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OZET

Isletmeler tarih boyunca yaptiklar1 isin basarili olup olmadigini 6lgmek amaciyla
degisik performans Slgiim sistemleri kullanmuslardir. flk zamanlarda sadece finansal
Olciitleri kullanan yoneticiler son zamanlarda ise stratejik dlgiitleri de basart olgiim
kriterlerine katmislardir.

Bu c¢alismada giiniimiize kadar kullanilan Miikemmellik Modeli, Performans
Prizmasi, Kurumsal Karne gibi bircok performans dl¢iim teknigi kisaca agiklanmis,
belirli kriterlere gore karsilastirilarak avantaj ve dezavantajlart sunulmustur. Yapilan
karsilastirma sonucunda her teknigin avantaj ve dezavantajlari oldugu ortaya ¢ikmustir.
Isletmelerinde performans &lgiim sistemi kurmak isteyen yoneticilerin ihtiyaclarini ve
onceliklerini ¢ok iyi belirleyerek bu tekniklerden birini veya birkagindan olusan melez
bir teknigi secmeleri faydali olacaktir

ABSTRACT

In the history, companies have used various performance measurement systems to
evaluate whether their business was successful or not. While only financial measures
were used by the managers at the first periods, nowadays strategic measures have been
used widely.

In this research, many performance measurement models such as EFQM,
Performance Prism and Balanced Scorecard, were explained shortly and compared with
each other. As a result of the comparison, advantages and disadvantages of selected
models were presented. Managers, who want to implement performance measurement
systems at their companies, should define their requirements and priorities and then
select one of the performance measurement systems or a hybrid system.

Giris

Giliniimiizde teknolojideki ilerlemeler ve yonetim yaklasimidaki yenilikler
isletmeleri ig siireclerini daha iyi yonetmeye zorlamaktadir. Siireclerin daha etkin
yonetilebilmesi i¢in performans o&lgiitlerinin belirlenmesi, bu siireglerin strateji ile
iliskisinin saglanarak performans yonetim sistemlerinin kurulmasi gerekmektedir. Oncii
isletmeler basar1 ve basarisizlik arasindaki farkin giiclii bir performans yonetim sistemi
oldugunu bilmektedir. Cilinkii performans yoOnetim sistemi sayesinde isletmeler
saptadiklar1 amaclara ve hedeflere ne kadar ulastiklarini izleyebilir, kantitatif bir karar
verme ortami yaratabilir, isgorenlerini daha nesnel degerlendirerek etkin giidiileme
sistemleri kurabilir ve miisteri memnuniyetini saglayarak kaliteyi ve verimliligi
artirabilirler.

1. Performans Ol¢iimii ve Performans Ol¢iim Sistemi

Performans 6l¢limil {iriinlerin, hizmetlerin veya iglemlerin yerine getirilmesinde,
gorevlerin nasil gergeklestiginin bir program dahilinde tarafsiz olarak ol¢iilmesi
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yontemidir. Neely v.d. (1995) performans Ol¢iimiinii, bir faaliyetin etkinlik ve

etkililiginin miktarinin belirlenmesi siireci olarak tanimlamustir. Isletmeler agisindan

bakarsak performans Ol¢iimii isletmelerde kullanilan teknik, ara¢ ve yontemlerin pek

cogunu ilgilendirmektedir: kalite ¢aligmalarinda yer alan 6z degerlendirme, kiyaslama

(benchmarking), QFD (Kalite Fonksiyon Gogerimi), Kaizen, ISO 9000:2000; siire¢

tasariminda yer alan kritik basar1 faktorleri; bilgi yonetiminde yer alan yonetim biligim

sistemi, karar destek sistemi ve uzman sistemler; teknoloji yoOnetimde yer alan

fayda/maliyet analizi ¢aligmalarinin hepsi performans 6l¢iimii ile yakindan ilgilidir.
Performans Ol¢iimiiniin  organizasyonlar agisindan yararlar1 asagidaki gibi

siralanabilir (APQC-American Quality and Productivity Center-Amerika Verimlilik ve

Kalite Merkezi):

— Program yoneticilerini i¢ ve dis miisterilerin ve paydaslarin ihtiyaglarindan ve

memnuniyet derecelerinden haberdar etmek ve programin ¢ikt1 kalitesine iligkin spesifik

degerler olusturarak hizmetlerin ve iiriinlerin kalitesini gelistirmek,

—Is siireglerinin daha iyi anlasilmasina, siirecteki sorunlarin belirlenmesine ve

stireglerin iyilestirilmesine yardime1 olmak,

— Siire¢  yonetiminde nesnel ve kantitatif karar verme tekniklerinin kullanilmasini

saglayarak daha kaliteli karar verme ortamu yaratmak,

— Organizasyonun stratejik planlarint ve amaglarimi desteklemek,

— Onyargidan uzak ve nesnel bir performans degerlendirme yontemi olusturarak hesap

verme sorumlulugu saglamak ve isgdéreni motive etmek,

— Planlama yapilmasina ve biitce hazirlanmasina yardimei olmak,

— Hizmetlerin boliistimiinde ve onlarin ulasilabilirliginde esitligi saglamak,

— Isletmelerin kendi isletmelerini veya is siireclerini rakipleri ile veya diger is siirecleri

ile kiyaslamasini saglamak ve isletme basarisini dlgmek,

— Cok ciddi hatalara neden olacak durumlarda erken uyar sistemi gibi caligmak.
Performans Ol¢iim sistemi ise, faaliyetlerin hem etkililigini hem de etkinligini

6lgmek icin kullanilan dlgiitler kiimesidir (Neely v.d., 1995). Performans &l¢lim sistemi,

tim diger performans Ol¢iim sistemlerinden ilgili bilgileri alan ve biitiinlestiren,

performans yonetim siirecinin kalbinde bulunan biligim sistemi olarak tanimlanmigtir

(Bititci v.d., 1997). Buna bagli olarak performans ol¢iim modelleri, katma degerli

aktiviteler ve degerlendirilmis sonuclar arasindaki sebep-sonug iligkilerini yansitan is

modellerini ortaya koymaktadir.

2. Geleneksel ve Yeni Nesil Performans Ol¢iim Sistemleri

Performans Ol¢iimii ve yOnetiminin tarih igindeki gelisimine genel olarak
bakildiginda yontem olarak, siireglerin tek baslarina incelenmesinden sistem
yaklagimina, finansal Olgiitlerden de finansal olmayan Oolgiitlere dogru gelisme
gosterdigi sdylenebilir. 1940’lara kadar Deming ve Shewhart operasyonel siiregler ile
ilgilenip, sebep sonug tablolar1 olusturmuslardir. 1960 ve sonrasinda Insan Kaynaklar
Yonetim Muhasebesi kullanilirken, 1970 ve sonrasinda ise senaryo planlart ile
yonetimsel ve finansal kararlara girdi saglanmistir. Daha sonralart ise, ikinci nesil veya
geleneksel olmayan olarak adlandirilan performans yonetim sistemleri ortaya ¢ikmistir
(KPMG, 2001).
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Gelisim siireci daha ayrintili incelendiginde, Birinci Diinya Savasi’ni izleyen
yillarda, DuPont, GM gibi baz1 sirketler, standart maliyetlendirme, varyans analizi,
esnek biitceler, ROI ve diger anahtar yonetim oranlar1 gibi, karmasik biitceleme ve
yonetim muhasebesi sistemlerini kullanmaya baslamis olduklar1 sdylenebilir (Bourne
v.d., 2003). Bundan sonra biit¢eler yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Johnson ve
Kaplan (1987)’a gore, 1925 ve 1980’ler arasinda yonetim muhasebesi alaninda dnemli
bir gelisme olmamis ve 1980°lerde geleneksel muhasebe dlgiitlerinin isletme yonetimine
uygunlugu tartisilmaya baglanmistir (Bourne v.d., 2003).

1980°lerin sonlart ve 1990’larin baglarinda geleneksel 6lgiim sistemlerinin sebep
oldugu tatminsizlik, “dengeli” veya “cok boyutlu” performans o6l¢iim yapilarinin
gelistirilmesine sebep olmustur. Bu yeni yapilarin finansal olmayan, dis kaynakli ve
gelecege odakli olmasina 6nem verilmistir (Bourne v.d., 2000).

Bititci v.d. (2000)’ne gore, literatiirde 1980’lerin sonlarna dogru daha biitiinlesik
performans 6l¢iim sistemlerine olan ihtiya¢ tanimlanmis (Johnson ve Kaplan, 1987;
McNair ve Masconi, 1987; Kaplan, 1990; Druker, 1990; Russell, 1992) ve o zamandan
beri de daha biitiinlesmis, dengeli, stratejik, gelisim odakli ve dinamik performans
6l¢lim sistemlerine olan ihtiyaglara odaklanilmistir.

Maliyet ve muhasebe sistemlerine dayali gelistirilen geleneksel performans dlgiitleri
Bourne v.d. (2000)’ne gore; kisa dénemli olmay tesvik etme (Banks ve Wheelwright,
1979; Hayes ve Garvin, 1982), stratejik odaktan yoksunluk (Skinner, 1974), lokal
optimizasyonu tesvik etme (Hall, 1983; Fry ve Cox, 1989), siirekli gelisme yerine
varyans minimizasyonunu tesvik etme (Johnson ve Kaplan, 1987; Lynch ve Cross,
1991), disart odakli olmama (Kaplan ve Norton, 1992) ve hatta ABD iiretim
endiistrisinin rekabetciligine zarar verme (Hayes ve Abernathy, 1980) agilarindan
elestirilmigtir.

Ghalayani v.d. (1997)’ne gore ise, geleneksel performans Olgiitlerinin sinirlamalart
asagidaki gibi siralanabilir:

— Finansal raporlar ay sonlarinda kapatildigindan, geleneksel dlgiitler geride kalabilirler
ve kararlar ancak bir veya iki ay i¢in verilebilir. Finansal raporlar faydali olmak igin
genellikle ¢ok eskidir.

— Gelencksel olgiitler, performanst ve diger gelisme gostergelerini sadece finansal
terimlerle degerlendirmeye c¢ahsirlar. Ornegin tedarik zamanindaki azalma, iiretim
cizelgesine uygunluk gibi biitiinsel basar1 iizerinde etkili bircok gelisim ¢abasinin,
sadece para cinsi ile ifade edilmesi zordur.

— Bu o6lgiitlerin, isletmedeki tim boliimler tarafindan kullanilabilecek sekilde, dnceden
tasarlanmig formatlar1 bulunmaktadir.

— Siirekli gelisim kavrami ile uyusmama egilimleri vardir.

— Kalite, iretim, koruyucu bakim ve ¢izelgeleme alanlarinda {iretim ortami
operatorlerine daha fazla sorumluluk ve otomasyon saglayan yeni yonetim tekniklerine
uygulanabilirlikleri sinirlidir.

Yukarida genel olarak gruplandirilan elestirilerin yaninda, daha operasyonel agidan
bakilacak olursa Bititci (1994)’ye gore, geleneksel maliyet yonetimi uygulamalari;

— Uriin, siireg, aktivite vb. maliyetlerini izlemeye uygun degildir,
— Deger tasimayan aktiviteleri uygun sekilde izole edemezler,
— Fazla iiretimi cezalandirmazlar,
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— Kalitenin maliyetinin belirlenmesinde uygun degildirler,

— Siiregleri biitiinsel olarak degil, izole olarak kontrol etmeye odaklidir,

— Genellikle stratejik amaclar ve hedefler ile catismali olan performans olgiitlerini
kullanirlar,

— Kalite, miisteri hizmeti, esneklik ve cikti gibi finansal olmayan 6lgiitlerin 6nemini
yeterince degerlendiremezler,

Bu sinirlamalar sebebi ile Johnson ve Kaplan (1987), Keegan v.d. (1989), Neely
v.d., (1995) ve Olve v.d. (1999)’a gore, geleneksel muhasebeye dayali performans
olgiitleri; finansal temelli, isletme ici ile ilgilenen, geriye bakan ve igletmenin biitiinsel
performansindan ¢ok birimin performansina odakli olarak tanimlanabilir (Bourne v.d.,
2003).

Maliyet muhasebesi sistemleri biiyiikk oranda geg¢mis verilere dayanarak bilgi
iirettiklerinden, giinlimiiz isletmelerinin yonetildigi proaktif sekilde degil, reaktif
hareket edebilirler. Bu sebeplerle, maliyet muhasebesi teknikleri degerli olmakla
birlikte, modern ydnetim tekniklerinin uygulanmasina izin verecek sekilde isletme
performanst hakkinda dogru, gergek¢i ve giincellenmis yonetim bilgisi saglamazlar
(Bititci, 1994).

Geleneksel ve maliyet muhasebesine dayali dlglim sistemleri ile ilgili tim bu
elestirilerin {istesinden gelebilmek i¢in, daha dengeli bir bakis agisina sahip performans
blgiim yapilar1 gelistirilmistir. Ornegin Bourne v.d. (2000) nin belirttigine gore, Keegan
v.d. (1989), i¢ ve dis Olgiitler ile finansal ve finansal olmayan GSlgiitler arasinda denge
kurulmasini 6nermis; Cross ve Lynch (1988, 1989) organizasyon hiyerarsisi boyunca
performansi dlgecek bir piramit tanimlamis; Fitzgerald v.d. (1991) sonuglar ve onlarin
belirleyicilerini gostermis; Kaplan ve Norton (1992) Kurumsal Karne (Balanced
Scorecard)’nin dort perspektifini belirlemislerdir. Boylece bu yapilar ¢ok boyutlu hale
gelmis ve dengeyi kurmak icin finansal olmayan kaynaklara daha odakli olmuslardir.
Tablo 1’de geleneksel ve geleneksel olmayan performans 6lgiitleri, dzelliklerine gore
karsilastirilmaktadir

Ancak, geleneksel performans &l¢lim sistemleri hakkindaki elestiriler sebebi ile
gelistirilen geleneksel olmayan veya finansal olmayan sistemler hakkinda da bir¢ok
sinirlamadan bahsedilebilir. Ijiri (1975)’ye gore, finansal bilgileri kullanan geleneksel
yontemler objektif, giivenilir ve gergekligi kanitlanabilir olmasi sebepleri ile oldukca
yaygindir (Toumela, 2005). Geleneksel olgiitler hakkinda, yukarida sayilan
kisitlamalarin da 15181nda, ‘faydali olabilecek 6zeti saglamada oldukg¢a basarilidir, ancak
organizasyonun performansi hakkinda oldukca sinirli hatta cogu zaman yaniltici bilgiler
verme acisindan da kotii yontemlerdir’ denebilir (Medori ve Steple, 2000). Bunun
yaninda Toumela (2005)’in siraladig1 gibi, miyopik olmasi, risk almaktan hoslanmamasi
(Merchant, 1985) ve ¢ok ge¢ olmasi, ¢ok kiimelenmis olmasi ve ¢ok ¢arpitilmig olmast
sebebi ile karar almada yardimci olamamasi (Johnson ve Kaplan, 1987) gibi
dezavantajlardan bahsedilebilir.
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Tablo 1:Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olgiitleri (Ghalayini v.d., 1997)

Karakteristik Gelenelﬁselﬂperf.ormans Geleneksel oﬂlm‘z‘lyan.
olgiitleri performans ol¢iitleri

Sistemin temeli Muhasebe standartlart Isletme stratejisi
Olgiit tipi Finansal Operasyonel ve finansal
Kime yo6nelik Orta ve iist yonetim Tim ¢alisanlar
Frekans Geri (haftalik veya aylik) | Gergek zamanli(saat,giin vb)
“Gergeklik” ile baglantisi Dolayli, yaniltict Basit, dogru, dogrudan
Uretim diizeyi ile ilgisi Ilgili degil Kullanilr
Format Sabit Esnek-degisken
Lokal-global ilgisi Statik, degisken degil Dinamik, yapiya bagh
Istikrar Statik, degisken degil Dinamik, yapiya bagh
Amag Izleme Gelisme
Yeni gelisim yaklagimlarina | Uyum saglamasi zor Uygulanabilir
(JIT, TQM, CIM vb.) destegi
Siirekli gelisime etkisi Engelleyici Destekleyici

Finansal olmayan 6l¢lim sistemleri ise finansal dlgiitlere kiyasla daha zamaninda,
Olgiilebilir ve kesin; isglicli icin anlamli dolayisiyla siirekli gelisime yardimci; firma
amag ve hedefleri ile uyumlu; pazar ihtiyaglar degistikge degisebilir, dolayisiyla esnek
Olgiitler oldugu soylenebilir (Medori ve Steple, 2000). Ancak bir dezavantaji, firmanin
kullanabilecegi ¢ok fazla sayida finansal olmayan Sl¢iit olmasidir, dolayisiyla firmanin
hangi Ol¢iitii kullanacagini bilmesi gereklidir (Medori ve Steple, 2000). Finansal
olmayan Ol¢iim sistemlerini uygulamanin bir diger zorlugu, bu olgiitlerin sagladigi
iyilestirmelerin para cinsi ile ifade edilemiyor olmasidir. Finansal olmayan 0lgiitler ile
kar artis1 arasindaki iliski acik degildir. Bunlara ilave olarak Fisher (1992)’e gore,
finansal olmayan oOlciitler, kisa donemlik perspektifte karmasaya sebep olabilirler
(Laitinen, 2002).

3. Performans Ol¢iim Yontemleri

Literatiirde ad1 gecen performans 6l¢iim sistemlerinin bazilari, sistemi ortaya koyan
kisi ve yontemi “performans Ol¢iim sistemi” olarak ele alan yazarlar1 da belirterek,
Tablo 2’de siralanmis ve asagida kisaca agiklanmistir.

Yatirnmin Geri Doniis Oram (ROI): Basarinmn, yatirilan para veya yapilan
harcamaya kiyasla ne kadar kazandirdigina gore karar verilmesidir. Temel olarak, elde
edilen faydanin (kazancin), yatirrm miktarma bdliinmesi ile bulunur. Girisimcinin,
maliyetine kiyasla elde ettigi kazanci dikkate alir.
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Tablo 2: Literatirde Bahsedilen Performans Olciim Sistemleri, Uygulayicilar1 ve Literatiirdeki

Yeri

Yontem

Yontemi Ortaya
Koyan

Referans

Yatirimin Geri Doniis Orani
(Return on Investment — ROI)

Du Pont, 1920’ler

Horne ve Wachowicz,
1995

Sink ve Tuttle Modeli

Sink ve Tuttle, 1989

Folan ve
2005
Tangen, 2004

Browne,

Marka Degerleme (Brand Valuation)

Cravens ve Guilding,
1999

Miisteri Deger Analizi
(Customer Value Analysis)

Gale, 1999

Paydas Deger Analizi
(Shareholder Value Analysis-SVA)

Rappaport, 1997

Rappaport, 1997

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme
(Activity Based Costing)

Johnson ve Kaplan,
1987

Gupta ve Galloway,
2003

Ekonomik Katma Deger Stern Steward&Co Pettit, 2000
(Economic Value Added)
Performans Piramidi Judson,1990; Lynch ve | Folan ve Browne,
(Performance Pyramid) Cross, 1991 2005
Performans Prizmasi Kennerly ve Neely, | Folan ve Browne,
(Performance Prism) 2000 2005

Bourne v.d., 2003
Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Kaplan ve Norton, | Tangen, 2004

1992

Miikemmellik Modeli Avrupa Kalite | Folan ve Browne,
(EFQM) Dernegi, 1992 2005
Performans Olgiim Matrisi Keegan v.d., 1989 Medori  ve  Steple,
(Performance Measurement Matrix) 2000

Folan ve Browne,

2005
Performans Ol¢iim Anketi Dixon v.d., 1990 Medori ve  Steple,
(Performance Measurement Questionnaire) 2000

Bititci v.d., 2000

Diinya Capinda Uretim I¢in Performans
Olglimii (Performance Measurement for
World Class Manufacturing)

Maskell, 1991

Medori  ve  Steple,
2000

Dinamik Performans Yo6netim Sistemi
(Dynamic Performance Management
Systems)

Bititci, 2000

Bititci, 2000

Biitlinlestirilmis Performans Y onetim
Sistemi (Integrated Performance
Management System)

Bititci, 1994

Bititci v.d., 2000

Medori ve Steple Yapist

Medori ve Steple,

2000

Tangen, 2004
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Sink ve Tuttle Modeli: Bir organizasyonun performansinin yedi performans kriteri
(etkililik,  verimlilik, kalite, iretkenlik, i3 yasamu kalitesi, inovasyon,
karlilik/biitcelenebilirlik) arasindaki karmasik iligkiler ile ilgili oldugunu savunur
(Tangen, 2004).

Marka Degerleme: Aaker (1991) tarafindan marka denkligi, marka bagliligi, ismin
taninirli@l, algilanan kalite, marka biitiinliikleri ve diger sahip olunan 6zelliklerin bir
kombinasyonu olarak tanimlanmistir (Cravens ve Guilding, 1999). Marka degerleme,
marka denkliginin marka sahibine olan faydasinin degerlendirilmesini saglar. Marka
degerleme oldukg¢a Oznel ve tahminlere dayali bir deger olmasmin yaninda,
isletmelerdeki yoneticilerin uygulamast gereken bir siirectir (Cravens ve Guilding,
1999). Marka degerlemenin basarinin temel dlgiitii olarak kullanilmasi, kisa donemlik
harcamalar veya uzun donemdeki faydalar gibi yonetimsel kararlarin etkisini tahmin
etmede yardimct olur. Marka degerleme ile organizasyonlar, diger isletmeler ile
karsilastirma yapabilir, tutarli ve 6lgiilebilir deger olusturabilirler (Cravens ve Guilding,
1999).

Miisteri Deger Analizi: Son zamanlarda miisteriler {izerinde odaklanilmaya
baslandigindan beri igletmeler, miisterileri ile dogrudan veya dolayli olarak ilgili olan
aktivitelerini yOnetebilmek icin teknolojiler ve oOlglim sistemleri gelistirmeye
caligmaktadirlar. Miisteri iligkileri Yonetimi (CRM) ile ilgili bu teknolojiler isletmelere
daha iyi biitiinlesmis bilgi ve dolayisiyla da miisteriler ile ilgili konularda daha iyi
Ol¢iimler saglamaktadir (Kellen, 2003).

Miisteri deger analizi, “hangi tip kalite?”, “hangi diizeyde kalite?”, “ne kadar fiyata
karsilik?” ve “hangi rakibe kiyasla?” sorularina cevap veren bir yontemdir (Gale, 1999).
Miisteri Deger Analizi, bir firmanin rakiplerine kiyasla kendi iiriin ve hizmetlerine olan
pazar degerlendirmelerini nasil glivenilir sekilde izleyebileceklerine dair ve daha yiiksek
kar1 saglamak icin stratejik yonetim gelistirmeye yonelik bir dizi ara¢ ve siiregtir
(www.galeconsulting.com). 1994 tarihli kitabinda (Managing Customer Value) Gale,
finansal yonetime rehberlik edecek genel kabul géren muhasebe prensiplerine benzer bir
miisteri deger Olgiitii icin bir yapt sunmustur. “Deger”, iriinleri fiyatlarina gore
karsilastiran ve kaliteyi degerlendiren miisterinin tanimladigi kalitedir (Higgins, 1998).
Tiim isletme stratejileri miisteriye baglidir, bu sebeple onlar1 elde etmek ve gekmek igin
caba gosterilmelidir. Miisteri deger analizi, “benim miisterimin degeri ne” sorusunu
cevaplamak amaci ile tasarlanmis sistematik, organize, anlaml bir dizi aragtir (Gale,
1999).

Paydas Deger Analizi: Taraflarin, hedef grubun, faaliyetten yarar saglayacaklarin
ve potansiyel karsitlarin belirlenmesi ve tanimlanmasidir. Paydas analizi, tiim taraflarin
fikirlerini 6grenmek ve sonugta bir “bileske fikri” ortaya ¢ikarmak icin yapilir.
Paydaslar, faaliyet siirecinden ve sonuglarindan dogrudan veya dolayli olarak olumlu
veya olumsuz bir bicimde etkilenecek olanlardir. Bu sebeple bir faaliyette veya projede
asagidaki adimlar izlenmelidir (Allen ve Kilvington, 2001; www.mindtools.com; Dick,
1997):

1. Asama: Ilgili tiim paydaslarm belirlenmesi: Faaliyetten etkilenecek kisiler, faaliyet
tizerinde etkisi veya giicii olan kisiler, olumlu veya olumsuz sonugla ilgilenecek kisiler
vb. paydas olarak ele alinir. Paydaslar kisi veya organizasyon olabilir.
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2. Asama: Paydaslarin smiflandirilmasi: Bazi paydaslar ne yapildig: ile ilgilenmezken,
bazilar1 engelleme giiciine bile sahip olabilirler. Bu kisilerin ilgilerine ve gii¢lerine gore
smiflandirilmasi gereklidir.

3. Asama: Secilen paydaslarin ayrintili analizi: Anahtar paydaglarin belirlenmesi
onemlidir. “Kisilerin is hakkindaki duygusu nedir?”, “onlar1 en ¢ok motive eden sey
nedir?”, “hangi bilgileri edinmek istiyorlar?”, “faaliyet {izerindeki etkileri nedir?” gibi
sorular cevaplanir ve bu kisiler ile nasil iletisim kurulabilecegi kararlagtirilir.

4. Asama: Onceliklerin belirlenmesi: Paydaslar ile iliskiler kurulur ve gerekli stratejiler
gelistirilir.

Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme (ABC): ABC, 1980’lerde geleneksel maliyet
muhasebesi sinirlamalarinin  iistesinden gelebilmek ve stratejik karar vermeyi
desteklemek amaci ile gelistirilmis bir sistemdir (Gupta ve Galloway, 2003).

ABC sistemleri, hem finansal olan hem de finansal olmayan verileri igermesi sebebi
ile biitiinliyle finansal olan perspektiften, biitiinsel sistem bakisina yonelir. Sadece
maliyet faktorlerini siralamak ve yapay olusturulmus dagitimlara gére bunlari iiriinlere
yansitmak yerine ABC, maliyete sebep olan gercek aktiviteleri tanimlayacak siireg ve is
akislarin1 belirler. Maliyetlere bu daha genis ve gercekgi bakis agisi, yoneticilere,
kararlarin kalitesini de artiracak sekilde, stratejik kararlarin daha dogru bir sekilde
verilmesini saglar (Gupta ve Galloway, 2003).

Hill (1995)’e gore, Johnson ve Kaplan tarafindan gelistirilen ve geleneksel maliyet
muhasebesindeki temel uygunsuzluklart ¢6zmeyi amaglayan ABC, temel fonksiyon
alanlaridaki degil, isletmedeki faaliyet maliyetleri ve bunlarin 6zel iiriinlerin iiretimiyle
iliskileri ile ilgilenir (Tangen, 2004). Temel olarak, ABC isletmedeki endirekt
maliyetleri analiz etmek ve bu maliyetlere sebep olan faaliyetleri bulmaktadir. Bu
faaliyetler maliyet dagiticisi (cost driver) olarak adlandirilir ve iirlinlere genel giderleri
dagitirken kullanilir. Bu sayede geleneksel maliyet dagitimina gére ABC, daha dogru
maliyet tanimlamalarint gerceklestirir. Maskell (1991)’e gore ABC, iiriin fiyatlama,
iiriin kararlari, genel giderlerin azaltilmasi ve siirekli gelisme alanlarinda pratik degere
sahip bir yontemdir (Tangen, 2004).

ABC sisteminin sagladig1 bilgi, hangi iriinlerin karli, hangi misterilerin degerli,
hangi siiregler katma degerli veya degil ve hangi alanlarda iyilestirme yapilmali
kararlarinin verilmesine yardimci olur. Bilgiler iiriin tasarimi, i¢ siiregler, tedarikg¢i
iliskileri, miisteri tatmini alanlarinda iyilestirme yapilmasi igin rehberlik ederler (Gupta
ve Galloway, 2003). Ozellikle yiiksek ve artan miktarda dolayli ve destek harcamalarma
sahip isletmeler, ABC yonteminden en fazla fayday: saglayacaklardir (Kellen, 2003).

Inners v.d. (2000)’e gore literatiirdeki calismalar incelendiginde, ABC’in
savunucular1 (Cooper, 1988; Cooper ve Kaplan, 1991, 1992, 1998; Kaplan, 1992)
yaninda, bir¢ok arastirmaci da yontemin siirlamalarindan ve sakincalarindan bahsettigi
goriilebilir.

Ekonomik Katma Deger (EVA): Peter Drucker’in (1998) yazdigi gibi,
“sermayenin maliyetini kazanmadiginiz siirece kar elde edilemez. Alfred Marshall bunu
1896°da, Peter Drucker 1954 ve 1973 te sdylemistir ve EVA simdi bu fikri sistematik
hale getirmistir” (Pettit, 2000). Stern Steward&Co. tarafindan gelistirilen EVA,
yoneticileri sadece paydaslarin varligini artiracak projelere girmelerini tesvik
etmektedir. Yoneticiler EVA ile yatinm maliyetinden daha fazla getiri saglayan,
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dolayisiyla firmanin net bugiinkii degerini artiran projeleri almak konusunda
yonlendirilmektedirler (Lovata ve Costigan, 2002).

EVA, yeni bir kavram degildir. Ekonomistler gelir yapilar1 ile ilgili konular
hakkinda uzun zamandir bilgi sahibidirler, ancak isletmeler “kazang i¢in yonetim”den,
“deger icin yOnetim”e ge¢meyi son zamanlarda uygulamaya baslamiglardir. EVA,
operasyon yoneticilerinin kullanabilecegi sekilde pratik uygulamalar saglayarak bu
stireci kolaylastirmistir (Shinder ve McDowell, 1999).

EVA, operasyonlar1 desteklemek igin gereken maliyet ile operasyonun kazanci
karsilastirildiginda yaratilan degerin 6l¢iistidiir (Dillon ve Owers, 1997). Bir diger deyis
ile EVA, firmanin sermayesinin getirisi ve bu sermayenin maliyeti arasindaki farki
Olger. Pozitif EVA paydas icin deger yaratildigini, negatif EVA ise deger kaybina
ugranildigim gosterir (Young, 1997). Otley (1999)’a gore EVA, finansal performansin
biitiinsel 6l¢iitiidiir. EVA hem 0&zellikli bir performans ol¢iitli, hem de daha genis
performans 6l¢iim yapisinin temelidir (Kellen, 2003). Stewhart’a gére EVA, paydas
degerinin yaratilmasiyla en fazla dogrudan ilgili finansal performans 6l¢iitiidiir (Kellen,
2003).

Stewhart, bu performans Olgiitiiniin, yoneticileri daha uzun dénemlik planlama
donemlerini ele almaya zorlamasi ve yoneticilere paydas degerinin nasil artirilacagi
hakkinda agik¢a goriilen isaretler sunmasi sebepleri ile diger olgiitlere kiyasla daha
tistlin oldugunu sdylemistir (Lovata ve Costigan, 2002).

Performans Piramidi: Performans O6l¢liim sistemlerinin sahip olmasi gereken
onemli ozelliklerden biri, isletmedeki farkli hiyerarsik diizeylerin performans &lgiitleri
arasinda agik bir bag kuruyor olmasidir. Boylece her boliim ve fonksiyonun ayni amag
icin yonlendirilmesi s6z konusu olur. Bu bagin nasil kurulabilecegi ile ilgili 6rneklerden
biri, performans piramididir (Tangen, 2004). Performans piramidi ilk olarak Judson
(1990) tarafindan gelistirilmis ve Lynch ve Cross (1991) tarafindan iyilestirilmistir
(Laitinen, 2002). Cross ve Lynch (1992)’a gore her bir fonksiyon, boliim ve is merkezi,
firmanin vizyonuna ulasabilmesi igin performans ozelliklerini anlamali, yonetmeli ve
gelistirmelidir. Performans piramidi firmanin giinlik operasyonlarii vizyonuna
baglayacak amaclar ve dlgiitler igerir. Performans piramidinin amaci, organizasyonun
stratejisi ile operasyonlari arasinda; amaglarin miisteri Onceliklerine dayanarak
yukaridan asagiya, Olgiitlerin ise asagidan yukariya dogru doniistiirilmesidir (Tangen,
2004). Sekil 1’de de goriilen performans piramidi yontemi, organizasyonun digsal
etkililigini (piramidin sol tarafi) ve i¢ etkinligini (piramidin sag tarafi) belirten dort
diizeydeki amaglar igerir. Geleneksel performans olgiitleri genellikle piramidin sag
tarafinda baskindir. Bu 6lciitler isletme ve her bir birimi i¢in degerlidir, ancak resmin
yarisidir. Isletmeler bu dlgiitler iizerindeki kisa dénemlik odagi degistirmeli ve bu
amaglar1 giinliik operasyonlara ¢evirmenin ve pazar temelli Olgiitlerle dengelemenin
yolunu aragtirmalidir (Cross ve Lynch, 1992).

Firmanin performans piramidi biitiinsel isletme vizyonunun (amaglarmn ilk diizeyi,
en yiiksek diizeyi) tanimlanmasi ile baglar. Ardindan bunlar birimlere yonelik ikinci
diizey amaclara doniistiiriilir. Amaglarin ikinci diizeyinde vizyonun gerceklestirilip
gergeklestirilmedigi 6lgiitii pazarlama ve finansal 6l¢iitlerdir. Bu pazarlama ve finansal
amaglara ulasabilmek i¢in ise, miisteri tatmini, esneklik ve iiretkenlik i¢in temel 6lgiitler
tanimlanir. Bu 6lgiitler tiglincii diizeyde daha operasyonel oOlgiitler haline doniistiiriiliir
ve bu temel de piramidin temelini olusturur. Kalite, teslimat, dongili zamani, atik olarak
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tanimlanan bu 6lgiitler, organizasyonun ig¢indeki igletme sisteminin ayr1 boliimleri veya
bilesenleri ile iliskilidir (Laitinen, 2002).

Amaglar Olgiitler
Isletme
vizyonu
‘ Isletme
Finansal birimleri
o ) Isletme

Misteri Esneklik Uretkenlik operasyon

tatmini verimlilik : :

sistemleri

Boliimler ve
is merkezleri

Déngii
zamani

Kalite

Teslimat

OPERASYONLAR
Digsal etkililik I¢ etkinlik

Sekil 1: Performans Piramidi (Cross ve Lynch, 1992°den alan Tangen, 2004)

Lynch ve Cross (1991) piramit modelinin amaglarin birimler arasinda nasil
iletisimde oldugunun tanimlanmasi ve organizasyonun farkli birimleri arasinda
Olciitlerin nasil aktarilacaginin belirlenmesi agilarindan faydali oldugunu belirtmislerdir
(Laitinen, 2002). Ghalayini v.d. (1997)’ne gore, performans piramidinin en gii¢lii yan1
isletme amaclar1 ile operasyonel performans gostergelerinin biitiinlestirmeye
caligmasidir. Ancak bu yaklasim, anahtar performans gostergeleri belirlemeyi
saglayacak bir mekanizma veya silirekli gelisme kavrami ile agik bir biitiinlesme
saglamaz.

Performans Prizmasi: Kennerly ve Neely tarafindan 6nerilen bu “ikinci kusak”
performans Sl¢lim ve yonetim yapisi, Sekil 2’de de goriildiigli gibi prizmanin bes
yiiziindeki faktorlere 6nem verir: paydas tatmini, stratejiler, siiregler, yeterlikler ve
paydas katkisi (Folan ve Browne, 2005). Diger sistemlere kiyasla avantaji,
organizasyondaki tiim paydaglara (yatirimcilar, miisteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler, yasa
diizenleyiciler) uygulanabiliyor olmasidir. Yontem bunu, hem paydaslarin ihtiyaglarini
hem de isletmenin bunu gergeklestirmek icin olan ihtiyaglarini géz oniine alarak yapar
(Adams ve Neely, 2002).

Performans prizmasi farkli paydaglar i¢in olduk¢a kapsamli bir bakis agisina
sahiptir. Neely v.d. (2001)’ne gore, ilk olarak paydaslarin ihtiyag¢ ve istekleri goz oniine
alinir, ardindan stratejiler diizenlenir (Tangen, 2004). Bu kavramsal yapinin giiglii yonii,
oOlgiit se¢im siireci baslamadan Once firmanin mevcut stratejisini sorgulamasidir. Bu
sayede yapi, performans Ol¢iimiiniin saglam temelleri olmasini saglar. Ancak,
performans prizmasi geleneksel performans Olgiitlerinin 6tesinde olmasinin yaninda,
performans Olgiitlerinin nasil fark edilecegi hakkinda ¢ok az 6neride bulunur. Bir diger
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zaylf yonii, firmada var olan performans Ol¢lim sistemi hakkinda hi¢ varsayimda
bulunmamasi veya ¢ok az bulunmasidir (Medori ve Steple, 2000).

Yatirimeilar
Miisteriler
Aracilar
Calisanlar

Yasa diizenleyiciler
Tedarikgiler

> Bsireter | [

v
e o o o o o

e Firma o Uriin/hizmet gelistirme e Insanlar

o s birimi e Talep olusturma e Uygulamalar
e Marka/iiriin/hizmet e Talebi karsilama e Teknoloji

e Islemler e Kurumu planlama/yonetme e Altyap:

Sekil 2: Performans Prizmasinin Bes Yiizii (Kaynak: Neely ve Adams, 2002)

Kurumsal Karne: Yaklasim, Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda “stratejiyi
eyleme geviren bir yap1” olarak gelistirilmistir (Papalexandris v.d., 2005). Yontemin
amacl, organizasyonda iletisime ve sirket stratejisinin uygulanmasina yardimci olmaktir.
Bu sebeple yontem, firmanin stratejik vizyonunda tanimli olan anahtar basari
faktorlerinin uygulanmasini saglayacak bir dizi finansal ve finansal olmayan Olgiitten
olusan yapiy1 icerir (Wongrassamee v.d., 2003). Olgiitler, yoneticilere mevcut ve
gelecekteki performans iizerine olan odaklarini dengelemede yardimci olacaktir
(Shinder ve McDowell, 1999). Kurumsal Karne, isletmelerin sahip olduklari ge¢cmis
verilere dayanan fiziksel degerlerin yaninda, gelecege yonelik olarak miisteri
memnuniyeti gergevesinde miisteri odakliligi; misteriler ve hissedarlarin beklentileri
cergevesinde sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi; sirket igi
yontemler g¢er¢evesinde dgrenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarint esas
almaktadir. Kurumsal Karne, belirli gostergelerle bu boyutlart 6lgen, boyutlar arasindaki
dengenin ve biitlinlesmenin saglanmasi igin stratejik geribildirim saglayan, veriden
stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans
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Ol¢glim sistemi ya da yonetim teknigidir (Kaplan ve Norton, 1992). Sekil 3’te de
goriildiigii gibi yontem, 4 temel baglik altinda (miisteri bakis agisi, i¢ siiregler bakis
acist, Ogrenme ve gelisme bakis acisi, finansal bakis agisi) sirketin misyon ve
stratejisini, “dengeli” bir sekilde fiziksel Olgiitlerle ifade etmeye g¢alisir. Bunu ifade
ederken organizasyon, su sorulari sorar (Tangen, 2004):
1.Hissedarlarimiza nasil bakiyoruz?
2.Miisteriler bizi nasil goriiyor?
3.Neyde daha iyi olmaliy1z?
4.Geligsmeye ve deger yaratmaya nasil devam edebiliriz?

Iyi uygulanmis bir Kurumsal Karne, firmanin performansmi etkileyecek pek gok
faktoriin izlenmesinde yoneticilere yardimei olur (Shinder ve McDowell, 1999).

Finansal
Finansal basar1 igin Amaglar
hissedarlarimiza nasil Olgiitler
gorinmeliyiz? Hedefler
Girigimler

Miisteri i¢ Siirecler

Vizyonumuzu Amaglar Miisteri ve Amaglar
gerceklestirmek igin Olgiitler hissedarlarimiz1 Olgiitler
hissedarlarimiza nasil Hedefler memnun etmek i¢in Hedefler
goriinmeliyiz? Girigimler stireglerimizi nasil Girigimler
diizenlemeliyiz?

Biiyiime ve Gelisme

Vizyonumuza ulagmak i¢in | Amaglar
degisim ve gelisim Olgiitler
yeteneklerimizi ne sekilde Hedefler
korumaliy1z? Girisimler

Sekil 3: Kurumsal Karne Yapis1 (Kaplan ve Norton, 1992)

Miikemmellik Modeli: Organizasyonda is stratejileri olusturulmasini ve
gelistirilmesini saglayan bir modeldir. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)’in
gelistirdigi EFQM Miikemmellik Modelinin temel amaci, performans ydnetimini
anlamak igin bir sistem perspektifi saglamaktir (Wongrassamee v.d., 2003). EFQM’e
gore performansa, miisterilere, ¢alisanlara ve topluma yansiyan miilkemmel sonuglar,
politika ve stratejinin, caliganlarin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir. Sekil 4’te goriildiigi gibi EFQM
Miikemmellik Modelinde ana kriterler vardir. Bunlar Girdi Kriterleri (liderlik, politika
ve strateji, calisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar, siirecler) ve Sonug¢ Kriterleri
(misterilerle ilgili sonuglar, ¢alisanlarla ilgili sonuglar, toplumla ilgili sonuglar, temel
performans sonuglari)’dir.
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Girdiler

<
™

Liderlik

Calisan

Yonetimi

Strateji
Planlama

Kaynak
Yonetimi

Siire¢
Yonetimi

> (s >

Calisan

Memnuniye

Toplumsal

Miisteri
emnuniye

Etki

Yenilikgilik ve Ogrenme

-
—

Sekil 4: EFQM Miikemmellik Modeli (Kaynak: www.efqm.org)

4. Tartisma ve Bulgular

Performans olgiim sistemlerinin giiniimiizdeki son asamasi, performans yonetim
sistemleridir. Performans yonetim sistemleri, geleneksel finansal 6lgiitler ile beraber,
siire¢ yonetimini, strateji yonetimini ve kalite yonetimini de igermektedir. Bu sebeple
Tablo 3, baz1 geleneksel ve yeni nesil performans 6l¢iim sistemlerini (ROI, EVA, ABC,
EFQM, Kurumsal Karne -BSC-, Performans Prizmasi, Performans Piramidi) finans,

siireg, kalite ve strateji ile baglantilari agisindan karsilastirmstir.

Ozellikle yeni nesil performans 6lgiim modelleri ve sistemleri, finansal verilerin
disinda isletmelerin stratejisi ve paydaslar ile ilgili pek ¢ok alt dlgiite dikkat etmektedir.
Benzer kriterler bazinda hareket etmesi sebebi ile ayn1 kiimede ele alinan Mitkemmellik
Modeli, Kurumsal Karne ve Performans Prizmasi yontemlerinin kriter ve alt

kriterlerinin karsilastirmasi, Tablo 4’te verilmektedir.

Tablo 3: Genel Kargilagtirma

-
"

is Sonuclar

Geleneksel | Finansal Siirecsel Stvratej ! Kal“‘i yonetimi
baglantisi baglantisi
ROI | |
EVA | |
ABC [} |
Miikemmellik
Modeli 4 4 &
Kurumsal Karne | | |
Performans Prizmasi | | ]
Performans Piramidi | ™
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Bu ¢alismada bahsedilen ve adi gegmeyen her bir performans 6l¢iim sisteminin ve
modelinin birbirlerine gore iistiin olduklart yonlerden bahsedilebilir. Geleneksel l¢iim
sistemleri olarak da adlandirilan finansal 6l¢iim sistemleri, gerg¢eklere dayanmak ve
sonucu parasal olarak ifade etme konularinda iyi iken, finansal olmayan yeni nesil
sistemler, isletmenin biitiiniinii ele alabilme, para ile Ol¢iilemeyen degerleri de goz
Oniine alabilme acilarindan daha {istiin sayilabilirler.

Tablo 4: Kriterler Bazinda Karsilagtirma

KRITERLER Miikemmellik Kurumsal Karne Performans
Modeli Prizmasi

Odak kalite miisteri paydas, strateji

Strateji 4} MM

Siireg MM MM MM

Cikt1, sonug MM MM

Yetenekler 4} 4} M

Liderlik M

Paydas katilimi 4} 4}

Paydas memnuniyeti MM 4} MM
Calisanlar 4} 4} 4}
Miisteri 4} 4} 4|
Hissedarlar 4} 4} o4}
Tedarikgi 4} 4}
Bankalar 4} 4
Toplum | 4
Devlet 4} 4}

Teknoloji 4} 4} 4}

Yenilik 4} 4}

Egitim ve 6grenme 4} 4}

Uygulama kolayligi ]

Geleneksel-geleneksel olmayan sistemler temel ayriminin yaninda, her bir model de
digerine gore daha iistin 6zelliklere sahip olabilir. Ornegin ABC yd&neticilere
kararlarindaki maliyet ve sermaye etkisini anlamalarina yardimci olurken, Kurumsal
Karne, finansal olan ve olmayan 6lgiitlerin hem yol gésteren hem de geride birakan
performans bakis agisin1 genisleti. EVA ise yoneticilerin deger yaratirken
odaklandiklar1 kararlar, performans 6lgiitleri ve odiiller arasinda bir bag saglar (Shinder
ve McDowell, 1999).

Tablo 4’te belirtilen kriterler, Tablo 2’de yer alan performans 6l¢iim modellerinin
incelenmesi sonucu ortaya konmustur. Tablo 4’te yapilan detayli kryaslamadaki
giinimiizde en ¢ok kullanilan ii¢ model yer almaktadir: Kalite o&diillerinin
degerlendirilmesinde 6nemli yer tutan Miikkemmellik Modeli (EFQM); miisteri odakli
stratejinin isletmeler i¢in 6nem kazanmasi ile yogun kullanilan Kurumsal Karne ve
2000’11 yillarda 6nemli yonetim yaklagimlarindan birisi olan Performans Prizmasi.

Performans Prizmasi paydas ve strateji odakli iken Kurumsal Karne ise miisteri
odakli ve EFQM ise kalite odaklidir. I¢lerinde strateji baglantis1 en giiclii olan model
Kurumsal Karne iken, liderlik konusunda ise Performans Prizmasi ve EFQM o6ne
¢itkmaktadir. Siire¢ yonetimi konusunda her ii¢ model de oldukga gii¢liidiir. Paydaslarin
6lgtime katilimi en yogun olarak Performans Prizmasinda yasanirken, bunu Kurumsal
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Karne ve EFQM izlemektedir. Ciinkii Performans Prizmasinin ¢ikis noktas: paydaslarin
memnuniyeti ve sisteme katkisidir.

EFQM’in zayif noktast ¢ok detayli olmasi nedeni ile uygulamaya konulmasinin ¢ok
zaman almasi ve uygulamada yasanan giiglilklerdir. Kurumsal Karnenin zayif noktalar
ise liderlik konusunu ele almadaki yetersizligi ve tedarik¢i, hissedar gibi birgok paydasi
6l¢iim islemine dahil etmemesidir (Norreklit, 2000). Performans Prizmasimin eksikleri
ise “yenilik” konusuna egilmemis olmasi, diger iki modele gore daha az kullaniliyor
olmasi ve uygulamada yasanan zorluklardir. Bunun 6tesinde bir¢ok yazar bu modellerin
hicbirinin ¢ok detayli olarak “kim”, “neyi”, “ne zaman” ve “nasil” yapacagi konusunda
detayli bilgi vermedigini elestirmektedir. Her uygulamacmin kendi ¢ercevesini
olusturup planint yapmak zorunda oldugunu belirtmiglerdir (Mooray v.d, 1999; Ahn,
2001).

5. Sonu¢ ve Degerlendirme

Bu calismanin amaglari, Performans Olgiim Sistemlerinin tarihsel evrimini ortaya
koymak, geleneksel ve geleneksel olmayan sistemleri karsilastirmak ve son donemlerde
kullanilan modelleri karsilastirarark isletmelere bu sistemler hakkinda bilgi vermektir.
Calismanin onemli katkisi ise, var olan sistemlerin karsilastirilarak her modellerin
avantaj ve dezavantajlarin1 ortaya koymaktir. Isletmeler Performans Olciim Modellerini
saptamadan Once bazi sorulara yanit aramalidir: Kullanmak istedigim Performans
Olgiim Modelinin amaci nedir? Elimdeki kaynaklar nelerdir? Biitgem nedir? Modeller
icinden en uygunu hangisidir? Fayda-maliyet analizi sonucu nedir? Altyapimizda
gerekli iyilestirmeler nelerdir? Stratejimiz ve siire¢ haritamiz nasil tanimlidir? Paydas
iliskileri ne diizeydedir? Bu siirecte isletmeler Performans Olgiim Modellerini karar
verme siireci ile ¢ok iyi entegre etmeli ve biligim sistemleri yardimi ile giincel ve dogru
isletme performans bilgilerine ulagabilmelidir.

Sonug olarak performans yonetim sistemini kuracak olan isletmelerin stratejilerini
ve hedeflerini, 6nceliklerini bilmesi, buna bagli olarak kritik bagar1 faktorlerini ve bu
faktorlere uyumlu Performans Olgiim Modelini secerek, gerekiyorsa diger modellerle
destekleyerek uygulamaya gegmesi gerektigi sdylenebilir.

Bu arastirma, Performans Olciim Sistemleri hakkinda literatiir calismast ve
kavramsal model igin altyap1 olusturmayi amaglamistir. Ortaya ¢ikan sonuglar, degisik
Olcekteki isletmelerde olay analizi yapilarak karsilastirilabilir, ayrica karsilastirmalara
dahil edilen model sayis1 artirilabilir.
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