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Ozet

isletme yéneticileri ve paydaslari, isletme ile ilgili aldiklari kararlarda referans noktasi olarak performans él¢iimii sonucunda ortaya
¢ikan bilgileri kullanmaktadirlar. isletme yénetiminde kontrol gérevini yiiriiten performans &lgiimii gegmisten giinimiize kadar
bircok degisim ve gelisim gdstermistir. isletmeler, baslangigta basit sekilde hesaplanan, sadece finansal verilere dayali, gegcmise
yonelik bilgiler sunan geleneksel performans 6lgimini kullandilar. Daha sonraki donemde ise paydaslarin ve toplumsal taleplerin
farkhlagmasi, teknolojik gelisim gibi muhtelif etkenler dogrultusunda gelistirilen, finansal olmayan verileri de iceren ve geleneksel
yontemlere gore daha karmasik sekilde hesaplanan ¢ok boyutlu deger bazl performans 6lglim yéntemleri kullaniimaya baslanmigtir.
Bu cgercevede birgok calisma gergeklestirilmis ve ortaya gikan yontemler uygulama alani bulmustur. Bu ¢alismada, deger bazli
performans dlgim yéntemleri igerisinde yer alan ancak fazla bir uygulama alani bulamayan Performans Olgiim Matrisi, Performans
Piramidi ve Cambridge Performans Ol¢iim Cergevesi incelenmistir. Bu ydntemlerin ortak noktasi, kendinden sonra olusturulan deger
bazli performans 6lgim yontemlerine fikirsel olarak katkida bulunmalaridir. Bu katkilar; performans 6lgim matrisinde, gok
boyutluluk ve denge; performans piramidinde, 6lgim araglarina butiinsel bir bakis agisi sunmasi, Cambridge performans 6lglim
cercevesinde ise dlgiim yéntemlerinin degerlendirilmesi seklinde gerceklesmistir. ilgili ydntemlerin en temel ortak noktasi, bu
yontemlerin sundugu anlayisa getirilen elestirilerin kapsamli olarak degerlendirilmesi ile farkli deger bazli performans olglim
yontemlerinin ortaya ¢ikmis olmasidir. Calismanin bu dogrultuda ilgililere konu hakkinda genel bir bakis agisi sunmasi
beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Deger Bazli Performans Olgiimii, Performans Olgiim Matrisi, Performans Piramidi, Cambridge Performans
Olgiim Cergevesi.

Three measurement tools contributing to value-based performance measurement:
Performance measurement matrix, performance pyramid and Cambridge performance
measurement framework

Abstract

Business managers and stakeholders use the information obtained as a result of performance measurement as a reference point
in the decisions they take regarding the business. Performance measurement that carries out its control function in business
management has undergone many changes and developments from past to present. Initially, organizations used traditional
performance measurement that was strictly measured, based only on financial data, providing historical information. In the
following period, value-based performance measurement methods, which were developed in line with various factors such as the
differentiation of stakeholders and social demands, technological development, including non-financial data and calculated more
complex than traditional methods, began to be used. Many studies have been carried out within this framework. Value-based
performance measurement methods that emerged as a result of these studies were applied by the businesses. In this study,
Performance Measurement Matrix, Performance Pyramid and Cambridge Performance Measurement Framework, which are
among the value-based performance measurement methods but not used in practice, have been examined. The common point of
these methods is that they contribute intellectually to the value-based performance measurement methods created after them.
These contributions; multidimensionality and balance in performance measurement matrix; in the performance pyramid, it
presented a holistic perspective to measurement tools, and in the Cambridge performance measurement framework, it was
realized as an evaluation of measurement methods. In this context, this study is expected to provide a general perspective to those
concerned.

Key Words: Value-based Performance Measurement, Performance Measurement Matrix, Performance Pyramid, Cambridge
Performance Measurement Framework.

Giris

Kiresellesme olgusu basta olmak Uzere teknolojik gelismeler, ticari yasamin farklilasmasi vb. faktorler her alanda oldugu gibi isletmeler adina da hizli
degismelerin yasanmasina neden olmustur. S6z konusu degisim, isletmelerin tim unsurlari tGizerinde bir etkiye sahip olmakla birlikte performans 6lglimiinde
de etkisini gdstermistir (U. Bititci, Garengo, Dérfler, & Nudurupati, 2012). isletme kaynaklarinin etkin sekilde kullanilmasi gereken yogun rekabet ortaminda
isletmeler, temel isletme yonetimi araglari olan kontrol ve karar mekanizmalarinin kullanimini ve belirledikleri hedeflere ulasma derecelerini gérebilmek adina
isletme performansinin dogru ve gergekgi bir sekilde 6lgmek zorundadirlar. Bu zorunluluk ayrica isletmenin gelecekte yer alacagl konumu tayin etme, bu
cercevede isletme calisanlari basta olmak tizere tiim unsurlari yonlendirme ve hem isletmeler hem de isletme paydaslari igin 6nemli bir karar destek araci
saglanmasi agisindan 6nem arz etmektedir (Cakir & Pergin, 2013; Martin, 1997; Robson, 2004; Whiting, 1986).

Performans 6lgiim, bir isletmenin faaliyet alanini olusturan farkli siireglerin yolunda gidip gitmedigini gérmek igin 6nemli bir aragtir. Ayrica performans
Ol¢im, rekabet avantaji ve farklilasma elde etmek isteyen isletmeler tarafindan giderek daha fazla kullaniimaktadir (Alfaro, Ortiz, & Poler, 2007). Performans
degerlendirmesi, genel olarak isletmenin belirli bir faaliyet donemine iliskin bittnsel bir bakis agisi saglamak ile birlikte bu biitiinlin olusmasina katkida bulunan
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isletme galisanlarinin bireysel ve takim olarak da degerlendirilmesini icermektedir. Ancak asil amag organizasyonun, kurumun ya da isletmenin performansinin
Olgulmesidir (Isigicok, 2008).

Glglu bir performans yonetim sistemi ile bu stirecin etkinligi, isletmenin basarisi ve basarisizlig arasindaki farki belirlemektedir. Bu tespit, performans yonetim
sistemi ile isletmelerin hedeflerine ne kadar ulastiklarini izleyebilmelerinden, karar vermelerini kolaylastirabilmelerinden, c¢alisanlarini belirli amag
dogrultusunda daha iyi yonlendirebilmelerinden kaynaklanmaktadir (Yiregir & Nakiboglu, 2007). Performans dlgimd, isletmelerde performans 6lgim/yonetim
suirecinin bir pargasi olarak yer almaktadir ve bu yapi igindeki gorevini finansal veya finansal olmayan muhtelif performans 6lgttleri vasitasi ile yerine getirerek
isletme faaliyetlerinin etkinligini ve verimliligini belirlemektedir (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003; Neely, Gregory, & Platts, 1995):

Performans élgiimiiniin temel amaci, isletmenin kurumsal basari/basarisizigini ya da belirlenen hedeflerin karsilanip/karsilanmadigini 6lgimlemek olmakla
birlikte isletme ve paydaglarinin alacaklari kararlarda destekleyici veya degistirici bir rol oynamak, yapilacak iyilestirmeler igin tespitte bulunmak, stratejik
kararlara temel olusturmak, hissedar degerini maksimize etmek gibi amaglarda performans 6lgciminiin hedefleri arasinda yer almaktadir (Daft, 2010; Erasmus,
2008; Parker, 2000; van Veen-Dirks, 2010)

Baslangigta muhasebe temelli baglayan performans 6lglimd, 19. ylzyila kadar uzanan bir tarihe sahiptir. Glinimize kadar olan siiregte ise performans élgimd,
cesitli agilardan degisim ve gelisim gostermistir. Bu degisim ve gelisimde 6ne gikan hususlar; sadece performans 6lgimntin yapildigi bir asamadan performans
yonetiminin ve sisteminin kuruldugu bir asamaya gegilmesi, tek boyutlu ve finansal bilgilere dayali performans 6lgimiinden ¢ok boyutlu, dengeli ve finansal
olmayan bilgiyi de igeren performans 6lgimiine gegilmesi, igsel gevreyi ilgilendiren islevsel ve etkilesimsel bir nitelikten dig gevreyi de igine alan sistemsel ve
iliskisel nitelik ve perspektife donllmesi, gegmise dayal bilgi ile kisa vadeli gikarimlardan bugiinii ve gelecegi de kapsayan bilgi ile kisa, orta ve uzun vadeli
¢ikarimlarin yapilabildigi bir yapinin olusmasi, sadece yonetici ve hissedarlar ilgilendiren sorumluluk dizeyinden igsletmenin tiim paydaslarini sorumlu tutan
bir siire¢ insa edilmesi, alinan kararlara kolaylastirici ve destekleyici katkidan bunlara ek olarak kararlari etkileyici ve degistirici katki saglanmasidir. ifade edilen
tim bu degisim ve gelisim, muhtelif yazarlar tarafindan yapilan ve ikili siniflandirma olarak ifade edilen geleneksel performans 6l¢imiinden (1980 6ncesi
donem) deger bazli performans dlgimiine (1980 sonrasi donem) gegiste de (bkz. Tablo 1) kendini gostermektedir (Ghalayini, Noble, & Crowe, 1997; Yadav &
Sagar, 2013; Yuregir & Nakiboglu, 2007; Zsido, 2015).

Tablo 1. Geleneksel ve deger bazli performans 6l¢iimiiniin 6zellikleri

Ozellik Geleneksel Performans Olgiimii Deger Bazli Performans Olgiimii
Veri Sayisal ve Basit Veri Sayisal, Sozel ve Buyuk Veri
Kaynak Finansal Tablolar, Finansal icerikli Raporlar Finansal Tablolar, Her Cesit Raporlar
Kapsam Finansal islemler, Tek Boyutlu Finansal ve Finansal Olmayan islemler, Cok Boyutlu
Hesaplama Basit Karmasgik
ilgili Paydaslar i¢c Paydaslar (Ozellikle Hissedarlar) ic ve Dig Paydaslarin Timii

Gegmis Sonuglari Analiz Etmek ve

Hede, Gegmis Sonuglari Analiz Etmek
f cmis ¢ Gelecege Isik Tutmak
Fayda Kisa ve Orta Vadeli Kisa, Orta ve Uzun Vadeli
ilgili Departman Muhasebe ve Finans isletmedeki Tim Departmanlar

Kaynak: Cavlak, H. (2019).

Tablo 1’den gorildUgi uzere isletmeler, 1980’lere kadar agirlikli olarak faaliyetlerini izlemek, kontrol etmek ve iyilestirmek adina muhasebe temelli geleneksel
performans 6lgimi gergeklestirmislerdir. Ancak bu élgiimleme, sadece finansal unsurlari igermesi ve agirlikli olarak gegmisi analiz etmesinden dolayi 6zellikle
isletme paydaslari adina yetersiz goriilmeye ve galisanlar, musteriler, ¢evre gibi isletmede deger yaratan finansal olmayan unsurlari da iceren gok boyutlu bir
performans degerlendirmesi talep edilmeye baslanmistir. 1980 sonrasindaki donemde ise degisen teknoloji, ekonomik dlzen, ticari hayat, cevresel ve yasal
dizenlemeler ile paydaslarin degisen talepleri gibi etmenler dogrultusunda performans 6lglimi basit bir yapidan daha kapsayici ve karmasik bir yapiya dogru
gecis yapmistir. Bu yapi, geleneksel performans olgtimlerinin sinirlarini zorlamis ve isletmeler, isletmedeki tim departmanlari ilgilendiren, finansal bilgiler
yaninda finansal olmayan bilgileri de igeren ¢ok boyutlu ve deger bazli performans 6lgiimleri gelistirmek durumunda kalmiglardir (U. Bititci vd., 2012; Bourne,
Mills, Wilcox, Neely, & Platts, 2000; Cavlak, 2019; Yiregir & Nakiboglu, 2007). Degerli bazl performans 6lgiminiin meydana gikmasindaki etkenlerden biri de
konu ile ilgili gahigmalar ytiriten akademisyenler ile yatirimcilar basta olmak tizere isletme paydaslarinin tek boyutlu ve finansal 6lgimlere dayanan geleneksel
yaklagim yerine finansal olmayan 6lgimi de igeren, orta ve uzun vadeli fayda saglayan gok boyutlu bir yaklasimin isletmenin performansini ve degerini daha
iyi yansitacagini 6ngormeleri olarak ifade edilmektedir (Burgess, Ong, & Shaw, 2007; Franco-Santos, Lucianetti, & Bourne, 2012).

Deger bazli performans 6lgimi, literatlire yeni bir anlayis getirmesinden dolayl “cagdas performans 6lgimi” ve “modern performans 6l¢gimu”, finansal
olmayan bilgileri dikkate almasindan dolayl “gok boyutlu performans 6lgimu”, “butlnlesik performans olgimi” ve “entegre performans 6lgimi” gibi
isimlendirmeler ile de kullaniimaktadir.

Deger bazli performans 6lgiimi, glinimizde isletmeler igin kritik bir 6neme sahiptir. William Edwards Deming’e atfedilen “Sonuglara gére yénetim, dikiz
aynasina bakarak araba kullanmak gibidir.” ifadesi deger bazli performans 6lgimine yiiklenen 6nem igin de yorumlanabilmektedir. Sadece isletmenin
performansini gegmise yonelik sonuglar seklinde gosteren ve finansal agirlikli bilgileri igeren geleneksel performans olgimi ile isletmeyi yonetmek, dikiz
aynasina bakarak araba kullanmaya benzetilmektedir. Dikiz aynasi, isletmenin nerede oldugunu gosterir, ancak gelecekte nereye gidecegini ya da gidebilecegini
gostermez. Bu sebeple de finansal bilgiler yaninda finansal olmayan bilgileri de iceren ¢ok boyutlu bir performans 6lgimleme anlayisi 6nemlidir. Bu nokta da
deger bazli performans 6lgimi 6ne g¢ikmaktadir. Diger taraftan isletmelerinin nihai hedefinin artik sadece kar (geleneksel performans 6lgimunin bir
gostergesi) etmek olmamasi, surdirilebilir karhligin (deger bazli performans 6lgimiinin bir gostergesi) daha énemli hale gelmesi, deger bazli performans
6lgimunin 6nemini gostermektedir (Koller, 1994; Otley, 2007).

Literattirde deger bazl performans 6lgtimleri ile ilgili olusturulan ve 6ne gikan ¢alismalar Tablo 2’de verilmektedir. Tabloda yer alan galismalarin bazilari finansal
unsurlari da igeren olgimler iken agirlikh kismi ise kalite, liretim ve benzeri unsurlari 6n plana gikartan deger bazli performans dlgtimleridir.

Tablo 2. Deger bazli performans 6lgiimii ile ilgili calismalar

vil Performans Olgiimiinii Adi Ol¢iimii Gelistiren(ler)
1930’lar Kumanda Paneli (Tableu de Bord) Fransiz Muhasebe Uzmanlari
1951 Deming Odiilii (Deming Prize) Deming
1980 Ekonomik Katma Deger (Economic Value Added) Stern ve Stewart
1985 Performans Kriteri Sistemi (Performance Criteria System) Globerson
1987 Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilleri (Malcolm Baldrige National Quality Award) NIST

Faaliyet Tabanl Maliyet / Faaliyet Tabanli Yénetim
1988 o ) o Cooper ve Kaplan
(Activity Based Costing) / (Activity Based Management)
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Performans Olglim Matrisi / Destekleyici Performans Olgiitleri

1989 . . Keegan, Eiler ve Jones
(Performance Measurement Matrix) / (Supportive Performance Measures)
Stratejik Olgim Analizi ve Raporlama Teknigi
1989 . . . . Cross ve Lynch
(Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique)
1989 Sink ve Tutle Performans Ol¢iim Sistemi (Sink and Tutle Performance Measurement System)  Sink ve Tutle
Diinya Standartlarinda Uretim igin Performans Olglimii
1989 i Maskell
(Performance Measurement for World Class Manufacturing)
1990 Miusteri Deger Analizi (Customer Value Analysis) Gale
1990 Performans Ol¢lim Anketi (Performance Measurement Questionnaire) Dixon, Nanni and Vollmann
Verimlilik Olgme ve Gelistirme Sistemi .
1990 . Pritchard
(Productivity Measurement and Enhancement System)
1991 Performans Piramidi (Performance Pyramid) Cross ve Lynch
1991 Skandia Kilavuzu (Skandia Business Navigator) Edvinsson
1991 Sonuglar ve Belirleyiciler Cergevesi (Results and Determinants Framework) F!tzgerald, Johnston, Brignall
Silvestro ve Voss
1992 Dengeli Performans Karnesi (Balanced Scorecard) Kaplan ve Norton
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi Mikemmellik Modeli
1992 ) ) EFQM
(European Foundation for Quality Management Excellence Model)
1992 TOPP Performans Olgiim Sistemi (TOPP Performance Measurement System) SINTEF
1994 Hizmet-Kar Zinciri (Service-Profit Chain) Heskett, Jones, Ijoveman,
Sasser ve Schlesinger
1995 Kalite Yaklasimi Getirisi (Return on Quality Approach) Rust, Zahorik ve Keiningham
1996 Kuantum Performans Olgiim Modeli (Quantum Performance Measurement Model) Steven M. Hronec, Arthur
Andersen ve Co.
1996 Cambridge Performans Olgiim Cercevesi Neely, Mills, Gregory,
(Cambridge Performance Measurement Framework) Richards, Platts ve Bourne
1996 Tutarh Performans Olgilimii Sistemi (Consistent Performance Measurement System) Flapper, Fortuin ve Stoop
1996 AMBITE Performans Ol¢iim Kiibii (AMBITE Performance Measurement Cube) Bradley
1997 Biitiinlesik Performans Olgiim Sistemi (Integrated Performance Measurement System) Bititci, Turner ve Begemann
Bitiinlesik Dinamik Performans Olglim Sistemi .
1997 . Ghalayini, Noble ve Crowe
(Integrated Dynamic Performance Measurement System)
1997 Performansin Ug R’si (Three Rs of Performance) Montague
1998 Karsilastirmali Isletme Performans Karnesi (Comparative Business Scorecard) Kanji
Biitiinlesik Performans Olgim Cergevesi .
1998 Medori ve Steeple
(Integrated Performance Measurement Framework)
1999 Siire¢ Performansi Olgiim Sistemi (Process Performance Measurement System) Kueng ve Krahn
2000 Dinamik Performans Olgiim Sistemi (Dynamic Performance Measurement System) Bititci, Turner ve Begemann
Performans Olgiim Sistemi igin Sayisal Bir Model o .
2000 L Suwignjo, Bititci ve Carrie
(Quantitative Models for Performance Measurement Systems)
2000 [CSIRO] Organizasyonel Performans Olgiim Sistemi Chennell, Dransfield, Field,
([CSIRO]Organisational Performance Measurement System) Fisher, Saunders & Shaw
2001 Performans Prizmasi (Performance Prism) Neely, Adams, Kennerley ve
Crowe
2001 Faaliyet-Kazang Baglanti Modeli (Action-Profit Linkage Model) Epstein ve Westbrook
Dinamik Cok Boyutlu Performans Cergevesi .
2003 . o i Maltz, Shenhar & Reilly
(Dynamic Multi-Dimensional Performance Framework)
2004 Performans Planlama Deger Zinciri (The Performance Planning Value Chain) Neely and Jarrar
2004 Maddi ve Maddi Olmayan Varliklarin Ekonomik Degeri Ratnatunga, Gray ve
(Capability Economic Value of Intangible and Tangible Assets) Balachandran
Performans, Gelistirme, Buylime ve Kiyaslama Sistemi . .
2006 . St-Pierre & Delisle
(The Performance, Development, Growth Benchmarking System)
2006 Butlincul Performans Yonetim Cergevesi (Holistic Performance Management Framework) ﬁgizrtshen’ Henriksen ve
2007 Kullanilmayan Kapasite Ayristirma Cergevesi (Unused Capacity Decomposition Framework) Balachandran, Shu & Suresh
2007 Déniistimsel Olgim (Transformational Measurement) Spitzer
2008 PMM Cergevesi ve Olgiitleri icin Referans Modeli Taticchi
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(Reference Model for PMM Framework and Measures)

2009 Performans Yonetim Sistemleri Cercevesi (Performance Management Systems Framework)  Ferreira and Otley

2010 Esnek Strateji Oyun Karti (Flexible Strategy Game-card) Sushil

Sistem Dinamikleri Tabanh Dengeli Performans Karnesi

2011 i Barnabe
(System Dynamics-based Balanced Scorecard)

2011 Proaktif Dengeli Performans Karnesi (Proactive Balanced Scorecard) Chytas, Glykas ve Valiris

2011 Karma Performans Ol¢im Cercevesi (Hybrid Performance Measurement Framework) Fukushima ve Peirce

Surdiirilebilirlik Performans Olgiim Sistemi

2011 . . Searcy
(Sustainability Performance Measurement Systems)

Kaynak: Cavlak, H. (2019).

1930’lu yillarda Kumanda Paneli ile bagladigi kabul edilen deger bazl performans dlglimu, Tablo 2’de gorildigi gibi zaman iginde birbirini etkileyen birgok
¢alismaya konu olmus ve bu gercevede muhtelif deger bazli performans 6lgiim yontemleri gelistirilmistir. Bu ¢alismada ise Tablo 2’de de yer alan ve pek fazla
6n planda tutulmayan ancak kendinden sonra gelen birgok performans olgim yontemine dogrudan ya da dolayh olarak katkilar saglayan t¢ yontem
(Performans Olgiim Matrisi, Performans Piramidi, Cambridge Performans Olgiim Cergevesi) ele alinmaktadir. Calismanin konu hakkinda galisma yapacaklara
deger bazli performans dlgimiiniin gelisimi hakkinda bilgi sunmasi ve ele alinan tg yonteme iliskin genel bir gergeve olusturmasi amaglanmaktadir.

Performans Olgiim Matrisi (Performance Measurement Matrix)

Performansin farkl boyutlarini biitiinlesik bir bicimde ele alan “Performans Olglim Matrisi”, 1989 yilinda Keegan, Eiler ve Jones tarafindan ortaya konulmustur
(Striteska & Spickova, 2012). Matris, bazi calismalarda “Destekleyici Performans Olgiitleri” (Supportive Performance Measures) olarak da adlandiriimaktadir
(Pidun & Felden, 2011).

Performans 6lgiim matrisi, isletmelerin i¢sel cevresi yaninda digsal gevresini de kapsayan ve bunlarin isletmenin stratejisi ile birlikte paralel hareket etmesini
ongoren bir performans 6lgim yapisinin gerekliliginden hareket etmektedir. Bu nedenle de performans 6l¢im matrisi, performansin birden ¢ok boyutunu
dikkate alan, deger bazl ve dengeli bir 6lgctim yaklasimi olarak tanimlanmaktadir (Keegan, Eiler, & Jones, 1989).

Maliyet Dis1 Maliyet Tabanh

* Pazar Pay1

* Ar-Ge Harcamalari

» Siirekli Miisteri Sayisi

* Rekabet¢i Maliyet Konumu

] * Miisteri Sikayetleri Sayisi . .
& i g v * Tedarik¢i Maliyet Konumu
=) * Hedef Miisterilerin L L
. e * Isgiicti Maliyeti
Goziinde Uriin Imaji . .
. . * Digerleri...
* Digerleri...
* Tasarim Siiresi * Tasarim Maliyeti
_ * Yeni Uriin Sayis * Malzeme Maliyeti
Z | °*Zamaninda Teslimat Orani ¢ Uretim maliyeti
-

* Uriin karmagikhig * Dagitim maliyeti

* Digerleri... * Digerleri...

Sekil 1. Performans élgiim matrisi / destekleyici performans élgiitleri
Kaynak: Daniel P. Keegan, Robert G. Eiler ve Charles R. Jones. (1989).

Sekil 1’deki gibi sematize edilen performans 6lglim matrisi, performans gostergelerini “maliyet tabanli” veya “maliyet dis’” ve “igsel” veya “dissal” olarak
siniflandirmaktadir. Modelin anahtari, performans gostergelerinin 6ncelikli olarak belirlenmesi (igsel-dissal) ve daha sonrada ayristiriimasi (maliyet tabanli-
maliyet disi) yaklagimini kullanmasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica bu yaklagsim, s6z konusu fonksiyonel siniflandirmanin departmanlarin faaliyetlerini nasil
destekledigini degerlendirmeyi de igermektedir (Watts & McNair-Connolly, 2012).

Matrisin kapsadigl ana hususlar ve agamalar ise su sekilde 6zetlenmektedir (Keegan vd., 1989):

Olgiitler olusturulmadan isletmenin stratejik hedefi netlestiriimeli.

Performans 6lgutleri, isletmenin ¢ok boyutlu gevresini kapsamali.

Olgitler, [2,2] matris seklinde konumlandiriimali.

Bu gergevede dort alanda olusturulan performans oélgttleri [igsel-digsal, maliyet tabanli-maliyetsiz] belirlenmeli ve bunlar arasinda iligski kurulmali.
Olgiitler puanlandirilarak performansin 8lglimii yapiimali.

Goruldugi gibi performans 6l¢lim matrisinin glicli yonleri sadeligi ve butunlesik yapisidir (U. S. Bititci, 2015). Bununla birlikte matrisin elestirilen en blyik yani
ise dengeli performans karnesi kadar performans boyutlariniiyi agiklamamasi ve boyutlar arasindaki baglantiyi net bir sekilde ortaya koymamasidir. Bu nedenle
de yapilan ¢ogu ¢alisma sonucunda matrisin gtincellenmesi gerektigi ifade edilmektedir (Neely vd., 2000). Bu tespit dogrultusunda ilgili gaismanin kabul géren
taraflari ele alinarak ve gelistirilerek daha sonraki yillarda olusturulan deger bazl performans 6lgtim araglarinin bazilarina temel teskil ettigi ifade edilebilir.

ANENENENEN

Performans Piramidi (Performance Pyramid)

Deger bazl bir performans 8l¢iitii olan “Stratejik Olgiim Analizi ve Raporlama Teknigi” (Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique - SMART),
1989 yilinda Croos ve Lynch tarafindan asagida yer alan durumlar sonucunda gelistirilmistir (Cross & Lynch, 1988):

Geleneksel performans odlgitlerinin yetersizligi,

isletme faaliyetlerinin stratejik hedeflere baglanmamasi,

Uretimin stratejik misyon igindeki islevinin tanimlanmamasi,

Finansal olmayan bilgilerin analiz edilebilecek sekilde raporlanmamasi,

Misterinin talepleri cergevesinde isletme faaliyetlerinin glincellenmemesi.
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Bu teknik ile isletme basarisini tanimlamak ve surdurilebilir kilmak adina performans gostergeleri olan bir yonetim kontrol sisteminin tasarlanmasi
amaglanmistir (Pun & White, 2005). Bu gergevede; stratejik dneme sahip gostergeler netlestirilmis, departmanlar arasinda uzlasma saglanmis ve ilgili kisilerin
isletmenin surdurilebilirligi konusunda raporlar hazirlamasini saglayacak 6lgutler gelistirilmistir (Cross & Lynch, 1988).

Bir sonraki asamada ise Sekil 2’de gorilen ve SMART kontrol sisteminin yapisal gergevesini dort seviyeli bir hedefler-6lgltler piramidi ile temsil eden
“Performans Piramidi” (“SMART Performans Primadi” olarak da ifade edilmektedir) insa edilmistir (Ghalayini & Noble, 1996). Bu piramit temel olarak,
isletmenin stratejileri ve faaliyetleri arasinda etkili bir baglanti kurulmasini hedeflemektedir (Cross & Lynch, 1988).

>

isletme
Vizyonu

Isletme o
Hedefler Piyasa Finansal Brimleri Olgitler

isletme
Faaliyet

Musterl | Esnek ik Verimlilik '\ Sistemler

Memnuniyeti

Departmanlar

. israf ve
Suresi Is Merkezleri

Devi
Kalite Dagitim evir

Faaliyetler |

Digsal Etkililik igsel Etkinlik

Sekil 2. Performans piramidi
Kaynak: Richard L. Lynch ve Kelvin F. Cross. (1992).

Performans piramidine gére performans 6lglim araglarinin nemli gerekliliklerinden biri, isletmedeki farkli hiyerarsideki performans gostergeleri arasinda agik
bir baglantinin varhgidir. Bu durum, isletmenin bir biitiin olarak ortaya konan vizyon dogrultusunda ayni hedeflere dogru ilerlemesini saglamasi agisindan nem
arz etmektedir. Bu baglantinin nasil olacagi, Sekil 2’deki piramit yapisinda ortaya konmaktadir (Tangen, 2004). Bu yapida, isletmenin stratejisi; yukaridan
asagiya hedefler, asagidan yukariya dogru da olgitler ile butinlestirilerek isletme faaliyetleri ile iliskilendirilmektir. Konulan hedefler ise misteri 6ncelikleri
cergevesinde belirlenmektedir (Lynch & Cross, 1992).

Performans piramidinin temel amaglarindan biri, lic ana paydastan (mdisteriler, hissedarlar ve ¢alisanlar) bilgi saglayarak isletmenin stratejileri dogrultusunda
igsel ve digsal etkinlik saglamaktir (Kippenberger, 1996). Bu amag, isletmenin vizyonu ile baslamakta ve bu asama piramidin dayanagini olusturarak isletme
hedeflerinin belirlenmesinde ydn gdstermektedir. ikinci asamada isletme birimleri, piyasa ve finansal agidan kisa ve uzun dénemli hedeflerini
belirlemektedirler. Uglincii asamada birimler, isletme faaliyet sistemleri cergevesinde miisteri memnuniyeti, esneklik ve verimlilik gibi operasyonel géstergeleri
ortaya koymaktadirlar. Son asamada ise departman ve is merkezlerinde kalite, teslimat, devir siresi ve israf gibi diger operasyonel gostergeler belirlenmektedir.
TUm bu operasyonel gostergeler daha Ust dizey sonuglar elde etmek ve isletme stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasini saglamak igin kilit rol
oynamaktadir (Ghalayini & Noble, 1996).

Performans piramidinde digsal etkinligin saglanmasinin odak noktasinda misteri yer almaktadir. Bunun nedeni, musteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi
ile olusacak musteri memnuniyetinin isletmenin hedef ve stratejilerini gergeklestirmede itici bir gi¢ olarak yer almasindan kaynaklanmaktadir. Piramit
yapisindan da 6rnek verilecek olursa; isletmenin Urettigi kaliteli Griin veya hizmetlerin ulasilabilir ve zamaninda teslim kriterlerini saglamasi, musteri
memnuniyetini saglamaktadir. Bu da isletmenin stratejileri cercevesinde koydugu piyasa hedeflerini gerceklestirmesi anlamina gelmektedir. isletme eger bu
kosullari saglayamaz ise bunun nedenlerini arastirmali ve musteri taleplerini géz 6niline alarak performans piramidindeki asamalari giincellemelidir (Lynch &
Cross, 1992).

Performans piramidinin degerlendirilmesi asamasinda dikkat edilmesi gereken noktalardan biri de en disiik seviyede kullanilan bilgilerin temel olarak finansal
olmayan; en yiiksek seviyede olusan bilgilerin ise gogunlukla finansal karakterde olmasidir. Bu li¢ unsur (vizyon, finansal ve finansal olmayan bilgiler) bir biitiin
olarak ele alinarak isletmeler igin deger yaratiminin degerlendirilmesi yapilabilmektedir (Nilsson & Stockenstrand, 2015). Sonug olarak, performans piramidi
ozellikle kendinden sonra gelen deger bazl performans 6lgiim araglarinin bitlinsel bir bakis agisina sahip olmasini saglamistir.

Cambridge Performans Ol¢iim Cergevesi (Cambridge Performance Measurement Framework)

Neely ve arkadaglarinin 1996 yilinda, “Getting the Measure of Your Business” isimli galismalarinda tanimladiklari bir performans yonetim siireci olarak da
tanimlanan Cambridge performans 6lgiim gergevesi (Pun & White, 2005), bu streci uygulamak adina 6zellikle misteri ve paydas gereksinimlerini temel alan
Sekil 3’teki agamalari sunmaktadir (Taticchi & Balachandran, 2008).

Cergevenin temel amaci; isletmeye ait tim ig-dis ve finansal-finansal olmayan 6gelerin tutarli bir performans 6lglim sistemi gergevesinde isletmenin stratejisiyle
nasil battnlestirildigini géstermektir. Cergeve, gostergeler arasinda bir dengeyi kurmayr amaglarken gereksiz gostergelerin belirlenmesine de yardimci olma
amacindadir (U. S. Bititci, 2015).
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Sekil 3. Cambridge performans 6l¢iim gergevesi
Kaynak: Umit S. Bititci. (2015).

Cambridge performans 6lglim gergevesinin, ortaya koydugu suiregteki en buylk destekgisi ve giktisi karsilikli etkilesim icinde oldugu isletme stratejisidir. Bu
etkilesimde; isletme stratejisi uygulanacak performans élgiimiine yon vermekte; dogru gostergeler yardimi ile uygulanan performans 6lgim siireci de stratejik
hedeflere ulagmaya katki saglamaktadir. Boylece her iki unsur birbirine tamamlamakta ve desteklemektedir (Neely, Bourne, Mills, Platts, & Richards, 2002).
Cambridge performans 6lglim gergevesi stirecinde 6nemli bir yere sahip olan performans gostergeleri ile ilgili cevaplanmasi gereken sorular sunlardir (Mills,
Platts, Neely, Richards, & Bourne, 2002):

Gostergelerin kaydini kimleri nasil tutacak?

Gostergelerden sorumlu personeller kimler olacak?

Gostergeler hangi birimlerde, departmanlarda uygulanacak?

Gostergelerin gelisimi nasil izlenecek?

Gostergeler ve sonuglari ile ilgili geri donisler nasil saglanacak?

Gostergeler hakkinda sorulan sorulara verilen cevaplar, gergevenin sirdirulebilirligi agisindan 6nem arz etmektedir. Bir performans gostergesi uygulandiktan
sonra gergeklesen kisa vadeli olumlu gelismeler her zaman sirdirilebilir olmayabilir. O ylizden de gostergeler ile ilgili yapilan analizlerde saglanan geri
donugler, isletmenin ilgili birimi tarafindan iyi bir sekilde yorumlanmali ve Cambridge performans 6l¢im cergevesi bu dogrultuda giincellenmelidir. Ancak
bunlar yapildigi takdirde uzun vadeli katki ve siirdirilebilir gelisim saglanabilmektedir (Mills, Platts, Bourne, & Richards, 2002). Sonug olarak, cergeve 6zellikle
performans 6lglim sirecinin degerlendirilmesi (sorumlular, uygulayicilar, geri bildirimler, vb.) konusunda kendinden sonra gelen 6lgiim yontemlerine 6nemli
bir rehberlik saglamistir.

AN N N N

Sonug

isletmelerin icinde bulunduklari konumu siirdiiriilebilir ya da daha iyi hale getirebilmeleri igin faaliyetleri hakkinda geri bildirim almalari ve insan kaynaklari,
miisteri, cevre gibi sahip olduklari tiim unsurlara ait bilgileri deger yaratici bir cercevede dikkate almalari gerekmektedir. isletmelerin faaliyetlerine iligkin séz
konusu geri bildirim, yillardir ve halihazirda isletmenin finansal verilerinden hareketle geleneksel performans 6lglim yontemleri ile saglanmaktadir. Ancak
yasanan cesitli degisimler ve gelismeler hem isletmelerin hem de isletme paydaslarinin bilgi taleplerinin degismesine sebep olmustur. Bu noktada finansal
olmayan unsurlari da dikkate alan deger bazli performans olg¢limleri ortaya ¢ikmis olup giinimiize kadar konu hakkinda birgok calisma gergeklestirilmistir.
Ortaya konan deger bazli performans 6lglim yontemlerinden 6zellikle Dengeli Puan Karti, Ekonomik Katma Deger, Performans Prizmasi gibi yontemler hakkinda
pek ¢ok akademik ¢alisma yapilmistir. Ancak ilgili lgim yontemlerine fikirsel olarak katki sunan ve Tablo 2’'de goriilen bazi yontemler ile ilgili fazla bir ¢alisma
ortaya konmamistir. Calismada bu tespitten hareket edilerek fazla bir uygulama alani bulunmayan ancak konu hakkinda galisma yapanlar tarafindan diger
deger bazl performans 6lgiim yontemlerine dolayh katkilar sundugu ifade edilen ti¢ yontem incelenmistir. Performans 6lglim matrisi, ok boyutluluk ve denge
konusunda kendinden sonra gelen diger deger bazli 6lgtim araglarina 6nemli katkilar saglamistir. Performans piramidi, 6zellikle 6l¢lim araglarinin daha butiinsel
bir bakis agisi sunmasi, Cambridge performans 6lglim gergevesi de 6lgtim yontemlerinin degerlendirilmesi hususunda kendinden sonraki 6lgtim araglarina deger
katmistir. ilgili ydntemlerin en temel ortak noktasi, bu yéntemlerin sundugu anlayisa getirilen elestirilerin kapsamli olarak degerlendirilmesi ile farkl deger
bazl performans 6lgim yontemlerinin ortaya ¢ikmis olmasidir. Galismanin bu dogrultuda performans 6lgimu ve 6zellikle de deger bazli performans 6lgimu
konusunda galisma yapacaklara ve ilgililere fayda sunmasi beklenmektedir.
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