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OZET

Muhasebeye dayali finansal performans olgiileri uzun yular kurumsal
performans degerlendirmede kullanilmigtir. Yeni ekonomik ortamdan dolay,
akademisyenler ve uygulamacilar finansal olgiileri geriye doniik olmasi, kisa
donem odakli olmasi ve ozet bilgiler icermesinden otiirii elestirmisler, yeni
ekonomik ortamin ve rekabet gerceklerinin yeni bir performans
degerlendirme yaklagsimi gerektirdigini dile getirmislerdir. Boylelikle ¢ogu
isletme finansal Oolgiilerin  kisitlarimi ortadan kaldirmak icin verimlilik,
etkinlik, miisteri tatmini gibi finansal olmayan dlgiileri performans
degerlendirmede kullanmaya baslamislardir. Bu ¢alisma performans
degerlendirme yazimindaki paradigma degisimini ozetlemekte ve finansal
olmayan olgiiler ile finansal olgiileri karsilastirarak, anlamhilik, giivenilirlik
ve karsilastirllabilirlik él¢iitleri cercevesinde tartismaktadir.
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ABSTRACT

Accounting based financial performance measures have been used
traditionally by companies to evaluate organizational performance. Because
of the new economic environment, academicians and professionals have
criticized financial performance measures as being too backward looking, too
short term focusing and too aggregate and they have depicted that new
economic environment and competitive realities demand a new performance
evaluation approach. Then many organizations have begun to use
nonfinancial performance measures such as productivity, efficiency and
customer satisfaction to eliminate limitations of performance measures. This
paper summarizes the paradigm change on performance evaluation literature
and argues the comparison of nonfinancial performance measures against the
same criteria as financial performance measures, namely the characteristics
of relevance, reliability and comparability.
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1. GIRiS

Son yillarda bircok yazar (Eccles,1991; Kaplan ve Norton, 1992; Ittner ve
Larcker,1998; Sinclair ve Zairi, 2000; Nagar ve Rajar, 2001) finansal performans
Olciilerinin yetersizligine dikkat ¢ekerek, isletmelerin finansal olmayan performans
Olgiilerini daha fazla kullanmalarmin gerekliligine ve bunun isletmelere saglayacagi
faydalara vurgu yapmislardir. Finansal olmayan 6l¢iilerin kullanim1 bir taraftan tesvik
edilip onerilirken, diger taraftan anlamlilik, giivenilirlik ve karsilastirilabilirlik agisindan
da yogun bir sekilde elestirilmekte ve kullaniminin isletmelere onemli bir fayda
saglamayacagl ya da finansal Olgililere gore belirgin bir istlinliik tasimadiklari ileri
stiriilmektedir (IOMA raporu, 2003; Salierno, 2005; Chow ve Stede, 2006; Denton,
20006).

Bu c¢aligma finansal olmayan performans Olgiilerini daha once yapilmis olan
kuramsal incelemeler ve aragtirmalar 1s1ginda biitiin  yonleri ile tartismay1
amaglamaktadir. Bu baglamda ilk olarak sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis
stirecinde performans degerlendirme yontemlerinin ve dlgiilerinin gegirdigi degisim ve
gelisim tartigilmaktadir. Sonra finansal olmayan performans olgiileri anlamlilik,
giivenilirlik ~ ve  karsilastirilabilirlik ~ 6lgiitleri  ¢ergevesinde  derinlemesine
incelenmektedir. Son olarak finansal olmayan Olgiilerin isletmelerde nasil
kullanilabilecegine ve bu olgiilerin gelecegine iliskin birtakim bilgilere ve ongoriilere
yer verilmektedir.

2. YENi EKONOMIDE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Yirmi birinci yiizyila girerken, teknolojide yasanan hizli degisim, uluslararasi
mal ticaretinde ve sermaye akimlarinda serbestlesme, ekonomide piyasa sistemini esas
alan yeniden yapilanmalar, siyasette daha liberal bir demokrasiye yonelik agilimlar ve
toplumsal orgiitlenme modellerinde yeni arayislar kiiresel dlgekte yayginlasarak derin
ve kapsamli bir evrim asamasi niteligi kazanmigtir (DPT, 2000). Akademisyenler ve
aragtirmacilar tarafindan, Yeni Ekonomi, Bilgi Toplumu, Bilgi Cag1, Ugiincii Dalga vb
sekilde isimlendirilen bu yeni donemde bilginin Onemi artmis, i diinyasit yeni
kavramlarla, firsatlarla ve problemlerle tanigsmistir. Ayrica is diinyasinin isleyisi,
isletmelerin Orgiitsel yapilar1 ve deger yaratma siiregleri 6nemli dlgiide gelismis ve
degisime ugramistir.

Is diinyasin1 yapisal anlamda énemli bir sekilde degistiren bu siire¢ performans
degerlendirme alaninda da 6nemli gelismelerin Oniinli agmistir. Uzun zamandan beri
kullanilan finansal dl¢tiler agirlikli geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin
yetersizligi gerek akademisyenler gerekse yoneticiler tarafindan ifade edilmistir
(Walker, 1996). Yeni ekonominin ortaya ¢ikardigi rekabet¢i ortam, miisteri odaklilik,
esnek lretim, misteri isteklerine daha hizli cevap verebilme, yeni iiretim ve ydnetim
yontemleri vb unsurlara finansal dlgiilerin cevap veremeyecegi anlasilmistir (Chow ve
Stede, 2006). Marka haklari, entelektiiel sermaye, patentler, tesciller, arastirma
gelistirme birikimi, insan kaynaklar1 gibi (Krolick, 2005) maddi olmayan varliklarin
etkin yOnetiminin isletmelere rekabet Ustiinligli sagladigi (Widener, 2006), maddi
olmayan varliklarin deger yaratma siirecinde ¢ok etkili oldugu (Vance, 2001) bir
cevrede finansal Olgliler maddi olmayan varliklar1t O6lgmekte yetersiz kalmakla
elestirilmistir. Geleneksel performans degerlendirme yontemlerine yoneltilen diger
elestirileri agirlikli olarak finansal Olglitlere dayanmasi, kisa donem odakli olmasi,
gecmise yonelik olmasi, stratejik uygulamalar1 desteklememesi, gliniimiiz is diinyasinin



gergekleriyle uyusmamasi, isletmenin birgok boliimii ile ilgisiz olmasi ve isletmeleri
boliimlesmeye siiriiklemesi gibi bagliklarda toparlamak miimkiindiir (Palmer, 1992;
Spicer 1992; Walker, 1996; Ittner ve Larcker,1998; Otley, 1999; Niven,2002; Ghosh,
2005; Krolick, 2005).

Geleneksel performans degerleme yontemleri sanayi cagindaki endiistriyel
isletmelere olumlu katkida bulunmus, bu isletmelerin basarili bir sekilde biiylimesinde
finansal 6l¢iiler ve finansal Olciilerdeki yeniliklerin olduk¢a dnemli oldugu goriilmiistiir.
Yirminci yiizyilin baglarinda biiyiik basarilar elde eden DuPont ve General Motors gibi
isletmelerin basariya ulasmasinda yatirimlarin karlilik oraninin 6l¢iilmesi, isletme ve
nakit biitceleri gibi yeniliklerin ¢ok 6nemli pay1 olmustur (Kaplan ve Norton, 1999).
Ancak hizmet endiistrisindeki onemli biliylime ve artan kiiresel rekabet, isletmeleri
alternatif performans degerlendirme yontemleri arayisina zorlamigtir (Davis ve
Albright, 2004). Bu arayislarin bir sonucu olarak performans degerlendirme alaninda
baz1 yazarlar tarafindan (Eccles, 1991; Kaplan ve Norton, 1992) bir devrim olarak
tanimlanan degisim siireci yasanmistir. Bu siirecte ve sonrasinda performans
degerlendirme amag, kapsam, yontem ve araclar baglaminda gercekten de devrim
sayilabilecek nitelikte degisime ugramistir.

3. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE PARADIGMA DEGISiMi

Performans degerlendirme alaninda ortaya ¢ikan paradigma degisimini dort
asamada incelemek miimkiindiir. Bu siirecler sirasiyla finansal Slgiilerin kullanima,
kalite devrimi, misteri iliskileri yOnetimi ve stratejik yOnetim asamalarindan
olusmaktadir (Eccles;1991; Kaplan ve Norton,1992;1999).

3.1. Finansal Olciilerin Kullanim

Isletmelerde performans degerlendirme faaliyetlerinin gegmisi ilk biiyiik
isletmelerin kuruluslarma kadar dayanmaktadir (Sinclair ve Zairi, 2000). Isletme
performansinin degerlendirilmesinde uzun yillar finansal Ol¢iilerden istifade edilmigtir
(Feltham ve Xie, 1994). Satis, karlilik, hisse degeri, yatirnmin geri doniis orani,
maliyetler, toplam tiretim maliyeti, dogrudan ve dolayl iiretim maliyetleri basar1
gostergesi olarak kullanilmigtir (Denton, 2006). Kaplan ve Atkinson’a gore (1998) bu
Olgiiler genelde finansal olan uzun donemli amaglar1 agik bir sekilde ifade ettigi ve
isletmelerin toplam basaris1 hakkinda 6zet bir fikir verdigi i¢cin yaygin bir sekilde
kullanilmaktaydi. Fakat sanayi toplumunda oldukg¢a faydali sonuclar veren bu 6lgiiler,
yeni ekonomide yetersiz kalmaktadir (Kaplan ve Norton,1992). Finansal Olgiilere
yonelik elestiriler arttikca yeni ve farkli finansal Slgtilerle bu eksiklikler giderilmeye
cahigtlmistir. Ornegin yatirimeilarin yillik getirilere ve karlara gore hareket etmesi
yoneticilerin mali tablolarda 0&zellikle bu kalemleri 1iyilestirecek eylemlere
odaklanmalarina neden olmustur. Béyle olunca isletme sahipleri, analistler vb gruplar
yillik getiri yerine isletmenin nakit akislarini izlemenin daha saglikli olacagini
diisiinmiislerdir (Eccles,1991). Ozellikle 1980°li yillarin basindan itibaren yonetim
muhasebesi aragtirmacilart finansal Olgliler agirlikli  performans degerlendirme
yontemlerinin iyice yetersiz kaldigim1 ifade etmeye baslamis ve alternatif arayisi
icerisine girmiglerdir (Palmer, 1992; Spicer 1992).

3.2. Kalite Devrimi



Alternatif arayislarinin bir neticesi olarak ¢ogu yonetici 1990’11 yillarda ortaya
cikan kalite hareketine yonelmisler, rekabet {istiinliigii elde etmek isteyen isletmeler
kalite kavramini tiim siireclerine uyarlamak zorunda olduklarina inanmiglardir (Eccles,
1991). Kaplan (1984) kalite uygulamalarinin isletmelerde iiriin tasarimindan tedarikgi
iligkilerine, calisgan egitiminden makine ve teghizatlarin bakimina uzanan genis bir
alanda koklii degisimler gerektirdigine dikkat cekmektedir. Hatta bu degisimin
isletmelerin performans degerlendirme yontemlerine yansimasi gerektigini ve hatali
iirlinlerin orani, ¢alismama siiresi, fazla mesai orani, miisterilerden gelen kalite ile ilgili
sikayetler gibi performans oOl¢iilerinin kalite gelistirme programlarinda yer almasi
gerektigini de ifade etmektedir.

Bu donemde gerek {iiretim siirecleri gerekse ¢iktilara iliskin kalite Olgiileri
performans degerlendirmede yaygin bir sekilde kullanilmistir. Yoneticiler iiriin ve siireg
kalitesi hakkinda dogrudan bilgi veren performans o6l¢iilerin yani sira yenilik¢ilik, is
giicli kullanimi, stok yonetimi, verimlilik, etkinlik (Kaplan, 1984: Denton, 2006) gibi
finansal olmayan performans 6l¢iilerini de izlemeye ve 6l¢meye baslamiglardir.

Kalite kavramimin is diinyasinda yerlesmesi ve kaliteye iliskin yeni iiretim ve
yonetim felsefelerinin yayginlagsmasi paralelinde finansal olmayan 6lgiilerin kullanimini
da arttirmistir. Ciinkii bu olgiiler kalite ile ilgili uygulamalara finansal Slgiilere gore
daha fazla katki saglamaktadir (Chow ve Stede, 2006). Finansal olmayan 6lgiiler kalite
ile ilgili uygulamalarin yanm sira, performans kiyaslama, yeniden yapilanma, faaliyet
tabanli maliyetleme gibi bu donemde ortaya ¢ikan yeni yonetim muhasebesi
yontemlerinin uygulanmasini kolaylastirmaktaydi (Schiff ve Hoffman, 1996). Yeni
ekonominin araclarma uyum saglamasi ve yeni yoOntemlerin uygulanabilirligini
kolaylastirmasi finansal olmayan o6lg¢iilerin kullanimini arttirmstir.

3.3. Miisteri Iliskileri Yonetimi

1980’11 yillarda ¢ok yaygmn bir sekilde kullanilan kalite Olgiilerinin yerini,
1990’11 yillarda miisteri iligkileri yonetimi ile ilgili dlgiiler almistir (Eccles,1991). Bir
uygulamanin basarili olmasi miisterinin o uygulamay1 etkin ve verimli olarak
degerlendirmesine bagli olmasi (Gill, 2004) ve isletmelerde deger yaratmanin yolunun
miisteriden gectiginin diisiiniilmesi (Frigo, 2002) miisteri yonetimine iliskin amag¢ ve
hedeflerin isletmelerin Oncelikleri arasinda yer almasini saglamistir. Cilinkii yeni
ekonomide isletmeler yenilik¢i ve miisteri odakli politikalarla rekabet istiinliigi elde
edebilmektedirler. Daha fazla yenilik ve hizmet s6z konusu oldugunda yoneticiler
miisteri ve miisteriye iliskin verileri tipki maddi varliklar gibi performans degerlendirme
siirecinin bir unsuru olarak izlemek zorunda kalmislardir (Kennedy ve Schneider, 2000).

Miisteri hizmetlerini gelistirme gibi stratejik bir amaca iligkin degisimler
finansal Olciiler tabanli geleneksel yontemlerle izlenememektedir. Ciinkii finansal
Olciiler ¢iktt odakli olup, ancak sonuglari raporlayabilmektedir (Denton, 2006). Bu
ihtiyacin sonucu olarak yoneticiler miisteri iliskilerini yonetilebilir ve izlenebilir bir
olgu olarak gormiis (Kennedy ve Schneider, 2000), orgiit yapilarin1 ve performans
degerlendirme siireclerini bu yeni anlayisa gore tasarlamislardir. Ornegin yapisal
baglamda saglik sektoriinde doktor odakli geleneksel yontemler terkedilip, hasta odakli
yeni yonetim modelleri gelistirirken (Gill, 2004), yonetsel degerlendirme cergevesinde
isletmelerde miisterilere iliskin finansal olmayan o6lg¢iilerin kullanimi artmistir (Ghosh,



2005). Misteri iliskileri ve miisteri tatmini en yaygin kullanilan finansal olmayan
performans Olgiileridir (IOMA raporu, 2001). Bunlara ek olarak miisteri sadakati,
mevcut misteri sayisi, yeni migsteri sayisi, miisterilerin satin alim sikligi, pazar payi,
miisteri sikayet sayis1 vb Olciiler performans degerlendirme siireglerine yerlestirilmistir
(Niven, 2002, Denton, 2006).

3.4. Stratejik Yonetim

Yeni ekonomide isletmelerin karsi karsiya kaldigi temel problemlerden biri
stratejik uygulamalardaki basarisizliklardir. Cogu isletme dogru strateji belirlemede bir
sorun yasamazken, belirlenmis stratejilerin uygulanmasi asamasinda sorunlar
yasamaktadirlar (Kaplan ve Norton, 1992;1999; Niven, 2002). Stratejik
uygulamalardaki basarisizliklar isletme stratejisi ile c¢alisanlar arasinda bir iletisim
bosluguna isaret etmektedir (Frigo, 20026). Ayrica isletme stratejilerinin istenilen
davranislara ve sonuglara doniistiiriilmesinde en 6nemli araclardan biri olan performans
degerlendirme yontemleri (Van der Stede ve dig., 2006) isletme stratejilerinin formiile
edilmesi ve uygulanmasinda kullanilmak yerine, kar1 veya zarar1 raporlamaya doniik
olarak kullanilmaktadir (Nilsson ve Kald, 2002).

2000’11 yillarda performans degerlendirme yontemleri yoneticiler i¢in bir bilgi
kaynag1 olmaktan ziyade stratejik yonetim siirecinin 6nemli unsurlarindan biri olarak
degerlendirilmektedir (Nilsson ve Kald, 2002). Finansal olmayan olg¢iiler ise stratejik
uygulamalardaki basarisizliklarin en 6nemli nedenlerinden biri olarak kabul edilen
isletme stratejisi ile calisanlar arasindaki boslugun kapatilmasinda kullanilmaktadir
(Frigo, 2002).

Stratejik yonetimin bu denli 6nemli hale gelmesi, yoneticileri isletmenin
vizyonuna ve stratejik hedeflerine gore, bagart durumu hakkinda bilgi veren performans
Olciilerini kullanmaya tesvik etmektedir. Burada ise finansal Olgiiler ile finansal
olmayan Olgiilerin bir arada kullanildigi, yeni, biitiinlesik performans degerlendirme
yontemleri ortaya ¢ikmistir. Artik bu asamada finansal olmayan Olciiler en az finansal
Olgiiler kadar Onemli kabul edilmekte, diizenli bir sekilde izlenmekte ve
raporlanmaktadir. Bir performans ol¢iisiinii daha degerli hale getiren unsur stratejik
yOnetim siirecine sagladig katki olarak kabul edilmektedir.

4. FINANSAL OLMAYAN OLCULER

Bilgi toplumuna gecisle birlikte finansal oOlgiilerin isletmelerde saglikli bir
performans yonetimini gergeklestirmede yetersiz kalmasi yoneticileri finansal olmayan
olciileri de kullanmaya zorlamaktadir. Isletmeler ve yéneticiler ¢cok farkli amaglarla
finansal olmayan olgiileri kullanmaktadirlar. Finansal 6lgiilere gore daha dengeli bir
bakis acis1 saglamasi (IOMA raporu, 2003), cok genis Olcii seti sayesinde isletmenin
biitlin  boyutlar1 hakkinda bilgi vermesi, performans degerlendirme siirecinin
giivenilirligini arttirmast (Lau ve Sholihin, 2005), yatirimcilarin ve kredi verenlerin
finansal muhasebe yoOntemleri ile hesaplayamayacagi maddi olmayan varliklarin
degerlenmesine olanak tanimasi (Hughes II, 2000), isletme stratejisinin ¢alisanlara
aktarilmasii kolaylastirmasi ve saglamasi ve miisteri iliskileri yonetiminde basariya
tesvik etmesi (Frigo, 2002), isletmelerde uzun donemli faaliyetlere odaklanmay1
saglamasi (Said ve dig., 2003) bu amaglara 6rnek olarak gosterilebilir.



Bu faydalarina karsin, finansal olgiiler gibi sektdrler ya da isletmeler arasinda
karsilastirmalarin  yapilamamasi1 (Davila ve Venkatachalam, 2004), yoneticilerin
yonlendirmesine agik olmasi (Smith, 2002; IOMA Raporu,2003), teknolojik gelismelere
karsin 6lgme ve degerlendirme islemlerinin pahali olmasi (Smith, 2002), finansal
olmayan olgiileri dogru, tam ve nesnel bir sekilde degerlendirebilecek yontemlerin
gelistirilememesi (Salierno, 2005), performans sonuglarint daha karigik hale getirmesi,
dogru performans hedefi belirlemenin giicligii (IOMA Raporu,2003), performans
bilgilerinin giivenilirlik sorununun bulunmasi (Lambert, 1998), genel kabul gormelerine
karsin ekonomik faydalarinin heniiz tam anlamiyla kanitlanamamis olmasi (Said ve dig.,
2003) gibi konulardan dolay1 da finansal olmayan olciiler elestirilmektedir.

Finansal olmayan olgiiler performans degerlendirme yazininda detayli bir
sekilde tartisilmakta ve benzer alanlar ya da faaliyetler ile ilgili yapilan arastirmalarda
farkli sonuclarla karsilasilmaktadir. Amerikan Muhasebeciler Birligi’nin konu ile ilgili
komite raporunda —bundan sonra sadece komite raporu olarak isimlendirilecektir-
(2002) finansal olmayan 6lgiilerin finansal dl¢iilerle karsilastirilabilmesi i¢in {i¢ boyutta
incelenmesi gerektigi ifade edilmektedir. Bu boyutlar ise anlamlilik, giivenilirlik ve
karsilastirilabilirlik olarak agiklanmaktadir. Asagidaki paragraflarda finansal olmayan
performans odlgiileri bu ii¢ boyut ¢ergevesinde detayl bir sekilde tartigilmaktadir.

4.1. Anlamhhk

Isletmelerde her seyi belirli oranda olgmek miimkiindiir. Fakat Slgme ve
degerlendirmede en 6nemli konu anlamli ve ilgili 6l¢iileri izlemektir (Denton, 2006). Bu
calismada finansal olmayan Olglilerin anlamliligin iki farkli bashk altinda
incelenmektedir. Ik bashkta finansal olmayan olgiiler ile isletmenin finansal
performans1 arasinda bir iliski olup olmadigi, finansal olmayan Odlgiilere iliskin
gelismelerin igletmenin finansal sonuglarini etkileyip etkilemedigi; ikinci baglikta
finansal olmayan Oolgiilerin Ongorii yetenegi, isletmenin gelecekteki performansi
hakkinda yoneticilere ya da ilgililere bilgi saglayip saglamadigi tartisilmaktadir.

4.1.1. Finansal Olmayan Olgiiler ile Finansal Sonuclarm Tliskisi

Finansal olmayan oOlciilere iliskin en yogun tartismalar bu olciilerin finansal
sonugclarla iligkili olup olmadig: iizerinedir. Yapilan ¢alismalarin énemli bir kisminda
iki grup arasinda bir iliskinin, olumlu ya da olumsuz, varligin1 destekleyen sonuglar elde
edilmistir. Hughes II (2000) firma degeri ile firmanin gevreye etkisi arasinda, Ittner ve
Larcker (1998) miisteri tatmini ile isletmenin finansal performans: arasinda, Behn ve
Riley (1999) kalite ile ilgili ol¢iilerle gelecekteki gelirler arasinda, Said ve dig. (2003)
finansal olmayan Ol¢iiler ile isletmenin cari donemde ve gelecekteki hisse degeri
arasinda iligki oldugunu belirlemislerdir. Ghosh (2005) finansal olmayan Olgiilerin
ozellikle gerceklestirilen eylem ile bu eylemin finansal sonuclar1 arasindaki zamanin
genis olmas1 durumunda daha fazla bilgi sagladigini ileri stirmektedir.

Bu baglamda tartigilan diger bir konu ise bu iliskinin niteligi ve tanimi
iizerinedir. Yani finansal olmayan oOlgiiler finansal sonuglar arasindaki iligskinin sadece
bir iliski mi yoksa neden-sonug seklinde gelisen etkilesim mi oldugu da tartigiimaktadir.
Komite raporuna (2002) gore bu iliskiyi neden-sonug iliskisi seklinde tanimlayacak
kadar bilimsel kanit elde bulunmamaktadir. Oysa Kaplan ve Norton (1992) ile Hauser
ve dig. (1994) bu iliskiyi neden-sonug iliskisi olarak tanimlamaktadirlar. Lambert



(1998) ise uygun sartlarda ve dogru olgiildiigii takdirde finansal olmayan Olgiilerin
finansal sonuclar agisindan 6nciil gosterge niteliginde oldugunu ileri stirmektedir.

4.1.2. Finansal Olmayan Olgiiler ile isletmenin Gelecekteki Performans iliskisi

Finansal olgiiler gecmise yonelik bilgilere odaklanmasi, isletmenin gelecegi
hakkinda bilgi verememesi, uzun dénemli bakis agisin1 saglayamamasi gibi nedenlerden
dolay1 elestirilmektedir (Feltham ve Xie, 1994; Chow ve Stede, 2006). Oysa isletmenin
nereye dogru gittigi nerede oldugundan daha onemlidir (Denton, 2006). Finansal
olmayan 6lgiiler uzun donem odakli olup, isletmenin gelecekteki performans: hakkinda
yoneticilere bilgi saglamaktadir (Banker ve dig., 2000, Said ve dig., 2003). Ornegin
yeni iriin, irin liderligi, calisanlarin yetenekleri, miisteri sadakati gibi Olgiiler
gelecekteki karliligi belirlemede yillik kara gore daha iyi gostergelerdir (Kaplan ve
Atkinson, 1998). Ozellikle isletmenin niteliklerine uygun finansal olmayan &lgiiler
secilirse bu Olgiiler isletmenin gelecek performansi hakkinda daha saglikli bilgiler
verebilecektir (Said ve dig., 2003). Banker ve dig.’e gore (2000) finansal olmayan
Ol¢iiler isletmenin uzun dénemli finansal performansi hakkinda daha giivenilir bilgiler
saglamaktadir. Ayrica finansal Olgiilerin gosteremedigi gelecekteki maliyetler ve
gelirlerle ilgili bilgi saglamaktadir (Hughes II, 2000).

Performans Olgiilerini ardil ve Onciil gostergeler seklinde tanimlamak
miimkiindiir (Denton, 2006). Finansal olgliler genellikle gegmis kararlarin sonuglarini
yansittiklarindan ardil gostergeler olarak siniflandirilmaktadir. Diger taraftan isletmenin
rekabetc¢i pozisyonu ya da piyasalardaki konumu hakkinda bilgi veren stratejik sonuglar
ise isletmenin gelecegi hakkinda fikir verdiginden Onciil gdstergeler olarak
tanimlanmaktadir (Tsang, 1998; Denton, 2006). Mali analistler finansal olmayan
Ol¢giileri kullanarak isletme ile ilgili tahminlerinin kesinlik derecelerini arttirabilirler.
Finansal olmayan olciiler hesaplamaya dahil edildiginde, gelecek kazanglarla ilgili
tahminlerin dogruluk derecesi artmakta, bu da yatirnmcinin riskini azaltmaktadir. Bu
nedenle finansal olmayan Olgiiler isletmenin gelecekteki performansini degerleme
asamasinda onciil gostergeler olarak kullanilabilir (Barsky ve Bremser, 1999).

4.2. Giivenilirlik

Finansal olmayan o6l¢iilere iligkin en 6nemli elestiriler 6zellikle 6lgme igleminin
giivenilirligine iliskindir. Ciinkii finansal olmayan olgiileri her isletme farkli
yontemlerle Ol¢ebilmektedir. Chow ve Stede, (2006) bazi finansal olmayan Olgiilerin
zamaninda, etkin ve dogru bir sekilde dlgmenin giicliigline deginmektedir. Salierno
(2005) yoneticilerin finansal olmayan 6l¢iileri 6nemli kabul etmekle birlikte bu 6l¢iileri
analiz edecek yeterli arag olmamasi nedeniyle sadece iicte birinin 6lgiileri izlediklerini
ileri stirmektedir. Uygulamada bir¢ok igletme istatistiksel olarak gegerli ve giivenli
olmayan yontemler kullanmakta, gercekte Olgmek istediklerini Slgmeyen anketleri
kullanmakta ya da sadece elde edilmesi kolay oOlgiileri izlemektedirler (IOMA raporu,
2003). Ornegin en sik kullanilan miisteri tatmini ile ilgili dlgiimler, bu dlgiimlerde bir
standart olmamasi, Ol¢limlerin bir Orneklem iizerinde yapilip tiim misterilere
genellenmesi, deneklerin 6zellikleri ve deneklerin se¢im siirecinde sorunlarin yaganmast
yoniinden elestirilmektedir (Lambert, 1998). Smith (2002) ise karlilik gibi finansal
Olciilerin miisteri tatmini gibi Olgiilere oranla daha dogru Odlgiilebilecegini ifade
etmektedir.



Bu olgiilerin giivenilirligi konusunu iyi bilebilecek konumda olan ydneticilerin
onemli bir kismi Ozellikle c¢alisan performansi, toplum, cevre ve yenilik¢ilik gibi
finansal olmayan Olgiitlerin kalitesi hakkinda siiphe duymaktadirlar (Komite raporu,
2002).

Bu olumsuzluklara karsin bazi calismalarda belli bir oranda da olsa finansal
olmayan Olgiilerin giivenilirlik tagidiklar1 sonucu elde edilmistir (Komite raporu, 2002).
Chow ve Stede (2006) yoneticilerin yonlendirmeleri engellemede finansal olmayan
Olciileri finansal dlgiilere gore daha etkili bulduklarini ileri stirmektedir. Ayrica birtakim
uygulamalarla bu eksiklikler giderilebilir. Ozellikle miisteri sayisi, sikayet sayisi, geri
donen iirlin sayisi, kalite ile ilgili sorunlar gibi daha nesnel performans olgiileri
kullanilarak finansal olmayan Oolgiilerin giivenilirlik diizeyi arttirilabilir. Finansal
olmayan performans Olgiilerinin nesnel ve 06znel Olgiiler olmak tizere iki baglikta
incelenmesi gerektigini ileri siiren Van der Stede ve dig. (2006) nicel olan ve bireysel
degerlendirmelere agik olmayan hatali {iriin sayis1 gibi Olgiileri nesnel dlgiiler; nitel ve
bireysel degerlendirmelere acik olan isletme igindeki dayanismanin derecesi, boliimler
arasindaki bilgi paylasim diizeyi gibi 6l¢iileri de 6znel finansal olmayan olgiiler olarak
tanimlamaktadir.

Nesnel yapidaki finansal olmayan Olciiler 6zellikle denetime uygun olduklari
icin (Hughes II, 2000) bu odlgiilerin kullanilmasi performans degerlendirme siireci
sonucunda ortaya ¢ikan raporlarin ve bilgilerin giivenilirlik diizeyini olumlu ydnde
etkilemektedir (Beets ve Souther, 1999). Ayrica finansal olmayan Olgiilerin finansal
olgiilerle birlikte kullanilmasini savunan dengeli sonug kart1 (Cheng ve dig., 2007) gibi
performans degerlendirme yontemlerinin daha dogru ve giivenilir bilgi lirettigi de ifade
edilmektedir (Frigo, 2002).

4.3. Karsilastirilabilirlik

Genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine gore finansal olmayan olgiilerin ne cari
degerleri ne de gelecekte saglayacagi gelirler mali tablolarda gosterilmektedir (Lambert,
1998). Olgme asamasinda genel kabul gdrmiis yontemlerin gelistirilememesine bagl
olarak bu olciilerin raporlanmasinda da mevcut bir bicim, sekil ya da kapsamdan sz
etmek miimkiin degildir.

Finansal oOlciilerin degerlendirilmesinde kullanilan standart yOntemlerin
olmamas1 karsilastirilabilirligi azaltan diger bir unsur olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Lambert’a gore (1998) miisteri tatmininin dl¢lilmesinde her isletme farkli bir yontem
kullanmakta, anketlerin hazirlanmasi, dagitilmast ve analizi farkli yollarla
ylritiilmektedir.

Buna karsin artan sayida igletme, finansal olmayan dlgiileri kendi istegi ile
izlemekte ve diga doniik raporlamalarda kullanmaktadirlar. Komite raporuna gore
(2002) finansal olmayan Olgililer her isletme tarafindan farkli zamanlarda ve farkl
sekillerde raporlanabilmektedir. Raporlamada bu tiir sorunlar yaganmasi bu olgiilerin
karsilastirmalarda kullanilmasini da engellemektedir.

Yatirimcilar finansal olmayan oOlgiileri karsilastirmaya elverigli bulmamakta ve
dolayisiyla bu konuda finansal 6l¢iilere odaklanmaktadirlar (“Komite raporu”;2002).



Ciinkii finansal olmayan oOl¢iiler finansal Olgiilerin aksine sektorler arasi kargilastirma
yapmaya olanak tanimamaktadir (Davila ve Venkatachalam, 2004). Bu
olumsuzluklarina karsin isletme stratejisini daha iyi anlatmasi ve finansal Slgiiler igin
onciil gosterge niteligi tasimasindan oOtiirli yatirnmcilar tarafindan kullanilmaktadir
(Frigo, 2002).

5. FINANSAL OLMAYAN OLCULERIN KULLANIMI VE GELECEGI
Performans degerlendirme yonetsel kontrol ve giidiilenme konusunda en 6nemli
unsurlardan biri olarak goriilmektedir (Ghosh, 2005). Bu yiizden performans
degerlendirme bilgilerinin dogru, zamanli ve gercek¢i olmasi Onem tagimaktadir.
Calismanin  bu boliimiinde etkin bir performans degerlendirme yonteminin
tasarlanmasinda ve uygulanmasinda finansal olmayan Olciilerin nasil kullanilabilecegi
aciklanmaktadir.

5.1.Etkin Performans Degerlendirme Yontemi Tasarimi

Etkili bir performans yoOnetim sistemi tasarlamak ve kullanmak finansal ve
finansal olmayan olgiilerin istlinliikleri, zayifliklar1 ve yapisal 6zellikleri 1s18inda bir
arada kullanildig1 dengeli bir yaklasim gerektirmektedir (Chow ve Stede, 2006).
Sagliklt bir performans degerlendirme yontemi isletmenin kisa ve uzun donemli
faaliyetlerini 6l¢meli, gerek isletme i¢i gerekse isletme dis1 siireclerini de
degerlendirebilmelidir. Bu yiizden finansal ve finansal olmayan Olgiilerin bir arada
kullanildig: bir 6lgiitler seti kullanilmalidir (Ghosh, 2005). Ciinkii sadece bir performans
Ol¢iisiiniin hem belirli bir donemde isletmelerin ekonomik unsurlarint 6zetlemesi hem
de yoneticileri degerlendirmek icin temel olusturmast miimkiin degildir (Kaplan ve
Atkinson, 1998). Yoneticiler boliim performansini degerlendirmede finansal Slgtileri
kullanirken,  yonetici  degerlendirmelerinde  finansal  olmayan  odlgiilerden
faydalanmaktadirlar (Schiff ve Hoffman, 1996). Bu yiizden saglikli bir performans
degerlendirme yontemi her iki 6l¢ii setini de i¢cermelidir.

Isletme performansmin sadece finansal olciilerle ya da finansal olmayan
olgiilerle degerlendirilmesi yoneticileri yanls kararlara siiriikleyebilecektir. Ornegin
yoneticiler kisa donemde satislari arttirmaya odaklanirsa miisteri tatmini olumsuz
etkilenebilir ve uzun donemde isletme bu durumdan olumsuz etkilenebilir. Diger
taraftan maliyetlerde indirime gitmek vb birtakim politikalarla miisteri tatmin diizeyi
yiikseltildigi takdirde bu durum mali tablolara olumsuz yansiyabilecektir (Smith, 2002).
Ya da zamaninda teslimat hedefini bir performans o6l¢iisii olarak izleyen bir isletme,
ylizdesel anlamda basar1 elde etmek i¢in kiiciik sipariglere Oncelik verirken dnemli bir
siparisi geciktirebilir (Chow ve Stede, 2006). Bu yilizden hem isletmenin gelecegi
hakkinda daha detayli bilgiler veren finansal olmayan Olgiilerin hem de isletmenin
toplam basaris1 hakkinda 6zet bilgi veren finansal Olciilerin bir arada kullanilmasi
gerekmektedir (Kaplan ve Norton,1999). Boylelikle bir taraftan yoneticilerin sadece
belirli alanlara odaklanmasi engellenmis olacak (Cheng ve dig., 2007) diger taraftan
performans sonuglari bir dlgiiniin degil, birka¢ 6l¢iinlin sonucu olacak ve giivenilirlik
derecesi artacaktir (Smith, 2002).

5.2.Finansal Olmayan Olgiilerin Kullanimi
Finansal olmayan olgiiler isletmede yiiriitiilen faaliyetler, ¢cevresel belirsizlikler,
degerlendirme yontemleri, isletmenin biiytlikliigii, stratejik hedefleri vb bir¢ok faktdrden



etkilenmektedir (Schiff ve Hoffman, 1996; Said ve dig., 2003). isletmelerde miisteri
yonetimi ve tatmini en ¢ok kullanilan finansal olmayan 6l¢ii olup bunlara ek olarak
verimlilik, pazar payi, kalite ve i¢ siireclere iliskin Olgiiler, ¢calisan devir orani, zaman,
hiz, esneklik, yaraticilik, yeni iiriin gelistirme gibi olgiiler de kullanilmaktadir (IOMA
raporu, 2001; Denton, 2006).

Finansal olmayan o6l¢iilerden en fazla faydanin elde edilebilmesi i¢in igletmenin
ozellikleri ile bu 6zelliklere uygun finansal olmayan dSlgiilerin eslestirilmesi 6nemlidir.
Uygun eslestirme saglandigi takdirde finansal olmayan Olgiilerin kullanimi isletme
performansin1 etkilemektedir (Said ve dig., 2003; HassabElnaby ve dig., 2005).
Ozellikle kalite odakli strateji izleyen isletmelerde finansal olmayan olgiiler daha fazla
kullanilmakta ve anlamli sonuglar vermektedir (Van der Stede ve dig., 2006). Buna ek
olarak finansal olmayan oOlgiiler yenilik odakli strateji izleyen, iirlin gelistirme siireci
uzun, diizenli bir piyasada faaliyet gosteren ve finansal sikinti igerisinde olmayan
isletmelerde daha fazla kullanilmaktadir (HassabElnaby ve dig., 2005). Uygun
kosullarda dogru 6l¢iildiigii takdirde finansal olmayan 6Slgiiler finansal dlciiler i¢in 6nciil
gosterge niteligi tagidigindan (Lambert, 1998) dissal raporlarda ve bilgilendirmelerde
finansal olmayan Olgiiler finansal oOlgiilerle esdeger derecede katki saglamaktadir
(Hughes II, 2000).

Nesnel ve oznel finansal olmayan performans Olgiilerini iceren daha genis
kapsamli performans degerlendirme yoOntemlerini kullanan isletmeler daha iyi bir
performans ortaya koymaktadir (Van der Stede ve dig., 2006). Kirlilik vb ¢evresel
etmenler finansal tablolarda yer almasa dahi, yatirimcilar finansal olmayan bu 6lgiileri
bir sekilde karar alma stire¢lerinde kullanmaktadirlar. Bu yiizden denetimden gegmis ve
yonetilebilir sayidaki anahtar finansal olmayan Olcilinlin raporlanmasi ve ilgililere
duyurulmasi fayda saglayacaktir (Hughes II, 2000).

Finansal olmayan dlgiilerin ¢alisanlara yapilan iicret, prim, 6diil vb 6demelerde
kullanilmasi isletme hedeflerinin gerceklestirilmesine yardimci olmaktadir. Calisanlar
performans degerlendirmede hangi Olgiiler daha Onemliyse o Olgiiyii gelistirmeye
yonelmektedir (Smith, 2002; Sinclair ve Zairi, 2000). Finansal olmayan dlgiileri
o0demelerin belirlenmesinde kullanan isletmelerin, bu 0l¢iileri kullanmayan isletmelere
gore daha iyi bir performans gostermeleri, finansal olmayan Olgiilerin bu sekilde
kullaniminin ~ ¢aliganlart  giidiilemede oOnemli etkisi oldugunu kanitlamaktadir
(HassabElnaby ve dig., 2005).

Benzer sekilde isletmelerin iist diizey yoneticileri ile yapilan anlagsmalarda da
finansal olmayan oOlciiler finansal Olgiiler ile birlikte kullanilmalidir (Widener, 2006).
Said ve dig.(2003) finansal olmayan Olciiler yonetici sézlesmelerinde yer alirsa
yoneticilerin bu oOlgiilere iliskin alanlar1 gelistirmek i¢in caba harcayacaklarini ileri
siirmektedir. Finansal olmayan ol¢iiler yonetsel giidiilemelerde ve degerlendirmelerde
oldukga onemli bilgiler sagladigindan (Banker ve dig., 2000) yonetici s6zlesmelerinde
yer almalidir (Kennedy ve Schneider, 2000). Yonetici sdzlesmelerinde net gelir, hisse
basma getiri, toplam varlik degeri gibi finansal Olgiiler geleneksel olarak
kullanilmaktadir (Widener, 2006). Yonetici 6demelerinin belirlenmesinde sadece bu
olgiileri veri olarak almak yeterli degildir (Davila ve Venkatachalam, 2004). Ozellikle
maddi olmayan varliklara 6nemli yatirim yapan isletmeler yonetici anlagsmalarinda
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finansal olgiileri kullanmaktan kaginmalidirlar (Krolick, 2005). Finansal dlgiiler yerine
General Motors, Chrysler ve Ford gibi bir¢ok biiyiik isletme finansal olmayan o6l¢tileri
yonetici 0demelerinde kullanmaktadirlar (Banker ve dig., 2000). Miisteri yOnetimine
(Lambert, 1998), insan kaynaklarinin etkin kullanimina (Widener, 2006), maddi
olmayan varliklarin etkili yonetimine (Vance, 2001) iligskin performans olgiileri yonetici
sozlesmelerinde kullanilabilir.

Finansal olgiiler finansal olmayan olgiilere oranla daha yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir. Finansal sonuglarin raporlanmasinin yasal bir zorunluluk olmasinin bu
duruma katkis1 oluk¢a fazladir (Denton, 2006). Seffaf bir sekilde Olgiiliip,
raporlanabildigi takdirde finansal olmayan OSl¢iilerin dnemi artacaktir (Komite raporu,
2002). Ozellikle bu 6lgiilerin genel kabul gérmesi icin standartlarin gelistirilmesi ve
uygulamada yakinsakligin saglanmasi gerekmektedir (Kennedy ve Schneider, 2000).
Amerika’da uygulanan on bes sorudan olusan ve on puan iizerinden degerlendirmelerin
yapildig1 Amerikan Miisteri Tatmini Indeksi gibi standart yontemlerin gelistirilmesi ile
finansal 6l¢iilerin kullanim1 yayginlasacaktir (Lambert, 1998).

Finansal olmayan 6lg¢iilerin kullaniminda bir ikilemin varhig: dikkat ¢cekmektedir.
Denton (2006) ¢ogu ydneticinin bu 6lgiileri dnemli olarak kabul ettiklerini ama 6lgme
ve degerlendirme siirecinde ¢ok az bir kisminin kullandigini ifade ederek, bunun
nedenini finansal olmayan o6lgiilere iliskin bilgiye kolay ulagimi saglayacak bir bilgi
sisteminin bulunmamas1 olarak agiklamaktadir. HassabElnaby ve dig. (2005)
isletmelerin finansal olmayan o6lgiileri 6nemli kabul edip, olumlu katkisin1 gérmelerine
karsin kullanmaktan vazge¢melerini iki agsamali bir cevapla aciklamaktadir. Buna gore
performans degerlemede kullanilacak Olgiilerin belirlenmesinde igletme o6zellikleri ile
kullanilacak oOlciiler arasinda uygun eslestirilme yapilamamakta; uygun eslestirme
yapilmayinca isletmelerde performans degerlendirme siireci sikintili bir isleme
doniismekte ve yoneticiler bu Olciileri izlemekten vazgegmektedirler. Yoneticilere
dogrudan ve kolay bir sekilde veri akisini saglayabilecek bilgi sistemlerinin
gelistirilmesi ile finansal olmayan Olciilerin kullaniminin daha da yayginlagsmasi
beklenmektedir. Diger taraftan finansal olmayan oOlgiilere yaklasimin da degismesi
gerekmektedir. Finansal olmayan 6l¢iiler gecmisi 6lgmek ve degerlendirmek i¢in degil,
gelecegi yaratabilmek i¢in kullanilmalidir. Ayrica sadece 6lgmiis ve raporlamig olmak
icin izlenmemeli, isletmenin vizyonunun ve stratejisinin uygulanabilmesi i¢in 6nemli bir
arag olarak degerlendirilmelidir (Kennedy ve Schneider, 2000).

6. SONUC

Biitiin faydalarina ve gelecekte artan oranli kullanim beklentisine karsin finansal
olmayan Olciilerin finansal olgiilerin yerini alabilecegini sdyleyecek derecede yeterli
bilimsel kanit elimizde bulunmamaktadir. Bununla birlikte Sinclair ve Zairi’ye gore
(2000) bundan sonra performans degerlendirmede sadece finansal 6l¢iilerin kullanilmast
da miimkiin degildir. Bu ¢ercevede uzun yillar finansal ve finansal olmayan o6lg¢iilerin
birarada kullanilacagini sdylemek miimkiindiir. Cagdas performans degerlendirme
yontemlerinde finansal ve finansal olmayan 0lciiler bir arada kullanilmaktadir.

Finansal 6l¢iilerin mi yoksa finansal olmayan Ol¢iilerin mi agirlikli olacagi ise

isletmelerin niteliklerine, yapisal ozelliklerine, sektorel ve cevresel etmenlere bagl
olarak degisebilmektedir. Finansal olmayan Olciiler gerek sanayi isletmelerinde gerekse
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hizmet isletmelerinde finansal Olgiilerin giivenilirlik ve dogruluk diizeyini artirmakta;
onciil gosterge nitelikleri ile yoneticilerin isletmenin gelecege iliskin Ongoriilerinin
sistemli ve rasyonel bir zeminde yliriitilmesine olanak tanimaktadir. Bu baglamda
finansal olmayan olgiileri biitiin isletmelerin kullanabilecegini ve bu dlgiilerin
isletmelerin etkin bir sekilde yonetilmelerine 6nemli katki saglayacagi soylenebilir.
Ozellikle yaratic, yenilikgi, teknoloji ve miisteri odakli strateji izleyen, yogun rekabet
ortaminda faaliyet gosteren igletmeler ile bilangosunda maddi olmayan varliklarin
onemli bir yer tuttugu entellektiiel sermayesi giiglii isletmeler finansal olmayan
olgiilerin kullanimindan daha fazla yarar elde edecektir.

Gergeklestirilen yazin taramasinda konuyu bu cercevede ele alan baska bir
calismaya Tiirkce yazinda rastlanmamistir. Bu konuda yapilacak yeni aragtirmalar gerek
ulusal gerekse uluslararasi yazina onemli katki saglayacaktir. Yapilacak ¢aligmalarin
ozellikle iilkemizde faaliyet gosteren isletmelere odaklanmasi ve bu isletmelerde
finansal olmayan ol¢iilerin kullanim diizeyi, kullanilan 6l¢iilerin ¢esitliligi, bu dlgiilerin
giivenilirliginin nasil arttirilabilecegi ve daha genis kitlelere nasil raporlanabilecegi gibi
konulara yonelmesi, bu alanda akademik c¢evrelerde {iizerinde tartisilan birgok
belirsizligin ortadan kalkmasina yardimci olacaktir.
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