Muhasebe ve Finansman Dergisi Nisan/2016
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OZET

Gok boyutlu performans 6l¢tim yontemleri, geleneksel performans 6lglim yontemlerinin
eksiklerini gidermek amaciyla finansal verilerin yaminda finansal olmayan verileri de
kullanarak tam bir degerleme imkan: sunan sistemlerdir. Dengeli Puan Karti (DPK), ¢ok
boyutlu performans 6lgiim yontemlerinden bir tanesidir. Orglitsel strateji ile operasyonel
olciitleri birbirine baglayan bir ¢erceve icinde, geleneksel performans olgitlerini gelecekteki
finansal performansin temel gostergeleriyle bir araya getiren DPK, bir performans él¢lim ve
yonetim sistemi olarak deger kazanmus, strateji gelistirme ve degerlendirme siiregleri igin
temel bir organizasyon araci haline gelmistir. Hizmet sektoriinde ciktilarin soyut verilere
dayanmasit ve buna bagl olarak performans ol¢iimiiniin zorlugu nedeniyle, ¢ok boyutlu
yontemlerden yararlanilmaktadir. Bu calismada, denetim sirketlerinde DPK yaklagimi ile
performans élcimine iliskin bir uygulama yapilnistir.
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ABSTRACT

Multi-dimensional performance measurement systems offer a full valuation by using
non-financial data alongside financial data in order to overcome the shortcomings of
traditional methods of performance measurement. Balanced Scorecard (BSC) is one of the
multi-dimensional performance measurement methods. By a framework linking operational
metrics to organizational strategy, BSC combines traditional performance metrics with basic
indicators of future financial performance. As a result, it has been appreciated as a
performance measurement and management system, and has become an essential
organizational tool for strategy development and evaluation processes. Multi-dimensional
performance measurement methods are utilized in the service sector due to the intangibility of
the output and difficulty of performance measurement accordingly. In this study, an
implementation of BSC in audit firms has been conducted.
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1. GIRIS

Artan rekabet ve degisen talep yapisi, stratejilerini ve yonetim sistemlerini tekrar
gOzden gecirmek ve gelistirmek yonlnde isletmeleri zorlamaktadir (Striteska ve Spickova,
2012: 277). Is miikemmelliginde gelismek ve sonugta basariya ulasmak igin ilk kosul, bir
performans Olcimu ve yOnetimi sistemi gelistirmek ve uygulamaktir (Kanji, 2002: 715). Bu
nedenle stratejik yonetim ve performans 6lgtim sorunlarina 6zel 6nem verilmektedir.

Profesyonel denetgiler tarafindan diger sirketlere ve kurumlara hizmet veren
profesyonel orgltler olan denetim sirketleri, son yillarda hizmet sektoriiniin en Onemli
yapitaglarindan biri haline gelmislerdir. Bu sirketlerin en onemli girdisi ¢alisanlarin bilgi ve
becerileri, bir bagka ifadeyle insan sermayesidir. Denetim sirketlerinin sahip olduklari insan
sermayesi, denet¢ilerin uzmanlik ve deneyimleri ile somutlasir ve sirket performansinin
belirlenmesinde onemli bir girdiyi teskil eder. Dolayisiyla performansin gelistirilmesi i¢in,
sunulan ¢iktinin yan sira girdilere de esit derecede dnem verilmesi gerekmektedir. Ayrica,
denetim sirketlerinde hizmet {iretim siirecinin ¢iktilar1 olan denetim raporlari, diger sirketlerin
stirecleri i¢in girdi konumundadir. Bu durum, denetim sirketlerinde miisteriye ¢ok 6nemli bir
rol bigmekte ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi kritik bir bagar1 faktorii olmaktadir. Bu
unsurlar, denetim sirketlerinin performans Olgiimiinde yalmizca finansal Olgiitlerin
kullanilmasinin yeterli olmayacagin1 gostermektedir.

Finansal olmayan performans oOlgltlerinin yiikselisi, 6zellikle son yirmi yildir hiz
kazanmistir. Dinamik bir ortamda finansal performans olcitlerinin isletmelerin beklentilerini
tam olarak karsilamayabilecekleri gergeginin anlasilmasi, yonetsel faaliyetlerin uzun donemli
etkilerini yansitmaya odaklanan yeni yontemlerin ortaya ¢ikmasina yol agmistir (Budde,
2007: 515). Bu yeni kavramlarin en géze ¢arpani olan DPK, finansal ve finansal olmayan
basar1 Olgiitlerini isletme stratejisine baglayan bir ¢ergeve sunmaktadir (Kaplan ve Norton,
1996¢: 24).

Bu calisgmada, DPK ydntemi bir denetim sirketinde uygulanmis ve sonuglar1 ortaya
konulmustur. DPK uygulamalarina iliskin olarak, literatiirde pek ¢ok calisma bulunmaktadir.
Ancak bu caligmalarda hizmet sektoriindeki uygulamalar iizerinde pek fazla durulmamas,
genellikle Gretim sektoriine odaklanilmistir. Bu baglamda c¢alismanin, kullanilan yontem ve
uygulandig1 sektor acisindan literatiire katki saglayacag: diisiintilmektedir.

2. PERFORMANS OLCUMU

Performans genel olarak, bir amacin gergeklestirilme derecesi olarak tanimlanabilir.
Orgiitsel performans, stratejik yonetimin en 6nemli yapi tasidir. Performans dlciimiine iliskin
pek c¢ok arastirma yiiriitiilmiis olmasina ragmen, performans Olglimiiniin tanimi hala
tartisitlmaktadir. Moullin’e gdre (2007: 181) en cok ortaya konulan performans 6l¢limi
tamim1, Neely’nin (2002) "ge¢mis eylemlerin verimlilik ve etkinligini nicellestirme siireci"
tanimidir. Bu tanim, verimliligin yan sira etkinlige vurgu yapmakta, ancak neyin dlgiildiiglinii
ya da neden &l¢iildiigiinii belirtmemektedir (Striteska ve Spickova, 2012: 278). isletmelerin
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miisterilerine sagladig1 degerlerin 6l¢iimiine vurgu yaparak daha iyi bir rehber gorevi goren
baska bir tanim Moullin (2007: 181) tarafindan yapilmis ve performans 6l¢iimii, "0rgutlerin
ne derecede iyi yonetildiklerinin ve paydaslara sagladiklari degerlerin 6l¢iimii” seklinde ifade
edilmistir.

1980'lerin ortalarindan itibaren, bilgi teknolojileri, yenilik¢i Urlinler ve artan rekabet
gibi oOrglitsel cevrede olusan gelismeler, Orgiitlerin isleyis sekillerini belirgin sekilde
degistirmistir. Paydaslar i¢in deger yaratimi, yoneticiler i¢in 6nemli bir odak noktasi haline
gelmistir. Bu degisiklikler ayn1 zamanda, bireysel paydas kapsaminin &tesinde performanst
6lgmeye yonelik sistematik bir yaklasim ve siki yonetim kontrol sistemlerini gerektiren
stratejik planlama siireci ile biitiinlesik 6l¢lim ihtiyacinin, akademisyenler ve uygulamacilar
tarafindan ele alinmasma yol agmistir (Upadhaya vd., 2014: 853). Performans ol¢im
sisteminin 6dnemli bir unsur oldugu yeterli ve uygun bir yonetim kontrol sistemi olmaksizin,
Orgutlerin basarisizlik riski altinda olmalar1 kaginilmazdir. Bir baska ifadeyle, giiniimiiziin
artan rekabet kosullarinda isletmelerin basarili olabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri, etkin bir
performans Olgiim sistemine sahip olmalariyla yakindan iligkilidir. Yeterli ve uygun bir
performans olgim sistemi, orgutleri potansiyel risklerden ve zararlardan koruyabilir ve
orgiitsel etkinligi artirabilir (Upadhaya vd., 2014: 853). Performans Olcimu sadece denetim
amacli degil ayn1 zamanda gelismeye yonelik bir siire¢ olarak algilanmalidir.

3. PERFORMANS OLCUTLERI

Geleneksel olarak, performans 6l¢limiiniin odaginda finansal Olgiitler yer almaktadir
(Striteska ve Spickova, 2012: 278). Geleneksel orgiitler, faaliyetlerinin performansini
degerlendirmek i¢in finansal dlgiitlere asir1 bagimlilik gostermektedirler (Upadhaya vd., 2014:
854). Aktif karliligi, yatirnm karliligi, hisse basina kar gibi finansal 6lgiitler, orgiitlerin isletim
ve finansal bagarisin1 ya da basarisizligini 6lgmek i¢in yaygin olarak kullanilmaktadirlar
(Chenhall ve Langfield-Smith, 1999: 38; Otley, 2001: 245). Finansal Olcutler, hem en kolay
anlasilan ve en somut dlgiitler olmalar1 dolayisiyla karar alma siirecini kolaylastirmalari, hem
de subjektifligi ve gostergelerin sonuglari iizerindeki tartismalart ortadan kaldirmalariyla
tercih edilmektedirler (Yiik¢ii ve Atagan, 2010: 28).

Bu yaygin kullanima ragmen, performans 6l¢timii ve degerlemesinde yalnizca finansal
dlgiitlerin kullanilmas1 birgok arastirmaci tarafindan elestirilmektedir. Ornegin, Evan (1976:
25) "hisse basina kazang, yatirim karlihigi, briit kar marj1 gibi dlgiitler, ¢ciktiyr ya da girdi ile
cikt1 arasindaki iliskiyi vurgulamakta ancak, doniistim siireclerini ve geribildirim etkisini
gérmezden gelmektedir” yorumunu yapmaktadir. Bu 6l¢itler, dncelikle maliyet, gelir ve kara
odaklanarak, geg¢miste gerceklestirilmis olan faaliyetlerin finansal sonuglarini ortaya
koymaktadirlar. Bunun sonucu olarak, esas olarak maliyetlerin disiiriilmesi {iizerine
yogunlasmakta, gelecekteki faaliyetleri gelistirmeye yonelik sinirli bir ydnlendirme
saglamaktadirlar (Upadhaya vd., 2014: 854). Yalnizca tarihsel muhasebe verilerine dayanan
bu retrospektif yaklasim, orgiitleri gelismeye yoneltmedigi, hatta bazen gelismeyi engelledigi
gerekgesiyle yalnizca arastirmacilar tarafindan degil, ayn1 zamanda uygulamacilar tarafindan
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da elestirilmistir. (Aureli, 2010: 83; Kaplan ve Norton, 1992: 77; Atkinson vd., 2012: 18).
Yalnizca finansal olgiitlerin kullanilmasinin, yoneticileri Urin kalitesi, personel egitimi gibi
maliyet yaratan eylemlerden kaginarak kisa vadeli kari arttirmaya yonelik bir ¢aba igine
sokacagi, bunun da uzun vadede orgitsel etkinlik izerinde olumsuz etkilere yol agabilecegi
distiniilmektedir (Upadhaya vd., 2014: 854). Bir baska ifadeyle finansal 6lgltlerin, kisa
vadeli sonuglara odaklanmalar1 sonucunda, uzun vadeli orgiitsel etkinligi gormezden gelerek
kisa vadeli davranislar1 6diillendirdikleri diisiiniilmektedir.

Ancak 1980’lerin sonlarina dogru bu durum degismeye baslamigtir. Bu ddnemde
yapilan ¢aligmalar, isletmelerin rekabet ettigi pazarlarin artan karmasikligi nedeniyle, tarihi
finansal verilerin performans Ol¢iimii icin yeterli olmadigin1 gostermistir (Kennerley ve
Neely, 2002: 1223). Bunun sebebi, finansal raporlarin artik yeterli paydas degeri gostergeleri
olmamalaridir. Stirdiiriilebilir paydas degerine, miisteri sadakati, calisan memnuniyeti, igsel is
strecleri ve orgiitsel yenilik gibi finansal olmayan unsurlar ile ulasilabilmektedir (Striteska ve
Spickova, 2012: 278). Johnson ve Kaplan (1987) tarafindan yazilan “Relevance Lost — The
Rise and Fall of Management Accounting” adli kitap, geleneksel performans Sl¢timlerini,
stirekli iyilestirme yerine sapmalarin minimize edilmesine odaklanmalar1t nedeniyle
elestirerek, daha iyi entegre performans Ol¢iimlerine olan ihtiyaci vurgulamaktadir (Gomes
vd., 2004: 522). Benzer gerekgelerle, McNair ve Mosconi (1987: 28), daha iyi entegre
performans Ol¢lim sistemlerinin gelistirilmesi gerekliligini belirterek, finansal ve finansal
olmayan Odlciitlerin uyumlastirilmalar1 gereginin altin1 ¢izmislerdir. Santori ve Anderson
(1987: 141), finansal olmayan 6l¢iitlerin, orgiitteki isgiiclinlin gelisiminin izlenmesi ve motive
edilmesi agisindan 6nemini vurgulamislardir. Biitiin bu gelismelerin sonucu olarak, gelecege
donik finansal olmayan Olgiitlere olan vurgu artmis, performans Olgiimiinii daha genis bir
acidan sunmay1 amaglayan bazi ¢ergeveler ortaya ¢ikmaya baslamistir.

Stirekli gelisen teknolojik, diizenleyici ve rekabet¢i ¢evre gbz Oniine alindiginda
yoneticilerin, miisteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler, kredi verenler gibi birden fazla paydasi ayni
anda ve/veya birbirinden bagimsiz olarak tatmin ederken, finansal ve finansal olmayan
hedeflere ulagmalar1 beklenmektedir. Bu paydaslarin beklentileri biiyiik 6l¢iide birbirinden
farklidir ve basari, bu farkli beklentilerin karsilanabilme derecesine baghidir (Striteska ve
Spickova, 2012: 277). Ornegin, miisteriler kalitesi yiiksek mal ya da hizmetleri diisiik fiyata
satin alma, caligsanlar ticret artisi, devlet kurumlar1 ise kanun ve yonetmeliklere uygun
davranilmasi beklentisi ic¢indedirler. Dolayisiyla, bir isletme yalmizca kendi ihtiyaglarim
karsilayan bir performans degerleme sistemi insa edemez (Striteska ve Spickova, 2012: 277).
Etkili bir orgiit, dis paydaslarin farkli beklentilerini karsilarken, &rgutsel hedeflere
ulasabilmek igin ¢alisanlarin1 motive etmek zorundadir (Upadhaya vd., 2014: 854). Bu
beklentiler finansal oOlgiitlerin kisitlamalar1 ile birlestiginde, ¢ok yonlii Olcutler iceren
performans 6lciim ve degerleme sistemleri 6rgdtler icin bir gereklilik haline gelmistir.

Yalnizca finansal 6lgiitlerin kullanilmasinin sinirlamalari, finansal ve finansal olmayan
oOlgiitlerin bir karisiminin kullanilmasi yoniinde orgiitleri tesvik etmistir. Kaplan ve Norton
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(1992: 71), finansal ve finansal olmayan olcutlerin birbirlerinin ikamesi olarak gortilmemesi
gerektigini vurgulamakta, bunlarin kombinasyonunun istenilen sonuglar1 elde etmek i¢in ¢ok
yararli oldugunu belirtmektedirler. Finansal ve finansal olmayan olgtlerin birlikte
kullanilmasi, isletmelerin yiiksek faaliyet performansina ¢ok boyutlu bir sekilde erisimini
miimkiin kilmaktadir ve bu, oOrgiitsel etkinligi saglamak i¢in en uygun yol olarak
gorulmektedir (Kaplan ve Norton, 1992: 71).

Isletmenin hangi performans olgiitlerini kullanacagi, bagl oldugu sektdre, orgiit
killtiriine ve misyonuna gore degisiklik gostermektedir. Isletme performans olgiitlerini
olustururken oncelikle vizyon, misyon ve stratejilerini belirlemeli ve daha sonra performans
amaglarini, Ol¢utlerini ve hedeflerini gelistirmelidir (Akgiil, 2004: 74).

4. PERFORMANS YONETIM SiSTEMLERI

Performans Olcimi ve performans yonetimi birbirinden farkli kavramlardir.
Performans Ol¢iimine iligkin literatiir, performans yonetimine iligkin literatiirden ¢ok daha
kapsamlidir (Striteska ve Spickova, 2012: 278). Performans yonetim sistemleri, isletmede
alinan kararlarin, gerceklestirilen faaliyetlerin ve isletmenin sahip oldugu kaynaklarin isletme
stratejileriyle uyumunu saglamak, dolayisiyla istenen sonuglara ulasabilmek ve paydas degeri
yaratmak amaciyla isletmelerin performanslarini planlamak, 6lgmek ve kontrol etmek igin
tasarlanan sistemlerdir (Bento vd., 2013: 45). Performans yonetimi, bir orgutin kurumsal ve
islevsel stratejileri ve hedefleri ile kendi performansini entegre ettigi siire¢ olarak da
tanimlanabilir (Bititci vd., 1997: 524). Performans 6l¢im sistemlerinde ise, 6l¢iim sonucu
elde edilen bilgilerin hizmet sunumunun degisimi ve gelistirilmesinde nasil kullanilacagindan
ziyade, olglim sisteminin gegerliligine odaklanilmaktadir (Striteska ve Spickova, 2012: 278).
Performans yonetimi, performans 6l¢imu ile birlikte yonetim sisteminin bir unsuru olarak
gorilmelidir.

Bu baglamda, Kennerley ve Neely’ye (2000: 149) goére performans yonetim
sistemlerinin 6zellikleri asagida verilmektedir:

v' Isletme tarafindan kullanilan 8lgiitler isin 'dengeli' bir goruintiistini vermelidir.
v' Olglim sistemi isletmenin performansinin dziinii ortaya koymalidir

v' Performans olgiitleri cok boyutlu olmalidir. isletmenin basarisi icin énemli olan
tiim performans alanlarinin 6l¢iimiinii igermelidir.

v Performans 6l¢lim sistemi, kapsamli bir haritalama yapmalidir.

v Performans 6lgiitleri, isletme fonksiyonlarina 6rgiit hiyerarsisi araciligiyla entegre
edilmelidir.

v' Performans Ol¢iim sistemi, ge¢mis performansin izlenmesi ve gelecekteki
performansin planlanmasi i¢in veri saglamalidir. Bu, 6lgiitlerin, hem sonucglar1 hem de bu
sonuglar1 olusturan unsurlar1 6lgmesi gerektigi anlamina gelir.
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Son yirmi yildir, etkili strateji uygulamalar igin bir arag olarak performans yonetim
sistemlerine olan ilgi artmistir. Performans yonetimi calismalarinin ¢ogu, stratejinin eyleme
doniistiiriilmesindeki roliine odaklanarak, performans yonetimi sistemlerinin bu konuda
ozellikle islevsel olduklarini teyit etmislerdir (Striteska ve Spickova, 2012: 279).

5. DENGELI PUAN KARTI

Dengeli Puan Karti (DPK), 1996 yilinda, Harvard Business School'da muhasebe
profesori olan Robert Kaplan ile performans o6l¢climi ve oOrgitsel yenilenme konusunda
uzmanlasmis uluslararas1 bir danismanlik firmasi olan Ronesans Solutions, Inc’in baskani
olan David Norton tarafindan gelistirilmis ve 1996 yilinda sunulmus bir performans 6l¢lim ve
yonetim sistemidir. DPK, isletmenin her diizeyinde stratejileri tanimlamak, uygulamak ve
yonetmek igin kullanilan bir aragtir. Yonetim muhasebesinin en énemli gelismelerinden biri
olarak lanse edilen DPK, bir 6l¢iim sistemi, bir stratejik yonetim sistemi ve bir iletisim araci
olarak, isletmelerin {i¢ temel islevini yerine getirmektedir (Striteska ve Spickova, 2012: 280).

5.1. Dengeli Puan Karti ile Performans Olguimii

Geleneksel yonetim sistemlerinin en 6nemli eksikliklerinden bir tanesi, isletmenin
uzun vadeli stratejilerinin kisa vadeli eylemlerle baglantisini kuramamalaridir (Kaplan ve
Norton, 1996a: 75). Cogu sirketin operasyonel ve yonetim kontrol sistemleri, isletmenin uzun
vadeli stratejik hedeflerine ulagsmasi {izerinde ¢ok az etkisi olan finansal 6l¢ltler ve hedefler
etrafinda insa edilir. Dolayisiyla bir¢ok sirketin kisa vadeli finansal Sl¢iitlere verdigi onem,
stratejinin gelisimi ile uygulamasi arasinda kopukluk olusturur. DPK, sirketin performansinin
tek gostergesi olarak kisa vadeli finansal oOlgiitlere dayanmamaktadir. Aksine, kisa vadeli
eylemler ile uzun vadeli stratejik hedeflerin iligskilendirilmesine hem ayr1 ayr1 ve hem de bir
bitiin olarak katki saglayan dort farkli bakis agist sunmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996a: 75).

Yontemin temelini, bir vizyonun ve isletme stratejisinin, finansal ve finansal olmayan
performans gostergeleri ile sabit hedeflere detayli olarak kodlanmasi ve uygulanmasi
olugturmaktadir. Bir baska ifadeyle DPK’nin uygulanmasi, hedeflerin, gostergelerin ve
stratejik eylemlerin somut bakis acilarina ya da perspektiflere atanmasi anlamina gelmektedir
(Striteska ve Spickova, 2012: 280).

DPK, performansi ii¢ farkli agidan daha olgerek geleneksel finansal oOlgiitleri
tamamlamaktadir. Bu yeni bakis agilari; misteri, igsel is stiregleri ile 6grenme ve biiyiime
boyutlaridir (Kaplan ve Norton, 1996a: 75). Boylece, finansal boyutla kisa vadeli performansa
olan ilgisini korurken, uzun vadeli finansal ve rekabetci performans igin yeni deger siiriiciileri
ortaya c¢ikarmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996c¢: 8). Bir bagka ifadeyle, isletmelerin biiylime
icin ihtiya¢ duyduklari yeteneklerdeki gelisimlerini ve maddi olmayan varlik edinimlerini
izlerken, eszamanli olarak finansal sonuglar1 da gérmelerini saglamaktadir (Kaplan ve Norton,
1996a: 75). DPK, mevcut isletme performansinin dengeli bir resmini ortaya koymanin yani
sira, gelecekteki performansi artiracak unsurlar1 da gozler oniine serer (Kaplan ve Norton,
1996¢: 31). Buradaki denge kavrami; kisa vadeli ve uzun vadeli hedefler, gerekli girdiler ve
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ciktilar, i¢ ve dis performans faktorleri ile finansal ve finansal olmayan gostergeler arasindaki
denge anlamina gelmektedir (Striteska ve Spickova, 2012: 280). Belirlenen performans
boyutlari, organizasyonun basarisi ile performans siiriiciileri arasindaki baglantinin seffaf bir
gorliiniimiinii sunacak sekilde belirlenmislerdir. Boylece, isletmeler mevcut strateji iginde
esnek bir sistem kurabilmektedirler (Striteska ve Spickova, 2012: 280).

DPK, vizyon ve stratejiyi; finansal boyut, miisteri boyutu, igsel is siiregleri boyutu ile
O0grenme ve biiyiime boyutunda gruplandirarak hedefler ve Olgiitlere donistiiriir. Bu
baglamda, Kaplan ve Norton (1996¢c: 8) DPK’nin Olgiitlerinin *“6rgitin vizyon ve
stratejisinden tiiretildigini” belirtmektedirler. DPK ile performans 6l¢iimii yapilirken, her bir
Olciit grubu i¢in, hedef performans seviyeleri ayarlanir, bu oOlciitler icin dénem icinde
gerceklesen fiili performans izlenir ve yonetsel performans degerlendirilir (Kaplan vd., 2012:
136).

Ancak sunu da belirmek gerekir ki, yonetsel yenilikler diizen bozucu (kesikli) degil
stirdiiriilebilir (stirekli) olgulardir (Westphal vd., 1996: 249). Bir baska ifadeyle, yonetsel
yenilikler yeni ve alisilmamis yontemler icerse de, isletmenin rekabet avantajlarini
gelistirmesini saglayan siirdiiriilebilir yenilikler olmalidir. Bu baglamda, yonetsel yeniliklerin
uygulama sekli isletmeden isletmeye farklilasabilmektedir. Bir yonetsel yenilik olan DPK da
Orgutiin Ostline gore dikilmesi gereken bir elbisedir. Bu baglamda, Kaplan ve Norton
tarafindan sunulan DPK modelinde yer alan boyutlarin, isletmenin mevcut yapisina ve rekabet
kosullarina gére farklilastirilarak ya da yeni boyutlar eklenerek isletmeye entegre edilmesi de
mimkunddr (Ax ve Bjornenak, 2005: 16).

5.2. Dengeli Puan Karti ile Performans Yonetimi

DPK, finansal ve finansal olmayan olciimlerin toplammdan fazlasidir. Isletme
stratejisinin uzun vadeli stratejik hedefleri tanimlayan 6lgiitler kiimesine doniistiiriilmesinin
yani sira, bu hedeflere ulagilmasi ve bu hedeflere iligkin geri bildirim alinmasi i¢in kullanilan
bir mekanizmadir (Kaplan ve Norton, 1996b: 68). Bu baglamda DPK, bir performans dl¢iim
sistemi olmasiin yani sira, bir performans yonetimi sistemi olarak da gorilmektedir.
DPK’nin, bir performans yonetim sistemi olarak basarisi temelde iki nedene dayandirilabilir.

Bunlardan birincisi, DPK’nin performans dl¢limiiniin stratejiyle olan baglantisina ve
stratejinin hipotezlerini agiklayan sebep-sonu¢ baglantilarina vurgu yapmasidir. Olgiim
sistemi ile strateji arasindaki baglantinin siki olmasi, finansal olmayan o6lgiitlerin roliinii
operasyonel bir kontrol listesi olmaktan ¢ikartarak, kapsamli bir sistemin parcalari olmaya
yiikseltmistir (Kaplan ve Norton, 2001: 87).

Ikinci neden ise, DPK’nin teknolojinin ve rekabet Ustuinliigiiniin degisen yapisini
yansitmasidir (Kaplan ve Norton, 2001: 87). Tiim diinyada isletmelerin bilgiye dayanan
rekabete bagli olarak kendilerini doniistiirmeleri sonucu, maddi olmayan varliklardan
yararlanma yetenekleri, maddi varliklara yatirinm yapma ve bunlar1 yonetme yeteneklerinden
¢ok daha belirleyici hale gelmistir (Kaplan ve Norton, 1996a: 75). 19. yy’da ve 20. yy’in

199



The Journal of Accounting and Finance April/2016

blylk kisminda sirketler; stoklar, sinai tesisler ve ekipman gibi maddi varliklara yaptiklari
yatirimlarla ve bu varliklar1 yonetme sekilleriyle rekabet tistiinliigii kazanmislardir. Ancak 20.
yiizyilin sonlarinda, maddi olmayan varliklar rekabet tistiinliigii icin 6nemli bir kaynak haline
gelmistir. Deger yaratma stratejileri, maddi varliklar1 iyi yonetmekten uzaklasmis, isletmenin
maddi olmayan varliklar yaratmasi ve bunlar1 etkin bir sekilde kullanmasi seklinde ortaya
¢ikan bilgi tabanli stratejilere kaymustir. Bu stratejiler, bir yandan miisteri iliskilerini, yenilik¢i
mal ve hizmetleri, kaliteli ve esnek isletme siireclerini, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini,
isgiiclinii destekleyen ve isletmeyi miisterilere ve tedarikg¢ilere baglayan bilgi teknolojilerini
ve yenilik¢iligi, diger yandan sorunlarin ¢oziimiinii ve gelisimi tesvik eden orgut iklimini
kapsamaktadir (Kaplan ve Norton, 2001: 88). Ancak isletmeler maddi olmayan varliklarinin
olcimlerini yeterli diizeyde yapamamaktadirlar. Isletmeler tanimlayamadiklari ya da
6lcemedikleri unsurlar1 yénetemezler.

DPK, maddi varliklar1 ve maddi olmayan varliklar1 birbirine baglayan deger yaratma
stratejilerini tanimlayan yeni bir ¢ergeve ortaya koymustur. DPK, isletmenin maddi olmayan
varliklarin1 degerleme i¢in olusturulmus bir yontem degil, bu varliklarin para diginda bagka
birimlerle 6l¢ciiminu yapan bir sistemdir (Kaplan ve Norton, 2001: 89). DPK, miisteri deger
onerilerini farklilastirmak ve dstiin finansal sonuglar elde etmek igin maddi olmayan
varliklarin nasil harekete gegirilerek diger maddi olmayan varliklarla ve maddi varliklarla
birlestirilecegini agiklamaktadir (Kaplan ve Norton, 2001: 89).

Strateji liderliginde olusturulan 6l¢itler, finansal sonuglara (uzun vadede kazang ve
blylme) yol acan bir sebep-sonug iliskisi i¢inde birbiriyle iligkilidir (Veltri, 2011: 8). Bu
baglamda DPK, biitiinsel bir yaklasimla tam bir yonetim sistemi olarak gériilmektedir.

5.3. Dengeli Puan Kartinin Boyutlari

DPK’nin doért boyuttu bulunmaktadir. Bu boyutlar Sekil 1’de gosterilmektedir.
DPK’da performans 6l¢iimii ve degerlemesi yapilirken, bu doért boyuta iliskin asagidaki
sorulara yanit aranmaktadir.

v Miisteriler isletmeyi nasil goriiyor? (Miisteri boyutu)
v Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyor? (Finansal boyut)

v Isletmenin gelistirmesi gereken siiregleri hangileridir, isletme nerede Ustiin
olmalidir? (igsel is siirecleri boyutu)

v Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? (Ogrenme ve
biylme boyutu)
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Sekil 1. Dengeli Puan Kart1 Boyutlar1 (Kaplan ve Norton, 1996b: 54)

FINANS AL BOYUT |
"Finansalagdan  [avacLaRr |OLCOTLER [HEDEFLER |GiRISMLER]
basanya ulasmak 1 T T

K hissedarlannza
nasil
girinmeliyiz?”

)[ "Hissedarlarmun ve ICSFLIS STRECLERI BOYUTU

MUSTERI BOYUTU J
"Vizyonumuzu AMACLAR 0[(_'1"?1I’R§][I’.‘)TI’TTR Ec;jn:isi\n:‘_ mi§terilerimiz AMACLAR Eﬂ:cI'T:.rR HEDEFLER |CGIRISMLER]

gergeklestirebilmek VIZYON VE tatmin edebilmek

igin, mlgtenlermize <— EETT ISy @l |icin. hangiis
nasil ! i slireclerinde Gstim

girinmeliyiz?" Olmaly z?"

"Vizyonumuzu OGRENME VE BUYIME BOYUTU |

gergeklestinebilmek AMACLAR |OLCUTLER |HEDEFLER |GIRI§MLEF
icin, degisim ve
Jeelisin
veteneklermizinasil

koruyabiliriz?"

Kaplan ve Norton’un (1996b: 54) dort boyuta dayali olarak gelistirdikleri ve strateji
haritas1 adin1 verdikleri arag, Orgiitiin tiim birimleri ve c¢alisanlar i¢in genel ve anlasilabilir
bakis agisi olusturmaktadir. Strateji haritasi, bir sirketin stratejisi i¢in yasamsal 6nem tasiyan
unsurlar1 ve bunlar arasindaki iliskileri ayrtili olarak gostermektedir. Strateji haritasinin
temelini olusturan DPK’nin dort boyutu asagidaki gibi agiklanmaktadir.

5.3.1. Finansal Boyut

Finansal boyut, orgiitsel stratejik hedeflere ulasmada diger DPK boyutlarinin basari
derecelerini yansitan tarihsel (gecikmeli) Olgiitleri icermektedir. Finansal boyut, genellikle
muhasebe verilerine dayanir. Diger boyutlara iligkin aliman kararlar nihayetinde finansal
sonuglar doguracagi i¢in, DPK boyutlar hiyerarsisinde en tepede yer almaktadir (Bento vd.,
2013: 51).

Kar elde etmek icin isletmeler finansal ihtiyaglarini karsilamali, bunun igin de finansal
kaynaklarmi etkili ve verimli bir sekilde yonetmelidirler. Kaynaklarini etkin bir sekilde
yonetemeyen orgtler, iflasa kadar gidebilecek finansal kayip riski altindadirlar. Bu durum,
finansal performans olgltlerinin titiz kullanilmasi gerekliliginin 6nemini gostermektedir
(Upadhaya vd., 2014: 857).

DPK finansal hedefleri agik ve anlasilir bir sekilde ifade eder ve isletmelerin yasam
siireclerinin her farkli asamasi i¢in Ozel finansal hedefler belirlenmesine yardimci olur.
Finansal boyutta yer alan etkenler, i¢inde bulunulan sektore, ¢evreye ve isletmenin Stratejisine
0Ozel etkenlerdir. Boylece DPK isletmelere, etkin fayda saglamak ve risk yonetimi gibi konular
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arasindan kendi finansal hedeflerini segebilecekleri bir siniflandirma semasi sunmaktadir
(Yukeu, 2014: 665).
5.3.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu, orgutsel stratejinin hedef misteri kitleleri igin belirledigi deger
Onerilerini 6lgmektedir (Bento vd., 2013: 51). Herhangi bir is stratejisinin temeli, sirketin
sundugu Uriin, fiyat, hizmet, iliski ve imajin 6zgiin bilesimini ifade eden miisteri deger
onerisidir (Kaplan ve Norton, 2001: 93). Miisteri deger Onerisi, hedef misteri kitlesini
etkilemek, bu kitleyi elinde tutmak ve bu kitleyle iligkileri derinlestirmek amaglarina yonelik
olarak isletmenin kendisini rakiplerinden nasil farklilagtirdigini tanimlar. Deger oOnerisi,
isletmenin i¢ siireclerini miisterilerle iligkili sonucglara baglamaya yardimci oldugu i¢in ¢ok
onemlidir. Miisteri boyutunu olusturma islemlerinin sonucunda, yoneticilerin hedef pazar ve
miisteri kesimleri ve bu hedef kesimler icin secilen temel sonug dl¢iileri — pazar ve miisteri
pay1, miisteri kazanma, tatmin ve karlilik — ile ilgili kesin fikirler edinmis olmalar1 gerekir
(Yukcu, 2014: 665). Bu boyutun temel ¢ikt1 dlgiitleri; miisteri memnuniyeti, miisteriyi elde
tutma, yeni miisteri elde etme, miisteri karlilig1 ve pazar payidir (Kaplan ve Norton, 1996: 26).

5.3.3. I¢sel Is Suirecleri Boyutu

Igsel is siirecleri boyutu, Orgutlerin miisteri degeri sunmak amaciyla iyi
gerceklestirmek zorunda olduklar1 temel is sdreclerini kapsar (Bento vd., 2013: 50).
Yoneticiler bu boyutta, hissedarlara ve miisterilerine yonelik amaglar1 gergeklestirmek igin
miikkemmel bir sekilde yerine getirilmesi gereken 6nemli slireclerin neler oldugunu belirlerler.
Icsel is siirecleri, hedef pazarda miisterileri ¢ekecek ve kalmalarim saglayacak deger
Onerilerini sunmali ve basarili finansal sonuglar elde edilmesine iliskin paydas beklentilerini
karsilamalidir (Kaplan ve Norton, 1996: 26).

Isletmenin igsel siireclerle ilgili yapmas1 gerekenler; yeni mamullerin gelistirilmesi ve
yeni pazarlara ulasmak icin yeniligin tesvik edilmesi, mevcut miisterilerle olan iligkilerin
gelistirilmesi, i¢ siireglerin gelistirilmesi, kaynak-kapasite yonetimi, digsal ¢ikar gruplariyla
iyi ve etkin iliskiler kurulmasi olmalidir.

5.3.4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Ogrenme ve biiyiime boyutu, isletmenin uzun vadeli biiyiime ve gelisim igin
olusturmak zorunda oldugu altyapiy1 ifade etmektedir (Kaplan ve Norton, 1996c: 28).
Finansal boyut, miisteri boyutu ve igsel is siiregleri boyutuyla ilgili hedeflerin
gerceklestirilmesi, isletmenin O0grenme ve biiyiime yeteneklerine baghidir. Bu boyutta
yoneticiler, bir stratejiyi desteklemek i¢in ihtiya¢ duyulan c¢alisan yeteneklerini ve
becerilerini, teknolojiyi ve kurumsal iklimi tanimlarlar. Daha (stin performansa ihtiyag
duyulan stratejiler, genellikle kisiler, sistemler ve kurumsal yeteneklerin artmasini saglayacak
islemler i¢in 6nemli Ol¢liide yatirim yapilmasini gerektirecektir (Yukgl, 2014: 667). Bu
altyapr isletmenin insan kaynaklarini ve bilgi teknolojilerini, Onemli is siirecleriyle,
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farklilagtirllmis deger Onerileriyle ve miisteri iliskilerine iliskin stratejik gereksinimlerle
uyumlu hale getirir (Kaplan ve Norton, 2001: 94).

5.4. Performans Boyutlarinin Birbirleriyle Etkilesimi

Finansal ve finansal olmayan Olg¢iitlerin birlikte kullanildig1 tek performans o6lgiim
sistemi DPK degildir. Performans Ol¢iim Matrisi, Performans Ol¢iim Anketi, Performans
(SMART) Piramidi, Sonuclar ve Belirleyiciler Modeli, Dinamik Performans Olgiim Modeli,
Performans Prizmas1 ve Tableau de Bord gibi bagka ¢ok boyutlu performans 6l¢iim sistemleri
de bulunmaktadir. DPK’y1 farklilagtiran unsur, performans boyutlar arasindaki iligkidir.

DPK olcutleri, “dort bagimsiz boyutun performans gostergeleri” degil, “dort boyutun
hedefleri arasindaki bir dizi sebep-sonu¢ baglantilar1” olarak gorilmelidir. Her bir boyutta
gerceklestirilen performansin birbirine bagl sonuglar olusturdugu hiyerarsik model, strateji
haritasinda gosterilir.

Ogrenme ve bilyiime boyutundaki gelismeler (hiyerarside en alt seviye) daha iyi icsel
is slreclerinin olusmasini saglar (ikinci seviye), bu da miisterilere saglanan deger onerilerini
arttirir (liglincti seviye), ve bu durum finansal performansi zirveye tasir (en Ust seviye). Amag,
Orgutsel stratejinin hikayesini anlatmak icin eyleme gecirilebilir bir dizi tutarli lgtimler
ortaya koymaktir (Bento vd., 2013: 47).

DPK boyutlar arasindaki stratejik baglantilar strateji haritasinda gosterilir ve “ise - 0
halde” onermeleri kullanilarak stratejinin test edilmesi saglanir. Boylece, her bir finansal
olmayan Olciitte gergeklestirilen siirekli iyilestirmelerin finansal performansa etki edip
etmedigi izlenebilir. Ornegin, bir perakendecinin internet {izerinden satis yapma yoniindeki
bilgi teknolojisi yatirimi (6grenme ve biiylime boyutu iginde bir basari), daha hizli ve daha
dogru siparis karsilamay1 (igsel is siiregleri boyutu iginde 6nemli bir ig siireci) saglayabilir.
Bunun sonucu olarak pazar payr (miisteri boyutu 6l¢iitii) ve satig gelirleri (finansal 6l¢ut)
artabilir. Ote yandan, yapilan yatinmin sonucu olarak finansal performansta bir gelisme
yaganmiyorsa, yoneticiler strateji haritasini yeniden ¢izmek igin ihtiya¢ duyduklart bilgiyi
geribildirim dongiisiiyle alirlar (Bento vd., 2013: 47).

6. BIR DENETIM SiRKETINDE DENGELI PUAN KARTI iLE
PERFORMANS OLCUMU UYGULAMASI

Bu c¢alismada, DPK yaklagimiyla bir denetim sirketinde performans o6l¢iimi
uygulamasi yapilmustir.

6.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Hizmet sektoriinde miisteri portfoyiinii belirleyen ve sadik miisteriler olusmasini
saglayan en onemli unsur hizmetin kalitesidir. Bu nedenle rekabete 6nem veren bir denetim
sirketinin performans Ol¢iimiinii iyi bir sekilde yapmasi gerekmektedir. Miisteri memnuniyeti,
calisan memnuniyeti, finansal performans gibi Olgiitler, bir denetim sirketinin isinin
kalitesinin 0Ol¢iilmesinde kullanilabilecek en o©nemli kriterlerdir. Calismada, denetim
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sirketlerinde performansin ¢ok boyutlu olarak olgiilmesi amaci dogrultusunda bir denetim
sirketinde DPK uygulamasi1 yapilmistir.

Tiirkiye’de DPK uygulamalarina iligkin olarak; liretim sektoriinde (Kose, 2007; Tang,
2012; Yildiz vd., 2010; Hatunoglu vd., 2014, Coskun, 2006, Uygur, 2009, Kugu ve Kirls,
2013), saglik sektoriinde (Karsavuran, 2013; Yildiz vd., 2013, Ugkun ve Sahin, 2016), turizm
sektoriinde (Gengay, 2014; Bertan, 2009), lojistik sektoriinde (Cebeci, 2012), egitim
sektoriinde (Erkul vd., 2015) ve havacilik sektoriinde (Gencer ve Cetin, 2011) calismalar
yaptlmistir. Gortldiigii gibi, Tiirk literatiiriinde DPK’nin denetim sektoriinde kullanimina
iligkin bir ¢aligma yer almamaktadir. Bu baglamda, bu ¢alismanin mevcut boslugu doldurarak
katki saglamasi beklenmektedir.

Arastirma kapsamindaki denetim sirketinin vizyon, misyon ve stratejileri goz 6niine
alinarak DPK boyutlarinin kapsamlari belirlenmis, performans 6l¢iimii yapilmis ve sonuglar
degerlendirilmistir. S6z konusu sirket, uluslararas: nitelikte olup, izmir, istanbul ve Ankara
dahilinde 900 kisilik denetim ekibine sahiptir. Arastirma yalmzca Izmir ofisini kapsamakta ve
2015 yil1 verilerini icermektedir.

6.2. Arastirmamin Metodolojisi

Calisma kapsamindaki denetim sirketi i¢in performans ile ilgili boyutlara ve verilere
ulagsmada yuz ylze goriisme ve belge incelemesi metotlar1 uygulanmistir. Katilimcilarin
belirlenmesinde, tesadiifi olmayan Ornekleme yontemlerinden amagli 6rnekleme yontemi
kullanilmis, vergi denetimi ve bagimsiz denetim boliimlerinde gorev alan miidiir, kidemli
miidiir, direktor ve partnerlerle goriisiilmistiir. Gorlismeler yoneticilerin is yogunlugu
acisindan uygun olduklar1 zamanlarda randevu alinarak gergeklestirilmis, toplam iki hafta
stirmiistiir. Yapilandirilmis birebir goriisme teknigi kullanilmistir. Goritisme verileri elle
kaydedilmistir. Calismada, yUz ylze goriismelerden elde edilen bilgilerin yani sira 2015 yilina
iliskin sirketin hazirladigi performans degerlendirme formlarinda yer alan bilgilerden de
faydalanilmistir.

Yoneticilerle yapilan yiz ylze goriismeler ve sirket i¢inde kullanilan performans
degerlendirme formlar1 dikkate alinarak, denetim sirketi icin DPK’nin tUm boyutlar ortaya
konulmustur. Her bir boyuta iliskin olarak amaglar belirlenmis, belirlenen amagclara iliskin
Olgiitler olusturulmus ve sayisal performans hedefleri belirlenmistir. Performans
degerlendirme formlarindan ve yoneticilerden elde edilen 2015 yilina iligkin fiili performans
verileri hedeflenen performansla karsilastirilmis, belirlenen hedeflere ulasilip ulasilmadig:
Olciilmistir. Caligmanin, denetim sirketlerinin performansinin ¢ok boyutlu olarak
degerlendirilmesinde ilgililere yol gdsterecegi umulmaktadir.

6.3. Arastirmanin Bulgular:

Arastirmanin katilimcilarina iligkin bulgular ve DPK uygulamasina iligkin bulgular
asagida yer almaktadir.
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6.3.1. Katihmcilara Iliskin Bulgular

Arastirma denetim sirketinin Izmir ofisini kapsadig1 icin, katilimcilar bu ofiste gérev
alan yoneticilerdir. 3 partner, 1 direktdr, 5 kidemli miidiir ve 5 miidiir olmak iizere toplam14
yoneticiyle goriisilmiistiir. Goriisiilen yoneticilerden 10’u erkek 4’4 kadindir. Ayrica, 9’u
lisans, 5’1 yiiksek lisans derecesine sahiptir.

6.3.2. Denetim Sirketinin Dengeli Puan Kartina iliskin Bulgular

Uygulamada oncelikle, her DPK boyutu i¢in aragtirmaya konu denetim sirketi igin
belirlenen amaglar ve bu amaglara ulasmadaki performansi belirlemek icin kullanilan 6lgiitler
belirlenmis, daha sonra her bir 6l¢iit icin belirlenen performans hedefleri ile 2015 yilinda
gerceklesen fiili performans karsilastirilarak sonuglar ortaya konmustur.

6.3.2.1. Dengeli Puan Karti Boyutlar

Arastirmaya konu olan denetim sirketi i¢in, her bir DPK boyutuna iligkin belirlenen
amaglar ve Olciitler asagida aciklanmaktadir

6.3.2.1.1. Finansal Boyut

Finansal ol¢iitlerin belirlenmesinde, sirketin i¢cinde bulundugu sektor, ekonomik gevre
ve rekabetci pozisyonu incelenmistir. Isletmenin; kKarlilig1 arttirmak, bilyiimek, verimliligi
arttirmak, sozlesme fiyatlarii arttirmak ve masraflarin miisterilere dogru olarak dagitilmasi
olarak belirlenen amagclarna iliskin finansal 6l¢ttler Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1: Finansal Boyut icin Amaglar ve Olgitler

Amagclar Olgiitler

Karlilig1 arttirmak Kardaki yillik artig

Buylmek Miisteri say1s1

Verimliligi arttirmak Denetim sureleri

SOzlegme fiyatlarinin arttirmak Sozlesme licretini enflasyon oranina gore belirlemek
Masraflarin dogru dagitilmasi Miisterinin masraflara itiraz etmemesi

6.3.2.1.2. Miisteri Boyutu

Denetim sirketlerinin yasadigi en biiyiik problemlerin basinda yeni miisteri bulmak ve
mevcut miisterilerini elde tutmak gelmektedir. S6z konusu denetim sirketi, miisteri boyutu
acisindan bu problemleri goz Oniine alarak, yeni miisteri bulmak, miisteri memnuniyetini ve
misteri sadakatini arttirmak olmak iizere i¢ adet hedef belirlemistir. Bu hedeflere iliskin
Olcutler Tablo 2’de verilmektedir.

Tablo 2: Miisteri Boyutu i¢in Amaglar ve Olgitler

Amaclar Olgiitler

Yeni misteri bulma Yillik yeni miisteri sayisi

Miisteri memnuniyeti Hatasiz ve kaliteli denetim

Miisteri sadakati Yeni s6zlesme doneminde kazanilan ve kaybedilen
miisteri sayist
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6.3.2.1.3. I¢sel Is Surecleri Boyutu

Icsel is siiregleri kapsaminda denetim sirketi i¢in en énemli kriter, projenin getirisi ve
proje ic¢in harcanan zamandir. Denetim sirketinde g¢esitli kademelerde calisan kisilerin
projenin getirisine gére planlanmasi s6z konusudur. Ornegin, maliyeti yiiksek bir calisan
getirisi diisiik bir proje igin ¢ok fazla zaman harcamamalidir. Bu durum dikkate alindiginda,
igsel is surecleri icin, zaman-maliyet ve siire¢ gelistirme olmak lzere iki ama¢ saptanmistir.
Bu amaclar ve 6l¢utleri Tablo 3’te yer almaktadir.

Tablo 3: Igsel Is Siirecleri icin Amaglar ve Olgiitler

Amaglar Olgutler

Zaman-Maliyet Projeye harcanan zaman ve maliyet orani

Siire¢ gelistirme Hata oraninda azalma

6.3.2.1.4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Sirket, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren global bir sirket olmasi nedeniyle 6grenme
boyutu oldukca onem arz etmektedir. Kendini yenileyemeyen bir denetim sirketi kuskusuz
rekabet giiclinii yitirecektir. Bu nedenledir ki, sirket i¢in hayati 6nem tasiyan biiylime ve
O0grenme boyutuna iliskin kriterler belirlenirken calisanlarin siirekli olarak gelismesine
yonelik amaglar 6n planda tutulmustur. Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi, teknik
bilgilerinin arttirilmasi, akademik faaliyetlerde bulunmalar1 ve ¢alisan motivasyonu sirket i¢in
belirlenen 6grenme ve biiyiime kriterleridir. Bu amaclar dogrultusunda belirlenen 6lgiitler
Tablo 4°te verilmektedir.

Tablo 4: Ogrenme ve Biiyiime Boyut icin Amaclar ve Olgiitler

Amaclar Olgiitler

Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi

Sirket i¢i egitimler

Calisanlarin teknik bilgilerinin arttirilmast

Haftalik teknik toplantilar

Calisanlarin akademik faaliyetlerde bulunmalari

Yillik makale vb. sayisi

Calisan motivasyonu

Calisanin kurum baghliginin incelenmesi

6.3.2.2. Dengeli Puan Kart1 Olgiim Sonuglarin Degerlendirilmesi

Sirketin performans boyutlaria gore belirlenen amacglar ve olgltler dikkate alinarak,
boyutlardaki her bir amag icin ayr1 performans hedefleri belirlenmistir. Daha sonra, yiiz yiize
goriismeler ve belge incelemeleri sonucunda elde edilen veriler ile hedefler karsilastirilmistir.

Sonuglar Tablo 5’te verilmektedir.

Belirlenen  Olgiitlere  iliskin

hedeflenen durum ile gerceklesen sonuglar

karsilastirildiginda olduk¢a olumlu bir tablo karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 5: Dengeli Puan Kart1 Olgiim Sonuglart

Amaclar | Olcitler | Hedef | Gerceklesen
FINANSAL BOYUT
Karlilig arttirmak Kardaki yillik artig %10 %7
Buylmek Miisteri sayis1 %15 %17
Verimliligi arttirmak Denetim surelerini azaltmak %20 %5
Sozlesme fiyatlarinin Sozlesme ticretini enflasyon %20 %12
arttirtlmasi oranina gore belirlemek
MUSTERI BOYUTU
Yeni miigteri bulma Yillik yeni miisteri sayis1 20 23
Miisteri memnuniyeti Hatasiz ve kaliteli denetim %95 %98
Miisteri sadakati Yeni sozlesme doneminde 20 kazanilan-5 kaybedilen 23 kazanilan-8
kazanilan ve kaybedilen kaybedilen

miisteri sayisi

iCSEL iS SURECLERIi BOYUTU

Zaman-Maliyet Projeye harcanan zaman ve 250 saat-350saat/yillik 370 saat/y1llik
maliyet orani
Siireg gelistirme Hata oraninda azalma %?5 kabul edilebilir hata % 3 hata orani
orant
OGRENME VE BUYUME BOYUTU
Calisanlarin Sirket i¢i egitimler Yilda 10 adet genel egitim Yilda 10 adet genel
yeteneklerinin egitim
gelistirilmesi
Calisanlarin teknik Haftalik teknik toplantilar 40 hafta 40 hafta
bilgilerinin arttirilmasi
Calisanlarin akademik Yillik makale vb. sayisi Min. 4 makale 1 makale
faaliyetlerde bulunmalar
Calisan motivasyonu Calisanin kurum bagliliginin %70 %80
incelenmesi

Finansal boyut ele alindiginda; sirketin %10 olarak belirledigi kérlilik artisinin %7
seviyesinde kaldig1 goriilmektedir. Ancak piyasadaki rekabet kosullari, rakiplerin belirlenen
fiyatlarin ¢ok altinda sézlesme yapiyor olmalart gibi etkenler g6z 6niine alindiginda %7°lik
kérlilik oranin oldukg¢a basarili oldugu anlasilmaktadir. Sirketin yeni donemde miisteri
sayisinl tahmin ettiginden daha fazla arttirdig1 goriilmektedir. Bu da sirketin iyi bir pazarlama
stratejisine ve iyi bir hizmet kalitesine sahip oldugunu gdstermektedir. Denetim siirelerinin
kisaltilmas1 konusunda ise tahmin edilen oranin ¢ok altinda kalindigi acik¢a goriilmektedir.
Bu noktada isgletmenin denetim siirecini ve denetim elemanlarin1 gdzden gecirmesi gerektigi
sonucuna varilmaktadir. S6zlesme fiyatlarinda da sirket istedigi sonuca ulasamamistir. Ancak
yukarida s6z edildigi gibi piyasadaki rekabet kosullar1 nedeniyle, bir baska ifadeyle dissal
nedenlerden dolay1 bu sonucun ortaya ¢iktigini sdylemek yerinde olacaktir.

Miisteri boyutuna bakildiginda; sirketin bu boyut i¢in belirlemis oldugu tiim hedeflerin
asildig1 goriilmektedir. Yeni misteri bulma ve miisteri sadakati amaglar1 birbirine paralel bir
seyir izlemistir. Ayrica mevcut misterilerin de hizmet kalitesinden memnuniyet duyduklar
anlagilmaktadir.
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Igsel is siiregleri boyutunda, zaman-maliyet dengesinin sirket igin az da olsa problem
yarattig1 anlasilmaktadir. Proje basina harcanan zaman ile proje i¢in katlanilan maliyetler
arasinda istenilen hedefe ulagilamamistir. Burada proje icin harcanan denetim siresinin de
etkili oldugunu sdylemek hatali olmayacaktir. Siire¢c gelistirmeye bakildiginda, %35 olarak
hedeflenen hata paymin gercekte %3 olarak gerceklesmesi sirketin hizmet kalitesinin
arttiginin bir gostergesidir.

Ogrenme ve biiyiime boyutu ele alindiginda; yillik egitimler ve teknik toplantilarmn
hedeflenen sekilde gergeklestigi goriilmektedir. Calisan motivasyonu ise sirket i¢inde yapilan
anket sonuclarina gore hedeflenenden daha yiiksek gerceklesmistir. Sirketin global bir sirket
olmasi, patron baskisinin olmamasi ve esnek ¢alisma saatlerinin ¢aligan motivasyonu tzerinde
olumlu etkisinin oldugu soylenebilir. Ancak g¢alisanlardan beklenen akademik faaliyetlerinin
hedeflenenin ¢ok altinda kaldigi goriilmektedir. Bu konuda denetim sektoriiniin s
yogunlugunun etkili oldugu diistiniilmektedir.

7. SONUC

Performans oOlglimii pek c¢ok kisi tarafindan, davranisi kontrol etmek ve gegmis
performansi degerlendirmek igin kullanilan bir arag olarak tanimlanmaktadir. Gergekten de
geleneksel kontrol ve performans Olguim sistemleri, bireylerin ve orgutsel birimlerin 6nceden
belirlenmig bir plan ile uyumlu olmalarini saglama amaci giitmektedirler. DPK kapsaminda
yapilan Ol¢iimiin amaci ise, isletme stratejisini agik¢a ortaya koymak ve ortak bir hedefe
ulagsmak icin bireysel ve Orgutsel girisimleri uyumlu hale getirmeye yardimci olmaktir. Bu
baglamda DPK, geleneksel bir kontrol sistemi degil, bir iletisim, bilgi ve 6grenme sistemidir.
Ancak DPK’nin bu sekilde kullanilabilmesi ve rekabet¢i bir basari elde edilebilmesi igin,
Olcutlerin isletmenin uzun vadeli stratejisini temsil etmeleri ve yonetim sistemine entegre
olmalar1 gerekmektedir. Basarili bir DPK uygulamasi, bir dl¢iim projesi degil, bir degisim
projesi olmalidir.

DPK, her isletmenin kendine 6zgii yapisi dikkate alinarak olusturulmasi gereken bir
modeldir. Isletmenin vizyon, misyon ve hedefleri DPK’nin dért boyutuna gore sekillenmekte
ve yenilenmektedir. DPK, isletmelerde hedeflerin daha gercekei olarak belirlenmesine, dikey
ve yatay iletisimin gelismesine ve kurumsal performansin artmasina olanak tanir.

Calismada, bir denetim sirketinin DPK ile performans 6lglimi yapilmistir. Ozellikle
hizmet sektoriinde sadece finansal degil finansal olmayan bir¢ok verinin de dikkate alinmasi,
analiz edilmesi ve performansin ¢ok boyutlu olarak lgiilmesi dnem tagimaktadir. S6z konusu
denetim sirketinin ¢ok boyutlu olarak incelenmesi sonucunda, her boyut igin belirlenen
hedeflere ulasma derecesinin birtakim eksiklikler tasimasina ragmen oldukga yiiksek oldugu
sOylenebilir. Sirketin bu veriler 151831Inda gelecek hedeflerini belirlemesi eksiklerini
tamamlamak i¢in ¢6ziim yollar1 gelistirmesi gerekmektedir.

Hizmet sektoriindeki yogun rekabet kosullar1 dikkate alindiginda performans
Olclimiiniin ne kadar onemli oldugu, performans sonuglarina gore sirketlerin strateji ve
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hedefler belirlemesi gerektigi, gerektiginde ivedilikle bu strateji ve hedeflerde degisiklik
yapilabilmesi g6z Oniine alindiginda, ¢ok boyutlu performans 6lcim yodntemlerinden DPK
uygulamasinin arttirilmasi gerektigi diistiniilmektedir.

Literatiirde DPK uygulamalarina iligskin olarak yapilmis pek ¢ok c¢aligma mevcuttur.
Bu ¢alismanin, bu konuda yapilmis dnceki ¢caligmalarda yer almayan bir sektdr olan denetim
sektoriine odaklanmasiyla literatiire katki saglayacagi diislinlilmektedir. Calismanin kisitlari,
uygulamanin tek bir sirkette yapilmasi ve tek bir yili icermesidir. Gelecekte yapilacak
calismalarda, bir sirketin birden ¢ok yilin1 kapsayan bir uygulama yapilmasi, s6z konusu
sirketin performansini dénemler arasinda karsilagtirma imkani verecektir. Ayrica, uygulama
yapilan  sirket sayisimin  arttirilmasi,  sirketlerin - performanslarinin  birbirleriyle
karsilagtiritlmasin1 miimkiin kilacaktir. Bu sayede sirketlerin birbirlerine gore giiclii ve zayif
yonleri goriiniir hale gelecek ve stratejik adimlarin atilmasi agisindan 6nemli bir bulgu
edinilecektir.
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