Turk imalat isletmelerinde Cok Boyutlu Performans
Degerleme (PD) Modellerine Dayali Performans
Gostergelerinin Kullanilabilirlili gi
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Ozet Isletmelerde finansal performans gostergelerinin
kullaniimasiyla ilgili olarak c¢oksey bilinmesine rgmen,
finansal olmayan niteliksel performans gostergglerilgili
olarak sahip oldgumuz bilgi ¢ok sinirl ve olduk¢ca da

yenidir. Bu c¢akmanin temel amaci, Tirk imalat
isletmelerinde finansal gostergelere dayali perfosnan
degerlemenin  yaninda finansal olmayan performans

gostergelerine dayali performansgddeme (PD) sirecinin
genk bir resmini ortaya koymaktir. Cainada istanbul

Sanayi Odasinin 2007 yil verilerine gore Turkiyeitk 1000

icerisinde yer alan 162 imalat sletmesinin tepe
yoneticisinden veriler elde edilgtir. Yoneticilerin finansal

PD gostergelerinin yaninda finansal olmayan peréorsn
gostergelerine verdikleri &énemin derecesi, verilénem

derecesinden yola ¢ikarak bu faktérlerin él¢iilmeedesi ve

buna bgl olarak elde edilen bilginin planlama sirecleend
kullanilma derecesi ortaya ¢ikarignr. Arastirma sonuglari,

isletmelerin belirgin performans boyut ve gdstergaker
yonelik cok 6nemli “6nem-6lgim” ve “Glcim-kullanim”
bosluklarinin old@gunu godstermektedir.
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The Usefulness of Performance Measures Based On
Multi-Dimensional Performance Measurements Models
in Turkish Manufacturing Firms

Astract: Although 1t is known much about the use of
financial performance measures in business orgaoiza

our knowledge about use of nonfinancial performance
measures is limited and very new. The objectivehisf study

is to provide a comrehensive picture of the prafdmancial

and nonfinancial performance measurments based on
financial and nonfinancial measures in Turkish
manufacturing firms. Using data from 162 top exa@st of
Turkish manufacturing firms, specified by thistanbul
Chamber of Industry as Turkey’s first top 1000 irtdab
firms in 2007, the study examined the degree tockwhiop
executives identfy particular financial and non aficial
performance measures as important, whether they are
measuring important measures, and whether or negeth
firms actually are using information about theseaguges in
their planning process. The results of this stuuywsed that
there are significant “importance-measurement” and
“measurement-use” gaps for certain performance nkinas

and measures .

Keywords: Multi-dimensional Performans Measurement,
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GIRIS:
Kisaca, bireylerin ya da orgitlerin belirlediklenedef ve
stratejilerini  nasil  bgardiklarini  édnceden  belirlenen

gostergelere gore tespit etme vegehlbeme sureci olarak
tamamlanan  PD’nin, gunimiz slétme  yonetimi
uygulamalarinda c¢ok daha o6nemli roller oygadkabul
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edilmektedir. Bu 6nemli roller arasindagletme tarafindan
gelistirilen hedef ve stratejilerin arzu edilen davegama ve
sonuclara doniirilmesi, bu beklentileringletmede ilgili
taraflara iletiimesi, sletmede elde edilen ggfenin surekli
izlenmesi, faaliyetlerle ilgili olarak geribildirinsgslanmasi
ve is goOrenlerin performans temelli 6dul ve yaptirimlar
yoluyla motive edilmesi yer almaktadir.isletme
yoneticilerinin uzun bir stire bu amaclari gercetitenek icin
esas olarak karhhk, buylime, net kar ve yatirirtirige gibi
muhasebe ya da finansal temelli PD géstergeletakdiklari
gorulmektedir. Ancak, artan isellesen beklentiler, esneklik
ve migteri beklentilerine hizli karlik verme gergi gibi yeni
rekabet gercekleriyle birlikte Tam Zamaninda Uretim
Toplam Kalite Y6netimi ve D&sim Mihendislgi gibi yeni
Uretim ve ydnetim uygulamalarinin ortaya cikmasilexe
finansal gostergelere dayall PD modellerinihetmelerin
performansini  butin  yonleriyle gerlemede yeterli
olmadiklari gorginii ortaya cikartmgtir (Chow ve Van Der
Stede, 2006:1). Ozellikle strateji gglimede ve orgitsel
hedeflerin bgariminin dgerlendiriimesinde Kkilit role sahip
pek cok yonetici artik finansal odakli gelenekseD P
modellerinin yeterli olmagg konusunda hem fikirdirler.
Finansal performans géstergelerinin, Bletmenin rekabetci
ortamlarda izledii stratejiyi yonlendirmek ve derlemek
(6lcmek) bakimindan yetersiz kaidiileri surtlmektedir.
Cinki gletmelerdeki muhasebe kayitlari hep bir &nceki
doénemi gostermektedir. En son doénem icinde yonetini
davranglari neticesinde kazanilan ya da kaybedilen
degerlerin tespit edilmesinde yetersiz ve yavalmaktadir.
Gercekte finansal gostergelgletmenin gecnsie sergiledii
davranglarla ilgili hikayenin timini dél sadece rakamsal
boyutlarini anlatabilir; gelecekte arzu edilen fisal
sonuglart yaratmak amaciyla bugin ya da gelecekte
sergilenmesi gereken eylemler icgin yeterli dizeygs
gosterme kapasitesine sahipgittir (Kaplan ve Norton,
1996: 31). Ozellikle 1990’lardan sonra yukarigarét edilen
durumlarla ba etmek igin finansal gdstergelersohda ¢ok
¢esitli finansal olmayan gOstergeler ve bu gostergeler
kapsayan PD modelleri gsgtiriimekte ve uygulanmaktadir.
Bu modellere cagmanin ilerleyen bdlimlerinde bitiin
boyutlari itibariyle yer verilmektedir.

Diger taraftan ginimizde ydneticiler, finansal olmayan
performans gostergelerini bazi ¢cekincelerden doayiicine
pek de katma taraftar gilerdir. Bu konuda en b#a gelen
cekince, ozellikle asirmaya katilacak olan mgterilerin,
hissedarlarin ya da cgdinlarin firmaya ve ydneticilere
yonelik olarak memnuniyetsizlik bildirmeleri ya @dumsuz
tutum sergilemeleridir. Bu durumun gl olarak PD
tablolarina olumsuz olarak yansiyacak olmasi ydéitetin
bu konuya yaklgmasini engellemektedir. 8r bir ¢ekince
de migteri ya da cabanlarin tatminiyle ilgili performans
gostergelerinin pek ¢ok hata icermesi ya da hatafar
arnindirnlmg gostergeler olmagidir. Fakat unutulmamalidir
ki bu gostergelerin @éli hatalardan arindirilmasi yine
yoneticilerin  bunlarla ilgili 06lcekleri ve gdstergei
hazirlayan ardirmacilara gerekli zaman ve kagnaahsis
etmeleriyle ilgilidir. Misteri tatmini, calganlarin tatmini ve
hissedarlarin tatmini gibi bu tir finansal olmayzerformans
gostergelerinin sletmelerin PD tablolarinda yer almasi
gerekmektedir. Clinkli bu gibi finansal olmayan gastierle
finansal sonuglar arasinda direkt ve matematikgeililgki
mevcuttur. Cakanlarin tatmininde bir agti ve ilerleme
sergileyen pek ¢okletmenin migteri tatmininde ve finansal
sonuglarda orantil kazanclar elde ettikleri gorhbedir
(Wade ve Recardo, 2001: 100-1001).



Isletmelerde finansal performans gostergelerinin
kullaniimasiyla ilgili olarak c¢oksey bilinmesine rgmen,
finansal olmayan niteliksel performans gostergglerilgili
olarak sahip oldgumuz bilgi ¢ok sinirl ve olduk¢ca da
yenidir. Bu konuyla ilgili olarak Amerika’daki Fonhe 500
firmasinin ve Kanada'daki ilk 300 biydk firmaninpee
yoneticilerine ydnelik bir alan ¢amasinda her iki Glkedeki
st yoneticiler, finansal olmayan performans gagharinin
onemli old@guna inanmalarina ganen bu gdstergelerin
Olgilmelerinin zor oldgu ifade etmilerdir. Ayrica bu
gostergeler Olcllseler bile operasyonel ve stiatéjarar
sureglerinde kullaniimalarinin - zor olglina inandiklari
ortaya ¢cikmgtir (Stivers vd.,1998). Biitlin bu anlatilanlardan
sonra bu ¢cajmanin temel amaci, Turk imalatétmelerinde
finansal gostergelere dayall PD yaninda finansalaghn
performans gdstergelerine dayali PD sirecinin sgdmif
resmini ortaya koymaktir. Daha spesifik olarak busgnada,
imalat sektériinde faaliyet g0Osteren buyuk &lgekli
isletmelerdeki tepe ydneticilerinin; belirgin finahsae
finansal olmayan performans géstergelerine verdikisem
derecesini;  gletmelerin dnemli olarak gordikleri bu
gostergeleri 6lgcme sikhklarini ve 6élgtiklerinirilestrdikleri
bu gostergelerle ilgili elde ettikleri veriyi ve lgiyi
operasyonel ve stratejik planlama sureclerinde akufi
kullanmadiklari incelenmektedir.

GCOK BOYUTLU PERPORMANS DE GERLEME

MODELLER i

Glnimuzde gerek sletme yéneticileri gerekse
akademisyenler wanan ygun rekabet kgullarinda
yonetimin  beklenti ve gereksinimlerini tam olarak

karsilayabilen bir PD sisteminin olmagini fark etmilerdir.
Gercekten de pek ¢ok oOrgltiin sadece finansal tatpdnl
sistemlerini  kullanmasi, kisa doénemli  performans
gostergelerine I kalmalari ve gletme performansini
etkileyen faktorler arasindaki dengeleri kuramamalau
alandaki temel elgiri konulari arasinda yer almaktadir
(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 2). Geleneneksel PD
modellerinin  kullanildgl  6rgutlerde kanlasilan bu tor
sorunlarin Ustesinden gelinmesine yardimci olmal i¢
literatirde cok boyutlu bazi PD modellerinin gtfildi gi
gorulmektedir.

GUnuimiuzde arttk pek cok atmmaci sletmedeki
performansin ¢ok boyutlu olmasindan dolayr onun ¢ok
boyutlu olarak O6lgiimesi gereltni ileri siirmektedirler.
1980’li yillarin ortalarindan beri getirilen bu ¢ok boyutlu
yeni modellerden literatirde en cok dikkat c¢ekenler
(1)Keegan vd. (1989) tarafindan géflilen “performans
Olcim matrisi” (Performance Measurement Matrix)L¢c

ve Cross (1991) tarafindan gglilen “performans pramid
sistemi” (Performance Pyramid System), (3)Fitzgeral
vd.(1991) tarafindan gstirilen “sonuglar ve belirleyiciler
modeli” (Result and Determinants Framework), (4)kapVe
Norton (1992) tarafindan gglirilen “dengeli performans
gostergesi” (Balanced Scorecard), (5)1991 yilindaupa
kalite yodnetimi vakfi tarafindan ajturulan performans
Olcim modeli (The European Foundation for Quality
Management Model), (6)Bititci vd. (1997) tarafindan
gelistirilen “entegre performans 6lgim sistemi” (Integch
Performance Measurement System), (7)Atkinson VE9T)L
tarafindan firmadaki payd@ari temel alan “sorumluluk
temelli yaklgimi”(Accountability Scorecard), (8)Chennell
vd.(2000) tarafindan gstirilen “organizasyonel PD modeli”
(Organizational Performance Measurement), (9)Neely
(2002) tarafindan gslirilen “performans prizmasi modeli”
(Performance Prism) ve (10) Laitinen (2002) taddim
KOBI ler icin gelstirilen “entegre performans 6lgiim
modelidir (Integrated Performance Measurement Mddel
SMES).

1. Performans Olgiim MatrisiKeegan vd. (1989) tarafindan
gelistirilen ilk cok boyutlu érgutsel performans dlglinodeli
olan bu yapl, hiyeraik ve entegre bir yakiam yardimiyla
bir isletmeye stratejik amaclarini belirlemede ve bu danag
performans gostergelerine d@tiirmede yardimci olmak igin
tasarlanmygtir.  Model, 0orgitsel performansi etkileyen
finansal, finansal olmayan faktorlerle birliktesshl ve igsel
unsurlari da i¢ine alan iki satir ve iki sutunddumsan basit ve
dengeli bir matrisseklinde tasarlanngtir (Garengo, vd.,
2005: 36; Purpey vd., 2005). Dengeli bir model adma
yaninda yalinfii ve esneklii nedeniyle de literatiirde

oldukca kabul godrmektedir. Ancak, modelsleime
performansinin  bazi boyutlarini icermemesi ve farkl
boyutlari  arasindaki kgantilari  acik  bir sekilde

aciklamamasi nedeniyle efieilmektedir. Cunkd bu durum
bir sistemin performansinin dlciminid kagnkéastiran en
temek zayifliklar olarak gortulmektedir (Neely vdl995,
2000).

2. Performans Pramid SistemiLynch ve Cross (1991)
tarafindan geftirilen model, §letme stratejisi, stratejik
isletme birimleri ve operasyonlari arasindakiglbatilari
gosteren dortsmall hiyeragik yapidan olgan bir piramittir.
Bu piramitsel yapi belirgin bir bicimdesléetme surecleri
gorisuyle, hiyeragik isletme PD bakg acisini birlikle
baglantili bir sekilde ele alinmasi gerefini vurgulamaktadir
(Purpey vd., 2005: 2). Piramidin tepesindeki sfitatemaclar
isletmenin vizyonundan elde edilmektedirsaflya dagiru
inildikge, orgitun fonksiyonel yapilanmasi icind@birini
izleyen adimlar gelmektedir. Bunlar bir gtéri siparginin
alinmasi ile bglayan, Uretime, oradan da giama kadar
devam eden ve memnun gbéri ile sona erensler dizisini
aciklamaktadir  (Barutcugil, 2002: 14-16). Bu model
paydalarin memnuniyetini (kalite ve @éim faaliyetleri
bakimindan mgteri memnuniyet, karlihk bakimindan
ortaklarin memnuniyeti) ve operasyonel etiggnbIctigu icin
dengeli bir model olarak kabul edilmektedir. Modatkli
performans gostergeleri arasindakiskilieri ve yodnetim
sureciyle baglantilarini agiklayan bir model olmasindan
dolay! kabul gérmektedir (Garengo vd., 2005: 38).

3. Sonucglar (Gostergeler) ve Belirleyiciler Modeli:
Fitzgerald vd. (1991) tarafindan spesifik olarakzniét
endustrilerindeki sletmelerin performanslarini  gerlemek
icin gelistirilen bir modeldir (Kulatunga vd., 2006). Modeli
gelistiren yazarlar her endustri tipinin performansinsiha
Olglulecei konusundaki spesifik 6zelliklerinden dolayi hizme
enduistrisini profesyonel hizmetler, perakendediligmetleri
ve kitle hizmet endustrileri olarak tce ayigtaridir. Model
PD sonuclari (gostergeleri) ve belirleyicileri arataki
iliskiye odaklandil icin bu adi almgtir. Model 6zellikle
"rekabet etkinlgi” ve “finansal performans” olmak Uzere iki
temel gostergeye ve bu goOstergelerin belirleyicilelan
“hizmetin kalitesi”, “esneklik”, “kaynak kullanimi” ve
“yenilik” boyutlarina odaklanmaktadir. Ber bir ifadeyle
modeldeki belirleyici bu dért gosterge sonug gdgtari olan
rekabet ve finansal performans Uzerinde etkili ddiadir.
Model, PD sistemiyle strateji ve rekabet etkinlarasinda
¢ok yakin bir ilgkinin varligini ortaya koymaktadir (Garengo
vd., 2005: 38).

4. Dengeli Performans Gostergediem literatirde hem de
uygulamada en populer model olarak kabul edilembdel,
Kaplan ve Norton (1992,1996) tarafindan gedfimistir.

Ozellikle Keegan vd. (1989) tarafindan ggtilen
“performans d&lgiim matrisinin” zayif yonlerini oriaual
kaldirmak icin performansin farkli boyutlari aradaki

ili skileri cok belirgin olarak vurgulamaktadir (Kulatye vd.,
2006). Model gletmelerin stratejik kararlarin sonugclarinin
Olctilmesi ile ilgili olarak dért boyutta (alandaedeflerin
belirlenmesini ve sonugclarin dlcilmesini gergstitenektedir



Bunlar: (1) kletmenin k&r yapma yetegiai goOsteren
(sermayenin getirisi, nakit akive karhhk) finansal boyut,
(2) isletmenin rekabet edegiemisteri ve pazar kesimlerini
ve bu hedef kesimlerdelétmenin gdsterege performans
gostergelerini tanimlayag(étme imaji, miteri algisi ve
memnuniyeti, pazar payl ve giéri tutma) migteri boyutu,

(3) urun gektirme sireclerinden mgterilere yonelik sagi

hizmetlerindeki suireclere kadarki bitiin icsgévler boyutu

ve (4) surekli iyilgtirme ve katma dger yaratmaya yonelik
6grenme ve buylime boyutudur (Garengo vd., 2005: B8).
perspektiflerin her biri sirekli iyildirmeyi destekleyecek
farkli duzeylerdeki orgitsel hedefler, stratejilebssari

kriterleri ve faaliyetlerle igkilidir (Neely, 2002).

Model bir organizasyonun misyonunu ve stratejik larani
bir dizi performans gdstergelerine dgtiirmek icin
kullanilmanin  yaninda organizasyon boyuncaletine
stratejisinin  ilesimine ve uygulamasina da yardimci
olabilmektedir. Bunun sonucunda egahlara mevcut ve
gelecekteki gletme baarisinin belirleyicilerini tanimalarina
imkan sglamaktadir. Bu ydniuyle modelin en gugli yonu
PD'yi geleneksel PD modellerinin aksine orgitsehtsjiyle
bltlnletirmesidir (Kaplan ve Norton, 1992). Dengeli PD
modelinin uygulamada yaygin kullanilmasina gmen
literatiirde bazi eksikliklerinden de s6z edilmekteBunlar;
Fitzgerald vd. (1991) tarafindan g#iilen modelde oldgu
gibi rekabetcilik boyutunun yetersiz olmasi (Neely.,
1995), insan  kaynaklar perspektifi,  gahlarin
memnuniyeti, tedarikcilerin performansi, Uriin vezrhét
kalitesi ve ¢evre ve toplumsal perspektiflerdekieysizlikler
seklindedir (Kulatunga vd., 2006)

5. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Performans Olgim
Modeli: KisacaEFQM olarak adlandirilan model, drgutlerin
performanslarini iyilgtirme konusunda yardimci olmak tzere
1991 yilinda Avrupa Kkalite ydnetim vakfi tarafindan
gelistirtmisti. Tipki  Fitzgerald vd. (1991) tarafindan
gelistirilen PD modeli gibi bu modelde temel belirleyéari ve
gosterge sonuglar temelinde ggfilmistir (Kulatunga vd.,
2006). Bu modelde amag orgutlerig direclerinin, politika
ve stratejilerinin, caganlarin ve kaynaklarinin uygun bir
liderlik anlays! ile ydnetilerek miteri ve calsanlarinin
memnuniyetinin sglanmasi, toplum tzerinde olumlu etkiler
birakilmasi ve g sonuclarinda bariya ulamasidir (Emgin,
2006). Model orgitun kilit faaliyetleri nasil yeén
getirecgiyle ilgili bes belirleyici (liderlik, politika ve strateji,
calsanlar, kaynaklar ve suregler), dort tanedesittzsi
gereken sonug gostergesinden greilerle, calsanlarla,
toplumla ve temel performansla ilgili sonuclar) akniizere
toplam dokuz gostergeden ehoaktadir. Model 6rgitlerde
kalite yonetimini ve kendi kendini gerlemeyi baarmak igin
yaygin bir kullanim imkani bulmaktadir (Kulatungal.y
2006; Emgin, 2006). Ancak modelde kullanilan bazi
kavramlar ve terimlerin acik ug¢lu olmalari ve fagekillerde
yorumlanabilmeleri her boyut icerisinde yer alanfgpenas
gosterge sayisini artirmaktadir. Bu durum organ@asgin
uygun performans gOstergesinin seciminde ve
guvenirliliginde sorunlara neden olmaktadir (Neely vd.,
2000).

6. Entegre Performans Olciim ModeliBititci vd. (1997)
tarafindan gegtirilen bu modele gbre entegre PD,
performans yonetim sirecinin etkili ve verimli gatasina
olanak sglayan bir bilgi sitemi olarak tanimlanmaktadir.
Model PD sisteminin “bitlinéene” ve “yayilma” olmak
tizere iki 6nemli temel boyutunun olglunu vurgulamaktadir.
Bitunliuk boyutu, farkligletme/s alanlarindaki butlingeneyi
yayginlatirma ve artirma yetegieolarak; yayilma boyutu da
isletmenin amagc ve politikalariniglétme genelindeki bitin
kademelere yayillmasi olarak tanimlanmaktadir (Bititt.,
1997: 533). Bu model, érgitiiglétme birimleri, § surecleri

ve faaliyetleri olmak Uzere dorgletme kademesi temelinde
yapilandirilmgtir. Bu drgitsel kademelerinin her birindegsbe
kilit faktor ele alinmaktadir. Bunlar, paydar, denetim
kriterleri, dgsal gostergeler, iyilgirme hedefleri ve igsel
gostergelerdir.isletme birimleri, § surecleri ve faaliyetler
isletmenin icinde bulundiu c¢evrenin karmgakligi ve
belirsizligine gore siniflandiriimaktadir. Bu siniflandirma en
uygun ve elvegli i¢csel, dgsal, temel yetenek ve orgutsel
Ogrenme faktorleri bakimindan en elwdri performans
gostergelerinin - tanimlanmasini  mimkin  kilmaktadir
(Garengo vd., 2005: 38).

7. Sorumluluk Temelli PD Modeli: Atkinson vd. (1997)
tarafindan orgitteki paydari temel alarak geiirilen bir
¢ok boyutlu PD modelidir. Paygldemelli PD tablosu olarak
da ifade edilen bu model, 6rgutsel performagkatinedeki
paydalari temelinde 6lgcmeye yonelik bir yaklendir. Bu PD
modeli sadece finansal ve finansal olmayan perfaema
gostergeleri arasinda denge kurmaya odaklanmarejiaa
isletmeyle onun Kkilit paydagruplar arasindaki ikiyi de
ortaya koymaktadir. Kar amagh olsun ya da olmasin
modele gére pek ¢ok orgltsihi paydas gruplari arasindaki
bir iliskiler ag1 olarak ele alinmaktadir. Buna gére herhangi
bir drglitiin uzun dénemdeki gaisi, birini dgerine tercih
etmeden dengeli ve entegre bir bicimdgitiepaydsslarinin
intiyac ve beklentilerinin kgrlanma derecesine $la olarak
gelismektedir. GuUnidmuizin modern o6rgitl, payjaia ve
kendisi arasindaki #gkileri belirgin olarak ortaya koyan
kompleks bir sdzigneler & ndan ibaret bir varlik olarak ele
alinmaktadir. Payda isletme icerisinde veya ghrisindaki,
kurumdan c¢ikari olan veya slétmenin performansini
etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir. Bt
isletmeler potansiyel olarak farklh paydagruplarina
sahiptirler. Her bir gletme genel olarak ketnemli payds
grubuna sahiptir: mgeriler, calsanlar, tedarikgiler, ortaklar
ve toplum (Atkinson vd., 1997: 24-27).

8. Organizasyonel Performans @erleme Modeli Chennell
vd. (2000) tarafindan spesifik olarak KOBr icin
gelistirilen bu model “uyumluluk”, “stire¢ odakhlik” ve
“kullaniglilk” olmak Uzere u¢ belirgin ilke (zerine sa
edilmigtir.  Uyumluluk, luina gore secilmgi performans
gostergeleri organizasyondaki insanlarin eylemlerkurum
stratejisi arasindaki uyumu desteklemektediire¢ odakl
disinme performas dgerleme sistemi sire¢ kontrollerine,
denetim ve iyilgtirme sistemlerine dayal
yapilandirilmaktadir.  Kullanililik, kurumun her
kademesinde, verilerin kaliteli olmasini ve uyg@ou
salayan performans gostergelerini tanimlayan tutdih
degerleme slrecin vagiina gostermektedir. Bu model iki
kilit yonetim yapisi olan “ydnetim alani” ve “acig&istem
teori’sine dayanmaktadiilk yonetim yapisi, farkl yetki,
sorumluluk ve yukumluliklerle birlikte Gic yénetinteal olan
stratejik, taktik ve operasyonel kademeleri odaklkam;
ikincisi paydalarin  memnuniyetine yonelik analizi
kullanarak organizasyonun c¢evresine odaklanmaktadir
(Garengo vd., 2005: 39).

9.Performans Prizmasi ModeliNeely vd. (2002) tarafindan
orgutin tamaminin performansini dlgmek igin gelien g
boyutlu bir modeldir. Bu model, giiniimiizde hala penians
gostergelerinin stratejiden c¢ikariimasini savunma®D’'nin
amacini ve stratejinin rolinun yanhanlagildigini ileri
stirmektedir. Butin bunlardan dolayidir ki performans
prizmasi, dgerleme sirecini payd&rinin kimler oldgu ve
ne istedikleriyle bglatmaktadir (Neely vd., 2002: 160).
Bilindigi gibi grafiksel yapi olarak prizma beylzeye
sahiptir. Bu yuzeyler, performansinsbgoyutunun oldguna
isaret etmektedir. Prizmanin tepesinde palaan tatmini ya
da memnuniyeti yer alirken tabaninda da pslgalan katkilari
yer almaktadir. Bu iki yizey arasinda kalagedilic ylizeyde



de sirasiyla stratejiler, surecler ve temel yetkmeler
almaktadir. Performans prizmasina gore performdsnd
gostergelerini olgturmak icin kilit konumdaki bg sorunun
sorulmasi gerekmektedir. Bunlar: 1isletmenin kilit
paydalari kimlerdir ve gereksinimleri nelerdir? 2- Buliki
konumdaki paydgarin ihtiya¢ ve isteklerini tatmin etmek
icin hangi stratejiler uygulamaya konulmaldir? Bu
stratejileri yurirlige koymak icin hangi kritik sireclere
gereksinim duyulmaktadir? 4- Bu sireleri yonetme&k v
performansini  artirmak igin hangi yeteneklere ve
yetkinliklere gereksinim duyulmaktadir? 5- Bu yetknve
yetkinlikleri korumak ve geftirmek icin isletme olarak
paydalarimizdan hangi katkilara gereksinim duymaktayiz?
Orgiit bu sorulara cevap vermek suretiyle kending RB
modelini oluturabilmektedir. Bu bge perspektifin (boyutun)
bir araya gelmesi, orgitsel performansin ydnesinigin
kapsamli ve entegre bir yapinin ortaya ¢ikmasini
sazlamaktadir (Neely vd.2002: 161-173).

10.KOBF'ler Icin Entegre Performans Olciim Modeli:
Laitinen (2002) tarafindan ggtirilen model, bir neden sonug
iliskisi cercevesinde geleneksel muhasebe sbaqisiyla
birlikte faaliyet temelli maliyet bakiacisinin kagimi olan
hibrit bir muhasebe sistemini andirmaktadir. Mosieésifik
olarak KOR’lerin kullanimi igin gelitirilmistir. Model ikisi
dissal bai de i¢sel olmak Uzere yedi tane temel performans
gosterge boyutu Uzerine s edilmitir. Bir neden sonug
iliskisi baglaminda dysal boyutlar finansal performans ile
rekabet yeteng gostergelerini; igsel boyutlar da maliyetler,
Uretim faktorleri, faaliyetler, Urlnler ve gelirler ilgili
gostergeleri kapsamaktadiicsel boyutlar bir butiin olarak
Uretim sdrecini izlemek i¢in kullanilirken, sgal boyutlar
organizasyonun i¢cinde bulunglu rekabet ortamindaki
pozisyonunu izlemek icin kullaniimaktadir (Garengd.,
2005: 39).

isletmeler, gecmten giinimiize geleneksel olarak (st
yonetimin performansini élgmede ve ddillendirmede kar
marjlari ve yatirimlarin karlgn gibi finansal gostergeleri
kullanmaktadirlar. Ancak son zamanlarda PD’de fazn
olmayan niteliksel gdstergelerin kullanilmasi dadegek
yayginlamaktadir (Ittner vd, 1996: 231). Literatiirde en
temel finansal olmayan performans gostergeleri asdar
“firma pazar paylar”, “méteri tatmini”,
“etkinlik/verimlilik”, “Grlin kalitesi”, ve “¢calisanlarin tatmini”
gibi gostergeler yer almaktadir (Kaplan and Noytb896;
Atkinson vd., 1997; Otley, 1999; Hussain ve Hoq2e02;
Ittner vd., 1996). GiinUumuzde pek ¢ok Ust diizey ti6ine
isletme performansini 6lgmek i¢in sihirli bir formialiveya
tek bir dgru gostergenin olmagh konusunda hemfikirdirler.
Bu nedenle sletme performansinin 6l¢cimi konusunda pek
¢ok kurum, finansal ve finansal olmayan gostergelgeni

bir aralginda kendilerine 6zgi ve kendi iginde dengeli yeni
bir performans sistemi yaratmaya gitmektedirler.ci@ig
yillarda performans 6l¢imlerinde @mlukla sermayenin
karliigl, satglarin karliligi, varhklarin karhlgi gibi karhhk
gostergeleri ile saflarda, varliklarda, sermayede ve pazar
payindaki buyume ve caanlarin sayisindaki asti gibi
blyimeye dayali finansal performans g0Ostergeleri
kullaniimaktaydi. Ancak bu gdstergeler, 6nemi hegen giin
artan finansal olmayan performans sonugclarinin rolgiii
gerceklgtirememektedirler. Gunimizdeslatmeler kalite,
mUsteri tatmini, calganlarin tatmini, esneklik, hiz, rekabet,
sosyal sorumluluk, drgitselgienme ve yenilik gibi dnemi
her gecen gin artan finansal olmayan konular Ueerin
yogunlagmaktadirlar. Bu nedenle bu faaliyetlerinin
sonuglarinin  finansal olmayan gostergelerle 6lc8ime
zorunlu olmaktadir. Finansal ve finansal olmayarfqenans
sonugclarinin belirli bir denge icerisinde berabktiinesiyle
ancak sghkh bir isletme performansi ortaya c¢ika@ta
disundldiziinden dolayi, 6zellikle uygulamacilarin dikkatine

sunmak i¢cin cabmada yer verilen cok boyutlu PD
modellerinin sahip olduklari boyutlarsagida Tablo 1'de
Ozetlenmektedir. Bu boyutlara yonelik PD gosterge
alanlarinin 6zeti de Tablo 2’ de yer almaktadir.
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TABLO 2: Coklu Performans Degerleme Boyutlari ve Gostergeler

PERFORMANS BOYUTLARI

PERFORMANS GOSTERGE ALANLARI

Sats gelirlerindeki arty/azalglar

Satglarin karhlg art/azalglar

Sermayenin karhf arts/azalglar

Varliklarin karliligi arti/azalglar

FINANSAL BOYUT

Birim maliyetlerdeki ary/azalglar

Nakit donim sireleri

Finansal hedeflerin karilma orani

Hissedarlarin memnuniyeti

Musteri memnuniyeti

Uriin iadeleri

Musteri iliskileri

Musteri devamlilgi

Yeni migteri kazanma/sayisi

Musterilerin karlilik duzeyleri

MUSTERI HiZMETLER i BOYUTU

Musteri sikayetlerindeki ary/azalglar

Musteri beklentilerinin kagilanmasi

Uriin dazitim performansi/mgieri hizmetleri

Pazar payindaki astezals

PAZAR BOYUTU

Pazardaki biyime

Pazarlama faaliyetlerinin etkigi

URUN VE SURECLERIN KAL ITESI

Uriinlerin kalitesi

Sureclerin kalitesi

URUN VE SURECLERIN HIZI

Uretim siiresinin kisati/uzunlusu

Uretim sisteminin esnekli

ESNEKLIiK BOYUTU

Teknolojik kapasite/yeterlilik

YENILiK BOYUTU

Sats gelirlerindeki Ar-Ge harcamalarinin payi

Yenilik yaratma (yeni Uriin sayisindaki gyti

Yeni Uriin geltirme c¢abalari(iriin tasarim, patent,tesciller)

ETKINLIK/VERIML ILIK BOYUTU

Operasyonel sorunlari en aza indirmek (hata, fiveda oranlarr)

Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik

Cevreye uyumluluk ¢abalar

SOSYAL SORUMLULUK VE CEVRE BOYUTU

Toplumsal ilskilerin kalitesi

Sosyal sorumluluklar

Kurumsal vizyonun bgariimasi

VIZYON VE STRATEJI BASARIMI BOYUTU

Stratejik hedeflerin barilma seviyesi

REKABET BOYUTU

Performansin rakiplerle katastiriimasi

Calisanlarin memnuniyeti

CALI SANLAR BOYUTU

Calisanlarin kalicilgi/devir hizi

Calisanlarin Uretkengiindeki arts/azalsg

Calisanlarin bilgi seviyesi

OGRENME VE GEL iSME

Calisanlarin yetenek seviyeleri

BOYUTU

Takim galgmalarinin nitelik ve nicei

Bilgi paylasiminin etkinlgi

Calisanlarin temel yeteneklerini ggirme cabalari

Tablo 2'de yer alan her bir PD gosterge alaninaegér
isletmeler kendileri icin uygun olan performans o6l¢cim
kriterlerini  olusturabilmektedirler. Bu c¢aimada tepe
yoneticilerinin finansal PD godstergelerinin yaninfilzansal
olmayan performans gdstergelerine verdikleri ©6nemin
derecesi, Olcilme silgh ve buna bgl olarak elde edilen
bilginin planlama sireclerinde kullaniima derecestaya
cikarilacgindan dolay yapilacak alan smamasi yukarida
isaret edilen boyutlara yonelik PD gdstergelerinim gl
alanlarla sinirlandirilngtir. Aksi takdirde her bir PD alaniyla
ilgili  muhtemel PD kriterlerine yer verilmesi gerek
calsmanin  amacli gerekse uygulamanin  sinirlarinin
belirlenmesi bakimindan miimkiin gérilmemektedir.

ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEM i

Bu argtirmanin amaci, Ulkemizde ilk 1000 biyigtetme

icerisinde yer alan imalatsletmelerinde 6zellikle finansal
olmayan PD sirecinin kapsamli bir resmini ¢cekmekiu

cercevede  sletmelerin hedef ve stratejilerinin
olusturulmasindan sorumlu tepe yoneticilerinin ¢cok khyu
PDye verdikleri &nemi, sletme performansini butin
boyutlariyla 6lcip dlgmediklerini ve 6lgim sonucandlde

edilen bilginin her yoénetim kademesindeki planlama
sureglerinde kullanilip kullaniimagini 6lgmeye yonelik bir
saha argtirmasi yapilmgtir. Bu argtirmayla (1) cok boyutlu
PD’ye verilen 6nemle c¢ok boyutlu performans ol¢cimi



arasinda bir bguk var mi? (2) Cok boyutlu performans
Olcimuyle 6lgcim sonuglarinin  planlama  sireclerinde
kullanimi arasinda Btuk var mi? sorularina cevap
aranacaktir. Caimanin kapsaministanbul Sanayi Odasinin
(i.S.0.) 2007 yili verilerine gore ulkemizin ilk vikirici 500
blylk sletmesi icerisinde yer alan imalagdatmelerinin st
yoneticileri olgturmaktadir. Bu ana ktle igerisinden tesaduft
olarak belirlenen 500 imalat sletmesinin bazilarina
gelistirilen anket formlari posta ile bazilarina da laizz
gidilerek ulatinlmistir. Yaklasik 3 aylik bir sire icerisinde
gonderilen anket formlarindan 167 tanesinin genigdmi
sglanmstir. Geri donen anket formlarindan 162 tanesi
eksiksiz dolduruldgundan analize konu edilgtir.

Arastirma i¢in gelgtirilen anket formu iki bélimden
olusmaktadir.  Birinci  bdlimde agarmaya katilan
isletmelerin kiinyesini ortaya c¢ikarmak ici demografik

desiskenlerle (sletmelerin yai, ISO siralamalarindaki yeri ve
faaliyet gosterdikleri sektor) ilgili sorular yerinsaktadir.
Anketin ikinci boéliminde Tablo 2'de goérilen 13 PD
boyutuna dayal performans gésterge alanlariylf ifgdeler
yer almaktadir. Bu boyutlar ve ilgili performans tgige
alanlari, camanin teorik temelini okiuran ve yukarida
aciklanan ¢cok boyuttu PD modelleri temelinde
olusturulmustur. Bu bdlimdeki dlcek, tepe yoneticilerinin Ug¢
asamall olarak (1) her bir performans gostergesislietme
icin énem derecesini (az 6nemli, 6nemli, ¢cok OngmR)
Olgtlme siklgini (hi¢ Olgulmiyor, bazen 6lculuyor, surekli
Olguliyor) ve (3) olciim sonuclarinin planlama sleegde
kullanilma derecesini (hi¢ kullaniimiyor, bazen l&allyor,
surekli kullanihyor) ortaya ¢ikarmak icin 3'l0 Kkt tipi
algiya dayali 44 ifadeden glmaktadir. Bu 6lgek yardimiyla
argtirma icin olgturulan 13 PD boyutuna dayal bu 44
faktériin her birinin 6nem derecesi o6l¢ilme gklive
kullanilma derecesi ortaya ¢ikariimaktadir.

ARASTIRMA BULGULARI
1. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Anketten elde edilen verilere gore giranaya katillan 162

Genel Mudir ve %56'si Genel Mudur yardimcisi olarak
gorev yapmaktadir. Agarmada yer alan sletmelerin

TABLO 3:Performans Degerleme Boyutlarina ve Géstergelerine

Yénelik Tanimlayici istatistikler

%31,5'i gida, %21,6'si makine sanayi, %11,7'si tiks
%10'u plastik ve kimya, %9'u otomotiv ve %14 dedat,
demir celik, maden, elektrik-elektronik gibiggir sekttrlerde
faaliyet gostermektedir. Agarmada yer alansietmelerin
%43'0 1.S.0. 2007 yili verilerine gore tlkemizin ilk 500
blylk sletmesi arasinda yer alirken, %57’si de ikinci 500
blylk &kletmesi arasinda yer alan imalagletmesidir.
Isletmelerin %7’si 10 yildir, %401 10-20 yildir ve3&'de 20
yilldan daha fazla siredir faaliyet gostermektedir.

2. Cok Boyutlu PD Gdostergelerine Yonelik Tanimlayic
istatistikler

Tablo 3'de argtirmaya katilan 162 sletmeyle ilgili ¢ok
boyutlu PD boyutlarina ve gosterge alanlarina yiénel
tanimlayici istatistikler yer almaktadir. Bu tabloda
isletmelerin her bir boyutla ilgili performans gégesine
verdikleri 6nem derecesi, 6lcme sgl ve planlama
sureglerinde kullanma sikliklar gérilmektedir. Baybtlari
verilen énem derecesine goére #lstirdigimizda finansal
performans boyutuyla ilgili performans gOstergelari
hepsinin bitinsletmeler icin 6nemli oldgu gorilmektedir.
Musteri hizmetleri boyutuyla ilgili gdstergelere bakimizda
isletmelerin tamaminin  “mgfieri memnuniyeti” gdsterge
alaninin énemli oldguna inandiklari, ancak bu 6nemin
Ozellikle “misteri karlihk” gostergesiyle “Urin datim
performans” gdstergesi bakimindansidki seviyede oldgu
gorilmektedir. Dier taraftan gletmelerin  %95’inden
fazlasinin “pazar” boyutuyla ilgili performans géaielerini
onemsedikleri gorulmekteditsletmelerin %97 ila %100'U
“kalite”, “hiz”, “esneklik”, “etkinlik/verimlilik”, “sosyal
sorumluluk ve cevre”, “vizyon ve strateji” ve “cgdnlar”
boyutlariyla ilgili performans gdstergelerini 6nexdileri
gorulmektedir. Ayrica, sletmelerin “yenilik” ve “rekabet”
boyutuyla ilgili performans gostergelerini %88 %92
aralginda onemli gordiikleri arddmaktadir. Grenme ve
gelisme boyutuyla ilgili gostergelerden “takim gahalarinin
nitelik ve nicelgi” gostergesi hari¢ gerlerine sletmelerin
%100’e yakininin énem verdikleri goérilmektedir. &as,
argtirma kapsamindakisletmelerin blyldk ¢gunlugunun
finansal ve finansal olmayan performans boyutlariyili
gostergelerin 6nemli oldwna inandiklari gorilmektedir.

Onem Derecesi Olgiilme Sikligi Planlamada Kullanma
PERFORMANS DEGERLEME GOSTERGE 1=Hi¢ Onemli 1=Hi¢ Olgmiiyoruz | Sikhg
ALANLARI Degil 2=Bazen 1=Hi¢ Kullanmiyoruz
2=0Onemli Olciiyoruz 2=Bazen Kullaniyoruz
3=Cok Onemli 3=Sirekli 3=Surekli Kullaniyoruz
Olciiyoruz

1 2 3 1 2 3 1 2 3

% % % % % % % % %
Sats gelirleri 0 6 94 0 11 89 0 46 53
Satglarin karlilig 0 0 100 0 10 90 2 27 71
Sermayenin karlig 0 28 72 0 47 53 15 43 42
Varliklarin karhlgi 0 51 | 49 3 66 31 17 58 25
Birim maliyetler 0 14 | 86 0 17 83 3 60 37
Nakit donigim sireleri 0 25 75 2 20 78 3 42 55
Finansal hedeflerin Bariimasi 0 44 56 0 66 34 4 78 18
Hissedarlarin memnuniyeti 3 64 33 22 64 14 25 64 11
Misteri memnuniyeti 0 18 83 2 33 65 19 31 50
Uriin iadeleri 2 27 | 71 15 17 68 15 40 45
Musteri iligkileri 2 4 94 15 24 59 20 45 35
Musteri devamlilgi 2 11 87 14 46 38 16 59 25
Yeni misteri kazanma 5 14 81 15 48 37 5 73 22
Msterilerin karlilik diizeyleri 19 60 21 49 38 13 53 04 8
Musteri sikayetleri 2 18 80 12 35 53 15 59 26




Musteri beklent. kayilanmasi 4 37 59 2 48 50 32 41 27
Uriin dasitim performansi 14| 38| 48 16 371 47 50 15 35
Pazar payindaki agtazals 0 17 83 5 32 63 6 50 44
Pazardaki bilyime 2 20 78 5 31 64 5 66 29
Pazarlama faaliyet. etkitdi 4 33 63 9 32 59 37 50 13
Uriinlerin kalitesi 0 18 | 82 0 18 82 14 21 65
Sireglerin kalitesi 3 53 44 2 59 39 17 72 11
Uretim siresi 0 54 | 46 0 45 55 0 59 41
Uretim sisteminin esnelgi 2 74 24 30 49 21 20 60 20
Teknolojik kapasite/yeterlilik 0 39 61 14 48 38 17 | 49 34
Ar-Ge harcamalari 2 79 19 27 44 29 46 33 21
Yeni Uriin sayisindaki asti 12 43 45 26 42 32 25 50 25
Yeni Uriin gektirme cabalari 12 35 53 26 51 23 25 60 14
Operasyonel sorunlari en aza indirme 0 9 91 0 52 142 57 41
Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik 0 38 62 3 55 42| 12 52 27
Cevreye uyumluluk cabalar 0 52 48 25 4] 34 49 31 20
Toplumsal ilskilerin kalitesi 0 83 17 36 53 11 52 46 2
Sosyal sorumluluklar 0 51 45 27 54 19 29 54 17
Kurumsal vizyonun bgariimasi 0 19 81 9 58 33 19 40 41
Stratejik hedeflerin bariimasi 2 37 61 3 52 45 27 35 38
Perf. rakiplerle kasnlastirma 8 42 50 10 56 34 30 47 23
Calisanlarin memnuniyeti 0 43 57 0 74 26| 51 33 16
Calisanlarin kalicilgi/devir hizi 0 47 53 12 57 31 48 45 7
Calisanlarin uretkengii 0 40 60 15 40 45 18 65 17
Calisanlarin bilgi seviyesi 0 28 71 2 64 34 19 67 14
Calisanlarin yetenek seviyeleri 0 32 68 3 65 32 17 59 24
Takim cal. nitelik ve nicegi 13 | 34 | 53 27 60 13 57 30 13
Bilgi paylasiminin etkinlii 2 54 | 44 15 74 11 41 51 8
Temel yetenekleri gafiirilme ¢cabalari 0 43 57 16 69 15 40 56 4

Tablo 3'deki veriler incelenginde letmeler ¢cok boyutlu
PD boyutlariyla ilgili gdstergelerin édnemine inakidri
derecede bu gostergeleri dlgcmedikleri  gdrulmektedir
Tanimlayicl  istatistiklerde — gorilgt  gibi  finansal
performans boyutu gindaki boyutlarla ilgili gostergelerin
Olcilme oranlari bu gostergelere verilen 6énemderukll
citkmistir. Burada en dikkat ¢eken sonuglar; finansal bayut
ilgili en az olgllen gostergenin %14’le “hissedaria
memnuniyeti” godstergesi oldu gorilurken, miteri
hizmetleri boyutuyla ilgili en ¢ok dl¢iilen gbsterge %65’le
“misteri  memnuniyeti” goOstergesinin  en az olgllen
gostergenin de %13’le “ngteri karhhg gostergesi” oldgu
gorulmektedir. Dier taraftan “kalite”, “hiz” ve
“etkinlik/verimlik” boyutlariyla ilgili gdstergelein bazen de
olsa kletmelerin ¢@u tarafindan o6lclldgil gorilmektedir.
“Esneklik”, “sosyal sorumluluk ve cevre”, ‘“rekabet”
“calisanlar”, “dgrenme ve ge§ime” ve “vizyon ve strateji”
boyutlariyla ilgili bazi PD g&stergelerinilétmelerin %75 ila
%80'i tarafindan, bazi goéstergelerinde %50’sindealdasi
tarafindan surekli olarak dl¢ulmedigrilmektedir.

Tablodaki veriler incelendinde sletmeler tarafindan élcilen
PD gd0stergelerinin ayni oranlarda planlama siriegler
kullaniimadiklari anlglmaktadir. Finansal boyutla ilgili
gostergelerden “satarin karllg1” gostergesi sletmelerin
%73'0 tarafindan, “safi gelirleri” gostergesi %53l
tarafindan ve “nakit doniim sireleri” goOstergesi %53
tarafindan en ¢ok kullanilan gdstergeler olarakibpektedir.
Finansal olmayan boyutlarla ilgili 6lcllen gostdegden
“Ortnlerin kalitesi” gostergesisletmelerin %65'i tarafindan
“musteri memnuniyeti” godstergesi delétmelerin %50'si
tarafindan planlama sireclerinde sirekli olaraklakulan
gostergeler olarak gorilmektedir. g@r finansal olmayan
gostergelerin hicbirisisletmelerin %50'si tarafindan surekli
olarak  kullanilmamaktadir.  Finansal  boyutla ilgili
gostergelerden  “hissedarlarin  memnuniyeti” gost@rge
isletmelerin  %25’i tarafindan planlama sireclerind& h
kullaniimamaktadir. Bunun yaninda finansal olmayan

gostergelerden “myeri karhlik diizeyi” sletmelerin %53'(,
“toplumsal iligkilerin kalitesi” isletmelerin  %52’si ve
“calisanlarin  memnuniyeti” ise %511 tarafindan
(6lcllmelerine  rgmen) planlama sireclerinde  hig
kullaniimayan gostergeler olarak gorilmektedir.

3. Performans Dgerleyemeye Verilen Onemle
Performans Olgiimii Arasindaki Bgluk: Onem-Olgiim
Arali gi

Tablo 3'deki bulgular dikkatlice incelenginde performans
gostergeleri arasinda cok yiiksek “Gnem-0lcim” kiah
(bosluklar) gorulmektedir. Bu durum, pek coksldtme
finansal ya da finansal olmayan bu gdstergeleriissalikleri
oranda surekli olarak 6lgmedikleri anlamina gelradkt
Ornezin en cok dikkat ceken “Gnem-6lgiim ghaklari su
sekilde  aciklanabilir: “Hissedarlarin memnuniyeti”
isletmelerin %97’si tarafindan énemli bir finansaHpemans
gostergesi olarak goriulmesinegnaen, kletmelerin ancak
%14'0 tarafindan surekli olarak él¢lilmektedir. “Mérilerin
karhhk dizeyi” kletmelerin %821'i tarafindan mgteri
boyutuyla ilgili 6nemli bir finansal olmayan perfoans
gostergesi olarak algilanirkengletmelerin ancak %130
tarafindan surekli olarak 6l¢uldi ifade edilmektedir.
“Uretim  sistemlerinin  esnelti” isletmelerin %98
tarafindan énemli goérilirken sadece %21’i tarafmsiarekli
Olctilmektedir.  “Cakanlarin  memnuniyeti sietmelerin
%100'u tarafindan énemli bir finansal olmayan perfans
gostergesi olarak goriilmesinegnaen sadecesletmelerin
%26’s1 tarafindan sirekli olarak o6l¢ilmektedir. Benz
sekilde 6zellikle “Uretim sistemlerinin esneli, “streclerin
kalitesi”, “takim calgsmalarinin nitelik ve nicedi”,
“toplumsal iliskilerin  kalitesi”, “kurumsal vizyonun
basarilmasi” ve “bilgi paylaaminin etkinlgi” gostergeleri
bakimindan c¢ok yiksek 6nem-6lcim shuklar oldusu
gorulmektedir. Burada ifade edilen bu gostergeledigerleri
bakimindan ortaya ¢ikan énem-olclnslo&larinin istatistiki
olarak belirli giiven araliklarinda anlamli olup @ldklarini



tespit etmek icin “gestirilmis iki grup arasi t-testi” yapilmasi
gerekmektedir. Ayni érneklem grubu iki farkli uygolaya
(performans gdstergelerinin énem derecesi — 6l¢ikingg
tabi tutulmaktadir. Farkl ikisart altinda elde edilen
sonugclarin farkh olup olmagini aragtirmak igin glestirilmi g
grup t-testi kullaniimaktadir (Altugik vd., 179:2005). T testi
analizi sonuclar g@gida Tablo 4 de go6rilmektedir. Bu
sonuglara gére 13 ¢oklu PD boyutundan sadece éKalit
(p>0,05) ve “hiz"(p>0,05) performans boyutlarinariles
6nemle 6lcim arasinda %95 guven grabla anlamli fark
ortaya ¢ikmamtir. Coklu PD boyutu olarak 6rneklemdeki
isletmelerin dger boyutlara verdikleri 6nemle 6lgme
sikliliklar arasinda p anlamhhk @erlerine (p<0,05)

baktgimizda %95 given arginda anlamli farklarin oldiu
gorulmektedir. Bgka bir ifadeyle, “kalite” ve “hiz” boyutu
disindaki boyutlar bakimindan istatistiki olarak anlam
6nem-6lgim bguklarinin ortaya c¢ikfi gorilmektedir.
Analiz sonuglarini bireysel gdsterge alanlari bakdan
degerlendirdgimizde finansal gostergelerden “nakit dgiin
sureleri” bakimindan finansal olmayan gostergelerdse
“masteri devamhlg”, “masteri beklentilerinin
karsilastirlimasi”, “Urtin dgitim performansi”, “Urdnlerin
kalitesi”, “sureclerin kalitesi” ve “Uretim siiresBakimindan
anlamh  dnem-6lgim  btuklarinin  ortaya cikmagi
gorilmektedir. Dger gostergeler bakimindan ise anlamh
onem-olctim farkliliklari ortaya ¢ikstir.

TABLO 4: Performans Degerleyemeye Verilen Onemle Olciimii Arasindaki Bguk

PERFORMANS DEGERLEME | Onem Olglim | Ortalama t P
GOSTERGE ALANLARI Derecesi| Sikhig | Farklar Deg. | Deg.

X X (X-X)
FINANSAL PERFORMANS 2,70 2,56 0,14 11,33 0,000
Sats gelirleri 2,93 2,89 0,04 2,89 0,004
Satglarin karliligi 3,00 2,89 0,11 4,34 0,000
Sermayenin Karlii 2,72 2,53 0,19 6,17 0,00
Varliklarin karhlgi 2,49 2,29 0,20 5,62 0,000
Birim maliyetler 2,86 2,83 0,03 1,67 0,70(
Nakit doniim sureleri 2,74 2,76 0,02 0,39 0,896
Finansal hedeflerin karilma orani 2,55 2,34 0,21 6,66 0,000
Hissedarlarin memnuniyeti 2,29 1,91 ,038 7,83 0,000
MUSTERI HiZ. PERFORMANSI 2,64 2,32 0,32 8,95 0,00
Musteri memnuniyeti 2,82 2,63 0,19 4,82 0,000
Uriin iadeleri 2,69 2,53 0,16 4,00 0,000
Musteri iliskileri 2,91 2,45 0,46 7,66 0,00(
Musteri devamlilg 2,85 2,80 0,05 0,71 0,496
Yeni misteri kazanma 2,76 2,93 0,17 6,46 0,000
Msterilerin karlilik diizeyleri 2,03 1,64 0,39 8,66 000
Musteri sikayetleri 2,78 2,40 0,38 7,44 0,000
Musteri beklentilerinin kaplanmasi 2,55 2,49 0,06 1,54 0,124
Uriin dasitim performansi 2,34 2,30 0,04 0,47 0504
PAZAR PERFORMANSI 2,72 2,55 0,17 4,95 0,00
Pazar payindaki agtazals 2,82 2,58 0,26 6,01 0,00
Pazardaki bilyime 2,76 2,58 0,18 4,09 0,000
Pazarlama faaliyetlerinin etkigli 2,60 2,50 0,10 2,50 0,014
KAL ITE PERFORMANSI 2,61 2,60 0,01 0,70 0,481*
Urlnlerin kalitesi 2,82 2,82 0,00 0,00 1,600
Sireclerin kalitesi 2,41 2,38 0,03 0,94 0347
HIZ PERFORMANSI 2,65 2,55 0,10 1,877 0,063*
Uretim siiresinin kisahi/uzunlusu 2,65 2,55 0,10 1,87 0,063
ESNEKL iK PERFORMANSI 2,42 2,07 0,35 11,14 0,000
Uretim sisteminin esnekii 2,23 1,91 0,32 7,53 0,00(
Teknolojik kapasite/yeterlilik 2,61 2,23 0,38 6,97 0,000
YENILiK PERFORMANSI 2,30 2,01 0,29 8,04 0,00(
Ar-Ge harcamalari 2,18 2,02 0,16 3,14 0,002
Yeni Uriin sayisindaki asti 2,32 2,06 0,26 4,96 0,00
Yeni Uriin gektirme cabalari 2,40 1,96 0,44 10,55 0,000
ETKINLIK/VERIML iLiK 2,76 2,44 0,32 8,84 0,00(
Operasyonel sorunlari en aza indirme 2,9 2,48 0,4311,06( 0,000
Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik 2,62 2,40 0,22 88 0,000
SOSYAL SOR. VE CEVRE 2,36 1,92 0,44 11,46 0,000
Cevreye uyumluluk ¢abalar 2,48 2,09 0,39 10,12 @®,00
Toplumsal ilgkilerin kalitesi 2,17 1,75 0,42 7,24 0,000
Sosyal sorumluluklar 2,45 1,93 0,52 10,77 0,000
VIiZYON VE STRATEJI 2,70 2,33 0,37 9,97 0,00(
Kurumsal vizyonun bgariimasi 2,80 2,24 0,56 14,36 0,000
Stratejik hedeflerin barilma seviyesi 2,60 2,42 0,12 2,63 0,026
REKABET PERFORMANS | 2,42 2,24 0,18 4,83 0,00(
Performansi rakiplerle katastirma 2,42 2,24 0,18 4,83 0,00D
CALI SANLAR PERFORMANSI 2,57 2,25 0,31 9,67 0,00




Calisanlarin memnuniyeti 2,56 2,26 0,30 8,24 0,000
Calisanlarin kalicilgi/devir hizi 2,53 2,20 0,33 7,06 0,000
Calisanlarin Uretkengi 2,60 2,30 0,30 6,19  0,00(
OGRENME VE GEL iSME 2,56 2,09 0,56 11,05 0,000
Calisanlarin bilgi seviyesi 2,71 2,32 0,39 10,22 0,000
Calisanlarin yetenek seviyeleri 2,67 2,3 0,37 9,86 ©,00
Takim ¢algmalarinin nitelik ve nicegi 2,40 1,85 0,55 9,44  0,00(
Bilgi paylasiminin etkinlgi 2,43 1,96 0,47 8,34/  0,00(
Temel yetenekleri gafiirme cabalar 2,56 1,99 0,57 10,26 0,000

*p>0,05 6nem-0lciim farklari anlamsiz

4. Performans Gostergelerinin Olcimi ile Kullanimi

Arasindaki Bosluk: Olgiim-Kullanim Arali g

PD sirecinde nihai adim 6lgulen performans goskerigelen
elde edilen verilerin yonetim kademelerindeki ptana ve
karar verme sireglerinde kullanimidir. Bu gaiada pek ¢ok
performans go6stergesinin ¢cok sayidgetme tarafindan
Olcilmesine rgmen ayni oranda yoneticiler tarafindan
planlama siireclerinde kullaniim@dgoriulmektedir. Tablo’3
deki bulgularn incelegimizde bu durumu gorebiliriz.
Konuyla ilgili olarak tabloda pek ¢ok “dl¢im-kullan”
boslugu dedgimiz bu durumla kanlasmaktayiz. Orngin,
finansal gostergelerden “birim maliyetleglétmelerin %83'l

tarafindan olcilmesine gmen, gletmelerin ancak %37’si

tarafindan planlama sureclerinde kullaniimaktadvine
finansal gostergelerden “nakit désiiin oranlar” gletmelerin
%78'i tarafindan surekli dlglilmesine graen, yoneticilerin
ancak 9%55'i tarafindan planlama sureclerinde surekl
kullaniimaktadir. Dier taraftan finansal olmayan performans

gostergelerden “myeri sikayetleri” gostergesisletmelerin
%53'0 tarafindan sirekli 6lglilmesinegraen, kletmelerin
ancak %26’si tarafindan duzenli olarak olci@du

gorulmektedir.  “Pazarlama  faaliyetlerinin  etkiili
isletmelerin %59’u tarafindan dizenli olarak o6lculines
ragmen, gletmelerin sadece %13'U tarafindan surekli olarak

planlama sireclerinde kullaniimaktadir.
olmayan bir gosterge olarak “pazar blylimesi&tmelerin
%64'0 tarafindan surekli olarak takip edilmesingman,
Olcimden elde edilen verilerirglétmelerin sadece %29'u
tarafindan planlama sureclerinde kullaniimaktaddurada
ifade edilen bu gostergeler vegdileri bakimindan ortaya
¢tkan olcim-kullanim bguklarinin istatistiki olarak belirli
glven araliklarinda anlamli olup olmadiklarini tesggmek
icin eslestirilmis iki grup arasi t-testi analizi sonuclagegida
tablo 5 de goérulmektedir. Bu sonuglara gére 12 ¢dkid

boyutunun

kullanma

(p<0,05) bak@gimizda
farklarin  oldgu

gletmeler

tarafindan

sikliklari arasindaki

gorulmektedir.

olcme

Ayrica fisal

sikhliklaryla

p anlamhhk ghelerine
%95 guven arginda anlamli

Farkh

bir anlatimla,

“esneklik” boyutu dgindaki bitin boyutlar bakimindan
istatistiki olarak anlamli dlglim-kullanim aklarinin ortaya
ciktigi gorilmektedir. Analiz sonuglarini bireysel gogeer

alanlari

bakimindan
gostergelerden

derlendirdgimizde  finansal
“hissedarlarin memnuniyeti” bakiramd
finansal olmayan gostergelerden ise “yenistaii kazanma”,
“yeni Urln sayis!”, “operasyonel sorunlarl en azdirime”,
“sosyal sorumluluk” ve “kurumsal vizyonun gzailmasi”

bakimindan anlamli 6l¢giim-kullanim ¢oklarinin ortaya
¢tkmadpgl gorulmektedir. Dier gostergeler bakimindan ise
anlamh dl¢ctim-kullanim farkliliklari ortaya ¢ikgtir

TABLO 5: Performans Gostergelerinin Olciimii ile Kullanimi Arasindaki Bosluk

PERFORMANS DEGERLEME | Olcim Kullani | Ortalam t— p
GOSTERGE ALANLARI Sikligi m a Deg- | Degerler

X Sikligi Farklari erleri i

X (X-X)

FINANSAL PERFORMANS 2,56 2,30 0,26 15,42 0,000
Sats gelirleri 2,89 2,53 0,36 9,47 0,000
Satglarin karhlg 2,89 2,70 0,19 5,85 0,000
Sermayenin karlifi 2,53 2,27 0,26 6,70 0,000
Varliklarin karliligi 2,29 2,07 0,22 5,55 0,000
Birim maliyetler 2,83 2,35 0,48 10,3% 0,000
Nakit donim sireleri 2,76 2,51 0,25 6,34 0,00(
Finansal hedeflerin karilma orani 2,34 2,13 0,21 3,92 0,00
Hissedarlarin memnuniyeti 1,91 1,85 0,06 1,67 05096
MUSTERI HiZ. PERFORMANSI 2,32 2,05 0,27 10,29 0,000
Musteri memnuniyeti 2,63 2,32 0,31 6,87 0,00
Uriin iadeleri 2,53 2,30 0,23 5,52 0,00d
Musteri iligkileri 2,45 2,15 0,30 4,02 0,000
Musteri devamlilgi 2,80 2,08 0,18 5,60 0,000
Yeni misteri kazanma 2,93 2,17 0,04 1,08 0,303
Musterilerin karlilik duizeyleri 1,64 1,55 0,09 2,3( 0P3
Musteri sikayetleri 2,40 2,10 0,30 7,23 0,000
Musteri beklentilerinin kapilanmasi 2,49 1,95 0,54 8,64 0,000
Uriin daitim performansi 2,30 1,85 0,45 10,02 0,000
PAZAR PERFORMANSI 2,55 2,12 0,43 9,20 0,000
Pazar payindaki astazals 2,58 2,37 0,21 3,76 0,000
Pazardaki blyime 2,58 2,24 0,34 6,14 0,000
Pazarlama faaliyetlerinin etkigii 2,50 1,76 0,74 12,26 0,000
KAL iTE PERFORMANSI 2,60 2,22 0,38 11,19 0,000
Uriinlerin kalitesi 2,82 2,51 0,31 7,44 0,00d
Sireclerin kalitesi 2,38 1,93 0,45 10,15 0,000




HIZ PERFORMANSI 2,55 2,40 0,15 2,30 0,023
Uretim siiresinin kisat/uzunlugu 2,55 2,40 0,15 2,30 0,023
ESNEKLIK PERFORMANSI 2,07 2,08 -0,01 -0,50 0,619*
Uretim sisteminin esneki 1,91 2,00 -0,08 -2,36 0,019
Teknolojik kapasite/yeterlilik 2,23 2,17 0,06 2,54 0,012
YENILiK PERFORMANSI 2,01 1,88 0,13 4,80 0,000
Ar-Ge harcamalari 2,02 1,76 0,26 5,37 0,000
Yeni Uriin sayisindaki agti 2,06 1,99 0,07 1,46 0,146
Yeni Uriin geltirme cabalar 1,96 1,89 0,07 2,29 0,023
ETKINLIK/VERIML ILiK 2,44 2,22 0,22 5,91 0,000
Operasyonel sorunlari en aza indirme 2,48 2,3 0,09 1,92 0,057
Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik 2,40 2,06 0,34 X3 0,000
SOSYAL SOR. VE CEVRE 1,92 1,69 0,23 5,70 0,000
Cevreye uyumluluk cabalar 2,09 1,71 0,38 5,41 0,000
Toplumsal ilgkilerin kalitesi 1,75 1,48 0,27 5,46 0,000
Sosyal sorumluluklar 1,93 1,87 0,06 1,48 0139
VIZYON VE STRATEJI 2,33 2,16 0,17 4,95 0,000
Kurumsal vizyonun hbgariimasi 2,24 2,21 0,03 0,62 0,537
Stratejik hedeflerin barilma sev. 2,42 2,11 0,31 4,78 0,000
REKABET PERFORMANSI 2,24 1,93 0,31 6,73 0,000
Performansi rakiplerle katastirma 2,24 1,93 0,31 6,73 0,000
CALI SANLAR PERFORMANSI 2,25 1,75 0,50 12,57 0,000
Calisanlarin memnuniyeti 2,26 1,66 0,60 10,715 0,000
Calisanlarin kalicilgi/devir hizi 2,20 1,60 0,60 12,14 0,000
Calisanlarin tretkengii 2,30 1,98 0,32 7,12 0,000
OGRENME VE GEL iSME 2,09 1,78 0,31 8,63 0,000
Calisanlarin bilgi seviyesi 2,32 1,95 0,37 8,59 0,000
Calisanlarin yetenek seviyeleri 2,30 2,07 0,23 3,67 ®,0(
Takim cals. nitelik ve nicelgi 1,85 1,55 0,30 6,19 0,000
Bilgi paylasiminin etkinlii 1,96 1,66 0,30 7,90 0,000
Temel yetenekleri gafiirme cabalari 1,99 1,64 0,35 9,22 0,000

*p>0,05 dlctiim-kullanim farklari anlamsiz

SONUC VE DEGERLENDiRME

Performans 6lgme ve gerleme sireci, 6nemli finansal ve
finansal olmayan gostergelerin ya da faktorleritirlemmesi,
belirlenen bu gostergelerin dlgilmesi ve 6zellildizatejik
planlarin hazirlanmasi ve denetlenmesinde kullasim
faaliyetlerini gerektirmektedir.1.S.0. siralamasina gore
Tarkiye'nin ilk ve ikinci blyilk 500 gletmesinden 162'sinin
Ust yoneticilerinden elde edilen veriler temelinggilan bu
calsma sonucunda ortaya c¢ikan bulgular, ¢ok boyutlu
performans 6lgme ve derleme sirecinin kapsamli bir
resmini ortaya c¢lkarmaktadir. Cok boyutlu performans
gostergelerine verilen énem, godstergeleri dlcimi@ikve
yonetim kademelerindeki planlama sureclerinde kutla
sikligi bakimindan ilk 500 icerisinde yer alan firmalarla
ikinci 500 igerisinde yer alan firmalar birbirinden
farklilasmamaktadir. Ancak o©rneklemdekilatmeleri bir
bltiin olarak ele aldimizda argtirma sonucunda ¢ok dnemli
sonuglarin ortaya ¢ikgini sdylemek mimkin olmaktadir.
Finansal boyutla ilgili gostergelere verilen 6nemahsal
olmayan boyutlarla ilgili gdstergelere verilen éraen daha
fazla oldgu gorilmektedir. Bgka bir ifadeyle, Turkiye'de
faaliyet gosteren buletmelerde ¢ok boyutlu PD geigain
hala finansal gdstergeler temelinde énemggrediylenebilir.
Diger taraftan, finansal gostergeler icerisinde dezm®nem
verilen gostergenin “hissedarlarin memnuniyeti” tgégesi
oldugu gorilmektedir. Bunun anlami finansal goéstergeler
deyince sadece mali tablolar eksenindeki gdstefigelela
temel gostergeler olgu anlgiimaktadir. Finansal olmayan
performans boyutlarindan en fazla dnemsenen ilkaygitun
“etkinlik/verimlilik”, “pazar” ve “vizyon ve stratg basarimi”
boyutlarinin oldgu ortaya c¢iknytir. Finansal olmayan
performans boyutlarindan en az 6nemli gorilenles is
“yenilik” ve “sosyal sorumluluk ve c¢evre” boyutlair. Bu

iki boyutu da gunuimuzdesletmelere rekabet avantaj
salayan alanlar olarak gerlendirdgimize, bu faktdrlerin

performansinin olciilmesi ve glrlenmesine en az finansal
boyut kadar dnem verilmesi gereldiliortaya c¢ikmaktadir.
Finansal olmayan performans boyutlari arasindaoyattara
verilen dnem bakimindan c¢ok ©6nemli farkliliklar ay
cikmistir. Ancak butin boyutlara verilen énemi 3 puan
Uizerinden dgerledigimizde her boyutun alg@i 6nem puanlari
2'nin olduk¢ca Uzerinde go6rulmektedir. Bunun anlanm e
azindan o©rneklemdekisletmelerin, ¢ok boyutlu PD’nin
6nemine inandiklari ydninde olgldur. Cok boyutlu
performans gOstergelerini bireysel olarak
degerlendirdgimizde 6rneklemdeki sletmelerin  tamami
tarafindan en ©nemli olarak gorilen gdéstergenirarfgal
boyutla ilgili bir gdsterge olan “satarin karlilig1” gostergesi
oldugu, en az dnemli gdstergenin de “stéri hizmetleri”
boyutu igerisinde yer alan “mgierilerin karlihk duzeyi”
gostergesinin oldiu ortaya ¢ikmtir.

Arastirma sonugclarigletmelerin belirgin performans boyut ve
gostergelerine yonelik ¢cok gicli “6nem-dlgcim’shuiklarinin
ya da araliklarinin oldiunu ortaya ¢ikarngiir. Bunun en
yalin anlamisudur: Her ne kadar tepe yoneticileri ¢ok
boyutlu performans gdstergelerini oldukga dnemlrsgter
de, ¢ok bulyuk orandakisletmenin hala bu gdstergeleri
Olcerek kendileri icin hayati olacak verileri eléemedikleri
anlalimaktadir. Calhmada yer alan 13 performans
boyutundan “kalite” ve “hiz” boyutu gindaki boyutlar
bakimindan cok gucli ve anlamh 6nem-o6lcinglbldarinin
oldugu ortaya cikmgtir. Arastirmadaki 44 performans
gostergesinden sadece 9 gdsterge bakimindan tikiatis
olarak anlamli 6énem-él¢iim Mogu ortaya ¢ikmamstir. Bu,
onem-olcim bguklar altinda yatan nedenler dikkatli bir
bicimde incelenmelidir. Uygulamada bazi faktorleyia da
gostergelerin objektif ya da somut olmadigin 6l¢tlmesi
digerlerine gore zor oldiu kabul edilmektedir. Ancak yinede
kritik Bnemdeki alanlara ya da faktdrlere yonelénn hentiz
olgunlgmams ve kabataslak gostergelerle bile olsgeait



veriler elde dilebilmektedir. Bu durum bu alanlarin
Olciimemesi anlamina gelmemektedir. Bu ©6nem-dlgim
boslugunu kapatmak icinsietmelerin literatirde cok sayida
yer alan ¢ok boyutlu farkli performans dlgmezedendirme
yontemlerini denemeleri gerekmektedir.

Arastirma sonugclari, performans boyut ve gostergelerigmk
onemli  “Olgim-kullanim”  beluklarinin  oldgunu da
gostermektedir. B&a bir deysle, ¢ok buyuk orandaki
isletme ¢cok o6nemli veriler toplamasinagnaen bu veriler
yoneticiler tarafindan her kademedeki planlama g@érimde
kullaniimamaktadir. Argirma kapsaminda yer alan 13
performans boyutundan “esneklik” boyutu siddakiler
bakimindan ve 44 performans gostergesinden de esdisic
disindakiler bakimindan anlaml ve énemli dlgiim-kuifan
bosluklari oldusu ortaya c¢ikmgtir. Bu  6lgim-kullanim
bosluklari altinda yatan nedenlerde dikkatlice irdetetidir.
Acaba olcerek elde ettikleri bu veriler kendilegini gerekli
ve yararli veriler midir? Acaba kendileri icin gklieve

yararl verileri elde etmek icin g@ou gOstergeler ve
yontemler kullanmakta midirlar? Bu sorularin
cevaplandirimasi  bu  konuda sletmelere  yardimci

olabilecektir. Eer isletmeler kendilerine faydall velétme
icin 6énemli veriler toplamiyor ya da toplayamiyeda bu
verileri toplamak icin kullandiklari géstergelee yontemleri
performans  6lgme ve  derleme  sistemlerinden
cikarmalidirlar. Dger taraftan gletmelerin o6lcerek elde
ettikleri bu veriler kendileri igin ¢ok kritik olsdile eser
yoneticiler bu verileri nerede ve nasil kullanaeaidi
bilmiyorlarsa bu durumda 6l¢iim-kullanim ghasunun
dogmasina neden olabilmektedir. Bunun icin yo&netiaileri
Olcerek elde ettikleri bu gerli verileri 6zellikle stratejik
planlama surecinde nasil kullanacaklar konusunaialign
almalari gerekebilmektedir.

Son s0z olarak sietmelerin baarili bir PD sistemi
gelistirmeleri icin yoneticilerin mutlaka acik bir bicihe
bitin  paydglarin  (hissedarlar, msteriler, calsanlar,
yatinimcilar, rakipler, devlet, toplum ve cevre) nfaatlerini
ve cikarlarini, gletmenin stratejik amaglarini velétmedeki
bltiin sureclerin her ydnini anlamali ve hesabadatmiar.
Ancak, bu durumda gstirdikleri PD sisteminin, dgru ve
yerinde finansal ve finansal olmayan g0stergeleg v
faktorleri kapsadindan emin olabilirler. CFer taraftan,
isletmeler  geltirdikleri  sistemin,  unsurlarinin  ve
gostergelerinin  6lcllebilir, anddabilir ve kullanilabilir
olmasin sglamak icin uzun doénemli bir galik ve bakg
acisi sergilemeleri gerekmektedir. Gefilen sistemin agik
olarak gletmenin amag ve stratejileriyle gantili, dinamik
ve eylem odakli olmasina 6zen gdstermelidirler.
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