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OZET

Firma performansinin biitiiniinii  degerlemeye yonelik gecmisten
giiniimiize siirekli gelisen ve degisen pek ¢ok performans degerleme yaklagimi
gelistirilmistir. Bugiine kadar kullanilan ve halen de kullaniimakta olan sadece
finansal gostergelere dayali degerlemenin firma performansini 6lgmede yetersiz
kaldig1 goriilmektedir. Firmalarda finansal gostergelere dayali performans
degerlemenin eksik yonlerinin fark edilmesi, Orgiitsel performansin
degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu performans degerleme yaklagimlarinin ortaya
cikmasina neden olmustur. Cok boyutlu performans degerleme yaklagimlari,
firma faaliyetlerinin tiim boyutlartyla degerlendirilmesini saglamaktadir. Bu
yaklagimlar, miisteriler, kalite, karlilik, insan kaynaklari, yenilik, esneklik gibi
oncelikli yonetim degerlerini destekleyen genis capli performans gostergelerini
kullanmaktadir. Bu ¢alismanin amaci, 1990’lardan sonra gelistirilen ¢cok boyutlu
performans degerleme yaklasimlarii kavramsal bir cercevede ele alarak farkl
isletme bilim dallarinda 6zellikle muhasebe biliminde nasil kullanilabilecegi
iizerine degerlendirmelerde bulunmaktir. Bu kapsamda Lynch-Cross
Performans Piramidi, Balanced Scorecard (Dengeli Ol¢ciim Karti Degerleme),
Paydas Temelli Performans Degerleme (The Stakeholder Card ) ve Performans
Prizmas1 yaklagimlar biitiin boyutlart ile incelenecektir.
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ABSTRACT

Many performance evaluation approaches heve been developed and
modified to measure all the aspects of the firm performance so far.
Evaluating firm performance based on only financial measures which have
been used in the past and present, is seen insufficient now. Because of the
deficienties of the evaluation approaches based on financial measures, multi-
dimensional approaches have been developed to measure organizational
performance. Multi-dimensional performance evaluation approaches
provide measures to evaluate all the dimension of activities the in firms.
These approaches use large scale measures supporting management values
that have priority such as customers, quality, profitabilty, human resources,
innovation and flexibility. The aim of this study is to discuss miilti-
dimensional performance approaches in a conceptial framework developed
after 1990 and determine how they are going to be used in various business
administration fields especially in accounting . In this context Lynch-Cross
Performance Pyramid, Balanced Scorecard, The Stakeholder Card and
Performance Prism have been axamined as multi dimensional performance
evaluation approaches.

Key Words: Performance, Performance Evaluation, Financial
Performance Measures, Lynch-Cross Performance Pyramid, Balanced
Scorecard, The Stakeholder Card and Performance Prism.

skeksk
I. GIRIS

Firmalardaki performans degerlemeye yonelik anlayis ve yaklasimlar
gecmisten giiniimiize siirekli gelisen ve degisen dinamik bir siire¢ olarak
gerceklesmektedir. Bu siire¢ icinde Onemini kaybeden, yeni ortaya konan,
daha fazla onem kazanan performans anlayislarinin ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Kisaca bu gelisim siireci en diisiik maliyette, en ¢ok iiretim
ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiziin
rekabet kosullarinin geregi olarak miisteri tatmin, ¢alisanlarin tatmin, kalite,
yenilik vb. ¢ok farkli performans olgiilerine agirlik veren anlayislara gegis
olarak ifade edilmektedir (Akal, 1988: 5). Firmalar, artan rekabet ve degisen
cevre kosullarina uyum saglayabilmek igin, performans gostergelerini
yeniden degerlendirmektedirler. Giintimiizde sadece finansal gostergelere
(olgiitlere) dayali performans Ol¢limleri, isletmelerin performansini
degerlendirmede yeterli goriilmemektedir. Ozellikle maliyet muhasebesinde
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son donemlerde Dengeli Olciim Karti Teknigi (Balanced Scorecard)
uygulamalart dikkat c¢ekici niteliktedir. Bu alanda yapilan caligmalar, sadece
finansal gostergelere dayali olan performans Ol¢iimlerinin, isletmeler icin
onemli olan faktorlerin 6lciilmesinde yetersiz kaldiklarint ortaya koymustur
(Yiiksel, 2002: 85). Bu nedenle, firmalarin performans 6l¢timlerinde finansal
gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergeleri de kullanmalari
gerekmektedir.

Geleneksel performans degerleme yontemleri tek boyutlu olup
finansal gostergeler agirlikli olarak kullanilmaktadir. Finansal olgtimlerin
sagladig1 katkilar da dinamik cevre kosullarinda yetersiz kalmaktadir.
Geleneksel performans yoOnetim sisteminde denetlenen  birimler;
departmanlar ve calisanlar bazinda sinirli kalmakta, miisteriler dikkate
alinmamaktadir (Sarialtin, 2003: 20). Geleneksel Ol¢iim sistemlerinin tiim
boliimlerde kullanilan 6nceden belirlenmis standart bicimi, esneklige imkan
vermemekte ve her boliimiin kendine ait dnceliklerini ortadan kaldirmaktadir
(Yiiksel, 2003: 86-88). Diger taraftan geleneksel sistemlerde, Olciim ve
raporlar ortaklara yonelik gerceklestirildigi i¢in ¢alisanlar, tedarikgiler,
devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat gruplar dikkate
alinmamaktadir. Finansal performans olciileri, isletme bazinda performans
kriterleridir, bu nedenle, isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda
kriterler dikkate alinmamaktadir (Kaygusuz, 2005: 83-84). Geleneksel
performans degerleme sistemlerinin bu yetersizliklerini ve eksikliklerini
gidermeye yonelik olarak cok boyutlu performans degerleme yaklasimlar
gelistirilmeye baslanmistir.

Bu caligmanin amaci, geleneksel performans degerleme yaklasimlarin
eksiklikleri ve giinlimiiz kosullar1 karsisinda yetersizlikleri nedeniyle
1990’lardan sonra c¢esitli akademisyen ve arastirmacilar tarafindan
gelistirilen ¢cok boyutlu performans degerleme yaklasimlarim1 kavramsal bir
cercevede ele almaktir. Calismada oncelikle firma diizeyinde performans,
performans yoOnetimi, performans 6lgme ve degerleme konularina temas
edilmektedir. Daha sonra ¢ok boyutlu performans degerleme yaklagimlarinin
Oonemi vurgulanarak bu yaklasimlardan Lynch-Cross Performans Piramidi,
Balanced Scorecard (Dengeli Olgiim Karti Teknigi), Paydas Temelli
Performans Degerleme (The Stakeholder Card ) ve Performans Prizmasi
yaklasimlar1 biitiin boyutlar1 ile incelenecektir. Bu yaklagimlarda 6nemi
vurgulanan performans 6lcme ve degerleme boyutlarindan yola cikilarak
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biitiin boyutlarin yer aldig1 bir tablo olusturulacaktir. Bu tablonun, giiniimiize
kadar gelistirilmis olan bu cok boyutlu performans degerleme yaklagimlarini
bir arada goriilmesi ve aralarinda karsilastirma yapmaya olanak vermesi
bakimindan yararli olacag: diisiiniilmektedir.

Giinlimiizde organizasyonlarin amaclar1 genellikle, yiiksek verimlilik,
etkinlik, kar maksimizasyonu, maliyet minimizasyonu, miisteri
memnuniyeti, bilyiime, sayginlik, calisma yasaminin kalitesi gibi performans
gostergeleri ile ifade edilmektedir. (Barutcugil, 2002: 12; Akal, 1988: 15-
42). Bu amaglar1 bir arada ve yiksek diizeyde gerceklestirmis bir
organizasyon yiiksek performansli organizasyon olarak tanimlanmaktadir
(Barutgugil, 2002: 12). Yiksek performansh firmalar, dogru isleri dogru
sekilde yapan firmalardir. Miisterilerinin istedikleri iiriin ve hizmetleri daha
yiiksek kalitede ve daha diisiik maliyetle iiretirler. Bu firmalarda baslatilan
yeni girisimlerin getirisi daha kisa siirede ve daha yiiksek oranlarda
gerceklesmektedir.  Miisterilerinin,  calisanlarimin =~ ve  ortaklarinin
beklentilerini karsilayacak veya asacak sekilde katma deger yaratirlar. Bu
organizasyonlarin kendisine yeten ve kendini gelistiren bir yapis1 ve isleyisi
vardir. Calisanlarina, ortaklarina, yoneticilerine ve miisterilerine ilgi ¢ekici
imkanlar ve avantajlar yaratmaktadirlar (Barutcugil, 2002: 25-26).

Bir firmanin yiiriittigli faaliyetlerde, hedeflenen sonuclara ulasip
ulasmadigi, hizmetlerinin verimli, etkin ve karli bir diizeyde gerceklesip
gerceklesmedigi konularmin degerlendirilmesinde performans Olclimii
Oonemli bir yoOnetim aract olarak islev gormektedir (Sayistay, 2003: 9).
Isletmelerin ileriye yonelik olusturduklart biitgeler bu noktada cok da dogru
bir 6rnek olusturmaktadir. Bilindigi {izere yonetimin temel islevlerinden ilki
planlamadir. Planlamanin bulunmadigi bir yonetim diisiiniilemeyecegi gibi,
plansiz caligsan bir orgiitte diisiiniilemez. Rakamlarla ifade edilmis diizenli
hareket planlar1 biitce olarak isimlendirilmekte olup, biitce en Onemli
planlama araglarinin basinda yer almaktadir (Biiylikmirza, 2006: 663-665).
Yonetimin performans oOlclimiinden elde edilen bilgi “hedefimiz nedir?”,
“arzuladigimiz ve elde ettigimiz sonuglar nelerdir?”, “basarili oldugumuzu
nasil anlar1z?”, “bu basarilar1 nasil elde ediyoruz?”’ ve “lirettigimiz mal ve
hizmetler paydasglarimizi ne olgiide tatmin etmektedir?” gibi sorularin
cevabint arayan yoneticilere, yapacaklart degerlendirmelerde yardimci
olmaktadir (Sayistay, 2003: 9).
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II. PERFORMANS VE PERFORMANS YONETIMi

Meyer ve Gupa (1994) performansin ne oldugu konusunda ciddi goriis
ayriliklart oldugunu ve performans gostergelerindeki kutuplasmanin
performans paradoksuna yol actigini dolayisiyla da performansin ne
oldugunu tam olarak bilmeden organizasyonel denetimin devam ettigini
belirtmektedirler. Diger taraftan bir kisim performans otoritelerinin de
performansla ilgili belirgin tanimlamalarda bulunduklar1 goriilmektedir. Bu
tanimlarda performans, hedeflere ulagsmada belirleyici olan ciktilarin ve
ciktilarin iiretiminde kullanilan kaynaklarin dl¢iilmesi; belirlenen bir amaca
ulagsma diizeyi; amacgh bir faaliyetin verimliligi ve etkililigi olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica etkililik, verimlilik, kalite, calisma hayatinin
kalitesi, yenilik, karlilik gibi baz1 performans gostergeleri arasindaki
karmagik karsilikli bir iligki olarak tanimlamaktadirlar. Performansi, bu
tanimlardan yola ¢ikarak herhangi bir faaliyet sonucunda ortaya ¢ikan ¢iktiy1
ya da elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavram olarak
tanimlayabiliriz (Akal, 1998: ).

Performans yonetim siireci, firmanin organizasyonel ve fonksiyonel
stratejilerinin ve amaglarinin performansiyla uyum halinde yonetildigi bir
stirectir. Bu siirecin hedefinin, proaktif bir kontrol sistemi saglayarak
firmadaki organizasyonel ve fonksiyonel stratejilerin firmadaki tiim
stireclere, faaliyetlere, islere ve calisanlara yayilmasini saglamak ve daha
sonra da geri bildirim elde etmek oldugu ifade edilmektedir. Elde edilen bu
geri bildirimin de en uygun yonetsel kararlarin alinmasinda kullanilmasi
tavsiye edilmektedir. Aslinda firmalardaki performans yonetimi siireci bir
organizasyonun performansini  yonetmede farkli sistemleri nasil
kullanabilecegini de tanimlamaktadir. Bu sistemler, olusturulan stratejilerin
yayilimini ve yeniden gozden gecirilmesini, yonetim muhasebesini (finansal
performans Olgiitlerini), amaglara yonelik yonetim anlayisini, formal ve
informal finansal olmayan performans olciitlerini, 6diillendirme sistemlerini,
personel degerlemeyi ve yeniden gdzden gecirmeyi icermekte ve yalmizca
bunlarla sinirli kalmamaktadir. Performans yonetim siirecinin merkezinde iyi
bir yayilim ve geribildirim saglayan bilgi sistemi yer almaktadir. Bu bilgi
sistemi aslinda performans oOl¢iim sistemidir. Bu sistem, yukarida ifade
edilen tiim sistemlerden gelen ilgili bilgiyi biitiinlestirmektedir. Bu baglamda
biitiinlesme, performans Sl¢iim sisteminin karar verme ve kontrol siireclerini
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kolaylastirmak icin geri bildirim almaya olanak verecek diizenli bir cerceve
sundugu gibi, isletmenin stratejik ve taktiksel hedeflerinin dogru yayilimini
da saglamaktadir. (Bititci vd., 1997: 524).

Firmalardaki performans ol¢iim sistemi, yukarida ifade edilen
hedeflere ulasmada etkili olabilmesi i¢in organizasyon yapisini,
organizasyon siireclerini, iglevlerini ve bunlar arasindaki iliskileri goz 6niine
aldigr gibi, firmayla ilgili stratejik ve c¢evresel faktorleri de dikkate
almaktadir. Benzer bicimde firmadaki performans yonetim siirecinin
etkililigi de performans 6lclim sistemlerinin kullanimina dayanmaktadir. Bu
baglamda performans 6l¢iim sisteminin isletme performansinin yonetiminde
nasil kullanildigr performans yonetim siirecinin etkililiginde belirleyici
olmaktadir. Performans yOnetimi silirecinde organizasyon  Kiiltiiri,
davranigsal konular ve tutumlar gibi yumusak (soft) faktorlerin yaninda
raporlama bicimleri, sorumluluklar ve bilisim teknolojisinin kullanimi gibi
kat1 (hard) faktorler de dikkate alinmaktadir. Bu baglamda performans
Ol¢iim sisteminin yapisi ve cesitli unsurlarin diizenlenisi performans yonetim
stirecinin verimliliginde ve etkililiginde kritik bir rol tistlenmektedir (Bititci
vd., 1997: 525).

Performans yonetimi literatiiriinde; performans 6l¢iimii konusu, pek
cok disiplinden gelen arastirmacilar tarafindan farkli bicimlerde ele
almmistir. Neely (1999) bir c¢alismasinda ¢esitli yazarlar tarafindan
performans 6l¢iimii konusunun ele alindig1 baslica disiplinleri sayarken en
once, muhasebe, sonra ise, stratejik yOnetim, insan kaynaklari yonetimi,
iretim yonetimi, pazarlama ve orgiitsel davranis olarak tespit etmistir. Firma
performans 6l¢iimii konusunun isletme yonetimiyle ilgili cesitli boyutlara
sahip olmast nedeniyle konunun farkli disiplinler tarafindan kendi bakis
acillarma ve yaklasimlarina gore incelendigi goriilmektedir. Firma
performansi 6l¢iimii konusu her ne kadar farkli disiplinler tarafindan farkli
yaklagimlarla incelense de tiim disiplinlerde temelde iki sorunun cevabinin
aragtirilldigi goriilmektedir. Bunlardan biri organizasyonel performansin
belirleyicilerin ne olduguna iligkin; digeri de performansin nasil
Olciilebilecegine iliskindir (Neely, 1999: 221).

Performans 6l¢iimii; firmanin performans diizeyinin belirlenmesi, yani
kurumun faaliyetlerinde ve kaynak kullaniminda ekonomiklik, etkenlik,
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verimlilik vb. ilkelere ne diizeyde ulasilabildiginin Olciilmesi, sorunlarin
tespiti ve iyilestirme icin gerekli 6nlemlerin alinmasina temel teskil eden bir
yaklagimdir. Firmalardaki performansin sistematik olarak ol¢iilmesi ve
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in 6ncelikle amaglarin ve uygun
performans gostergelerinin ve standartlarinin karsilastirmaya dayali objektif
bir degerlendirmeye imkan verecek sekilde belirlenmesi, bunlarla ilgili
verilerin toplanmast ve bu verilerle Ol¢me islemlerinin yapilmasi
gerekmektedir. Performans Olctimleri, performans gelistirmeye yonelik
amaglara ulagsmak icin onceden belirlenen performans belirleyicilerine veya
gostergelerine gore, firmanin kendi icinde gerceklestirdigi sonuglar1 6l¢cmek
icin kullanilan yontemlerdir (Akal, 1998: ).

Firmalardaki performans oOlciimii bir yoniiyle giderek yaygin olarak
kullanilan bir yonetim aracidir; diger yoniiyle de firmanin paydaslarina
hesap verme sorumlulugunun onemli araclarindan birini olusturmaktadir. Bu
nedenle performans 6l¢iimii sonucunda elde edilen sonuglarin firmanin daha
etkin bicimde yonetilmesine ve firma disina hesap verme sorumlulugu
cercevesinde olusturulan raporlamaya yardimci olmaktadir. Bu baglamda,
firma performansinin etkin sekilde yonetilebilmesinde performans
gostergelerinin tespit edilmesi onemli bir rol oynamaktadir. Gostergeler
firma faaliyetinin degisik yoOnlerini Olgen dogrudan oOlciiler arasindaki
iligkiden tiiretilmekte ve bir dizin, bir oran, birim basina bir Olcii seklinde
veya bir bagka karsilastirma seklinde ifade edilmektedir (Sayistay, 2003: 12-
13). Ornegin, bir firma tarafindan sunulan hizmetin kalitesinin sagladig:
tatmin diizeyi veya firmalardaki karlilik ve bliylimeyle ilgili oranlar gibi.

III. FIRMALARDA COK BOYUTLU PERFORMANS
DEGERLEME YAKLASIMLARI

Glintimiizde gerek firma yoneticileri gerekse akademisyenler yasanan
yogun rekabet kosullarinda yonetimin beklenti ve gereksinimlerini tam
olarak karsilayabilen bir performans Ol¢clim sisteminin olmadigim fark
etmislerdir. Gercekten de pek c¢ok firmanin sadece finansal tabanh
performans Ol¢iim sistemlerini kullanmasi, kisa donemli performans
gostergelerine bagli kalmalar1 ve firma performansini etkileyen faktorler
arasindaki dengeleri kuramamalari bu alandaki temel elestiri konular
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arasinda yer almaktadir (Ozbirecikli ve Olcer, 2002: 2). Geleneksel
performans ol¢iim sistemlerinin kullanildig1 firmalarda karsilasilan bu tiir
sorunlarin {iistesinden gelinmesine yardimci olmak igin literatiirde cok
boyutlu performans 6l¢tim sistemlerinin gelistirildigi goriilmektedir.

Bazi arastirmacilar, firmalardaki performansin ¢ok boyutlu
olmasindan dolayr onun ¢ok boyutlu olarak olciilmesi gerektigini ileri
sirmektedirler. Bu c¢ok boyutlu performans Ol¢iim yaklasimlarindan
baslicalart;

- 1990’11 yillarin basina Lynch ve Cross tarafindan gelistirilen
“performans piramidi” (Performance Pyramid) yaklasimu,

- Yine 1990’11 yillarin baglarinda Kaplan ve Norton tarafindan
gelistirilen “Dengeli Olgiim Karti Teknigi” veya “Dengeli Performans
Degerleme Tablosu” (Balanced Scorecard) olarak ifade edilen

yaklagim,

- Atkinson vd. (1997) tarafindan firmadaki paydaslari temel
alan “Sorumluluk Temelli Yaklasim”(Accountability Scorecard) veya
(A Stakeholder Approach) olarak ifade edilen yaklasim ve

- Neely vd. (2001) tarafindan gelistirilen ve firmadaki
paydaglarin  tatmini ve firmaya yapacaklar1 katkilar1 temel
alan‘Performans Prizmas1” (Performance Prism) yaklagimidir.

IIL.1.LYNCH-CROSS PERFORMANS PiRAMIDIi

Cok boyutlu performans degerleme yaklasimlarindan ilk gelistirilen
yaklagimlarin basinda Performans Piramidi gelmektedir. Lynch-Cross(1991)
tarafindan gelistirilen pramit yaklasimi; sirket, isletme, operasyon sistemi ve
is birimi diizeylerindeki genel gostergeleri tanimlamaktadir. Yaklasima
gore,, firmadaki performansin sonug ve siireglerini ortaya koyan iki boyutu
bulunmaktadir. Buna gore organizasyonun “ne elde edecegi” ve “nasil elde
edecegi” sorularina cevap alinabilmektedir. Performans Piramidinde sol taraf
dis miisteri odakl ol¢iileri gosterirken, piramidin sag tarafi da sirket odakli

i¢sel dlciileri gostermektedir.
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Amaclar ve
Heldeﬂer
Sirket
Vizyon/Misyonu
Pazar Finans
Olciiler
Mester Verimiilik
Kalite Teslimatlar | '§ Dongu israf
Famani
Etkinlikler
Dissal Etkililik Igsel Etkililik

Sekil 1: Performans Piramidi

Kaynak: Barutgugil, 2002: 15.

Sekil 1°de goriildiigii gibi organizasyonu tamimlayan performans
piramidinin tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu
diizeyde, genel anlamda organizasyonda elde edilmek istenen sonuglarin
neler olduguna ve bu sonuglarin nasil Olgiilecegine karar verilmektedir.
Isletme birimi diizeyinde kullanilan gostergeler (pazar, finans) pazar
performansint ve finansal performansi Olgen ticari ve mali Olciileri
icermektedir. Finansal olgiilere kar, nakit akimi, bilanco ve gelir tablosu,
pazarla ilgili Ol¢iilere pazar payi, toplam satiglar, iiriinlerin toplam satis
icindeki paylari, son bir yil icinde pazara sunulan yeni iiriinlerin toplam
satiglar icindeki payi gibi dl¢iiler ornek olarak verilmektedir.

Sekil 1’de goriilen piramitte asagiya dogru inildik¢e, organizasyon
icinde yapilan isler bagka bir ifadeyle operasyonlar sistemi ya da
organizasyonun fonksiyonel yapilanmasi i¢inde birbirini izleyen adimlar
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gelmektedir. Bunlar bir departmandan digerine aktarilarak yerine getirilen
igleri gostermektedir. Diger bir ifadeyle bu isler bir miisteri siparisinin
alinmasi ile baglayan, liretime, oradan da dagitima kadar devam eden ve
memnun miisteri ile sona eren isler dizisini aciklamaya calismaktadir.
Isletme birimi diizeyinde pazar payr ya da kar gibi olgiiler yorum
yapabilmek icin c¢ok genel olduklart icin daha ayrintili Olciilere gerek
duyulmaktadir. Firmalar finans ve pazarlama amaglarina ulagmak igin
miisteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans
iyilestirmelerine odaklanmaktadir (Barutgugil, 2002: 14-16).

Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve
zamaninda teslim miisteri tatminini saglamaktadir. D1s etkenlerin belirledigi
teslimat ve ic etkenlerin belirledigi is dongii zamani tarafindan birlikte
bicimlenen esneklik, piramidin kalbini olugturmaktadir. Verimlilik hedefleri
ise, i dongii zamanin1 diisiirmek ve israft azaltmak suretiyle saglanmaktadir.
Is dongii zaman1 oldukga 6nemli oldugu belirtilmektedir. Bu unsurun biiyiik
Olciide sirketin denetimi altinda oldugu, esneklige ve rekabete etkisinin
biiylikk oldugu ileri siiriilmektedir. Ayrica verimlilik iizerine etkisi
araciligiyla maliyet rekabetini etkilemektedir. Kalite-teslimat-is dongii
zamani-israf dortliisii performans piramidinin yastiklaridir ve yiiksek diizeyli
sonuclari elde etmenin anahtar1 olarak tasarlanmigtir (Bag, 1999).

III.2. DENGELI OLCUM KARTI TEKNiGi YAKLASIMI
(BALANCED SCORECARD)

Tiirkge’ye “dengeli performans degerleme tablosu” veya “denge
kontrol paneli” olarak da cevrildigi goriilen “Balanced Scorecard” (BSC)
literatiire 1992 yilinda Harvard Business Review’de Kaplan ve Norton adli
aragtirmacilar tarafindan yayinlanan “The Balanced Scorecard-Measures
That Drive Performance” (Basartya Yon Veren Gostergeler) adli makaleyle
girmistir (Ornek, 2000: 256). Scorecard terimi firmanmn performansimnin
gosterildigi “karne” veya “tablo” anlaminda kullanilmaktadir. Skorkart bakis
acisinin (perspektifi) firma seviyesindeki performansi 6lgmek icin bir dizi
sistematik yaklagim {iizerine bina edilen ve oldukca genis kullanim alanmi
bulan bir bakis acgist oldugu ifade edilmektedir. Firmalardaki performansi
dengeli bir bicimde 6lgmek i¢in gelistirilen biitiin organizasyonel seviyedeki
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bu skorkartlarin {i¢ ile yedi boyuttan olusan farkli perspektifler sundugu
goriilmektedir. Farkli  perspektifler, farkli gozlerle bir firmanin
performansina farkli bi¢cimlerde bakmay1 saglamaktadir. Her bakis acisinin
da bir ya da birkag kilit performans gostergesine sahip oldugu goriilmektedir.
Ornegin, finansal perspektif finansal oranlara, nakit akisina, varliklarin
karliligina ve ekonomik katma deger gibi goOstergelere sahipken,
organizasyonel perspektif, calisanlarin tatmini gostergesine; miisteri tatmini
perspektifi de satin alma, hatirlama, empati olusturma ve olumlu tepki verme
gibi gostergelere sahiptir. Yaklagik 10 yildan fazla bir siiredir Amerika’daki
baz1 firmalarin da bu bakis agilarina sahip “Baldridge Award” kriterlerini
performans gostergeleri olarak kullandiklar1 goriilmektedir. Baldrige Award
Kurulusu, firmalara kullanmalart icin yedi boyutlu bir performans 6lgme
sistemi Onermektedir. Gelistirilen bu performans tablosunda yer alan
boyutlar miisteri tatmini, calisanlarin tatmini, finansal performans,
operasyonel performans, iiriin/hizmet kalitesi, tedarik¢ilerin performansi ve
giivenlik/cevre/toplumsal sorumluluk alanlar1 olarak goriilmektedir (Wade
ve Recardo, 2001: 95-96).

Dort boyuta sahip dengeli bir performans degerleme tablosu olarak
Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen sistem bu ¢ok boyutlu performans
degerleme tablolarinin (skor kartlarinin) muhtemelen en gelismisi olarak
degerlendirilmektedir. Bu sistem yoneticilere, firmanin vizyon ve
stratejisinin, bir dizi tutarli performans gostergesi haline doniistiiriildigi
genis kapsamli bir ¢cerceve sunmaktadir. Burada 6nemli olan cesitli dl¢ciim
sekilleriyle firmanin temel amaclar1 arasinda baglantilar kurmaktir. Olgiiler
yoluyla firmadaki tiim ¢alisanlara bugiin ve gelecekte basar1 elde etmeyi
saglayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedir. Organizasyonun elde etmek
istedigi sonuclar ve bu sonuclar1 elde etmeyi saglayacak faktorlerin
belirlenmesiyle, iist diizey yoneticiler, tim c¢alisanlarin enerji, yetenek ve
bilgisini uzun dénemli amaglara ulasabilmek i¢in yodnlendirme imkanina
kavugmaktadirlar. Bu anlamda bu yaklasim bir kontrol sistemi olmaktan ¢ok
iletisim, bilgi ve dgrenme sistemi olarak kullanilmaktadir. Bu yaklasimda
yer alan finansal, miisteri, i¢csel siirecler ve dgrenme ve biiylime boyutlar
kisa ve uzun donemli hedefler arasinda istenen sonuclar ve bu sonuclar
doguracak etkenler arasinda kati ve objektif Olciimlerle daha ilimhi ve
subjektif dlctimler arasinda bir denge olusturulmasini saglamaktadir (Kaplan
ve Norton, 1996: 32-33).
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Dengeli Performans Gostergesi Yaklasimi, Sekil 2°de goriildiigii gibi
firmalardaki stratejik kararlarin sonuglarinin dlgiilmesi ile ilgili olarak dort
boyutta (alanda) hedeflerin belirlenmesini ve sonuglarin Ol¢ililmesini
gerceklestirmektedir Bunlar: (1) finansal boyut, (2) miisteri boyutu, (3) i¢csel
islevler boyutu ve (4) 6grenme ve biiylime boyutu. Dort boyutta performans
Olctimlerinin tespiti i¢in su sorularin cevaplandirilmasi Onerilmektedir.
Firmamiz hangi finansal (sayisal) hedeflere ulasirsa ortaklar veya firma
sahipleri tarafindan basarili olarak kabul edilecektir? Firma vizyonuna
ulagmasi i¢im miisterileri tarafindan nasil algilanmalidir? Firma miisterilerini
tatmin etmek ic¢in hangi icsel siireclerde miikemmelligi hedeflemelidir?
Firma vizyonuna ulagmasi icin nasil bir kurumsal 6grenme ve bilyiime
modeline sahip olmalidir?’

Finansal olmayan basar1 ol¢iimii gostergelerini baglica; kalite, iiretim
siiresi ve verimlilik olmak {lizere ii¢ ana bashk altinda toplandiginda,
giiniimiizde modern isletmelerin finansal ve finansal olmayan bagar1 6l¢timii
olciitlerini birlikte “Dengeli Olciim Karti Teknigi” olarak adlandirilan bir
yapt icinde kullandiklart goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle, bu yaklasimda,
isletme basarisinin Olciimiinde finansal boyut yaninda basari Ol¢iimiine
miisteri boyutu, igsel siire¢ boyutu ve Ogrenme ve gelisme boyutu da
katilmaktadir (Kartal, 2001: 105-107).

I1L. 2. 1. Finansal Boyut

Gecmis donemlerde performans dl¢iimlerinde cogunlukla sermayenin
karlilig, satiglarin  karliligi, kar marji  gibi finansal gostergeler
kullanilmaktaydi. BSC, bu donemlerde firmalarin ekonomik durumlarin
ozetlemede kullanilan finansal bakis acilarim1 oldugu gibi muhafaza
etmektedir. Finansal performans olgiileri, bir firmanin stratejisinin ve bu
stratejiye yonelik yiiriitme ve uygulamalarin firmay1 gelistirmeye katkida
bulunup bulunmadigimi ortaya c¢ikarmaktadir. Finansal amaclar, genellikle
isletme geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger gibi
Olciilebilen karhilikla ilgili amaglardir. Alternatif finansal amaclar ise,

Argiiden, Y., Mitkemmellik Modeli ve Balanced Scorecard, http://www.arge.com/tr/
mmbalancedscorecard.html-(03.11.2004).
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satiglarda hizli bir artis1 saglamak ve nakit akis1 yaratmak olabilmektedir
(Kaplan ve Norton, 1996: 33). Bu amagclar strateji uygulamalarinin
sonucunda ulasilan ve finansal nitelikteki degiskenlerle ilgilidir. Bu amaglara
ulasilma derecesi, firmamin, hissedarlarina veya sahiplerine nasil
goriindiigiinii gostermektedir (Kogel, 2003: 456).

Sadece finansal boyut agisindan bakildiginda bile sistem, hem
yoneticilerin firmanin uzun donemli basarisinin hangi Olgliye gore
degerlendirilecegini belirlemelerine, hem de uzun donemli hedeflere
ulasmada en ©onemli etkenlerin neler oldugunu tespit etmelerine imkan
tanimaktadir. Finansal performansta yer alan etkenler, firmanin iginde
bulundugu sektore, cevreye ve firmanin stratejisine 6zel etkenlerdir. Bu
yaklasim, firmalara gelir artigi, iiretim artist ve maliyetlerinin azaltilmasi,
varliklarindan etkin fayda saglamak ve risk yonetimi gibi konulara yonelik
finansal hedefler se¢melerine yardimci olacak bir sablon sunmaktadir
(Kaplan ve Norton; 1996: 78).

III. 2. 2. Miisteri Boyutu

Dengeli performans degerleme yaklasiminin miisteri boyutu,
yoneticilere, firmanin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu
hedef kesimlerde firmanin gosterecegi performansin Olgiilerini veya
gostergelerini tanimlamaktadir. Bu boyut icinde genellikle iyi formiile
edilmis ve uygulanmis bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin temel
veya genel kapsamli olgiimleri yer almaktadir. Temel sonu¢ Olgiimleri,
miisteri tatmini, miisterilerin muhafaza edilmesi, yeni miisteri kazanma,
miisteri karlilig1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar ve miisteri paylar1 gibi
konularin 6l¢iimlerini kapsamaktadir. Bu boyut ayrica, firmanin hedefledigi
pazar kesimlerindeki miisterilere sunacagi katma degerlerle ilgili 6zel
Olciileri kapsamasi geregini de vurgulamaktadir. Katma degerler, temel
miisteri sonuclarindan elde edilen hedef miisteri kesimine yonelik 6zel olan
etkenler, miisterilerin aligveris yaptiklar1 firmay: degistirmelerinde veya
aksine ona bagli kalmalarinda ¢ok 6nemli yere sahip faktorlerdir. Ornegin,
miisterilerin 6nem verdigi konularin basinda, {iriiniin teslim siiresinin kisa
tutulmast ve teslimatin zamaninda yapilmas: gelebilmekte veya baz
miigteriler siirekli olarak yeni {iriin ve hizmetler sunulmasini arzu
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etmektedirler. Ayrica bazi miisteriler de yeni ortaya cikan ihtiyaglarini
firmanin onceden tahmin etmesine 6nem vermekte ve bu ihtiyaclarina uygun
yeni iiriin ve yaklagimlar onermeyi bagaran firmalarla caligmaya oncelik
vermektedirler. Miisteri boyutu, firma yoneticilerinin miisteri ve pazar
sartlarina gore gelecekte en yiiksek diizeyde finansal kazang saglayacak
stratejiyi belirlemelerine imkan vermektedir (Kaplan ve Norton: 1996: 33-34).

IIL. 2. 3. Firma ici islevler Boyutu

Bu boyutta, yoneticiler, firmanin hangi onemli i¢ isleyisi gelistirmesi
ve milkemmel hale getirmesi gerektigini saptamaktadir. Firma ici islevlerde
yer alan goOstergeler, miisteri tatmini ve firmanin finansal amaglarina
ulagsmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis yOntemleri iizerine
odaklanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 34). Bir firma finansal ve miisteri
bakis acilarini agik bir bicimde belirleyerek, miisteri degerleme kriterlerini
cesitlendirebilecegi ve finansal hedefli verimlilik artisim1 saglayabilecegi
araclan belirleyebilir. Burada s6z konusu olan araclar BSC’nin icsel igletme
siirecleri  perspektifinde tanmimlanmakta ve yasamsal O©nemi olan
organizasyonel faktorler olarak dort iist diizey siirecte aciklanmaktadir.
Bunlar, (1) ayricalik olusturma; yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni
pazarlara ve miisteri kitlelerine ulasmak icin yeniligi tesvik etme, (2)
firmanin miisteri goziindeki degerini artirma; mevcut miisterilerle olan
iligkilerin gelistirilmesi, (3) faaliyet milkemmelliginin gerceklestirilmesi; arz
zinciri yonetiminin, icsel isletme siireclerinin, varliklardan yararlanma
diizeyinin, kaynak-kapasite yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi ve
(4) iyi bir firma iiyesi veya organizasyon vatandasi olma; digsal cikar
gruplari ile etkin iliskiler olusturmadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 8).

IIL. 2. 4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Dengeli performans degerleme yaklagimimin dordiincii  boyutu
kurumsal o6grenme ve biliylimeyi saglayacak amac¢ ve Olgiilerin
olusturulmasiyla ilgilidir. Finansal, miisteri ve i¢ isleyis islevler boyutlarinda
belirlenen amagclarla, firmanin atilim yapmasini saglayacak bir performansa
ulasmasina imkan verecek alanlar saptanmaktadir. Ogrenme ve biiyiime
boyutunda yer alan amaclar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin
gerceklesmesi icin gereken altyapiyr saglamaktadir (Kaplan ve Norton;
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1996: 153). Yani, finansal, miisteri ve ic islevlerle ilgili yiiksek hedeflerin
gerceklestirilmesi, firmanin 6grenme ve biiylime yeteneklerine baghdir.

Ogrenme ve biiyiime etkisi genellikle ii¢ kaynaktan elde edilmektedir.
Bunlar, calisanlar, sistemler ve kurumsal uyumdur. Calisanlarin tatmini,
verimlilik ve devamlilik gibi {i¢ temel 6lcii, firmanin c¢alisanlar, sistemler ve
kurumsal uyum icin yapmis olduklar1 yatirimlarin sonuglarinin 6l¢iilmesini
saglamaktadir. Bir ¢ok firmada calisanlarla ilgili amaclar firmanin elde
etmeyi hedefledigi iic temel sonug ile igili gostergelerin birlesiminden
(sentezinden) tiliretilmektedir. Calisanlarla ilgili ii¢ temel gosterge
“calisanlarin tatmini”, “calisanlarin kalicilig” ve “calisanlarin iiretkenligi”
olarak siralanmaktadir. Bu gostergeler igcinde “galisanlarin tatmini” diger
ikisini etkileyen gosterge olarak kabul edilmektedir (Kaplan ve Norton,

1996: 157- 178).

Sonug olarak, “Dengeli Performans Degerleme Yaklasim1” geleneksel
performans Ol¢iim sistemlerinin finansal Ol¢timlere dayali tek yanh
odaklagsmasinin sakincalarint gidermek icin tasarlanmistir. Bu amagla
finansal performans Olciimlerine ek olarak finansal olmayan ii¢ boyut daha
performans gostergesi olarak belirlenmistir: miisteri boyutu, icsel isletme
stirecleri ve 0grenme/biiylime boyutu. Finansal 6l¢iim, firmanin ge¢misteki
performansini ortaya koyarken, finansal olmayan boyutlar daha ¢ok firmanin
gelecekteki performansini stratejik olarak belirlemeye yoneliktir (Ozbirecikli
ve Olger, 2002: 4).

II. 3. PAYDAS TEMELLi PERFORMANS DEGERLEME
YAKLASIMI (THE STAKEHOLDER SCORECARD)

“Sorumluluk temelli performans degerleme tablosu” (Accountability
Scorecard) olarak da ifade edilen bu yaklasim, organizasyonel performansi
firmanin paydaslar1 temelinde 6lgmeye yonelik bir yaklasimdir. Bu yaklasim
kisaca bir organizasyonun, paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini iyi bir
bicimde nasil biitiinlestirdigini ve karsiladigin1 6l¢gmeye odaklanmaktadir.
Bu yaklasim sadece finansal ve finansal olmayan performans gostergeleri
arasinda denge kurmaya odaklanmamakta, ayrica firmayla onun kilit paydas
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gruplan arasindaki iliskiyi de ortaya koymaktadir. Kar amach olsun veya
olmasin bu yaklasima gore pek c¢ok organizasyon cesitli paydas gruplari
arasindaki bir iliskiler ag1 olarak ele alinmaktadir. S6zlesmeye dayali bu
iliskiler, firma tarafindan saglanan destekler karsiliginda cesitli paydaslarin
katkilariyla belirginlesmektedir. Bu yaklagima gore herhangi bir
organizasyonun uzun donemdeki basarisi, birini digerine tercih etmeden
dengeli ve entegre bir bicimde cesitli paydaslarinin ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanma derecesine baglh olarak gelismektedir. Bu durum tek tarafli bir
diizenleme olarak tamimlanmamakta; gercekte karsilikli etkilesim ve

sorumluluk yoluyla ele alinmaktadir®.

Finansal performans gostergelerine dayali performans degerleme
sistemleri organizasyondaki i¢sel yonetim ve kontrol faaliyetleri icin gerekli
denge ve saglamliktan yoksundur. Muhasebe sistemlerinden tiiretilen (ortaya
cikan) finansal performans gostergeleri, sozlesmeye dayali iliskileri ve
sermaye piyasalarini desteklemeye yonelik finansal bilgiyi ortaya g¢ikarip
taraflara iletmek gorevini yerine getirmektedir. Muhasebeye dayali finansal
performans sistemleri firmalar1 ve zamanla olugsan firma davraniglarin1 anlik
olarak karsilagtirmak ve degerlemek icin tasarlanmiglardir. Firma
icerisindeki c¢alisanlara yonelik kararlarla ilgili bilgiyi iletmek ig¢in
tasarlanmamuglardir. Geleneksel olarak elde edilen bu finansal bilgiyle ilgili
sikayetlerin basinda, bu bilginin maliyet temelli oldugu icin miisteri
memnuniyeti gibi onemli konular1 goz ardi etmesi ve personel iligki
sistemleri gibi siireclerin etkinligine ve verimliligine yonelik hi¢ bir sey veya
cok az sey ortaya koymasi gelmektedir. Finansal bilgiye dayali bu geleneksel
performans degerleme sistemleriyle ilgili olarak genel sonu¢ sudur: Bu
sistemler firmadaki performansin sadece bir boyutunu kapsamaktadir
(Atkinson vd. 1997: 25-26).

Glinlimiiziin modern organizasyonu, paydaslar1 ve kendisi arasindaki
iligkileri belirgin olarak ortaya koyan kompleks bir sozlesmeler agindan
ibaret bir varlik olarak ele alinmaktadir. Paydas, firma icerisinde veya

2 Nickols, F., 2000, The Stakeholder Scorecard:The Stakeholder-based Approach to
Keeping Score, Distance Consulting,  http://home.att.net/-nickols/scorecard.htm-
(03.11.2004)
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disarisindaki, kurumdan c¢ikar1 olan veya firmanin performansin
etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir. Biitiin firmalar potansiyel
olarak farkli paydas gruplarina sahiptirler. Her bir firma genel olarak bes
onemli paydas grubuna sahiptir: miisteriler, ¢alisanlar, tedarik¢iler, ortaklar
ve toplum (Atkinson vd., 1997: 27).

Firmanin paydaslariyla yaptigi pazarliklar sonucunda ortaya c¢ikan
acik ya da kapali sozlesmeler, firmadaki stratejik planlamanin sonucu olarak
ortaya cikmaktadir. Bu sozlesmeler, hem firmanin temel amaclarini
gerceklestirmek igin her bir paydas grubundan ne bekledigini, hem de
paydas gruplarinin belirlenen bu temel amaca yaptiklar1 katkilar karsiliginda
ne beklediklerini ortaya koymakta veya kapsamaktadir. Bu sozlesmelerin
dogasi ve kapsam alani1 sadece kurumun rekabete yonelik yaklagimini ortaya
koymamakta ayrica firmanin performans degerleme ve kontrol sistemlerini
de gozler Oniine sergilemektedir. Yani her bir paydas grubun tatmin seviyesi
firmanin performansinin bir boyutunu olusturmaktadir (Atkinson vd., 1997:
27).

Firmadaki stratejik planlamanin amaci, organizasyonun ortaklari
tarafindan gelistirilen temel amaglarin basarilmasina yardimei olan ve icsel
tutarliliklan olan firma ile paydaslarn arasindaki iliskileri ya da sozlesmeleri
belirlemek veya ortaya koymaktir. Bu iligkiler her bir paydas grubun
firmanin “temel amaglarin’” basarmasina yapacagi zorunlu katkiyr ve bu
katkr karsiliginda alacagi karsiligi acik ve net olarak ortaya koymaktadir.
Burada firmanin paydaslardan beklentileri “birincil amaclar” onlara vermeyi
taahhiit ettikleri ise “ikincil amaclar” olarak ele alimmaktadir. “Ikincil
amaclarin” ©Onemi veya basarilmasinin 6nemi “temel amaglarin”
basarilmasina yaptiklar1 katk: ve isbirliginden dolayidir. Bu anlamda ikincil
amaglar temel amaglarin performansinin nedenleridirler. Ornegin, bir ikincil
ama¢ olan miisteri memnuniyetinin Onemsenmesi birincil amag¢ olan
girisimcinin veya firma sahibinin refahinin yiikselmesine dogrudan katki
yapmasindan dolayidir (Atkinson vd., 1997: 28).

Bir firmanin basarisi, ikincil amaglarina yoénelik performansinin
izlenmesi ve yonetilmesi yoluyla elde edilmektedir. Ciinkii temel amaglara
yonelik performansin elde edilmesindeki basari, ikincil amaclarin basarili
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performanslarinin  sonucunda ortaya cikmaktadir. Bu yilizden ikincil
amaglarin performansinin Sl¢iilmesinin, temel amaglarla ilgili performansin
iyilestirilmesine imkan vermesinden dolay1 firmanin performans Ol¢iim
sisteminde yer almasi zorunludur. Temel amaclarin basarilmasina katki
yaptiklarindan dolayi, ikincil amaglara yonelik belirlenen performans
hedefleri firmada ilk odaklanilmasi1 gerekli noktalar olmaktadir. Firmadaki
nihai sonuglarin ya da temel amaglarin yonetilmesi i¢in firmanin oncelikle
bu sonuglart yaratan ikincil amaclara odaklanmasi zorunlu olarak
degerlendirilmektedir (Mair ve Rate, 2004: 4-5).

Bu yaklasgima gore firmanin performans degerleme sisteminin
merkezinde calisanlarin temel amacglart gerceklestirmek igin yonetmek
zorunda olduklar1 ikincil amaclarin basarilmasiyla 1ilgili siireclerin
performans1 yer almaktadir. Ornegin, bir firmadaki miisteri hizmetleri
siirecine yonelik sorulmasi gerekli uygun soru, onun miisteri memnuniyetine
yaptig1 katkinin sonucta temel amaglarin performansin iyilestirmesine nasil
neden oldugudur. Bu durum iiyelerin temel amaclarla ilgili sonuglar elde
etmek icin nasil ikincil amaglara odaklandiklarimi ve onlari nasil
yonettiklerini gostermektedir (Mair ve Rate, 2004: 4-5).

Ayrica bu yaklasima gore, firmada bir performans degerleme sistemi
uygulamak i¢in firmanin belirledigi ikincil amaglara yonelik gostergelerin
(dlgiitler) gelistirmesi zorunlu olmaktadir. Ornedin, bir firma uzun
donemdeki basaris1 i¢in miisteri memnuniyetinin hayati 6nemde olduguna
karar verdikten sonra wugragmast gereken asil sorun bu miisteri
memnuniyetinin nasil dl¢iilecegiyle ilgili oldugudur. Bu yaklasimin, bu
Olctimle ilgili olarak Onerdigi alternatifler “miisterilerin sondajlanmasi™ gibi
dogrudan gostergelerle veya “liriiniin kalitesi”, “lirliniin garantisiyle ilgili
sikayetler” ve “miisteri sikayetleri” gibi dolayl gostergeleri kapsamaktadir.
Bu nedenle firma ikincil amaglarin basarilmasina yonelik katkilarla ilgili
biitin  siirecleri  degerlemektedir.  Ornegin, firmadaki calisanlarin
tatminindeki artisin temel amaclarin performansindaki iyilesmeye neden
olacag1 beklentisinden hareketle, firmanin caligsanlarin tatminini bir destek
sistemini degerlemesi, Olgmesi gibi. Yani, calisanlara saglanan destekler,
onlart firmanin temel amaclarindan olan karliligin artirnllmasina katki
yapacak gerekli yetenek ve cabalar gelistirmeye motive edecektir (Atkinson
vd., 1997: 29).
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Tablo1’de firmanin paydas gruplarina yonelik olarak gelistirilen temel
ve baz1 secilmis ikincil performans gostergeleri yer almaktadir. Bu
performans gostergelerinden firmanin sahipleri veya ortaklarina yonelik
olanlara finansal performans gostergeleri denmektedir. Diger paydaslarla
ilgili performans gostergelerine de finansal olmayan performans gostergeleri
denmektedir. Bu caligmada i¢ girisimcilik faaliyetlerine bagli olarak ele
alacak finansal (karlilik ve biiyiime) ve finansal olmayan (miisteri tatmini
ve calisanlarin tatmini) firma performans gostergeleri bu boliimde yer
verilen “dengeli performans degerleme tablosu” ve “paydas temelli
sorumluluk” yaklagimlarindan hareketle belirlenmektedir.

Tablo 1: Firmadaki Paydas Gruplarina Y6nelik Temel ve Ikincil Performans Gostergeleri

Paydas Gruplar: Temel Gostergeler ikincil Gostergeler

Ortaklar —___ 3 Yapilan Yatirimlarin Gelirdeki Bilyiime
Getirileri Giderdeki Biiyiime
Verimlilik
Finansal Yap1 Oranlart
Likidite Oranlar1
Miisteriler ——® Miisteri tatmini ve Farkli Pazar/Uriin
Hizmet Kalitesi Istemlerine Yonelik
Arastirma/Olgiimler

Calisanlar ————»

Toplum ——»

Calisanlarin Baglilig:
Calisanlarin Yeterliligi
Calisanlarin Verimliligi

Kamuoyu

(Halkn izlenimi)

Calisanlarin Diisiin-
celerinin Farkli Boyut-
lariyla Olgiilmesi

Cesitli Digsal Olgiimler

Kaynak: Atkinson, vd., 1997:s 35’den uyarlanmustir.

IIL. 4. PERFORMANS PRiZMASI YAKLASIMI

Performans prizmasi yaklasim; “glinlimiiz ¢alkantili is diinyasinda
uzun doénemde basarili olmak isteyen isletmeler, kilit konumdaki
paydaslarinin kimler oldugu ve ne istedikleri konusunda net bir resme
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sahip olan isletmelerdir” anlayisina dayali bir yaklagimdir. Bu yaklasima
gore isletmeler, paydaslarinin memnuniyetini saglayacak stratejilerin neler
oldugu konusunda emindirler; belirlemis olduklar1 bu stratejiler icin gerekli
olan siirecleri yonetmek icin gerekli temel yeteneklere de sahip isletmelerdir.
Bunun yaninda bu igletmeler, ¢alisanlarinin bagliligi, miisteri karliligi, uzun
donemli yatirimlar gibi konularda paydaslarindan ne istedigini de c¢ok iyi
bilen isletmelerdir.

Bu yaklasgim, bir¢cok performans degerleme yaklasgiminin aksine
giinimiizde isletmelerde performans degerlemeye stratejiden degil de
paydaslardan hareketle baslamaktadir. Performans prizmasi vizyonuna gore,
isletmelerde performans degerlemeyle ilgili olarak yapilan en yaygin
hatalardan birinin performans Olclim gostergelerinin mevcut stratejiden
hareketle olusturuldugudur. Bu yaklasim, giiniimiizde bir ¢ok performans
otoritesinin on ifadesinden dokuzunun performans gostergelerini stratejiden
cikarma yoniinde oldugunu ve bunun performans degerlemeyle ilgili yapilan
temel yanlislardan biri oldugunu ileri siirmektedir. Bu yanlis, hi¢ kimsenin
sorgulamaya cesaret edemedigi cekiciligi olan kavramsal bir durum gibi
kabul edilmektedir. Bu yaklasim, giinlimiizde hala performans
gostergelerinin  stratejiden  ¢ikarilmasini  savunmanin  performans
degerlemenin amacint ve stratejinin roliiniin yanlis anlasildigim ileri
stirmektedir. Biitiin bunlardan dolayidir ki performans prizmasi, degerleme
siirecini paydaslarinin kimler oldugu ve ne istedikleriyle baslatmaktadir
(Neely vd., 2002: 160-170).

Sekil 3’de goriildiigii gibi performans prizmasi bes yiizeye sahiptir. Bu
yiizeyler, performansin bes boyutunun olduguna isaret etmektedir. Prizmanin
tepesinde paydaslarin tatmini ya da memnuniyeti yer alirken tabaninda da
paydaslarin katkilar1 yer almaktadir. Bu iki yiizey arasinda kalan diger ii¢
yiizeyde de sirasiyla stratejiler, siirecler ve temel yetenekler yer almaktadir’.

Performans prizmasina gore performans Ol¢iim gostergelerini
olusturmak icin kilit konumdaki bes sorunun sorulmasi gerekmektedir®.
Bunlar:

3 Neely, A. ve Adams, C., The New Spectrum: How the Performance Prism Framework

Helps, http://www.bpmmag.net/magazine/article.html?articleID=14101&pg=3
Neely, A. ve Adams, C., a,g.e.
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Performans Prizmasinin Bes Yiizeyi

Paydas Tatmini
| —— Stratejiler
e_‘_'_'_,_,_.- Siirecler
&

Y

Yetenekler

l_h'_"‘“-:-t—.; Paydas Katkis1

Sekil 3. Performans Prizmasi

1- Paydaglarin tatminiyle ilgili olarak; isletmenin Kkilit
paydaslar1 kimlerdir? Ne istemektedirler ve gereksinimleri nelerdir?

2- Stratejilerle ilgili olarak; Bu kilit konumdaki paydaslarin
ihtiyag ve isteklerini tatmin etmek icin hangi stratejiler uygulamaya
konulmalidir?

3- Siireglerle ilgili olarak; bu stratejileri yiiriirliige koymak igin
hangi kritik siireclere gereksinim duyulmaktadir?

4- Yeteneklerle ilgili olarak; Bu siireleri yoOnetmek ve
performansini artirmak i¢in hangi yeteneklere ve yetkinliklere
gereksinim duyulmaktadir?

5- Paydaglarin  katkisiyla ilgili olarak, bu yetenek ve
yetkinlikleri korumak ve gelistirmek i¢in isletme olarak
paydaslarimizdan hangi katkilara gereksinim duymaktay1z?

Firma bu sorulara cevap vermek suretiyle kendine has performans
degerleme modelini olusturabilmektedir. Bu bes perspektifin (boyutun) bir
araya gelmesi, firmadaki orgiitsel performansin yonetilmesi icin kapsamli ve
entegre bir yapinin ortaya cikmasini saglamaktadir. Bu yapiin neden bu
sekilde oldugu ve bu bilesenlerden olusmasi gerektigi konusunda ileri
stirilen goriisler sunlardir (Neely vd.2002: 161-173)

Paydaglarin tatmini perspektifi, bu performans degerleme yapisinin
olusturulmasi i¢in baslangic noktasini olusturmaktadir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi bu yaklasimi digerlerinden ayiran 6zellik performans degerleme
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gostergelerini stratejiden degil de paydaslarin istek ve gereksinimlerinden
yola ¢ikarak belirlemesiydi. Burada paydaslarin siirekli olarak degisen istek
ve ihtiyaclariyla ilgili bilgi ve orgiitiin onlar1 nasil iyi bir bicimde tatmin
etmesi durumu, hem onceki stratejilerin hem de yeni stratejilerin girdileri
olarak degerlendirilmektedir. Burada baslangi¢c noktasi “Orgiitiin stratejisi
nedir?” sorusu yerine “Orgiitiin kilit konumdaki paydaslar1 kimlerdir ve istek
ve gereksinimleri nelerdir? sorusu olmaktadir. Bir firmanin kilit
konumundaki muhtemel paydaslar1 hissedarlar ve diger sermaye
saglayicilari; miisteriler ve aracilar; ¢alisanlar ve sendikalar; tedarikgiler ve
stratejik igbirligi yaptiklar1 firmalar; yasal diizenleyiciler(devlet), baski
gruplart ve c¢esitli toplum kesimleri seklinde gruplandirilmaktadir. Bu
gruplarin goreceli 6nemi firmadan firmaya degismektedir.

Ikinci perspektif olan paydaslarin katkis1 perspektifi, firmanin
paydaslarindan istedigi katkilar1 kapsamaktadir. Kuskusuz hi¢cbir paydas bir
seyler almadan isletmeye bir seyler vermez anlayisi firmada temel anlayistir.
Ornegin, 6nemli paydas katkilar1 olarak goriilen miisteri baglilifi ve miisteri
karliligi, miisterilere uygun fiyatlarda milkkemmel {iriin ve hizmetler
satmadan gerceklesmez. Paydaslarin katkisi firmanin onlardan ne istedigi
kadar paydaglarin da firmadan ne isteginin bilinmesiyle ancak saglanabilir.
Bu anlamda bu katkilar, firmanin paydaslarindan istedikleri seklinde ifade
edilmektedir. Bu, karsilikli ¢ikar iligkisine dayanan bir katki saglamadir.

Performans prizmasinin liciincii perspektifini stratejiler
olusturmaktadir. Bir cok performans degerleme yaklasimi performansi
degerlemeyi bu noktadan baslatarak ele almaktadir. Performans prizmasi
yaklagiminda bu nokta kilit paydaslarin ve onlarin firmaya yapacaklari
katkilarmin ~ belirlenmesinden ~ sonra  baslamaktadir.  Stratejilerin
belirlenmesiyle ilgili olarak alti1 cizilmesi gerekli kilit sorunun su oldugu
ifade edilmektedir. Hangi stratejiler paydaslarla birlikte firmanin kendi istek
ve gereksinimlerini tatmin edecektir? Yani, firma hangi stratejileri edinmeli
ki bununla hem kendi istek ve gereksinimlerini hem de paydaslarinin istek
ve gereksinimlerini tatmin edebilsin.

Performans prizmasinin dordiincii perspektifini stirecler
olugturmaktadir. Siirecler bir firmanin iyi ya da acemice yOnetilmesini
saglarlar. Organizasyonlar, is siireclerini dort ayr1 kategoride ele
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almaktadirlar. Bunlar; iiriin ve hizmet gelistirme siirecleri, talep yaratma
stirecleri, talebi yerine getirme ya da karsilama siirecleri ve kurumu planlama
ve yonetme siirecleridir. Bu kategoriler icerisinde dogalar1 geregi cesitli
fonksiyonlarla ilgili alt siirecler de mevcuttur. Burada 6nemli olan siireclerin
miisteri bakis acisina gore Ol¢iiliip degerlendirilmesidir. Miisteri i¢cin bu
stireclerin hizli, kolay, ucuz ve esnek olmasi gerekmektedir. Fakat bu o
kadar da kolay degildir. Ciinkii bir siirecte genellikle pek cok asama
mevcuttur.

Performans  prizmasinin  dordiincii = perspektifini  yetenekler
olusturmaktadir. Pek c¢ok performans degerleme yaklasimi bu Onemli
bilesene ya da boyuta yer vermemektedir. Firmadaki biitiin siirecler,
yetenekli insana, dogru politika ve prosediirlere, fiziksel altyapr ve
teknolojiye gereksinim duymaktadir. Yetenekler bir orgiitteki insanlarin,
uygulamalarin, teknoloji ve altyapinin bir kombinasyonu seklinde
tamimlanabilmektedir.  Isletmedeki siireclerin  performansini  artiran
bunlaridir. Biitiin bu yeteneklerin bir araya gelmesiyle firmalar, paydaslarina
deger yaratirlar.

IV. YAKLASIMLARA VE BOYUTLARINA TOPLU BiR BAKIS
VE DEGERLENDIRME

Gecmis yillarda performans oOlciimlerinde c¢ogunlukla sermayenin
karlilig1, satislarin karliligi, varliklarin karliligi gibi karlilik gostergeleri ile
satiglarda, varliklarda, sermayede ve pazar payindaki biiylime ve ¢alisanlarin
sayisindaki artig gibi biiyiimeye dayali finansal performans gostergeleri
kullanilmaktaydi. Ancak bu gostergeler, 6nemi her gecen giin artan finansal
olmayan performans sonuclarinin ol¢iimiinii gerceklestirememektedirler.
Gliniimiizde firmalar kalite, miisteri tatmini, calisanlarin tatmini, esneklik ve
yenilik gibi 6nemi her gecen giin artan finansal olmayan konular {izerine
yogunlagsmaktadirlar. Bu nedenle bu faaliyetlerinin sonuc¢larinin finansal
olmayan gostergelerle ol¢iilmesi zorunlu olmaktadir. Finansal ve finansal
olmayan performans sonuclarinin belirli bir denge igerisinde beraber
Olciilmesiyle ancak saglikli bir firma performans1t ortaya cikacagi
diisiiniildiigiinden dolay1, 6zellikle uygulamacilarin dikkatine sunmak icin
calismada yer verilen cok boyutlu performans degerleme yaklasimlarinin
sahip olduklar1 boyutlar asagida tabloda 6zetlenmektedir.
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Tablo 2: Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklasimlar: ve Boyutlari

COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLEME
YAKLASIMLARI
Lynch ve Kaplan ve Atkinson vd. | Neely vd.
Cross Norton 1997) (2002)
(1991) (1992)
rorrorANs | Pt | Baaeed | Sulsilder | brorun
BOYUTLARI Scorecard
Finansal Var Var Var Var
Miisteri Var Var Var Var
Uriin ve Var Var Var Var
Siireglerin Kalitesi
Uriin ve Var Var Var Var
Siireglerin Hizi
(Zaman)
Kaynaklar/Altyap1 | Yok Yok Yok Var
(Yetenekler)
Esneklik Yok Var Yok Var
Ogrenme ve Yok Var Yok Var
Gelisme/Yenilik
Calisanlar Yok Var Var Var
Vizyon/Strateji Var Var Yok Var
Rekabet Yok Yok Yok Var

Tablo 2’de her bir yaklasimin vurguladigi ya da olgiilmesini istedigi
performans boyutlar1 yer almaktadir. Bu tablo oncelikle hangi yaklagimin
hangi performans boyutuna vurgu yaptigin1 gostermektedir. Tabloya gore
bazi yaklagimlar diger yaklagimlarin vurgu yapmadigi boyutlara vurgu
yaparken bazilari da ortak olarak bazi boyutlara vurgu yapmaktadir. Yani bu
tabloyla bu ¢ok boyutlu yaklasimlarin bir birleriyle ortiisen ve farklilagan
yonlerini gormek miimkiin olmaktadir. Ornegin performansm “miisteri”,
“finansal”, “liriin ve siiregler” ile ilgili boyutlar biitiin yaklasimlar tarafindan
ele alinmaktadir. Diger taraftan, performansin “esneklik”, “yenilik”,
“ogrenme ve gelisme” boyutlar1 sadece Dengeli Olgiim Karti Teknigi
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(Balanced Scorecad) ve Performans Prizmasi tarafindan ele alinmaktadir.
Firmanin yetenekleri olarak kabul edilen “kaynaklar” ve “altyap1” boyutlar1
ise sadece Performans Prizmasi yaklagimi tarafindan vurgulanmaktadir.

Giinlimiizde muhasebe bilgi sistemi sadece finansal olaylar1 degil
finansal karakterde olmayan olaylar1 da degerlendirmesi, raporlamasi
(entelektiiel sermaye cercevesinde bazi iilkelerde -Isve¢ gibi- finansal
olmayan bilgilerin raporlanmasi da s6z konusudur) yorumlamasi
istenmektedir. Zaten son yillarda finansal olmayan ve yukarida detaylica
aciklanmaya calisilan performans degerleme yontemleri muhasebenin
calisma alani icerisine girmistir. Ozellikle Dengeli Olciim Karti Teknigi
(Balanced  Scorecard) {izerine yapilmig Dbircok calisma oldugu
gozlemlenmektedir. Yakin bir gelecekte burada zikredilen diger performans
degerleme yoOntemlerinin de cesitli agilardan muhasebe biliminin ¢aligma
alani icerisinde yerini alacagi ve yeni calismalar ile daha da agikliga
kavusturulacagi diisiiniilmektedir. Ozellikle Performans Prizmas1 yonteminin
performansin tiim boyutlar ile iliskide oldugu diisiiniiliirse ¢cok detayli bir
inceleme konusu olmaya miisait oldugu goriilmektedir.

Bu calisma ile performans degerleme yontemleri tanitilmaya, teorik
alt yapis1 verilmeye calisilmis ve muhasebe bilimi ile iliskilendirilebilmesi
amaciyla bir degerlendirme yapilmaya ¢alisilmustir.

KAYNAKCA

Akal, Z., 1998, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi: Cok Yonlii
Performans Gostergeleri, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari No: 473,
Ankara.

Atkinson, A.A., Waterhouse, J.H. ve Wells, R.B., 1997, A Stakeholder Approach to
Strategic Performance Measurement, Sloan Management Review, 38 (3), s.
25-38.

Bas, I.M., 1999, Sirket Toplam Performans Yonetimi: Kimya Sektoriinde Bir
Uygulama, Kalite Kongresi.

Bititci, U., Carrie, A.S., ve McDevitt, L., 1997, Integrated Performance
Measurement Systems: A Development Guide, International Journal of
Operations and Production Management, 17 (5), s. 522-534.

Biiyiikmirza, K., 2006, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 10 Baski, Gazi Kitabevi,
Ankara.

Kaplan, R. S. ve Norton, D. P, 1996, Balanced Scorecard, ingilizceden Ceviren:
Serra Egeli, Sistem Yayincilik, Istanbul.



Cemal ELITAS - Veysel AGCA 369

Kartal, A., 2001, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi II, Birlik Ofset, Eskisehir.

Kaygusuz, S.Y., 2005, Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti
Teknigi), “Is, Gii¢” Endiistri {liskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7,
Say1 1, s. 82-100.

Kogel, T., 1993, Biiyiiyen Isletmelerde Karsilagilan Yonetim ve Organizasyon
Sorunlari, ITO Yayinlar1 No: 32, Istanbul.

Lynch, R ve Cross, K., 1991, Measure UP! Yardsticks for Continuous
Improvement. Oxford:Blackwell Publishing.

Mair, J., ve Rata, C., 2004, Corporate entrepreneurship: Linking Strategic Roles to
Multiple Dimensions of Performance, IESE Business School, University of
Navarra, Working Paper, No. 551, Barcelona.

Metawie, M. ve Gilman, M., 2005, Problems With The Implementation Of
PerformanceMeasurement Systems In The Public Sector Where Performance
Is Linked To Pay: A Literature Review Drawn From The UK 3rd Conference
on Performance Measurements and Management Control, Nice.

Meyer, M.V. ve Gupta, V., 1994, The Performance Paradox’, in Straw, B.M. and
Cummings,L.L., Research in Organizational Behavior, 16 (3), s. 309-369.

Neely, A.D., 1999, The Performance Measurment Revolution: Why Now and What
New?, International Journal of Operations and Production Management, 3
(2), 5.205-228.

Neely, A., Adams, C. ve Kennerley, M., 2002, “The Performance Prism: The
Scorecard forMeasuring and Managing Business Success”, Financial Times-
Prentice Hall: London.

Sarialtin H., 2003, Qrgiit Performansinin Olgiilmesi ve Gelistirilmesinde Kiyaslama
Yontemi ve Imalat Sirketlerinde Kiyaslama Uygulamalari, Doktora Tezi,
Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya.

Ornek, A.S., 2000, Balanced Scorecard: Bilgigen Stratejiye  Ulasmada
Kullanilabilecek Yeni Bir Arag, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:2 (3), s. 255-276.

Ozbirecikli ve Olger, 2002, Strateji Odakli Performans Olgiimii: Balanced
Scorecard-BSC, 1.U. 1sletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 31, (2), s.1-18.

Sayistay, 2003, Sayistaymn Performans Olciimiine Iliskin On arastirma Raporu,
Eylil.

Yiiksel, H., 2003, Performans Olgijm Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi
Gereken Faktorlerin Degerlendirilmesi, Kara Harp Okulu Bilim Dergisi, (2),
s. 85-99.

Wade, D. ve Recardo, R., 2001, Corporate Performance Management, Butterworth-
Heinemann, Woburn, MA.



370 Sosyal Bilimler Dergisi




