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Tiirk imalat isletmelerinde Cok Boyutlu
Performans Degerleme (PD) Modellerine Dayal
Performans Gostergelerinin Kullanilabilirliligi

Veysel AGCA”

Ozet: Isletmelerde finansal performans
gostergelerinin kullanilmasiyla ilgili olarak ¢ok sey
bilinmesine ragmen, finansal olmayan niteliksel
performans gostergeleriyle ilgili olarak sahip
oldugumuz bilgi ¢ok sinirli ve olduk¢a da yenidir. Bu
calismanin temel amaci, Tirk imalat igletmelerinde
finansal gostergelere dayali performans degerlemenin
yaninda finansal olmayan performans gdstergelerine
dayali performans degerleme (PD) siirecinin genis bir
resmini ortaya koymaktir. Calismada Istanbul Sanayi
Odasmin 2007 yili verilerine gore Tirkiye’de ilk
1000 igerisinde yer alan 162 imalat isletmesinin tepe
yoneticisinden veriler elde edilmistir. Yoneticilerin
finansal PD gostergelerinin yaninda finansal olmayan
performans  gostergelerine  verdikleri ~ dnemin
derecesi, verilen 6nem derecesinden yola ¢ikarak bu
faktorlerin 6l¢iilme derecesi ve buna bagli olarak elde
edilen bilginin planlama siire¢lerinde kullanilma
derecesi ortaya cikarilmistir. Aragtirma sonuglari,
isletmelerin  belirgin  performans  boyut ve
gostergelerine yonelik ¢ok 6nemli “Gnem-6l¢iim” ve
“6lgtim-kullanim” bosluklarinin oldugunu
gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Cok Boyutlu Performans
Degerleme, Finansal Performans, Finansal Olmayan
Performans, Onem-Olgiim Boslugu, Ol¢iim-Kullanim
Boslugu

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
organizations, our knowledge about use of
nonfinancial performance measures is limited and
very new. The objective of this study is to provide a
comrehensive picture of the proces of financial and
nonfinancial performance measurments based on
financial and nonfinancial measures in Turkish
manufacturing firms. Using data from 162 top
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executives of Turkish manufacturing firms, specified
by the Istanbul Chamber of Industry as Turkey’s first
top 1000 industrial firms in 2007, the study examined
the degree to which top executives identfy particular
financial and non financial performance measures as
important, whether they are measuring important
measures, and whether or not these firms actually are
using information about these measures in their
planning process. The results of this study showed
that there are significant “importance-measurement”
and “measurement-use” gaps for certain performance
dimensions and measures .

Keywords: Multi-dimensional Performans
Measurement, Financial Performance, Nonfinancial
Performance, Importance-Measurement Gap,
Measurement-Use Gap.

GIRis:

Kisaca, bireylerin ya da 6rgiitlerin belirledikleri hedef
ve stratejilerini  nasil  basardiklarini  Onceden
belirlenen gostergelere gore tespit etme ve degerleme
stireci olarak tamamlanan PD’nin, giliniimiiz isletme
yonetimi uygulamalarinda ¢ok daha Onemli roller
oynadigi kabul edilmektedir. Bu 06nemli roller
arasinda, isletme tarafindan gelistirilen hedef ve
stratejilerin arzu edilen davraniglara ve sonuglara
donistiirilmesi, bu beklentilerin isletmede ilgili
taraflara iletilmesi, isletmede elde edilen gelismenin
sirekli ~ izlenmesi, faaliyetlerle ilgili  olarak
geribildirim saglanmasi ve ig gorenlerin performans
temelli &diil ve yaptirimlar yoluyla motive edilmesi
yer almaktadir. Isletme yoneticilerinin uzun bir siire
bu amaglar ger¢eklestirmek i¢in esas olarak karlilik,
biiytime, net kar ve yatirim getirisi gibi muhasebe ya
da finansal temelli PD gostergeleri kullandiklar
goriilmektedir. Ancak, artan kisisellesen beklentiler,
esneklik ve miisteri beklentilerine hizli karsilik verme
geregi gibi yeni rekabet gercekleriyle birlikte Tam
Zamaninda Uretim, Toplam Kalite Y&netimi ve
Degisim Miihendisligi gibi yeni iiretim ve ydnetim
uygulamalarinin ortaya ¢ikmasi, sadece finansal
gostergelere dayali PD modellerinin igletmelerin
performansini biitin yonleriyle degerlemede yeterli
olmadiklar1 goriisiinii ortaya g¢ikartmustir (Chow ve
Van Der Stede, 2006:1). Ozellikle strateji
gelistirmede ve orgiitsel hedeflerin  basariminin
degerlendirilmesinde kilit role sahip pek ¢ok yonetici
artitk finansal odakli geleneksel PD modellerinin
yeterli olmadig1 konusunda hem fikirdirler. Finansal
performans gostergelerinin, bir igletmenin rekabetgi
ortamlarda izledigi stratejiyi yOnlendirmek ve
degerlemek (6lgmek) bakimindan yetersiz kaldigi
ileri siiriilmektedir. Cilinkii isletmelerdeki muhasebe
kayitlart hep bir onceki donemi gostermektedir. En
son donem iginde yoneticilerin  davranislar
neticesinde kazanilan ya da kaybedilen degerlerin
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tespit edilmesinde yetersiz ve yavas kalmaktadir.
Gergekte finansal gostergeler isletmenin ge¢miste
sergiledigi davraniglarla ilgili hikayenin tiimiinii degil
sadece rakamsal boyutlarini anlatabilir; gelecekte
arzu edilen finansal sonuglar1 yaratmak amaciyla
bugiin ya da gelecekte sergilenmesi gereken eylemler
icin yeterli diizeyde yol gosterme kapasitesine sahip
degildir (Kaplan ve Norton, 1996: 31). Ozellikle
1990’lardan sonra yukarida isaret edilen durumlarla
bas etmek i¢in finansal gostergeler disinda ¢ok ¢esitli
finansal olmayan gostergeler ve bu gostergeleri
kapsayan PD  modelleri  gelistirilmekte  ve
uygulanmaktadir. Bu modellere ¢aligmanin ilerleyen
boliimlerinde  biitin ~ boyutlar1  itibariyle  yer
verilmektedir.

Diger taraftan gilinlimiizde yoneticiler, finansal
olmayan performans gostergelerini baz1
cekincelerden dolayi isin igine pek de katma taraftar
degillerdir. Bu konuda en basta gelen cekince,
Ozellikle arastirmaya katilacak olan miisterilerin,
hissedarlarin  ya da calisanlarin  firmaya ve
yoneticilere  yonelik olarak ~ memnuniyetsizlik
bildirmeleri ya da olumsuz tutum sergilemeleridir. Bu
durumun dogal olarak PD tablolarina olumsuz olarak
yansiyacak  olmasi  yoneticilerin  bu  konuya
yaklagmasini engellemektedir. Diger bir c¢ekince de
miisteri ya da calisanlarin tatminiyle ilgili performans
gostergelerinin  pek ¢ok hata igermesi ya da
hatalardan arindirilmis gostergeler olmadigidir. Fakat
unutulmamalidir ki bu gostergelerin ¢esitli hatalardan
armndirilmas:  yine yoneticilerin  bunlarla  ilgili
Olgekleri ve gostergeleri hazirlayan arastirmacilara
gerekli zaman ve kaynagi tahsis etmeleriyle ilgilidir.
Miisteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini ve hissedarlarin
tatmini gibi bu tiir finansal olmayan performans
gostergelerinin  isletmelerin  PD tablolarinda yer
almast gerekmektedir. Ciinkii bu gibi finansal
olmayan gostergelerle finansal sonuglar arasinda
direkt ve matematiksel bir iligki mevcuttur.
Calisanlarin  tatmininde bir artiy ve ilerleme
sergileyen pek cok isletmenin miisteri tatmininde ve
finansal sonuglarda orantili kazanglar elde ettikleri
goriilmektedir (Wade ve Recardo, 2001: 100-1001).

Isletmelerde finansal performans gostergelerinin
kullanilmasiyla ilgili olarak ¢ok sey bilinmesine
ragmen, finansal olmayan niteliksel performans
gostergeleriyle ilgili olarak sahip oldugumuz bilgi
cok sinirli ve oldukca da yenidir. Bu konuyla ilgili
olarak Amerika’daki Fortune 500 firmasimm ve
Kanada’daki ilk 300 biyiik firmanin tepe
yoneticilerine yonelik bir alan ¢aligmasinda her iki
iilkedeki st yoneticiler, finansal olmayan performans
gostergelerinin - 6nemli  olduguna inanmalarina
ragmen bu gostergelerin dlciilmelerinin zor oldugu
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ifade etmislerdir. Ayrica bu gostergeler Olgiilseler
bile operasyonel ve stratejik karar siireclerinde
kullanilmalarmin zor olduguna inandiklar1 ortaya
¢ikmistir (Stivers vd.,1998). Biitiin bu anlatilanlardan
sonra bu c¢alisgmanin temel amaci, Tiirk imalat
isletmelerinde finansal gostergelere dayali PD
yaninda finansal olmayan performans gostergelerine
dayali PD siirecinin genis bir resmini ortaya
koymaktir. Daha spesifik olarak bu ¢aligmada, imalat
sektoriinde  faaliyet gosteren  biiyikk  6lgekli
isletmelerdeki tepe yoneticilerinin; belirgin finansal
ve finansal olmayan performans gdstergelerine
verdikleri Onem derecesini;  igletmelerin Onemli
olarak gordiikleri bu gostergeleri dlgme sikliklarini ve
oOletiiklerini ileri siirdiikleri bu gostergelerle ilgili elde
ettikleri veriyi ve bilgiyi operasyonel ve stratejik
planlama siireglerinde kullanip  kullanmadiklari
incelenmektedir.

COK BOYUTLU PERPORMANS DEGERLEME
MODELLERI

Glinimiizde gerek isletme yoneticileri gerekse
akademisyenler yasanan yogun rekabet kosullarinda
yonetimin beklenti ve gereksinimlerini tam olarak
karsilayabilen bir PD sisteminin olmadigm fark
etmislerdir. Gergekten de pek ¢ok Orgiitiin sadece
finansal tabanli PD sistemlerini kullanmasi, kisa
donemli performans gostergelerine bagli kalmalar1 ve
isletme performansini etkileyen faktorler arasindaki
dengeleri kuramamalart bu alandaki temel elestiri
konular1 arasinda yer almaktadir (Ozbirecikli ve
Olger, 2002: 2). Geleneneksel PD modellerinin
kullanildig1 orgiitlerde karsilasilan bu tiir sorunlarin
iistesinden  gelinmesine yardimer  olmak igin
literatiirde ¢ok boyutlu bazi PD modellerinin
gelistirildigi goriilmektedir.

Glintimiizde artik pek ¢ok arastirmaci isletmedeki
performansin ¢ok boyutlu olmasindan dolayr onun
¢ok boyutlu olarak oOlgiilmesi gerektigini ileri
siirmektedirler. 1980°’li yillarin ortalarindan beri
gelistirilen bu ¢ok boyutlu yeni modellerden
literatiirde en ¢ok dikkat ¢ekenler; (1)Keegan vd.
(1989) tarafindan gelistirilen “performans olgiim
matrisi”  (Performance  Measurement  Matrix),
(2)Lync ve Cross (1991) tarafindan gelistirilen
“performans pramid sistemi” (Performance Pyramid
System),  (3)Fitzgerald  vd.(1991) tarafindan
gelistirilen “sonuclar ve belirleyiciler modeli” (Result
and Determinants Framework), (4)Kaplan ve Norton
(1992) tarafindan gelistirilen “dengeli performans
gostergesi” (Balanced Scorecard), (5)1991 yilinda
Avrupa kalite yonetimi vakfi tarafindan olusturulan
performans 6l¢iim modeli (The European Foundation
for Quality Management Model), (6)Bititci vd.
(1997) tarafindan gelistirilen “entegre performans
Olglim sistemi” (Integrated Performance
Measurement System), (7)Atkinson vd. (1997)



tarafindan  firmadaki  paydaslar1  temel alan
“sorumluluk  temelli  yaklagimi”(Accountability
Scorecard), (8)Chennell  vd.(2000) tarafindan
gelistirilen “organizasyonel PD modeli”
(Organizational Performance Measurement),
(9)Neely vd. (2002) tarafindan  gelistirilen
“performans prizmasi modeli” (Performance Prism)
ve (10) Laitinen (2002) tarafindan KOBI ler igin
gelistirilen “entegre performans O6l¢iim modelidir
(Integrated Performance Measurement Model for
SMEs).

1. Performans Olgiim Matrisi: Keegan vd. (1989)
tarafindan gelistirilen ilk ¢ok boyutlu orgiitsel
performans 6l¢iim modeli olan bu yapi, hiyerarsik ve
entegre bir yaklasim yardimiyla bir isletmeye
stratejik amaglari1 belirlemede ve bu amaglar
performans gostergelerine doniistiirmede yardimci
olmak i¢in  tasarlanmistir. Model,  Orgiitsel
performanst etkileyen finansal, finansal olmayan
faktorlerle birlikte digsal ve ig¢sel unsurlar1 da igine
alan iki satir ve iki siitundan olusan basit ve dengeli
bir matris seklinde tasarlanmistir (Garengo, vd.,
2005: 36; Purpey vd., 2005). Dengeli bir model
olmast yaninda yalinlig1 ve esnekligi nedeniyle de
literatiirde olduk¢a kabul gormektedir. Ancak, model
isletme performansimin bazi boyutlarini igermemesi
ve farklt boyutlar1 arasindaki baglantilar1 agik bir
sekilde agiklamamasi nedeniyle elestirilmektedir.
Cinkii bu durum bir sistemin performansinin
Olglimiinii  karmasiklagtiran en temek zayifliklar
olarak goriilmektedir (Neely vd., 1995, 2000).

2. Performans Pramid Sistemi: Lynch ve Cross
(1991) tarafindan gelistirilen model, isletme stratejisi,
stratejik isletme birimleri ve operasyonlar: arasindaki
baglantilart gosteren dort asamalr hiyerarsik yapidan
olusan bir piramittir. Bu piramitsel yap1 belirgin bir
bicimde isletme siirecleri goriisiiyle, hiyerarsik
isletme PD bakis acisimi birlikle baglantili bir sekilde
ele alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Purpey vd.,
2005: 2). Piramidin tepesindeki stratejik amaglar
isletmenin vizyonundan elde edilmektedir. Asagiya
dogru inildikge, Orgiitin fonksiyonel yapilanmasi
icinde birbirini izleyen adimlar gelmektedir. Bunlar
bir miisteri sipariginin alinmasi ile baslayan, iiretime,
oradan da dagitima kadar devam eden ve memnun
misteri ile sona eren isler dizisini agiklamaktadir
(Barutgugil, 2002: 14-16). Bu model paydaslarin
memnuniyetini  (kalite ve dagitim faaliyetleri
bakimindan miisteri memnuniyet, karlilik bakimmdan
ortaklarin memnuniyeti) ve operasyonel etkinligi
Oletiigli icin dengeli bir model olarak kabul
edilmektedir. Model farkli performans gostergeleri
arasindaki  iligkileri ~ve  yOnetim  siireciyle
baglantilarini agiklayan bir model olmasindan dolay1
kabul gérmektedir (Garengo vd., 2005: 38).

3. Sonuglar (Gostergeler) ve Belirleyiciler Modeli:
Fitzgerald vd. (1991) tarafindan spesifik olarak
hizmet endiistrilerindeki isletmelerin
performanslarini  degerlemek icin gelistirilen bir
modeldir (Kulatunga vd., 2006). Modeli gelistiren
yazarlar her endiistri tipinin performansin nasil
Olglilecegi  konusundaki spesifik dzelliklerinden
dolayr hizmet endiistrisini profesyonel hizmetler,
perakendecilik hizmetleri ve kitle hizmet endiistrileri
olarak ice aymrmiglaridir. Model PD sonuglar
(gostergeleri) ve belirleyicileri arasindaki iligkiye
odaklandigi i¢in bu adi almistir. Model 6zellikle
“rekabet etkinligi” ve “finansal performans” olmak
iizere iki temel gostergeye ve bu gdstergelerin
belirleyicileri olan “hizmetin kalitesi”, “esneklik”,
“kaynak kullanimi” ve “yenilik” boyutlarina
odaklanmaktadir. Diger bir ifadeyle modeldeki
belirleyici bu dort gosterge sonug gostergeleri olan
rekabet ve finansal performans iizerinde etkili
olmaktadir. Model, PD sistemiyle strateji ve rekabet
etkinligi arasinda c¢ok yakin bir iligkinin varligini
ortaya koymaktadir (Garengo vd., 2005: 38).

4. Dengeli Performans Gostergesi: Hem literatiirde
hem de uygulamada en popiiler model olarak kabul
edilen bu model, Kaplan ve Norton (1992,1996)
tarafindan gelistirilmistir. Ozellikle Keegan vd.
(1989) tarafindan gelistirilen “performans olgiim
matrisinin” zayif yonlerini ortadan kaldirmak igin
performansin farkli boyutlar arasindaki iligkileri cok
belirgin olarak vurgulamaktadir (Kulatunga vd.,
2006). Model isletmelerin stratejik kararlarin
sonuglarinin dlgiilmesi ile ilgili olarak dort boyutta
(alanda) hedeflerin belirlenmesini ve sonuglarin
Olgiilmesini  gergeklestirmektedir ~ Bunlar: (1)
isletmenin  kdr yapma  yetenegini = gsteren
(sermayenin getirisi, nakit akis1 ve karlilik) finansal
boyut, (2) isletmenin rekabet edecegi miisteri ve
pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde isletmenin
gosterecegi performans gostergelerini
tanimlayan(isletme  imaji, miisteri algis1  ve
memnuniyeti, pazar pay! ve miisteri tutma) miisteri
boyutu, (3) iirlin gelistirme siireglerinden miisterilere
yonelik satis hizmetlerindeki siireglere kadarki biitiin
icsel islevler boyutu ve (4) siirekli iyilestirme ve
katma deger yaratmaya yonelik 6grenme ve biiylime
boyutudur (Garengo vd., 2005: 38). Bu
perspektiflerin - her biri  siirekli  iyilestirmeyi
destekleyecek farkli diizeylerdeki orgiitsel hedefler,
stratejiler, basar1 kriterleri ve faaliyetlerle iliskilidir
(Neely, 2002).

Model bir organizasyonun misyonunu ve stratejik
amaglari1  bir dizi performans gostergelerine
doniigtirmek igin kullanilmanin yaninda
organizasyon boyunca isletme stratejisinin iletisimine
ve uygulamasina da yardimei olabilmektedir. Bunun
sonucunda ¢alisanlara mevcut ve gelecekteki isletme
basarisinin  belirleyicilerini  tanimalarma  imkan
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saglamaktadir. Bu yoniiyle modelin en gii¢lii yonii
PD’yi geleneksel PD modellerinin aksine orgiitsel
stratejiyle bitiinlestirmesidir (Kaplan ve Norton,
1992). Dengeli PD modelinin uygulamada yaygin
kullanilmasina ragmen literatiirde bazi
eksikliklerinden de sb6z edilmektedir. Bunlar;
Fitzgerald vd. (1991) tarafindan gelistirilen modelde
oldugu gibi rekabetcilik boyutunun yetersiz olmasi
(Neely wvd., 1995), insan kaynaklari perspektifi,
calisanlarin memnuniyeti, tedarikgilerin performanst,
iriin ve hizmet kalitesi ve cevre ve toplumsal
perspektiflerdeki yetersizlikler seklindedir
(Kulatunga vd., 2006)

5. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Performans Olgiim
Modeli: Kisaca EFQM olarak adlandirilan model,
orgiitlerin performanslarini iyilestirme konusunda
yardimci olmak ilizere 1991 yilinda Avrupa kalite
yonetim  vakfi tarafindan  gelistirtmisti.  Tipki
Fitzgerald vd. (1991) tarafindan gelistirilen PD
modeli gibi bu modelde temel belirleyiciler ve
gosterge  sonuglar  temelinde  gelistirilmigtir
(Kulatunga vd., 2006). Bu modelde amag orgiitlerin
is stireclerinin, politika ve stratejilerinin, galisanlarin
ve kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisi ile
yonetilerek miisteri ve ¢alisanlarinin memnuniyetinin
saglanmasi, toplum {izerinde olumlu etkiler
birakilmasi ve is sonuglarinda basariya ulagmasidir
(Emgin, 2006). Model orgiitiin kilit faaliyetleri nasil
yerine getirecegiyle ilgili bes belirleyici (liderlik,
politika ve strateji, calisanlar, kaynaklar ve siirecler),
dort tanede ulasilmas: gereken sonug gostergesinden
(misterilerle, c¢alisanlarla, toplumla ve temel
performansla ilgili sonuglar) olmak iizere toplam
dokuz gostergeden olugmaktadir. Model orgiitlerde
kalite yoOnetimini ve kendi kendini degerlemeyi
basarmak i¢in yaygin bir kullanim imkani
bulmaktadir (Kulatunga vd., 2006; Emgin, 2006).
Ancak modelde kullanilan bazi kavramlar ve
terimlerin acik uclu olmalart ve farkli sekillerde
yorumlanabilmeleri her boyut igerisinde yer alan
performas gosterge sayisini artirmaktadir. Bu durum
organizasyon i¢in uygun performans goéstergesinin
seciminde ve giivenirliliginde sorunlara neden
olmaktadir (Neely vd., 2000).

6. Entegre Performans Olciim Modeli: Bititci vd.
(1997) tarafindan gelistirilen bu modele gore entegre
PD, performans ydnetim siirecinin etkili ve verimli
calismasina olanak saglayan bir bilgi sitemi olarak
tanimlanmaktadir. Model PD sisteminin
“biitiinlesme” ve “yayilma” olmak iizere iki 6nemli
temel  boyutunun  oldugunu  vurgulamaktadir.
Biitiinlik boyutu, farkli igletme/is alanlarindaki
biitinlesmeyi yayginlagtirma ve artirma yetenegi
olarak; yayilma boyutu da isletmenin amag¢ ve
politikalarinin isletme genelindeki biitiin kademelere
yayilmasi olarak tanimlanmaktadir (Bititci vd., 1997:
533). Bu model, Oorgiitiin, isletme birimleri, is
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siirecleri ve faaliyetleri olmak {izere dort isletme
kademesi temelinde yapilandirilmistir. Bu orgiitsel
kademelerinin her birinde bes kilit faktor ele
alinmaktadir. Bunlar, paydaslar, denetim kriterleri,
digsal gostergeler, iyilestirme hedefleri ve igsel
gostergelerdir. Isletme birimleri, is siirecleri ve
faaliyetler isletmenin iginde bulundugu ¢evrenin
karmagikligt ve belirsizligine gore
siiflandirilmaktadir. Bu smiflandirma en uygun ve
elverigli igsel, digsal, temel yetenck ve Orgiitsel
ogrenme faktorleri bakimindan en elverisli
performans gostergelerinin tanimlanmasini miimkiin
kilmaktadir (Garengo vd., 2005: 38).

7. Sorumluluk Temelli PD Modeli: Atkinson vd.
(1997) tarafindan orgiitteki paydaslar1 temel alarak
gelistirilen bir ¢ok boyutlu PD modelidir. Paydas
temelli PD tablosu olarak da ifade edilen bu model,
orgiitsel ~ performanst  isletmedeki  paydaslar
temelinde 6lgmeye yonelik bir yaklagimdir. Bu PD
modeli sadece finansal ve finansal olmayan
performans gostergeleri arasinda denge kurmaya
odaklanmamakta, ayrica igletmeyle onun kilit paydas
gruplan1 arasindaki iligkiyi de ortaya koymaktadir.
Kar amacl olsun ya da olmasin bu modele gore pek
¢ok oOrgiit ¢esitli paydas gruplart arasindaki bir
iliskiler ag1 olarak ele alinmaktadir. Buna gore
herhangi bir orgiitiin uzun dénemdeki basarisi, birini
digerine tercih etmeden dengeli ve entegre bir
bigimde cesitli  paydaslarinin ihtiyag ve
beklentilerinin kargilanma derecesine bagli olarak
gelismektedir.  Glinlimiizin ~ modern  Orgiiti,
paydaslar1 ve kendisi arasindaki iliskileri belirgin
olarak ortaya koyan kompleks bir sozlesmeler
agindan ibaret bir varlik olarak ele alinmaktadir.
Paydas, isletme igerisinde veya disarisindaki,
kurumdan ¢ikari olan veya igletmenin performansini
etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir.
Biitiin isletmeler potansiyel olarak farkli paydas
gruplarina sahiptirler. Her bir isletme genel olarak
bes Onemli paydas grubuna sahiptir: miisteriler,
calisanlar, tedarikgiler, ortaklar ve toplum (Atkinson
vd., 1997: 24-27).

8. Organizasyonel Performans Degerleme Modeli:
Chennell vd. (2000) tarafindan spesifik olarak
KOBI’ler igin gelistirilen bu model “uyumluluk”,
“siire¢ odaklilik” ve “kullaniglilik” olmak lizere ii¢
belirgin ilke iizerine insa edilmistir. Uyumluluk, buna
gore secilmis performans gostergeleri
organizasyondaki insanlarin eylemleri ve kurum
stratejisi arasindaki uyumu desteklemektedir. Siireg
odakl diigiinme, performas degerleme sistemi siireg
kontrollerine, denetim ve iyilestirme sistemlerine
dayali yapilandirilmaktadir. Kullanighiik, kurumun
her kademesinde, verilerin Kkaliteli olmasini ve
uygunlugunu saglayan performans gostergelerini
tanimlayan tutarli bir degerleme siirecin varligina
gostermektedir. Bu model iki kilit yonetim yapist



olan “yOnetim alan1” ve “agik sistem teori”sine
dayanmaktadir. lk yonetim yapisi, farkh yetki,
sorumluluk ve yiikiimliilikklerle birlikte ii¢ yonetim
alan1 olan stratejik, taktik ve operasyonel kademeleri
odaklanirken; ikincisi paydaslarin memnuniyetine
yonelik analizi kullanarak organizasyonun gevresine
odaklanmaktadir (Garengo vd., 2005: 39).

9.Performans Prizmasi Modeli: Neely vd. (2002)
tarafindan Orgiitiin tamaminin performansint 6lgmek
icin gelistirilen {i¢ boyutlu bir modeldir. Bu model,
giiniimiizde  hala  performans  gostergelerinin
stratejiden ¢ikartlmasint savunmanin PD’nin amacin
ve stratejinin roliiniin yanls anlasildigini ileri
sirmektedir.  Biitin ~ bunlardan  dolayidir ki
performans prizmast, degerleme stirecini
paydaslarinin  kimler oldugu ve ne istedikleriyle
baslatmaktadir (Neely vd., 2002: 160). Bilindigi gibi
grafiksel yap1 olarak prizma bes yiizeye sahiptir. Bu
yiizeyler, performansin bes boyutunun olduguna
isaret etmektedir. Prizmanin tepesinde paydaslarin
tatmini ya da memnuniyeti yer alirken tabaninda da
paydaglarin katkilar1 yer almaktadir. Bu iki ylizey
arasinda kalan diger ii¢ ylizeyde de swrasiyla
stratejiler, siliregler ve temel yetenekler yer
almaktadir. Performans prizmasina gore performans
Ol¢iim gostergelerini olusturmak igin kilit konumdaki
bes sorunun sorulmasi gerekmektedir. Bunlar: 1-
Isletmenin  kilit  paydaslari  kimlerdir  ve
gereksinimleri nelerdir? 2- Bu kilit konumdaki
paydaglarin ihtiyag ve isteklerini tatmin etmek igin
hangi stratejiler uygulamaya konulmalidir? 3- Bu
stratejileri  yiirtirlige koymak i¢in hangi kritik
siireclere gereksinim duyulmaktadir? 4- Bu siireleri
yonetmek ve performansini artirmak igin hangi
yeteneklere ve yetkinliklere gereksinim
duyulmaktadir? 5- Bu yetenek ve yetkinlikleri
korumak ve gelistirmek igin isletme olarak
paydaglarimizdan  hangi  katkilara  gereksinim
duymaktay1z? Orgiit bu sorulara cevap vermek
suretiyle kendine has PD modelini
olusturabilmektedir. Bu bes perspektifin (boyutun)
bir araya gelmesi, oOrgiitsel performansin yonetilmesi
icin kapsamli ve entegre bir yapinin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir (Neely vd.2002: 161-173).

10.KOBI’ler Icin Entegre Performans Olgiim
Modeli: Laitinen (2002) tarafindan gelistirilen model,
bir neden sonug iliskisi g¢ergevesinde geleneksel
muhasebe bakis acisiyla birlikte faaliyet temelli
maliyet bakis agisimin  karigimi olan hibrit bir
muhasebe sistemini andirmaktadir. Model spesifik
olarak KOBI’lerin kullamimi igin gelistirilmistir.
Model ikisi digsal besi de i¢sel olmak iizere yedi tane
temel performans gosterge boyutu iizerine insa
edilmistir. Bir neden sonug iliskisi baglaminda digsal
boyutlar finansal performans ile rekabet yetenegi
gostergelerini; i¢sel boyutlar da maliyetler, iiretim
faktorleri, faaliyetler, irtinler ve gelirlerle ilgili

gostergeleri kapsamaktadir. I¢sel boyutlar bir biitiin
olarak tretim siirecini izlemek igin kullanilirken,
digsal boyutlar organizasyonun iginde bulundugu
rekabet ortamindaki pozisyonunu izlemek icin
kullanilmaktadir (Garengo vd., 2005: 39).

Isletmeler, gecmisten giiniimiize geleneksel olarak iist
yonetimin performansini 6lgmede ve ddiillendirmede
net kar marjlar1 ve yatirimlarm karlilig1 gibi finansal

gostergeleri kullanmaktadirlar. Ancak son
zamanlarda PD’de finansal olmayan niteliksel
gostergelerin kullanilmast da giderek

yayginlagmaktadir (Ittner vd, 1996: 231). Literatiirde
en temel finansal olmayan performans gostergeleri
olarak, “firma pazar paylar’”, “miisteri tatmini”,
“etkinlik/verimlilik”, “Grlin kalitesi”, ve “calisanlarin
tatmini” gibi gostergeler yer almaktadir (Kaplan and
Norton, 1996; Atkinson vd., 1997; Otley, 1999;
Hussain ve Hoque, 2002; Ittner vd., 1996).
Glintimiizde pek c¢ok iist diizey yonetici, isletme
performansini 6lgmek igin sihirli bir formiiliin veya
tek bir dogru gostergenin olmadigi konusunda
hemfikirdirler. Bu nedenle isletme performansimnin
Olgiimii konusunda pek ¢ok kurum, finansal ve
finansal olmayan gostergelerin genis bir araliginda
kendilerine 6zgii ve kendi ig¢inde dengeli yeni bir
performans sistemi yaratmaya gitmektedirler. Gegmis
yillarda  performans Olglimlerinde  ¢ogunlukla
sermayenin karliligi, satiglarin karlihigi, varliklarin
karlihgr gibi karliik gostergeleri ile satiglarda,
varliklarda, sermayede ve pazar paymdaki biiyiime ve
calisanlarin sayisindaki artis gibi biiyliimeye dayali
finansal performans gostergeleri kullanilmaktaydi.
Ancak bu gostergeler, onemi her gegen giin artan
finansal olmayan performans sonuglarmin 6lglimiini
gerceklestirememektedirler. Giinlimiizde isletmeler
kalite, miisteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini, esneklik,
hiz, rekabet, sosyal sorumluluk, orgiitsel 6grenme ve
yenilik gibi Onemi her gecen giin artan finansal
olmayan konular iizerine yogunlagmaktadirlar. Bu
nedenle bu faaliyetlerinin sonuglarimin finansal
olmayan gostergelerle dlgiilmesi zorunlu olmaktadir.
Finansal ve finansal olmayan performans
sonuglarinin belirli bir denge igerisinde beraber
6l¢tilmesiyle ancak saglikli bir isletme performansi
ortaya cikacagi disliniildiigiinden dolayi, ozellikle
uygulamacilarin dikkatine sunmak i¢in ¢aligmada yer
verilen ¢ok boyutlu PD modellerinin sahip olduklari
boyutlar agagida 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 Boyutlar: ve Gostergeler

PERFORMANS GOSTERGE ALANLARI

PERFORMANS BOYUTLARI
Satig gelirlerindeki artig/azaliglar
Satiglarin karlilig: artig/azaliglar
Sermayenin karlilig1 artig/azaliglar
. Varliklarin karlilig: artis/azaliglar
FINANSAL BOYUT

Birim maliyetlerdeki artig/azaliglar

Nakit doniisiim siireleri

Finansal hedeflerin basarilma orani

Hissedarlarin memnuniyeti

MUSTERI HIZMETLERi BOYUTU

Miisteri memnuniyeti

Uriin iadeleri

Miisteri iligkileri

Miisteri devamlilig

Yeni miisteri kazanma/sayisi

Miisterilerin karlilik diizeyleri

Miisteri sikayetlerindeki artig/azaliglar

Miisteri beklentilerinin kargilanmasi

Uriin dagitim performansi/miisteri hizmetleri

PAZAR BOYUTU

Pazar payindaki artis/azalig

Pazardaki biiyiime

Pazarlama faaliyetlerinin etkinligi

URUN VE SURECLERIN KALITESI

Uriinlerin kalitesi

Siireglerin kalitesi

URUN VE SURECLERIN HIZI

Uretim siiresinin kisahi/uzunlugu

ESNEKLIiK BOYUTU

Uretim sisteminin esnekligi

Teknolojik kapasite/yeterlilik

YENILiK BOYUTU

Satis gelirlerindeki Ar-Ge harcamalarinin pay1

Yenilik yaratma (yeni {iriin sayisindaki artis)

Yeni iirlin gelistirme ¢abalari(iiriin tasarim, patent,tesciller)

ETKINLIK/VERIMLILIiK BOYUTU

Operasyonel sorunlari en aza indirmek (hata, fire, hurda
oranlari)

Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik

SOSYAL SORUMLULUK VE CEVRE
BOYUTU

Cevreye uyumluluk ¢abalari

Toplumsal iligkilerin kalitesi

Sosyal sorumluluklar

VIZYON VE STRATEJi BASARIMI
BOYUTU

Kurumsal vizyonun basarilmasi

Stratejik hedeflerin basarilma seviyesi

REKABET BOYUTU Performansin rakiplerle karsilagtirilmast
Calisanlarin memnuniyeti
CALISANLAR BOYUTU Calisanlarin kalicihii/devir hizi

OGRENME VE GELiSME
BOYUTU

Calisanlarin iiretkenligindeki artig/azalig

Calisanlarin bilgi seviyesi

Calisanlarin yetenek seviyeleri

Takim caligmalarinin nitelik ve niceligi

Bilgi paylasiminin etkinligi

Calisanlarin temel yeteneklerini gelistirme ¢abalari
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Tablo 2°de yer alan her bir PD gosterge alanina gére
isletmeler kendileri i¢in uygun olan performans
Olgim  kriterlerini  olusturabilmektedirler.  Bu
caligmada tepe yoneticilerinin  finansal PD
gostergelerinin yaninda finansal olmayan performans
gostergelerine verdikleri 6nemin derecesi, Olgiilme
stklig1 ve buna bagl olarak elde edilen bilginin
planlama siireglerinde kullanilma derecesi ortaya
¢ikarilacagindan dolay1 yapilacak alan arastirmasi
yukarida isaret edilen boyutlara yonelik PD
gostergelerinin yer aldigi alanlarla sinirlandirilmistir.
Aksi takdirde her bir PD alaniyla ilgili muhtemel PD
kriterlerine yer verilmesi gerek calismanin amact
gerekse  uygulamanmn  smirlarmin - belirlenmesi
bakimindan miimkiin gériilmemektedir.

ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMIi

Bu aragtirmanin amaci, iilkemizde ilk 1000 biyiik
isletme icerisinde yer alan imalat isletmelerinde
ozellikle finansal olmayan PD siirecinin kapsamli bir
resmini ¢gekmektir. Bu ¢ergevede isletmelerin hedef
ve stratejilerinin olusturulmasindan sorumlu tepe
yoneticilerinin ¢ok boyutlu PDye verdikleri énemi,
isletme performansii biitlin  boyutlariyla Sl¢iip
Ol¢mediklerini ve Ol¢lim sonucunda elde edilen
bilginin her yonetim kademesindeki planlama
stireglerinde  kullanilip  kullanilmadigint = Slgmeye
yonelik bir saha arastirmast yapilmistir. Bu
aragtirmayla (1) ¢ok boyutlu PD’ye verilen 6nemle
cok boyutlu performans 6l¢iimii arasinda bir bosluk
var mi? (2) Cok boyutlu performans oSl¢limiiyle
Ol¢lim sonuglarmin planlama siireglerinde kullanimi
arasinda bosluk var m1? sorularina cevap aranacaktir.
Calismanin  kapsamuni  Istanbul Sanayi Odasinin
(1.5.0.) 2007 yil1 verilerine gore iilkemizin ilk ve
ikinci 500 biiyiik isletmesi igerisinde yer alan imalat
isletmelerinin iist yoneticileri olusturmaktadir. Bu ana
kiitle igerisinden tesadiifi olarak belirlenen 500 imalat
isletmesinin bazilarina gelistirilen anket formlari
posta ile bazilarina da bizzat gidilerek ulastirilmstir.
Yaklagik 3 aylik bir siire igerisinde gonderilen anket
formlarindan 167  tanesinin  geri  doniigimil
saglanmistir. Geri donen anket formlarindan 162
tanesi eksiksiz dolduruldugundan analize konu
edilmigtir.

Arastirma i¢in gelistirilen anket formu iki bdlimden
olusmaktadir. Birinci boliimde arastirmaya katilan
isletmelerin  kiinyesini ~ ortaya  ¢ikarmak  i¢i
demografik degiskenlerle (isletmelerin yasi, 1SO
stiralamalarindaki yeri ve faaliyet gosterdikleri sektor)
ilgili sorular yer almaktadir. Anketin ikinci
bolimiinde Tablo 2’de goriilen 13 PD boyutuna
dayali performans gosterge alanlariyla ilgili ifadeler
yer almaktadir. Bu boyutlar ve ilgili performans
gosterge alanlari, ¢alismanin teorik temelini olusturan
ve yukarida agiklanan ¢ok boyutlu PD modelleri
temelinde olusturulmustur. Bu boliimdeki 6lgek, tepe
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yoneticilerinin {i¢ asamali olarak (1) her bir
performans  gdstergesinin  isletme i¢in  Onem
derecesini (az Onemli, 6nemli, ¢ok Onemli), (2)
6l¢tilme sikligini (hi¢ ol¢lilmilyor, bazen odlgiiliiyor,
stirekli dl¢iilityor) ve (3) 6l¢iim sonuglarinin planlama
stireclerinde kullanilma derecesini (hi¢ kullanilmiyor,
bazen kullaniliyor, siirekli kullaniliyor) ortaya
¢ikarmak icin 3°lii likert tipi algtya dayali 44 ifadeden
olugsmaktadir. Bu 6lgek yardimiyla arastirma icin
olusturulan 13 PD boyutuna dayali bu 44 faktoriin her
birinin 6nem derecesi 6lgiilme siklig1 ve kullanilma
derecesi ortaya cikarilmaktadir.

ARASTIRMA BULGULARI
1. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Anketten elde edilen verilere gore arastirmaya katilan
162 tepe yoneticicisinin %15’ Yonetim Kurulu
Baskani, %29’i Genel Midir ve %56’s1 Genel
Miidiir yardimecist olarak gorev  yapmaktadir.
Arastirmada yer alan isletmelerin %31,5’1 gida,
%21,6’s1 makine sanayi, %11,7’si tekstil, %10’u
plastik ve kimya, %9’u otomotiv ve %14 de insaat,
demir c¢elik, maden, elektrik-elektronik gibi diger
sektorlerde faaliyet gostermektedir. Arastirmada yer
alan isletmelerin %43’{i 1.5.0. 2007 yili verilerine
gore iilkemizin ilk 500 biiyiik isletmesi arasinda yer
alirken, %57’si de ikinci 500 biyik isletmesi
arasinda yer alan imalat isletmesidir. Isletmelerin
%7’si 10 yildir, %40°1 10-20 yildir ve %53’de 20
yildan daha fazla siiredir faaliyet gostermektedir.

2. Cok Boyutlu PD Gostergelerine Yonelik
Tammlayici Istatistikler

Tablo 3’de arastirmaya katilan 162 isletmeyle ilgili
¢ok boyutlu PD boyutlarina ve gosterge alanlarina
yonelik tanimlayici istatistikler yer almaktadir. Bu
tabloda isletmelerin her bir boyutla ilgili performans
gostergesine verdikleri dnem derecesi, dlgme siklig1
ve planlama siireclerinde kullanma  sikliklari
goriilmektedir. Bu boyutlar verilen énem derecesine
gore karsilastirdigimizda  finansal — performans
boyutuyla ilgili performans goéstergelerinin hepsinin
biitiin isletmeler i¢in 6nemli oldugu goriilmektedir.
Miisteri hizmetleri boyutuyla ilgili gostergelere
baktigimizda isletmelerin  tamaminin  “miisteri
memnuniyeti” gosterge alaninin 6nemli olduguna
inandiklari, ancak bu Onemin 0&zellikle “miisteri
karlihik” gostergesiyle “iirlin dagitim performans”
gostergesi  bakimindan diisik seviyede oldugu
goriilmektedir. Diger taraftan igletmelerin %95’ inden
fazlasinin  “pazar” boyutuyla ilgili performans
gostergelerini 6nemsedikleri goriilmektedir.
Isletmelerin %97 ila %100’ “kalite”, “hiz”,
“esneklik”, “etkinlik/verimlilik”, “sosyal sorumluluk
ve g¢evre”, “vizyon ve strateji”’ ve “calisanlar”



boyutlariyla  ilgili  performans  gostergelerini
onemsedikleri goriilmektedir. Ayrica, isletmelerin
“yenilik” ve “rekabet” boyutuyla ilgili performans
gostergelerini %88 ila %92 araliginda &nemli
gordiikleri anlasilmaktadir. Ogrenme ve gelisme
boyutuyla ilgili gostergelerden “takim ¢alismalarinin

nitelik ve niceligi” gostergesi hari¢ digerlerine
isletmelerin  %100’e yakinmnin 6nem verdikleri
goriilmektedir. Kisaca, arastirma kapsamindaki
isletmelerin bilyiik cogunlugunun finansal ve finansal
olmayan performans boyutlariyla ilgili gostergelerin
onemli olduguna inandiklar goriilmektedir.

TABLO 3:Performans Degerleme Boyutlarina ve Gostergelerine

Yonelik Tammlayiei Istatistikler

Onem Derecesi Olgiilme Sikhg1 Planlamada Kullanma
PERFORMANS DEGERLEME 1=Hi¢ Onemli 1=Hig¢ Sikhig
GOSTERGE ALANLARI Degil Olgmiiyoruz 1=Hi¢ Kullanmiyoruz
2=Onemli 2=Bazen 2=Bazen Kullaniyoruz
3=Cok Onemli Olgiiyoruz 3=Siirekli Kullantyoruz
3=Siirekli
Olgiiyoruz

1 2 3 1 2 3 1 2 3

% | % | % % % % % % %
Satig gelirleri 0 6 94 0 11 89 |0 46 53
Satiglarin karlilig: 0 0 100 | 0O 10 90 2 27 71
Sermayenin karlilig 0 28 | 72 0 47 53 15 43 42
Varliklarin karliligt 0 51 [ 49 3 66 31 17 58 25
Birim maliyetler 0 14 | 86 0 17 83 3 60 37
Nakit doniisiim siireleri 0 25 | 75 2 20 78 3 42 55
Finansal hedeflerin basarilmasi 0 44 | 56 0 66 34 4 78 18
Hissedarlarin memnuniyeti 3 64 | 33 22 64 14 25 64 11
Miisteri memnuniyeti 0 18 | 83 2 33 65 19 31 50
Uriin iadeleri 2 |27 |71 15 [17 |68 |15 40 45
Miisteri iligkileri 2 4 94 15 |24 |5 |20 45 35
Miisteri devamliligi 2 11 | 87 14 46 38 16 59 25
Yeni miisteri kazanma 5 14 | 81 15 48 37 5 73 22
Miisterilerin karlilik diizeyleri 19 [ 60 |21 49 38 13 53 40 8
Miisteri sikayetleri 2 18 | 80 12 35 53 15 59 26
Miisteri beklent. kargilanmasi 4 37 |59 2 48 50 32 41 27
Uriin dagitim performansi 14 | 38 | 48 16 37 47 50 15 35
Pazar payindaki artig/azalig 0 17 | 83 5 32 63 6 50 44
Pazardaki bilylime 2 20 | 78 5 31 64 5 66 29
Pazarlama faaliyet. etkinligi 4 33 | 63 9 32 59 37 50 13
Uriinlerin kalitesi 0 18 | 82 0 18 82 14 21 65
Siireglerin kalitesi 3 53 44 2 59 39 17 72 11
Uretim siiresi 0 54 | 46 0 45 55 0 59 41
Uretim sisteminin esnekligi 2 74 |24 30 [49 |21 20 60 20
Teknolojik kapasite/yeterlilik 0 39 |6l 14 |48 38 17 49 34
Ar-Ge harcamalari 2 79 119 27 44 29 46 33 21
Yeni iiriin sayisindaki artig 12 143 | 45 26 42 32 25 50 25
Yeni iirlin gelistirme ¢abalari 12 |35 | 53 26 51 23 25 60 14
Operasyonel sorunlari en aza indirme 0 9 91 0 52 |48 |2 57 41
Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik 0 38 |62 3 55 |42 |21 52 27
Cevreye uyumluluk ¢abalari 0 52 |48 25 41 34 49 31 20
Toplumsal iligkilerin kalitesi 0 83 17 36 53 11 52 46 2
Sosyal sorumluluklar 0 51 | 45 27 54 19 29 54 17
Kurumsal vizyonun basarilmasi 0 19 | 81 9 58 33 19 40 41
Stratejik hedeflerin basarilmasi 2 37 | 61 3 52 45 27 35 38
Perf. rakiplerle karsilastirma 8 42 | 50 10 56 34 30 47 23
Calisanlarin memnuniyeti 0 43 | 57 0 74 26 51 33 16
Calisanlarin kaliciligi/devir hizi 0 47 | 53 12 57 31 48 45 7
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Calisanlarin iiretkenligi 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 niceligi 13 |34 |53 27 60 13 57 30 13
Bilgi paylasiminin etkinligi 2 54 | 44 15 74 11 41 51

Temel yetenekleri gelistirilme cabalari 0 43 | 57 16 69 15 40 56 4

Tablo 3’deki veriler incelendiginde isletmeler ¢ok
boyutlu PD boyutlariyla ilgili gostergelerin dnemine
inandiklar1 derecede bu gostergeleri Olgmedikleri
goriilmektedir. Tanimlayici istatistiklerde goriildiigi
gibi finansal performans boyutu disindaki boyutlarla
ilgili gostergelerin 6l¢iilme oranlart bu gostergelere
verilen énemden diisiik ¢ikmistir. Burada en dikkat
ceken sonuglar; finansal boyutla ilgili en az 6lgiilen
gostergenin  %14’le  “hissedarlarin memnuniyeti”
gostergesi oldugu goriiliirken, miisteri hizmetleri
boyutuyla ilgili en ¢ok dlciilen gostergenin %65°le
“miisteri memnuniyeti” gostergesinin en az dlgiilen
gostergenin de %13’le “miisteri karlilig1 gostergesi”
oldugu goriilmektedir. Diger taraftan “kalite”, “hiz”
ve “etkinlik/verimlik” boyutlariyla ilgili gostergelerin
bazen de olsa isgletmelerin ¢cogu tarafindan dl¢iildiigii
goriilmektedir. “Esneklik”, “sosyal sorumluluk ve
cevre”, “rekabet”, “calisanlar”, “6grenme ve gelisme”
ve “vizyon ve strateji” boyutlariyla ilgili bazi PD
gostergelerini igletmelerin %75 ila %80’1 tarafindan,
baz1 gostergelerinde %350’sinden fazlasi tarafindan
stirekli olarak 6l¢lilmedigi goriilmektedir.

Tablodaki veriler incelendiginde isletmeler tarafindan
oOlclilen PD gostergelerinin ayni oranlarda planlama
siireglerinde  kullanilmadiklart anlagilmaktadir.
Finansal boyutla ilgili gostergelerden “satiglarin
karlilig1” gostergesi isletmelerin %731 tarafindan,
“satis gelirleri” gostergesi %53’ tarafindan ve “nakit
doniisiim siireleri” gostergesi %53 tarafindan en ¢ok
kullanilan gostergeler olarak goriilmektedir. Finansal
olmayan boyutlarla ilgili 6lgiilen gostergelerden
“@irtinlerin  kalitesi” gostergesi isletmelerin %65’
tarafindan  “miisteri memnuniyeti” gostergesi de
isletmelerin %350’si tarafindan planlama siire¢lerinde
stirekli ~ olarak  kullanilan  gostergeler  olarak
goriilmektedir. Diger finansal olmayan gostergelerin
higbirisi isletmelerin %50’si tarafindan siirekli olarak
kullanilmamaktadir. Finansal  boyutla  ilgili
gostergelerden “hissedarlarin memnuniyeti”
gostergesi isletmelerin %25°1 tarafindan planlama
stireclerinde hi¢ kullanilmamaktadir. Bunun yaninda
finansal olmayan gostergelerden “miisteri karlilik
diizeyi” isletmelerin %531, “toplumsal iliskilerin
kalitesi” isletmelerin  %52’si  ve “calisanlarin
memnuniyeti” ise %51°1 tarafindan (6lglilmelerine
ragmen) planlama siireglerinde hi¢ kullanilmayan
gostergeler olarak goriilmektedir.

60

3. Performans Degerleyemeye Verilen Onemle
Performans Olciimii Arasindaki Bosluk: Onem-
Olciim Arahg

Tablo 3’deki bulgular dikkatlice incelendiginde
performans gostergeleri arasinda ¢ok yiiksek “Gnem-
6lgtim” araliklar1  (bosluklar) goriilmektedir. Bu
durum, pek c¢ok isletme finansal ya da finansal
olmayan bu gostergeleri onemsedikleri oranda stirekli
olarak 6lgmedikleri anlamina gelmektedir. Ornegin
en ¢ok dikkat c¢eken “OGnem-Ol¢iim bosluklart su
sekilde agiklanabilir: “Hissedarlarin memnuniyeti”
isletmelerin %97’si tarafindan 6nemli bir finansal
performans gostergesi olarak goriilmesine ragmen,
isletmelerin ancak %14’4 tarafindan siirekli olarak
Olgtilmektedir.  “Miisterilerin ~ karhilik  diizeyi”
isletmelerin %81°i tarafindan miisteri boyutuyla ilgili
onemli bir finansal olmayan performans gostergesi
olarak algilanirken, isletmelerin ancak %13’i
tarafindan  stirekli  olarak  Olgiildiiglic  ifade
edilmektedir.  “Uretim  sistemlerinin  esnekligi”
isletmelerin  %98’1 tarafindan Onemli goriiliirken
sadece %21’ tarafindan siirekli Olgililmektedir.
“Caliganlarin  memnuniyeti isletmelerin %100’
tarafindan 6nemli bir finansal olmayan performans
gOstergesi  olarak goriilmesine ragmen sadece
isletmelerin =~ %26’s1  tarafindan  stirekli olarak
Olciilmektedir. Benzer sekilde oOzellikle “liretim
sistemlerinin esnekligi”, “siireclerin kalitesi”, “takim
calismalarinin  nitelik  ve niceligi”, “toplumsal
iliskilerin kalitesi”, “kurumsal vizyonun basarilmasi”
ve “bilgi paylasiminin etkinligi” gdstergeleri
bakimindan ¢ok yiiksek Onem-6lgiim bosluklart
oldugu goriilmektedir. Burada ifade edilen bu
gostergeler ve digerleri bakimindan ortaya ¢ikan
onem-Ol¢iim bosluklarinin istatistiki olarak belirli
giiven araliklarinda anlamli olup olmadiklarimi tespit
etmek i¢in “eslestirilmis iki grup arasi t-testi”
yapilmast gerekmektedir. Ayn1 6rneklem grubu iki
farkli uygulamaya (performans gostergelerinin dnem
derecesi — dlgiim siklig1) tabi tutulmaktadir. Farkli iki
sart altinda elde edilen sonuglarin farkli olup
olmadigin1 arastirmak igin eslestirilmis grup t-testi
kullanilmaktadir (Altunisik vd., 179:2005). T testi
analizi sonuglar1 asagida Tablo 4 de goriilmektedir.
Bu sonuglara gore 13 ¢oklu PD boyutundan sadece
“kalite” (p>0,05) ve “hiz’(p>0,05) performans
boyutlarina verilen onemle Olglim arasinda %95
giiven araliginda anlamli fark ortaya c¢ikmamistir.
Coklu PD boyutu olarak orneklemdeki isletmelerin
diger boyutlara verdikleri dnemle 6lgme sikliliklar



arasinda p anlamlilk  degerlerine  (p<0,05)
baktigimizda %95 giiven araliginda anlamli farklarin
oldugu goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle, “kalite” ve
“h1z” boyutu digindaki boyutlar bakimindan istatistiki
olarak anlamli Onem-0l¢iim bogluklarinin ortaya
ciktig1 goriilmektedir. Analiz sonuglarini bireysel
gosterge alanlart bakimindan degerlendirdigimizde
finansal gostergelerden “nakit doniisiim siireleri”

bakimindan finansal olmayan gostergelerden ise
“miisteri  devamliligr’”, “miisteri beklentilerinin
karsilastirilmast”,  “Giriin =~ dagitim  performans1”,
“Urlinlerin kalitesi”, “stire¢lerin kalitesi” ve “liretim
siiresi” bakimindan anlamli onem-ol¢lim
bosluklarinin ortaya ¢ikmadigi goriilmektedir. Diger
gostergeler bakimindan ise anlamli Snem-6l¢iim
farkliliklart ortaya ¢ikmistir.

TABLO 4: Performans Degerleyemeye Verilen Onemle Ol¢iimii Arasindaki Bosluk

PERFORMANS DEGERLEME | Onem Ol¢iim Ortalama t P
GOSTERGE ALANLARI Derecesi Sikhig1 Farklar Deg. | Deg.
X X X-X)

FINANSAL PERFORMANS 2,70 2,56 0,14 11,33 0,000
Satig gelirleri 2,93 2,89 0,04 2,89 0,004
Satiglarin karliligt 3,00 2,89 0,11 4,34 0,000
Sermayenin karlilig 2,72 2,53 0,19 6,17 0,000
Varliklarin karlihig: 2,49 2,29 0,20 5,62 0,000
Birim maliyetler 2,86 2,83 0,03 1,67 0,100*
Nakit doniisiim siireleri 2,74 2,76 0,02 0,39 0,696*
Finansal hedeflerin bagarilma 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 0,000
Miisteri memnuniyeti 2,82 2,63 0,19 4,82 0,000
Uriin iadeleri 2,69 2,53 0,16 4,00 0,000
Miisteri iliskileri 2,91 2,45 0,46 7,66 0,000
Miisteri devamliligi 2,85 2,80 0,05 0,71 0,406*
Yeni miisteri kazanma 2,76 2,93 0,17 6,46 0,000
Miisterilerin karlhilik diizeyleri 2,03 1,64 0,39 8,66 0,000
Miisteri sikayetleri 2,78 2,40 0,38 7,46 0,000
Miisteri beklentilerinin kargilanmasi 2,55 2,49 0,06 1,54 0,124*
Uriin dagitim performansi 2,34 2,30 0,04 0,67 0,504*
PAZAR PERFORMANSI 2,72 2,55 0,17 4,95 0,000
Pazar payindaki artig/azalig 2,82 2,58 0,26 6,01 0,000
Pazardaki biiyiime 2,76 2,58 0,18 4,09 0,000
Pazarlama faaliyetlerinin etkinligi 2,60 2,50 0,10 2,50 0,013
KALITE PERFORMANSI 2,61 2,60 0,01 0,70 0,481*
Uriinlerin kalitesi 2,82 2,82 0,00 0,00 1,000*
Siire¢lerin kalitesi 2,41 2,38 0,03 0,94 0,347*
HIZ PERFORMANSI 2,65 2,55 0,10 1,87 0,063*
Uretim siiresinin kisaligi/uzunlugu 2,65 2,55 0,10 1,87 0,063*
ESNEKLIiK PERFORMANSI 2,42 2,07 0,35 11,14 0,000
Uretim sisteminin esnekligi 2,23 1,91 0,32 7,53 0,000
Teknolojik kapasite/yeterlilik 2,61 2,23 0,38 6,97 0,000
YENILIK PERFORMANSI 2,30 2,01 0,29 8,04 0,000
Ar-Ge harcamalari 2,18 2,02 0,16 3,14 0,002
Yeni {irlin sayisindaki artig 2,32 2,06 0,26 4,96 0,000
Yeni iirlin geligtirme ¢abalari 2,40 1,96 0,44 10,55 0,000
ETKINLIK/VERIMLILIK 2,76 2,44 0,32 8,84 0,000
Operasyonel sorunlari en aza indirme 2,91 2,48 0,43 11,06 0,000
Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik 2,62 2,40 0,22 4,88 0,000
SOSYAL SOR. VE CEVRE 2,36 1,92 0,44 11,46 0,000
Cevreye uyumluluk ¢abalari 2,48 2,09 0,39 10,12 0,000
Toplumsal iliskilerin kalitesi 2,17 1,75 0,42 7,24 0,000
Sosyal sorumluluklar 2,45 1,93 0,52 10,77 0,000
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VIZYON VE STRATEJI 2,70 2,33 0,37 9,97 0,000
Kurumsal vizyonun basarilmasi 2,80 2,24 0,56 14,36 0,000
Stratejik hedeflerin basarilma seviyesi 2,60 2,42 0,12 2,63 0,026
REKABET PERFORMANSI 2,42 2,24 0,18 4,83 0,000
Performansi rakiplerle karsilagtirma 2,42 2,24 0,18 4,83 0,000
CALISANLAR PERFORMANSI 2,57 2,25 0,31 9,67 0,000
Calisanlarin memnuniyeti 2,56 2,26 0,30 8,24 0,000
Calisanlarin kaliciligi/devir hizi 2,53 2,20 0,33 7,06 0,000
Calisanlarin iiretkenligi 2,60 2,30 0,30 6,19 0,000
OGRENME VE GELiSME 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 2,30 0,37 9,86 0,000
Takim caligmalarinin nitelik ve niceligi 2,40 1,85 0,55 9,44 0,000
Bilgi paylagiminin etkinligi 2,43 1,96 0,47 8,34 0,000
Temel yetenekleri gelistirme cabalart 2,56 1,99 0,57 10,26 0,000
*p>0,05 6nem-6l¢lim farklari anlamsiz
4
Performans  Gostergelerinin ~ Olgiimii  ile tarafindan siirekli olarak planlama siireclerinde
Kullammm Arasindaki Bosluk: Ol¢iim-Kullanim kullanilmaktadir. Ayrica finansal olmayan bir

Arah@

PD siirecinde nihai adim Olgiilen performans
gostergelerinden elde edilen verilerin  yonetim
kademelerindeki  planlama ve karar  verme
stireglerinde kullanimidir. Bu c¢alismada pek ¢ok
performans  gostergesinin  ¢ok sayida isletme
tarafindan  Olglilmesine ragmen ayni1 oranda
yoneticiler  tarafindan  planlama  siireglerinde
kullanilmadig goriilmektedir. Tablo’3 deki bulgulart
inceledigimizde bu durumu gorebiliriz. Konuyla ilgili
olarak tabloda pek ¢ok “dlglim-kullanim” boslugu
dedigimiz bu durumla karsilasmaktayiz. Ornegin,
finansal ~ gostergelerden  “birim  maliyetler”
isletmelerin %83’ tarafindan Odl¢lilmesine ragmen,
isletmelerin ancak %37’si tarafindan planlama
siireglerinde  kullanilmaktadir.  Yine  finansal
gostergelerden “nakit doniigiim oranlar1” igletmelerin
%78’1 tarafindan siirekli Olgiilmesine ragmen,
yoneticilerin ancak %55’1 tarafindan planlama
stireglerinde siirekli kullanilmaktadir. Diger taraftan
finansal olmayan performans gostergelerden “miisteri
sikyetleri” gostergesi isletmelerin %53’ tarafindan
sirekli  Olciilmesine ragmen, isletmelerin ancak
%26’s1  tarafindan  diizenli olarak Olgiildiigi
goriilmektedir. “Pazarlama faaliyetlerinin etkinligi”
isletmelerin =~ %59’u  tarafindan  diizenli olarak
Olgiilmesine ragmen, igletmelerin sadece %13’0

gOsterge olarak “pazar biiyiimesi” isletmelerin %64’
tarafindan siirekli olarak takip edilmesine ragmen,
Olglimden elde edilen verilerin isletmelerin sadece
%29’u tarafindan planlama slireglerinde
kullanilmaktadir. Burada ifade edilen bu gostergeler
ve digerleri bakimindan ortaya ¢ikan dl¢tim-kullanim
bosluklarmin istatistiki olarak  belirli  giliven
araliklarinda anlamli olup olmadiklarini tespit etmek
icin eslestirilmis iki grup arasi t-testi analizi sonuglari
asagida tablo 5 de goriilmektedir. Bu sonuglara gére
12 ¢oklu PD boyutunun igletmeler tarafindan 6lgme
sikliliklartyla  kullanma  sikliklart — arasindaki  p
anlamlilik degerlerine (p<0,05) baktigimizda %95
giiven araliginda  anlamli  farklarin  oldugu
goriilmektedir. Farkli bir anlatimla, “esneklik”
boyutu digindaki biitiin  boyutlar bakimindan
istatistiki olarak anlamli ol¢iim-kullanim
bosluklarinin ortaya ciktigi goriilmektedir. Analiz
sonuglarini bireysel gosterge alanlari bakimindan
degerlendirdigimizde finansal gostergelerden
“hissedarlarin memnuniyeti” bakimindan; finansal
olmayan gostergelerden ise “yeni miisteri kazanma”,
“yeni {irlin sayis1t”, “operasyonel sorunlari en aza
indirme”, “sosyal sorumluluk” ve “kurumsal
vizyonun basarilmasi” bakimindan anlamli Sl¢lim-
kullanim bosluklarinin ortaya ¢tkmadig1
goriilmektedir. Diger gostergeler bakimindan ise
anlamli 6l¢giim-kullanim farkliliklart ortaya ¢ikmigtir

TABLO 5: Performans Gostergelerinin Ol¢iimii ile Kullanimi Arasindaki Bosluk

PERFORMANS DEGERLEME | Ol¢iim Kullamm | Ortalama | t-Deg- p

GOSTERGE ALANLARI Sikhig1 Sikhig Farklan erleri Degerleri
X X-X)

FINANSAL PERFORMANS 2,56 2,30 0,26 15,42 0,000

Satig gelirleri 2,89 2,53 0,36 9,47 0,000

Satiglarin karliligt 2,89 2,70 0,19 5,85 0,000

Sermayenin karlihig 2,53 2,27 0,26 6,70 0,000
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Varliklarm karlihig 2,29 2,07 0,22 5,55 0,000
Birim maliyetler 2,83 2,35 0,48 10,35 0,000
Nakit doniisiim siireleri 2,76 2,51 0,25 6,34 0,000
Finansal hedeflerin bagarilma orani 2,34 2,13 0,21 3,92 0,000
Hissedarlarin memnuniyeti 1,91 1,85 0,06 1,67 0,096*
MUSTERI HiZ. PERFORMANSI 2,32 2,05 0,27 10,29 0,000
Miisteri memnuniyeti 2,63 2,32 0,31 6,87 0,000
Uriin iadeleri 2,53 2,30 0,23 5,52 0,000
Miisteri iligkileri 2,45 2,15 0,30 4,02 0,000
Miisteri devamliligt 2,80 2,08 0,18 5,60 0,000
Yeni miisteri kazanma 2,93 2,17 0,04 1,03 0,303*
Miisterilerin karlhilik diizeyleri 1,64 1,55 0,09 2,30 0,023
Miisteri sikayetleri 2,40 2,10 0,30 7,23 0,000
Miisteri beklentilerinin kargilanmasi 2,49 1,95 0,54 8,64 0,000
Uriin dagitim 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 artig/azalig 2,58 2,37 0,21 3,76 0,000
Pazardaki bitylime 2,58 2,24 0,34 6,14 0,000
Pazarlama faaliyetlerinin etkinligi 2,50 1,76 0,74 12,26 0,000
KALITE PERFORMANSI 2,60 2,22 0,38 11,19 0,000
Uriinlerin kalitesi 2,82 2,51 0,31 7,46 0,000
Siireglerin 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 kisaligi/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 esnekligi 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 {irlin sayisindaki artig 2,06 1,99 0,07 1,46 0,146*
Yeni iirlin gelistirme ¢abalari 1,96 1,89 0,07 2,29 0,023
ETKINLIK/VERIMLILIK 2,44 2,22 0,22 5,91 0,000
Operasyonel sorunlari en aza indirme 2,48 2,39 0,09 1,92 0,057*
Faaliyetlerde etkinlik/verimlilik 2,40 2,06 0,34 8,23 0,000
SOSYAL SOR. VE CEVRE 1,92 1,69 0,23 5,70 0,000
Cevreye uyumluluk cabalari 2,09 1,71 0,38 5,41 0,000
Toplumsal iligkilerin kalitesi 1,75 1,48 0,27 5,46 0,000
Sosyal sorumluluklar 1,93 1,87 0,06 1,48 0,139*
ViZYON VE STRATEJI 2,33 2,16 0,17 4,95 0,000
Kurumsal vizyonun basarilmasi 2,24 2,21 0,03 0,62 0,537*
Stratejik hedeflerin basarilma 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 karsilagtirma 2,24 1,93 0,31 6,73 0,000
CALISANLAR PERFORMANSI 2,25 1,75 0,50 12,57 0,000
Calisanlarin memnuniyeti 2,26 1,66 0,60 10,75 0,000
Calisanlarin kaliciligi/devir hizi 2,20 1,60 0,60 12,14 0,000
Caliganlarin iiretkenligi 2,30 1,98 0,32 7,12 0,000
OGRENME VE GELiSME 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 0,000
Takim calis. nitelik ve niceligi 1,85 1,55 0,30 6,19 0,000
Bilgi paylasiminin etkinligi 1,96 1,66 0,30 7,90 0,000
Temel yetenekleri gelistirme cabalart 1,99 1,64 0,35 9,22 0,000

*p>0,05 6l¢lim-kullanim farklari anlamsiz
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Performans o6lgme ve degerleme siireci, Onemli
finansal ve finansal olmayan gostergelerin ya da
faktorlerin belirlenmesi, belirlenen bu gostergelerin
Olciilmesi ve ozellikle stratejik planlarin hazirlanmasi
ve denetlenmesinde kullanilmasi  faaliyetlerini
gerektirmektedir. i.s.0. siralamasina gore
Tiirkiye’nin ilk ve ikinci biiyiik 500 isletmesinden
162’sinin iist yoneticilerinden elde edilen veriler
temelinde yapilan bu ¢alisma sonucunda ortaya c¢ikan
bulgular, ¢ok boyutlu performans O6lgme ve
degerleme siirecinin kapsamli bir resmini ortaya
cikarmaktadir. Cok boyutlu performans
gOstergelerine verilen Onem, gostergeleri Ol¢lim
sikligt ve yonetim kademelerindeki planlama
stireglerinde kullanma sikligi bakimindan ilk 500
igerisinde yer alan firmalarla ikinci 500 igerisinde yer
alan firmalar birbirinden farklilagmamaktadir. Ancak
orneklemdeki igletmeleri bir biitlin olarak ele
aldigimizda aragtirma sonucunda c¢ok Onemli
sonuglarin  ortaya c¢iktigint sdylemek miimkiin
olmaktadir.

Finansal boyutla ilgili gostergelere verilen 6nem
finansal olmayan boyutlarla ilgili géstergelere verilen
6nemden daha fazla oldugu goriilmektedir. Baska bir
ifadeyle, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bu isletmelerde
cok boyutlu PD ger¢eginin hala finansal gdstergeler
temelinde Onemsendigi soylenebilir. Diger taraftan,
finansal gostergeler igerisinde de en az dnem verilen
gostergenin “hissedarlarin memnuniyeti” gostergesi
oldugu goriilmektedir. Bunun anlami finansal
gostergeler deyince sadece mali tablolar eksenindeki
gostergelerin - hala  temel  gostergeler oldugu
anlagilmaktadir.  Finansal olmayan performans
boyutlarindan en fazla 6nemsenen ilk ii¢ boyutun
“etkinlik/verimlilik”, “pazar” ve “vizyon ve strateji
basarim1” boyutlarinin  oldugu ortaya ¢ikmistir.
Finansal olmayan performans boyutlarindan en az
onemli goriilenler ise “yenilik” ve “sosyal sorumluluk
ve ¢evre” boyutlaridir. Bu iki boyutu da giiniimiizde
isletmelere rekabet avantaji saglayan alanlar olarak
degerlendirdigimize, bu faktdrlerin performansinin
Olclilmesi ve degerlenmesine en az finansal boyut
kadar 6nem verilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
Finansal olmayan performans boyutlar1 arasinda da
boyutlara verilen 6nem bakimindan ¢ok Onemli
farkliliklar ortaya c¢ikmistir. Ancak biitiin boyutlara
verilen 6nemi 3 puan ilizerinden degerledigimizde her
boyutun aldigi 6nem puanlari 2’nin oldukga {izerinde
goriilmektedir.  Bunun anlami  en  azindan
orneklemdeki isletmelerin, ¢ok boyutlu PD’nin
onemine inandiklar1 yoniinde oldugudur. Cok boyutlu
performans gostergelerini bireysel olarak
degerlendirdigimizde  6rneklemdeki isletmelerin
tamami tarafindan en Onemli olarak goriilen
gostergenin finansal boyutla ilgili bir gosterge olan
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“satiglarin karlilig1” gostergesi oldugu, en az 6nemli
gostergenin de “miisteri hizmetleri” boyutu igerisinde
yer alan “miisterilerin karhilik diizeyi” gostergesinin
oldugu ortaya ¢ikmistir.

Aragtirma sonuglart igletmelerin belirgin performans
boyut ve gostergelerine yonelik ¢ok giiglii “Onem-
6l¢tim” bosluklarmin ya da araliklarinm oldugunu
ortaya ¢ikarmistir. Bunun en yalin anlami sudur: Her
ne kadar tepe yoneticileri ¢ok boyutlu performans
gostergelerini oldukca 6nemli gorseler de, ¢ok biiyiik
orandaki isletmenin hala bu gostergeleri olgerek
kendileri i¢in hayati olacak verileri elde etmedikleri
anlagilmaktadir. Caligmada yer alan 13 performans
boyutundan “kalite” ve “hiz” boyutu disindaki
boyutlar bakimindan ¢ok giiglii ve anlamli 6nem-
6lglim  bosluklarinin  oldugu ortaya ¢ikmustir.
Aragtirmadaki 44 performans gostergesinden sadece
9 gosterge bakimindan istatistiki olarak anlamli
6nem-ol¢iim boslugu ortaya ¢tkmamustir. Bu, dnem-
Olciim bosluklan altinda yatan nedenler dikkatli bir
bicimde incelenmelidir. Uygulamada bazi faktorlerin
ya da gostergelerin objektif ya da somut olmadigi igin
Olciilmesi  digerlerine gore zor oldugu kabul
edilmektedir. Ancak yinede kritik 6nemdeki alanlara
ya da faktorlere yonelik ham, heniiz olgunlagsmamis
ve kabataslak gostergelerle bile olsa degerli veriler
elde dilebilmektedir. Bu durum bu alanlarin
Olciilmemesi anlamina gelmemektedir. Bu Onem-
Olgiim  boslugunu kapatmak igin isletmelerin
literatiirde ¢ok sayida yer alan ¢ok boyutlu farkli
performans  Olgme-degerlendirme  yOntemlerini
denemeleri gerekmektedir.

Arastirma  sonuglari, performans boyut ve
gostergelerinde  ¢ok  Onemli  “6l¢iim-kullanim”
bosluklarinin oldugunu da gostermektedir. Baska bir
deyisle, ¢ok biiylik orandaki isletme ¢ok Onemli
veriler toplamasmna ragmen bu veriler ydneticiler
tarafindan her kademedeki planlama siireclerinde
kullanilmamaktadir. Arastirma kapsaminda yer alan
13 performans boyutundan “esneklik” boyutu
disindakiler  bakimindan ve 44  performans
gostergesinden de sadece 6’st  digindakiler
bakimindan anlamli ve Onemli o&lgtim-kullanim
bosluklar1 oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu Olgiim-
kullanim  bogluklart altinda yatan nedenlerde
dikkatlice irdelenmelidir. Acaba 6lgerek elde ettikleri
bu veriler kendileri igin gerekli ve yararli veriler
midir? Acaba kendileri igin gerekli ve yararli verileri
elde etmek icin dogru gostergeler ve yontemler
kullanmakta midirlar? Bu sorularin cevaplandiriimasi
bu konuda isletmelere yardimci olabilecektir. Eger
isletmeler kendilerine faydali ve isletme i¢in énemli
veriler toplamiyor ya da toplayamiyorlarsa bu verileri
toplamak icin kullandiklar1 gostergeleri ve yontemleri
performans o&lgme ve degerleme sistemlerinden
¢ikarmalidirlar. Diger taraftan isletmelerin 6lgerek



elde ettikleri bu veriler kendileri i¢in ¢ok kritik olsa
bile eger yoneticiler bu verileri nerede ve nasil
kullanacaklarint bilmiyorlarsa bu durumda ol¢iim-
kullanim boslugunun dogmasina neden
olabilmektedir. Bunun i¢in ydneticilerin 6lgerek elde
ettikleri bu degerli verileri 6zellikle stratejik planlama
stirecinde nasil kullanacaklari konusunda yardim
almalar gerekebilmektedir.

Son s6z olarak isletmelerin basarili bir PD sistemi
gelistirmeleri icin yoneticilerin mutlaka agik bir
bicimde biitiin paydaslarin (hissedarlar, misteriler,
calisanlar, yatirimcilar, rakipler, devlet, toplum ve
¢evre) menfaatlerini  ve ¢ikarlarini, isletmenin
stratejik amagclarin1 ve igletmedeki biitiin siireglerin
her yoniinii anlamali ve hesaba katmalidirlar. Ancak,
bu durumda gelistirdikleri PD sisteminin, dogru ve
yerinde finansal ve finansal olmayan gostergeleri ve
faktorleri kapsadigindan emin olabilirler. Diger
taraftan, isletmeler  gelistirdikleri sistemin,
unsurlarinin ve gostergelerinin oOlgiilebilir,
anlagilabilir ve kullanilabilir olmasin saglamak igin
uzun donemli bir baghilik ve bakis agis1 sergilemeleri
gerekmektedir. Gelistirilen sistemin agik olarak
isletmenin amag ve stratejileriyle baglantili, dinamik
ve eylem odakli olmasina 6zen gostermelidirler.
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