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OZET

Giiniimiiz kosullarinda igletmelerin ayakta kalabilmesi icin giiclii rakipleri karsisinda farkliliklarinin
olmasi gerekmektedir. Bu farkliliklar: belirleyebilmek icin de isletmeler performans olgiimii yapmak
zorundalardwr. Performans 6lgiimii sayesinde igletmeler kendi misyon ve vizyonlar: dogrultusunda hedeflerini
belirler ve sonrasinda dogru stratejileri kullanarak bu hedeflerine ulasabilirler. Bu siirecin basarili olabilmesi
icin isletmelerin eksik yonlerini gelistirmesi ve iyi oldugu yonlerini de dogru bir sekilde kullanmasi
gerekmektedir.

Gegmig yillarda igletmeler performans él¢iimlerini yaparken sadece finansal olgiitlerin yeterli olacagini
diigtintiyorlardi. Zaman gegtikce ve rekabet arttik¢a finansal élgiitlerin bazi eksiklikleri beraberinde getirdigi
anlagilmistir. Isletmelerin bu agig1 kapatabilmek icin finansal éliitlerin yani sira finansal olmayan olgiitlere de
ihtiya¢ duyduklar: ortaya ¢ikmustir.

Bu c¢alismada finansal olgiitlerle beraber finansal olmayan olciitleri de kullanan performans olciim
yontemlerinden “Performans Karnesi” ile “ Kumanda Paneli” yontemlerinin benzer yonleri ve farkliiklar:
anlatilmaya calisilacaktir. Ayrica Amerikan performans karnesi ile Fransiz kumanda panelinin tercih edilme
nedenleri aciklanacaktir.
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Methods Used For Performance Measurement: Comparasion Of Balanced Scorecard
And Tableau De Bord

ABSTRACT

In today’s conditions, business must have differences to survive in the face of strong competitors.
Businesses have to do performance measurement to determine these differences. Businesses determine the
targets in accordance of their own missions and visions. Then they can reach targets by using the right
strategies. In order to success this process, businesses must be required of improving incomplete aspects and use
goods aspects in the correct position

In the past years, when businesses measure performance, they believed in that only financial measures
would be sufficient. As time passes and competition increases some shortcomings revealed by using only
financial measures. In order to close these shortcomings, it has emerged that business also need non-financial
measures as well as financial measures.

In this study, methods of balanced scorecard and tableau de bord, performance methods which uses
financial measures and non-financial measures, will be explained in the terms of the differences and similarities.
In addition, the French tableau de bord and The American balanced scorecard will be stated the reasons to

prefer.
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1. GIRIS

Isletmelerin giiniimiiz kosullar1 igerisinde daha giiclii hale gelip rakipleri ile miicadele
icerisine girebilmeleri i¢in degisimlere ayak uydurmalart ve bu degisimleri kontrol altina
almalar1 gerekmektedir. Bu siireci degerlendirebilmeleri i¢in de isletmelerin kendi iyi ve eksik
yonlerini gorebilmeleri gerekmektedir. Bunu da ancak isletmeler performans dl¢iimii yaparak
gerceklestirebileceklerdir.

Performans Ol¢limiinii yapabilmek i¢in de kullanilan bazi yontemler bulunmaktadir.
Bu yontemler arasinda performans karnesi ve kumanda paneli yontemi bulunmaktadir. Bu
calismada da Amerika’da ve Avrupa’da ¢ok sik karsilasilan performans karnesi ile Fransa’da
kullanim yaygin olan kumanda paneli yontemleri agiklanacak ve bu iki yontemin benzerlikleri
ve farkli yonleri anlatilmaya calisilacaktir.

2. PERFORMANS OLCUMU

Rekabet ortaminda orgiitlere glic saglayan Orgiit performansi giiniimiiziin yaygin
kullanilan terimlerinden biri haline gelmektedir. Orgiit performansimin yonetilmesi 6zel
sektorden baslayarak kamu sektoriine dogru bir yayilma gostermistir (Salem, 2003:2). Son
yirmi bes yil degerlendirildiginde ise orgiit performansini konu edinen teorik ve uygulamali
caligmalar yapilmaktadir. Bu c¢alismalar; Orgiitiin etkili orgiit ¢iktilarina kolaylik saglayan
gecmisini, yasanan siireci ve gelecek durumlarim1 daha iyi anlamaya yardimci olmaktadir
(Jing ve Avery, 2008:67).

Her isletme belirli amaglar1 ve gorevleri gergeklestirmek icin kurulmaktadir. Isletme
yonetiminin temel gorevi ise oOrgiitlin amag¢ ve gorevlerini miimkiin olabilecek en iyi ve en
basarili diizeyde ger¢eklestirmektir. Bu yiizden isletmenin performans anlayisini yonetimin
temel gorevi tanimlamaktadir (Akal,2000:5). Baska bir tanima gore de performans, rekabet
avantaj1 saglamak i¢in bir orgiitiin kaynaklarinin elde edilmesi ve yonetilebilmesi yetenegidir
(Iswati ve Anshori, 2007:1394).

Performans 6l¢iimii ise, bir kurumun 6nceden belirlenen amaclara ve hedeflere gore
ortaya ¢ikan iriinleri, hizmetleri ve/veya sonuglar1 birlikte degerlendirmesine yonelik analitik
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bir baska ifade ile performans 6l¢iimii bir kurumun
kullandig1 kaynaklari, {irettigi {iriin ve hizmetleri, elde ettigi sonuclar takip edebilmesi i¢in
diizenli ve sistematik bicimde veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi olarak
tanimlanmaktadir (Sayistay Raporu, 2003:9). Kisacast performans oOlgiimii, isletmelerin
onceden belirlenen hedeflerine ne Olgiide ulasildigini  belirleyen bir islem dizisidir
(Bayrakdaroglu ve Ege, 2007:95).

Performans Ol¢iim sistemi, planli ve dongiisel bir calismay1 gerektiren bir siirectir.
Stratejik planlama siirecinin bir uzantist olarak degerlendirilebilen performans ol¢iimii
sonuglandig1 zaman, orgiitiin eksiklikleri ve potansiyel gelisme kapasitesi aciga ¢ikar ve
boylece gelismeye yonelik adimlar atilir. Ust ydnetimin istekliligi ve karliligi, hedeflerin
dogru tespit edilmesi, segilecek uygun bir metot, hedeflere ulasabilecek calisma gruplari,
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faaliyet alanlarinin dogru ayristirilmas1t ve Onceliklere gore siralanmasi, performans
Olciilerinin giinlin sartlarina gore yeniden revize edilmesi performans Olglim sisteminin
basarili olmasi i¢in gerekli olan nitelikleri arasinda yer almaktadir (Késeoglu, 2005:21).

Biitiin is ¢evreleri i¢in performans Olgiim sistemi artan bir dneme sahip olmaktadir.
Hizla degisen yiiksek rekabet kosullarina adaptasyon saglayabilmek icin performansin
cesitlendirilmesi gerekliligi savunulmaktadir. Performans o6lglim sistemi {i¢ asamali bir
stirecten olugmaktadir. Bu siire¢ tasarlamak, uygulamak ve kullanmaktan asamalarindan
olugmaktadir. Bu asamalardan herhangi birinde bir basarisizlik olmasi durumunda ise
kalitesiz gligsiiz bir performans dl¢lim sistemi meydana gelecektir (Chytas, Glayks ve Valiris,
2011:2).

Performans 6l¢timiinde kullanilan yontemler arasinda ¢ok sik karsilasilan performans
karnesi ile Fransa’da kullanimi ragbet goren kumanda paneli yontemi bulunmaktadir. Iki
yontem hem birbirine benzemekte hem de farkli yonleri ile ayrilmaktadir. 1930’11 yillarda
gelistirilen kumanda paneli yontemi ile 1990’11 yillarin basinda gelistirilen performans
karnesinin benzerlikleri ve farkliliklari tartisilan konular arasinda yerini almaktadir.

3. PERFORMANS KARNESI

Bilgi toplumuna gegisle birlikte yasanan degisim ve doniisiim Orgiit yapilarini ve
yonetim modellerini de etkilemistir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004:42). Son 15-20 yil 6ncesine
kadar isletmeler kurumsal performanslarini bilango, gelir tablosu ve nakit akim tablosu
yardimlariyla elde ettikleri kar, nakit akimi gibi gostergeler ile 6lgmektelerdi. Fakat degisen
ve gelisen miisteri, entelektiiel sermaye, marka degeri, insan kaynaklar1 gibi kavramlar
sonucunda, ge¢mis faaliyet donemlerine iliskin finansal Olgiitlerin isletmelerin gercek
degerlerini ve performanslarin1 6lgmekte yetersiz kaldigr goriilmiistiir (Utkutug, 2008:56).
Bununla birlikte hizmet sektoriiniin ve kiiresel rekabetin artan 6nemi, alternatif kontrol ve
performans Olgiitlerine duyulan ihtiyaci da arttirmistir (Davis ve Albright, 2004:136). Bu
yiizden kurumsal performanst degerlendirmek ic¢in sadece finansal Olgiitleri kullanmig
olmanin getirdigi eksiklikleri telafi etmek ig¢in performans karnesi kavrami ortaya
cikartilmistir (Asosheh, Nalchigar ve Jamporazmey:2010:5931).

Kuruluslarin sadece genel olarak mali gostergelere O6nem vermesinin devamli
gelismeye ve yenilik yapmaya engel oldugu ortaya cikmaktadir. Bunun aksine mali
gostergeleri goz ardi edip bunlarin yerine iiretim donemi, hata orani gibi gostergelerin
benimsenmesi gerektigi ve mali gostergelerin de bunlara bagli olarak kendiliginden
gerceklesecegi yoneticiler tarafindan ileri siiriilmiistiir. Performansin tek bir yoniiniin bir isin
tiim kritik alanin1 kapsamayacagindan bdyle bir durumda finansal gostergeler ile operasyonel
gostergeler arasinda tercih yapilmasina gerek olmadigini bunlar arasinda bir denge olmasi
gerektigi belirtilmistir (Yenice, 2007:97). Temel olarak performans karnesi, kurumsal
performansin degerlenmesinde olusan bu bosluklarin doldurulmasi amaciyla ortaya ¢ikmistir
(Utkutug, 2008:56). Bu baglamda performans karnesi hem bilim adamlarinin hem de
yoneticilerin ilgisini ¢cekmeye baglamistir (Ahn, 2001:441).

109



The Journal of Accounting and Finance January/2013

[lk olarak 1992 yilinda Kaplan ve Norton finansal 6lgiitlerin yan1 sira finansal olmayan
Olgiitlerin de karar alma siirecinde yoneticiler tarafindan kullanilmasi gerektigini
belirtmislerdir. 1996 yilina gelindiginde ise performans karnesini isletme stratejisi ile
birlestirmislerdir. Stratejik amaclar1 elle tutulabilir amaglara, dlgiitlere ¢evirmek icin birbirleri
ile alakali dort asamadan olusan bir yap1 olusturmuslardir. Vizyon ve strateji belirlemek,
iletisim kurmak, is planlama, geri besleme ve 6grenme bu basamaklar1 olusturan unsurlardir.
2001 yilinda da stratejiyi Orgiitlin yonetim siireci odaginda tutmak i¢in bes temel ilke
gelistirmislerdir. ”Stratejiyi operasyonel terimlere ¢evirmek”, ~Orgiitii stratejiye gore hizaya
getirmek”, “Stratejiyi herkesin gilinliik isinde kullanmasin1 saglamak™, “Stratejiyi devam eden
bir silire¢ haline getirmek”, ”Yonetsel liderlik dogrultusunda degisimi harekete gegirmek”.
Biitin bu siireglerde performans karnesi kapsamli performans yonetimi olarak
tanimlanmaktan ziyade performans 6l¢lim ve yonetim sistemine kolaylik getirmek ve kontrol
etmek icin strateji gelistirme araci olarak tanimlanmaya baslanmistir (Braam ve Nijsen,
2004:338).

Ik olarak Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda olusturulan performans karnesinin
etkili yonetim araci olarak kullanim yayginligi zamanla artmistir. Kaplan ve Norton (2001),
performans karnesi ile 6l¢timleri tanimlayip gozlemlemekten daha farkli bir yaklagim tizerine
yogunlasmislardir. Bu farkli yaklasimlar, degisikligi yonetmek ve firmanin etkililigini,
verimliligini ve rekabet avantajim arttirmak olarak siralanabilmektedir (Asosheh, Nalchigar
ve Jamporazmey, 2010:5932). Bunlara ek olarak calisanlarin faaliyetlerini ve amacglarini
sirket stratejisi ile birlikte diizene koymak da sayilabilir (Davis ve Albright, 2004:135).

Firmalar performans karnesini asagidaki amaglar i¢in kullanmaktadir (Kaplan ve
Norton, 1996:85).

o Stratejiyi aciklamak ve giincellestirmek

o Firmada stratejiyi bildirmek

o Birim ve bireysel amaglari strateji ile birlikte bir araya getirmek

o Stratejik amaglar1 uzun dénemli hedeflere ve yillik biitcelere baglamak

. Stratejik girisimleri tanimlamak ve bir araya getirmek

o Stratejiyi 6grenmek ve gelistirmek i¢in periyodik performans degerlemesini
yonetmek.

Isletme performansi ¢ok boyutlu bir yapidan olusmaktadir. Giiniimiizde bu yap1
icerisinde sadece ortaklarin ve hissedarlarin ¢ikarlar1 ve beklentilerinin tatmin edilmesi
firmanin gelecegi i¢in yeterli degildir. Ayni zamanda c¢alisanlarin ve miisterilerin de
memnuniyeti saglanmalidir. Bu kapsamda isletme performansini 6lgmede finansal boyutla
birlikte finansal olmayan boyut da dikkate alarak degerlendirmek gerekmektedir (Agca ve
Tuncer, 2006:191). Performans karnesi, geleneksel finansal Olgiitleri finansal olmayan {i¢
performans boyutu ile ¢ogaltmaktadir. Bu {i¢ boyut, bir sirketin miisterileri ile olan iligkisi,
sirketin siirecleri ve sirketin 6grenme ve gelisme boyutlar1 olarak siralanabilmektedir (Kaplan
ve Norton, 1996:75-85). Yani performans karnesinde maddi duran varliklar1 6lgen finansal
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boyut, maddi olmayan duran varliklar1 6lgen miisteri boyutu, siire¢ boyutu, 6grenme ve
gelisme boyutu olmak iizere dort boyut bulunmaktadir (Abran ve Buglione, 2003:341).

Sekil 1’de performans karnesinin boyutlar1 gosterilmistir. Finansal boyutun
belirlenebilmesi icin “sirketimiz hangi sayisal hedeflere ulasirsa ortaklarimiz tarafindan
basaril1 olarak kabul edilecektir?”, miisteri boyutunun belirlenebilmesi i¢in “vizyonumuza
ulagsmak i¢in miisterilerimiz tarafindan nasil algilanmaliy1z?”, igsel is siirecleri boyutunun
belirlenebilmesi i¢in “miisterilerimizi tatmin etmek i¢in hangi siire¢lerimizde miikemmelligi
hedeflemeliyiz?”, Ogrenme ve gelisme boyutunun belirlenebilmesi icin “vizyonumuza
ulagsmak icin nasil bir kurumsal O6grenme ve gelisme modelimiz olmali?” sorularinin
cevaplandirilmasi1 gerekmektedir. Performans karnesi bir modelden ¢ok bu sorulara cevap
verilmesini esas alan ve her sirket i¢in 0zgiin olarak gelistirilmesi gereken bir ara¢ olmakla
beraber kurum performanslarinin en énemli belirleyicisi olan stratejinin, is sonuglarina hizl
ve Olgilebilir bir sekilde yansimasina yardimeci olan bir aractir (Argiiden, Erisim Tarihi
07.07.2011).

Sekil 1: Performans Karnesinde Kullanilan Performans Boyutlari

e
FiINANSAL BOYUT 5ls| 58| %
Finansal bagari R E Z
Kazanmak igin g :g 2 &
Hissedarlarimiza Nasil
Goriinmeliyiz?
A
. | B ICSEL iS SURECLERI ;.
MUSTERI BOYUTU Sl 52| E ) BOYUTU sl sl 2%
Vizyonumuzu gl Bl 2| & Vizyon Hissedar ve g = E RZ3
Gergeklestirmek icin <|O|xZ|O||4— ve » miisterilerimizi memnun g g K 5
miisterilerimize nasil Strateji edebilmek igin hangi )
goriinmeliyiz? islemlerde mitkemmellige
ulagmamiz gerekir?
A 4
OGRENME VE I N O >
GELISME BOYUTU | 2| 2| E
Vizyonumuza ulasmak gl B3| F
icin degisim ve gelisim <|O|T-| O
yeteneklerimizi ne
sekilde korumalty1z?

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton (1996), “ Using the balanced scorecard as a strategic management system,
Harvard Business Review, January-February,74(1), s.76.

Performans karnesinin dort boyutu neden sonug ilisgkisi i¢erisindedir. Birbirinden ayr1
olarak diisiiniilemezler. Her bir 6l¢iit bu neden sonug iligkisi igerisinde hareket etmek
zorundadir. Daha da 6tesi her bir 6lgiit diger Olgiitleri kuvvetlendirmektedir (Veen-Dirks ve
Wijn, 2002:416). Eger yanlis performans 6lciitleri kullanilirsa ¢alisanlarin tavri, oncelikleri ve
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kararlar1 yonetici takimin direktifleri ile iyi bir uyusma gosteremez. Olgiitler ola ki ¢ok fazla
olursa bu sefer de ¢alisanlar ¢ok iyi odaklanamazlar (Cokins, 2009:83-84).

4. KUMANDA PANELI

Orgiite rehberlik eden kumanda paneli yéntemi, 1930’larda Fransa’da gelistirilmis bir
yontemdir. Literatiirde Tableau de Board veya Dashboard olarak da gegmektedir (Bessire ve
Baker, 2005:650). Fransa’da isletmeler performans karnesine benzer bir ydntem olan
kumanda panelini yaklagik 80 yildan fazla bir siiredir kullanmaktadirlar. Siire¢ miihendisleri
tarafindan {retim stireclerini gelistirmek icin dogmustur (Epstein, 1998:191). Kumanda
paneli, isletmenin ¢evresel durumlarina ve isletmenin faaliyetlerine kiiresel ve hizli bir bakis
acist saglayan ve firmanin {ist yonetiminin kullanimina sunulan bir aractir (Bourguignon,
Malleret ve Norreklit, 2004:116). Biiyiik ve orta 6lgekli firmalar tarafindan sik¢a kullanilan
raporlama aracidir (Goulian ve Mersereau 2000:2).

Ust diizey ydnetim araci olan kumanda paneli ydntemi, 1930’11 yillarda daha ¢ok
muhasebe dilinden ziyade miihendislik diline ait olan fiziksel performans ol¢limlerini
kullanmaktaydi. Onemli rolii Fransa’da miihendisligin gelistirilmesi iizerine kuruluydu. 1950
yilina gelindiginde ise Amerikan yonetim metotlarinin yayilmasi ile de kumanda panelinde
degisiklikler meydana gelmistir. Bundan boéyle bir kumanda paneli her bir sorumluluk
merkezi i¢in olusturulacak ve biitce eklenecektir. 1980°li yillarin sonuna gelindiginde ise
kumanda paneli raporlama araci olarak kullanilmaya baslanmistir. 1990’11 yillarin basinda da
yonetim muhasebesi ve kontrol metotlar1 arasinda yerini almistir (Bourguignon, Malleret ve
Norreklit, 2001:6-7).

Kumanda paneli firmanin tiimiine ayn1 sekilde uygulanamaz. Ciinkii her bir alt birim
ve her bir yonetici farkli sorumluluklara ve amaglara sahiptir. Bu yiizden bir kumanda paneli,
her bir alt birim icin kullanilmalidir. Ik olarak her bir birim icin misyon ve amag
tanimlanmalidir. Bu birimlerin vizyon ve misyonlarinin amaglara ¢evrilmesini igermektedir.
Boylece anahtar bagar1 faktorleri ve buna bagli olarak da anahtar performans 6dlgiitleri ortaya
cikarilacaktir. Kumanda panelinde finansal olgiitler ile kisitli olmamali finansal olmayan
Olciitler de kullanilmalidir (Epstein, 1998:191-193).

Mlsyon —> Amaglar ——> Anahtar Basar1 Faktorleri——=> Anahtar Performans
Vizyon Olciitleri

Bu yontemde, faaliyet degiskenleri ve faaliyet planlar1 yer almaktadir. Ust diizey
yoneticinin N seviyesinde oldugu varsayilirsa, bu yonetici biitiin amaclar1 ve degiskenleri
formiilize etmektedir. (OVA-overall objectives and action variables). Sorumluluklar ise (R-
Responsibilities) N-1 seviyesindeki yoneticilere verilmektedir. Bu siirec OVAR olarak
adlandirilmaktadir. Bu asamalar en diisiik seviyedeki yoOneticiye kadar bu sekilde devam
etmektedir. Kisacasi faaliyet degiskenleri N seviyesi yoneticileri i¢in, faaliyet planlar1 da N-1
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seviyedeki yoneticiler i¢in tasarlanmistir. Her bir sorumluluk merkezi yoneticisi, kendi
faaliyetlerinin se¢imi ve tanimi ile sorumludur (Bourguignon, Malleret ve Norreklit (2001:9).

Sekil 2: Kumanda Paneli

Tepe Yonetinu
Bolumlar
Buunler Fonlisivon I 8-2 I I c1 I I c2 I I D1 I I D2 I
— e e e e
Bolgeler vb.

Kumanda Paneli A= B+C+D
Kumanda Paneli B= B1+B2
Kumanda Paneli B1=B11+B12+B13

Kaynak: Aktaran Eptein, M. Ve Manzoni, J.F. (1998).Implementing Corporate Strategy: from tableaux
de bord to balanced scorecards. Eropean managemnt journal. 16(2), 190-203. Ss.192.

Yukaridaki sekilde en tepede bulunan A kumanda paneli; B,C,D bdliimlerinin
bilesiminden olugmaktadir. Kumanda paneli B ise, B1 ve B2 birimlerinden, kumanda paneli
C; CI1 ve C2 birimlerinden, Kumanda paneli D de D1 ve D2 bilesimlerinden olugmaktadir.
Ayni sekilde B11, B12, B13 de kumanda paneli B1’i olusturmaktadir. Her bir basamagin
kendine ait bir kumanda paneli bulunmaktadir. Performans 6l¢limiinde kullanilan bir yontem
olan kumanda panelinin sagladig1 yararlar asagida belirtilmistir (Epstein, 1998:193).

Yoneticilere karar verirken her bir birimin kullandig1 performansa periyodik kisa bir
bakis acis1 saglar.

o Her alt birimin performansini bir sonraki birime sunmaya yardim eder.

o Her alt birimi firmanin stratejisi igerisinde ve diger alt birimlerin
sorumluluklar1 igerisinde yer edinmeye zorlar ve anahtar basar1 faktorleri ve anahtar
performans ol¢iitlerini tanimlar.

o Firmanin kumanda paneli ve onun alt birimleri yOneticinin yonetsel karar
verme yapisina katki saglar.

113



The Journal of Accounting and Finance January/2013

5. PERFORMANS KARNESI VE KUMANDA PANELININ
KARSILASTIRILMASI

Binlerce firma performans karnesi fikrini benimsemistir. Performans karnesi, iyi olan
firmalar1 diger firmalardan ayirici nitelikte olmasini saglamis ve bu konuda uzman yeni bir
danismanlik olgusu yaratarak firmalarin kendileri i¢in bir performans karnesi olugturmasina
yardim etmistir. Bugilin pek cok firma, performans karnesinin kendi yonetim sistemlerinin
temelini olusturdugunu sdylemektedir. Bain & Co. her yil biiyik firmalarin yonetim
uygulamalarin1  6lgmek icin anket diizenlemektedir. Anket sonuglarima goére Kuzey
Amerika’da Fortune 1000 sirketlerinin yaklasik olarak %50’sinin performans karnesi
kullandig1 belirtilmistir. Ayn1 ¢alismanin diger sonuglarina gére de Avrupa’da performans
karnesi kullanan firmalarin oran1 yaklasik olarak %40 ile %45 arasinda degisim gostermekte
iken Avustralya’da bir iiniversitenin yapmis oldugu calisma sonucuna gore de sirketlerin
yaklasik olarak %35°nin performans karnesini kullandigi goriilmistiir (Calabro, 2001).
Yapilan bir diger ¢aligmaya gore Ingiltere’de firmalarin yiizde 57°si, Almanya ve Avusturya
firmalariin ise yiizde 26’s1 performans karnesini kendi firmalarina gére adapte etmislerdir
(Brown, 2007:6).

Avrupa’da yapilan bir c¢alismaya gore de performans karnesini uygulamay1
amagclayanlar arasinda Almanya, Ingiltere, Italya’da bu ii¢ iilkenin her birinde sirketlerin
yaklasik ylizde 20’si performans karnesini uygulamayr amaglamistir. Fransa’da ise bu oran
yiizde 3’tiir. Fransa’da ise kumanda panelini kullanim orani ise yiizde 100’diir (Bourguignon,
Malleret, ve Norreklit, 2004:109). Fransa’da performans karnesinin fazla benimsenmemesinin
ardinda kiiltiirel ve 1ideolojik farkliliklar yatmaktadir (Bourguignon, Malleret, ve
Norreklit,2004:11). Performans karnesi ile kumanda paneli yonteminin benzer yonleri
bulunmaktadir. Bunlar agagida siralanmaktadir (Bourguignon, Malleret, ve Norreklit,2004:11;
2001:119).

Her iki yontem de;

o Vizyon ve stratejilerini kullanarak amag ve Olgiitlere ¢cevirmektedir.
o Stratejik kontrol unsuru olarak degerlendirilmektedir.
o Sadece finansal ol¢iitlerin olmasina karsidir. Buna ek olarak finansal olmayan

oOl¢iitlerin de kullanilmasi1 gerektiginin sonucuna varmiglardir.
o Fazla olgiitlin kafa karistiracagi diistincesi ile ol¢iitler de segicilige gitmislerdir.

o Yukaridan asagiya dogru bir hiyerarsik diizen igerisindedir. Ust diizey yonetici
kararlarini ¢alisanlarin eylemleri ile birlestirir.

Performans karnesi ile kumada panelinin benzer oldugu kadar birbirinden ayrilan
Ozellikleri de bulunmaktadir. Performans karnesi ile kumanda paneli ydntemini
birbirinden ayiran 6zellikler asagida listelenmektedir (Person, 2009:110; Epstein, 1998:195;
Epstein ve Manzoni, 1997; Bourguignon, Malleret, ve Norreklit,2004:119, 2011:11).

o Performans karnesi dort boyuttan olusurken kumanda panelinde belirlenmis
boyutlar bulunmamaktadir. Bu ylizden kumanda paneli yonteminin performans karnesine
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kiyasla daha karmasik bir yapiya sahiptir ve bu ylizden daha zor adapte edilecegi
diistiniilmektedir.

o ki yaklasim arasindaki en 6nemli farkliik performans ile 6diillendirme
arasindaki iligkinin varhigidir. Performans karnesinde isletme performansinda finansal
ciktilara bagli olarak odiillendirme mevcuttur. Kumanda paneli yonteminde ise ddiillendirme
yoktur. Bunu yerine Fransizlar 6grenme iizerine odaklanmaktadirlar. Finansal sonucglardan
ziyade ne oldugu ve ne olacagi ile ilgili bilgileri desteklemek daha agir basmaktadir.

. Kumanda panelinde nedensel iligkiler performans karnesine gore daha agiktir.
Performans karnesinde neden sonug iliskisi dort boyut arasinda belirlenmektedir. Kumanda
panelinde ise belirli bir sistematik bulunmamaktadir. Yonetici amaglardan baslayip ol¢iitlere
giden bir yol insa etmektedir. Y Oneticinin siibjektifligi ve ¢evre temel bir rol oynamaktadir.

. Performans karnesinde {ist diizey yoneticiler amaglar1 belirler ve alt diizeylere
bunu aktarir. Yani N seviyesindeki amaglar N-1 seviyesindeki amaclarin analitik toplamidir.
Ayrica amagclar ic¢in diizeyler arasinda iletisime ihtiya¢ vardir ve birimler kullanacaklari
Olciitler i¢in imtiyaza sahiptirler. Bunun nedeni kendi alanlarinda uzmanlik bilgisine sahip
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Kumanda paneli ise yoneticileri siirecin isleyisine
yonlendirir, birimlerin imtiyazindan ziyade ortak olgiitleri belirler. Uzmanlagmadan ziyade
capraz fonksiyonellige yonlendirir.

o Performans karnesi kumanda paneline gore daha moderndir ve gelisime agiktir.
Kumanda paneli yontemi daha gelenekseldir. Bu yiizden de 80 yildir degisme kapalidir.

. Performans karnesini iist diizey yoneticiler kullanirken kumanda panelini ise
yoneticiler, sefler ve operatdrler kullanmaktadir.

o Performans karnesinde bilgiler 6zet hali ile yer alirken kumanda paneli kisa
veya ayrintili olabilmektedir.

o Performans karnesinde stratejik amacglarin basarilmasi denetlenmektedir.
Kumanda panelinde ise giinliik iiretim ve siirecler denetlenmektedir.

o Performans karnesini isletme veya stratejik is birimleri kullanmaktadir.
Kumanda panelini ise her bir departman veya ¢alisma birimi kullanabilmektedir.

o Performans karnesi aylik olarak giincellenebilirken kumanda paneli ise giin
icerisinde veya haftalik olarak gilincellenebilmektedir.

“Kumanda Paneli” ve ‘“Performans Karnesi” yontemlerinin benzerliklerinin ve
farkliliklarinin anlasilabilmesi i¢in Tablo 1.’de ve Tablo 2.’de Tiirkiye’de faaliyet gosteren iki
sigorta sirketinin kullandiklar1 performans 6l¢iim yontemlerine ve performans Olglitlerine yer
verilmistir. X sigorta sirketi kumanda panelini kullanirken, Y sigorta sirketi ise performans
karnesini kullanmaktadir.
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Tablo 1.: X Sigorta Sirketinin Kumanda Paneli

AMAC SONUC GOSTERGESI
Karlilik Ozsermaye Karlihig
DEGISKEN FAALIYETLERI | KONTROL GOSTERGELERI
Miisteri Karliligi
1. Misteri Miisteri Sayisi

Satislarin Iptal Oram
Miisteri Memnuniyet Anketi
Personel Degisim Orani

2. Personel Calisma Ortaminin Kalitesi
Isgiicii Kullanim Oran
Performans Degerlendirme

3. Personel Egitimi Calisan Egitimine Yapilan Yatirim
Egitimin Bagar1 Orani
4. Basin Reklam Sayist
Reklam Giderlerinin Satisa Orani
5. Acente Acente Sayis1
Acente Performansi
6. Masraf Komisyon

Personel Gideri ve Yonetim Gideri

Tablo 1.’de X sigorta sirketinin temel amacinin karlilik oldugu goriilmektedir. Karlilik
amacima ulagabilmek ic¢in sirket tarafindan bazi degisken faaliyetler tanimlanmistir. Bu
degisken faaliyetler miisteri, personel, personel egitimi, basin, acente ve masraf olarak
belirlenmistir. Bu degisken faaliyetlerinin her biri i¢inde kontrol gostergeleri hazirlanmistir.

Tablo 2: Y Sigorta Sirketinin Performans Karnesi

BOYUT PERFORMANS
OLCUTLERI

Bilango kar1/Ozsermaye
Finansal Boyut | Sigorta Fonlarinin Karlilig
Hasar Prim Orant

Miisteri memnuniyeti
Miisteri devamlilig

Yeni Miisteri Kazanma
Orani

Reklam Sayisi

Calisandan Yararlanma
Diger kurum ve
kuruluglarla  yapilan is
birlikleri

Miisteri Boyutu

icsel is
Siirecleri
Boyutu

Tletisim iliskileri
Ogrenme ve Personel Degisim Orani
Gelisme Boyutu | Uygun Calisma Ortami
Motivasyon

Tablo 2’de ise Y sigorta sirketinin performans karnesi bulunmaktadir. X sigorta
sirketinin performans karnesinde finansal, miisteri, i¢sel is siiregleri ve O0grenme/gelisme

116



Muhasebe ve Finansman Dergisi Ocak/2013

boyutlar1 olmak iizere dort boyut kullanildig1 goriilmektedir. Finansal, miisteri ve icsel is
siirecleri boyutlarinda 3’er tane performans oOlgiitleri belirlenmisken, 6grenme/gelisme
boyutunda ise 4 adet performans 6l¢iitii kullanilmstir.

6. SONUC

Isletmeler performans Ol¢timlerini yaparken cesitli yontemlerden
faydanlanmaktalardir. Onceleri sadece finansal odlgiilere agirlik veren isletmeler zaman
icerisinde finansal olmayan Olgiitlerin de kullanilmasi gerektigi kanisina varmislardir. Bu
calismada da finansal Olciitlerle beraber finansal olmayan Olgiitleri de bir arada kullanan
performans Ol¢iim yoOntemleri arasinda yer alan performans karnesi ve kumanda paneli
yontemi anlatilmigtir. Amerikan fenomeni olarak ortaya ¢ikan ve diger iilkelere yayilan
performans karnesi Fransa’da ilgi gormemekte aksine performans karnesinin yerine ge¢cmisi
performans karnesinden daha eski olan kumanda paneli yontemi kullanilmaktadir. Performans
karnesi Fransa haricinde daha genis boyutlarla hitap etmekte ve ayni hizla da yayilmaya
devam etmektedir. Performans karnesinin kullanimi kumanda paneline gore daha agik ve
kolay oldugundan performans karnesinin kullanim alaninin ve sikliginin artacagina
inanilmaktadir.

KAYNAKLAR

Abran, A.- Buglione, L. (2003), A Multidimensional Performance Model For Consolidating
Balanced Scorecards, Advances in Engineering Software, No. 34, pp. 339-349.

Agca, V.- Tunger, E. (2006), Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri Ve Bir Balanced
Scorecard Uygulamasi, Afyon Kocatepe Universitesi I.1.B.F.Dergisi, Cilt 8, Say1 1, ss.
173-193.

Ahn, H. (2001), Applying The Balanced Scorecard Concept: An Experience Report. Long
Range Planning, Vol. 34, pp. 441-461.

Akal, Z. (2000), Isletmelerde Performans Olgiim Ve Denetimi Cok Yonlii Performans
Gostergeleri, Ankara: Ankara Milli Prodiiktivite Yayinlari.

Argiiden, Y. (2011), EFQM Mikemmellik Modeli Ve Balanced Scorecard,
http://www.arge.com/Hizmetlerimiz/Starteji/StratejiUygulamaBalancedScorecard/EF
QMMukemmellikModeliveBalancedScorecard.aspx, (07.07.2011).

Asosheh, A.- Nalchigar, S.- Jamporazmey, M. (2010), Information Technology Project
Evaluation: A Integtrated Data Envelopment Analysis And Balanced Scorecard
Approach, Expert Systems with Applications, Vol. 37, pp. 5931-5938.

Bayrakdaroglu, A.- Ege, 1. (2007), Performans Olgiimiinde Alternatif Bir Yontem, Yatirimin
Nakit Karlihg (CFROI) Ve Halka A¢ik Turizm Sirketleri Uzerine Bir Uygulama, VI.
Anadolu Isletmecilik Kongresi, Kirikkale. ss. 94-108.

Bessire, D.- Baker, C.R.(2005), The French Tableau De Bord And The American Balanced
Scorecard: A Critical Analysis, Critical Perspectives on Accounting, Vol. 16, pp. 645-
664.

117



The Journal of Accounting and Finance January/2013

Braam, G.J.M- Nijsen, E.J. (2004), Performance Effects Of Using The Balanced Scorecard: A
Note On The Dutch Experience, Long Range Planning, Vol. 37, pp. 335-349.

Bourguignon, A.- Malleret, V.- Norreklit, H.(2001). Balanced Scorecard Versus French
Tableau De Bord: Beyond Dispute, A Cultural And Ideological Perspective,
http://www.hec.fr/var/fre/storage/original/application/b238ea034d08e3b258¢080d334
376553.pdf, (17.02.2011).

Bourguignon, A.- Malleret, V.- Norreklit, H.(2004), The American Balanced Scorecard
Versus The French Tableau De Bord: The Ideological Dimesion, Management
Accounting Research, Vol. 15, pp. 107-134.

Chytas, P.- Glayks, M.- Valiris, G. (2011), A Proactive Balanced Scorecard. International
Journal of Information Management, Vol. 1, No. 9,
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0268401210001908, (01.03.2011)

Cokins, G. (2009).Performance Management. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Cukurgayir, M.A.- Eroglu, T. H.(2004). Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir
Yaklasim: Verimlilik Ve Basar1 Karnesi, Sayistay Dergisi, Say1:53, pp. 41- 66.

Davis, S.- Albright, T.(2004), An Investigation Of The Effect Of Balanced Scorecard
Implementation On Financial Performance. Management Accoounting Research, Vol.
15, pp. 135-153.

Epstein, M.- Manzoni, J-F.(1997). The Balanced Scorecard And Tableau De Bord: A Global
Perspective On Translating Strategy Into Action,
http://www.insead.edu/facultyresearch/research/doc.cfm?did=45041, (16.02.2012)

Epstein, M.- Manzoni, J-F. (1998), Implementing Corporata Strateggy: From Tableaux de
Bord to Balanced Scorecards, European Management Journal, Vol. 16, No. 2, pp. 190-
203.

Goulian, C.- Mersereau, A. (2000), Performance Measurement, Ivey Business
Journal.,September/October, pp. 1-6

Iswati, S.- Anshori, M. (2007), The Influence Of Intellectual Capital To Financial
Performance At Insurance Companies In Jakarta Stock Exchange (JSE), 13th Asia
Pacific Management Conference, Melbourne Australia, pp. 1393-1399.

Jing, F. F.- Avery, G. C (2008), Missing Links In Understanding The Relationship Between
Leadership And Organizational Performance, International Business & Economics
Research Journal, Vol.7, No. 5, pp.67-78.

Kaplan, R. S.- Norton, D. P. (1996), Using The Balanced Scorecard As A Strategic
Management System, Harvard Business Review, Vol. 74, No. 1, pp. 75-85.

Kaplan, R. S.- Norton D. (2001), The Strategy-Focused Organization How Balanced
Scorecard Companies Thrive In The New Business Environment, Harvard Business
School Press.

Késeoglu, M. A. (2005), Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Performans Olgiimii, Devlet
Planlama Tegkilati. Uzmanlik Tezleri.

118



Muhasebe ve Finansman Dergisi Ocak/2013

Person, R. (2009), Balanced Scorecards and Operational Dashboards with Microsoft Excel,
Indianapolis: Wiley Publication.

Salem, H. (2003), Organizational Performance Management And Measurement, Economic
and Social Council,
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/unescwa/unpan010860.pdf
(28.03.2011)

Sayistay Raporu, (2003), Sayistay’in Performans Olgiimiine Iliskin On Arastirma Raporu,
http://sayistay.gov.tr/yayin/yaymicerik/aras28SayPerOlcArsRap.pdf, (31.03.2011).

Utkutug, C.P. (2008), Kurumsal Performans Yontemi Olarak Toplam Basari Gostergesi
Yontemi, Gazi Universitesi Endiistriyel Sanatlar Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 23, ss.
55-78.

Veen-Dirks, P.V,- Wijn, M. (2002), Starategic Control: Meshing Critical Success Factors
With The Balanced Scorecard, Long Range Planning, Vol. 35, pp. 407-427.

Yenice, E. (2007), Performans Ol¢iimiinde Karsilasilan Sorunlar Ve Kurumsal Karne
(Balanced Scorecard) Yaklasimi, Biitce Diinyasi, Cilt 2, Say1 25, ss. 95-100.

119



The Journal of Accounting and Finance January/2013

120



