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ARASTIRMA MAKALESi / RESEARCH ARTICLE

TEMEL PERFORMANS GOSTERGELERI iLE KRIiTiK
BASARI FAKTORLERI iLISKiSI: BIR HAVAYOLU iSLETMESi
UYGULAMASI

THE RELATIONSHIP OF KEY PERFORMANCE INDICATORS
AND CRITICAL SUCCESS FACTORS: AN AIRLINE BUSINESS
APPLICATION

Hakan CAVLAK"

Oz

Misyon ve vizyon, isletmelerin kendilerini nasil tanimladiklarini, konumlandirdiklarini ve gelecege iliskin
hedeflerini en net sekilde ortaya koyan ifadelerdir. Bu ifadeler, isletme stratejilerinin ve hedeflerinin
olusturulmasindaki temel unsurlardir. Belirtilen tiim bu unsurlarin gergeklestirilmesi i¢in bunlarin belirli
birtakim araglar dogrultusunda takip edilmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu noktada
kullanabilecek araglar ise kritik basar1 faktorleri (CSFler) ve temel performans gostergeleridir (KPI'lar).
CSF ve KPI, bu ¢aligmanin ana konusunu olusturmaktadir. CSE isletmelerin misyonu, vizyonu ve stratejileri
gercevesinde olusturdugu ve bu unsurlarin gergeklesmesi i¢in gerekli olan kilit faaliyet alanlarini temsil
etmektedir. S6z konusu bu kilit faktorler belirlendikten sonra ise CSF’lere bagli KPT'larin olusturulmas:
gerekmektedir. KPT'lar ise CSFlerin, stratejilerin, vizyonun ve misyonun basarilmasma katki sunan
faaliyetlerin gergeklestirilmesinde temel uyarici gostergelerdir. Bu gostergeler, isletmelere hangi unsurlarin
diizeltilmesi ya da iyilestirilmesi gerektigi hususunda rehberlik saglamaktadir. Calismada, KPI ve CSF basta
olmak tizere ilgili tiim unsurlarin 6zellikleri ve iliskileri agiklanmakta ve agiklamalar bir hava yolu isletmesi
uygulamast tizerinden somutlagtirilmaktadr.

Anahtar Kelimeler: Temel Performans Gostergesi, Kritik Bagar1 Faktorleri, KPI, CSE

JEL Siniflandirmasi: L21, 129, M10.

Abstract

Mission and vision show how businesses define and position themselves. These statements also clearly
explain the future targets of the company. Also, these are the central elements in establishing business
strategies and goals. To realize all these elements, they must be followed, monitored, and evaluated in
line with certain tools. The tools that can be used at this point are critical success factors (CSFs) and key
performance indicators (KPIs). CSF and KPI are the main subject of this study. CSF represents the key
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areas of activity required for the realization of the mission, vision, and strategies of the businesses. After
these key areas are determined, KPIs linked to CSFs should be created. KPIs are leading indicators that
contribute to the achievement of CSFs, strategies, vision, and mission. These indicators guide businesses on
what activities need to be corrected or improved. In the study; first of all, the properties of KPI, CSE, and all
other related elements and their relationship with each other are explained. Finally, the explanations given
are concretized through an airline business application.

Keywords: Key Performance Indicator, Critical Success Factor, KPI, CSE

JEL Classification: L.21, L29, M10.

1. Giris

[sletmeler, giiniimiizde yogun bir rekabetin, daralan biitgelerin ve agir fiyat baskilarinin oldugu
dinamik bir ticari ortamda faaliyet gostermektedir. Bu ortamda yapilan geri bildirimler, her sistemin
veya organizasyonun siirekli 6grenmesi, kontrolii ve adaptasyonu i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.
Isletmeler zamaninda ve dogru geri bildirim almadiklarinda durum tespiti yapamamakta, firsatlari
ya da hatalar1 tanimada basarisiz olmaktadir. Onemli geri bildirim araglarindan biri performans
6l¢timii sonucunda elde edilen bilgilerdir. Performans 6l¢timii, ilgililere 6nemli bilgiler saglamakta ve
isletme faaliyetlerine iligkin igletme icindeki tiim unsurlarin sorumluluk alanlar izerinde kontroliin
saglanmasina olanak tanimaktadir!,?.

Peter Druckera atfedilen “Olgemediginiz seyi yonetmezsiniz.” climlesi, isletmelerdeki performans
dl¢limiiniin dnemini gosteren ifadelerden biridir. Isletmelerin kurumsal stratejilerini uygulamalari
i¢in isletme performansini dogru ve gercekei bir sekilde 6lgmeleri ve bu stireci iyi yonetmeleri
gerekmektedir?. Performans yonetimi, isletmenin dogru yonde gidip gitmedigini teyit etmek icin
kullanilmaktadir. Bu yonetimin saglanabilmesi i¢in performansin 6lgiilmesi, karsilagtirilmas: ve
performans gostergeleri hakkinda bilgi sahibi olunmasi gerekmektedir?,”.

Is diinyas: kafa karigtirici olabilecek kelimeler, terimler ve kisaltmalarla doludur. Ozellikle,
performans olgiimiinde kullanilan birgok terim birbiri yerine kullanilabilmekte ya da birbiri
ile karistirilabilmektedir. Kuruluglarin, organizasyonlarin ya da isletmelerin performanslarinin
ol¢tilmesinde kullanilan araglar, literatiirde 6lgiit, gosterge, metrik gibi mubhtelif terimler seklinde
isimlendirilmektedir. Performans olgiitii, gostergesi, metrigi, anahtar performans gostergesi,
temel performans gostergesi, kritik basar1 gostergesi, kritik basar1 faktorii terimleri de bunlardan
bazilaridir. Bu karigiklik ise isletmelerin, paydaslarin ve konu ile ilgililerin iletisiminde kopukluklara
ve muhtelif kayiplara yol acabilmektedir.

1 Chae, B. (2009). Developing Key Performance Indicators for Supply Chain: An Industry Perspective, Supply Chain
Management: An International Journal, 14(6): 422.

2 Kaydos, W. (1999). Operational Performance Measurement: Increasing Total Productivity, Florida, CRC Press, s.2.

3 Human Resources Development Working Group, Labour and Social Protection Network, and Asia-Pacific Economic
Cooperation. (2007). “Developing Key Performance Indicators and Productivity/Performance Benchmarks for
Performance Based Remuneration Systems Report”, Malaysia, s.3.

4 Ghalayini, A. M. ve digerleri. (1997). An Integrated Dynamic Performance Measurement System for Improving
Manufacturing Competitiveness, International Journal of Production Economics, 48: 207.

5  IshaqBhatti, M. ve digerleri. (2014). The Key Performance Indicators (KPIs) and Their Impact on Overall Organizational
Performance, Quality & Quantity 48(6): 3128.
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Calismada; 6ncelikle temel performans gostergesi-KPI ile kritik basar: faktorii-CSF temel anlamda
ozetlenmistir. Daha sonra ise KPI ile CSF arasindaki iliski isletmenin misyonu, vizyonu ve stratejisi
dogrultusundaki zincirleme ger¢evede detaylandirilmistir. Son boliimde, teorik olarak ele alman tiim
unsurlar bir hava yolu isletmesi uygulamast ile somutlastirilmigtir. Caligmanin konu hakkinda ¢aligma
yapacaklara ve ilgililere kavramsal bir ¢erceve sunmasi, karmagikliga yol agan ilgili kavramlarin basit
bir uygulama ile netlestirilmesi ve isletmelere konu hakkinda bir rehber sunmasi amaglanan temel
beklentilerdir.

2. Temel Performans Gostergeleri (KPI)

Isletme yonetiminin énemli fonksiyonlarindan biri olan kontrol, gercek ve planlanan performans
arasinda sapmaya neden olan kosullar1 diizeltmek igin yonetsel eylemleri icermektedir®. Isletme
kontrolii ise isletme performansinin él¢iimii vasitasi ile saglanabilmektedir’.

Heinz Company’nin bagkani Anthony J. E O’Reilly ile 1977 yilinda yapilan bir ropartajda “Bilgi
sistemleri ile ilgili beni etkileyen ilk sey, birinin ¢ok fazla bilgi almasidir. Bilgi patlamasi, yoneticilerin
anlagilamayan ve cogu alakasiz biiyiik miktarda veri ile ugrasmasina neden olmaktadir™® tespitinde
bulunmugtur. Giintimiizde bilginin sinirsizca tiretildigi dijital cagda ise mevcut veri hacmi katlanarak
artmaktadir. Bu yap1 icinde temel performans gostergeleri (KPTlar), isletmelerin ve isletme

yonetimlerinin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilmektedir?,°.

“Key performance indicator”, Tiirk¢ceye anahtar/temel/kilit/stratejik performans gostergesi
olarak ¢evrilmekte ancak agirlikli kullanim temel performans gostergesi seklindedir. Diger
taraftan KPI yerine literatiirde “key success indicator” (KSI) (temel bagar1 gostergesi) terimi de
kullanilabilmektedir!!,2.

Temel performans gostergeleri, bazi akademik ¢aligmalarda temel performans gostergeleri-6l¢iitleri-
metrikleri olarak da ifade edilmektedir. Ancak, bu araglarin performans yonetim sistemi igindeki
islevi ve asagidaki oOlgiit-gosterge ayrimi goz oniinde bulunduruldugunda temel performans
gdstergesi kavraminin kullanimi daha uygun goriinmektedir!?.

6  Khan, M. Y, Jain, P. K. (2013). Management Accounting - Text, Problems and Cases, New Delhi, McGraw Hill Education
(India) Private Limited, s.42.

7 Franceschini, E ve digerleri. (2007). Management by Measurement — Designing Key Indicators and Performance
Measurement Systems, Heidelberg, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, s.7.

8  Rockart, J. F. (1979). Chief Executives Define Their Own Data Needs, Harvard Business Review, 57(2): 82.

9  KPMBG. (2018). “Trust Your Decisions. Have Confidence in Your Data and Analytics”, Reporting & Analytics — KPI's
and Dashboarding, 2018, https://home.kpmg/be/en/home/insights/2018/04/reporting-analytics-kpi-and-dashboarding.
html, (Erisim Tarihi: 11.11.2020)

10 Kéyliioglu, B. (2017). “KPI ve Performans Gostergeleri Gergegi’, Stratejik Yénetim ve Kurumsal Finans Uzerine
Diistinceler, https://www.stratejivefinans.com/kpi-ve-performans-gostergeleri-gercegi, (Erisim Tarihi: 08.11.2020)

11 Shackleton, C. (2007). Developing Key Perfomance Indicators for Corporate Communication in the Information
Technology Industry, University of Pretoria, s.38.

12 Lind, P. (2015). Monitoring Business Performance, New York, Routledge, s.136.

13 Alexander, J. (2018). Financial Planning & Analysis and Performance Management, New Jersey, John Wiley & Sons Inc.,
s.175.
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«  Olgiit; daha ¢ok uzun vadeli ve belirli bir donemin sonuglarindan hareketle elde edilen veriyi
ifade etmektedir.

o Gosterge; daha ¢ok kisa vadeli sonuglardan hareketle elde edilen, uzun donemli performansi
etkileyen ve uyarici bir gorev yapan veriyi ifade etmektedir.

KPT'lar, performansi temsil ettiginden dolay1 ¢ogu kisinin algisinda finansal bir unsur olarak
yer almaktadir. Ancak KPl'lar performansin tim yonlerini icermektedir. Uzun vadeli basari
olasiliklarini degerlendirmeye yardimei olmak icin genellikle 6nemli bir oranda finansal olmayan
gostergeler de icermektedir!4,!>. Ancak finansal olmayan géstergelerin tasarlanmasi ve kullanimi
sonug Olgiitleri olarak da nitelendirilen ve uzun bir ge¢mise sahip olan finansal gostergelerden
daha zordur!®.

Isletmelerin siirdiiriilebilirliklerini saglamalari igin faaliyetlerinin sonucunu bir bagka ifade
ile performanslarini 6lgmeleri ve bu siireci etkin bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir.
Bu amag ile kullanilabilecek énemli araglardan biri temel performans gostergeleridir!”.
KPTI'lar, sirketlerin performansi 6l¢mek ve gelecegi planlamak i¢in kullandiklar: iist diizey
gostergelerdendir. Diger bir taraftan KPT'lar, kurulusun nasil performans gosterdigine ve
performansin ortaya konulan hedefler ile uyumlu olup olmadigina dair iist diizey yoneticilere
gosterge saglamaktadir!®. Ust diizey (tepe yonetim tarafindan belirlenen) KPI'lar, isletmenin
genel performansina odaklanirken diisiik diizeyli (orta ve alt kademe yonetim, departman ya
da ekipler tarafindan belirlenen) KPI'lar kendi ilgili alanlar1 icindeki siireglere ait performansa
odaklanmaktadir!®.

Isletmeler i¢in 6nemli bir performans izleme araci olan KPI’lar, bir¢ok isletme tarafindan yanlis
olarak tanimlanmaktadir. Bunun nedeni; aragtirmacilarin, muhasebecilerin ya da danigmanlarin
KPI'larin gergekte ne oldugunu tam olarak belirtmemelerinden ve diger gosterge araglarini
aciklamamalarindan kaynaklanmaktadir. KPI ile yakin bir iliski i¢inde olan s6z konusu diger
performans unsurlar Sekil 1°de verilmektedir?’.

Sekildeki goriiniim dort gosterge arasindaki iligkiyi bir soganin yapisina benzeterek agiklamaktadir.
Dis kabuk, 6nemli bir sonug gostergesi olarak soganin genel durumunu gosterirken i¢ katmanlar,

14 Atkinson, A. A. ve digerleri. (2012). Management Accounting: Information for Decision-Making and Strategy Execution,
London, Pearson Education, Inc., 5.363.

15  Atrill, P, McLaney, E. (2009). Management Accounting for Decision Makers, Harlow, Pearson Education Ltd., s.24.

16 Bourne, M. (2008). Performance Measurement: Learning from the Past and Projecting the Future, Measuring Business
Excellence, 12(4): 67.

17 Kleindienst, B. (2017). Performance Measurement Und Management, Wiesbaden, Springer Fachmedien Wiesbaden,
s.39.

18  Pacific Crest Group. (2012). “Applying Key Performance Indicators to Build Your Business’, s.3.

19  Klipfolio. (2020). “What Is a KPI?”, www.klipfolio.com/resources/articles/what-is-a-key-performance-indicator, (Erisim
Tarihi: 15.11.2020).

20 Parmenter, D. (2011a). The Leading-Edge Manager’s Guide to Success: Strategies and Better Practices, New Jersey, John
Wiley & Sons Inc., s.170.
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cesitli performans ve sonug gostergelerini temsil etmektedir?!. Sekil 1°de goriilen performans
unsurlarinin tanimlamalart ise su sekildedir?223:

e Temel sonug gostergeleri (key result indicators-KRI); ger¢eklesmis olan bir¢ok faaliyetin genel
bir sonucu olarak ge¢mis performans hakkinda bilgi verirler. KRI kisaltmasi bazi ¢aligmalarda
bagka bir anlami igeren “key risk indicator” olarak da kullanilmaktadir.

o Temel performans gostergeleri (key performance indicators-KPI); tanimlanmis esikler
cercevesinde gerceklesmekte olan Oncii gostergelerdir. Performansin belirgin bir sekilde
arttirilmasi i¢in ne yapilmasi gerektigi hakkinda bilgi verirler.

o Performans gostergeleri (performance indicators-PI); faaliyetlerin nasil calistigin1 gostermekte
ve toplam KPT'lar1 olusturmaktadir. Ne yapilmasi gerektigi hakkinda bilgi verirler.

o Sonug gostergeleri (result indicators-RI); belirli bir alandaki faaliyetleri 6zetlemekte ve toplami
KRT'lar1 olusturmaktadir. Ne yapildig1 hakkinda bilgi verirler.

Sekil 1: KPI, KRI, PI ve RI iliskisi

)
KRI
Ust diizey yoneticiler
igin 1-3-6 aylik
gostergeler

)

< RI ve P1
KRI ve KPI i¢in oncii
alt gostergeler

~—
 wor )
KPI
Orta ve alt diizey
yoneticiler i¢in anlik,
giinliik, haftalik

gostergeler

Kaynak: Parmenter, D. Key Performance Indicators: Developing, Implementing and Using Winning KPIs, New
Jersey, John Wiley & Sons Inc., 2020. 5.170.

Sekilde de goriildiigii gibi dort unsurun ¢ekirdegini olusturan KPI'lar, yiiksek performans ve KRI'nin
elde edilmesiicin 6ncii gostergelerdir?4. Bu dnemiyaninda KPI'lar, igletmelerde 6nceden tanimlanarak
erken uyar isaretleri olarak da gorev yapmaktadir?®. Buradan hareketle KPI; isletmenin mevcut ve

21 TCii Strategic and Management Consultants. (2011). “Key Performance Indicators (KPIs) — What They Are And What
They Do’ www.mondagq.com/uk/operational-performance-management/140520/key-performance-indicators-kpis-
what-they-are-and-what-they-do, (Erigim Tarihi: 01.11.2020).

22 Parmenter, D. (2011b). Winning CFOs: Implementing and Applying Better Practices, New Jersey, John Wiley & Sons
Inc., 5.203.

23 Darby, S. (2015). “Project Measurement: Introducing KPIs and KRIs’, https://www.linkedin.com/pulse/project-
measurement-introducing-kpis-kris-shelia-darby, (Erisim Tarihi: 11.11.2020).

24  Armstrong, M. (2009). Armstrong’s Handbook of Performance Management, London, Kogan Page Limited, s.68.

25  Kerzner, H. (2017). Project Management Metrics, KPIs and Dashboards: A Guide to Measuring and Monitoring Project
Performance, New York, John Wiley & Sons Inc., 5.128.
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gelecekteki bagarist i¢in kritik olan operasyonel, taktiksel veya stratejik bir faaliyet hakkinda ne kadar
iyi performans gosterdigini 6lgen bir arag olarak tanimlanabilir®®.

3. Kritik Basar1 Faktorleri (CSF)

Kritik basar faktorii ilk olarak D. Ronald Daniel tarafindan 1961 yilinda Harvard Business Review
makalesinde tanitilmig ancak detayli tanimlama Rockart tarafindan 1979 yilinda yapilmugtir?”. CSE,
basit bir sekilde isletmenin gelismesi icin “islerin dogru gitmesi gereken” birkag kilit alan olarak
tanimlanmaktadir. Bu faaliyet alanlar1 kritik oldugundan, yoneticinin, olaylarin her alanda yeterince
iyi ilerleyip ilerlemedigini belirlemesine izin verecek uygun bilgilere sahip olmasi gerekir. Bu nedenle
kritik bagar1 faktorleri, yonetimin siirekli ve dikkatli bir sekilde dikkat etmesi gereken faaliyet
alanlaridir. Her bir alandaki mevcut performans durumu siirekli olarak olgiilmeli ve bu bilgiler
erigilebilir hale getirilmelidir?3,2°.

[sletmelerin rekabet edebilmesi ve miisteri degeriniartirabilmesiicin cogunluklakritik basari faktorleri
olarak yenilikgi ve yiiksek kaliteli iirinler ya da hizmetler ile diigiik maliyetler secilmektedir®®. CSF’leri
isletmelerin en 6nemli paydas: olan misterileri tarafindan tanimlamak gerekirse Johnson, Scholes
ve Whittington tarafindan yapilan; “CSF’ler miisteri tarafindan deger verilen ve kurulusun rekabette
daha iyi performans gostermesi gereken alanlardir”” ifadesi en iyi tanimlama olarak gosterilebilir3.

CSE, literatiirde agirlikli olarak “critical success factor” seklinde ifade edilmekle birlikte bazi
calismalarda “key success factors” ya da “key result areas” olarak da kullanilabilmektedir3?. Kritik
basar1 faktorleri, isletme stratejisinin basarili olmasi i¢in hayati dnem tastyan bireysel, boliimsel
ve kurumsal unsurlardir®®, CSF’lerin kullanim, ilgili isletme, sektdr ve isletme ydneticilerine gore
degismektedir®.

Her isletmenin kritik basar1 faktorleri, nihai olarak stratejisine, bir baska ifade ile isletme yonetiminin
rekabet etmeye karar verme sekline gére belirlenir®>. Bu agindan bakildiginda CSF’ler isletmenin

26  Eckerson, W. W. (2006). Performance Dashboards: Measuring, Monitoring and Managing Your Business, New Jersey,
John Wiley & Sons Inc., 5.294.

27  Rockart, 1979, 82.

28 Bullen, C. V., Rockart, J. E (1981). A Primer on Critical Success Factors, Cambridge, Center for Information Systems
Research Sloan School of Management Massachusetts Institute of Technology, s.3.

29  Rockart, 1979, 85.

30 McWatters, C. S. ve Zimmerman, J. L. (2016). Management Accounting in a Dynamic Environment, New York,
Routledge, 5.170.

31  Garrett, K. (2020). “Performance Indicators”, www.accaglobal.com/us/en/student/exam-support-resources/professional -
exams-study-resources/strategic-business-leader/technical-articles/performance-indicators.html,  (Erisim  Tarihi:
08.11.2020).

32 Sousa, J. M. E. (2004). “Definition and Analysis of Critical Success Factors for ERP Implementation Projects”, Universitat
Politécnica de Catalunya, s.46.

33 Morrison, M. (2016). “Critical Success Factors (CSF’s) Made Easy: A Step by Step Guide,” RapidBI, https://rapidbi.com/
criticalsuccessfactors, (Erigim Tarihi: 11.11.2020).

34 Parmenter, 2011a, 196.

35 Hill, M. (2020). “Critical Success Factors for Your Business, BDO Insights — Advisory, www.bdo.nz/en-nz/advisory/
critical-success-factors-for-your-business, (Erisim Tarihi: 10.11.2020).
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veya bir projenin basarisinin baglangicinda yapilan en 6nemli tespitlerdir. Ayrica CSFler, isletmenin
basarisinda hayati bir rol oynayan tiim degiskenlerdir. Isletmenlerin stratejileri sirketin misyonunu
ve hedeflerini (neyi basarmak istediklerini) belirlerken, CSF’ler bunlarin nasil bagarilacagini
belirlemektedir3®.

CSF yaklagiminin amaci, yoneticinin bagaris1 i¢in kritik olarak gordiigii bir dizi faktoriin
belirlenmesidir’”. Dolayistyla CSF’ler yoneticilerin kendi sorumluluk alanlarindaki siiregleri
yonetmeleri, kontrol etmeleri i¢in énemli bir aragtir®® ve iist yoneticilerin yénetimsel bilgi ihtiyaglarini
belirleme ve yardimct olma amaci ile gelistirilmistir®®. Bu amag cercevesinde CSE yéneticilerin
hedeflerine ulasabilmeleri ve isletmeyi sifira yakin hata ile yonetebilmeleri adina odaklanilmasi ve
dogru olmasi gereken birkag anahtar alani temsil etmektedir®’.

CSFler, firmanin genel performans: izerinde en biiyiik etkiye sahip olacak faaliyetleri ve siirecleri
vurgulamalidir®!. CSFler bir kurumun en iist yénetimden en alt kademesine kadar tiim seviyelerinde
kullanilabilir*2. Bununla birlikte CSE, bir kurulusun misyonunu gerceklestirmesinde gerekli olan is
bilesenleri icin kullanilan bir terimdir ve tipik olarak yonetici diizeyinde tanimlanir. Ancak CSFler, her
ne kadar isletmenin stratejisi ile baglantili olarak en st kademede kullanildig: diistintilse de isletmenin
her kademesinde kullanilabilmektedir*}. Bu durum, endiistri CSF’i, isletme CSF’si, isletme yonetimine ait
CSFler, alt organizasyon CSF’leri, kisisel CSF’ler seklinde CSF hiyerarsisi iginde tanimlanabilmektedir®4.

Kritik basar: faktorleri, isletmelerde olusturulan bilgi kalitesinin gelistirilebilmesi adina énem arz
etmektedir. CSE, faydal bilgilerin tanimlanarak gereksiz bilgilerden ayristirilmasina yardimer olur
ve ilgili birimler arasindaki iletisimi kolaylagtirir®®.

4. KPI ve CSF Arasindaki iliski

Isletmelerin nemli strateji degerlendirme faaliyetinden biri kurumsal performansi élgmektir. Bu
faaliyet, beklenen sonuglar1 gercek sonuglarla karsilagtirmayi, planlardan sapmalar: arastirmayu,
bireysel performansi degerlendirmeyi ve belirtilen hedeflere ulagsmak icin kaydedilen ilerlemeyi

36 Marr, B. (2020). “What Is the Difference between Key Performance Indicators (KPIs) and Critical Success Factors
(CSFs)?”, https://bernardmarr.com/default.asp?contentID=1406, (Erisim Tarihi: 08.11.2020).

37 Dadashzadeh, M. (1989). Teaching MIS Concepts to MBA Students: A Critical Success Factor Approach, Journal of
Information Systems Education, 1(4): 11.

38  Galliers, R. D. ve digerleri. (2020). Strategic Information Management — Theory and Practice, New York, Routledge, s.34.

39  Rockart, 1979, 82.

40 Bullen ve Rockart, 1981, 7.

41  McNair, C. J., Merchant, K. (2020). Management Accounting: An Integrative Approach, New Jersey, John Wiley & Sons
Ltd., s.45.

42 Howell, M. T. (2010). Critical Success Factors Simplified - Implementing the Powerful Drivers of Dramatic Business
Improvement, New York, CRC Press, s.1.

43 Hawkins, B. ve Pavone, R. (2006). “Network Management Architecture Supporting Today’s IT Service Delivery”, CISCO
TECNMS Report, s.58.
44  Bullen ve Rockart, 1981, 8.

45  Acar, D., Ozgelik, H. (2011). Muhasebe Bilgi Kalitesini Etkileyen Kritik Basar1 Faktérleri’, Muhasebe ve Finansman
Dergisi, (49): 11.
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incelemeyi igerir®®. Performans &l¢iimii ve yénetimi, genel olarak strateji tabanli kararlari yonetmek
ve almak igin yaygin olarak kullanilan performans 6l¢iim/yonetim sistemleri ile yapilmaktadir®’. Bu
sistemler; karmasgik sayilabilen, isletme ¢apinda izlenmesi ve muhasebe/yonetim bilgi sistemleri ile
entegre bir bicimde hareket etmesi gereken 6nemli kontrol ve degerlendirme araglaridir?,%.
Performans sistemleri gergevesinde degerlendiren performans 6l¢iimlerinde ¢alismada agiklanan KPT'lar
ve CSF’ler 6nemli bir rol oynamaktadir. Bununla birlikte bu iki unsur arasindaki iligkiyi daha net anlamak
icin performans ol¢timii ile ilgili genel cergevenin bilinmesi gerekmektedir. Bu gergeve i¢inde en 6nemli
etmen olarak isletmenin ortaya koydugu stratejiler gosterilmektedir. Bunun nedeni stratejinin, isletmeyi
tanimlayan ve isletmenin gorevlerini, hedeflerini, politikalarini ve kaynak kullanim planlarini ortaya
koyan™® ve performansinin degerlendirilmesinde baz alinan bir séylem olmasindan kaynaklanmaktadur.

Sekil 2de KPI 6ncesi ve sonrasinda isletme i¢inde yer alan takimlarin, boliimlerin, ¢alisanlarin ve diger
unsurlarin kendi yonleri ile uymasi gereken stratejik yon arasindaki gdriiniim gosterilmektedir>!.
Dogru CSF’ler ve KPI'lar olmadan yoneticilerin isletme performansini gérmede kér olabilecekleri ifade
edilmektedir. Bunun nedeni bu unsurlarin, yoneticiler tarafindan isletmelerinin bagarili bir yolculukta
olup olmadigini veya hedeften ¢ikip ¢ikmadigini anlamak i¢in kullandiklar1 en 6nemli navigasyon araglari
olmasidir>2. CSF ve KPI 6ncesinde isletme igindeki unsurlarin ¢abalar ile igletmenin stratejisi arasindaki
uyumsuzluk mevcuttur. Ancak CSF ve KPI konumlandirimasinin dogrulugu ile birlikte ilgili birimlerin
ve isletme stratejisinin uyumlastirilmasi saglanabilmekte ve istenilen sonuca ulasilabilmektedir.

Sekil 2: Stratejik Yon: KPI Oncesi ve Sonrast

Takum, biliim, departman, calrsan vd. yinii

C\p o Ny
CSFveKPI _| : ,, - L it Stratejik
Oncesi - \ -~ = Yén
, - -

el et
CSFve KPI :‘ Ny ‘- Stratejik
Sonrass | | "o oy N Yon

Kaynak: Parmenter, D. Key Performance Indicators: Developing, Implementing and Using Winning KPIs, New
Jersey, John Wiley & Sons Inc., 2020. s.xvii.

46 David, E R, David, E R. (2017). Strategic Management: Concepts and Cases, Harlow, Pearson Education Ltd., 5.366.

47  Rodriguez, R. R. ve digerleri. (2009). Quantitative Relationships between Key Performance Indicators for Supporting
Decision-Making Processes, Computers in Industry, 60(2): 104.

48 Broad, M., Javadi, S. M. (2009). Modelling A Successful Performance Measurement System, Business & Economic
Review, 1(1): 29.

49 Cokins, G. (2013). Strategic Business Management: From Planning to Performance, New York, Association of
International Certified Professional Accountants-AICPA, s.7.

50 Bullen ve Rockart, 1981, 8.

51 Parmenter, D. (2020). Key Performance Indicators: Developing, Implementing and Using Winning KPIs, New Jersey,
John Wiley & Sons Inc., s.xvii.

52 Marr, B. (2014). 25 Need-to-Know Key Performance Indicators, Harlow, Pearson Education Ltd., s.23.
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Isletmenin kars1 karstya oldugu muhtelif risklerin azaltilmasi ya da yok edilmesi adina isletmelerin
kritik bagar1 faktorlerini ve buna bagli olarak temel performans gostergelerini iyi tanimlamasi
gerekmektedir>®. Pek ok sirket, CSF ve KPI gibi énemli performans 6l¢iimii faktorlerinin farkinda
olsa da isletmelerin ¢ogunlugu bu unsurlar arasindaki baglantiy: net bir sekilde ortaya koyamamakta

ve basarisiz bir performans 6lgiim siirecine neden olmaktadir>*,

CSFler genellikle KPI”lar ile karistirlmaktadir ve birbirlerinin yerine kullanilmaktadir, ancak
ikisi ayn1 sey degildir. CSF’ler uzun vadeli ve dogrudan isletme stratejisine bagl iken KPTlar kisa
vadeli ve dolayli olarak strateji ile iligkilidir>>. KPT'lar ve CSF’ler arasindaki fark, neden sonug iliskisi
gibidir. CSF’ler basarinin sebebidir ve bagarili olmak i¢in ne yapilmas: gerektigini belirlerler. KPI'lar
eylemlerin etkileridir ve bagarili olup olunmadigini élgerler. Iki terim farkli olsalar da ikisi 6ziinde
birbirine bagldir ve bagimlidir®®,%’. Cogunluk tarafindan isletme performansini yansitan tiim
olcutler ya da gostergeler KPI olarak adlandirilabilmektedir. Ancak performansi yansitan bir dl¢iitiin
KPI olabilmesi i¢in onun CSF ile iligkilendirilmesi gerekmektedir. CSF ile iligkilendirilmeyen 6l¢iitler
ya da gostergeler normal performans 6lciitiidiir>8. KPI'lar CSF’lerin ne kadar iyi basarildigini 6lger;
CSF ile baglantis1 kurulmamis diger performans gostergeleri ise performansin diger yonlerinin ne

kadar iyi bagarildigini 6lger>.

4.1. KPI ve CSF Kullanimi ve Ornekleri

KPI'larin ve CSFlerin 6nceliklendirilmesi, isletme yonetiminin sahip oldugu kaynaklar1 verimli
olarak kullanmasina dolayli olarak olanak tanir®®. Bu nedenle de isletmeler tarafindan gesitli
kullanima sahiptirler. Son yillarda KPT'lar ya da CSFler isletmelerin yillik faaliyet raporlari, basin
biiltenleri ya da yatirimci sunumlarinda yer almaktadir. CSF ve KPT'larin uygulama alanlars; finansal
yonetimden hasta kayitlar1 yonetimine, personel yonetiminden ekonomik analize, tesis ve ekipman
kullanimindan organizasyonel davranisa kadar birgok alanda kullanilabilmektedir®!. KPI ve CSF’nin
kullanildig araglardan biri de ERP-Kurumsal Kaynak Planlamasidir. ERP, bir isletmenin is stireglerine
iliskin islem bazindaki kayitlarini tutmakta ve farkli fonksiyonlar arasindaki biitiinlesmeyi ortak
bir platformda saglamaktadir. ERP sistemi uygulamasinin basariya ulagmasinda CSF’ler ve KPT'lar

53  Fritzenschaft, T. (2014). Critical Success Factors of Change Management, Wiesbaden, Springer Fachmedien Wiesbaden,
s.5.

54  Mazlum, A. R. (2017). Determining of Key Performance Indicators in Business, Istanbul Ticaret Universitesi Dig Ticaret
Enstitiisti (Tartisma Metinleri), s.10.

55  Witcher, B. J. (2020). Absolute Essentials of Strategic Management, Oxon, Routledge, s.40.

56  Marr, 2020.

57  Parker, J. E. (2014). “KPIs for Agile Project Managers and Business Analysts”, Enfocus Solutions Inc..

58 Parmenter, D. (2015). The New Thinking on KPIs, New York, IBM Corporation Software Group, s.2.

59  Garrett, 2020.

60 Vachnadze, R. (2016). Prioritization of Performance Measures Using Analytic Hierarchy Process, International Journal
of the Analytic Hierarchy Process 8(3): 498.

61 Bergeron, B. P. (2018). Performance Management in Healthcare — From Key Performance Indicators to Balanced
Scorecard, New York, CRC Press, 5.39.
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belirleyici temel unsurlardir. Bunlarin iyi tanimlanmasi, faaliyetlerin dogru yiritilmesini, olasi

hatalardan ise uzak durulmasini saglayarak isletme performansini artirmaktadir®2,%3,

KPT'lar ve CSF’ler deger bazli bir performans 6l¢iim araci olan Dengeli Sonug Kartini (BSC) uygulayan
isletmeler tarafindan da kullanilmaktadir®%,%>. BSC’nin dért temel unsuru icin CSF ve KPI'lar
belirlenebilir. Ornegin; finansal perspektifte nakit akisi ve satis bilyiimesi, miisteri perspektifinde
miisteri memnuniyeti ve yeni uriinlerden gelen yeni satiglarin yiizdesi, i¢ siirecler perspektifinde
dongii stiresi ve birim maliyeti, yenilik ve 6grenme perspektifinde ise yeni nesil tirtinler gibi muhtelif
bircok faktor bu gercevede kullanilabilir®. BSCde her hedef (veya kritik basari faktérii-CSF) farkl
bir performans gostergesiyle izlenir ve her gosterge i¢in 6zel bir hedef belirlenir. Bu gostergelere

temel performans gostergeleri (KPI) denir®’.

CSF-KPI iligkisinin daha iyi anlagilabilmesi adina Tablo 1'deki érnekler verilebilir8,%°,

Tablo 1: CSF ve KPI Ornekleri

CSF KPI

Daha fazla personel verimliligi > Iscilik saati bagina iiretilen iiriin/hizmet
Uretimde israfin azaltilmast > Uretilen birim bagina tiiketilen giic
Uriinlerde daha fazla yenilik > Piyasaya siiriilen yeni tiriinlerin say1st

CSF ve KPI'n bir arada oldugu bir diger 6rnek olarak sunu da gostermek miimkiindiir. Paket
teslimat hizmeti yapan HMC sirketi, gelirini bir 6nceki yila %4 artirma hedefine sahiptir. Bu hedefe
ulagilmast ile ilgili olusturulan CSE, hizli ve giivenilir teslimattir. Bu CSF’ye baglanan bir KPI ise
Istanbul igindeki varig noktalar1 igin ertesi giin teslimat veya Istanbul disindaki varis noktalari igin

iki giin i¢inde teslimattir’°.

4.2. KPI ve CSF’nin Konumu

KPI'lar ve CSF’ler performans dl¢me siirecinin 6nemli pargalaridir. Ancak ¢ogu igletme bunlara
onem verdigini ifade ederken bu unsurlarin konumlandirmasinda strateji ile bag kurmamakta ve

basarisiz olmaktadir’!. Sekil 3’te CSF ve KPI'nin strateji ile iligkisi basit olarak sunulmaktadur.

62 Bayraktar E., Efe, M. (2006). Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) Kurulum Siireci: Kritik Basar1 Faktorleri, Yonetim
Bilimleri Dergisi, 4(2): 109.

63  Skibniewski, M. J., Ghosh, S. (2009). Determination of Key Performance Indicators with Enterprise Resource Planning
Systems in Engineering Construction Firms, Journal of Construction Engineering and Management, 135(10): 965.

64 Li, W. S. (2018). Strategic Management Accounting. Singapore: Springer Singapore, s.22.

65  Wu, H. (2012). Constructing a Strategy Map for Banking Institutions with Key Performance Indicators of the Balanced
Scorecard, Evaluation and Program Planning, 35(3): 303.

66  Wheelen, T. L. ve digerleri. (2018). Strategic Management and Business Policy, Harlow, Pearson Education Ltd., 5.358.

67  Proctor, R. (2012). Managerial Accounting: Decision Making and Performance Management, Harlow, Pearson Education
Ltd., 5.456.

68 Chandi, R. (2009). “Key Performance Indicators - Measuring Performance in the Oil & Gas EPC Industry”, Delft
University of Technology, s.30.

69 Drury, C. (2018). Management and Cost Accounting, Hampshire, Cengage Learning, s.580.

70  ACCA. (2015). Advanced Performance Management, Berkshire, Kaplan Financial Limited, s.13.

71 Marr, 2020. 87
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Sekil 3: Strateji, CSF, KPI iliskisinin Basit Bir Gériiniimii

[ Kritik basara faktorii (CSF) | [ Kritik basar faktorii (CSF) |

Temel performans Temel performans Temel performans Temel performans
gostergesi (KPI) gostergesi (KPT) gostergesi (KPI) gostergesi (KPI)

Kaynak: Sims, A. Enterprise Strategy, Financial Management, 2013, s.46.

Sekildendegoriildugiigibibirperformansol¢iitiiniinyadagostergesinin KPIolaraknitelendirilebilmesi

i¢in isletmenin belirledigi bir veya daha fazla CSF’sine baglanmasi ve isletmenin stratejik hedefleriyle

baglantili olmasi gerekmektedir’2. Bu, ilk 6nce neyin énemli oldugunu belirlemek anlamina gelir

ve CSF bu konuda isletme stratejisi ile KPI arasinda bir képrii gorevi goriir’3. Bir diger agidan CSE,

isletme stratejisine bagli hedeflerin ne ve ne zaman, KPI ise nasil olacagini tanimlamaktadir’*. Burada

dikkat edilmesi gereken nokta, ayni CSF etrafinda farkli birimler tarafindan olusturulan KPI'larin

birbirleri ile catiymamasi gerektigidir”>.

Sekil 4: Strateji, CSE, KPI Iliskisinin Detayli Gériiniimii

| Misyon, Vizyon ve Degerler |

‘ Isletme stratejileri ‘

D N

Finansal Miisteri Yenilik ve
sonuglar memnuniyeti grenme

AN

| Kritik basar1 faktsrleri (CSF) |

L

Temel sonug gostergeleri (KRI) (maksimum 10)

Calisan Toplum ve

Izl st memnuniyeti Gevre

Performans ve sonug gostergeleri (RI ve PI) (80’e kadar)

Temel performans gostergeleri (KPI) (maksimum 10)

D

Finansal Miisteri Yenilik ve
sonuglar memnuniyeti 6grenme

Calisan Toplum ve

el livzglen memnuniyeti gevre

Kaynak: Parmenter, D. Winning CFOs: Implementing and Applying Better Practices, New Jersey, John Wiley
& Sons Inc., 2011. s.62.
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Ljungléf, J., Nisser, H. (2017). “KPIs in a Service Organization — A Case Study of Axfood IT”, Uppsala University, s.7.
Pacific Crest Group, 2012, 4.

ProfileTree. (2020). “KPI: All You Need to Know and What It Stands For”, https://profiletree.com/all-you-need-to-know-
about-kpi, (Erigim Tarihi: 11.11.2020).
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Finansal performans 6l¢iitleri, bir plana gére basar1 ya da basarisizigr degerlendirmek igin nicel bir goriiniim
saglar’®. Igletmelerin basaris1 gegmis yillarin aksine sadece finansal sonuglar ile ortaya konmamaktadir.
Finansal olmayan bilgilerin de artik yatiimcilar basta olmak iizere birgok paydas iizerinde etkisi
bulunmaktadir. Dolayistyla giiniimiizde isletme basarist hem finansal hem de finansal olmayan performansa
baglidur. Bu tiir bilgilerin dogru bir sekilde paydaslara aktarilabilmesi ise isletmenin ortaya koydugu vizyon ve
misyon ile baglamakta, daha sonrasinda ise stratejiler, kritik basar: faktorleri ve temel performans gostergeleri
ile devam etmektedir’’. Bu duruma ait gériiniim, Sekil 4’te detayli bir gekilde gosterilmektedir.

Sekil 4'te goriilecegi gibi isletmenin ortaya koydugu misyon, vizyon ile baslayan ve KPT'lara kadar
giden baglantili ve birbirini destekleyen zincirleme bir iliski s6z konusudur. Isletme oncelikle
isletmenin misyon, vizyon ve degerlerini ortaya koymaktadir. Daha sonra ise bu unsurlar ¢er¢evesinde
isletmenin her birimini kapsayan ve ilgilendiren stratejiler olusturulmaktadir. Sonraki agamada
olusturulan stratejilere bagl kritik basar1 faktorleri belirlenmektedir. Son olarak da CSF’ye bagl KRI,
RI, PI ve KPI'lar olugturulmaktadir. Ozet olarak strateji, isletmenin rekabet edecegi yol; CSE isletmenin
rakiplerinden daha iyi performans gostermesi icin mitkemmel olmas: gereken strateji bilesenleri;
KPI ise hedefleri dlgen ve isletmenin stratejik performansini 6lgmek igin kullanilabilen gostergeler
olarak tanimlanabilmektedir’®. Bu iliskide ilgili baglantilarin yapilmamasi, isletmenin performansinin
dl¢iimii, degerlendirilmesi ve kontrolii iizerinde énemli olumsuz etkilere yol agabilmektedir”®.

5. KPI ve CSF lliskisine Dair Bir Havayolu Isletmesi Uygulamasi

Bu bélimde ¢alismanin 6nceki bélimlerinde detayl: sekilde agiklanan KPI ve CSF unsurlarina
iliskin bir uygulamaya yer verilmektedir. Uygulamada &ncelikle gergekte olmayan bir havayolu
sirketine iliskin temel bilgiler verilmekte, daha sonra ise sirketin misyon ve vizyonundan baslayarak
olusturulabilecek CSF ve KPI'lara dair iliskiye ve 6rneklere yer verilmektedir.

MEVA Hava Yollar1 A.S., 2014 yilinda Cavlak Yatirim ve Izgi Holding’in girisimleri sonucunda
[zmirde kurulan bir havayolu sirketi olarak faaliyete ge¢mistir. Sirket “diisitk maliyet, yiiksek kalite”
anlayisi ile yedi senede ugus agini yurtici 20, yurtdisinda ise 15 olmak tizere toplam 35 noktaya
kadar genisletmis olup 2020 yili sonu itibariyle yaklagik 5000 kisiye istihdam saglamistir. Bu bilgiler
cercevesinde sirket profili Sekil 5’teki gibi sunulmaktadir.

Sekil 5: MEVA Airlines: Sirket Profili

4

MEVA
airlines
=) ° 000
L e
2014 35 5000

76 ~ Emmanuel, C. ve digerleri. (1990). Accounting for Management Control, Boston, Springer, 5.222.

77  Bradley, L. (2016). “Assurance over Key Performance Indicators (KPIs), KPMG Insights, https://home.kpmg/xx/en/
home/insights/2016/06/assurance-over-key-performance-indicators.html, (Erisim Tarihi: 10.11.2020).

78  Sims, A. (2013). Enterprise Strategy, Financial Management, s.46.

79  Koenemann, K. (2014). “Do Your KPIs Indicate If You Are Winning or Losing?”, www.tbmcg.com/resources/blog/kpis-
indicate-winning-losing, (Erisim Tarihi: 08.11.2020).
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2021 yil faaliyet donemi i¢in sirket yatirimcilara yonelik bir sunum gergeklestirmis ve bu sunumda
yatirimcilar bagta olmak tizere tiim paydaslarina sirketin 2021 y1ili ve sonrasindaki déneme iligkin
giincellenen misyon, vizyon, deger ve stratejilerini agiklamistir. Sirketin yeni déneme iliskin
belirledigi misyon ve vizyonu, Sekil 6daki gibi belirlenmistir. Sirket ayrica ortaya koydugu misyon,
vizyon ve degerler cercevesinde bazi stratejiler ve stratejik hedefler olusturmustur. Sirket bunlari
Sekil 7deki gibi sunmaktadir.

MEVA Hava Yollar1 A.$nin asagida sundugu misyon, vizyon, degerler, stratejiler ve hedefler
gercevesinde 2021 yilina iliskin performansimi takip edebilmesi i¢in oOncelikle bir performans
yonetim siireci ya da sistemi olusturmas: gerekmektedir. Daha sonra ise bu sistem ya da siireg
icerisinde sirketin departmanlarina bagh olarak belirli sayida CSF’ler ve bu CSF’lere bagli olarak
izlenebilecek KPI'lar olusturmas: gerekmektedir ki bunda bazi sayisal esikler (10/80/10 kurali gibi)
yer almaktadir. Bu uygulamada havayolu sirketine ait olusturulabilecek tiim CSF ve KPI érnekleri
degil ¢alismanin teorik kisminda ele alinan konularin somutlagtirilmas: adina birkag CSF ve KPI
ornegine yer verilmektedir.

Sekil 6: MEVA Airlines: Yatirimc1 Sunumu 2021 - Misyon, Vizyon ve Degerler
MEVA Airlines

Yatirimci Sunumu 2021

Misyon
Yolcularin giivenle ve zamannda istedikleri destinasyona ulasmasini
saglayvan global élgelte hizmet kalitesi sunmatk.

Vizyon
Yolcularimiza tiim destinasyonlarda en diisiik maliyet ile en yiiksek
kaliteyi sunarak faalivette bulundugu bélgelerde memnunivet duyulan
en iyi havayolu sirketi olmalk

Degerler
Yiiksek Kalite ve Miisteri Memnuniyeti
Gizlilik ve Giivenilirlik

Sekil 7: MEVA Airlines: Yatirimer Sunumu 2021 - Stratejiler ve Hedefler
MEVA Airlines

Yatirimct Sunumu 2021

Stratcjiler
Stirdtiriilebilir Bitviime ve Karlilik
Miisteri ve Yenilil Odakiilik
Cevreye Duyarl: Is Siiregleri

Hedefler

- Oniimiizdeki 3 sene iginde Avrupa’da en hizli biiyiiven ilk 3 havayolu sivketi
arasmna girmek.

- Sirket verimliligini ve sadik miisteri sayisun arttirmar.
- Kurumsal miisteri portfoyiinii genisletmek.

- Iiloya gevreye duyarly, karbon emisyonu daha diisiik ugaklar eklemek.
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Sekil 8: MEVA Airlines: Siirdiiriilebilir Bityiime ve Karlilik Stratejine Iligkin CSF ve KPI
MEVA Airlines

Siurdiriilebilir Bityiime ve Karlilik Stratejisi

Strateji
Siirdiiriilebilir Biiytime ve Karlilik

T~

CSF CSF
Koltuk Kapasitesi Ugus Bagina
Kullanimi Maliyet
KPI KPI KPI KPI
Yolcu basina Kilometre basma Ugus basina Yolcu basina
ortalama isletme  ortalama isletme ortalama yakit ortalama personel
kart kart tiiketimi gideri

MEVA Hava Yollar1 A.§$’nin CSF ve KPI unsurlari olusturulurken Sekil 4’teki gosterimden hareket
edilmigtir. Ilgili sekilde goriildiigii iizere uygulamada da MEVA sirketinin oncelikle misyonu,
vizyonu, degerleri ve stratejileri ortaya konmustur. Daha sonra bu etmenlere bagl olarak sirketin
kritik basar1 faktorleri belirlenecektir. Bu kapsamda sirket, stratejilerinden biri olan stirdiiriilebilir
bitytime ve karlilik ile bu dogrultuda ortaya koydugu hedefler cergevesinde kritik basar: faktorlerini
ve buna bagli KPT'larini Sekil 8deki gibi belirlemistir. S6z konusu CSE Sekil 4’te gosterilen finansal
sonuglar kategorisinde degerlendirilebilecek bir unsurdur.

Sirket, stratejilerinden biri olan miisteri odaklilik ile bu dogrultuda ortaya koydugu hedefler
cercevesinde kritik bagar1 faktorlerini ve buna bagli KPT'larimni $ekil 9'daki gibi belirlemistir. S6z
konusu CSE $ekil 4'te gosterilen miisteri memnuniyeti kategorisinde degerlendirilebilir.

Sekil 9: MEVA Airlines: Miigteri Odaklilik Stratejine {liskin CSF ve KPI

MEVA Airlines
Misteri Odakhilik Stratejisi

Strateji
Miisteri Odaklilik

|

CSF
Sadik Miisteri Sayis1

el

KPI KPI KPI
Ugaklarmn zamaninda Bagaj transfer siiresi Ugak iginde talep edilen
kalkmas1 ve inmesi hizmetlerin karsilanmasi

Yukarida yer alan KPI'lardan hareketle isletmenin zincirleme olarak nasil etkilendigine dair bir
ornek verilmek istendiginde su agiklamalar yapilabilir. Ornegin, MEVA Hava Yollar1 sirketinin KPI
olarak belirledigi yolcu basina ortalama isletme kari, donem baginda ilgili koltuk kapasitesi kullanimi
basari faktoriiniin, siirdiiriilebilir karlilik stratejisinin ve Avrupada en hizli biiyiiyen sirketler arasina
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girebilme hedefinin saglanabilmesi adina en az 35 € olarak belirlenmistir. {lgili KPI'n takibinden
sorumlu calisan ya da ekip tarafindan belirlenen zaman araliklariyla yolcu basina ortalama igletme
kar izlenirken gostergenin 35 € altina diigmesi, sirket i¢in uyaric1 bir gérev (sinyal, kirmizi bayrak
olarak da isimlendirilebilir) gérmektedir.

Bu durumda sirket i¢inde kurulan performans izleme sistemi ve yonetimi uyarinca ilgili birimler
konu hakkinda bilgilendirilmekte ve daha 6nceden gesitli senaryolara gore ongoriilen diizeltici
eylemler hayata gegirilmektedir. Bu sayede KPI kendine yiiklenen sorumlulugu yerine getirerek
ilgilileri uyarmakta ve sirketin ortaya koydugu CSF'nin, hedeflerin ve stratejilerin ger¢eklesmesine
zamaninda katki sunmaktadir. Yukarida 6rnekten hareketle isletmenin CSF ya da KPI kullanmadig:
kabul edilirse, sirketin ortaya koydugu strateji ve hedeflerin gerceklesip gerceklesmedigi dénem
sonunda gozlenecektir. Bu durumda sirket donem icinde herhangi bir diizeltici ya da iyilestirici adim
atmasi gerekip gerekmedigini tespit edemeyecek ve hedeflerine ulagmasi zorlasacaktir. Bu da CSF ve
KPI'larin 6nemini basit bir sekilde ortaya koymaktadir.

MEVA Hava Yollar1 A.S., yukarida yer alan CSF ve KPTlar disinda da 10/80/10 (KPI/PI ve RI/KRI)
kuralina uyarak birbirini tekrarlamayan, birbiri ile catismayan daha bircok CSF ler ve KPT lar olusturabilir.
Bu araglarin olusturulmasinda isletmeler, 6zel, dlgiilebilir, ulagilabilir, gercekei, zamana duyarl unsurlar
da dikkate almali ve bu dogrultuda kullanilacak temel performans gostergelerini tespit etmelidirler.
Isletmenin olugturabilecegi CSF’lere ve KPI'lara érnek olarak Sekil 10da yer alan unsurlar verilebilir.

Asagida da gortldugl tizere sirketin stratejilerini baglh olarak gelistirdigi farkli CSF ve KPI'larin
birbiri ile ¢atismamasi, uyum i¢inde olmasi, birbirini desteklemesi/tamamlamasi gerekmektedir.
Birbirini tekrarlayan CSF ya da KPI'larin elimine edilmesi veya birlestirilmesi de gerekmektedir ki
bir biitiinliik i¢inde tiim unsurlarin igletme performansina olumlu katkilar sunmas: gerceklesebilsin.
Ayn1 zamanda olusturulan bir KPI bagli oldugu CSF disinda farklt CSF’lere de dolayli katkilar
sunabilir. Ornegin, sadik miisteri sayis1 basar1 faktoriine etki eden bagaj transfer siiresi gostergesi,
bagl oldugu CSF’ye dogrudan katki sunarken ayni zamanda dolayli olarak stirdiiriilebilir karlilik
basari faktoriine de deger katabilmektedir

Sekil 10: MEVA Airlines: Diger CSF ler ve KPI'lar

MEVA Airlines
Kullanilabilecek Diger CSF’ler veya KPI’lar

- Kayip bagaj sayis1 ya da orani - Calisan basina yolcu sayisi
- Ugus basina yolcu sayis1 - Ortalama bilet fiyat:
- Miirettebat basina ortalama ugus saati - E-bilet yiizdesi
- Ugus basina ugak bakim maliyeti - Yiik tagima kullanimi
- Ugus basina ortalama gelir - Kilometre basina yolcu geliri
- Calisan bagina ortalama gelir - Ugak bagina ortalama bekleme siiresi

- Uguslarin varis ve kalkis siirelerinden sapmalar, vd.
Kaynak: Baroudi, R. (2010). KPI Mega Library. California: Rachad Baroudi. s.160.
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Sekil 11: MEVA Airlines: Strateji, CSF, KPI, KRI, PI ve RI

MEVA Airlines
Strateji, CSF, KPI, KRI, PI, RI

Strateji
Miister1 Odaklilik
CSF
Sadik Miisteri
Sayisi
4 ™\
— < KRI
Aylik ugak ici hizmetlere iliskin miisteri ve
Y calisan memnuniveti, vd. )
= 4 PI N
Tkram hizmetlerin karsilanmasi, ucak ici
| TR( | eglence hizmetlerinin karsilanmasi, vd.
‘ | ] ; ) RI
Haftalik ugatk ici hizmetlere iliskin gelen
\_ talep, oneri ya da sikavet sayisi, vd. Y,
'd N\
- KPI
— Ugak i¢inde talep edilen hizmetlerin karsilanma ¢
va da karsilanma oram

- J

MEVA Hava Yollar1 A.$’nin CSF ve KPI ile ilgili siiregleri yonetirken bir yandan da KPI ile iligkili
KRI, PI ve RI gostergelerinin de Orneklendirilmesi gerekmektedir. Bu gercevede sirketin sadik
miisteri sayist basar1 faktoriine ve miisteri odaklilik stratejisine bagladig: ucak icinde talep edilen
hizmetlerin karsilanma KPI’st Sekil 11'deki gibi detaylandirilabilir.

MEVA Hava Yollar1 A.S. ye iliskin yukarida 6rneklendirilen KPI, KRI, RI ve PI gostergelerinin ilgili
faaliyet donemi igerisinde hangi zamanlarda ve zaman araliklarinda izlenecegi her isletmenin kendi
biinyesinde iginde bulundugu kosullara gére belirlenecektir. Iyi isleyen bir performans yonetimi
siirecinde bu iligkilere ve zamanlamalara ait bir ¢er¢evenin 6nceden planlanmasi zorunludur. Bu

durum igletmelerin koyduklart stratejik hedeflerin gergeklesmesi adina temel teskil eden unsurlardan
biridir.

6. Sonug

Isletmeler gelecege yonelik amaglarini, hedeflerini ve 6ngoriilerini kamuoyuna sunduklari
isletme misyonu, vizyonu, degerleri ile bunlar dogrultusunda olusturduklar: stratejiler ve hedefler
vasttastyla agiklamaktadir. Igletmelerin ortaya koydugu temel degerler ile misyonunu ve vizyonunu
gerceklestirebilmesi i¢in bunlarla iligkili bazi stratejiler ile hedefler belirlemesi ve bunlari
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belirli bir ¢ercevede izlemesi, takip etmesi ve degerlendirmesi gerekmektedir. Bu gereklilik ise
isletmelerde genellikle kritik basar1 faktorleri-CSFler ve temel performans gostergeleri-KPT lar ile
saglanabilmektedir.

Bu ¢alismanin da ana konusunu tegkil eden KPI ve CSF bir biitiin i¢cindeki en temel araglardir.
Biitiiniin goriiniimii ise su gekildedir: Isletmenin &ncelikle i¢inde bulundugu sektér basta olmak
tizere muhtelif unsurlar dogrultusunda sekillendirdigi misyon, vizyon ve degerleri belirlenmektedir.
Daha sonraki asamada ise bunlarin gerceklestirilmesi adina gerekli olan stratejiler ve hedefler
ortaya konmaktadir. Bir sonraki agamada, stratejilere ya da hedeflere ulasilmasinda kritik bir
onem arz eden bagari faktorleri (CSF’ler) olusturulmakta ve bu faktorlere bagli temel performans
gostergeleri (KPI'lar) belirlenmektedir. KPI'lar ile birlikte ayrica KRI, PI ve RI gostergeleri de ortaya
konulmaktadir. Tiim bu biitiinligiin gercekei, 6l¢tilebilir, belirli kisilere ve zamanlamalara tabi olarak
olusturulmasi, isletmenin baslangi¢ta sundugu misyonun ve vizyonun gerceklestirilmesi agisindan
¢ok onemlidir.

Bu ¢aligmada yukarida ifade edilen gériiniim, agirlikli olarak temel performans gostergeleri ve kritik
basar1 faktorleri gergevesinde agiklanmakta ve bir hava yolu isletmesi 6rneginde uygulanabilirligi
basit bir sekilde gosterilmektedir. Hem teorik agiklamalarin hem de uygulamanin bir sonucu
olarak KPTlarin ve CSFlerin isletmelerin kendilerini tanimladiklar1 misyonun ve vizyonun
gerceklestirilmesi adina ne kadar 6nemli olduklar: agik¢a goriilmektedir. Bu 6nem ise KPI'larin ve
CSF’lerin isletmede yukaridan asagiya dogru basari veya basarisizligi gercekgi bir sekilde zamaninda
gostermesinden kaynaklanmaktadir. Ancak unutulmamalidir ki bu araglarin etkin ve verimli
kullanilabilmesi i¢in bu siiregte yer alan tiim ¢alisanlarin, ekiplerin ya da bolimlerin isletme yonetimi
ile biitiinciil bir yapida ¢aligmas, iliski aginin net olarak olusturulmasi, ortaya ¢ikacak verilerin iyi
bir sekilde yorumlanmasi, Covid-19 gibi belirsizlik dénemlerinde gerekli esneklik ile déntisimiin
saglanabilmesi ve bu ¢ercevede gerekli eylemlerin hayata gecirilmesi bityiik 6nem arz etmektedir.
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Extended Abstract

The business world is full of confusing words, terms, and abbreviations. Many terms used in
performance measurement can be used interchangeably or mixed. The tools used in measuring the
performance of organizations or businesses are named as various terms such as measure, indicator,
metric. Some of these terms are performance measure-indicator-metric, key performance indicator,
key performance metric, critical success factor. This confusion can lead to various losses for
businesses, stakeholders, or other parties. One of the important evaluation activities in organizations
is to measure corporate performance. This activity includes comparing expected results with actual
results, investigating deviations from plans, evaluating individual performance, and reviewing
progress. Performance measurement is generally made by performance measurement/management
systems used to manage strategy-based decisions. These systems are important control tools that can
be considered complex and must act in integration with accounting information systems.

KPIand CSF play an important role in performance measurements that evaluate within the framework
of performance systems. In order to understand the relationship between KPI and CSF more clearly, it
is necessary to know the general framework of performance measurement. The most important part
of this framework is shown as business strategies. This is because business strategies are a discourse
that reveals the business’s tasks, goals, and policies. Businesses explain their future goals, targets,
and predictions to the public through the vision, values and strategies they have created. In order
for businesses to realize their mission and vision, they must first determine the strategies related to
them. Then, it needs to monitor, follow, and evaluate the strategies within a certain framework. This
requirement can usually be met with CSFs and KPIs.

Mission and vision show how businesses define and position themselves. These statements also
clearly explain the future targets of the company. Also, these are the central elements in establishing
business strategies and goals. To realize all these elements, they must be followed, monitored, and
evaluated in line with certain tools. The tools that can be used at this point are critical success factors
(CSFs) and key performance indicators (KPIs). CSF and KPI are the main subject of this study. CSF
represents the key areas of activity required for the realization of the mission, vision, and strategies of
the businesses. After these key areas are determined, KPIs linked to CSFs should be created. KPIs are
leading indicators that contribute to the achievement of CSFs, strategies, vision, and mission. These
indicators guide businesses on what activities need to be corrected or improved.

CSFs are often confused with KPIs and used interchangeably, but the two are not the same thing.
While CSFs are long-term and directly linked to business strategy, KPIs are short-term and indirectly
related to strategy. The difference between KPIs and CSFs is like a cause-effect relationship. CSFs are
the reason for success and determine what needs to be done to be successful. KPIs are the effects of
actions and measure whether they are successful or not. Although the two terms are different, the
two are intrinsically linked and dependent.

KPI and CSE, which is the main subject of this study, are the most basic tools in a whole. The view of
the whole is as follows: First of all, the mission, vision and values of the business are determined in
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line with various factors. In the next stage, the necessary strategies and targets are established for the
realization of the mission and vision. Then, critical success factors (CSFs), which have an important
place in the realization of business strategies, and key performance indicators (KPIs) related to these
factors are formed. KRI, PI and RI are also created with KPIs. In terms of realizing the business
mission and vision, it is very important that the above-mentioned process is realistic, measurable,
dependent on specific people and timings.

In this study, the above process is mainly explained within the framework of basic performance
indicators and critical success factors. In addition, it is aimed to understand the subject better with an
example of an airline business. As a result of both theoretical explanations and example, it is clearly
seen how important KPIs and CSFs are for the realization of the mission and vision that businesses
define themselves. This importance is due to the fact that KPIs and CSFs show the success or failure
in the business from top to bottom in a realistic way. However, it should not be forgotten that in
order to use these tools effectively and efficiently, all employees, teams or departments involved in
this process should work in a holistic structure with the business management, a clear relationship
network should be established, and the resulting data should be interpreted well. In addition, in times
of uncertainty such as Covid-19, it is of great importance to provide the necessary flexibility and
transformation, and to implement the required actions.
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