bir yapiya sahip olmalidir. *°

2.2. Performans Yonetim Sistemlerinin Degerlendirilmesi

Rekabet¢ci ortamin gereklerine cevap veremeyen isletmelerin pazardaki
konumlari tartistlir duruma gelecektir. Isletmelerin i¢inde bulundugu rekabetci ortami
sekillendiren ve rekabetci ortama yon veren Ozellikler; global boyutta rekabet, iiretim
teknolojilerindeki hizli gelismeler, iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, miisteriye
odaklanma, yeni yonetim anlayislar1 ve sosyal, politik ile kiiltiirel degisiklikler seklinde

ifade edilmektedir.

Isletmeler, basarmin tanimmi yapmak icin kendi yénetim sistemleri icerisinde
bir performans degerleme anlayis1 gelistirmislerdir. YoOnetim muhasebesinin temel
amaci, yonetim icin bir “karar alma araclar” gelistirilmesidir. Isletmelerin ¢ogunda
“performans degerlemek™ ve “calisanlart motive etmek” amaglart i¢in halen klasik
oOlgiitler kullanilmaktadir. Klasik performans yonetim sisteminin 6zellikleri ve eksik

yonleri agagida maddeler halinde belirtilmistir;

- Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara

yonelmeleri,
- Gecgmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performansi ile ilgili olmamalart,
- Performans 6l¢iimiinde agirlikli olarak finansal gostergeleri kullanmalari,

- Olgiim ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gergeklestirildigi icin is
gorenler, tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat

gruplarini dikkate almamalari,

- Finansal performans Ool¢iileri, isletme bazinda performans kriterleri iken,
isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler dikkate
alinmamaktadir. Isletmenin degerlendirilmesi icin faaliyette bulundugu

endistrideki isletmeler ile karsilastirilmasi gerekir,

% Sait Y. Kaygusuz, Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard, I¢ Gii¢c ve Endiistri Iligkileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:7, Say1:1,
Ocak 2005, s.82.
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- Klasik anlayis, faaliyet gosterilen fiziki ortamda, isletme performansi ve

isletme roliinii dikkate almamaktadir.

Klasik sistemin 6zellik ve eksiklikleri incelendiginde; isletme stratejisi ve
performans 6l¢iim sistemi arasinda uyum yoktur. Klasik performans yonetim sistemleri,
yenilik ve degisimlere cevap verememektedir. Yapilan islerin eksik, yanlis ve gercege
uygun olmayan bir sekilde degerlendirilmesi hatali kararlar verilmesine neden olacaktir.
Bu durum, isletmenin rekabet¢ci ortamda varhigini = siirdiirme ¢aligmalarini
desteklemeyecek ve olumsuz bir son hazirlayacaktir. Bir isletmenin kisa ve uzun vadeli
performans Olglimleri yonetimin temel amaclari ile uyumlu degilse, basarili olma

olasilig1 diisiik demektir.

2.3. Performans Yonetim Sisteminin Yapilandiriimasi

Performans yonetim sisteminin yapilandirilmasinda isletme stratejilerine baglilik
ile degisen kosullara uyum saglanmali ve karar vermede etkin roli iistlenecek kritik
basar1 faktorleri ve performans olgiileri gelistirilmelidir. Etkin bir performans yonetim
sisteminin yapilandirilmasi i¢in Pazar kosullari, isletme stratejisi, miisteri beklentileri ve
gelecege iliskin beklentiler gibi ozelliklerin belirleyici etkisini goz Oniinde tutmak

gerekir.

Isletmenin basaril1 bir yasami ve uzun dénemli gelisimi icin dnemli olan icsel ve
digsal faktorlerin tanimlanmasi gerekir. Bu tanimlamada igletmelerin zayif ve giiclii
yanlariin belirlenmesi, firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve bu konulara iliskin
stratejilerin  belirlenmesine yonelik ¢alismalar yapilir. Bir isletmenin basarisi ig¢in
gerekli olan basar1 faktorlerinin tanimlanmasi, stratejilerin formiilasyonu ve uygun

performans ol¢iilerinin belirlenmesi i¢in birincil derecede 6nemlidir.

Isletmelerin belirli donemlerde gerceklestirdigi faaliyetlerin
degerlendirilmesinde en ¢ok kullanilan kritik basar1 faktorleri; 1- Miisteri tatmini, 2-
Kalite, 3- Maliyet, 4- Karlilik, 5- Esneklik olarak siralanmaktadir. Tiim OSl¢iilerin bir
kritik basar1 faktori ile iliskilendirilmesi gerekmektedir. Bir performans 6l¢iisii, kritik
basar1 faktorii ile iliskilendirilemez ise, ifade edilemeyecektir ve isletmenin stratejik
amaclarmi da desteklemeyecektir. Tiim performans Olgiilerinin iiretim siireci ile

iligkilendirilmesi gerekir.
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Isletmenin ana amaglar1 tamimlandiginda, degerlendirildiginde ve stratejik
plandaki oneme gore siiflandirildiginda performans ol¢iileri belirlenmelidir. Bununla
beraber, etkin olarak isleyecek bir performans yonetim sistemi olusturan isletmelerin,
rekabetgi pazardaki degisikliklere aninda cevap verebilme esnekligini yakalayacagi bir

gercektir.

Klasik performans Ol¢iileri, endiistriyel alanda bekleneni yerine getirmistir.
Ancak uzmanlik ve rekabet kosullarinda yeterli olamamaktadir. Performans yonetim
sistemlerinin basarili bir sekilde yapilandirilmasi, isletmelerin performans Slgiimiine
yenilik getirmekle kalmamakta, isletmelerin karsilasacagi kosullarda da benze 6lgtilerin
gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve uygulanmasinda da kullanilmaktadir. Yoneticiler
performans Ol¢limiinii, stratejinin Onemli bir pargasi olarak pek dikkate
almamaktadirlar.  Isletmelerin  olusturacaklar1 performans y&netim sistemleri,
stratejilerini destekleyici olmalidir. Strateji ile iliskili olarak, isletmenin i¢ siireci,
misteriler ve gelisme faaliyetlerini finansal boyut ile birlestirecek sekilde
yapilandirilmalidir. Belirtilen bu amaclar1 karsilamak {izere “performans ol¢ltim kart1”
gelistirilmistir.

2.4. Strateji ve Uygulama Arasindaki Baglanti: Performans Yonetim

Karti

Performans 6l¢lim karti, basit bir ifade ile stratejinin isler haline getirilmesi ve
isletmede belirlenen strateji dogrultusunda hareket tarzlarinin belirlenmesidir. Esas
olarak, isletmenin kritik basar1 faktorleri ile ilgili finansal ve finansal olmayan
Olgiilerden olugsan bir yapidir. Tek tip Olgliler anlagilir performans hedefleri
olusturamayacak ya da isletmelerin kritik alanlara odaklanmasini engelleyecektir. POK
ise, yoneticilere igletme bazinda kapsamli bilgileri hizli bir sekilde sunan o6l¢iilerin
olusturdugu bir yapidir. POK, hemen gergeklestirilen islemlerin sonuclarmni ifade eden
finansal 6lgiiler icermektedir. POK, miisteri tatmini, isletmenin i¢ siireci ve isletmenin
yenilik ve gelisme faaliyetlerine iliskin operasyonel Olgiiler ile finansal olgiileri
biitiinlestirmektedir. Bu tiir operasyonel olgiiler, gelecege iliskin finansal performansin
belirleyicileridir. Performans 6l¢lim karti, bir isletmenin stratejilerinin ve vizyonunun
eyleme doniismesini saglamaktadir. Performans oOlglim karti sayesinde, kurumsal

stratejiler birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum igi biitiinlik saglanmaktadir.
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Performans oOl¢liim karti, tepe yoOnetimi tarafindan hazirlanan stratejileri belirgin,

anlasilir ve odaklanmis stratejik hedefler haline doniistiirmektedir.

POK, sadece gegmiste gerceklesen faaliyetlerin kontroliine dayali finansal
Olgiiler ile simirlanmamakta, operasyonel bazdaki gelisme ve degisimleri dlgmeye
yonelik Olglileri de biinyesinde barindirmaktadir. Ayni zamanda, bu o6zelliklerin
isletmenin stratejisi ile iliskisi olmasidir. Stratejinin belirlenmesiyle her seyin yolunda
gidecegini planlamak yanls olacaktir. Onemli olan, sapmalarin belirlenmesi,
nedenlerinin arastirilmasit ve giderilmesine yonelik ¢6ziim Onerilerinin gelistirilmesidir.
POK, isletmenin vizyon ve stratejisi tarafindan belirlenen performans &lgiilerinin yer

aldig1, performans yonetim sistemine strateji tabanl bir yaklasimdir.

POK, klasik yonetim sistemlerindeki bir dizi eksikligi de ortaya gikarmaktadir ki
bu, isletmenin uzun donemli stratejisinin kisa donemli faaliyetleri ile baglantisidir.
Isletmenin uzun dénemli stratejilerinin kisa donemli faaliyet tarzlarina doniistiiriilmesi
ile isletme, hem mevcut durumda hem de gelecekteki degisim ve gelismelere POK
araciligr ile aninda cevap verebilecek ve uyum saglayabilecektir. Performans ol¢iim
kart1, genel anlamda bir endiistriye veya bir igletmeye uygulanan basmakalip bir sablon
degildir. Farkli pazar dinamikleri, farkli stratejiler ve rekabetci kosullar igin farkli
olgiim kartlar gelistirilmelidir. Isletmede birimler, isletmenin misyon, strateji, teknoloji
ve kiiltirlerine uydurmak amaci ile kendilerine uygun Performans Olgiim karti

gelistirmelidir.”’

Performans oOl¢iim karti, isletme stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
dontstiirilmesini  saglamaktadir. Performans oOl¢im kartlar1 sayesinde, isletmeler
performans yoOnetim sistemini isletmenin stratejik hedefleri iizerine kurmaktadir.
Boylece, kurumsal stratejiler birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum igi biitiinliik
saglanmaktadir. Performans Ol¢iim kartlari, tepe yonetimi tarafindan hazirlanan
stratejilerin belirgin, anlasilir ve odaklanmus stratejik hedefler haline doniigmesine ve
dolayistyla isletmenin performansinin artmasina yardimci olmaktadir. Performans
Ol¢iim kartlar1 bir stratejik performans 6l¢iim sistemi olarak, isletmelerdeki stratejik

kontrol sistemine de bir altyap1 olusturmakta ve bireysel ve birimsel hedefleri kurumsal

" Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Putting The Balanced Scorecard To Work, Harward Business
Review, 1993, s.135.
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stratejilerle ayn1 dogrultuya yonlendirmektedir. Performans oOlglim karti, isletmenin
deger sistemi ile stratejileri arasinda uyum saglamakta ve g¢alisanlarin performansini
kurum performansina gore degerlendirerek calisanlarin isletmenin amaglarina uygun
davranmasini saglamaktadir®™. Olgiim karti, finansal olmayan performans dlgiitlerinin
performans yoOnetim sisteminde sayisal bir sekilde ifade edilmesine yardimci
olmaktadir. Sadece finansal hedeflere gore olusturulan bir kontrol sistemi, stratejik
amaglarin uzun vadedeki gelisimini gdsterememektedir. Isletmeler performans 6l¢iim
kartlar1 ile bugiinkli durumlarint gosteren finansal sonuglari izlerken, ayn1 zamanda
gelecekteki gelismeleri i¢in gereken maddi olmayan varliklar1 elde edebilmekte ve
gerek duyulan beceri ve yetenekleri gelistirebilmektedir.”’ Performans ol¢iim kart:
uygulamalarinda basarili olmak icin isletmeler, asagidaki hususlar1 dikkate

almalidirlar:*

- Performans o6l¢iim kartin1 stratejik amaglara ulasmada bir ara¢ olarak

kullanmak:

- Stratejik amaglarin isletmenin her kesimine aktarilmasinda Performans dl¢iim

kartinin etkin bir arag¢ olarak kullanilmasi.

- Olgiim kartim1 uygulanmadan 6nce stratejik amaglar1 belirlemek: Stratejik
amaclar belirlenmeden Ol¢iim kartinin  uygulanmasi  hatali  sonuglar

doguracaktir.

- Olgiim kart: uygulamalarinda giiclii bir tepe yonetimi destegi bulmak ve ilgili
yoneticileri inandirmak: Sorumlulugu yonetim muhasebesine birakmadan

isletmede her kesimin projeye etkin bir sekilde katilimin1 saglamak.
- Genel uygulamaya gegmeden 6nce pilot uygulamay1 yapmak.

- Olgiim kartinin uygulanmasindan énce isletmede her birim igin sorumluluk

belirlemek.

% Mehmet Ozbirecikli, Ferit Olger, Strateji Odakli Performans Ol¢iim Sistemi: Balanced Scorecard-
POK, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, C: 31, No: 2, Kasim 2002, s.133.

¥ Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi: Tiirkiye’deki
Sanayi isletmeleri Uzerine Bir Arastirma, 2006, s.133.

3% Paul McCunn, The Balanced Scorecard, the Eleventh Commandment, Managenement Accounting,
1998, s.34.
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- Olgiim kartin1 yukarindan asag1 kontrol araci olarak kullanmamak: bu durum

caliganlar i¢in isyan nedeni olacaktir.

- Olgiim kart1 projesini standart hale getirmemek: &lgiim karti, ihtiyaca gore

degistirilen esnek bir yapiya sahip olmalidir.
- Olgiim kart1 kullaniminda egitim ve iletisim gereklerini g6z 6niinde tutmak.
- Miikemmellik i¢in karisikliga neden olmamak.

- Yonetimin ek is yikiinii ve Ol¢iim kartt uygulamalarinin maliyetini dikkate

almak.
- Neye ulagmak istedigini belirlenmeden 6l¢iim kartin1 uygulamamak
2.4.1.0l¢iim Kart1 Tekniginin Yapilandiriimasi

Olgiim kart1 teknigi, performans o&lgiilerinin seg¢iminde ydnetime yardimci
olmaktadir. Olgiim kart1 teknigi ile miisteriler, i¢ siire¢ ve yenilik ile ilgili faaliyetlerin
Olciilerini klasik finansal Olgiiler ile biitliinlestirmektedir. Bu olgiiler ile igletmenin

kullana geldikleri l¢iiler arasinda farklar asagida siralanmaktadir':

Isletmelerde performans: 6lgmek amaci ile kullamlan finansal ve finansal
olmayan Olgiiler vardir. Fakat bu siiregleri asagidan yukar1 dogru olusturulmus ve var
olan siireclerden iiretilmistir. Olgiim kart: tekniginde yer alan dlgiiler, stratejik amaglara
ve rekabetci gereklere gore iretilmistir. DOrt boyutta yer alan belirli sayida kritik
gostergelerin yonetim tarafindan secilmesi ile Olgiim karti teknigi stratejik vizyona

odaklanmaya yardimci olmaktadir.

Geleneksel finansal dlgiiler yoneticilere gelecek donemde performansini nasil
gelistirecegini  gostermemekte;  yoOneticileri  gegcmiste  olduklarimi  Slgmeye

odaklamaktadir.

Dort boyutlu yapida faaliyet kar1 gibi finansal 6l¢iiler ile yeni mamul geligtirme

gibi finansal olmayan 0l¢iiler arasinda bag olusturulmaktadir.

Bircok isletmede, siire¢ yenileme, toplam kalite ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesi

gibi kismi gelisme programlarini uygulamayr diisiinmektedir. Ancak bu gelisme

3! Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Putting the Balanced... a.g.m., s.134.
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programlarini birbirleri ile biitiinlesik bir yap1 olusturmaksizin uygulanmaktadir.
Performans Olgiim karti, isletmenin Onceliklerinin belirlenmesi ve ydOneticilere,
calisanlara, yatirimcilara ve hatta miisterilere bildirilmesi konusundaki g¢aligmalarin
merkez noktas: olarak hizmet yapmaktadir. Olgiim kart, yeni projelerin ve isletmenin

degerlendirilmesinde ortak bir dil olarak kullanilmaktadir.

POK, yoneticilerin isletmeye dort dnemli boyuttan bakmalarini saglamaktadir.
Bunlar; finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siire¢ boyutu, 6grenme ve gelisme

boyutudur.

[lk olarak dl¢iim kart1 teknigi, isletmenin rekabetci yapisinda yer alan 1- Miisteri
odakli olma, 2-Cevap siirelerinin kisaltilmasi, 3-Takim ¢alismasinin Gneminin
vurgulanmasi, 4-Kalitenin gelistirilmesi, 5-Yeni mamulleri bulma siiresinin kisaltilmasi
ve 6-bunlarin uzun donemde yonetilmesi gibi birgok farkli unsuru tek bir yonetim
raporu altinda toplamaktir. ikinci olarak, POK, olciilerin eksik kullammma karsi

koymaktir.

Iyi yapilandirilmis bir POK, isletmenin gelecekteki performansini etkileyen
unsurlarin 6l¢iimii ile ge¢mis donem performansmin finansal oOlgiilerini bir araya
getirmektedir. Bir isletmenin POK’deki amac¢ ve Olgiileri, isletmenin strateji ve
vizyonuna gore olusturulmaktadir. Isletmeler artik sadece maddi duran varliklara
yatirim yaparak siirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj elde edemeyecektir. Isletmelerin
“maddi olmayan duran varliklar” ve “entelektiiel sermayeye” yatirim yapmasi, devamli
bir rekabet¢i avantajin saglanmasi ve devam ettirilmesi agisindan 6nemli bir “kritik

faktor” haline gelmistir.

Son zamanlarda, bir¢ok sirket performans indikatorlerinin 6l¢iim kartlarim
gelistirmis, performanslarini degerlendirmis ve rekabet stratejilerinin uygulamalarini
tesvik etmislerdir. Ol¢iim kartlar1 birbirleriyle baglantili olarak, dort bakis agis1 altinda
isletme stratejilerince incelenmistir. 1- Finansal Boyut, 2- Miisteri Boyutu, 3- I¢sel Is

Siiregleri, 4- Ogrenim ve Biiyiime.
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Tablo 5 : isletme Stratejilerinde Ol¢iim Karti

Finansal Miisteriler Is Akis1 Ogrenme ve Biiyiime
Yatirim getirisi Yeni miisteri kazanma | Kalite Calisan memnuniyeti
Varlik getirisi Yeni miisteri sayist Zamanlama Isi ile ilgili alinan
Karhlik Yeni miisterilere toplam | Bilgi Dogrulugu kararlara katilabilme
Satislarda ve kar satiglar Maliyet Yaraticilik ve
marjinda biiyiime Aday miisteri ziyareti Yeni {irlinlerin inisiyatif kullanabilme
Maliyetler sayisl tanitimi konusunda tesvik
Nakit akisi Miisteri tatmini Hata orami edilme

Uriiniin imajt, Odiil mekanizmasi
ozellikleri, servis hizi, Bilgi sistemlerine
kalitesi, sikayetler kolay erigim

Miisteri bagliligi Calisanlarin verimi
Pazar pay1 Caligsan basina karhlik
Miisteri karliligt Calisan devir hiz1

2.4.2. Olciim Kart1 Olusturulmasi Siireci

Yukaridaki tablonun olusturulmasi en iist yonetimden fonksiyonel birim
yoneticilerini de i¢ine alan bir takim ile detayli bir calismay1 gerektirir. Adimlar 6zetle

sOyledir:
- Stratejik hedeflerin belirlenmesi
- Hedefler dogrultusunda nelerin 6l¢iileceginin ve onceligin belirlenmesi

- Secilmis kriterlerin nasil ve hangi siklikta Olciileceginin belirlenmesi (bilgi

sistemlerinin yeterliligi, anketler, ek danigmanlik ihtiyac1)

- Her bir kriter i¢cin somut bir hedef konulmas1 ve hedefin altinda kalinmasi veya
asilmast  durumunda alimacak aksiyonlarin  belirlenmesi  (karnelerin,
calisanlarin performans degerlendirmesine baglanmasi, 6diillendirme, ¢ikan

sonuglarin analizi ile ger¢ek sebeplere inme ve tedbirler)
- Stratejik hedeflerin ve vizyonun tanimlanmasi
- Ikinci derecedeki 6zel hedeflerin temel hedeflere yonlendirilmesi
- Var olan sistemde karlilik

- Elverisli 6l¢ekleri genisletmek
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Sekil 2: Dort Bakis Agisinin Vizyon ve Stratejiye Doniistiiriilmesi
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Using The Balanced Scorecard As a Strategic
Management System, Harward Business Review, 1996.

Finansal Boyut: Geg¢miste yapilan islerin ve bu olaylarla ilgili mevcut
durumunun olgiilebilen ekonomik sonuglarinit 6zetlemede finansal Olgiiler ¢ok yaral
oldugu i¢in, Performans 6l¢lim kartlari, finansal boyutu oldugu sekilde muhafaza eder.
Finansal performans ol¢iileri, bir sirketin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yliriitme
ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigimi ortaya cikarir.
Finansal amaglar, genellikle isletme geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma
deger gibi oOlgiilebilen karlilikla ilgilidir. Alternatif finansal amaglar ise satislarda hizl

bir artis saglamak ve nakit akis1 yaratmak olabilir.

Finansal performans oOlgiitleri organizasyonun strateji olusturma ve uygulama

caligmalarinin organizasyonun temel amacina ulasip ulagmadigini gosterir. Cogu zaman
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finansal hedefler isletme gelirleri, satistaki artis, nakit akis1 yaratma ve sermaye/hasila
orant gibi Olciitlerdir. Dengeli performans yonetimi yaklasimi disinda da sikca
kullanilan bu dlgiitler daha c¢ok organizasyonun kisa vadedeki basarisinin
gostergesidirler. Bu olgiitleri kullanmada dengeli performans yonetimi yaklasiminin
klasik kontrol sistemlerinden farki, finansal sonuglarin diger boyutlarda belirlenen

performans kriterleri ile iligskilendirilmesidir.

Miisteri Boyutu: Bir sirketin iirlin ve hizmetleri araciligi ile miisterilerinin
ihtiyaclarmi nasil karsiladigina iligkin bir gosterge olup bu boyutu 6lgme kriterleri

2
arasin, .3

Tablo 6: Miisteri Boyutunda Kullamlabilecek Olgiitler

Miisteri tatmini Miisteri isteklerine cevap verme siiresi

Pazar pay1 Miisteri ile iligkinin ortalama siiresi

Miisteri sadakati 11k kontakta ¢oziilen miisteri sikayeti

Doniis orani Miisterinin alim siklig1 orani

Miisteri sikdyetleri Miisteri basina yillik satig

Direkt fiyat Hedef miisteri harcamalarinin pay1

Miisteri sayisi

Yeni miigterilerden elde edilen gelirin ylizdesi

Miisteri kayiplari

Kazanma oranlari (biten satig sayisi/biten satig iglemi)

Satig hacmi

Miisterilerin firmayi ziyaret sayisi

Reklam sayisi

Satiglarin yiizdesi olarak pazarlama maliyetleri

Yapilan teklif sayisi Ortalama miisteri boyutu

Marka tanmirhiligi Kanal(iiriin vb) basgina satis

Cevap verme orani Caligan basina diisen miisteri sayisi

Miisteri karliligt Caligan bagina diisen miisteri hizmet harcamasi

Ziyaret sayis1 Yeni miisteri sayist

Kaynak: Wayne G. Bremser ve Noah P. Barsky, Utilizing the Balanced Scorecard for R&D
Performance measurement, R&D Management, 2004.

da pazar payi, miisteri sayisi, miisteri kaybi, miisteriye telefonla veya elektronik yolla
ulagilabilirlik, miisteri ile temasa gecildikten sonra satisin gergeklesmesine kadar gecen

ortalama siire verilebilir

Miisteri boyutunda organizasyonun miisterisini tanimlamasi ve rekabet ettigi
Pazar boliimlerini belirlemesi gereklidir. Belirlenen bu miisteri profili ve pazarda
arzulanan basar1 Olgiitleri ortaya konulmalidir. Bu boyutun temel ¢iktilart miisteri

memnuniyeti, elde tutulan misteri sayisi, yeni miisteri sayisi, miisteri karhihigr ve

32 Uniworld Conference for Professional and Managerial Staff, Intellectual Capital: People First in the
Information Age Economy, Singapore, August 21-23, 2000.
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hedeflenen pazardaki pay1 olabilir. Kar amacli biitlin organizasyonlar i¢in gegerli
olabilecek bu dlgiitlerin yan sira, organizasyon kendi yapisina ve pazarina yonelik 6zel
olarak sekillendirilmis olgiitler de gelistirebilir. Ornegin, hizmet sektdriinde iiriinii

vaktinde miisteriye ulastirmak veya servis zamaninin kisali§i 6nemli 6l¢iitler olabilir.

Isletmenin igsel Siirec Boyutu: I¢ isleyis olgiitleri miisteri tatmini ve
organizasyonun finansal amaglarina ulasmada en 6nemli olan alanlardan se¢ilmelidir.
Performans oOlgiim karti yonetimi yaklagiminin organizasyonun i¢ isleyis boyutuna
bakisinda geleneksel yaklasima gore iki temel farki vardir. Bunlardan birincisi,
geleneksel yaklasimda mevcut isleyisin izlenmesi ve gelistirilmesi esastir. Performans
Olctitleri finansal Slgiitlerin yan sira kaliteye ve zamana bagh 6lglitler de olabilir. Oysa
dengeli performans yonetimi yaklasiminda organizasyon genellikle miisteri ve finansal
amagclar1 yerine getirmek igin biitiiniiyle yeni isleyisler iizerinde yogunlasir. ikinci fark
ise, dengeli performans yonetimi yaklasiminin i¢ isleyis boyutuna yeniligi-inovasyon-
de entegre etmesidir. Geleneksel performans 6l¢iim sistemleri mevcut {liriinii mevcut
miisteriye satmak {izerine yogunlasirken, dengeli performans yonetimi yaklagimi iiriin
gelistirme, pazar gelistirme stratejilerini i¢ isleyis boyutuna entegre eder. I¢sel siireg
boyutunun gelistirilmesi asamasinda yoOneticiler, stratejileri icin en 6nemli olan siirecleri
tanimlamaktadir. Her strateji haritasinin temeli, 6grenme ve gelisme boyutudur. Strateji
haritasinin 6grenme ve gelisme bileseninde isletmenin maddi olmayan duran varliklari
ve bu varliklarin stratejideki rolii tanimlanmaktadir. Maddi olmayan duran varliklar ii¢

temel grupta toplanmaktadir.”

Beseri Sermaye: gelistirilen stratejileri destekleyecek yetenek ve uzmanlik ile

donanimli ¢alisanlara sahip olmak.

Bilgi Sermayesi: Gelistirilen stratejileri destekleyecek bilgi sistemlerine, iletisim

aglarina ve veri tabanlarina sahip olmak.

Organizasyonel Sermaye: Organizayonel yapmin gelistirilen stratejileri

yonetmek amaci ile devamli gelismeye uyum saglayacak sekilde dinamik olmasi.

3 Sait Y. Kaygusuz, Yenilik¢i Yonetim Muhasebesi, Alfa Yaymevi, Bursa, 2006, s.217.
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Tablo 7: icsel Siirecler Boyutunda Kullanilabilecek Olciitler

Islem bagina ortalama maliyet Zamaninda teslimat / dagitim
Ortalama silire¢ zamani Stok devri

Arastirma gelistirme harcamalari Calisanlarin katilimi

Bekleyen patentler Patentlerin ortalama émrii
Yeni iiriinlerin toplam arz igindeki orani Sipariglerin stoklarda olmamasi
Is giicii kullanim orani Yeniden ¢alisma

Miisteri isteklerine cevap verme siiresi Baga bag noktasi zamani
Miisteri veritabanina ulasilabilirlik Garanti sikayetleri

Siirekli gelisim Atiktaki azalma

Devir zamani (siire¢ zamani) gelisimi Yer, mekan kullanimi1

Piyasaya siiriilen mal ve hizmetler Aksaklik siiresi ¢aligilmayan siire
Yeni projelerin i¢ verimlilik orani Geri donen satin alim siklig1
Dogruluk kesinlik planlamasi Arz edilen yeni {irlinler
Olumlu medya hikayelerinin sayisi Kalite sikayetleri

Kaynak: Wayne G. Bremser ve Noah P. Barsky, Utilizing the Balanced Scorecard for R&D
Performance measurement, R&D Management, 2004.

Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Yenilik sermayesi, telif haklar1 ve ticari markalar
gibi tescil edilmis entelektiiel miilkiyetle, isletmenin saglikli bir sekilde faaliyetlerine

devam etmesini saglayan entelektiiel varliklari icerir.**

** D.H. Luthy, Intellectual Capital and Its Measurement, www3.bus.osakacu.ac.jp/apira98/archives/
pdfs/25.pdf, 1998
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Tablo 8: Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullamlabilecek Olgiitler

Calisan tatmini

Miisteri bagina diisen egitim yatirimi

Calisan Onerileri

Ileri derecedeki calisanlarin orani

Devamsizlik

Bilgisayarli ¢alisanlarin yiizdesi

Calisan devir orani

Boliimler aras1 gorev tahsisi

Kayip zaman kazalari

Calisan basina katma deger

Motivasyon indeksi

Caligsma i¢in yapilan bagvuru sayisi

Cesitlilik oranlar1

Yetki indeksi (yoneticilerin sayisi)

Caligma ortaminin kalitesi

Igsel iletisim orani

Calisan verimliligi

Uretilen sonug kart1 sayis1

Saglik promosyonlari

Ortalama hizmet/ ¢calisma siiresi

Yeterlilik oran1

Kisisel hedeflerin basarilmasi

Liderlik gelisimi

Performans degerlendirmenin zamanliligi

Iletisim planlamasi

Rapor edilen kazalar

Etik degerlerin ihlali

Stratejik bilgi oram

Egitim saati

Bilgi yonetimi

Egitim yatirimlar

Calisanlarin profesyonel kurumlara

katilimi

Kaynak: Wayne G. Bremser ve Noah P. Barsky, Utilizing the Balanced Scorecard for R&D

Performance measurement, R&D Management, 2004.

Organizasyonun uzun dénemli bilyiime ve gelismesi 6grenme ve biiylime boyutu

ile dengeli performans yonetimi unsurlarmma yansitilir. Biiylime ve Ogrenmenin iig

kaynag1r vardir: Calisanlar,

sistemler ve kurumsal isleyis. Dengeli performans

yonetimindeki finansal, miisteri ve i¢ isleyis boyutlart mevcut durumdaki calisanlarin,

sistemin ve kurumsal isleyisin eksikliklerini ortaya koyar. Bu a¢ig1 kapatmak icin

organizasyonun yatirim yapmasi gereken insan kaynaklari, teknolojik gelismeler ve

kurumsal diizenlemeler dengeli performans yonetimi sisteminin bu boliimiinde dikkate

alinir.
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Sekil 3: Dort Bakis A¢gisinin Vizyon ve Stratejiye Doniistiiriilmesi
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Using The Balanced Scorecard As a Strategic
Management System, Harward Business Review, 1996

Isletmeler ekonomik buhran boyunca, stratejilerini ve amaglarini diizenlerler.
Esas oOlglim karti teknigi ve odiillendirme sistemleri yoneticilerin davranislarindaki
diizenlemelerce etkilenir. Genellikle uzun donemli, yiiksek kalitede amaglar, oncelikli
tirtinler ve hizmetler ile pazardaki firmanin anahtar 6nem tasiyan hedefleri tanimlanir.
Tanimlamada, en 6nemli konu yoOnetimsel amaglardaki firma stratejileri ile tutarh

oncelikli detaylardir.

ik olarak, maliyet liderligine odaklanilarak rakip firmalara oranla iiriin ve
hizmet maliyetleri azaltilarak liderlik amaglanabilir. Maliyet liderligi amaglanirken

iretim yonetimi kaliteyi ve ¢cevrim hizin1 kabul edilebilir oranlarda kapsamalidir.

Ekonomik kosullar kotiilestiginde firmalarin Oncelikli stratejilerini gézden

gecirmeye ve amaclarinda diizenlemelere gidilir. Ekonomik buhran donemlerinde,
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isletmeler sik sik driinlerinde yeniliklere, miisteri memnuniyetine yada maliyet
diisiirmeye odaklanmay1 arttirirlar. Bir ekonomik yavaglama donemini harekete
gecirmeye yarayacak nedenler, yeniden degerleme, stratejilerinde ufak degisiklikler
yapma ve anahtar basar1 faktorlerini uygulamadir. Ekonomik yavaslama boyunca
isletmeler sik sik strateji planlarini diizenlemek zorunda kalirlar. Bunlar diigiik hizda
bliylime, rekabeti arttirma ve fiyatlarda durgunluk olur. Sirketler bu kosullarda
verimlilik artirimi, kalite ve miisteri hizmetlerini gelistirme ile iirlin yenilestirmeye

odaklanarak uyum saglar.

[s diinyasina ekonomik yavaslama siirecine sirketler misyonlarin1 ve
stratejilerinde diizenlemeler yaparak tepki verirler. Bir igletmenin kapsamli stratejilerini
tanimlandigi misyon raporu genellikle organizasyondaki yoneticilerin yOnetimsel

rehberini tedarik eder.

Bunlar meydana geldiginde, durumu riskli olan firmalar, performans 6l¢iimlerini
ve nesnelliklerini firmanin yo6netimsel idarecileri birbirine uyumlu yeni oncelikli
stratejileri gerceklestirmek icin diizenlemelerde bulunurlar. Daralan ekonomiler, global
rekabet, tam zamaninda bilgi edinme ve miisteri memnuniyetinde artislarla yoneticilerin
aralarindaki giinliik baglanti hareketleri diger konulardan daha 6nemli olarak tanimlanir.
Cevre oldugu kadar sirketlerin iletisim stratejisi yOneticileri tarafindan performans

6lciim sistemindeki ufak degisikliklerde 6nem tasir.

Cari ekonomik durumlara sahip sirketler belirli bir baski altinda altindadirlar.
Daha iyi yonetilme ve maliyetlerini kontrol altinda tutarak sirket performanslarini

artirmak isterler. >

Performans yonetimi, gergekten karar verilmesi gereken konu olan ekonomiler,
endiistriyel iliskiler, sosyal ve bireysel psikolojilerin durumlarma bagl kalmaktadir. Ilk
olarak Biiyiik Britanya adasinda ulusal endiistri alaninda uygulamalar baglamistir. Daha
sonra Avrupa, Avrupa Birligi’nin himayesindeki tilkelerde ve diger diinya iilkelerince
takip edilmis ve yayilmistir. Performans Ol¢limiiniin odak noktasi, yonetimin kabul
etmedigi hatali sonuclarin oldugu organizasyonlardaki biitlin durum ve miisteri

memnuniyetidir.

M. Shutler ve J. Storbeck, Part Special Issue Editorial Performance Management, Journal Of The
Operational Research Society, 2002, 5.245-246.
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Performans 6l¢iim karti, olgiitleri arasinda neden-sonug iliskisinin gerekliligi cogu
yazar tarafindan 6lglim kart1 tekniginin temel varsayimlarindan biri, 6l¢iim kart1 teknigini
diger yontemlerden ayiran en belirgin 6zellik olarak kabul edilmektedir. Ol¢iim kartmin
olusturulmasidaki temel diistince farkli performans olgiitleri arasinda isletme stratejisini
yansitan dengeli bir iligkinin tesis edilmesidir. Dengeli iligkinin kurulabilmesi i¢in 6l¢lim
kartinda yer alan tiim boyutlar neden-sonug iliskisi icerisinde belirlenmelidir. Isletme
stratejisini yansitan finansal ve finansal olmayan performans Olgiitlerinin neden sonug
zinciri igerisinde secilmesi, isletme yoneticilerine nasil basarili olacaklar1 hakkinda fikir
vermektedir. Ciinkii strateji nedenler ve sonuglar hakkindaki bir hipotezler dizisinden
olusmaktadir. Olgiim sistemleri amaclar ve Olgiitler arasindaki iliskileri birgok boyutta
acikca ortaya koyarak bunlarin yonetim ve degerlendirilmesine olanak saglamalidir. Neden
sonug zinciri sonu¢ kartinin dort boyutunu da kapsamalidir. Asagidaki 6l¢iim kartinda bir

neden sonug iliskisinin nasil kurulabilecegini gdstermektedir.*®

FINANSAL Sermayenin karlilik oram

MUSTERI Miisteri sadakati

Zamaninda teslimat

AN
N

SURECLER

Operasvon kalitest ‘ | Operasvon siirest
v o
OGRENME \ /
VE : .
. Personelin vetenekleri
GELISME

Sekil 4: Ol¢iim Karti Tekniginde Neden-Sonug Iliskisi
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme
Doniistiirmek, Sistem Yaylari, 1999.

36 Fatih M. Giiner, Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonu¢ Karti Bir Sanayi Isletmesinde
Uygulama, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Universitesi Yayimlanmamis Doktora Tezi.2006,
s.52.
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2.4.3. Siire¢ Performansimin Olciilmesi

Siireglerin organizasyonel hedefleri hangi Ol¢lide destekledigini ve istenen
ciktilara ulasilmasinda ne derece basarili oldugunu gorebilmek i¢in performanslarin
Olciilmesi gereklidir. Bu performansi belirten gostergelerden biri ¢evrim siiresidir.
Cevrim stiresi, bir siirecin baglangici ile bitigi arasinda gecen toplam siiredir. Siirecin
her tekrarlanmasinda ¢evrim siiresi degisebilir. Cevrim siiresinin artmasi, hem miisteri
memnuniyetsizligine yol acar hem de maliyetleri arttirir. Cevrim siiresinin artmasinin
nedenleri arasinda islerin tekrarlanmasi, gereksiz isler ya da alt siirecler, biirokratik

islemler, alt siirecler arasinda islerin tekrarlanmasi sayilabilir.

Maliyet / ¢cevrim siiresi ile gosterilen performans oranmi farkli ¢evrim siireleri ve
maliyetleri olan siire¢ diizenlemelerin karsilastirilmasinda kullanilir. Maliyetlerin azalip,
cevrim slirelerinin artmast durumunda, pay ve paydadaki degisim yiizdeleri hesaplanir.
Yonetim bir tercih yapma zorunluluguyla karst karsiya kalirsa, maliyetlerdeki azalma,

¢evrim siiresindeki artisa tercih edilmelidir.

Katma deger / ¢cevrim siiresi ile gosterilen performans orani, ¢evrim siiresinin ne
kadarinin katma deger yaratan faaliyetlerden olustugunun hesaplanmasinda kullanilir.

Bu oranin yiiksek olmasi hedeflenir™’

2.4.4.0l¢iim Kartlarinin Avantajlar

Olgiim kartlar1 isletmeler i¢in bir takim faydalar, avantajlar saglamaktadur.
Asagida bu kartlarin avantajlarindan genel kabul goérmiis olanlar1 belirtilmistir;

- Ust diizey stratejik kararlar tiim organizasyonda ol¢iilebilir operasyonel

aktivitelere doniisiip siirekli ve standart bir takip sistemi saglar.

- En yiliksek performans icin en kilit is akislarina odaklanilip hangi
degiskenlerin Olglilecegi belirlenir. Sirketin dncelikli hedefleri 6l¢iilebilir hale

getirilir.
- Olgiim kartlar 6rgiitsel degisikliklere sebep olur.

- Olgiim kartlar1 organizasyondaki herkesin en tepeden en asagiya kadar amag

ve performanslarini uyumlu bir noktaya getirir.

37Ridvan Bozkurt, Siirec iyilestirme, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Ankara, 2003, s.28.
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- Ust yonetimin kaynaklarin1 nereye yonlendirmesi gerektigini gdsteren bir

pusula gorevi goriir.

- Olgiim sisteminin sagladig1 netlik, biitge kararlarinda ve kontrol noktalarmnin

belirlenmesinde ¢abukluk ve kolaylik saglar.

- Olgiim kartlarmin igerdigi kilit performans kriterleri iist yonetimin detaylarm
icinde kaybolmasini engeller ve stratejik kararlarin alinmasinda hizli ve etkin

bir ara¢ gorevi gortir.

Olgiim kartlardaki gostergeler organizasyondaki en iyi uygulamalari agiga
cikartip Onceden belirlenen hedeflerin neresinde bulunuldugunu ortaya koyar. Buna

gore hedefler rekabet ve maliyet sartlarin1 da géz Oniine alarak yeniden belirlenebilir.
2.4.5.0l¢iim Kartlarimin Dezavantajlar

Olgiim Kkartlarinin  isletmeler acisindan avantajlarmin  yan1  sira  bazi
dezavantajlart da bulunmaktadir. Bu dezavantajlardan her tiirlii isletmenin basina

gelebilecek olanlar1 asagida belirtilmistir.

- Miisteri, calisanlar ve is akisi ile ilgili faktorlerin finansal tablolara etkisi

iliskilendirilmedigi zaman 6nemlerini kaybetme riski s6z konusudur.

- Olgiim  kartlarinin  igerigi giincellenmezse &nemini/dnceligini  kaybeden

kriterler stirekli Ol¢iilmeye devam eder ya da 6lgek uygulamasi islevini yitirir.

2.5. Gelisim ve Tahmin Arasindaki Olgekteki Eksiklikler

Anlamli goriismelerin var oldugu organizasyonlarda, performans gelistirme
tesebbiisleri arasinda baglantilar kurulacaktir. Dengelemenin saglanma zorunlulugu sart
kosuldugunda is gorenlerin ciddi bir sekilde performans yonetim sistemlerine
odaklanmasi goriilebilir. Tahmin edilen siire¢lerde haddinden fazla meblag {izerine

odaklanma, gelistirilebilir amaglarin digerlerin gerisinde kalmasina yol agabilir.

Bir performans yonetim sistemi kalkinma ve degerlendirmenin ikisi bir arada
olarak etkili bir sekilde yerine getirilebilir. Fakat her fonksiyon ayri 6nem ihtiyag
gosterir ve iletisim kurallart gelistirilir, harekete gecirilir, is gorenler odiillendirilir.
Performans yonetim sistemi yaratilirken fiili ise, sirkete ait sonuglar temin edilir.

Firmalar, performans yonetiminin gelisimle ilgili goriiniimiinii belirlemek zorundadir.
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Performans yoOnetimi, firmalarin siireclerinde bir dengeleme ag1 kurmadan da
anlamli destekler alarak degerlendirme ile basarili olabilir. Tedarikgi-isletme-
Miisterinin yer aldigi deger zincirinde kalite, maliyet, zaman gibi giic unsurlarina
“yenilik anlayis1” da eklenmektedir. Performanslarini gelistirme yollarini aramak,
isletmelerin faaliyetlerini nasil yaptiklarini yeniden gézden gecirmeleri gerekmektedir.
Performansin gelistirilmesini siirekli hale doniistiirmek, siirekli gelisme ve yenilikg¢i bir

anlayisa sahip olmak ile miimkiindiir.

Ortamin dinamik olup olmadigina bakmaksizin igletmeler, amaglarina ulagsmak
icin faaliyetlerini kontrol etmek zorundadir. Performans 6l¢iimii ve ddiillendirmenin,

amaclara ulasmak amaci ile yapilan faaliyetlerin {izerinde 6nemli etkisi vardir.
2.6. Performans Olciimiinde Dikkat Edilmesi Gerekenler

Bir performans 6l¢iim sisteminin basarili olabilmesi i¢in, dncelikle ana hedefler
belirlenmeli ve sistem i¢inde herkes ne yapacagini bilmelidir. Her grup, ana hedeflerle
baglantili olarak kendi performans hedeflerine sahip olmalidir. Kisilerin ve calisma
gruplariin hedefleri agik, anlagilir ve ulasilabilir olmalidir. Calisanlar, siirekli egitilmeli
ve yoOnlendirilmelidir. Sistem, performans hedeflerine yaklasilip yaklasilmadiginin

kolayca izlenebilmesi i¢in, acik ve sade bir sekilde tasarlanmalidir’®.

Olgiim kart1 teknigi uygulamasmin basarili olabilmesi icin bir “degisim”
programi olarak uygulanmasi gerekmektedir. Sadece Ol¢lim sistemi olarak uygulamaya

konan Olgiim kart1 teknigi programlari genellikle basarisiz olmaktadir’””

Olgiim kart1 tekniginin bir performans ydnetim sistemi oldugu unutulmamalidir.
Yani, performansin sadece raporlanmasi yeterli degildir, her performans 6l¢iitiiniin bir
hedefi olmali ve her performans Olciitiinden sorumlu bireyler belirlenerek
performanstaki gelisim izlenmelidir. Olgiim karti teknigi uygulamasi igin segilen
bilgisayar yazilimmin da performans ydnetimine uygun olmasi gerekmektedir. Olgiim
kart1 teknigi uygulamasi sirasinda, kurum icindeki degisik diizeylerdeki Olg¢iim kart:

tekniklerinin birbiri ile baglantisinin kuruldugu bir altyapr olusturulmalidir. Farkl

3% Karen Carney, Successful Performance Measurement: A Checklist, Harvard Management Update,
Kasim 1999, s.4-5.

3% Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard,
Boston, Harvard Business School Press, 1996, s.47-48.
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birimlerin ve siireclerin Ol¢iim kartlar1 birbirleri ile iliskileri tanimlanmali ve sonug

olarak ortak bir kurumsal performans raporu olusturulmalidir.

2.6.1. Strateji ve Performans Yonetimi Iliskisi

Strateji isletmenin hisse sahipleri ve yatirimcilari igin istenilen degeri yaratmak
amaciyla gerekli aktiflerin neler oldugunu ve bu aktiflerin kombinasyonu ile nasil deger
yaratilacagini gostermelidir. Bu isletmede siirekli olarak stratejik bir diyalogun
olusturulmasini, stratejiyi stirekli sekilde uygulayan bir stratejik yonetim sisteminin
kullanimin1 gerektirir. Bu dokunulmaz aktiflerin baslica karakteristiklerinden birisi
oldugu icin bunlarin degeri normal olarak fiziksel aktiflerin degerinde oldugundan daha
fazla digsal faktdrlere baghdir. Ornegin, pazari algillama gibi. Buna ilave olarak dis
faktorler tamamen yOnetimin kontrolii altinda degildir. Pazarda dokunulmaz aktiflere
dayal1 olarak yaratilan benzersiz rekabet konumlari gelistirmede igletmenin her zaman
bir adim 6nce olmasi, bliyiimenin siirdiiriilmesi ve daha heniiz degisim ortaya ¢ikmadan

stratejinin uyarlanmasin anlamina gelir.

Stratejik amaglarin yararli olabilmesi igin bazi Ozelliklere sahip olmasi

gereklidir. Bunlar dort temel baslikta ifade edilebilir.*’
1. Spesifik faaliyetlere doniistiiriilebilecek nitelikte olur.
2. Orgiitiin biitiiniine yon verir ve ¢alisanlara rehberlik eder.
3. Orgiitiin uzun dénemli 6nceliklerini ortaya koyar.

4. Orgiitiin her diizeyinde istenen basar1 standartlarmi olusturur ve ydnetimin

kontrol etmesini kolaylastirir.

Stratejik amaglarin  belirlenmesi  stratejik  planlama siirecinde  orgiitiin
kaynaklarmni dogru tahsis etmesini, Onceliklerinin ve tercihlerinin ilgili herkesce
anlagilmasini, sorumluluklarin devrini ve sonuglar ac¢isindan hesap vermeyi

kolaylastirmasi bakimindan kritik bir asama olarak kabul edilmektedir.

Ayrica bir performans yonetim siireci, stratejik yonetim siireciyle biitiinlesmeyi
de gerektirir. Bu siireg, isletmedeki dokunulmaz aktiflerin etkin kullanimiyla birlikte

artan kisa ve uzun donemli performans arasinda ortaya c¢ikan siirekli dengesizlikler

% James H. Donelly, James L. Gibson ve John M. Ivancevich, Fundamentals of Management, 10 th Ed.
Mc Graw Hill Inc., USA, 1998, s.170.
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tizerinde daha fazla kontrol saglanmasini gerektirir. Performans yonetim siirecinin
amaci, isletmenin fonksiyonlari, i¢inde yer aldig1 cografyasi ve smirlar1 boyunca kisa
donemli karlarin1 g6z onilinde tutarak isletme faaliyetlerinin ve kaynaklarinin optimize
edilmesini saglamaktadir. Stratejik yonetim siirecinin amaci ise kisa ve uzun dénemde
deger katma segeneklerinin sayisinin arttirtlmasidir. Bagka bir deyisle, performans
yonetim siireci, kisa donemli karlhilik hedeflerini géz Oniinde tutarak, mevcut aktif
kullaniminin optimize edilmesini saglarken, stratejik yonetim siireci, her zaman pazara
yonelik olarak s6z konusu aktiflerin yaratilmasi hedeflerini hizlandirir. Her iki siireg,
farkli yonetimleri ve farkli bilissel tutumu gerektirdiginden dolay1 normal olarak ortaya
cikan gorevlerin birbirinden ayrilmasini mantikli hale getiren ayni yonetim takimi
tarafindan yerine getirilirler. S6z konusu her iki gorevi ayri1 sekilde fakat diizenli

araliklarla siirdlirmek i¢in performans inceleme toplantilar1 diizenlenebilir.

POK’nin uygulamada basarili olabilmesi i¢in bazi kurallara dikkat edilmelidir.
POK ’nin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi Nolan, Norton & Co. ve is ortaklarinin

altin kurallar olarak sunduklari on kural vardir. Bu on kural sunlardir:

- POK standart bir ¢oziim degildir; sadece genel bir cerceve olusturur. Ciinkii
her isletme ve yaptiklari is farklidir.

- Tepe yonetiminin destegi sarttir.
- Strateji baslangic noktasidir.

- Amaglarin ve 6lgiilerin sinirlar1 belirlenmeli ve dengelenmelidir. POK’nin
onerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu say1 ii¢ boyuta da
indirilebilir.

- Fazla derin analizlere girmeden yaptiginiz isi rafine hale doniistliriin ve
ogrenin. Once isletmenin belli bir béliimiinde POK’yi test edin sonra

uygulamaya koyun.

- Tabandan alip yukariya dogru ¢ikan bir yaklasim icinde olun. Alt seviyedeki
algilamalara 6nem verin (katilimcilik) ve iist diizeyde stratejiyle uyumunu

saglayin.

- POK bir sistem sorunu degildir, POK nin kendisi bir sistemdir.
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- Performans Olgiim sistemlerinden ilk uygulamaya gecilecek birime kadar

sistemi yeni bastan diisiiniin.

- Performans gostergelerinin isletmenizin yOonetim tarzi iizerindeki etkilerini

dikkate alin.
- Biitiin 6l¢limler sayisal olmayabilir, bir kismi tahmine dayanabilir.

Muhasebenin dogru veriler saglamasindan daha onemli olan tahminin gercege
yakin olma ihtimalidir. Kantitatif Olgiiler kadar kantitatif olcililere de yer verilmelidir.
POK uygulamaya karar veren isletmelerin yukaridaki kurallara siirecin her asamasinda

dikkat etmeleri gerekir.

2.6.2. Stratejinin Rolii

Yoneticiler kararlarini genellikle Ol¢lilmesi nispeten kolay olan ve olgme
sistemleri Kurulu gostergeleri takip ederek aliyorlar. Kurum performansini 6nemli
Olclide etkileyen, ancak Olclilmesi gilic performans gostergeleri ise sistematik olarak
takip edilmiyor. Bu durumda sirketlerde ge¢mis kararlarin bugiinkii yansimasi olan
finansal gostergelere asir1 agirlik verilirken, gelecegi hazirlamak igin ihtiya¢ duyulan
gostergelere gerekli dnem verilmiyor. Bir kurumu gelecege hazirlamada en onemli
unsur o kurumun, rakiplerinin ve ¢evrenin kosullarina uygun olarak gelistirilmis 6zgiin

strateji ve stratejinin etkinlikle uygulanmasidir.

Savas, insan organizasyonlar1 arasindaki rekabetin en eksi seklidir. Isletme
organizasyonlari iki ylizy1l oncesine kadar bugiinkii gibi biiyiik degildi. Ancak insanlar,
binlerce yildan beri savasmakta ve savas, ¢ok sayida insani motive etmeyi, liderligi,
lojistigi ve oOrglitleme tekniklerinin gelistirilmesini tesvik etmektedir. Yine de isletme
yonetimindeki bir¢ok icadin, Ornegin, senaryo planlamasi gibi tekniklerin askeri
planlamanin bir pargas1 olmasi sasirtic1 degildir. Iste daha fazla savas¢i olmasi sorunu
yoktur. Bunu yerine, is diinyasina bu teknikleri terclime etmek ve oldukga rekabet¢i bir
ortamda karmasik organizasyon ve insan sorunlarina askeri diistimlerin nasil
yaklastiklarii 0grenmek gerekmektedir. Diger bir deyisle strateji, savas planini
olusturur ve nihai karara gotiiren eylemler dizisini bir araya getirir. Yani her birinde
miicadele edilen savaslar1 diizenler ve birbirinden ayr1 durumdaki kampanya planlarini

olusturur. Bunlar gibi genis kapsamli olan konularda detaylara ait bir dizi diizenleme
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yapilirken, olabilecek hatalarin giderilmesi baz1 varsayimlarla miimkiin olmaktadir. Bu
diizenlemelerin tamami pesinen uygulanamaz. Dogal olarak her savasta genel planda
degisiklikler yapilmasinda ve olagan dis1 durumlarin aninda diizenlenmesinde,
stratejinin orduyla birlikte yiirlimesi gerekir. Bundan dolay1 strateji bir an i¢in olsa bile

calismadan asla elini gekmez.

Bir organizasyonda karar alan veya alinan karara katilan herkesin, karar almada
kullandiklar1 veya kullanmadiklar1 6nemli bilginin hizla geri beslemesi stratejiye
baghdir. Isletmenin y&netim sistemi icin bu, stratejinin operasyonel yonetimle
biitiinlesik durumda olmasini ve strateji ile operasyonel yonetimin birbirlerine baglh
oldugu anlamma gelmektedir. Stratejik planlamaya bagli kalinmasi, taktik diizeyde
performansini izleme ve karar destegi saglamada c¢ok giiclii bir yaklasim yaratir. Fakat
bu, yeni ekonomide sirketlerin basarili olmak i¢in yerinde getirmeye gereksinim

duydugu seyin tamami degildir.

2.6.3. Basarili Performans Yonetim ilkeleri

Bir¢cok organizasyonda geleneksel performans yonetimleri verimsiz duruma
diigmistiir. Gelisim araglar1 ile dizayn edilen durumun diizenlenip, onaylandigi
sistemlerde bazi firmalar yillik olarak gelistirilmesinden fiyatlar1 indirmeye calisan bir
siireci daha etkilidir. Bu durumda, performans yoOnetim siiregleri yoneticiler ve
yardimcilan tarafindan korkuyla karsilanir, fakat firma i¢in hatir1 sayilir bir masraf

teskil eder *'.
2.7. Yonetim Muhasebesi Sisteminin Degerlendirilmesi

Isletmeler iginde bulundugu rekabetci ortami sekillendiren ve rekabetci ortama
yon veren ozellikler: (1) Global boyutta rekabet, (2) Uretim teknolojilerindeki hizli
gelismeler, (3) iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, (4) Miisteriye odaklanma, (5)
Yeni yonetim anlayislart ve (6) Sosyal, politik ve kiiltiirel degisiklikler seklinde
siralanmaktadir. Post modern fabrikalarin olusturulmasina yonelik dort ilke ve

uygulama yeni anlayislar1 da beraberinde getirmektedir:

- Istatistiki kalite kontrolii: Fabrikalarin sosyal yapisin1 degistirmektedir.

! Peter Allan, Designing and Implementing and Effective Performance Appraisal System, Review of
Business, 1994, s.7.
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- Yeni Maliyet Muhasebesi Anlayisi: iiretim kararlarin1 isletmenin stratejik

kararlar1 ile uyumlu hale getirmektedir.

- Uretim Siirecinin Hiicre sekline yapilandirilmasi: Standartlastirma  ve

esnekligin avantajlarini biitiinlestirmektedir.

- Sistem yaklagimi: Uretim faaliyetlerinin fiziki siirecini diizenlemektedir. Bu

isletmenin i¢inde bulundugu ortamda, deger yaratici isletme olarak tanimlanur.

fleri iiretim teknolojilerinin baslangic noktasi ise, tam zamaninda sistemidir.
Tam zamaninda tedarik ve {iretim ile degisen fabrika ortam ile isletmeler bilgisayar ile
biitiinlesik tretim sistemleri ile degisikliklere aninda cevap verebilen bir yapiya

blirinmiistiir.

2.7.1. Yonetim Muhasebesinin Rekabetci Ortamdaki Yeri

Klasik olarak muhasebe sisteminin temel islevlerinde biri raporlama olarak
tanimlanmaktadir. Bu raporlarda plan veya biitce rakamlan ile fiili rakamlar arasinda
yapilan  karsilagtirmalarin  sonuglari,  yoneticiler  tarafindan  performans
degerlendirmelerinde kullanilmaktadir. Dinamik ve rekabet¢i Pazar ortaminda
muhasebe sistemlerinin raporlama ve performans degerleme fonksiyonlarinin yetersiz
kaldig1 goriilmektedir. Donemlik olarak hazirlanan ve tekrara dayanan, karar verme
konusunda gerekleri karsilamayan bilgileri iceren raporlar, ilgili donemlerdeki

“ekonomik degerdeki” artis1 veya azalig1 gostermekte yetersiz kalmaktadir.

Degisme ve gelisme siirecinde, yonetim muhasebesinin tanimi da degismistir.
Degisen yiizii ile yonetim muhasebesi organizasyonel kaynak kullanimi odakli yonetim
slirecin bir pargasi olarak tanimlanmaktadir. Yonetim siireci ise, dinamik ve rekabet¢i
ortamda, kaynaklarin etkin kullanimi ile deger yaratmaya odakli bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir.

2.7.2. Yonetim Muhasebesi Sistemlerindeki Yetersizlik

Yonetim siireglerinin deger yaratmaya odaklandigr bir ortamda performans
degerlemesi halen, klasik yonetim muhasebesi sisteminde finansal verilere dayali olarak
yapilmaktadir. Fark analizleri ve is¢ilik verimliligi gibi iiretim ortaminin performansini
gosteren klasik gostergeler ile isletmenin basaris1 Olgiile gelmistir. Ancak, iiretim

stireleri, Uretim siiresi hizi, liretim siire¢ etkinligi gibi siire¢ ile ilgili kritik basari
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faktorleri yaninda miisteri tatmini, misteri karlihgi, esneklik ve yenilik gibi finansal

olmayan o6l¢iilerin de performans 6l¢lim sistemine dahil edilmesi gerekmektedir.

Klasik yonetim muhasebesi sistemleri, yonetimin dikkatini farki ve yanlis
hedeflere yonlendirmektedir. Dikey olarak yapilandirilmis isletmelerde, farkli ve g¢esitli
faaliyetleri koordine etmek amaci ile kullanilan Olgiiler bir¢ok isletme igin basari
gostergesi olarak kabul edilmektedir. Deger yaratici faaliyetlerin yer almadigr donemlik
finansal tablolara giivenen yoneticilerin basarisizlinin temelinde, verdikleri kararlarda

kullandiklar1 bilgilerin operasyonel bilgilerden yoksun olmasi yatmaktadir.

Mevcut yonetim kontrol teknikleri ve maliyet sistemleri ileri {iretim
teknolojilerini kullanan isletmelerde yonetimin ihtiyaglarini karsilayamamakta ve karar
verme siirecinde kullanilabilecek gerekli bilgileri saglamada yetersiz kalmaktadir.
Uretim, mamul, siireg gelistirme ve pazarlama fonksiyonlarinda deger yaratict
faaliyetler, yonetimi muhasebesi sistemince agiklanabilmektedir. Yenilik ve degisme
zamaninda uyum saglayan yenilik¢i bir yonetim muhasebesi sistemi ile yonetim, karar
verme ve kontrol konularinda yeterli bilgileri elde edecek stratejilerin uygulanmasi
konusunda etkin bir rol iistlenecek ve isletmenin gegmisi ile ugrasmayip, gelecegini

sekillendirecektir.

Muhasebeye stratejik boyut kazandirmak igin isletmeleri zorlayan nedenler
vardir. ~ Stratejik boyut anlayisi, yonetim muhasebesinin miisteri degerine
yogunlagmasini gerektirmektedir. Stratejik boyut ayrica, isletmenin stratejik amaclarina
ulagmak i¢in uzun bir zaman diliminde belirli bir karar {izerindeki stratejik degiskenler
dizisini kullanarak, pazardaki performansini degerleme ve kontrol etmede isletmelere
yardimci olmaktadir. Stratejik boyut kazanan yonetim muhasebesi sisteminde, liretimde
esneklik, kalite, dagitim, zamaninda teslim ve satis sonrasi hizmetler gibi igletmeye,
miisteriye deger sunma imkani veren unsurlarin maliyeti, maliyet havuzunda sular
altinda kalmayacak, raporlanacak ve yonetsel kararlarda etkin yoOnetim amaglar

dogrultusunda kullanilacaktir.

Yenilik¢i bir yonetim muhasebesi sisteminin kendinden beklenen fonksiyonel
gorevleri yerine getirmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonel gorevleri yerine getirirken

belirli araglar kullanilmaktadir. Yapilan aragtirmalarda isletmelerin belirli amaglar i¢in
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on yedi farkli yonetim muhasebesi araci kullandiklar1 ortaya konulmustur. Bu araglar

tablo 6’de belirtilmektedir;

Tablo 9: Yonetim Muhasebesi Araclar:
Planlama ve Biitceleme Araclan
Operasyonel Biitceleme
Faaliyet Tabanl Yo6netim
Sermaye Biitcesi

Karar Agaclan

Kantitatif Teknikler

Basa bas Analizleri

Igsel Transfer Fiyatlama

Tedarik Zincirinin Maliyeti

Deger Zinciri Analizi

Mamul Maliyet Analiz Araclan
Klasik Maliyetleme

Genel Uretim Giderlerinin Dagitim
Cok boyutlu Maliyetleme

Hedef Maliyetleme

Mamul Omrii Siiresince Maliyetleme
Kisitlar Teorisi

Performans Degerleme Araclari
Kiyaslama

Olgiim Kart1

Deger Tabanli Yonetim

Kaynak: Sait Y. Kaygusuz, Yenilik¢i Yonetim Muhasebesi, Alfa Yayinevi, 2006,s.111

2.7.3. Fonksiyonel Sorumluluk Muhasebesi Sistemi

Isletmelerde karar verme yetkisi ve sorumluluk belirli esaslar ¢ergevesinde
belirli kisilere verilmektedir. Yoneticilerin, isletmenin plan ve amaglarina ulasma
konusunda kendilerine diisen sorumluluklarimi en iyi sekilde nasil yaptiklarinm
aciklamasini saglayan bir yonetim muhasebesi sistemi vardir ki, bu sistem sorumluluk
muhasebesidir. Fonksiyonel birim ve kisilere odakli bir yapimmin hakim oldugu
fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sisteminde, sorumluluk alanlardaki biitcelenmis
hedefler ile fiili sonuglar arasida karsilagtirma yaparak performans Olglimii
yapilmaktadir. Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sisteminin iki temel fonksiyonu
gdze carpmaktadir; Isletmedeki sorumluluk alanlarna gore finansal verilerin
siiflandirilmast ve her bir sorumluluk alanindaki faaliyetlerin, gelir ve maliyet
esaslarina gore bu alanlardaki yoneticilere raporlanmasidir ki, burada amag¢ yonetsel

kontrolii saglamaktir.
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2.7.4. Tam Zamannda Uretim Ortaminda Sorumluluk Muhasebesi Sistemi
Faaliyetlerin gerek duyuldugu zaman yapilmasi gerektigine odaklanan Tam
zamaninda anlayisinin merkezindeki dort temel 6zellik; mamul/hizmete katma deger
eklemeyen tiim faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, yiiksek diizeyde kaliteye odaklanma
ve dogru seyin ilk defada yapilmasi anlayisi, faaliyetlerin etkinliginde siirekli gelismeye
odaklanma ve katma deger yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi i¢in faaliyetlerin

basitlestirilmesi ve incelemelerin artirilmasi olarak siralanmaktadir.

Tam zamaninda ortaminda faaliyette bulunma nedeni ile siirece odakli bir
performans 6l¢iimii anlayisi hakimdir. Ne var ki bu, finansal performansin énemini goz
ard1 etmeyi gerektirmemektedir. Isletmelerde kar, yatirrmin geri doniis oran1 ve standart
maliyet farklar1 gibi Olciitler halen birer basar1 gostergesidir. Ancak bunlar, igletmenin
disa yonelik gostergeleridir. Isletmenin iginde, {iretim ortamindaki faaliyetlerin
performansinin ol¢iimiinde finansal olmayan, operasyonel Olciitler kullanilmaktadir.
Performans o0lgiitleri, isletmenin misyonunu, vizyonunu, amaclarin1 ve stratejilerini
desteklemek iizere olusturulmalidir. Isletmenin misyon, vizyon, amag ve stratejilerini
desteklemeyen bir basar1 faktorii, performans Olglimiinde dikkate alinmamalidir.
Performans olgiileri, bir isletme biriminde oldugu kadar isletmenin genelindeki énemli

faaliyetler ve siirecler i¢in gelistirilmelidir.

Tam zamaninda iiretim ile performans diizeyinden ¢ok, performans trendleri
onem kazanmaktadir. Bu nedenle gerceklestirilen bir faaliyetin performansinin dnceki
performans diizeyi ile karsilastirilmasi, standart degerlere gore karsilastirma yapmaya
gbre daha ¢ok onem kazanmaktadir. Diger bir ifade ile performans Ol¢limiinde fark

analizleri yerini performans trendlerine birakmigtir.

2.7.5. Faaliyet Tabanh Sorumluluk Muhasebesi Sistemi

Faaliyet tabanli maliyetleme, sadece genel liretim giderlerinin dagitiminda
kullanilan bir teknik degildir. Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi, isletmenin yonetim
kontrol sisteminin bir bileseni, parc¢asidir. FTM, hem maliyet dagitim aract hem de bir
yonetim aracidir. FTM’nin dikey boyutunda endirekt nitelikteki giderler ile ilk olarak

faaliyetlere aktarilmaktadir ki bu asamada faaliyet maliyetleri hesaplanmaktadir.

Faaliyet tabanli sorumluluk muhasebesi ile fonksiyonel sorumluluk muhasebesi

arasindaki karsilagtirma asagidaki gibidir;
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Tablo 10: Fonksiyonel Sorumluluk Muhasebesi ile Faaliyet Tabanh Sorumluluk Muhasebesi

Karsilagtirmasi
Fonksiyonel Sorumluluk Faaliyet Tabanh Sorumluluk
Muhasebesi Sistemi Muhasebesi Sistemi
Temel Varsayimlar | Birbirinden Bagimsiz Merkezler Merkezler Arasi Iligki
Odaklanma Bireyler/Merkez Takim/Siireg
Kontrol Maliyetler Faaliyetler
L Hesaplarin Denkligi Saglama I¢in | Siireci Gelistirmek I¢in

Fark Analizleri Kullanilmakta Kullanilmakta
Standartlar Statik Dinamik
Amaglar Standartlarin Karsilanmasi Siirekli Geligme

) Tek Boyutlu Cok Boyutlu
Kontrol Ozellikleri | Biitge Tabanli Stratejik

Finansal Finansal ve Operasyonel

Kaynak: Carol J. McNair, Interdependence and Control: Traditional vs. Activity Based,
Responsibility Accounting, 1990.

Faaliyet temelli performans Ol¢iimili, organizasyonun performansini mali
gostergelerden ziyade faaliyet esasina gore 6lgcmeyi hedefleyen bir yontemdir. Bunu
yaparken bir faaliyeti icra etmenin maliyeti kadar, onu yapmamanin veya eksik
yapmanin maliyetini de —firsat maliyeti- hesaba katmaktadir. Boylelikle faaliyet temelli
performans Ol¢limii yaklasimi, deger analizi, siire¢ analizi, kalite yonetimi gibi birgok
yontemi igine almaktadir*. Faaliyet temelli yonetim -performans yénetimi- yaklasimi
oldukca onemli bir acilim saglamaktadir. Faaliyet temelli yonetim anlayisi, faaliyet
temelli performans Olglimiiniin sirket agisindan stratejik onemi haiz belirli sayida
anahtar faaliyete odaklanmay1 esas almaktadir. Boylelikle detaylarda bogulmanin 6niine
gecilerek biitiiniin ortaya konulmasi amacglanmaktadir. Konuya bilgi yonetimi agisindan
bakildiginda, bilgi yonetiminin basarisit agisindan hayati 6neme sahip belirli sayida
anahtar faaliyete odaklanilarak, bunlarin etrafli bigimde incelenmesi, bilgi yonetiminin
performanst acisindan daha ger¢ek¢i ve saghikli sonuglarin ortaya konulmasini
saglayabilir. S6z konusu yaklasim aynm1 zamanda kontrolden ziyade oto-kontrolii ve
kendi kendine yonetimi ilke olarak benimsemektedir. Bu bakimdan detayli performans

kriterleri belirlemektense, belirli sayida stratejik hedef benimsemeyi ve ¢alisanlarin

“peter Drucker, The Information Executives Truly Need, Harvard Business Review on Measuring
Corporate Performance, Harvard Business School Press, U.S.A, 1998, s. 5-12.
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veya ekiplerin kendi performanslarini, belirlenen stratejik hedeflere gore kontrol
etmesini amaclamaktadir™.

2.7.6. Fonksiyonel ve Faaliyet Tabanh Sorumluluk Muhasebesi
Sistemlerinin Karsilastirilmasi

Faaliyet tabanli sorumluluk muhasebesi sistemi ile sorumluluk muhasebesi
sisteminin temel fonksiyonlarina énemli degisiklikler goriilmektedir. Ozellikle, faaliyet
tabanli sorumluluk muhasebesi sistemi, fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sisteminin
finansal boyutuna silire¢ boyutunu ilave etmistir. Sadece siire¢ boyunu eklemek ile
kalmayip finansal boyutun da yeniden yapilandirilmasini saglamistir. Siirekli degisim
ve Ogrenme ile maliyetlerin azaltilmasini devamli hale getirilmekte ve “maliyet
kontroliine” bakis agisin1 degistirerek finansal boyut yeniden gézden gecirilmektedir.
Bu sayede sorumluluk muhasebesi, tek boyutlu bir sistemden iki boyutlu sisteme ve

“maliyet kontrolii” sisteminden “maliyet yonetim” sistemine donligsmiistiir.

2.7.7. Strateji Tabanh Sorumluluk Muhasebesi Sistemi

Misyonun ve vizyonun strateji Oncelikler ile ifade edilmesi ve bunlarin da
operasyonel siirecler ile uyumlu hale getirilmesi amaci ile strateji tabanli sorumluluk
muhasebesi sistemi gelistirilmistir. Stratejik tabanli sorumluluk muhasebesi sistemi,
yoneticileri birbirinden farkli fakat biitiinlesik yapidaki dort yeni yonetim siirecine
yonlendirilmektedir. Bu siliregte uzun donemli stratejik amacglar ile kisa donemli
uygulamalar arasinda bag kurulmaktadir. Bu dort siireg, (1) Vizyonun organizasyonun
alt basamaklarma aktarilmasi, (2) Isletme icinde iletisim ve baglanti, (3) Isletmede

planlama ve (4) Geri besleme ve 6grenme seklinde siralanmaktadir™,

Miisteri Boyutu, Miisteriler agisindan bir isletmenin nasil faaliyette bulunacagi

iist yonetim i¢in dncelikli bir konudur.

Miisteri boyutu, miisteri degerleri ile ilgili miisteri tatmini, miisteri sadakati,
miisterinin elde tutulmasi, miisteri karlilig1 ve Pazar pay1 gibi dlgiilerin, hedeflenen
Pazar ve miisteri boliimleri ile uyumlastirilmast konusunda isletmeye yardimci

olmaktadir.

* Elaine Palmer ve David Parker, Understanding Performance Measurement Systems Using Physical
Science Uncertainity Principles, International Journal of Operations & Production Management, Vol.
21, Number 7, 2003.5.981-999.

*Robert S. Kaplan ve David P. Norton, The Balanced Scorecard Measures That Drive Perfornance,
Harward Business Review, 1992, s.74-75.
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POK, miisterinin igsel siireci, yenilik ve gelisme ile ilgili faaliyetlerinin
performans Olgiilerini finansal gostergeler ile biitiinlestirmektedir. Bu Olgtler ile
isletmelerin  kullana geldikleri performans Olciileri arasidaki farklar asagida

siralanmaktadir;

Birgok isletmenin sorumluluk merkezleri bazinda kullandig1 ¢ok sayida finansal
ve operasyonel dlciitler vardir. Fakat bu dlgiitler, var olan siireclerden iiretilmistir. POK
Olciileri, isletmenin stratejik amaclar1 ve rekabetci taleplere gore olusturulmustur. Dort
boyutun her birindeki sinirlt kritik basar1 faktorlerinin yoneticiler tarafindan secilmesi

ile POK, stratejik vizyona odaklanmay1 gerektirmektedir.

Finansal olgiiler, yoneticilere gelecek doneme iligkin performansin nasil
gelistirilecegini gdstermeksizin, gegmiste olanlar1 8lgmeye odaklanmaktadir. POK, dort

boyutu ile bugiin ve gelecege iliskin isletmenin performansini yonlendirmektedir.

Geleneksel olgiilerden farkli olarak dort farkli boyuttan saglanan veriler, faaliyet
kar gibi dis olgiiler ile yeni mamul gelistirme gibi i¢ Olgiiler arasinda bag olusturmaktir.
Performans olciileri arasindaki bu baglantili yapi, yoneticilere uygulamalarin farkl

alanlardaki sonuglarimi gostermektedir.

Birgok isletme siire¢ yenileme, toplam kalite ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesi

gibi gelisme programlarini uygulamaktadir.

Etkin bir performans 6l¢iim sistemi, yonetim siirecinin bir bileseni olmalidir.
POK, yéneticileri birbirinden farkli fakat biitiinlesik yapidaki bir yonetim siirecine
sokmaktadir. Faaliyet tabanli sorumluluk muhasebesi sisteminde performans olgiileri,
siire¢c odaklidir. Siirecteki gelismenin finansal sonuglar1 Ol¢lilmektedir. Strateji tabanl
sorumluluk muhasebesi sisteminde performans Ol¢iimiiniin kapsami genisletilmistir.
Siireg ile ilgili 6l¢iiler, siirecin ¢iktisin1 kullanan miisteri ile ilgili dlgtiler, 6grenme ve
gelisme ile ilgili Olgliler ve silireci yonetmenin finansal sonuglart ile ilgili Olgiiler,

performans 6l¢iimiiniin ¢ok boyutlu oldugunun gostergeleridir.

Yonetim muhasebesi acisindan performans degerlendirildiginde, goz Oniinde
bulundurulmasi gereken birgok faktér bulunmaktadir. Bu faktorler finansal ve finansal
olmayan performans gostergeleri arasinda baglanti kurarlar. Finansal performans

Olclitlerinin 6nemini belirten 5 neden vardir. Bunlar; 1-ydneticiler organizasyonlarda
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finansal performans ile ilgili olarak mali olanaklarin yeterli olarak tahsis edilip
edilmedigiyle ilgilenir, 2- pay sahipleri ve alacaklilar i¢in firmanin yatirim
yapamayacagi ile ilgili kararlarda finansal performans iistende durulmasi gerekir, 3-
finansal performans, calisanlara ve ydneticilere 6denen ticretler i¢in ddeme giicline
sahip olmasiyla dogrudan baglanti igindedir, 4-yonetimsel tesvik edici planlamalar
genelde finansal performans Olgiimiine dayanir, 5- Finansal olmayan performans,
Olciimlerindeki kuvvetli ve zayif yonlerin degerlendirilmesi i¢in finansal performans

Sl¢iimlerindeki zayif ve giiglii yanlarin bilinmesi 6nemli bir temel saglar®.

Gelismis yonetimlerdeki 6zelliklerden biride merkeziyetgiliktir. Merkeziyetgilik,
organizasyonlar1 biitliniiyle planlama {initelerine dayanir. Merkezi yonetimine karar
verilmesindeki bir neden de, uygun bilgi siire¢lerinin ve avantajlarinin karsilikl
kiyaslama imkani mevcuttur. Merkeziyetcilik icin bir diger neden ise, biiyiik

organizasyonlarda her bir olayin kontrolii yoneticiler tarafindan saglanir.

Yonetim muhasebesi sisteminde bir¢ok firmada iinitelerin formlar1 birbirine
geemis durumdadir. Aslinda {initelerdeki, hareketler ve diizenlemeler genellikle
performans {iinitelerinde muhasebesinin etrafinda insa edilir. Maliyet merkezleri, kar
merkezleri ve yatirim merkezlerinin kullanimi bu noktada anahtar gorevindedir ve

performans 6l¢iim tinitelerinin tartigilmasinin temelini saglar.

Yoneticiler, geleneksel finansal muhasebe 6l¢limlerinde, yatirimlarin geri doniis
hizim1 ve hisse basina kazanci algilarlar. Yenilik ve gelisme siiregleri igin yaniltici
bilgiler verir. Geleneksel performans 6l¢timleri endiistriyel alanlarda iyi ¢aligirlar. Fakat

yetkileri ve yetenekleri firmalarin bunlarin disinda temel hedefleri denerler.

Yoneticiler ve arastirma gorevlileri gilincel performans o6l¢iim sistemlerinin
yetersizliklerini diizeltmeyi denerler. Bazilar1 odaklanilan finansal Olgekleri daha
anlamli hale getirirler. Finansal oOlgiitleri birakip yonetimsel 6lgeklerin gelistirilmesi
gerektigini finansal sonuglarin yonetimsel sonuglar1 takip edecegini savunanlar
mevcuttur. Ancak yoneticiler, hicbir zaman finansal ve yonetimsel Ol¢ekler arasinda

ayrim yapmazlar. Tek ol¢ekleme sistemi ile performans hedeflerinin yada odaklanilan

* L. Gordon, Managerial Accounting, Concepts and Emprical Evidence, Fifth Edition,2000, s.45-49.
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kritik is alaninda basar1 saglamayacagini bilirler. Yoneticiler, finansal ve ydnetimsel

olceklerde her ikisini de esit olarak kullanarak sunumu tercih ederler.

2.7.7.1.Stratejik Yonetim Sistemlerinde Performans Ol¢iim Karti Kullaninm

Diinyadaki biitiin isletmeler, bilgiye dayanan rekabet i¢in bigim degistirir.
Bir¢ok firma operasyonel ve yonetimsel kontrol sistemlerini, finansal Olgekler ve
hedefler cergevesinde olustururlar. Fiyatlar1 asagiya cekme c¢abalarna iliskin
isletmelerin gelisim ¢alismalari uzun donemli stratejik durumlardir. Olgiim kart: teknigi
kullanan yéneticiler, kisa donemli finansal tablolara giivenmezler. Olgiim kart1 teknigi,
yerine getirilmesi gereken stratejilerin yonetimi i¢in bir cerceve saglarken kabul
edilebilir stratejiler kendilerini gelistiren sorumluluklar1 firma rekabetini, pazarlamay1

ve gevresel teknolojiyi degisime ugratir®’,

Kaynaklar perspektifi, konuya daha ziyade patent haklari, lisanslar, veri
ambarlarinda veya ¢esitli bilgi depolarinda tasnif edilmis bigimde bulunan bilgiler gibi
acik bilgi kaynaklar1 agisindan bakmakta ve bilgi yonetiminin performansini stratejik
bilgi kaynaklarinin kullanilmasi, degerlendirilmesi ve organizasyona sagladigi katki

bakimindan degerlendirmektedir.

Performans Ol¢iim sistemleri, yonetim kontrol sistemlerini tamamlayan bir
par¢adir. Yonetim kontrol siireglerinin sagladigi kaynaklar ele gecirilerek ve
kullanilarak etkili ve verimli bir sekilde yonetimin hedefleri gergeklestirilir. Etkili bir
kontrol sistemi, c¢alisanlarina yon belirterek rehberlik saglar, calisanlarin neler
bekledigini ve nasil sorumluluklarini tamamlamasi gerektiklerini tanimlar. Performans
Olclimleri, organizasyonlarin kiiltiirlinii ve felsefesini yansitir. Ayrica, kalite, zaman ve
maliyetlerin donemlerinden en iyi sekilde nasil faydalanilacagini tanimlar. Performans
Ol¢iimlerinde, moda olan biitiin renkler, boyutlar ve bi¢imler Olgilir. Dinamik is
cevresinde uygun gecerliligi olan performans Olgekleri esas bir sekilde korunur.
Duragan odlgekler siklikla kullanisliligi ve sorumluluk iistlenim ile aktivitelere deger

eklememe artakalir™,

% Robert S. Kaplan ve David P. Norton, The Balanced Scorecard- Measures... agm., s.75.

*" Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Using The Balanced Scorecard As a Strategic Management
System, Harward Business Review, 1996, s.80.

* U..L. Tatikonda ve J. Tatikondar, We Need Dynamic... agm., s.50-51.
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2.8. Finansal ve Finansal Olmayan Performans Olcekleri

Performans Olglimleri dikkatlice kullanildiginda, gelirlerin yonetiminde icsel
finansal bilgilendirmeye giivenirler. Daha ¢ok firmalar, i¢sel finansal dl¢limleri digsal
finansal bilgilendirmeye dayanan Ol¢limlerle tamamlarlar icsel finansal olmayan
bilgilendirmeler = ve  digsal  finansal olmayan  bilgilendirmeler, siklikla
organizasyonlardaki diger isletme birimleriyle veya diger organizasyonlarla

kiyaslamalarda kullanilir™®.

Finansal ve finansal olmayan performans Olgiileri Dbirbirinin yerine
kullanilmamakta ve birbirinin alternatifi olarak diisliniilmemelidir. Finansal Olgiilerin

asagida belirtilen iki 6nemli faydasi vardir:
- Verilen kararlarin karsilastirilabilir bir 6l¢iim ile (para) ifade edilmesini saglar.

- Kaynaklarin kullanimina bagli olarak kaynak kullanim maliyeti yaninda

kullanilmayan kapasitenin maliyetinin de ifade edilmesini saglar.

Isletmenin performansinin  degerlendirmek amaci ile olusturulacak bir
performans 6l¢iim sisteminin yapilandirilmasi igin agagidaki hususlarin dikkate alinmasi

gerekmektedir:*°

- Vizyon ve stratejik hedefler tanimlanarak stratejileri destekleyici bir anlayisin

olusturulmasi.
- Amaglarin spesifik alt amaclara dontistiiriilmesi.

- Misteri ve i¢ siirecin performansi ile ilgili finansal dlgiiler yaninda finansal
olmayan ol¢iilerin gelistirilmesi.
- Performans 0Ol¢iim sisteminin isletmenin amaglarini yonetilebilir basliklara

doniistliriilmesi i¢in organizasyonun alt kademelere yayilmasi.

Isletme iginde ve disinda gerceklesen gelismelerin isletme performansi
tizerindeki olumlu veya olumsuz etkilerin anlamli gostergeler araciligi ile ifade edilmesi

gerekmektedir. Farkli organizasyonlar dl¢iimlerinde farkli noktalara 6nem verebilirler.

* C. Horngren, G. Foster, ve S. Datar, Cost Accounting A Managerial Emphasis, 7. Edition., 1995,
$.26-27
>0 Sait Y. Kaygusuz, Yenilik¢i Yonetim...agk.,., s.201.
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Fakat hepsinin kapsadigi ol¢timler; 1- karlilik 6l¢timii, 2-Miisteri memnuniyeti 6l¢iimii,

3-I¢sel Verimlilik, Kalite ve Zamanlama Olciileri ile 4- Yenilestirme dlciimleridir.

2.8.1. Farkh Performans Olciimleri Arasinda Secim
Ug isletme karsilastirildigini farz edelim. I¢lerinde en yiiksek yonetim geliri elde
eden basarili kabul edilemez. Her isletmenin yatirimlarinin farkli olmasi yonetim

gelirlerini karsilagtirmada hatali sonuglara neden olur.

Performans Ol¢iimlerinde yatirnmi kapsayan 3 yaklagim tarzi vardir. 1-
Yatirimlarin Geri Doniisii, 2- Bakiye Gelir ve 3-Ekonomik eklenen degerdir. Bunlara 4.

Olclim olarak satiglarin geri doniisii yaklasim tarzi eklenebilir.

Yatirimlarin  Geri Doniisli: gelirlerin yatirnmlara oranit olarak hesaplanir.
Yatirimlarin geri doniisii oran1 en popiiler yaklasim tarzidir. Bir performans dl¢timiinde,
yatirrmlart  ortakliklarda bdliinme veya isletme birimlerinin  performansinin
degerlendirilmesinde yoneticiler genellikle yatirnmlarin geri doniis oranim1 kullanirlar.
Ayrica, bir projenin degerlendirilmesinde ise, muhasebenin geri doniis oranlarindaki

biiyiimelerden faydalanirlar.

Bakiye Gelir: bu muhasebe dl¢limiine gore, gelirler ile yatirimlardan istenen geri

doniis arasindaki farktir.
Bakiye Gelir = Gelir — ( istenen doniis oran1 * Yatirimlar )
Ekonomik Katma Deger: EVA

Satislarin Geri Dontisii: gelirin, satiglara orani, satiglarin geri doniisii olarak
algilanir. Cogunlukla finansal performans Ol¢iimlerinde kullanilir. Satiglarin Geri
Déniisii, karlilik analizinin “Dupont” metodundaki, yatirimlarin geri doniisiiniin bir
Ogesidir.

2.8.2. Cok Uluslu isletmelerde Performans Ol¢iimii

Cok uluslu bir firmanin bdliinmelerinde performanslar karsilagtirilir. Bir
firmanin yonetimindeki farkli iilkelerden dolay1 farkliliklar ortaya ¢ikar; Ekonomik,
yasal, politik, sosyal ve kiiltiirel ¢evre iilkeleri anlamli bir sekilde birbirinden ayirir.
Baz1 iilkelerdeki hiikiimetler, kontroller getirirler ve firmanin iiriinlerinin satis

fiyatlarima limit koyarlar. Kalifiye isletmelere ve malzemelere sahip olunmasi
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malzemelerin maliyetini, is¢ilik ve altyapiya sahip olunmasi iilkeler arasinda goz ardi

edilmeyecek fark yaratir.

Yonetimsel boliinmelerde, farkli {ilkelere ait para birimlerinin paritelerinin
korunmas: gerekir. Enflasyon veya ekonomik dalgalanmalar yabanci para kurunda
oranlarin degisimine neden olur. Bu da performans Ol¢limlerini etkileyen en Onemli

yollardandir.

2.8.3. Kiyaslama ve Goreceli Performans Degerlendirme

Yoneticiler, performans degerlemede kiyaslamay1 kullanirlar. Kiyaslamada, i¢sel
veya digsal organizasyonlar miimkiin olan en 1yi sekilde tamimlanabilir. Kontrol
edilemeyen bazi  faktorlerdeki  sonuglardan  etkilenebilir. 1ki  ydneticinin
sorumlulugundaki performans artirimi, benzer yontemlerle firma i¢inde kiyaslama
yapilarak giderilebilir. Ancak, bu kiyaslama kullanildiginda, yoneticiler arasinda
birbirini tesvik etmeyi azaltabilir. Bir yoneticinin performans degerleme o6lgekleri

artarken daha iyi bir is bulabilir ya da diger yoneticileri kotli duruma diisiirebilir.

Performans yonetim sistemlerine yonelik bir denetim; karar alma siireclerinin bir
pargasi olarak elde edilen bilginin kalitesi ve giivenilirligini degerlendirmeyi icerir. Bu
denetimde, yonetimin hedeflerini verimlilik ve tutumluluk ilkelerine gore etkin bir
bicimde yerine getirip getirmedigini degerlendirmek {izere yararlandig1 bilgi
sistemlerinin incelenmesine ilaveten, programlarin uygulamaya konulmasinda

yararlanilan kontrol mekanizmalariin kalitesi de incelenir.

Performans yonetim sistemlerine yonelik denetimin 6énemli bir ¢iktis1 kamusal
hesap verme sorumlulugunu ve kamu sektorii performansini giiclendirmeye yonelik
finansal ve finansal olmayan sistemlerde yapilacak iyilestirmeleri belirlemesidir. Uygun

sistemleri uygulamaya koyma ve siirdiirme sorumlulugu yonetime aittir.

Performans yonetim sistemlerine yonelik incelemelerin hedefi; performans
yonetim sistemlerinin kamu sektorii kurumlarina hedeflerini verimli, etkin ve tutumlu
bicimde gerceklestirip gergeklestirmedigini  degerlendirmede kolaylik saglayip

saglamadigini belirlemektir.

Giicli yonetisim zamaninda, ilgili ve giivenilir yonetim bilgisine dayanir. Bu

bilgiden, yonetimler stratejik ve islemsel kararlar almak ve organizasyonlarin temel
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araclarmi gerceklestirirken olabildigince verimli, etkin ve tutumlu olmasimi giivence

altina almay1 hedefleyen tavsiyeler olusturmak amaciyla yararlanir.

2.8.4. Planlama ve Kontrol

Gelecege yonelik hareket tarzlarinin belirlenmesi amaci ile planlama
yapilmaktadir. Amag, gelecekte karsilasilabilecek durumlara ve belirsizliklere hazirlikli
olmaktir. Kar elde etmeyi engelleyen unsurlar1 ortadan kaldirmaya yonelik planlama
yapiimaldir. Ozellikle kapasite ve talep boyutunda yapilacak planlar ile hem
biinyesinde (kapasite) hem de kendi disinda (talep) gelecekte olusabilecek gelismelere

karsi isletmenin hazir olmasi saglamr5 L

Olgiim kart1 tekniginin izleri sirket stratejilerinde anahtar 6ge konumdadir.
Gelismelerin siirekliliginden takim i¢i dayanismaya kadar biitiin olgekleri etkiler.
Geleneksel finansal performans 6l¢iimleri endiistriyel alanlar i¢in ¢ok iyi calismaktadir.
Fakat bugiinlerde sirketler, ustaliklar1 ve yetenekleri ile idare etmeyi denerler.
Yoneticiler ve akademisyenler, cari performans 6l¢iim sistemlerinin yetersizliklerine
care bulmay1 denerler. Bazen finansal dlgeklere daha ilgili konulara odaklanilir. Diger
taraftan ise, finansal olgeklerin unutulmasi gerektigini, yonetimsel lgeklerin gevrim
hiz1 ve hata orami1 gibi oranlarin gelistirilmesi gerektigini savunur. Finansal 6lc¢ekleri
takip ederler. Fakat yoneticiler, finansal ve yonetimsel Olgekler arasinda se¢im
yapamayacaklardir. Ancak higbir 6l¢iim sistemi tek basina amaglanan bir performansi

saglayamaz yada isletmenin kritik 6nem tasiyan alanimna odaklanamaz’>.

Olgiim kart1 teknigi, finansal dlciimleri kapsar, yapilanlarin sonuglarm bildirir.
Finansal ol¢limlerle yonetimsel dlglimler miisteri memnuniyetinde igsel siireclerde ve
organizasyonun yenilesmesinde, durumlarin gelistirilmesinde ©nemli rol oynar.
Yonetimsel oOlgiimler gelecekteki finansal performansi yonetirler.  Olgiim kart:
tekniginde yoneticiler tarafindan kabul edilebilen 4 6nemli bakis acis1 vardir;

- Miisterinin isletmeyi nasil gordiigi,

- Isletmeyi ileriye tasimak icin ne yapmali,

- Isletmeyi gelistirme ve deger yaratma siirekliligi,

> Sait Y. Kaygusuz, Yenilik¢i Yonetim...agk.,., s.136.
2 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, The Balanced Scorecard- Measures... agm.,, s.75.
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- Pay sahiplerine nasil goriinmeli.

Miisteri agisindan; sirketlerin biiyiik ¢ogunlugu sirket misyonlarin1 miisterilere
odaklayarak diizenlerler. En 1iyi degeri miisteriye ulastirmak tipik bir misyon
durumudur. Miisterilerin saptamak istedigi 4 kategori vardir. Zamanlama, Kkalite,
performans ve servis ile maliyettir. Etki zamani, 6l¢iimlerde ihtiya¢ duyulan isletmelerle
misteriler arasindaki iletisimi saglar. Yeni lriinler icin etki zamani temsil eder.
Pazarlama zamanini ya da {irlinlerin tesliminin baglangicinda iirlinlerin tanimlanmasiyla
yeni tlrlinlerin ne kadar siirede getirilecegi tanimlanir. Miisteri gozlinde sirkete ait
performansin goriinlimii ve bazi sirketlerin performans 6l¢iim gii¢lerinin tanimlanarak
degerlendirilmesi miisterilere baglidir. Kiyaslama kosullar1 uygulamada ise, rakip
firmalarin tekniklerini kullanis1 ve karsilastirmalar ile en iyi sekilde, saglanir. Bir¢ok

isletme tarafindan en iyi yontem olarak tanimlanir.

Isletme ici bakis acis1: Bu boyutta, yoneticiler, kurulusun hangi énemli i¢ isleyis
yontemlerini gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi gerektigini saptar. Bu yontemler

sirketin;

- Hedeflenen Pazar kesimlerindeki miisterileri ¢ekecek ve muhafaza etmeyi

saglayacak degerler sunmasi,
- Hissedarlarin miikemmel finansal kar beklentilerini karsilamasini saglar.

Sirket i¢ci yontemlerde yer alan Olciiler, miisteri tatmini ve sirketin finansal

amaglaria ulagsmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis yontemleri iizerine odaklanir.

Sirket i¢i islemler boyutu, performans ol¢limiinde geleneksel sistemler ve 6lgiim
kart1 sistemi arasindaki temel iki farki gozler Oniine serer. Geleneksel sistemler,
sirketteki mevcut olan yontemleri izleyip gelistirmek i¢in ugrasirlar. Kalite ve zamani
temel alan Olciileri de kapsadiklari i¢in finansal Olciilere kiyasla daha {istlin yonleri
vardir. Fakat yine de sadece mevcut yontemi gelistirmek tizerine odaklanirlar. Halbuki
sistemler ve Ol¢iim kart1 sistemi kurumun miisteri ve finansal amaglarini elde edebilmesi

icin mitkkemmel bir sekilde uygulamasi gereken yepyeni yontemleri belirleyecektir.

Yenileme ve kendini gelistirme: sirkette uzun donemli biiylime ve gelisme
kaydedilmesi i¢in gereken alt yapiyr belirler. Miisteri ve sirket i¢i ydntemler

boyutlarinda mevcut durumdaki ve gelecekteki basari i¢cin en 6nemli olan faktorler
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belirtilmistir. Isletmelerin bugiiniiniin teknoloji ve olanaklarini kullanarak miisteriler ve
sirket i¢i yontemlerle ile ilgili uzun dénemli hedeflerini gergeklestirmeleri miimkiin
degildir. Ayrica, global o6l¢ekli yogun rekabet kosullari, sirketlerin miisteri ve
hissedarlarina art1 degerler aktarma yeteneklerini siirekli olarak gelistirmelerini

gerektirmektedir.

Kurumsal egitim ve gelisim ii¢ ana kaynaktan elde edilir: Insanlar, sistemler ve
sirket i¢ci yOntemler. Performans kartinda yer alan finansal, miisteri ve sirket igi
yontemler boyutlari, insanlarin, sistemlerin ve yontemlerin mevcut performanslar ile
sitketin ileriye dogru bir atilim yapmasini saglayacak performans gereksinimleri
arasinda biiylik bir fark oldugunu ortaya koyacaktir. Sirketler, bu farki kapatmak i¢in
calisanlarina yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sitemlerini
zenginlestirmek, sirket i¢i yontem ve programlari uyumlu ve calisir hale getirmek

zorundadir.

Is diinyasinda bir anda parlayan, uzun uzadiya konusulup tartisilan, ancak kisa
slire sonra vaat ettigi sonuglar liretemedigi gerekg¢esiyle unutularak popiilerligini devam
ettiremeyen ve giindemde olmasina ragmen yeterince verimli kullanilamayan bir¢ok
kavram bulunmaktadir. Bunlara, TQM ( Toplam Kalite Ydnetimi), CRM (Miisteri
Iliskiler Yénetimi), ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi), POK ( Balanced Scorecard)
gibi liretim, pazarlama ve finansal yonetim konularmin yani sira, insan kaynaklari

yonetimi ile ilgili konular 6rnekler olarak gosterilebilir.

Bugiin pek ¢ok isletmede basari ile uygulanan Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
icin, envanter ve performans degerlendirmesi ¢ok Onemlidir. Eger performans
degerlendirmesi yapilamiyorsa, o isletmede TKY’ nin ne kadar basarili oldugu tespit

edilmez.

Performansin Olglilmesi, pek c¢ok agidan Onemli bir konudur. Calisma
hayatindaki degisiklikler, artan rekabet, 6zel gelisme tesebbiisleri, ulusa ve uluslar arasi
kalite odiilleri, degisen organizasyonel roller, degisen dis talepler ve bilgi teknolojisinin
giici gibi nedenler, performansin Ol¢lilmesini hem zorunlu kilmakta hem de
kolaylastirmaktadir. Genel anlamda performans degerlendirmesi, elde edilen sonuglarla,
hedeflerin karsilagtirilmasidir. Siireg stratejik planlama ile baslar, yani organizasyon i¢in

bir “vizyon ve degerler” serisi ile ulagabilecegi bir “misyon” belirlenir.
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Performans Ol¢iilmesi yonetimin igidir. Performans oOl¢mesin esas amaci,

firmanin stratejisini yénlendirecek karar ve davranislari belirlemektir™.

Calisanlarin performans degerlendirilmesinde uzun yillardan beri birka¢ ana

boyut kullanilmaktadir. Bunlar;
- Kilit alanlar / sonuglar
- Hedeflenen yetkinlikler
- Gelisim hedefleri

Seklinde ii¢ alanda toplanmaktadir. Bunlardan ikincisi gézleme dayali, tiglinciisii
ise kolaylikla Olgiilebilir ozelliklere sahip olmalidir. Goézleme dayali performans

kistaslarinin belirlenmesi ve sonuglarin degerlendirilmesinde;
- Tepeden ( ¢alisanin rapor ettigi yonetici veya yoneticilerde)
- Asagidan ( Calisana rapor eden kisilerden )
- Yandan ( ¢alisan ile ayn1 diizeydeki diger is arkadaslarindan)
Goriis alinmasi konusunda degisik yaklasimlar mevcuttur.

Sorun, performans degerlendirmesi yapan sirketlerin de bir tiirlii el atamadigi,
“sonuglar” yani “kilit alanlar” kismindadir. Degerlendirme siirecinde nesnellige en
yakin olan, en kolay 6l¢iilebilecek, en saglam kanitlara dayanan bu kisim bir¢ok sirkette
hi¢ kullanilmamaktadir. Kilit alanlar / Sonuglar kismi, ¢alisanlarin degerlendirme
dénemi boyunca yaptiklar isletin donem basinda belirlenen ve karsilikli mutabakata
varilan 6lgiilebilir hedeflere ne kadar yaklasildig: ile ilgilidir. Dolayisiyla bu kistimdaki
Olgiimlerin sirkette rutin olarak iiretilir olmasi, gereken raporlara dayanmasi beklenir.
Bu raporlar, yonetim tarafindan diizenli olarak incelenir ve temel kararlarin alinmasinda

kullanilir olmalidir. Ornek vermek gerekirse;

- Uriin, béliim, miisteri, bolge bazinda elde edilen ciro, marj, kar, verimlilik ve

benzeri rakamlar,

- Olgiilebilir iiriin / servis kalitesi,

> Muhittin Simsek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Ol¢me, Hayat
Yayincilik, Istanbul 2002, s.13.
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- Olgiilebilir miisteri mutlulugu,

- Tabhsilatlar ve 6demeler,

- Teklifler ve diger satis etkinlikleri,

- Pazarlama etkinliklerinin verimliligi,

- Yeni miisteri kazanma,

- Varliklarin kullanima,

Gibi esas 6neme haiz bir¢ok konu bu kisma girmektedir.

Operasyonel yonetimde finansal farkindalik kiiltiiriinii almamis kuruluslar,
performans degerlendirmesi isinde de verimsiz ve basarisiz olmaktadirlar. Bu
kuruluglarda performans yonetimi, sonuglara ve sirkete yapilan katkiy1 degil, sadece

yetkinligi 6l¢meye yonelik olarak islemektedir.

Stratejinin temeli, arzu edilen amagclarin tespit edilmesi ve bu amaglara ulagsmak
icin gerekli kaynaklarin ve faaliyetlerin belirlenmesidir. Sadece maddi varliklarin
kullanimi ile stratejik amacglara ulasilamayacagi bilinmelidir. Daha farkli bir sekilde
ifade edilirse, maddi olmayan duran varliklara veya entelektiiel sermayeye yatirim
yapilmasi, rekabet¢i avantajin yaratilmasi ve siirdiiriilmesinde kritik bir faktor
olmaktadir. Maddi varliklar1 kullanmanin rekabet¢i avantaj agisindan sonuglari
dogrudan olgiilebilmektedir. Sorun rekabetci avantajin temel kaynagi olmasina ragmen
maddi olmayan duran varliklarin yarattig1 degeri tanimlayan ve Olgebilen bir aracin
olmamasidir. Strateji haritalar1 bu degeri tanimlayan ve dl¢ebilen, bunun 6tesinde maddi
olmayan duran varliklarin isletme amagclari icin nasil kullanildigini gosteren bir

aractir™”.

2.9. Performans Yonetim Sistemlerinin Denetlenmesi

Performans yoOnetim sistemlerine yonelik bir denetim, yonetimin hedeflerinin
verimli etkin ve tutumlu olarak gergeklestirip gergeklestirilmedigini degerlendirebilmek
tizere kurumun ya da bir kisim faaliyetinin uygun performans yonetim sistemlerine
sahip olup olmadigi konusunda bagimsiz bir inceleme yapilmasidir. Performans

yonetim sistemlerinin denetimi Hiikiimet politikasi iizerinde elestiride bulunmaz.

> Sait Y. Kaygusuz, Yenilik¢i Yonetim...agk.,., s.229.
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Kamu sektorii kuruluslar1 bakimindan performans yonetim sistemlerine yonelik

bir denetimden elde edilecek sonuglar arasinda sunlar sayilabilir:
- Kaynak yonetiminde tutumlulugun ve verimliligin artirilmasi,
- Kamu sektorii ¢ikti hedeflerinin gerceklesmesinde etkinligin saglanmasi,
- Kamu sektoriindeki hizmet sunumunun ve kalitesinin iyilestirilmesi,
- Yonetim planlamasinin ve kontroliiniin gelistirilmesi,
- Daha etkin hesap verme sorumlulugu.

2.9.1. Denetim Yaklasimi

Bu, bagimsiz bir izleme fonksiyonu, var olanla beklenen durumun bir
kiyaslamasidir. Yaklagim, paranin degerinin karsiliginin mutlak olarak o6lgiilmesinin
mimkiin olmadigint ve genel kabul gormiis yonetim uygulamasi olarak bdyle bir

durumun var olmadigini kabul eder.

Bir programin ya da ¢iktinin paranin degerinin karsiligin1 verdigini sdylemek;
eldeki kaynaklar ve faaliyette bulunulan ortam dikkate alindiginda hizmet sunmaya
cabalayanlarin yapilabileceginin en iyisini yapmasi anlamina gelir. Performans yonetim
sistemlerine yonelik denetim, perspektifi ¢ergevesinde yapict olmali ve tavsiyelerde

bulunmalidir.

2.9.2. Denetim Kriterleri

Denetim; bir kurumun kaynaklarini performans yonetim sistemleri araciligiyla
verimlilik, etkinlik ve tutumluluk ilkelerine gore yonetip yonetmedigini incelemek i¢in
kapsami denetim sirasinda tespit edilen bir dizi konuyu degerlendirmek iizere

yararlanacag kriterleri belirlemelidir.

Bu tiir kriterlerin; kamu sektorii faaliyetlerini endiistri standartlarina ya da iyi
uygulama orneklerine gore degerlendirebilecek giicte elde edilebilir, kabul gorebilir ve
savunulabilir olmas1 ve parlamentonun, denetlenen kurum yonetiminin ve Sayistay

raporlarinin diger kullanicilarinin giivenini kazanmasi gerekir.

Mali sistemlere yonelik denetimlerin gesitli boyutlar ile ilgili olarak kolayca
belirlenmis kriterler bulunmasina ragmen, performans yonetim sistemlerine yonelik

denetimlerin biitiin boyutlarini kapsayan genel kabul kriterleri olan higbir kurum yoktur.
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Son zamanlarda yoneticiler, 6l¢iimlerin performans iizerindeki etkilerini farkina
varmislardir. Fakat bunun stratejilerinin zorunlu bir pargasi oldugu goriislinii goz ardi
etmislerdir. Ornegin ydneticiler, yeni stratejiler ve yenilenen isletim siiregleri tasarlanan

performans gelisimini basarilariyla tanistirabilirler.

Daha sonra aymi kisa donemli finansal gostergeleri kullanarak devam
ettirebilirler. Yatirimlarin geri doniis hizi, satiglardaki artiglar ve isletim gelirleri
Olcekleri uzun yillar kullanilabilir. Bu yoneticiler yalniz yeni hedefleri ve siirecleri
izleyen yeni Ol¢iimleri ortaya koymada basarisiz sayilmazlar. Fakat sorunlarin yada eski
Ol¢iimlerin konuyla ilgili yeni kisisel girisim olup olmadigi ile ilgilidir. Etkili bir 6l¢iim

sistemi, bununla beraber ydnetim siire¢lerinin parcasin tamamlamak zorundadir. >

Finansal Olgekler: finansal ac1 pay sahipleri icin ii¢c dnemli 6l¢ii kapsar. Bunlar
kullanilan sermayenin geri doniisii, kisa donemli sonuglar i¢in nakit akisini yansitan
tercihlerdir. Performans ¢esitliligi tarafindan umulmayan tarihsel belirsizlik nedenlerini

arzu edilen birlesmeler tahmin edilen gilivenirlilik sinyallerini azaltir.

Birgok firma bolgesel aktiviteler i¢in ¢ok sayida isletim sistemlerine ve fiziksel
Olceklere sahiptir. Fakat bu yerel 6lcekler alt iist olmakta ve bir defaya mahsus siirecler

tiretmektedir.

Performans Ol¢clim sistemleri tarihsel olarak gelismistir. Gozetim ve
organizasyonla ilgili kontrolii koruyarak, temin siirecleri bir organizasyonun pesine
diistiigii stratejiler kapsamli hedeflerin basarilarinda onderlik saglarlar. Performans
Ol¢iimlerinin gelisiminde yonetimin izledigi yol, sevk edilen kalite ve hizmet gelistirme
tarafindan etkilenir. Bunlara maliyet parametreleri de eklenebilir. Birgok

organizasyonda hakli gerekcelerin dogrulugu kidemli yoneticiler tarafindan kabul

edilir.’®

Performans Ol¢iimlerinin tanimlanmasinda 6zelliklerin izlenmesi gerekir. Bir
organizasyonun i¢ ve dis cevredeki degisikliklere duyarliligi, i¢sel hedefleri yeniden

gozden gegirirken i¢ ve dis ¢evredeki anlamli degisiklikler saglanir. Organizasyonlarin

> Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Putting The Balanced Scorecard To Work, Harward Business
Review, 1993, 5.63-64.

* Dilanhi Amaratunga ve David Baldry, Moving Performance Measurement to Performance
Management,,Vol.20, Number5/6,2002, s.217-222.
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kritik boliimlerindeki oncelikler ve degisikliklerin igsel hedeflere yayilmasi, giivenin
her zaman ayni olmasi, Glivence, basar1 kazanan, gelisme programlarini korur.
Performans oOl¢limlerinin sonucu ne oldugunu gostermektedir. Ne oldugu ya da ne
hakkinda oldugu degildir. Performans 6l¢iimlerinden performans yoOnetimine gegiste

etkili iki bileseni yer almaktadir;

- Dogru organizasyon tasarimlari1 ve tasarimlarin performans 6l¢lim sonuglarinin

etkili kullanim olanaklari,

- Performans 6l¢lim sonuglarinin yeteneklerinin kullaniminda, organizasyonda

baz1 degisiklikler saglanmasidir

Yiiksek mevkilerdeki yoneticiler, isletme stratejilerini yerine getirme
tesebbiisiinde bulunduklarinda c¢alisanlarina smirli agiklamalarda bulunarak ne
yapacaklarin1 ve bu gorevlerin neden 6nemli olduklarini agiklarlar. Kusuru olmayan ve
fazla detay bilgiye sahip bunlar1 hayretle karsilamayan birgcok isletme stratejilerini
gerceklestirme ugruna basarisizlikla karsilasmiglardir. Organizasyonlar isletmelerde
araclara ihtiya¢ duyarlar. Bu araclar, siirecler ve sistemler arasinda bu stratejilerin

yerine getirilmesinde yardime1 olacaktir.

Strateji haritalar1 bir arag gereg¢ olarak saglanir. Calisanlarina agik bir goriis hatti
verir, organizasyondaki nesnelliklerle isleri arasinda nasil bir kapsamli bir baglanti

kurulacagini agiklar.

Strateji  haritalar1 gelirlerdeki artis icin hedeflenen miisteri pazarlarinin
karliliklarini  arttiracak, deger Onermeleri, miisterilerle yapilacak isler igin yol
gosterecek ve daha yiiksek kar marji saglayacaktir. Yenilestirmede ve miikemmel
iiriinlerde anahtar rolii uygulayan hizmetler, siirecler insanlarin istedigi ve sistemin

gerektirdigi yatirimlar ortaya ¢ikmakta ve projelerin gelisimini destekler.

Genis agidan ele alindiginda strateji haritalar1 bir organizasyonun tesebbiislerini
ve varliklarini nasil finansal varlik sonuglarina doniistiiriilebilecegini gosterir. Bunlara

sirket kiiltiirli ve is goren bilgileri gibi maddi olmayan duran varliklarda dahildir.

2.9.3. Strateji Haritalar
Stratejilerin uygulanmasi konusunda yoneticiler, stratejik amaglara ulagma

konusunda calisanlara ne yapmalar1 gerektigi konusunda sinirli bilgi vermektedir.
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Isletme stratejisinin anlasilmadan uygulanmasi, amaclara ulasilamayacag anlamina
gelmektedir. Isletmeler, stratejilerinin isletmede herkes tarafindan bilinmesi ve
anlagilmasini saglayacak bir araca ihtiyag duymaktadir ki bu amag ile gelistirilen arac,
strateji haritalaridir. Strateji haritalari, 6liim kartin tekniginde yer alan farkli boyutlar
arasindaki neden-sonug iligkilerini yansitan bir diyagramdir®’. Strateji haritalarini
olusturmanin en kolay yolu, organizasyonel yapida yukarindan asagiya dogru yola
ctkmaktir. Ilk olarak yapilmasi gereken, isletmenin misyon, deger, vizyon ve
stratejilerini belirlemektir. Misyon ile isletmenin neden var oldugu; degerler ile isletme
icin nelerin 6nemli oldugu tanimlanmalidir. Vizyon ile isletmenin ne yapmak istedigi
belirlenmelidir. Vizyon ile isletmenin amacina iliskin net bir goriintii ortaya konacaktir.
Daha sonra bu amaca nasil ulagilacagina iligkin ayrintil strateji gelistirilmelidir. Strateji
haritalar1 ve 6l¢iim kartlari, degerin tanimi ve nasil yaratilmasi siirecinde yer alan

asamalardir™.

Endiistriyel donemde, firmalar envanter, toprak, fabrika, ara¢ gerecler gibi,
hammadde malzemeden baslayarak son ¢ikt1 iiriine kadar deger yaratirlar. Ekonomi
maddi duran varliklara dayanan yapiya sahiptir. Bir organizasyonda finansal araglar,
biiylik defterler, gelir tablolar1 ve bilangolar kullanarak isletme stratejileri dokiimanlari
tanimlanir. Bilgi ¢aginda isletmeler gittikce artan maddi olmayan varliklar1 plana gore
yerlestirirler. Bunlara 6rnek olarak, miisterilerle iliskiler, calisanlarin yetenekleri ve
bilgileri, bilgi teknolojileri ve sirket kiiltiiriinde yenilestirmenin desteklenmesi,
sorunlarin ¢oziimlenmesi ve genel organizasyonel gelisimler gosterilebilir. Maddi
olmayan duran varliklarin degerindeki temel sorun organizasyonun kosullarina ve

firmalarin stratejilerine dayanmasidir.

Strateji haritalarinin olusturulmasi i¢in asagidaki ilkelerin dikkate alinmasi

gerekmektedir’’:
- Strateji, devamlilik gosteren bir yonetim stirecidir.

- Strateji, esanli ve tamamlayici 6gelerden olusur.

°7 Sait Y. Kaygusuz, Yenilik¢i Yonetim...agk.,., s.228.

*¥ Sait Y. Kaygusuz, Yenilik¢i Yonetim...agk.,., s.217.

> Robert S. Kaplan ve David P. Norton, How Strategy Maps Frame An Organization’s Objectives,
Financial Executive, 2004, s.43.
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- Stratejiler, hedef ve gostergelere doniistiiriilmelidir.
- Olgiim kartinda yer alan dort boyutu bir araya getirilmelidir.

Isletmelerin stratejik uygulamalarda basarisiz olmalarinin cesitli nedenleri
vardir. Bunlardan biri isletmelerin birgogunun orgiitsel yapilarin1 sanayi toplumunun
ozelliklerine gore tasarlamalaridir. Giiniimiiziin bilgiye dayali stratejik uygulamalarinda
bu orgiitsel yapilar bugiiniin hizla degisen, dinamik yapisina ayak uyduramamaktadirlar.
Diger bir neden ise isletmelere deger yaratarak katkida bulunan stratejilerin stirekli
degismesine karsin bu stratejilerin ne kadarinin gerceklestirildigini 6lgen performans
degerleme yontemlerinin degismemesidir. Oysa glinimiizde stratejik yOnetim
literatiirtinde, stratejik planlarla performans degerleme arasinda siki bir iligkinin var
olmasi bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Stratejik uygulama ile stratejik performans
degerleme arasindaki iliskinin kurulamamasi da stratejik uygulamalarda basarisizliklara
neden olmaktadir. Stratejik uygulamalarin basariyla gerceklestirilmesinin oniinde dort

engelin oldugunu ileri siirmektedir. Bu engeller sekilde agiklanmaktadir.

[sletmelerin sadece %10°u stratejilerini
basariyla gerceklestirmelktedir.

‘ Stratejiyi gerceldestirmenin dniindeki engeller

VAR RN

Vizyon Engzel insan Engeli Yonetim Engeli Kaynak Engeli
Isgiiviin sadece Yineticilerin Yometcilerin %8471 I5letmelerin *60°
Y031 smatejvi 82257 stratey ile sirateji stratejilerind biutge ile
anlamakmadir. baglannldir. taragmalaring iliskilendirmemekredir.

haftada bir saafen

dabz az zaman

aymmaktadr.

Sekil 5: Strateji Uygulamalarin Oniindeki Engeller
Kaynak: Paul R. Niven, Balanced Scorecard Step by Step, John Wiley & Sons, Inc
NewYork, 2002

Strateji haritalar1 bir organizasyon planinin nasil ¢esitli degerlere doniistiirtilerek
arzu edilen sonuglara ulasacagini gosterir. Firmalar, strateji haritalarimi 6l¢im karti
teknigine dayanarak oOrnek kalip olarak kullanabilirler. Sekilde goriildiigi {izere

calisanlarin hangi bilgiye yeteneklere, sistemlere, yenilestirme ve dogru stratejik
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kabiliyetlere ve verimlilige ihtiyaci oldugu gosterilmistir. Bu ylizden pazardaki 6zel
degerler teslim edilebilir, hangi pay sahibinin daha yiiksek degeri elde ettigi belirtilir.

Miisteri perspektifinden bakildiginda firmalar ii¢ stratejiden birini tercih ederler;

1-Yénetimsel miikemmellik, 2- Miisteri samimiyeti, 3- Uriin liderligidir. Yeni
Olcekler bireylere dogru seyleri yapmalarini saglarlar. Bu olgekler tarafindan {i¢ yenilik

akimi olusmustur;

Muhasebe ve finans faaliyetlerinin arkasinda ne, nerede, nasil daha 1iyi
performans farkina varilacagmin sonuglar1 diger anahtar performans Olcekleriyle

karsilastirilir.

Ekonomi ve firmalarin ekonomileri 1950—-1960 yillar1 arasinda Prof. Joel DEAN
tarafindan gelistirilmistir. Kalite faaliyetlerinde TKY kadar gelistirilmistiréo.

Genel stratejilerin herhangi birini etkili bir bicimde uygulayabilmek, genellikle
organizasyonun tamamin bu ise adanmasini ve eger birden fazla birincil hedef varsa,
hafifletilmis organizasyonel ayarlamalarin destegini gerektirir. Genel stratejiler
sektordeki rakipleri devre disi birakma yaklasimlaridir; bazi sektorlerde yapi tiim
firmalarin yliksek getiriler elde etmesi anlamina gelirken, baz1 sektorlerde, mutlak
anlamda kabul edilebilir getiriler elde etmek, bu genel stratejilerin birinde basariy1

gerektirir.

Olgiim kart1 boyutlarmin her birine uygun olan stratejik amaglar tanimlanmustir.
Olgiim kartlar1 stratejik amaglarin performanslarini 6lgmek i¢in performans olgiitleri
belirlenmis ve her bir performans olgiitii i¢cin hedef performanslar olusturulmustur.
Olgiim kartinda ayrica, her performans &l¢iitiiniin hedefine ulasabilmesi i¢in yapilmasi
gerekenler belirtilmis ve gerceklesen performans sonuclari ile hedef performans

karsilastirilmaktadir.

% William E. Christopher, Best Practices In Management Accounting, Cost Management, July-August
2004, s.33-36
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/-D Uzun vadede iglerme degerini artrmak "\

Finansal Verimlilik Stratejiler Biiviime Stratejilen
Boyut » NMalivet vapisim ivilestirme » Gelir firsatlarim artirmak
* Varliklarin kullanimi » Misterive sunulan degen artirmak
& &
) \ Miisterilere sunulan deger
Miisters Fivat, kalite, secme, 1slevsellik, ortaklik, hizmet, marka
Boyut
4 4 4 4

) Faalyetlerle Migtenlerle Yenilikler Yasal ve sosyal
;““";l"‘f ilgili yonetim ilgili yonetim stireci iligkiler siireci
cyutu firect siirect
) siirect
t | t
I I |
Ogrenme D
ve Gelisme Bilgi Kurumsal
Boyutu sermayest sermaye

Sekil 6 : (")lg:iim Kartlarindaki Boyutlarin Siirecleri
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Plotting Success with Strategy Maps: Converting
Intagible Assets into Tangible Outcomes, Harward Business School Press, Boston, 2004, s.11.

Deneyim egrisi kavraminin yayginlik kazanmasi nedeniyle- 1970’lerde gittikce
artan bir sekilde genellesen ilk strateji, bu temel hedefi amaglayan bir dizi fonksiyonel
politika araciligiyla, bir sektorde toplam maliyet liderligine ulagsmaktir. Maliyet
liderligi, verimli olgekte faal tesislerin kurulmasini-, deneyimlerden giiglii maliyet
diisiislerinin elde edilmesini siki maliyet ve genel giderler kontroliinii, kii¢cliik miisteri
hesaplarindan kaginilmasin1 ve Ar-Ge, servis satig giicli, reklamlar vs. gibi alanlarda

maliyetlerin en aza indirilmesi gerekir.

Ikinci genel strateji, firmanin sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak, tiim
sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. Gergeklestirilebilmesi
halinde, farklilastirma, bir sektorde ortalamanin {izerinde gelirler elde etmek agisindan
uygulanabilir bir stratejidir. Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar
karsisinda olusan daha diisiik hassasiyeti nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine

kars1 yalitim saglar.
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En son genel strateji, 6zgiil bir alict grubu, iirlin yelpazesinin bir kesiti veya
cografi Pazar lizerine odaklanmaktir. Odaklanma stratejisi, bir biitiin olarak Pazar
perspektifinden diisiik maliyeti veya farklilastirmay1 gerceklestirememesine karin, dar

pazar hedefi karsisinda bu noktalarm birine veya ikisine birden ulasmay1 basarir.”'

! Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, Sistem Yayncilik, Istanbul, 2000, s.45-48.
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3. SUREKLI IYILESTIRME ve PERFORMANS OLCUMLERI

3.1. Etkin Performans Olciim Sistemlerinin Karakteristikleri

Performans oOl¢iimlerinin temel amaglarindan birisi; problem olan alanlarin
belirlenmesi ve isletmenin genel performans: {izerinde Onemli etkileri olacak
faaliyetlere = odaklanilmasinin  saglanmasidir.  Yanlis performans dlgiitlerinin
belirlenmesi, isletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarma ve faaliyetlerin
onceliklerini yanlis olarak belirlemelerine neden olabilmektedir. Isletmelerin yanlis
faaliyet alanlarina odaklanmalar1 da, isletmelerde beklenen gelismelerin saglanmasini
engelleyebilmektedir. Isletmelerin tek bir performans &lciitiine odaklanmalari da,
faaliyetlerine iliskin yanlis bilgilere sahip olmalarina neden olabilmektedir. Birbiri ile
cakisan performans Olgiitlerinin belirlenmesi ise isletmelerin, gelismelerin gerekli
oldugu faaliyetleri saptamalarini giiclestirecektir. Bu nedenle, performans Olciitlerinin
belirlenmesinde igletmenin 6ncelikleri dogru olarak belirlenmeli ve performans 6lgiitleri
isletmelerin stratejileri dogrultusunda olusturulmalidir. Etkin bir performans ol¢im
sistemi, isletmelerin mevcut durumuna ve gelismelerin yapilmasi gereken alanlara

iliskin bilgileri hizl1 bir bigimde saglayabilmelidir.

Performans Ol¢iim sistemlerinde sorunlar yasamayan isletmelerin sayisi ¢ok
azdir. Isletmelerin, genel olarak, performans 6lgiim sistemlerinde yaptiklari hatalar

olarak sunlar belirtilebilir®;
- Cok fazla veri ile ilgilenilmesi,
- Kisa dénem odaklanilmasi,
- Raporlarin ge¢mis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmast,
- Verilerin ¢ok fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi,
- Yetersiz sayida ol¢iitiin kullanilmasi,
- Celiskili ve gereksiz verilerin toplanmasi,
- Yanlis performans dl¢limiiniin siirdiiriilmesi,

- Rekabetin 6zendirilmesi ve takim ¢alismasinin olumsuz olarak etkilenmesi,

62 Will Artley ve Suzanne Stroh, Establishing an Integrated Performance Measurement System,
Vol:2, 2001, s.45-48.
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- Gergekei olmayan ve anlamsiz dl¢iitlerin kurulmasi,

- Olgiitleri iliskilendirmede basarisizlik,

- Olgiimler arasindaki siirenin belirlenmesi,

- Miisterinin ihmal edilmesi,

- Yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorunlarin sorulmasi,
- Performans 6l¢lim sisteminin amacinin anlagilmamasidir.

3.2. Performans Olciim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi
Gereken Faktorler

Her isletme i¢in uygulanabilecek performans 6l¢tim karti1 farkli 6zelliklere sahip
olabilir, farkli konular iizerine deginebilir. Ancak tasarim esnasinda géz dniine alinmasi

gereken bazi faktorler bulunmaktadir. Bu faktdrler asagida siralanmustir ©;
- Olgiitlerin, isletmelerin stratejileri ile baglantis1 kurulmalidir
- Finansal olmayan o6lg¢iitler kullanilmalidir.
- Olgiitlerin boliimler arasinda fakliliklar gosterebilecegi dikkate alinmalidir.
- Olgiitlerin kullanilmas1 ve anlasilmasi kolay olmalidir.
- Olgiitler hizli bir bigimde geri bildirim saglamalidir.

- Olgiitler basit bir kontrol araci olarak degil, siirekli gelismeyi saglayacak

sekilde tasarlanmalidir.
- Tim ilgili boyutlarin 6l¢limiine olanak saglamalidir.
- Gerekli olan veriler Olgiilebilir olmalidir.
- Olgiitler isletmelerin amaglari ile tutarl olmalidir.
- Performans 6lg¢iitleri igletmelerin stratejisi dogrultusunda olusturulmalidir.
- Her bir 6l¢iitiin amac1 agik olarak belirlenmelidir.

- Performansin diizeyinin belirlenmesi i¢in veri toplama yontemleri agik olarak

belirlenmelidir.

% B.M. Beamon, Measurement Supply Chain Performance, International Journal of Operaitons &
Production Management, Vol:19 No:3, 1999, s141-143.
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- Misteriler, c¢alisanlar ve ydneticiler performans Olglitlerinin belirlenmesi

asamasinda katkida bulunmalidirlar.

- Siireg; gdzden gecirmeye olanak saglamali, olgiitler; kosullar degistiginde

yeniden degerlendirilmelidir.

- Objektif performans kriterleri, subjektif performans kriterlerine gore tercih

edilmelidir.

- Oranlara dayali performans Odlgiitleri, mutlak sayilara dayali performans

Olciitlerine tercih edilmelidir.

Performans 6l¢iim sistemlerinin tasariminda dikkat edilmesi gereken bir nokta
da, kullanilacak &lgiitlerin sayisinin belirlenmesidir. Isletmelerde az sayida 6lgiit
kullanilmasi ile performans 6l¢timleri daha iyi belirlenebilmektedir®™. Cok fazla dlgiitiin
olmasi, ¢ok fazla sayida rutin verinin olusmasina neden olmakta ve {ist yonetimin
dikkatini isletmenin basarisi igin kritik énemde olan bir¢ok Ol¢liime odaklanmasini

onleyebilmektedir®.

Isletmeler dinamik bir ¢evrede faaliyet gdstermektedirler, bu nedenle performans
oOlgiitleri de dinamik olmalidir. Bir performans 6l¢im sisteminin dinamik bir sistem
olmas1 gerekmekle birlikte, isletmelerin genelinde statik performans Ol¢iim sistemi
bulunmaktadir. Bu nedenle de isletmenin degisimlere hizli uyum saglamasi ve
performans Ol¢lim sistemlerini biitiinlestirmeleri olumsuz olarak etkilenmektedir.
Isletmelerin performans 6lgiim sistemlerine dinamik yaklasimi uygulamalarini dnleyen
faktorleri belirlemislerdir. Bu faktorler, gelisme ve kontrol Olgiitleri arasinda farkliligi
belirleyen, rekabetci ve stratejik amaclar, siirecler ve faaliyetler arasindaki nedensel
iligkileri gelistiren yapisal bir temelin olmamasi, performans Ol¢lim sistemlerinin
dinamiklerini etkin ve etkili olarak yonetmek i¢in esnek bir yapinin olmamasi ve sistem
icerisindeki  Olgiitler arasindaki, iliskilerin niceliksel olarak belirlenmesindeki
yetersizliklerdir. Bu nedenle, performans 6l¢lim sistemleri, amaglarin ve standartlarin

gbzden gecirilmesine ve gerekli oldugunda diizenlemelerin yapilmasina olana

% A. Gunesakaran, C. Patel ve E Tirtiroglu, Performance Mesaures and Metrics In a Supply Chain
Environment”, International Journal of Operatinons & Production Management, Vol:21, Nol/2, 2001,
s.77-81.

5 Will Artley ve Suzanne. Stroh, Establishing an Integrated Performance...a.gk., s.53-54.
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saglayacak mekanizmay1 da icermektedir. Ayrica bu sistemler, isletmeler arasinda
onemli farkliliklar gostermektedir. Bu farkliligin nedeni, 6l¢iim sistemlerinin direkt
olarak isletmelerin stratejilerine bagli olmasi ve isletmelerin stratejilerinin de
birbirinden farklilik gdstermesidir®. Performans 6lgiimiinde genel olarak uygulanabilir

sistematik bir yaklasim heniiz gelistirilmemistir®’.

Yeni bilge temelli ekonomi, isletme ekonomisini degistirdigi i¢in deger
yaratanlar ve deger yaratma faaliyetleri dokunulabilir olmaktan ¢ikip dokunulmaz
olmaya dogru degisim ge¢irmektedir. Giiniimiizde basarili girisimlerdeki bazi i¢ ice
gecen yeni deger yaratma faaliyetleri, is ortaklart ve miisterilerle kurulan iliskiler,
sistematik iirtin ve yenilikler, fiziksel liretim ve yeteneklerinin bir {iriinii olmaktadir.
Degisen ihtiyaglarin tespit edilmesi ve hizli teslimat konusunda bir organizasyonun
yetenegi, yeni iuriin ve hizmetlerin pazarlanmasinda veya yeni bir stratejinin
gelistirilmesinde ya da organizasyonel siireci iyilestirme alaninda yeterli zamani olmasa
da kritik bir bagar1 faktorii olmustur. Bu gereklilikleri diisiinen sirketler genelde
yonetimde ve aym1 zamanda biitiin diizeylerde siirdiiriilebilir karliligi ve biliylimeyi
yonetmeyi ve yenilik yaratmay1 miimkiin kilan yeni teknikleri uygulamaya gecirmekte
ve kullanmaktadirlar. Ancak bilinen ve kullanilan yonetim teknikleri yeterli olmayan

endiistriyel imalat isletmesinden alinmistir.

Bir bilgi ¢alisan1 ve bir finansal aktif gibi dokunulabilir ve dokunulamaz iki aktif
arasinda dogrudan bire bir iliski artik yoktur. Bir sirket ¢alisanlarini bir aylik egitime
gonderirse, satiglarin artmasi veya maliyetlerin diismesi amagclarina ulagsmis olmayabilir.
Bunun yerine yonetim, kalite gibi bir seyi iyilestirecegi egitim programini uygulayarak
kaliteyi 1iyilestirirse, miisteri giivenini iyilestirecektir. Miisteri giliveni iyilesirse
miisteriler daha ¢ok mal ve hizmet satin alacaklardir. Sirketler dokunulamaz aktifin
dogasini, dokunulamaz aktiflerini essiz bir tarzda deger yaratma nasil bir araya

getireceklerini ve deger yaratma siirecini olusturan adimlar1 tanimlamak zorundadirlar.

% D. Medori ve D. Steeple, A Framework for Auditing and Enhancing Performance Measurement
Systems, International Journal of Operations &Production Management, Vol:20, No:5, 2000. s.530-
531.

7 B.M. Beamon, Measurement Supply Chain...a.g k., s.155-158.
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3.3. Performans izleme / Yonetim Muhasebesi Sistemi

Performans izleme/ yonetim muhasebesi sisteminin gorevi, deger katma
stireclerinin  durumunun yoneticilere bildirilmesidir. Dolayisiyla, yeni yonetim
muhasebesi sistemi, liriin kesfetme asamasindan gelistirme asamasina ve oradan da
ticarilesme asamasina kadar uzanan yeni iiriin yaratma siirecine iligkin biitiin resmi
ortaya koyar. Bu c¢alisma ayrintili olarak yapilmazsa, yonetim yalnizca etkiniiriin
gelistirme ile ilgili enformasyonu elde edememekle kalmaz, fakat ayn1 zamanda etkililik
ile ilgili enformasyondan da yoksun kalir. Yeni yonetim muhasebesi sistemi, drnek
olarak isletmeye, mevcut pazar paylarinin daha iyi kullanilmasi ve risklerin minimize

edilmesi i¢in tiriin gelistirme portfoyiinii siirekli optimize etmesi olanag saglar®.

1980’lerin ortasinda, tam zamamnda iiretim (TZU) felsefesinin ortaya
cikmasiyla, performans Olglim arastirmalari imalat planlamasi ve kontrol sistemlerine
yonelmistir. Daha sonra bu gelismeler, bilgisayar destekli imalat (BDI) ve esnek iiretim
sistemlerindeki (EUS) konularin performans lgiimlerinin arastirilmasi izlemistir. Bazi
aragtirmacilar kalite, maliyet, zaman ve esnekligin ¢esitli boyutlarini stratejik acidan
incelerken bazi aragtirmacilar da genel isletme performansi ile iligkili fonksiyonel veya

birimsel performans i¢in yapilar gelistirmislerdir.
3.3.1. isletmelerde Performans Anlayisi ve Gelisimi

Performans anlayisinin, degisim siireci i¢inde degismeyen ve Onemini
yitirmeyen en eski ve tek boyutu ekonomik performans anlayisidir. Cilinkii igletme
ekonomik bir organdir ve sosyal amacl kuruluslar disinda en belirgin hedefi karmi
encoklamaktir. Ancak kar isletmede bir amag olarak degil isletmenin ekonomikligini
dolayisiyla yasaminin siirekliligini saglayan bir sonug¢ olarak goriilmelidir. Kar bir
neden degil sonuctur, kar bir amag degil kisittir. Kar ve karlilik bir igletme i¢in oldugu
kadar toplum icinde Onemlidir. Bir isletme eger karli ise topluma olumlu katki
saglayabilir, iflas eden bir isletme ise hi¢bir kesim ya da goriis a¢isindan arzu edilen bir
sonu¢ degildir. Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan arti deger biitiin

toplumlarda sosyal hizmetlerin —egitim, saglik, savunma vb.- yerine getirilmesini

% Juergen Daum, Corparate Performance Management: Managing Profitability and Growth in The
New Envoriment, The New Economy Analyst Report, 2002. s.388-389.
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saglayan temel kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik yapisi ne olursa

olsun, isletmeler karlilig1 gerceklestirme sorumlulugunu tagiyan organlardir.

Performans Ol¢lim ve denetimlerinin isletme performansinin arttirilmasina
saglikli ve stirekli bir rol oynayabilmesi ¢ok fazla veri ve bilgi tiretmesinden ¢ok, ¢ok
yonlii bilgi saglayabilme yetenegine baghdir. Bunun icin gerekli olan Orgiit
performansini etkileyen tiim etmenlerin ve bunlar arasindaki iligkilerin goz oniine
alindig1 bir Ol¢lim ve denetim sistemini gerceklestirmektedir. Bu etmenlerin ve

iligkilerin sinirlarinin ¢izilmesi ve kapsamlarinin belirlenmesi de ayn1 6nemdedir.

Etkenlik,  orgiitlerin,  tanimlanmis  amaglarma  ulasmak  amaciyla
gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaclarina ulasma derecesini belirleyen

bir performans boyutudur.

Amaglara yonelik bir kavramdir. Amagclarin ger¢eklesme diizeyini isletmenin

ciktilar ile daha dogru bir deyisle, elde edilen sonuglart ile iliskilendirilerek belirler.

Bu 6zelligi nedeniyle etkenlik isletme diizeyinde toplam performansi yansitan en
onemli performans boyutudur. Bir isletmede elde edilen sonuglar, yoneticilerin ve
calisanlarin davramis bilgi ve becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve

yontemlere hatta dis ¢evre ile etkilesime bagli toplam bir ¢abanin iirliniidir.

Etkenlik 6lgiimleri, performans gelistirme siirecinde yonetime iki biiyiik olanak

saglamaktadir;

Mevcut kosullar altinda tiim kaynaklarin tam kapasitede kullanilmasina
ulagsmak: Etkenlik oOlgtimleri ile “nasil daha iyi olabiliriz” sorusuna yanit olacak
davranislarin belirlenmesine olanak saglayan degerlendirmeler elde edilir. Bu amacla
isletmede gerceklestirilenlerle eger kaynaklar daha etken kullanilabilseydi neler elde

edilebilirinin karsilagtirmasi yapilir. Burada, hedeflenen ¢ikt1 s6z konusudur.

Orgiit i¢i ve dis1 kisitlamalar1 yok sayarak ideal potansiyele ulasmak: burada
amagc yeni veya daha yiiksek bir performans diizeyine ulagsmaktir. Etkenlik 6l¢timleri en
basit aciklama ile isletmenin gergeklestirmeyi amacgladiklar: ile elde ettikleri arasinda

yapilan bir karsilastirmadir.

Verim ve girdiden yararlanama kavramlari, bir isletmenin iiriin yada hizmet

iiretme silirecinde iiretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini yada bu iiretim
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kaynaklarini nasil kullandigini1 gésteren bir performans boyutu olarak tanimlanmaktadir.
Bir isletmede mevcut i¢c ve dis olanaklar ve kisitlamalar altinda, potansiyel

kaynaklardan nasil ve ne diizeyde yararlanildigin1 gosterirler.

Verim, etkenlikte oldugu gibi isletmenin ¢iktilar1 ile degil girdileri ile yani

kaynak tiiketimi ile ilgilidir; amaglara yonelik degil, araglara yoneliktir.

Verimlilik, dogru olan isleri, dogru bi¢gimde ve ekonomik bir calisma ile
gerceklestirmeyi hedefleyen akiler bir yasam bigimi olarak tanimlamaktadir. Japonlara
gore, “verimlilik gelismeci bir diisiince yada var olan her seyde 6zellikle insanda siirekli
gelisimi hedefleyen bir disiincedir. Bugilin diinden iyi, yarin bugiinden daha iyi
olmalidir” savunan bir inancgtir. Ekonomik ve sosyal yagamin siirekli degisen kosullara
uyum saglamasidir. Yeni teknikler ve yontemleri uygulama cabasidir. Insanin

gelismesini savunmaktir®,

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, {iriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan ve bdylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak

gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.

Kalite bu anlayis ¢ergevesinde gergeklestirildiginde, isletme performansina
elbette biiylik katkilarda bulunacaktir. Bu katkilarin 6l¢iilmesi ve bu alanda saglanan
gelismelerin  bilinmesi gerekir, bu da miimkiindiir. O halde kaliteyi, isletme

performansinin bir boyutu olarak ele almak bir zorunluluktur.

Kalite, sistemin sundugu hizmet yada friiniin kullanict isteklerini ve
gereksinimlerini karsilama, iirlinlerin teknik belirlemelerine uygunlugunu ve hatasiz

olma derecesini belirleyen bir kavramdir.

Yonetim performansi, iki yonden incelenmelidir; yonetim isletmede ar olan
kaynaklar1 yonetmek ve onlardan en yiiksek diizeyde yarar saglamaktan sorumludur;
bunun yaninda gelecegi yaratmak zorundadir. Yarmin isletmesi bugiinde sakli olan
gereksinimlerden c¢ikarak dizgisel bir ¢oziimleme ve uygulama cabalarn ile

yaratilacaktir. Bunun i¢in gereken yenilik, risk alma ve girisimciliktir.

% Peter F. Drucker, Management, An Abridged and Resived Version of Management: Task,
Responsibilities, Practices, Pan Books, New York, 1977. 5.126-127.
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Nietzche’nin “derisini degistirmeyi bilmeyen yilan Oliir” deyisi isletmelerin

isteyerek yada zorunlu olarak yenilige vermesi gereken 6nemin agik bir ifadesidir.

Yenilik i¢ ve dis ¢evrelerden kaynaklanan her tirlii baski, tehdit, istek ve
olanaklara, teknoloji, liriinler, hizmetler, yontemler, politikalar agisindan bagarili olarak

yanit ermek icin yapilan degisimleri i¢eren yaratici bir siiregtir.

Kar ve karhilik isletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda kurulan
bir sonug iliskisidir. Basit tanima gore, kar satiglarla maliyetler arasindaki art1 farktir.
Karlilik ise, gelir ve gider agirhikli bir iliski i¢inde tanimlanirsa, dénemsel karin,

satiglara boliinmesiyle bulunan oranin ifadesidir.

Kar yada karlilik 6zellikle uzun donemde bir performans gostergesi olarak
allmamayacag1 ancak kisa donemli bir gosterge olarak kullanilabilecegi goriisiiniin
nedeni, isletmelerde yonetimin kisa donemde karli olmayi1 kolay bir hedef olarak kabul

edip buna agirlik vererek, uzun dénemli basarilar1 ihmal etme olasiligidir

Performans yonetimi, Orgiitii istenilen amaglara yoneltme amaciyla Orgiitiin
mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar karsilagtirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri

baslatma ve siirdiirme goérevlerini yiliklenen bir yonetim siirecidir.
Performans yonetimi anlayisinda yonetim gorevleri li¢ ana baslikta 6zetlenebilir;

- Orgiitiin ortak amacim, drgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu sistemlerin

0zel amagclarini da igerecek bigcimde tiim Orgiite yaymak ve benimsetmek,

- Orgiit icinde yukarindan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini
saglayacak bir iletisimi gergeklestirmek,

- Yonetilen birimlerin performansini stirekli gelistirmek, bu amacla isletmenin

tliimii ya da istenen birimleri i¢in ve Ozellikle calisanlar i¢in bir performans

ol¢lim ve denetim sistemini uygulamak.

Geleneksel yontemlerle yonetilen isletmelerde performansi gelistirme, 6lgme ve
denetleme adina gerceklestirilen gorevlerin pek az dizgisel stratejik planlara uygun

nesnel bir yap1 gostermektedir.
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Stratejilerin belirlenmesinde ilk ¢ikis noktasi, isletmenin degerleri ve ilkeleridir.
Belirlenen stratejiler isletme degerleri ile uyumlu olmazsa, degerler anlamlarini giderek
kaybederler. Ikinci temel c¢alisma, stratejik planlarin dayandirilacagi hedefler ve

amaglarin belirlenmesidir. Amaclar ve hedefler stratejik planlarin taslagini olusturur.”

3.3.2. Performans Ol¢iim ve Denetim Sistemleri

Olgme bir bilgi saglama yoludur. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarin ve
sonuclarin gozle goriilebilen 6zelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Bu
simgeler nitel yada nice olup sabit tutarli ve karsilastirilabilir 6zellikler tagiyan Sl¢ii

birimleridir.

Olgiimlerin niteligi ve kapsami olciilen konunun &nemine, istenen bilgilerin
cesitliligine, kesinligine ve dogruluguna gore degismektedir.

Isletme diizeyinde performans &lg¢iim ve denetimlerinin rolii kisa basliklar

altinda soyle siralanabilir;

- Isletmenin yasamim siirdiirebilmesi i¢in drgiit icinde performans ve verimlilik

anlayisini yaratmak ve siirdiirmek,
- Performans yonetim kontroliinii gelistirmek,
- Yonetimin planlama yetenegini artirmak,

- Isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarmi erken belirleyerek gelisme

gerektiren alanlar1 saptamak,

- Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili bilgilerin tim

diizeylerde iletimini saglamak,
- Yoneticileri ve ¢alisanlar1 6zendirmek.

Performans ydnetiminde, performans gelistirme siirecine mevcut performansin
degerlendirilmesi ile baslanir. Bu arada strateji gelistirme ¢alismalarina da baglanir.
Isletmenin gelecegine yonelik siirekli gelisimi hedefleyen stratejik planlarin ve
programlarin hazirlanma siirecinde neyin, nigin yapilacagini belirlemek i¢in 6l¢timlerle

saglanacak ¢ok yonlii bilgiler gerekir.

70 Zuhal Akal, isletmelerde Performans Olgiim...ag k., s.84.
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Performans Ol¢lim sistemlerinin basariyla kullanilabilmeleri i¢in tagimalari

gereken nitelikler bulunmaktadir;

Sistem isletmenin hem i¢ hem de dis cevresi ile ilgili performans durumlar

hakkinda bilgi vermelidir.

Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmalidir.
Yoneticilerin davraniglarini, karar almalarin1 yonlendirici olmali, yonetim siirecinde

amaglar ve islevler arasindaki iliskiyi aciklayabilmelidir.

Olgiim sonuglar1 sadece ilgili yoneticilere degil, etkinlikleri gerceklestiren
calisanlara da iletilerek bagarilarin1 0grenme ve kendilerini diizeltme olanagi
saglanmalidir. Sistem, yanlis anlamaya ya da 6nemli konular1 gézden kagirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi igermemelidir. Her ikisi de ayni derecede

sakincalidir.

Sistem sagladig1 bilgiyi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul
edilebilir olmalidir. Ayni kosul, Olciilenler i¢cin de gegerlidir. Bunun i¢in tim ilgili
yanlarin sistem tasarimina ve uygulamalarina katilmalar1 saglanmalidir. Katilim diizeyi
nicel ve nitel olarak arttikga onaylama ve destek de o derece biiyiir. Onaylama
performans gelistirme amact i¢in temel kosuldur. Sistem, ortaya koyacagi ters ya da
beklenmeyen sonuglar karsisinda savunma ve karsi saldirilar ¢iiriitebilme giiciine sahip

olmalidir.

Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin
alimmasi ve uygulanmasi arasinda yeterli zaman1 vakit gegmis olmadan verebilmelidir.
Bunun i¢in 6l¢iim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya kavusturulmalidir. Sistem,
performanslardaki degismeleri gercekci olarak belirleyecek yapida olmalidir. Segilen

gostergeler gergekten Olciilmek istenen performans alanlarina uygun olmalidir.

Olgiimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmas sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle
calismak da kimi zaman Onemli gelismelerin gozden kagmasina neden olabilir.

Olgiimlerde bu iki ug arasinda uygun bir yer segilmesi gerekir.

Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik

bir yap1 tagimalidir. Yarinlarin sorunlarinin diiniin yontemleri ile ¢oziilemeyecegi
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bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir. Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi yerine

orgiitiin degisen kosullarina uygun yeni 6l¢liim sistemleri gelistirilmelidir.

Bir performans 6l¢iim sisteminde dnemli bir kosulda tanim birligidir. Sistemin

ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede ayni bigimde algilanmali ve yorumlanmalidir.

Sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun icin sistem oldugunda basit
tutulmali, Ol¢lim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan miimkiin
oldugunca yararlamilmalidir. Olgiimlerle veri saglamanin gerektirdigi caba, zaman ve

para, bu verilerin gegerliligi ve yararlar ile karsilagtirilabilir olmalidir.

Etken bir &l¢iim sisteminde “analiz biriminin” tanimi ¢ok Snemlidir. Olgiimii
yapilacak birimin smirlar1 belirlenmis olmalidir. Olgiimlerde uygun tekniklerin ve

Olgiitlerin secilebilmesi bu kosullar altinda miimkiin olabilir.

Ne kadar yetkin bir olglim sistemi kullanilirsa kullanilsin, performansin tiim
yonleri ile 6l¢limii olanaksizdir, degerlendirmede 6znel yargilar her zaman s6z konusu
olabilir. Her seyin Olgiilebilecegi savi da maliyet agisindan her zaman uygun
olmayabilir. Bu nedenle performans Ol¢iim sistemlerinin tam anlamiyla miikemmel

olamayacagin kabul etmek gerekir.”'

Performans 6l¢iim ve denetim sistemleri igsletmelerde performansin gelistirilmesi
amaciyla stratejik planlar cercevesinde yoOnetim siirecinin, birimlerin, c¢alisma
gruplariin ve bireylerin gosterdigi performansin belirlendigi, degerlendirildigi ve geri
bildirim diizeni ile performansin gelisimine katkida bulunan yonetim destek

sistemleridir.

Iyi bir &lgiim sistemine ulasmanm yolu deneme ve yanmlma yontemiyle
saglanabilir. Kagit iistiinde miikemmeli yakalamak miimkiin olmayabilir, bunun i¢in
Once Dbasit sistemlerle baglanmali, uygulama sonuglarina gore sistemlerin

gelistirilmesine ¢aligilmalidir.

Performans 6l¢iim ve denetim sistemleri isletme stratejilerinin uygulanmasini
kolaylastirmak, yonetici ve caligsanlar1 orgiit hedeflerine ulasmaya 6zendirmek ve bu
hedeflere ulasma diizeyini degerlendirmek amacimi tasir. Olgiim Kartlarnin  bir

performans yonetim sistemi oldugu unutulmamalidir. Yani, performansin sadece

! Zuhal Akal, isletmelerde Performans Olgiim...agk., s.175.
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raporlanmasi yeterli degildir, her performans Ol¢iitiiniin bir hedefi olmali ve her
performans Olciitiinden sorumlu bireyler belirlenerek performanstaki — gelisim

izlenmelidir.

Olgiim karti uygulamasi igin segilen bilgisayar yazilimimin da performans
yonetimine uygun olmasi gerekmektedir. Performans 6l¢iim karti uygulamasi sirasinda,
kurum icindeki degisik diizeylerdeki Ol¢iim kartlarinin birbiri ile baglantisinin
kuruldugu bir altyap1 olusturulmalidir. Farkli birimlerin ve siire¢lerin dl¢iim kartlarinin
birbirleri ile iligkileri tanimlanmali ve sonug¢ olarak ortak bir kurumsal performans
raporu olusturulmalidir. isletmenin mevcut finansal Slgiitlerinin yanina bazi finansal
olmayan Ol¢iitleri eklemek bir 6l¢iim kartinin olusturulmasi i¢in yeterli degildir. Her
kurumun ve her biriminin kendine 6zgii stratejik hedefleri vardir ve performans olgiit
seti bu stratejik hedeflerle iliskili sekilde olusturulmalidir. Olgiim kart1 ile performans
Olciimii yapilirken, stratejiden, degerlerden ve misyondan sapmadan, dogru seyleri
olgmek gerekmektedir. Olgiitler, ulasiimak istenen stratejik hedeflerle ilgili sonuglar
vermelidir. Olgiim kartlarinda kullanilan performans 6lgiitlerinin stratejik dnceliklerle
uyumlu olmasi, karar vermede gegerli olmasi, olusturulmasinin ve kullaniminin kolay

olmast, anlasilir olmasi ve kurumdaki gelismeleri destekleyici olmasi gerekmektedir’>.
3.3.3. Ekonomik Yavaslama Siirecleri

Ekonomik durgunlugun yasandigi donemlerde genelde cevresel degisikliklere
sebep olmustur. Durgunluk donemlerinde, pazardaki biiyiime ya ¢ok yavas olur ya da
durur. Hacimde artig olagelir, rekabet siddetlenir ve firmalar ticretlerin artisindan veya
yerinde saymasindan rahatsizlik duyarlar. Sirket giiclerindeki degisimler, yonetimsel
planlarini ve stratejilerini yeniden gézden gegirerek ayarlamalara neden olur. Sirketler
ekonomilerdeki durgunluga maliyetlerini azaltarak, iriinlerini hizla yenilestirerek,
miisteri hizmetlerini, kaliteyi arttirarak ve biliylime planlar1 ile biitcelerini gézden

gecirerek yanit verir’.

Uygun tasarlanmis stratejiler, kalite ve {lretkenligin gelismesine katkida

bulunarak asagidaki faydalar1 saglarlar;

Al Coskun, Bankalarmm Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi,
Bankacilar Dergisi, Say1:56, 2006, s.30-32.
7 Russell. Kershaw, Measuring Performance, Cost Management, 2004, S.34-37.
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- Miisteri ihtiyacini karsilar,
- Karsilagtirmalarin yapilabilmesi i¢in standartlari belirler,

- Seffaflig1 saglayarak, kendi performans seviyelerini gozlemlemek isteyen

kisiler i¢in bir “6l¢iit” olusturur.

- Kaliteyle ilgili problemleri ortaya c¢ikararak Oncelik verilecek olanlarin

belirlenmesine yardimci olur,
- Diisiik kalitenin maliyetlerini ortaya ¢ikararak, iiretim sistemini yonlendirir,
- Kaynaklarin kullanimini dengeler,
- Gelisme cabalarmin siirdiiriilmesi icin geri besleme saglar’*.

Stratejideki bu degisiklikler genellikle yoneticilerin davraniglar1 dogrultusunda
uygulanir. Performans yonetim sisteminde temel amaclardan biri, sirket stratejilerinin
motivasyonla yerine getirilmesidir. Bir firmada ihtiya¢ duyulan ekonomik gereklilikler
cabuk bir sekilde yerine getirilmedigi takdirde firma hayatta kalamayabilir. Ekonomik
durgunluklar sirketlerde sadece stratejilerini yeniden tahmin etmede 6nemli degildir.

Bununla beraber, performans 6l¢iim sisteminin de giincellenmesi gerekir.

3.4. Performans Olciim Sistemi ve Asamalar1

Iyi bir performans 6l¢ii seti her zaman eksiksiz bir sekilde belirlenemeyebilir.
Dahast olusturulan 6l¢iim kartinin kurum i¢inde benimsenip kullanilmasi her zaman
miimkiin olmayabilir. Bu nedenle performans o6l¢iimleri kurumda olumlu bir etki
yaratmasi ve kurumsal siireglerde etkili bir rol oynayabilmesi i¢in bir performans él¢iim
ve izleme sistemi tasarlanmali ve performans Ol¢limleri bu 6l¢iim sistemi konteksti
icinde gelistirilmelidir. Performans Ol¢im sistemi temel olarak su asamalardan

olusmaktadir”:
- Faaliyetleri ve hedefleri dogru sekilde belirlemek,

- Uygun performans 6lgiileri tespit etmek,

™ David Sinclair, Mohamed Zairi, Performance Measurement as an Obstacle to TQM, The TQM
Magazine, V:7 No:2, 1995, s.f}2—45. B
7 Sayistaym Performansimin Olgiimiine iliskin Onarastirma Raporu, 2002, s.16-17.
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- Verileri toplamaya, raporlamaya ve izlemeye yonelik dogru sistemleri

uygulamaya koymak gerekmektedir.

&9



4. PERFORMANS YONETIM SiSTEMLERI UZERINE MODEL KURMA

Bilgi toplumunda uzun doénemli, kalic1 basarinin 6neminin artmasi stratejik
yonetim siirecini isletmelerde basarinin anahtar1 konumuna tasimaktadir. Ozellikle
isletmelerin stratejilerini ¢alisanlara aktarma, uygulamaya koyma ve performans dlgme
noktasinda yasadiklar1 sorunlar goz Oniine alindiginda, iyi tasarlanmis Ol¢lim karti
isletmelerin bu sorunlar1 ¢ézmelerine yardimci olmaktadir. Ydntemin basarili olabilmesi
icin igletmenin ihtiyaglarinin dogru belirlenmesi, neden sonug iligkisi igerisinde isletme
stratejisini yansitan performans Olgiitlerinden olusan Slglim kartlarmin tasarlanmasi,

6lciimlerin dogru ve gercekei olmasi gerekmektedir’®.

Isletmelerin  6lgiim karti uygulamasmi baslatmaktaki nedenleri farkli
olabilmektedir. Fakat genel olarak Ol¢iim karti uygulamasini baslatma nedenlerini

asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir’’;
- Mevcut stratejilerin agikliga kavusturulmasini saglamak
- Iletmenin yeni stratejiler gelistirme gereksinimini karsilamak
- Calisanlarla igletmenin hedeflerinin ayni1 dogrultuda getirilmesi
- Isletme ici iletisimi artirmak ve calisanlarin egitimini desteklemek.
- Isletmenin krize girmesini engellemek
- Yeni performans hedefleri belirlemek
- Yeni liderlik yaklagimi ortaya koymak
- Isletmenin gelismesi ile ilgili hareketlerde kurum i¢i uyumu saglamak.

Olgiim kart1 uygulamasmin dogru bir sekilde hayata gecirilmesi yontemin
kullanilmasiyla elde edilmesi amacglanan hedeflerin gerceklestirilmesinde 6nemli rol

oynamaktadir. Olgiim karti uygulamasinda isletme icinden genis bir katilimin

76 Fatih M. Giiner, Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonu¢ Karti Bir Sanayi isletmesinde
Uygulama, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Universitesi Yayimlanmamis Doktora Tezi.2006,
s.53.

77 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme
Déniistiirmek, Sistem Yaymcilik,1999, s.17-21.
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saglanmas1 oldukc¢a onemlidir’®. isletme i¢inden gelen genis bir katihm Olgiim Karti
Teknigi bir kontrol sistemi olmaktan ¢ikarip, isletme stratejisinin ve vizyonunun
merkeze oturtuldugu bir yonetim modeline déniistiirmektedir’”®. Bir isletme agisindan
sonu¢ kartinin tasarim asamasi en az sonuglar1 kadar nemli bir siiregtir. Olgiim Kart:
tasarimi sirasinda uygulamacilar isletmenin sonug¢ kartinda dogru olgiitler kullanilip
kullanilmadigi, segilen Olgiitlerle ilgili giivenilir ve gecerli bilgilerin elde edilip
edilemeyecegi sorularina net cevaplar bulmak zorundadirlar. Yakin zamanda yapilan
aragtirmalara gore Olgiim kart1 teknigi uygulamasi dncelikle isletmenin bir biriminde
baslatilmakta, daha sonra uygulama devam ettirilerek tiim isletmeye yayilimi
saglanmaktadir. {lk asamada proje mimar iist yonetime de danisarak Olgiim kartinin
uygulanacagi birimi belirler. Segilen isletme birimi finansal performans Oolgiitleri
olusturmanin goreceli olarak daha kolay olan ve diger isletme birimleri ile arasinda mal
ve hizmet transferi ve maliyetlerin dagilimi gibi konularda ¢ok fazla karmasik iligki ve

tartismalar bulunmayan bir birim olmalidir.

Cok uluslu sanayi isletmelerinin 6l¢iim kartt modellerinde finansal boyut,
miisteri boyutu, siiregler boyutu 6grenme ve gelisme boyutu olan geleneksel dort boyuta
ek olarak besinci bir boyut olarak uluslar arasi boyutunda eklenmesi onerilmektedir.
Uluslar aras1 boyutta, siyasi risklere karsi hazir olma, transfer fiyatlarin1 yonetme, doviz
kurlarindaki degisikliklere karsi onlem alma ve piyasalara ulagsmak gibi stratejik

amaglarla ilgili performans 6l¢iitlerinin bulunmasi gerebilmektedirgo.

8 A. Storey, Performance Management in Schools: Could the Balanced Scorecard Help? School
Leadership and Management”, Vol:22 No:3 s.321-338.

7 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance,
Harward Business Review, 1992, s.71.

% Ali Coskun., Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde...a.g k., s.181.
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Tablo 11: Bir (")lg:iim Kart1 Uygulama Modeli is AKis Semasi
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Kaynak: Paul R. Niven, Balanced Scorecard Step-by-Step: Maximizing Performance and

Maintaining Results, Wiley New York, 2002.
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Isletmenin iginde bulundugu sektorle ilgili yapilan arastirmanin ardindan,

isletmenin vizyonu ve stratejisi agiklikla ortaya konulmaktadir. Bu asamada, isletmenin

mevcut vizyonu teyit edilmekte veya mevcut vizyon gelistirilerek yenilenmektedir.

Isletme vizyonu belirlenirken tepe yonetiminin ve isletme iginde fikirleri dinlenen

kisilerin goriisleri alinmaktadir. Daha sonra Olgiim kartlarinin kurulmasi sathasina

gecilerek, isletmenin vizyonu performans boyutlarina gore alt konularina ayrilmakta ve

stratejik amaclar olusturulmaktadir. Bu asamada isletme stratejileri, ol¢iilebilir hedefler

olarak tanimlanmaktadir®'.

Tablo 12: Ol¢iim Kartlarimin Kurulum Siirecindeki Asamalar

< | Tanmmi Yapilmasi Gerekenler Tavsiye

£ Edilen Siire
Y

<

1 Sektorii tanimlayin, Miimkiin oldugu kadar ¢ok kisi ile miilakat | 1-2 Ay

sektorilin gelisimini ve
isletmenin sektordeki
roliinil agiklaymn

yapin, iletmeye disaridan bakan biri ile
miilakat yapmak sektore en objektif bakis
acisini saglamak agisindan iyi olur. Ayrica,
sektoriin durumu ve sektordeki yeni
egilimler hakkinda arastirmalar
yapilmalidir.

2 | Isletmenin vizyonunu Tepe yonetimi ile isletme i¢inde fikirleri 1,5 giinliik 1-
onaylayin ya da yeniden | dinlenen kisilerin katilacagi seminerler 2 adet toplanti
olusturun. diizenlenmelidir.

3 | Olgiim i¢in boyutlar Tepe yonetiminin, proje gruplarinin ve 1-2 giin
olusturun Ol¢tim kartlar1 uygulamalar1 hakkinda daha

once tecriibeleri olanlarin katilacagi
seminerler diizenlenmelidir.

4 | Vizyonu boyutlara gore Tepe yonetimi ile igletme i¢inde fikirleri 1-2 giin
alt konulara ayirin ve dinlenen kisilerin katilacagi seminerler
stratejik amaclari diizenlenmelidir.
olusturun

5 | Kritik bagar1 unsurlarim Tepe yonetimi ile isletme i¢inde fikirleri 1-2 giin
tanimlayn. dinlenen kisilerin katilacagi seminerler

diizenlenmelidir.

6 | Olgiitleri olusturun, neden | Tepe ydnetimi ile isletme iginde fikirleri 1-2 giin
—sonug iliskilerini dinlenen kisilerin katilacagi seminerler
aciklayin ve bir denge diizenlenmelidir.
olusturun.

7 | Eniist diizeydeki 6l¢iim Tepe yonetimi ve proje gruplar bir sonug 1-2 giin
kartini olusturun. belirlemelidir. Tercihen daha 6nce 6lgiim

kart1 uygulamalar1 hakkinda tecriibeleri
olanlarin katilimi saglanmalidir.
8 | Olgiim kartlarin1 ve Organizasyonun her birimi i¢in bir proje Enaz2ay—

81 Ali Coskun, Bankalarin Stratejik Performans Yonetiminde...a.g k., s.145.
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oOlciitleri her organizasyon | lideri bagkanliginda ayr bir proje Her bir
birimi igin ayr1 ayri hazirlanmalidir. Her organizasyon birimdeki | seminer en az
belirleyin. calismalara proje ile ilgili olan personelin 0,5-1 giin
tamaminin katilimini saglamak i¢in
seminerler yapilmalidir. Projelerin
koordinasyonu tepe yonetimince
saglanmalidir ve proje ilerleme raporlar
almmalidir. Ol¢iim kartlar1 konusunda
uzman kisilerden Olgiitler ve basar1 unsurlari
hakkinda destek alinmalidir.

9 | Hedefleri olusturun Proje grubu liderleri tarafindan taslaklar Tepe
hazirlanmalidir. Belirlenen hedefler igin yOnetiminin
tepe yonetiminden onay alinmalidir. belirledigi

sure

10 | Hareket plan1 gelistirin Her proje grubu tarafindan ayri ayri Tepe
hazirlanmalidir. yOnetimin

belirledigi
sure

11 | Olgiim kartlarini Tepe yonetimin siirekli gozetimi ve destegi | Tepe

uygulamaya baglaym ile yuriitiilmelidir. yonetimin
belirledigi
sure

Kaynak: Nils Goran Olve, Jan Roy ve Magnus Wetter, Performance Drivers: A Practical Guide to
Using the Balanced Scorecard”, Wiley, New York, 1999.

4.1. ARASTIRMA YONTEMI

Calismanin bu boliimiinde Olgiim kart1 ydnteminin bir iiretim isletmesinde
uygulanmasi ile ilgili bilgilere yer verilmektedir. Ulkemizde Olgiim kart1 yontemi ile
ilgili  calismalarin  genellikle  teorik  arastirmalar  seklinde  gergeklestigi
gozlemlenmektedir. Yontem 1990’11 yillarin basinda isletme literatiiriine girmis olsa da
Olgiim kart1 yontemi kiiresel 6lgekte gordiigii genel kabuliin aksine iilkemizde yaygin
bir uygulama alan1 bulamamistir. Uygulama i¢in {iretim isletmesi tercih edilmesi ise

tilke ekonomisi icerisindeki goreceli 6nemlerinden kaynaklanmaktadir.

4.2. ISLETME iLE iLGILI BILGILER

Olgiim karti uygulamasi i¢in otomotiv sanayi iizerine faaliyet gdsteren bir
otomotiv yan sanayiden bir isletme se¢ilmistir. Otomotiv yan sanayi ile ilgili ¢cok sayida
isletmenin varligi ve otomotiv sektoriinlin iilke ekonomisi igerisindeki agirligt bu
sektoriin sec¢ilmesinde 6nemli rol oynamustir. Diger taraftan yapilan 6n goriismelerde X
isletmesi yonetiminin Olgiim kart: yontemini benimsemesi ve deneysel uygulamaya
destek vereceklerini agiklamalar1 da X isletmesinin tercih edilmesinde etkili olmustur.
Olgiim karti uygulamasi isletmede radikal bir degisimi gerektirdiginden yonetim

kademesinin yonteme inanmasi ve yontemi desteklemesi olduk¢a onemlidir. Ayrica X
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isletmesinin miisterileri genellikle diinyanin otomotiv devleri olan isletmelerden
olustugundan X isletmesinin miisteri iliskilerinin yonetilmesi ve miisteri iliski diizeyinin
dlgiilmesi kolay olmaktadir. Olgiim kart1 uygulamasinm énemli unsurlarindan biri olan
miisteri boyutuna 6nemli katki saglayacag diisiiniilen bu kolaylik X isletmesinin tercih

edilmesinde etkili olmustur.

Calismanin bu kisminda uygulama i¢in secilen 6rnek isletme hakkinda tanitici
bilgilere yer verilmektedir. Asagidaki paragraflarda isletme ile ilgili genel bilgilere,
isletmenin faaliyet alanlar1 ve {iriinleri ile {iretim ve personel yapist detayli bir sekilde

agiklanmaktadir.

X igletmesinin merkezi Bursa’da olup, yurt i¢i ve yurt digina satis yaparak ticari
faaliyetlerini silirdliren tamami yabanci sermayeli bir iiretim isletmesidir. X isletmesi

halen Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayitli bulunmaktadir.

Isletme faaliyetlerini haklarin tamamen kendisine ait olan yapilarda
gerceklestirmektedir. 400 kisilik personeli ile 8000 metrekare iizerinde kurulu tesislerde
yonetim, muhasebe ve pazarlama faaliyetlerinin yiiriitiildigli idari bina; iiretiminde
kullanilan makine park1 ve techizatlarin bulundugu iiretim tesisi; stoklarinin depolandigi

ve hammaddelerin saklandig1 kapali alanlar yer almaktadir.

X isletmesinin miisterileri tamamiyla otomobil fabrikalarindan olugmaktadir. X
isletmesinin iiretmis oldugu {iriinler nihai tiiketici ile dogrudan bulusmamaktadir. Bu
cercevede X isletmesinin miisteri sayisi belirli oldugundan tiim miisterileri ile ilgili
verileri toplayabilmesi kolay olmaktadir. Olgiim karti ydnteminin uygulanmasinda ve
basar1 elde edilmesinde miisteri boyutu anahtar rol oynadigindan miisteri iligkileri ile
ilgili bilgilerin o6l¢iilebilmesi ve elde edilebilmesi olduk¢a Onemlidir. Sirketin
miisterileri iistiin ve tutarl kalite, zamaninda teslimat ve yildan yila maliyet azaltmasi

talep ederler. X isletmesi toplam maliyet liderligi stratejisini benimsemistir.

X isletmesinin finansal hedefleri oldukga basit bir yapidadir. Finansal boyutunda
en Onemli stratejik amag, kullanilan sermaye getirisini (ROCE) sirketin agirlikli
ortalama sermaye maliyetinin (WACC) iizerine ¢ikarmaya yonelik bir amaci igerir. Bu

amaci, mevcut ve yeni miisterilerle yapilan isleri arttirmaya, gelir biiylimesi ve karlilig
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i¢in ihracat isini genisletmeye yonelik amaglar destekler. Uretkenlik bileseni, sektdrde

maliyet lideri olma ve varlik kullanimin1 azami seviyeye ¢ikarma hedeflerini vurgular.

Miisteri boyutundan bakildiginda X isletmesi gelir, biliylime ve karlilik
hedeflerine ulasabilmesi i¢in maliyet, teslimat ve kalite taleplerini nasil karsilamasi
gerektigini belirler. Bu boyutta, iirlin kavramini gelistirmeye, yapilandirmaya ve
teslimatina kadar diisiik maliyetli hizmete odaklanmaktadir. Boylelikle miisterilerine
Odedikleri bedel karsiliginda iist diizeyde {iriin kalitesi, teslimat ve minimum seviyede

maliyetle, yiiksek deger saglayarak tiim {irlin sorumlulugunu iistlenmeye caligmaktadir.

Icsel siire¢ boyutunda amaglar, dlgiim kartlar1 isletmenin igyapisinda yapmasi
gerekenler ve faaliyetlerde miikemmellige ulasmak ile ilgili stratejik amaclar yer
almaktadir. Miisteri amaglarin1 desteklemek igin gerekli olan siiregleri yaratmaya ve

gerekli yetkinlikleri elde etmeye yoneliktir.

Ogrenme ve bilyiime boyutunda ise, calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi
bilgi teknolojilerinin kullanimi ve ¢alisanlarin memnuniyeti ile ilgili stratejik amaglar

yer almaktadir.
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Sekil 7: X Isletmesi Strateji Haritas1 Modeli
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Strategy Maps- Converting Intangible Assets Into

Tangible Outcomes, Harvard Business School, Boston,2004, s.348.
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4.3. OLCUM KARTININ TASARLANMASI

Olgiim Kart1 uygulamasindan elde edilen neticeler “dlgiim kart1” adi verilen
raporlar araciligiyla ilgililere sunulmaktadir. Olgiim kartinin tasarimi en az sonuglar
kadar 6nem tasimaktadir. Ciinkii 6l¢iim kart1 yonteminde isletmenin performansi 6l¢iim
kartinda yer alan &lgiitler gdz 6niinde bulundurularak degerlendirilmektedir. Olgiim
kartinda kartin dort boyutu ve bu boyutlarda kullanilan performans olgiitleri yer
almaktadir. Olgiim kartinin genel olarak 6nerilen bir formati bulunmamaktadir. Olgiim
kartlarinin rapor edilme siklig1 ise iist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Bu yontem
isletmenin stratejik performansini degerlemeye yonelik oldugundan, ol¢iim karti
raporlama belirli siireler halinde gergeklestirilmelidir. Asagidaki sekilde uygulama
yapan tarafindan tasarlanan ve X isletmesinde kullanilacak olan dl¢tim karti hakkinda
detayli bilgiler vermektedir. Ol¢iim kartinda yer alan boyutlar, bu boyutlarda kullanilan

performans ol¢iitleri ve X isletmesinin amaci agsagidaki sekilde gosterilmektedir.

Olgiim kartinin olugturulmasi Olgiim Kart: Teknigi uygulamasmin en &nemli
asamalarindan biri olarak kabul edilmektedir. Sekil 11°de POK uygulamasinin
gergeklestirildigi X isletmesi i¢in hazirlanan 6lglim kartini gostermektedir. Bu 6lgiim
kart1 finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ve 6grenme-gelisme boyutu
olmak tizere dort boyutu kapsamaktadir. Finansal boyutta {i¢; miisteri boyutunda ii¢; i¢
stiregler boyutunda {ig; 6grenme ve gelisme boyutunda dort; toplamda on ii¢ performans
Olciitli degerlemeye tabi tutulmaktadir. Bu oOlgiitler finansal ve finansal olmayan

performans 6l¢iitlerinden olusmaktadir.
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Stratejik Amaclar | Performans Olciitleri

Finansal Bovut
Gelir Artigi Kullamlan Sermaye Getirisi
Verimlililc Artist Uretim Artis Oram
Sektorde Malivet Liderhigi Birim Basma Malivet Kontrolii
Miisteri Bovota
Mhisteri Sikavetlerinin Ortadan
Kaldirilmas:
Daha Driisiim Malivetle Daha
Kisa Siireli Teslimat Saglanmas:
Musterilerin Zivaret Edilmesi  |Ziyaret Sawst
Icsel Siirec Boyutu

Miisteri Sikavet Sayist

Musteri Memnunivet Anketi

Yeni Uriinler Gelistirmek Yeni Uriinlerden Gelen Gelir Oram
Kaliteli Uriin Kalite fle Tlgili Sikayet Sayst
Faalivetlerle flgili Sorunlan En . ;

Asm Andinscic Hizmetlerdeki Hata Oram

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Isletme Igi lletisimin Gelismesi | Sirket Ici lletisim Anketi
Cahsan Siireldiligi Saglanmas:  |Isten Aynlan Cabsan Sayist
Bilgi Teknolojilerini Tiim s Bilgi Teknolojileri Verimliligi
Stregleriyle Batinlestirmelk Hesaplanmas:
Stratejile Bilgileri Saglamalc Stratejile Bilgilere Ulasma Oram

Sekil 8: X isletmesi icin Olgiim Kart1

4.3.1. Finansal Boyut Verilerinin Yorumlanmasi
POK yontemine gore finansal boyut olgiim kartinda kullanilan boyutlar
icerisinde siralamanin en {stiinde gelmektedir. Neden-sonug iliskisi igerisinde
tasarlanan diger boyutlardaki geligmelerin sonucu finansal boyutta gorilmektedir. X
isletmesi i¢in hazirlanan Gl¢iim kartinda yer alan miisteri, i¢ silire¢ler ve 6grenme-
gelisme boyutundaki olumlu gelisimin sonuglarinin finansal boyutta ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Bu 6l¢lim kartinda finansal boyut gelir artis1, verimlilik artis1 ve maliyet
liderligi gibi ii¢ performans gdstergesi ile izlenmektedir. Gelirdeki artis X isletmesinin
basaris1 konusunda fikir veren en énemli performans gostergelerinden biri olarak kabul

edilebilmektedir.

4.3.2. Miisteri Boyutu Verilerinin Yorumlanmasi
Miisteri boyutunda kullanilan performans gostergeleri X isletmesinde

gergeklestirilen POK uygulamasinin en 6nemli unsurlari olarak kabul edilmektedir.
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Maliyet odakli rekabetin yasandigi bir sektorde faaliyet gosteren X isletmesinin miisteri
iliskilerini gelistirip belirli bir diizeye ¢ikarabildigi takdirde kalict1 ve uzun dénemli
basariy1 elde etme imkani bulabilecegi diisiiniilmektedir. X isletmesi i¢in hazirlanan
Olciim kartinin i¢ miisteri boyutunda X isletmesinin miisteri sikayetlerinin ortadan
kaldirilmasi, zamaninda teslimat, misterilerle ziyaretler sayesinde iliskilerin
saglamlastirilarak miisteri tatmin diizeyinin arttirilmasi hedeflenmistir. Miisteri tatmin
diizeyinde ortaya ¢ikabilecek bir artis miisterilerin X isletmesini tercih etmelerini
saglayarak miisteri sadakatini arttiracag: diisiiniilmektedir. Miisteri iliskilerini belirli bir
diizeye c¢ikarma becerisi kazanan X isletmesi bunun faydalarini finansal boyutta

kullanilan performans gostergelerine yansiyacak olumlu gelismelerle gorecektir.

4.3.3. ic¢ Siirecler Boyutu Verilerinin Yorumlanmasi

X isletmesinde gerceklestirilen POK uygulamasimnin i¢ siiregler boyutunda yeni
iirlin gelistirme, Uriinlerde kalitenin arttirilmasi faaliyetler esnasinda dogacak sorunlari
ortadan kaldirmak ile ilgili performans olgiitleri izlenmektedir. Ogrenme ve gelisme
boyutunda gergeklestirilecek iyilesmelerin i¢ siliregler boyutundaki problemlerin
¢Oziimiine katkida bulunabilecektir. Bu g¢ercevede X isletmesinin i¢ siireclerinde yer
alan performans gostergelerinin uygulama oncesindeki ve bitimindeki karsilastirmali
durumlar asagidaki paragraflarda detayli bir sekilde tartisiimaktadir. Maliyet etkinlik
kontrolii ile X isletmesine dnemli rekabet iistiinliigli saglamast hedeflenmektedir. Cilinkii
X igletmesi fiyata dayali yogun rekabetin yasandigi bir sektorde faaliyet gostermektedir.
Siki bir tasarruf politikasiyla maliyetlerin diisiiriilmesi ve bunu {iriin maliyetlerine

yansitilmasiyla X igletmesi pazar payin1 arttirma imkani bulabilecektir.

4.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Verilerinin Yorumlanmasi

X isletmesinin faaliyet gosterdigi sektordeki ve X isletmesine gerek oOlgek
gerekse sahiplik ve yoOnetim bi¢imi bakimindan benzer iiretim isletmelerinde
calisanlarla ilgili ciddi, gelismis performans Olgme ve yOnetme sisteminin olmadigi
bilinmektedir. Oysa POK ydntemine gore bir isletmenin basarisi insan kaynaklari
potansiyeli yonetebilme becerisinden 6nemli Olglide etkilenmektedir. X isletmesi gibi
maliyet odakli bir strateji izlemeye karar veren isletmelerde i¢ iletisimin saglandigi,
stratejik bilgilerin paylasildigi ve calisan devir hizinin diisiik oldugu ortamlar isletme

hedeflerinin gerceklestirilebilmesine katkida bulunmaktadirlar.
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4.4. UYGULAMA SONUCLARI

X isletmesinde gergeklestirilen POK uygulamasi sonucunda yukaridaki
arastirma sorularina cevap bulunmustur. X isletmesinde mevcut performans degerleme
sisteminin olmadigi, performans 6lgmeye yonelik birtakim uygulamalar bulunmasina

ragmen bunlarin sistemli bir bicimde ytriitiilmedigi anlasilmistir.

Uygulamanin yapildigi donemle onceki yilin ayni doénemi incelendiginde,
baslangi¢c asamasindan performans Ol¢iim kartinin uygulamasinin tamamlandiginda
satiglarda %12’lik bir artis saglanmistir. Satislardaki artis sayesinde X isletmesi atil
kapasitesini de iiretim faaliyetlerinde kullanarak sabit liretim maliyetlerinin toplam
tiretim maliyetleri icerisindeki oranini diistirmiistiir. Boylelikle X isletmesi {iriinlerini
daha dusiik fiyatlarla sunarak rekabet {Ustlinligii elde etmistir. Maliyet etkinlik
kontroliinde X isletmesi ddnem basinda belirlemis oldugu hedefine POK uygulamasiyla

ulagmis ve bu hedefi basariyla tamamlamistir.

Miisteri tatmin diizeyi uygulama baslangicinda %70 olarak belirlenmistir. POK
uygulamas1 faaliyetleri 6l¢lim kartinin kritik basar1 faktorlerinden biri olarak kabul
edilen miisteri tatmin diizeyi {lizerine yogunlagmistir. Miisteri tatmin diizeyi calisan
boyutu ile i¢ siiregler boyutunda yer alan performans gostergelerinden dogrudan
etkilenirken finansal boyutta yer alan performans gostergelerini de dogrudan
etkilemektedir. Ozellikle miisteri boyutundaki miisteri ziyaretleri, miisteri sikdyetleri; ic
strecler boyutundaki zamaninda teslimat, iiriin kalitesi; Ogrenme ve gelisme
boyutundaki calisan tatmini, isletme i¢i iletisim diizeyi ve c¢alisan siirekliligi miisteri
tatmin diizeyini etkileyen performans oOlciitleridir. Calisan ve i¢ siirecler boyutunda
yukarida detayli bir sekilde agiklanan olumlu gelismeler miisteri tatmin diizeyine
yansimis ve uygulama baslangicinda %70 olarak belirlenen miisteri tatmini uygulama
sonunda %80 diizeyine ylikseltilmistir. Donem basinda belirlenen %90 miisteri tatmin
diizeyi hedefinin gerisinde kalmakla birlikte X isletmesinin bu performans o6l¢iitiinde
onemli bir gelisme gosterdigi diisiinlilmektedir. Hedeflenen diizeye ulagilamamasinin
sebebi olarak, satiglarin biiylik oranin ihracat olmasi ve dogru kisilerle irtibatin

saglanamamis olmas1 gosterilmistir.

Icsel siire¢ boyutunda, yapilan performans 6lgiim kart1 uygulamasi sonucunda,

isletmenin yaptig1 faaliyetlerle ilgili sorunlarin basinda yer alan zamaninda teslimat
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orant %77 iken, uygulama sonucunda bu oran %91’e kadar yiikseltilmistir. Ayrica
kaliteden kaynaklanan hatali iirin orani isletme i¢in milyonda 13 iken (ppm) bu oranda,
8 ppm olarak hedeflenmistir. POK uygulamasi sonucunda bu oran 10 ppm’e kadar
distirtilmiistir. Yeni iirlinler ve liretimi devam edene iiriinler revize edilerek miisterilere
sunulmugtur. Donemin kisa olmasindan dolayr elde edilen gelirdeki %4’liik bir artis

yinede azzimsanamayacak bir orandir.

X isletmesi POK uygulamasinda c¢alisan tatmin diizeyini “is tatmini” anketleri
ile belirlenmektedir. Calisanlarin anket sorularina verdikleri cevaplarda sikayetlerin
isletme iginde iletisim ortaminin zayif olmasi ve isletmede yetki ve sorumluluklarin net
olmamas1 konularinda yogunlastigi goriilmiistiir. Calisanlarin yetki ve sorumluluklari
yeniden degerlendirilerek her ¢alisanin gérev tanimi yapilmistir, yetki ve sorumluluklar
acik bir sekilde duyurulmustur. Bu ¢aligmalar neticesinde c¢aligsan tatmin diizeyi %80’e
¢ikarilabilmistir. Bununla beraber, bir 6nceki donemde isten ayrilan personel sayisi 4
iken, performans Ol¢iim karti uygulamasi sonucunda bu rakam 2’ye diisiiriilmiistiir.
Calisan siirekliliginin saglanmast hedefini X isletmesinin basar1 ile tamamladigi
goriilmektedir. Zaten calisan siirekliligi calisan tatmin diizeyi, c¢alisanlarin yonetime
katilimlarinin arttiritlmasi ve isletme i¢i iletisim diizeyini arttirmaya yonelik ¢alismalarin

beklenen sonucu olarak goriilmelidir.
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SONUC

Performans 6l¢iimii, isletme sahipleri, yoneticiler, yatirimcilar ve kredi verenler
gibi isletme i¢inden ve disindan bir¢ok grubun isletme ile ilgili verdigi kararlari
etkilemektedir. Bu nedenle, ister tam olarak sistematik bir sekilde olsun isterse de gegici
bir siire veya belirli bir amag i¢in olsun her isletme performans 6l¢iimii yapmaktadir.
Performans Ol¢limii isletmeninin ne kadar basarili oldugunun belirlenmesine,
gelistirilebilecek alanlarin ortaya ¢ikarilmasina var olan verimsizliklerin nedenlerinin
anlagilmasina ve isletmeyi basariya gotlirecek kararlarin verilmesinde yardimci
olmaktadir. Performans 6l¢iimii kendi bagina bir amag¢ olmayip gerektiginde karar alma
siirecinde yararlanmaya elverisli ve giivenilebilir bilgileri saglamaya yonelik bir
faaliyettir. Performans 6l¢iimii genel anlamda bir kurulusun, bir programin, bir hizmetin
veya bir bolimiin yaptigi isleri daha iyi anlamasma ve performansini gelistirmesine
yardime1 olur. Olgiim kartlari, isletmelerin misyonlarmi1 ve stratejilerini kapsamli
performans Olciitleri setine doniistiirerek, finansal performans Olgiitleri ile birlikte
finansal olmayan performans Olgiitlerini dengeli bir sekilde kullanmakta ve isletmenin
maddi varliklar ile birlikte maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almaktadir.
Performans yonetim sisteminin isletmenin stratejik hedefleri {izerine kurulmasini

saglayan Ol¢lim kartlari, performans yonetimine kapsamli bir yaklagim getirmistir.

Performans yonetim sisteminin igletmenin stratejik hedefleri iizerine kurulmasini
saglayan Ol¢tim kart1 teknigi, performans yonetimine kapsamli bir yaklasim getirmistir.
Olgiim kart1 teknigi farkl is kollarindaki bircok isletme tarafindan kabul gdrmiistiir ve
performans yonetim araci olarak kullanilmaktadir. Bu yontem, isletme stratejilerinin ve
vizyonunun eyleme doniistiiriilmesini saglamaktadir. Isletmeler performans yonetim
sistemini igletmenin stratejik hedefleri tiizerine kurmaktadir. Bdylece, kurumsal

stratejiler birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum i¢i biitiinliik saglanmaktadir.

Olgiim kart1 teknigi, tepe yonetim tarafindan hazirlanan stratejilerin belirgin,
anlasilir ve odaklanmis stratejik hedefler haline doniistiiriilmesine dolayisiyla igletmenin
performansinin artmasma yardimci olmaktadir. Olgiim kart: teknigi bir stratejik
performans Ol¢iim sistemi olarak, isletmelerdeki stratejik kontrol sistemine de bir
altyapt olusturmakta ve bireysel ve birimsel hedefleri kurumsal stratejilerle ayni

dogrultuya yonlendirmektedir. Isletmeler hedeflerine ulasmak igin stratejiler belirler.
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Ancak bu stratejilere gerceklestirmek kolay degildir. Stratejileri hayata gecirebilmek
icin strateji haritalarina bagvururlar. Daha sonra strateji haritalarindan elde ettikleri
verileri kullanarak performans dl¢gmede kullanilan performans 6l¢iim kartlarina ihtiyag
duymaktadir. Performans 6l¢iim kartlart isletme hedeflerine ulasmak i¢in diizenlenmesi
gereken son asamadir. Ancak giliniimiiz isletmelerinde halen daha planli bir sekilde
stratejilerin belirlenmemesi, performans Ol¢iim sistemlerini de etkileyerek performans
dl¢iim kartlarmin kullanimina engel olmaktadir. Iyi bir sekilde organize edilmis strateji
haritalari, isletmelere rekabet avantajini yaratan i¢ siirecleri ve maddi olmayan degerler
arasindaki iligkileri gostermektedir. Hedeflenen stratejiler, isletmelerin rakiplerinden
daha 1iyi bir deger teklifi iiretmesini sagladiginda basarili olurlar. Uygulanan bu
stratejiler finansal ve finansal olmayan Ol¢iitlerin kullanildig1 dort boyutta incelenerek
isletme i¢in daha verimli bir performans 6l¢iimii saglamakta, hem de isletmenin stratejik
yonetim stirecinin daha basarili bir sekilde uygulanabilmesini ve stratejik uygulamalarin

sonuclarinin izlenebilmesini tesvik etmektedir.
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