T.C.

ERCIYES UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
MUHASEBE VE FINANSMAN BILIiM DALI

PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)
VE PERFORMANS KARNESINI ETKILEYEN
FAKTORLERIN BELIRLENMESINE YONELIK
KAYSERI IMALAT SANAYINDE BIR ARASTIRMA

Hazirlayan
Cihat SAVSAR

Danisman
Prof. Dr. Azzem OZKAN

Doktora Tezi

Arahk 2014
KAYSERI



T.C.

ERCIYES UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
MUHASEBE VE FINANSMAN BIiLiM DALI

PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)
VE PERFORMANS KARNESINI ETKILEYEN
FAKTORLERIN BELIRLENMESINE YONELIK
KAYSERI IMALAT SANAYINDE BIR ARASTIRMA

(Doktora Tezi)

Hazirlayan
Cihat SAVSAR

Danisman
Prof. Dr. Azzem OZKAN

Aralik 2014
KAYSERI



BIiLIMSEL ETiGE UYGUNLUK

Bu caligmadaki tiim bilgilerin, akademik ve etik kurallara uygun bir sekilde elde
edildigini beyan ederim. Ayni1 zamanda bu kural ve davraniglarin gerektirdigi gibi, bu
caligmanin 6ziinde olmayan tiim materyal ve sonuglari tam olarak aktardigimi ve

referans gosterdigimi belirtirim.

Cihat SAVSAR



YONERGEYE UYGUNLUK SAYFASI

“Performans Karnesi (Balanced Scorecard) ve Performans Karnesini Etkileyen
Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Kayseri Imalat Sanayinde Bir Arastirma” adli
doktora tezi, Erciyes Universitesi Lisansiistii Tez Onerisi ve Tez Yazma Yonergesi’ne

uygun olarak hazirlanmistir.

Tezi Hazirlayan Danisman
Cihat SAVSAR Prof. Dr. Azzem Ozkan

Isletme Anabilim Dah Baskam

Prof. Dr. Osman Unutulmaz



il

Prof. Dr. Azzem OZKAN damsmanliginda Cihat SAVSAR tarafindan hazirlanan
“Performans Karnesi (Balanced Scorecard) ve Performans Karnesini Etkileyen
Faktorlerin Belirlenmesine Yénelik Kayseri Imalat Sanayinde Bir Arastirma” adli
bu galisma, jiirimiz tarafindan Erciyes Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii Isletme

Anabilim Dalinda Doktora tezi olarak kabul edilmistir.

511220

JURI:

Danigman  : Prof. Dr. Azzem OZKAN

Uye : Prof. Dr. Saban UZAY

Uye : Prof. Dr. Mahmut OZDEVECIOGLU
Uye : Dog. Dr. Ali DERAN

Uye : Yrd. Dog. Dr. Semra AKSOYLU
ONAY:

Bu tezin kabulii Enstitii Yénetim Kurulunun 34/‘2—/20[4 tarih ve ... . j ...sayili

karari ile onaylanmistir.




ONSOZ / TESEKKUR

Isletmelerde performans degerlendirme ve ydnetimi konusuna yeni bir bakis agist
kazandirmak ve bu alandaki literatiire kismen de olsa bir katki saglayabilmek amaciyla
hazirladigim bu tezin; konusunun se¢iminden uygulama asamasina kadar her
asamasinda hicbir destegini esirgemeyen tez danismanim Prof. Dr. Sayin Azzem
OZKAN’a en igten siikranlarimi sunarim. Ayrica tez izleme komitesinde yer alan
degerli hocalarim Prof. Dr. Sayin Saban UZAY ve Prof. Dr. Sayin Mahmut
OZDEVECIOGLU’na bu siireg igerisinde vermis olduklar: destek ve katkilardan dolay1

tesekkiirii borg bilirim.

Tezin uygulama asamasinda Sagladiklar1 veriler ve randevularin alinmasinda yapmis
olduklar1 katkilardan dolayr Kayseri Sanayi Odasi AB ve Uluslararasi Iliskiler Birim
Sorumlusu Sayin Tolga GOKSEN’e, Kayseri ISKUR il Miidiirliigii Is Danisman1 Sayin
Nayil COSKUN’a, Kayseri Organize Sanayi Bélge Miidiirii Sayin Orhan AKSIT’e,
KOSGEB Kayseri Hizmet Merkezi Midiirligii'nden Saym Dr. Ali DURAN’a ve
BOYDAK HOLDING A.S. i¢ Denetim Direktorii Saym Ozer DOGAN’a tesekkiir
ederim. Ayrica anket uygulamasi gergeklestirdigim isletme yoneticilerine, degerli

zamanlarindan bana ayirarak ¢alismaya verdikleri destekten dolay1 da tesekkiir ederim.

Tezin her asamasinda Hitit Universitesi’ndeki mesai arkadaslarim yardimlarini hig
esirgemediler. Onlara da en igten tesekkiirlerimi sunarim. En biiyliik fedakarlig: ise
ailemden gordiim. Kendilerine ayirmam gereken zamanlar1 bile ¢ogu kez tezin
hazirlanmasi i¢in kullandim. Esim Feride, kizim Zeynep ve oglum Burak’a gosterdikleri

sabir ve anlayis i¢in ¢ok tesekkiir ederim.
Cihat SAVSAR

Kayseri, Arahk 2014



PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD) ve PERFORMANS
KARNESINi ETKILEYEN FAKTORLERIN BELIRLENMESINE YONELIK
KAYSERI IMALAT SANAYINDE BiR ARASTIRMA

Cihat SAVSAR
Erciyes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Doktora Tezi, Arahk 2014
Damsman: Prof. Dr. Azzem OZKAN

KISA OZET

Giliniimiiz bilgi temelli ekonomilerinde isletmelerde deger yaratan varliklar daha c¢ok
maddi olmayan varliklar olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu gelisme isletmelerde orgiitsel
performans degerlendirme ve yonetimini de etkilemistir. Dolayisiyla isletmeler
geleneksel yontemlerin aksine; strateji ile uyumlu ve performansi g¢ok boyutlu
degerlendiren yontemleri kullanmaya basglamistir. Bu yontemlerin en dnemlilerinden
birisi de Performans Karnesi’dir. Performans karnesi performansi finansal boyut,
miisteri  boyutu, igsel siiregler boyutu ve Ogrenme-gelisme boyutu ile

degerlendirmektedir.

Bu amagla Kayseri ili imalat sanayinde yer alan ve en ¢ok is¢i calistiran ilk 100 isletme
tizerinde anket uygulamasi gergeklestirilmistir. Bu igletmelerden 50 tanesine igerisinde
orgit kiiltiirli, inovasyon performansi, i¢ girisimcilik ve muhasebe bilgi sisteminin
etkinligi ve performans karnesi 6l¢eklerinin bulundugu anketler yapilmistir. Elde edilen
bulgulara gore bu degiskenler igerisinde performans karnesi iizerinde en ¢ok etkisi olan
orgit kiiltiiriidiir. Ayrica inovasyon performansi ve muhasebe bilgi sisteminin etkinligi
de performans karnesi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. I¢ girisimciligin ise sadece
performans karnesinin finansal boyutu iizerinde pozitif etkisi oldugu goriilmektedir.
Orgiitsel dgrenme, insan kaynaklari uygulamalari ve entelektiie]l sermaye
degiskenlerinin yer aldigi ikinci grup anketler diger 50 isletmeye yapilmustir.
Entelektiiel sermayenin performans karnesini en c¢ok etkileyen degisken oldugu
goriilmiistiir. Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve orgiitsel dgrenmenin de performans

karnesi tizerinde pozitif etkisi oldugu bulgular arasindadir.

Anahtar kelimeler: Performans Karnesi, Isletme Performansi, Balanced Scorecard
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BALANCED SCORECARD AND A STUDY FOR INVESTIGATING THE
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ABSTRACT

In today's knowledge-based economy, assets creating value in the business are mostly
intangible assets. This fact has also affected the organizational performance evaluation
and its management. Therefore, unlike traditional methods, businesses have started to
use evaluation methods which are multi dimensional and compatible with strategy. The
most important of these methods is Balanced Scorecard. Balanced Scorecard evaluates
the performance by considering into account its financial perspective, customer

perspective, internal processes perspective and learning-growth perspective.

It was conducted a survey, for this purpose, on the first 100 businesses having the
largest employment capacity in the manufacturing industry of Kayseri city. Some
surveys containing organizational culture, innovation performance, internal
entrepreneurship and effectiveness of the accounting information system and scales of
balanced scorecard, were conducted in 50 of these enterprises is organizational culture.
In addition, innovation performance and the effectiveness of . According to the findings,
the most significant effect on the Balanced Scorecard in these variables the accounting
information system has a positive effect on Balanced Scorecard. It was observed that
internal entrepreneurship has a positive effect only on the financial perspective of
Balanced Scorecard. The second group surveys containing organizational learning,
human resource practices and intellectual capital variables are conducted on other 50
businesses. It was found that most influencing variables on the Balanced Scorecard is
intellectual capital. Positive effects of human resource practices and organizational

learning on the Balanced Scorecard are considerable in the findings.

Keywords: Balanced Scorecard, Organizational Performance
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GIRIS

Kiiresel rekabet ortaminda faaliyette bulunan giiniimiiz isletmelerinin hayatlarini devam
ettirebilmeleri ve rakipleri karsisinda rekabet istiinliigli elde edebilmeleri i¢in kendi
performanslarint dogru bir sekilde degerlendirmeleri gerekir. Bu nedenle isletmelerin
gercek durumlarimi  ortaya koyabilecekleri bir takim performans gdostergeleri
belirlemeleri ve bunlar1 dogru analiz etmeleri isletmeler acisindan hayati 6nem

tagimaktadir.

Isletmeler son 20 yila kadar performans degerlendirmelerinde genellikle muhasebe
verilerine dayanan ve sadece finansal olgiitlerin kullanildigi performans degerlendirme
yontemlerini kullanmaktaydi. Ancak son 20 yilda yasanan teknolojik ve ekonomik
geligsmeler igletme varliklarinin yapisinda maddi olmayan varliklarin payini artirmis ve
bu varliklarin 6l¢limiinii esas alan performans degerlendirme yontemlerinin kullanimini
da zorunlu hale getirmistir. Gliniimiizde ise bu yontemler de yeterli olmamis, isletme
stratejisine uygun neden sonug iliskileri ile tanimlanmigs Olgiitlerin kullanildig1 ¢ok
boyutlu performans degerlendirme yontemleri kullanilmaya baslanmistir. Bdylece
isletmeler varlik yapilaria ve gesitliligine uygun performans degerlendirme yontemleri

sayesinde gercek performanslarini 6lgebilir ve degerlendirebilir hale gelmislerdir.

1990’ yillardan itibaren kullanilan ¢ok boyutlu performans degerlendirme
yontemlerinden belli basli olanlari; Performans Prizmasi, Performans Piramidi,
Performans Olgiim Matrisi, Skandia Kilavuzu, Entegre Performans Degerlendirme
Sistemi ve Performans Karnesi (Balanced Scorecard)’dir. Performans karnesi, Kaplan
ve Norton tarafindan 1992 yilinda yazilan bir makale ile literatiire girmis; isletme
performansinda finansal boyutun yaninda miisteri boyutu, ic¢sel siirecler boyutu ve
ogrenme gelisme boyutlarini da igeren bir performans degerlendirme yontemi olarak

kullamilmaya baslanmistir. Ilerleyen dénemlerde performans karnesinin sadece



performans degerlendirme yontemi olarak kullanilmayip, stratejik yonetim modeli

olarak da kullanilabilecegi goriilmiistiir.

Literatiirde, performans karnesinin gegirdigi evrelere paralel olarak gerek performans
Olcme yontemi olarak kullanimi gerekse stratejik yonetim modeli olarak kullanimi
sonucu isletme performansina olan etkilerine yonelik ¢alismalar bulunmaktadir. Ancak
cesitli faktorlerin isletme performansina etkisinin performans karnesinin boyutlari

itibariyle 6l¢limiine yonelik sinirli sayida ¢aligma bulunmaktadir.

Bu calismanin amaci, isletmelerde kullanilan performans degerlendirme ydntemlerini
irdeleyerek; modern performans degerlendirme yontemlerinden Performans Karnesi
yontemini tiim boyutlariyla ele almaktir. Diger bir amact da orgiit kiiltiirii, inovasyon
performansi, i¢ girisimcilik, Orgilitsel Ogrenme, insan kaynaklar1 uygulamalari,
entelektiie]l sermaye ve muhasebe bilgi sisteminin etkinligi gibi degiskenlerin genel
isletme performansi tizerindeki etkilerinin Performans Karnesi’nin boyutlari itibariyle
degerlendirilmesi ve ortaya konulmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda Kayseri ili imalat
sanayinde en c¢ok is¢i calistiran ilk 100 isletme iizerinde uygulamali bir calisma
yapilmistir. Calismanin bu alandaki literatiir eksikligine kismen de olsa katkida
bulunacag1 diisiiniilmektedir. Calisma ile isletmelerimizin genel isletme performansi
degerlendirmesinde finansal Olgiitlerin yaninda finansal olmayan Olciitleri de

kullanmalarina yonelik bir farkindalik yaratilmas: amaglanmustir.

Bu kapsamda, calismanin birinci boliimde performans, performans degerlendirme ve
performans yonetimi kavramlar: lizerinde durulmustur. Bunun yani sira, performansin
boyutlari, isletmeler i¢in 6nemi, tarihsel siire¢ igerisinde performans degerlendirme
yontemleri ele alinarak geleneksel performans degerlendirme yontemlerine yonelik
elestirilere de yer verilmistir. Bu boliim ayrica modern performans degerlendirme

yontemlerinden belli basli olanlar1 hakkinda kisaca bilgiler verilerek zenginlestirilmistir.

Ikinci boliimde ¢ok boyutlu performans degerlendirme ydntemlerinden Performans
Karnesi yontemi ele alinarak, yontemin boyutlar1 ve yontemde yer alan her bir boyutta
kullanilmast ~ Onerilen  performans  Olgiitleri, gecirdigi  evreler, boyutlarin
agirliklandirilmasi, strateji haritalari, neden sonug iligkileri konulari1 irdelenmistir. Bu

boliimde ayrica performans karnesine etki edecegi diistiniilen orgiit kiiltiirli, inovasyon



performansi, i¢ girisimcilik, Orgilitsel Ogrenme, insan kaynaklart uygulamalari,
entelektiiel sermaye ve muhasebe bilgi sisteminin etkinligi gibi degiskenlere yonelik
literatiir taramasina yer verilmistir. Calismanin son bdliimiinde ise birinci ve ikinci
boliimde verilen teorik bilgiler cercevesinde yapilan anket calismasi ve sonuglari

degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME: KAVRAMSAL CERCEVE

Isletme performansmin nasil &lgiilecegi, degerlendirilecegi ve yonetilecegi uzun
zamandir akademisyenlerin ve uygulamacilarin ilgisini ¢eken bir konudur. Ekonomik
hayatta yasanan gelismeler, isletmelerin varlik yapilarin1 da etkilemis; bu etki kullanilan
performans degerlendirme yontemlerinde de kendisini gostermistir. Yasanan bu
gelismeler sonucu geleneksel yani sadece finans ve iiretim odakli performans
degerlendirme yontemleri yerine once ¢ok boyutlu Olgiitlerin yer aldigi performans
degerlendirme yontemleri kullanilmigtir. Daha sonra artan rekabet sartlar1 bu
performans degerlendirme ydntemlerinin de yetersizligini ortaya cikarmis; isletme
stratejisini esas alan, neden sonug iliskileri ile birbirine bagh o6l¢iitlerin kullanildigi
performans degerlendirme yontemleri kullanilmaya baslanmistir. Bu nedenle
performanstan ne kastedildigi ve nasil yonetilmesi gerektigi 6nemli bir soru olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu boliimde performans, performans degerlendirme, performans
yonetimi kavramlar1 aciklanarak tarihsel silireg icerisinde isletme performansi
degerlendirme yontemlerinin gelisimi agiklanarak geleneksel ve modern performans

degerlendirme yontemlerine yonelik 6rnekler verilmistir.
1.1. PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMLARI

Performans ve performans degerlendirme kavramlar: ile ilgili gerek akademisyenler
gerekse uygulamacilar tarafindan {izerinde uzlasilan bir tanim bulunmamaktadir.
Nitekim performans ve performans degerlendirme konularinda 6nemli g¢alismalari
bulunan akademisyenlerden Neely vd.’ne gore performans ¢ok yogun olarak tartigilan
bir konu olmasma ragmen nadiren tamimlanmaktadir (Neely; Gregory; Platts,
2005,1228). Isletmelerin misyon ve stratejilerine gore tamimi farklilk gosteren

performans kavraminda énemli olan belirlenen hedeflere uygun olarak isletme stratejisi



ile uyumlu tanimin yapilmasidir (Agca ve Tunger, 2006, 175). Asagida cesitli

performans tanimlarina yer verilmistir.
1.1.1. Performans

Performans kelimesi dilimize Fransizca performance kelimesinden ge¢mistir ve
basarim olarak karsilik bulmaktadir. Basarim kelimesi ise dilimizde; elde edilen bir
basart, herhangi bir olay veya durumu basarma istegi ve giicii, kisinin yapabilecegi en
iyi derece gibi anlamlarda kullanilmaktadir (http://www.tdk.gov.tr).  Ayrica
performansin belirsiz bir kavram oldugu ve basit bir tanimi bulunmadigi kabul
edilmektedir (Otley, 1999, 364). Dolayisiyla, ilgili oldugu alan ve konu ile ilgili olarak
performansa degisik anlamlar yiiklenebilmektedir. Asagida performans ile ilgili

yapilmis bazi genel tanimlara yer verilmistir;

e Lebas ve Euske’ye gore performans (Neely, 2004,67-68);
o Sayilarla Olciilebilmeyi veya islemler arasinda iliski kurulabilmeyi
saglayan bir ifadedir,
o Belirli bir hedefe ulagmak i¢in elde edilen basaridir,
o Bir sonug elde edebilme yetenegidir,
o Beklenen ile kiyaslandiginda elde edilen sasirtici sonugtur.
e Performans amacli ve planlanmig bir etkinligin sonucunda elde edileni nicel ya
da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Akal, 2005, 17).
e Performans, belirli hedef ve dnceliklere yonelik olarak belirli bir siire igerisinde

sonuglar iiretme yetenegidir (Akman; Ozkan; Eris, 2008, 94).

Isletme literatiiriinde de performans kavrami ile ilgili standart bir tanim
bulunmamaktadir. Ancak genel bir ifade ile performans bir is sisteminin belirli bir
zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da calisma sonucu olarak tanimlanmaktadir. Asagida

isletme literatiiriinde yer alan baz1 performans tanimlarina yer verilmistir.

e Meyer’e gore performans (Neely, 2004, 56);
e Insanlarin, makinalarin belirli bir konuda gosterdikleri eylemin basarisidir.
e FEkonomik ac¢idan ise performans gelecekte beklenen gelirlerin bu giinkii

degere indirgenmis degerleridir.


http://www.tdk.gov.tr/

e Austin ve Jody’e gore performans, arzulanan sonuglar iireten bir sistemin

etkinligidir (Neely, 2004, 82).

Performans ile igletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme seviyesi anlagilmakta
ve sarf edilen ¢abalarin degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Akal, 2005, 17).
Bu baglamda performans kavrami, isletme yoOnetiminde daha c¢ok performans
degerlendirme anlaminda kullanilmaktadir. Orgiitler daha 6nceden belirlenmis
standartlara dayanarak orgiitsel ve isle ilgili davranislar1 analiz etmekte ve c¢alisanin

basarisini bu kriterlere gore 6l¢gmekte ve degerlendirmektedir (Ozer, 2009, 5).

Yukaridaki tanimlardan hareketle performans ile ilgili isletmelere literatiiriine yonelik
bir tanim yapmak gerekirse; performans kisilerin, orgiitlerin ve sistemlerin standartlari
onceden belirlenmis olan amag ve hedeflere ulasabilmek icin sergiledikleri eylemlerin

basar1 diizeylerinin nitel veya nicel olarak ifade edilmesidir.
1.1.2. Performans Degerlendirme

Literatirde ¢ogu zaman performans Olglimii ile performans degerlendirme
kavramlarinin  birbirlerinin yerine kullanildigr goriilmektedir. Son yillarda bu

kavramlarin yaninda performans yonetimi kavrami da kullanilmaya baslanmistir.

Performans degerlendirme, yiiriitiilen faaliyet ve projelerin etkinliginin aragtirilmasina
yonelik bir geri bildirim mekanizmasidir. Performans degerlendirme ile performans
Ol¢gtimii birbirinden farkli araglardir. Performans O6l¢iimii performans gostergelerinin
elde edilmesine yonelik calisirken; performans degerlendirme aldigi konularin
ozelliklerini ve neden sonug iliskilerini daha detayl bir sekilde ortaya koymaktadir ve
bu yoniiyle daha genis bir anlam ifade etmektedir (Yenice, 2006, 124). Dolayisiyla bu
calismada “performans ol¢iimii” kavrami yerine daha genis bir anlam ifade eden

“performans degerlendirme” kavraminin kullanimi tercih edilmistir.

Performans degerlendirme kavraminin anlam acisindan iki boyutu bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi orgiitsel ama¢ ve hedeflerin belirlendigi, bunlara kaynak tahsis
edildigi ve gerceklesme sonuglarmin bir degerlendirmeye tabi tutularak raporlandig
orgilitsel performans degerlendirmedir. Digeri ise daha ¢ok insan kaynaklar1 yonetiminin

ilgi alanma giren bireysel performans degerlendirmedir (Yenice, 2007, 1). Asagida



bireysel ve oOrglitsel performans degerlendirme kavramlart ayrintili olarak ele

alinacaktir.
1.1.2.1. Bireysel Performans Degerlendirme

Bireysel performans degerlendirme; i3 goren yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarini, davranislarint ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan
sistematik bir 6lgme olarak tanimlanmaktadir (Turung, 2006, 122). Bir baska tanima
gore de bireysel performans degerlendirme; ¢alisanlarin sahip olduklari yetkinliklerin is
ve gorevlerin niteliklerine ne 6l¢lide uygun oldugunu ortaya koyan ve c¢alisanlardan
beklenen standartlar ile ulasilan sonuglarin karsilagtirllmasidir (Isigicok, 2008, 1).
Performans degerlendirme, calisanlarin islerini ne kadar basarili yaptiklarini belirleme,
sonuclarin  kendisine bildirilmesi ve bunun sonucunda bir gelisme planinin
olusturulmas: siirecidir. Basaril1 bir performans degerlendirme siirecinin ¢alisan1 sadece
verimlilik konusunda bilgilendirmeyip ayn1 zamanda gelecekteki ¢abasini ve mesleki
yonelimini de etkilemesi gerekmektedir. Bireysel performans degerlendirmenin
sonucunda  calisanlarin  yiikseltilmesi,  gorevlerin ~ yeniden  tanimlanmasi,
ticretlendirilmesi ve isten c¢ikarilmas1 gibi yonetsel kararlarin alinmasina katki

saglayacaktir (Barutgigil, 2002,180).
1.1.2.2. Orgiitsel Performans Degerlendirme

Orgiitsel performans degerlendirme; bir orgiitin &nceden belirlenen amagclara ve
hedeflere gore ortaya c¢ikan {riinleri, hizmetleri ve/veya sonuclar1 birlikte
degerlendirmesine yonelik analitik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Giiner ve Memis,
2007, 2). Bir bagka acidan ise orglitsel performans degerlendirme "Orgiitsel faaliyetleri,
cabalar1 ve basarilart degerlendirmek icin niceliksel gostergelerin kullanimi” olarak

tanimlanmaktadir (Bartels, 2010, 24).

Isletmelerin farkli fonksiyonlar1 acisindan da orgiitsel performans degerlendirme
kavrami farkli anlamlar ifade edebilmektedir. Ornegin iiretim fonksiyonu acisindan
performans degerlendirme; hem etkinlik ve eylemlerin etkinliini 6l¢gmek, hem de
caliganlara geribildirim saglamak amaciyla kullanilan Olgciitler biitiintidiir. Stratejik
kontrol acisindan ise Orgiitsel performans degerlendirme iki farkli yoOniiyle

tanimlanmaktadir. Orgiitsel performans degerlendirme bir taraftan 6rgiit icerisindeki



stratejinin gergeklestirilmesi i¢in kullanilan ve en iist kademeden en alt kademeye kadar
gerceklestirilen islemleri gosterirken diger taraftan strateji gecgerliligi ve igerik
degisiklikleri i¢in gerekli bilgiyi de saglamaktadir. Yonetim muhasebesi agisindan ise
orgiitsel performans degerlendirme sistemi biitceleme ve planlama yonetimi ile es

anlamli olarak degerlendirilmektedir (Santos et al. 2007, 785).
1.1.3. Performans Yonetimi

Son donemlerde performans degerlendirme kavramindan performans yoOnetimi
kavramia dogru bir yonelim goriilmektedir. Performans yonetimi hem performans
O0lcmeyi, hem de performans degerlendirmeyi kapsayan dinamik bir siireci ifade

etmektedir.

Performans yonetimi Orgilitii arzulanan stratejik amaclara yoneltmek amaciyla,
isletmenin mevcut ve gelecege iliskin durumlar1 ile ilgili bilgi toplama, bunlari
karsilagtirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diizenlemeleri, etkinlikleri baglatma ve siirdiirme gorevlerini yiliklenen bir yonetim
stireci olarak tanimlanmaktadir (Akal, 2005, 75). Ayni zamanda performans yonetimi;
stratejik planlama, performans esash biitceleme, performans degerlendirmesi ve faaliyet
raporlariin birbirini takip ettigi dongiisel bir yonetim seklidir (Yenice, 2006, 123).
Performans degerlendirme sonucu elde edilen bilgiler performans yonetimi ile orgiitsel
kiiltiirti, sistemi ve siireci olumlu yonde etkilemesi i¢in kullanilmaktadir. Performans
yonetimi sonucunda yoneticiler, hedeflere ulasma noktasinda mevcut politika ya da

programlar1 ya kabul ederler veya degistirirler (Naude, 2007, 14).

Performans yonetimi siireci isletmenin kendi performansini ortak isglevsel strateji ve
amaglar dogrultusunda yiiriittiigli bir siiregtir. Bu siirecin amaci, dinamik bir dongi
sistemi saglamaktir ve bu sistem icerisinde ortak ve fonksiyonel stratejiler tim is
siireclerini, faaliyetleri, gorevleri ve calisanlar1 tanzim ederek geri beslemektedir.
Optimal yonetim kararlarinin alinmasi i¢in performans Ol¢iim sistemi boyunca elde
edilen verilerin geri beslemesi saglanir. Netice itibariyle performans yonetim siireci
performansin yonetilmesinde degisik sistemlerin orgiit tarafindan nasil kullanilacagim
tanimlamaktir. Bu sistemler sadece strateji gelistirilmesi ve gézlemlenmesinden ibaret

olmaylp muhasebe yoOnetimi, hedef yoOnetimi, finansal olmayan performans



degerlendirmesi gibi unsurlar1 igermekle birlikte, bunlarla da simirli degildir (Bititci;

Carrie; McDevitt, 1997, 2).
1.1.4. Performansin Boyutlari

Orgiitsel performans birbirleriyle iliskili toplam yedi boyuttan olusmaktadir. Bunlar;
etkenlik, verimlilik, verim ve girdilerden yararlanma, kalite, yenilik, ¢alisma yagaminin
kalitesi, karlilik ve biit¢eye uygunluktur (Akal, 2005, 34). Bu boyutlar asagida kisaca

acgiklanmaktadir.

Etkenlik: Etkenlik, isletmede belirlenen hedeflerin ve yapilan islerin uygun ve dogru
olup olmadigmin, isglerin zamaninda, dogru kalitede ve arzu edilen miktarda
tamamlanma derecesini Olgen bir performans boyutudur. Genel olarak etkenlik
isletmenin gerceklestirmeyi amagladiklar1 ile elde ettikleri arasindaki iligkiyi ifade

etmekte ve asagidaki formiille hesaplanmaktadir (Akal, 2005, 34).
Etkenlik = Gergeklesen Cikti / Beklenen Cikt1

Verimlilik: Verimlilik ¢iktilarin girdilere oranidir. Birim, boliim, kurum, endiistri veya
ulusal ekonomi bazinda 6Slgiilebilen verimlilik performans degerlendirmede fiziksel bir
Olciit olarak kullanilmaktadir (Coskun, 2007, 16). Verimlilik ayn1 zamanda bir
isletmede hammadde, isgiicli, malzeme, makine gibi temel {iretim kaynaklarinin
sermaye kullanimi, teknoloji se¢imi, Orgiitlenme ve yonetim, calisma ve yasam
kosullari, bilgi ve zaman gibi kaynaklar arasindaki etkilesimlerin de sonucudur (Akal,

2005, 45). Verimlilik su sekilde formiile edilmektedir (Coskun, 2007, 16);
Verimlilik= Cikt1/Girdi

Verim ve Girdilerden Yararlanma: Bir isletmenin mamiil ya da hizmet {iretim
stirecinde tiretim kaynaklarindan yararlanma derecesini ve lretim kaynaklarini nasil
kullandigin1 gosteren bir performans boyutudur. Bu gostergeler performans gelistirme
stirecinde “Simdi biz neredeyiz?” ve “Daha iyi nasil olabiliriz?” gibi sorulara cevap
aramaktadirlar. Isletmedeki mevcut i¢-dis imkanlar ve kisitlamalar ortaminda potansiyel

kaynaklardan nasil ve ne derece yararlanildigini gosterirler (Akal, 2005, 39).
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Kalite: Kaynaklarin verimli kullanilmasina ydnelik olarak, mamiil ve hizmetlerin
kullanim uygunluguna, miisteri ihtiyaglarina uygun mamiil ve hizmet anlayisinin
gelismesine ayni zamanda mamiil ve hizmet Uretiminden kaynaklanan kamusal
sorumluluklarin yerine getirilmesine olumlu katki saglayan bir performans boyutudur.
Kalite; performans, uygunluk, giivenilirlik, dayaniklilik, hizmet goriirlik, estetik ve
itibar gibi boyutlardan olusur. Ayrica kalite, hizmet ya da mamiil kullanici istekleri ve
ihtiyaclarini karsilama, mamiillerin belirlenmis standartlara uygunluk ve hatasiz olma

derecesini belirleyen bir kavramdir (Tangen, 2004,730).

Yenilik: Yenilik; giiniimiiz diinyasinda sik¢a goriilen ve inovasyon kelimesi ile es
anlamli kullanilan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kendirli, 2009, 3). Yenilik
kavrami1 Oslo Klavuzu’nda “yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir {irlin veya
slire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyon yonteminin isletme ici
uygulamalarda, igyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde gerceklestirilmesi” olarak
tanimlanmaktadir (Kendirli, 2009, 8). Yenilik bir performans boyutu olarak ele
aldiginda, yonetimin sergiledigi performans iki yonden incelenmelidir. Bunlardan
birincisi var olan kaynaklarla en yiiksek seviyede yarar saglamaktir. Digeri ise
giintimiizde 6nemi gittik¢e artan gelecegi yaratma konusundaki performansidir. Bu da
yenilik, risk alma ve girisimcilik becerisi ile ilgilidir. Drucker’e gore yenilik, insan ve
maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma kapasitesi saglamadir (Akal,
2005, 53).

Calisma Yasaminmin Kalitesi: Calisma yasamimin kapsami, isletmede c¢alisanlara
saglanan maddi imkanlar, orgiit kiiltlirt, liderlik, isbirligi ortami, iletisim, bagimsizlik,
bilgi ve beceri gelistirme, taninma, takdir ve planlama, sorun ¢6zme, kararlara katilim
gibi sistem olgulara karsi olusan davranis bigcimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir
kavramdir. Bagka bir ifade ile ¢alisma yasaminin kalitesi, isletmede ¢alisanlarin ¢calisma
kosullarimin degisik yonlerine yonelik diisiince ve davramiglarini ifade etmektedir.
Calisma hayatinda insanlarin bireysel arzu ve istekleri zamana ve duruma gore siirekli
bir degisim igerisindedir. Yonetim de iyi bir ¢alisma ortami saglayabilmek icin bu

istekleri olabildigince karsilamak durumundadir (Akal, 2005, 58).

Karlilik ve Biitceye Uygunluk: Kar ve karlilik isletmede toplam gelir ve toplam gider

arasinda kurulan bir iligkidir. En genel tanimiyla kér, satislar ile maliyetler arasindaki
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pozitif fark: ifade etmektedir. Bu iligki oransal olarak ifade edilirse karliliktan s6z edilir.
Biitgeye uygunluk ise, karliligin bir performans gostergesi olarak kabul edilmedigi
durumlarda ya da kar amaci olmayan ve sadece bir maliyet merkezi olan birimlerde
karlilikk  yerine kullanilan  bir performans boyutudur. Biitceye uygunluk
degerlendirmeleri performans Slgiimiinde kullanilmasinin yani sira hem performansin

gelistirilmesi hem de gelecek donemlerin performans planlamasina katkida bulunacaktir

(Akal, 2005, 63).
1.1.5. Performansin Denetimi

Denetim literatiiriinde denetim tiirleri genellikle finansal tablolarin denetimi (bagimsiz
denetim), uygunluk denetimi ve performans (faaliyet) denetimi seklinde
siniflandirilmaktadir (Giiredin, 2010, 18-19; Kaval, 2008,9; Selimoglu ve Uzay, 2009,
9). Isletmenin belirlenen hedeflerine ne derece ulastif1, tahsis edilen kaynaklari ne
derece etken ve verimli kullandig1 baska bir ifade ile faaliyetlerdeki basar1 diizeyinin
denetimi de séz konusudur. Iste isletme faaliyetlerinin etkenlik ve verimlilik agisindan
incelenmesine performans denetimi denilmektedir. Bunun yani sira literatiirde “faaliyet
denetimi”, “yonetim denetimi”, “iktisadilik denetimi” ve “verimlilik denetimi” gibi
kavramlarla da birlikte kullanilmaktadir (Uzay, 2007, 1). Genel olarak finansal ve

finansal olmayan isletme faaliyetlerinin basar1 diizeylerinin denetimi performans

denetimi olarak adlandirilmaktadir.

Performans denetimi, isletme faaliyetlerinin etkenlik ve verimliligini degerlendirmeye
yonelik olarak oOrgiitsel yapiyi, i¢ kontrol sistemlerini, is akislarini ve nihayetinde
yonetimin basar1 diizeyini belirlemeye yonelik bir faaliyetler zinciridir. Diger taraftan
performans denetimi, isletmenin stratejisi ve politikalar1 paralelinde belirlenmis olan
amaglara ne derece ulasildigini genis bir perspektifle ele almaktadir. Finansal ve
finansal olmayan stire¢leri de kapsamasi nedeniyle diger denetim tiirlerine gore daha zor

bir stirectir (Giiredin, 2010, 19).

Performans denetiminin isletmelerde yiiriitiilecek olan faaliyetlerin belirlenmesi, yeni
gelisme alanlart icin firsatlarin ortaya konulmasi ve gelecek donemlerde yapilmasi
gereken faaliyetlere yonelik Oneriler gibi amaglart bulunmaktadir (Selimoglu, 1999,

197). Diger taraftan performans denetimi ii¢ baglikta ele alinabilir; (Uzay, 2007, 6).
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e Fonksiyonel denetimler; {retim, satin alma, pazarlama gibi isletme

fonksiyonlarinin etkenlik ve verimliligin denetimidir.

e Orgiitsel denetimler; drgiitte yer alan fonksiyonlarin karsilikli etkilesimlerinin ne

derece etken ve verimli oldugunun denetimidir.

e Ozel gérevler; ydnetimin verdigi 6zel gorevler kapsaminda yiiriitiilen denetim
faaliyetleridir. Ornegin isletmedeki bilgi islem sisteminin daha verimli bir hale

getirilmesi bir amag olarak belirlenmis olabilir.
1.2. ORGUTSEL PERFORMANS DEGERLENDIRME

Tek boyutlu ve yogun olarak finansal 6l¢iitlerin kullanildig: performans degerlendirme
yontemleri, glinlimiiz isletmelerinin bu konudaki ihtiyaglarini karsilamada yetersiz
kalmistir. Zira giiniimiizde performans degerlendirmede kullanilmasi gereken Olglitlerin
niteligi biiyiik bir degisime ugramistir. Isletmeler &rgiitsel performansi; iyilestirme,
planlama ve Orgiitleme, rekabet avantaji1 elde etme, 6diil sistemini kurma ve standartlara
uyma amaciyla yiiriitmek istemektedirler (Pocket, 2010, 15). Orgiitsel performans
degerlendirme, oOrgiitiin basarisi i¢in nelere ihtiyag oldugu ve nelerin gelistirilmesi

gerektigi konusunda 6nemli rol oynamaktadir (Kanji, 2002, 716).
1.2.1. Orgiitsel Performans Degerlendirmenin Isletmeler I¢in Onemi

“Konustugunuz seyi olgebildiginizde ve onu sayilarla ifade ettiginizde onun hakkinda
bir seyler biliyorsunuz demektir. Konustugunuz seyi olgemiyor ve sayilarla ifade

edemiyorsaniz konu hakkindaki bilginiz siradan ve tatmin edici olmayan bir bilgidir”

William Thompson (Lord Kelvin), 1824-1907 (aktaran: Niven, 2002, 3).

Lord Kelvin’in ifade ettigi gibi bir konu ile ilgili dogru kararlar alinabilmesi i¢in,
sayisal bilgilere ve bunlarin dogru kullanimina ihtiya¢ vardir. Yogun bir rekabet
ortaminin yasandigi giiniimiiz ekonomik ortaminda isletmelerin bagarili olabilmeleri ve
varliklarmi siirdiirebilmelerinin temel sartinin, Orgiitiin biitlinlinii kapsayan etkin bir
performans degerlendirme sistemine sahip olmalar1 gerektigi soylenebilir. Ciinki
giiniimiiz ekonomik sartlar1 ve bilgi ¢ag1 bunu zorunlu hale getirmistir. Bu sonucu
ortaya ¢ikaran gelisme ve degisimleri asagidaki yedi baslik altinda Ozetlemek

miimkiindiir (Neely, 1999, 210);
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Degisen Is Hayati: Bilgi ¢ag ile birlikte iiretim sistemlerinde ve iiretim maliyetini
olusturan kalemlerin paylarinda degisiklikler ortaya c¢ikmistir. Uretim “emek yogun”
olmaktan ¢ikmis, “sermaye yogun” ve “teknoloji yogun” sekline doniigsmiistiir. Bu
yapisal degisiklik sonucu tliretim maliyetleri i¢indeki direkt iscilik maliyetleri % 50’ler
civarindan % 5-10 seviyelerine gerilemistir (Simsek ve Nursoy, 2002, 94). Direkt iscilik
maliyetlerinin diisen nispi 6nemine karsin genel {iretim maliyetlerinin tiretim maliyetleri
icindeki pay1 ise gittikge artmaktadir. Biitiin bu gelismelerin sonucunda, 1980’li yillara
gelindiginde faaliyet tabanli maliyetleme gibi alternatif mamiil maliyetleme sistemleri
gelistirilmistir (Neely, 1999, 210).

Artan Rekabet: Kiiresel pazarlarda faaliyet gosteren giiniimiiz isletmeleri maliyetleri
azaltmak ve miisterilerine sunduklar1 degeri artirmak konusunda siirekli bir baski
altindadirlar (Simsek ve Nursoy, 2002, 94). Performans degerlendirme agisindan bu
baski ve degisimler ti¢ etki yaratmistir. Bunlardan birincisi; orgiitlerin ¢ogu kendilerini
servis kalitesi, esneklik, pazar boliimleme, yenilik ve hizli hareket etme baglaminda
rakiplerinden farki kilmaya calismaktadirlar. ikincisi; bazi isletmeler uygun bicimde
tasarimlanmis performans Olclimlerinin stratejilerin uygulanmasini
cesaretlendirebildigini anlamiglardir. Nitekim isletmeler kendilerini, degerin maliyetten
daha onemli oldugu bir pazarda rekabet ederken bulmuslardir. Boylece finansal
olmayan faktdrler 6lgeginde rekabet eden isletmeler nitel performans dlgiitlerine ihtiyag
duymuslardir. Ugiinciisii rekabetin degisen yapis isletmeleri kiigiiltmeye ydneltmistir.
Organizasyonlarin ¢ogu bunu orta kademe yonetimini elemine ederek ve geri kalan

calisanlar1 gliclii kilarak bagsarmislardir (Neely, 1999, 210).

Spesifik Gelisme Girisimleri: Artan rekabete cevap olarak ¢ok sayida orgiit, toplam
kalite yonetimi, yalin iiretim ve diinya c¢apinda iretim gibi gelisim temalarina
yonelmislerdir. Devam eden gelisimin bir geregi olarak mamullerin ve siireglerin
gelisim yollarin1 aramaya ihtiyag duymuslardir. Ortaya ¢ikan bu yeni vizyonlar orgiitleri

maliyet odakli olmaktan ziyade deger odakli olmaya yoneltmistir (Neely, 1999, 210).

Ulusal ve Uluslararast Kalite Odiilleri: Ulusal ve uluslararas1 kuruluslar kaliteyi tesvik
etmek amaciyla odiiller iceren cesitli organizasyonlar diizenlemektedirler. Ancak
belirlenen odiillerin elde edilebilmesi i¢in 6diil kriterlerine dayali bir performans

isleminin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla bu gelismeler de isletmelerin
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odiile aday olabilmeleri i¢in oncelikle gerekli olan performans degerlendirme sistemine

sahip olmalar1 gergegini ortaya ¢ikarmaktadir (Simsek ve Nursoy, 2002, 94).

Organizasyonlarin Degisen Rolleri: Bilgi caginin isletmelerinde muhasebe ve finans
birimleri sadece klasik dis raporlama i¢in gerekli olan bilgileri iiretmekle yetinmeyip,
yonetimin ihtiya¢ duydugu diger bilgileri de iiretmek durumundadirlar. Bu gelismeler
yoneticileri isletmelerde dengeli performans degerlendirme sistemleri i¢in daha aktif
olmalar1 konusunda cesaretlendirmistir (Akal, 2005, 210). Bir diger onemli gelisme
olarak, isletmelerdeki insan kaynaklari biriminin de performans degerlendirmede daha

aktif olarak yer aldig1 goriilmektedir (Simsek ve Nursoy, 2002, 95).

Degisen Dis Ihtiyaclar: Giinimiiz isletmeleri artik c¢ok degisik dis taleplerle
karsilagmaktadir. Kanunlar, diizenlemeler, miisteri orgiitleri, hissedarlar, kamuoyu,
medya ve sivil toplum orgiitleri baslica talep eden taraflar1 olusturmaktadir (Simsek ve
Nursoy, 2002, 95). Gegmiste yatirimcilar isletme ile ilgili sadece finansal verileri talep
ederlerken gilinlimiizde miisteri bagliligi, insana yapilan yatirim ve tedarikei iliskileri
gibi uzun donemde basariy1 getirecek konularda da ilgili bilgi sahibi olmayi arzu

etmektedirler (Akal, 2005, 210).

Bilgi Teknolojilerinin Giicii: Teknolojik gelisimler yalnizca verilerin daha kolay elde
edilmesi ve analiz edilmesini saglamamis, ayn1 zamanda verilere yonelik yeni firsatlar
da miimkiin kilmigtir. Ornegin elektronik satis sistemleri bireysel satin alma
davraniglarinin izlenmesine yonelik firsatlar iiretmis, yapilan indirimlerin sonuglarini
izleme imkani sunmustur. Ayn1 zamanda yazilim paketleri dengeli performans 6l¢iim

yontemlerinin kullanimina imkan saglanmistir (Akal, 2005, 210).
1.2.2. Tarihsel Siireg Icerisinde Orgiitsel Performans Degerlendirme

Orgiitsel performans degerlendirme konusu ile ilgili literatiiriin baslangict 1950’li
yillara kadar uzanmaktadir. Orgiitsel performans degerlendirme kavrami ilk kez
“Dysfunctional Consequences of Performance Measurements” adli makalede Ridgway
tarafindan  kullanilmistir. Makalede sayisal degerlerle oOlglilen  performansin
yetersizligine deginilmistir. Ancak dengeli ¢ok boyutlu bir performans 6l¢giim sistemine
olan ihtiyaci Drucker, “ The Practice of Management” adli kitabinin 1954 yilindaki
baskisinda dile getirmistir (Neely, 2005, 1265). 1990’11 yillara gelindiginde ise
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performans degerlendirme ile ilgili akademik c¢alismalarin arttigt gdézlemlenmistir.
Ornegin 1994-1996 yillar1 arasinda performans degerlendirme ile ilgili 3,615 makale
yayinlanmistir. Bu her c¢alisma giinliniin bes saatinde bir yaym anlamina gelmektedir.
Yine bu donemde her iki haftada yeni bir kitap piyasaya siiriilmiistiir. Toplamda ise
1950 yilindan 1991 yilina kadar olan siiredeki 16,062 olan yayin sayisi bu donemde
301,410 sayisina ulagmistir (Neely, 1999, 207). 2001 yilindan 2005 yilina kadar olan
stire igerisinde ise 6,365 bilimsel ¢alisma yapilmistir. Bu da yine her yedi saatte bir
yayin anlamina gelmektedir. Aralik 2005 itibariyle Amazon 3,700°den fazla kitabi satis
icin hizmete sunmustur (Neely, 2007, 3). Asagidaki grafikte yillar itibariyle performans

degerlendirme konusu ile ilgili yapilan bilimsel ¢alismalarin sayisi verilmistir.

Grafik 1.1. Yillar itibariyle Performans Degerlendirme Yayin Sayisi
Kaynak: Taticchi; Tonelli; Cagnazzo, 2010: 8.

1980°1i yillara kadar muhasebe sisteminden saglanan bilgiler 1s18inda 6zellikle yatirimin
geri doniis oran1 ve benzeri oranlart kullanarak yiiriitiilen performans degerlendirme
yontemleri artik kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin performansin1 tam olarak
yansitamamistir  (Kennerley and Neely, 2003, 214). Orgiitsel performans
degerlendirmenin hem kavram olarak, hem de fonksiyon olarak tarihsel siire¢ i¢erisinde
isletmecilik anlayisina paralel bir degisiklik yasadigi ¢alismanin 6nceki boliimlerinde

ifade edilmistir. Bu degisim kavramsal olarak da performans ol¢gme, performans
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degerlendirme ve performans yonetimi seklinde ortaya ¢ikmustir. ilk donemlerde
biitlinlesik bir anlayistan ziyade departman bazinda ve agirlikli olarak iiretim esash ve
finansal Olgiitlere dayali performans degerlendirme anlayisindan, ¢ok boyutlu dl¢iitlerin
kullanildig1 ve biitiinlesik bir yap1 igerisinde ele alinan bir performans degerlendirme
sistemine ge¢is yasanmistir. Performans degerlendirme siirecinin gelisimi asagidaki

gibi ti¢ donem igerisinde ele alinabilir (Wilcox and Bourne, 2003, 806);

1850-1925; Maliyet ve Yonetim Muhasebesinin Gelisim Siireci: Endistriyel ¢cag olarak
ifade edilen bu donemde isletmelerin basaris1 Ol¢ek ve firsat ekonomilerinden
yararlanma derecelerine bagliydi. Teknoloji, onemli olmasina ragmen genellikle
standart tiriinlerin etkin bir yontemle biiylik miktarlarda {iretiminin saglanmasi amacina
yonelik olarak kullanilirdi (Kaplan ve Norton, 1999, 3). Bu donem 6nemli muhasebe
tekniklerinin gelistirildigi ve performans degerlendirme araci olarak kullanildig:
donemdir. Bu donemde ortaya c¢ikan en Onemli olgu, dretimin ev ve kiigiik
igsyerlerinden fabrikalara dogru kaymasi ve iscilik iicretlerinin birim bazindan saat
karsiligina donlismesi sonucu, muhasebe sistemi maliyet ve kontrol agisindan yetersiz
kalmistir. Isletmeler entegre iiretim tesislerine doniistiiriilmiistiir. Ingiltere’de tekstil
fabrikalar1 ¢oklu tiretim sistemlerini blinyesinde toplamais, I. Diinya Savasindan sonra da
DuPont, Sears Roebuck ve General Motors gibi isletmeler ¢ok sayida fabrikaya sahip
olmuslardir. Diger taraftan giiniimiizde de kullanilan standart maliyetleme, biitgeleme
teknikleri gibi temel maliyet ve yOnetim muhasebesi yontemleri bu donemde

gelistirilmis ve kullanilmistir (Wilcox and Bourne, 2003, 807).

1974-1992; Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Yontemlerindeki Gelismeler:
1980°li yillara gelindiginde giiciin ireticiden tiiketiciye gectigi ve sanayinin “etkin
tiretim siireci”’nden “miisteri odakli iiretim siireci” ne kaydigi goriilmektedir. Kiiresel
rekabet ve ticarette sinirlarin kalkmasi, isletmelere yeni firsatlar yaratirken beraberinde
problemler de getirmistir. Ayrica bu donemde mamiil yasam siiresi kisalirken, yeni
mamiil ve hizmetlerin tasarlanip, bunlarin sagladig: faydalar siirekli olarak gelistirecek
yonde calismalar énem kazanmustir. Isgiiciiniin istihdaminda ise geleneksel iiretim
isletmelerinde caligmakta olan is¢ilerin sayisinda azalma; buna karsin rekabetci talep
ortamimin etkisi ile mihendislik, pazarlama, yoneticilik ve idari isler gibi analitik
fonksiyonlart olan personelin sayisinda artiglar olmustur. Diger taraftan isletmelerde

yonetim; isletme sahiplerinin elinden ¢ikmis, profesyonel yoneticiler isletme yonetimini
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iistlenmeye baslamislardir (Giliner ve Memis, 2007, 303). Tiim bu gelismelerin sonunda
orgilitsel performans degerlendirmede finansal dl¢iitlerin yani sira miisteri memnuniyeti,
calisan memnuniyeti, kalite, pazar payi, marka degeri vb. gibi finansal olmayan
performans Olgiitleri de kullanilmaya baglanmistir. Nitekim Performans Karnesi
(Balanced Scorecard), Performans Pramidi, Performans Ol¢iim Matrisi, Performans
Olgiim Anketi ve Performans Prizmasi gibi ¢ok boyutlu performans degerlendirme

yontemleri bu donemde ortaya ¢ikmistir.

1992-2000; Strateji Haritalari, Is Modelleri ve Sebep-Sonu¢ Diyagramlarindaki
Gelismeler: 1980’11 yillardan itibaren geleneksel Olgiitlere dayali performans
degerlendirme yontemlerinin yetersizliklerinin giderilmesine yonelik ortaya ¢ikan ¢ok
boyutlu performans degerlendirme yontemleri de bilgi caginin gereklerini yerine
getirememistir. Kaplan ve Norton 300’den fazla sirkette yaptiklar1 ¢alisma sonuglarina
gore; hicbir igletmenin strateji hakkinda birbirleriyle ayn1 diisiinmedigini, mali isler
miidiriiniin stratejiye finansal agidan, iiretimle ilgili ¢alisanlarin kalite yoniinden, insan
kaynaklar1 biriminin insana yapilan yatirnm yoniinden yaklastigini tespit etmislerdir.
(Kaplan ve Norton, 2006, 5). Sonug olarak isletmenin biitiinlinii kapsayan ve isletme
stratejisi ile uyumlu yontemlere olan ihtiyag belirginlesmis ve bu arayislarin sonucunda
performans degerlendirmenin tigiincii evresi olan strateji haritalari, is modelleri ve sebep
sonug diyagramlarindaki gelismeler ortaya ¢ikmistir (Wilcox and Bourne, 2003, 808).
Performans degerlendirme yontemlerinin tarihsel siire¢ icerisindeki gelisiminde gelinen
son noktada; geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin eksiklerinin
giderilmesine yonelik ¢ok boyutlu, strateji odakli, performans degerlendirme yontemleri
ortaya ¢ikmustir. Sekil 1.1 yillar itibariyle performans degerlendirme siirecinde yaganan

degisimi gostermektedir (Garengo, 2009, 99).



Performans Degerlendirme Sistemi Ozellikleri

Temel Dinamik Yenileme:
Sistem i¢ degisikliklere
reaksiyon vermez

Sistematik Yapi: Veri
toplamanin sekli ve hangi
siklikla olacagi net bir sekilde
ortaya konmamustir. Sirketin
ozel ihtiyaglart gz oniine

Gelismis Dinamik Yenileme: Sistem i¢ Miikemmel Dinamik Yenileme: Sistem i¢ ve
degisikliklere reaksiyon verir. dis degisikliklere reaksiyon gosterir.

Sistematik Yapi: Veri toplamanin sekli ne
hangi siklikta olacag: sirketin 6zel ihtiyaglart
dikkate alinarak net bir sekilde ortaya
konmustur. Veri toplama sekli ve siklik orani
ilgili kisilere daima resmi bildirimle yapilir.

Sistematik Yapi: Veri toplamanin sekli ve
hangi siklikta olacag: sirketin 6zel
ihtiyaglar1 goz oniine alinarak net bir
sekilde ortaya konmustur. Veri toplamanin
sekli ve siklik orani ilgili kesimlere

Kismi Dengeli: Finansal
performansa ve diger
kritik reaksiyonlarin
performansina odaklanir.

Dengeli: Finansal
performansa ve ilgili
diger tiim fonksiyonlarin
performansina odaklanir.

Tanisal: Sonuglar ve
belirleyiciler arasindaki
neden sonug iliskisini
destekler.

Performans Degerlendirme Sistemi Konulari

alinmamustir. cogunlukla resmi bildirimle yapilir. Toplanan bilginin kalitesi daima kontrol edilir.
Entegrasyon: Toplanan bilgi
biitiinlesik degildir ve Entegrasyon: Sistem tiim kurulusun Entegrasyon: Sistem tiim kurulusun
entegrasyona gerek duyulmaz. | entegrasyon tanimini desteklemez. entegrasyon tanimini destekler.

Geleneksel Performans | *~,

Degerlendirme RS .

Sistemleri: Finansal I

performansa odaklanir. Seo

Cift Yénlii: Finansal T~

performansa ve diger bir : ~.

sirket fonksiyonun Cift Yonlii b

performansina odaklanir. S

Dengeli - Gelismis S <

Tanisal - Miikemmel '~

Kaynak: Garengo, 2009: 99.

Sekil 1.1. Performans Degerlendirme Y 6ntemlerinin Siniflandiriimasi

8T
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1.2.3. Performans Degerleme Sisteminin Tasarim1 ve Dikkat Edilmesi Gereken

Hususlar

Performans degerlendirme sistemleri ve bunlarin isletmelerde kurulup isletilmesine
duyulan ihtiyaca ragmen basarili performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda
sorunlar yasanmaktadir. Yapilan arastirmalara gore performans degerlendirme
sistemlerinin ~ kurulmast  ve isletilmesi c¢aligmalarinin = %70’1  basarisizlikla
sonug¢lanmaktadir (Bourne and Neely, 2003, 2). Etkin bir performans degerlendirme ve
yonetimi i¢in kavramsal gergeveye ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitiin tiim seviyelerinde
anlagilabilir, hedeflere ulasmay1 destekler nitelikte ve sonuglar1 elde etmeye yonelik
olarak tasarlanmas1 gerekmektedir. Soyle ki; (Bititci et al. 2005, 336; Kennerley and
Neely, 2003, 219; Neely; Gregory; Platts, 2005, 1244-1245;
http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/9 Performance_Measure
ment.pdf; Bourne et al. 2000, 758; Tangen, 2004, 727):

e Etkili i¢ ve dis iletisim bagarili performans degerlendirme sisteminin anahtaridir.
(Calisanlar, miisteriler, paydaslar arasinda etkili bir iletisim)

e Tim calisanlar Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi i¢in kendilerine diisen
sorumlulugu agikca bilmelidirler.

e Performans degerlendirme sistemi karar vericiler igin veri degil bilgi
saglamalidir.

e Performans degerlendirme sistemi 6diil ve tazminatlarla baglantili olmalidir.

e Sistem cezalandirict degil pozitif olmalidir.

e Performans degerlendirme sistemi disa acik olmali ve ¢alisanlar, paydaslar,
tedarikgilerle de paylasilmalidir.

e  Orgiitiin tiim stratejileri ile entegre olmalidur.

e Planlananla gerceklesen sonuclar arasinda diizenli bir geri doniis sistemi
olmaldir.

e Kullanilan dlgiitlerin ulagilabilir ve adil olmasi gerekir.


http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/9_Performance_Measurement.pdf
http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/9_Performance_Measurement.pdf
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1.2.4. Performans Degerlendirme Sisteminin Kurulmasi Asamalari

Performans degerlendirme sisteminin yapilandirilmasinda isletme stratejilerine baglilik
ile degisen kosullara uyum saglanmali ve karar vermede etkin rolii iistlenecek kritik
basar1 faktorleri ve performans Olgiitleri gelistirilmelidir. Etkin bir performans
degerlendirme sisteminin yapilandirilmasi i¢in pazar kosullari, isletme stratejisi, miisteri
beklentileri ve gelecege iliskin beklentiler gibi 6zelliklerin belirleyici etkisini goz
ontinde tutmak gerekir (Kaygusuz, 2005, 84). Etkin bir performans degerlendirme
sistemi ancak asagidaki siireclere uygun bir sistemin kurulmasi ve siirdiiriilebilirliginin
saglanmas1 sonucu isletmelere beklenen katkiy1 yapabilir (Neely; Gregory; Platts, 2005,
1248; Neely; Mills; Platts et al. 2000, 1128).

Isletmenin misyonu acik bir sekilde tanimlanmis olmalidir.

Isletmenin stratejik amaclar1, misyonu rehber almarak belirlenmelidir (Karlihik, pazar payi,
kalite, esneklik, giivenilirlik ve yenilik).

Cesitli stratejik hedeflere ulagsmada her fonksiyonel alanin gerektirdigi bir yaklasim
gelistirilmelidir.

Her fonksiyonel alan i¢in, isletmenin iist yonetim bazinda genel rekabet¢i konumunu
tanimlayabilen kiiresel performans dl¢timleri gelistirilmelidir.

Stratejik amaglar ve performans hedefi orgiitteki alt kademelere iletilmeli ve her kademede
kendine 6zgii performans kriteri olusturulmalidir.

Her kademede kullanilan 6zgiin performans kriterleri ile stratejik amaglar arasinda
biitlinliik saglanmalidir.

Tiim fonksiyonel alanlarda kullanilan performans 6lgiimlerinin uyumlulugu saglanmalidir.

Performans ol¢iim sistemi; rekabet¢i konumu belirlemek, sorunlu alanlari gostermek,
isletmenin stratejik amaglarinin giincellemesi ve bu amaglarin gergeklestirilmesine yonelik
kararlar alinmasina yardimci olmak ve uygulanan kararlarin geri beslemelerini saglamak
amagli kullanilmalhidir.

Yapilandirilmis olan performans 6lgiim sisteminin uygunlugu, mevcut rekabetci ortam
bakis agisiyla periyodik olarak kontrol edilmelidir.

Sekil 1.2. Performans Degerlendirme Sistemi Asamalari
Kaynak: Neely et al. 2000: 1128.
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1.2.5. Performans Olgiitlerinin Ozellikleri

Performans 6lgiitii, siire¢ veya sonu¢ degerlendirmesi ilgili oldugu diisiiniilen bir
performansin kantitatif olarak gosterimidir.  Dolayisiyla isletmelerde etkin bir
performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in kullanilan performans
Olgiitlerinin agagidaki Ozellikleri tasimasi gerekir. (http://www.turningpointprogram.

org/Pages/pdfs/perform_manage/pmc_guide.pdf).
* Gegerlilik

* Giivenilirlik

* Duyarlilik

« Islevsellik

* Anlagilabilirlik

» Uygunluk

* Suistimale kapali olma

* Paydaslar tarafindan desteklenir nitelikte olma

Orgiitlerde performans ydnetimi siirecinde, performans 6l¢iim kriterlerindeki sadelik ve
pratik olarak uygulanabilirlik, Ol¢lim degerlerinin saglikli olarak alinmasina ve
iyilestirme amagli olarak analiz edilmesine imkan vermektedir (Ozer, 2009, 11).
Dolayisiyla bir performans degerlendirme sisteminin etkinligi, sistemde kullanilacak
olan Olciitlerin 6zelliklerine bagl olmaktadir. Kuskusuz orgiitii amaglarina ulastiracak
olan strateji ile uyumlu performans 6lciitlerinin belirlenmesi iizerinde durulmalidir. Bu
nedenle belirlenen odlgiitlerin amaca ne kadar katki sagladig: stirekli olarak incelenmeli
ve donemsel degerlendirmeler sonucu gerekli diizenlemelerin yapilmasi1 gerekir.
Degisen ekonomik sartlara paralel olarak isletmelerin kullandiklart performans
degerlendirme sistemleri ve kullanilan 6l¢iitlerde degismistir. Geleneksel ve geleneksel
olmayan performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan 6Slgiitlerin karsilagtirmasi

Tablo 1.1°de verilmistir (Ghalayini; Noble; Crowe, 1997, 210).


http://www.turningpointprogram.org/Pages/pdfs/perform_manage/pmc_guide.pdf
http://www.turningpointprogram.org/Pages/pdfs/perform_manage/pmc_guide.pdf
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Tablo 1.1. Geleneksel ~ve  Geleneksel Olmayan  Performans  Olgiitlerinin
Karsilagtirilmasi
Geleneksel Performans Geleneksel Olmayan
Karakteristigi Olciitleri Performans Olciitleri
Sistemin Temeli Muhasebe Sistemi Isletme Stratejisi
Kullanilan Olgiit Finansal Operasyonel ve Finansal
Kimlere Yonelik Orta ve Ust Kademe Yonetim Tim Caliganlar
Siklik Haftalik veya Aylik Gergcek Zamanl (saat, giin)
Gergeklik Baglantisi Dolayh, Yaniltict Basit, Dogru, Dogrudan
Uretimle Ilgisi Mlgisiz Kullanilabilir
Format Sabit Esnek-Degisken
Lokal-Global Statik Dinamik ve Yapiya Baglh
Istikrar Statik Dinamik ve Yapiya Bagh
Amag Izleme Gelisme
Yeni Metotlara Destegi Uyum Saglamasi Zor Uygulanabilir
Siirekli Geligme Etkisi Engelleyici Destekleyici
Kaynak: Ghalayini; Noble; Crowe, 1997: 210.
1.3. PERFORMANS DEGERLERLENDIRME YONTEMLERININ

SINIFLANDIRILMASI

Literatiirde performans degerlendirme yontemlerinin siniflandirilmasinda degisik
yaklagimlar olmakla birlikte genel kabul gérmiis yaklasim geleneksel ve modern

performans degerlendirme yontemleri seklindeki siniflandirmadir.

Performans degerlendirme konusunda Onemli ¢alismalar1 bulunan Neely bu
siniflandirmayi; muhasebe, pazarlama, iiretim ve tedarik zinciri yonetimi yaklasimlari
ile ele almaktadir (Neely, 2007, 7). Diger taraftan iilkemizde oOrgiitsel performans
yonetimi konusunda caligsmalari bulunan Coskun (2005) tarafindan ortaya konulmus
olan performans degerlendirme yaklasimlari; finansal-finansal olmayan performans
degerlendirme yontemleri ve yoOnetim muhasebesinde performans degerlendirme
yontemleri seklinde simiflandirilmaktadir (Coskun, 2005, 11). Literatiirde finansal
performans degerlendirme yontemlerinden bahsedilirken ayni zamanda yoOnetim
muhasebesi, maliyet muhasebesi odakli yontemler olarak da vurgu yapilmakta; hatta
timii icin geleneksel performans degerlendirme yontemleri kavramlarimin kullanildig:
da goriilmektedir. 1980’11 yillara gelindiginde ise degisen diinya ekonomik sartlar1 ve
maddi olmayan isletme varliklarinin artan nispi degeri isletmelerin sadece finansal
ilgili performans degerlendirme yontemleri ile

varliklarimin =~ kullanimi  ile

yetinilemeyecegi gercegini ortaya ¢ikarmistir.
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1.3.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri genellikle tek boyutlu, agirlikli olarak
finansal Olgtitlerin kullanildig1 ve sadece isletmenin ilgili birimi tarafindan izlenen ve
degerlendirme yapilan yontemlerden olusmaktadir. Gilinlimiizde agirlikli olarak ¢ok
boyutlu, neden sonug iliskilerine dayali ve isletme stratejileri ile uyumlu performans
degerlendirme yontemleri kullanilmasina ragmen geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinden ozellikle finans boyutu hala gegerliligini korumakta ve birgok isletme
tarafindan uygulama alani1 bulmaktadir. Literatiirde yer alan geleneksel performans

degerlendirme yontemlerini asagidaki basliklar altinda incelemek miimkiindiir.
1.3.1.1. Oranlar Yontemi ve Dupont Analizi

Geleneksel finansal tablolar isletmelerin finansal durum ve faaliyet sonuglarinin
ozetlendigi tablolardir. Isletme ile ilgili ¢ikar gruplari finansal tablolar1 kendi ¢ikarlari
dogrultusunda analiz etmekte ve isletme ile ilgili alacaklari kararlar bu analiz
sonuclarina gore sekillenmektedir. Finansal tablolarin analizi ile ilgili olarak ilk kez 20.
yy’1n baglarinda Dupont sirketi tarafindan yatirnmlarin karliligin1 6l¢meye yonelik bir
finansal oran piramidi gelistirilmistir. S0z konusu piramit ile isletmenin degisik
kademelerinin faaliyet sonuglarinin Olglimii bir hiyerarsik diizen igerisinde ele
alinmaktadir (Neely, 2007, 145). Yontem finansal performans degerlendirme araci

olarak hala gecerligini korumakta ve isletmeler tarafindan uygulanmaktadir.
1.3.1.2. Artik Kar Yontemi

Gilniimiizde siklikla kullanilan ekonomik katma deger kavraminin temelini olusturan
artik kar kavrami ilk kez 1896 yilinda Alfred Marchall tarafindan kullanilmistir.
Marchall artik kar1 net kardan sermayenin cari faiz oranlar1 iizerinden saglanacak faiz
tutarmnin ¢ikarilmast ile bulunan tutar olarak tanimlamustir (Ercan; Oztiirk; Demirgiines,
2003,69). Diger taraftan artik kar bir oran niteliginde olmayip parasal bir tutar olarak
hesaplanmaktadir. Artik kar asagidaki formiile gére hesaplanabilir; (Coskun, 2007,13)

Artik Kar = Elde Edilen Vergi Oncesi Kar — (Beklenen asgari kar oran1 X Yatirimlar)
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1.3.1.3. Ekonomik Katma Deger

EVA (Economic Value Added) olarak da bilinen Ekonomik Katma Deger, Stern
Stewart tarafindan literatiire kazandirilan ve 1990’Ih yillardan itibaren isletmelerde
yaygin olarak kullanilan bir finansal performans degerlendirme yontemidir. Ekonomik
Katma Deger bir isletmede sermayenin geri doniis orani ile yatirilan sermayenin
arasindaki farki 6lgmektedir (Lawrie, 2006, 2). Ayrica isletme kazancinin agirlikli
ortalama sermaye maliyetini karsilayip karsilamadigini Olgerek, yatirilan sermayeye
sagladigr vergi sonrasi getiri ile sermaye maliyeti arasindaki farki da ortaya
koymaktadir (Oztiirk, 2004, 353). Ekonomik Katma Deger, isletme hedeflerinin
belirlenmesinden stratejik planlamaya, biitcelemeden fiyatlamaya, tesvik sistemi
olusturulmasindan insan kaynaklarina kadar uzanan genis bir yelpazede bir finansal
yonetim sistemi olarak kullanilabilir (Ercan; Oztiirk; Demirgiines, 2003,69). Literatiirde
farkl1 hesaplanma sekilleri bulunmakla birlikte ekonomik katma deger asagidaki

formiile gore hesaplanabilir;

EKD = Vergi Sonrasi1 Faaliyet Kar1 — (Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti x Toplam

Sermaye)
1.3.2. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yonelik Elestiriler

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri endiistri ¢caginda isletmeler tarafindan
stkea kullanilmis ve basarili da olmustur. Ancak yirminci yiizyilin sonlarina dogru
ortaya ¢ikan bilgi ¢ag ile birlikte endiistriyel ¢agin rekabetinin temel varsayimlarindan
cogu gecerliligini kaybetmistir. Gliniimiizde isletmelerin basar1 ve rekabet giicii
kazanmalar1 i¢in sadece yeni teknolojiyi alip hizla fiziksel degerler haline
doniistirmeleri ya da varlik ve kaynaklarini etkin bir sekilde yonetmeleri yeterli
olmamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999, 3). Nitekim finansal raporlama fonksiyonu
yiizy1l 6nce ve birbirinden uzak c¢alisan bagimsiz isletmeler i¢in tasarlanmis olan bir
maliyet muhasebesi modeline bagli olup, bu yontemin isletmelerin maddi olmayan ve
entelektiie]l kaynaklarin1 da kapsayacak sekilde genisletilmesi gerekirdi (Kaplan ve
Norton, 1999, 9; Usul, 2004, 420,429). Yasanan teknolojik ve sosyo-kiiltiirel
gelismelerle birlikte geleneksel performans degerlendirme yontemleri isletmelerinin
ihtiyaclarini karsilayamaz hale gelmis ve birgok akademisyen ve uygulamaci tarafindan

elestirilmistir. Bu baglamda geleneksel performans degerlendirme yontemlerine yonelik
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elestirileri asagidaki bagliklar altinda 6zetlemek miimkiindiir (Niven, 2002, 6; Gliner,
2006, 23; Kaygusuz, 2005, 83; Ghalayini; Noble; Crowe, 1997, 208; Yiiregir ve
Nakiboglu, 2007, 547; Akgiil, 2004, 74; Henri, 2006, 82; Simsek ve Nursoy, 2002, 46;
Kennerley and Neely, 2003, 214; Neely; Gregory; Platts, 2005, 1253; Ghalayini and
Noble, 1996, 65), Bititci, 1994, 16):

Finansal Olgiitlerin  Agwhkli  Olmasi:  Geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinde agirlikli olarak finansal Slgiitler kullanilmaktadir. Burada ortaya ¢ikan
onemli sorun, deger yaratan entelektiiel varliklar ve rekabet avantajinin finansal
Olciitlerle Olglilememesidir. Dolayisiyla s6z konusu yontemler miisteri, kalite ve
calisanlarla ilgili sorunlardan veya firsatlardan Onceden haberdar olma imkani
saglayamamaktadir (Niven, 2002, 24). Bu nedenle maddi olmayan varliklarin

Olciilebilmesi icin finansal olmayan 6l¢iitlere ihtiya¢c duyulmaktadir (Kang, 2008, 5).

Kisa Donem Odakli Olmasi: Kullanilan Slciitlerin finansal hedeflere yonelik olmasi,
yoneticilerin kisa donemli deger yaratmaya yonelik davranmalari sonucunu ortaya
cikarmaktadir (Kang, 2008, 5). Ancak bu yaklagim isletmenin uzun vadede amaglarina
ulagsmasinda olumsuz etki yaratabilmektedir (Niven, 2002, 24; Cop ve Bekmezci, 2008,
11).

Gecmise Yonelik Olmasi: Finansal Slgiitler gegmis donemin performansini belirleme
konusunda iyi bir bakis acis1 saglamakta ve gecmis donemde ortaya ¢ikan faaliyetleri
tutarli bir sekilde Ozetlemektedir. Ancak bu gelecegi Ongdrme noktasinda yeterli
olmamaktadir (Niven, 2002, 24; Kaygusuz, 2005, 83). Bu durum Toplam Kalite
Yonetimi Yaklagimi onciilerinden Dr. William Edwards Deming’in deyimiyle “Kdra
bakarak bir isletmeyi yonetmek dikiz aynasina bakarak araba kullanmaya benzer. Dikiz
aynasi nerede oldugunuzu gésterir ancak nereye gittiginizi gostermez” seklinde ifade

edilmektedir (Agca ve Tunger, 2006, 176).

Stratejik Uygulamalar: Desteklememesi: Giliniimiizde isletme yOnetiminde uzun
donemli kararlarin etkisi artmis ve stratejik yonetim siireci daha da onemli hale
gelmistir. Stratejik yOnetim silirecinde ise strateji olusturmaktan ziyade stratejik
uygulamalar konusunda sorun yasanmaktadir. Uygulama asamasinda karsilasilan
basarisizlik nedenlerinden birisi de finansal Olciitlerin performans degerlendirmede

agirhikli bir sekilde kullanilmasinin oldugu sdylenebilir. Ciinkii finansal o6lgiitler
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kullanildiginda yoneticiler kisa donemde finansal basarilar elde etme ugruna isletmeye
uzun donemli basarilar saglayacak olan stratejileri uygulama noktasinda geri

durmaktadirlar (Gtiner, 2006, 26).

Is Diinyasinin Gergekleriyle Uyusmamasi: Iginde yasadigimiz bilgi caginin endiistri
cagindan isletme varliklarin niteligi agisindan ayrildigi en 6nemli nokta maddi olmayan
varliklarin artan oranidir. Nitekim sanayi toplumunda isletmeler sahip olduklar fiziksel
imkanlari, iiretim tesislerini, makine, ekipman ve techizatlarini rekabet avantaji elde
etmek icin kullanmiglardir. Ancak bilgi toplumunda maddi olmayan varliklarin
isletmelerin basarisinda maddi varliklara gore daha etkili olduklar gergegi ile karsi
karsiya kalinmistir. Giiniimiizde maddi olmayan varliklar1 yonetebilme yetenegi, deger
yaratmak, rekabet avantaj1 elde etmek ve kalic1 basar1 elde etmek isteyen isletmeler icin
oldukg¢a 6nemli bir basar1 anahtar1 olarak goriilmektedir (Giiner, 2006, 27). Bu nedenle
isletmelerin bilgi ¢caginda rekabet avantaji elde edebilmeleri icin entelektiiel sermaye
yonetimi konusuna 6nem vermeleri gerekmektedir. Bunun igin orgiitiin i¢inde bilginin
insa edilmesi, korunmasi ve bilgiden Orgiitiin gelisimi icin en yiiksek faydanin

saglanmasi lizerinde 6nemli durulmalidir (Pirtini, 2010, 23).

Isletmenin Bircok Béliimii Ile Ilgisiz Olmast: Geleneksel performans degerlendirme
yontemleri fonksiyon odakli ve sonug¢ odaklidirlar ve orgiitsel performansi 6lgmekte
yetersizdirler (Brewer; Davis; Albright, 2005, 29). Ayrica geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinde; maliyet bilgileri muhasebe departmani tarafindan, kalite
ile 1lgili sonuglar kalite departmani tarafindan, teslimat ile ilgili bilgiler pazarlama satig
departmani tarafindan ve diger bilgiler de ilgili departmanlar tarafindan kendi
birimlerinin caligmalar1 sonucu bireysel olarak raporlanmaktadir (Cross and Lynch,

1989, 24).

Isletmelerde Biliimlesmeyi Giiclendirmesi: Finansal tablolar hazirlanirken isletme
fonksiyonlar1 esas alinmakta ve her boliimiin faaliyetleri ayr1i ayr1 incelenerek
raporlanmaktadir. Oysa bilgi ¢caginin is diinyasinda fonksiyonel boliimlesmeden ziyade,
boliimler arasi ortak calismalara daha cok ihtiyag duyulmaktadir. Isletme degerinin
yiikseltilmesi icin farkli boliimlerden calisma ekipleri olusturularak sorunlara ¢6ziim

aranmakta ve ayrica deger yaratacak yeni faaliyetlerin ortaya c¢ikmasi igin caba
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harcanmaktadir. Geleneksel performans degerleme yontemleri ile bu iliskilerin gergek

degerini hesaplayabilmek miimkiin gériinmemektedir (Niven, 2002, 7).
1.3.3. Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

1980°li yillara kadar agirlikli olarak finansal 6l¢iitlerin kullanildigi, isletme stratejisi ile
uyumsuz, isletmenin maddi olmayan varliklarini dikkate almayan, sadece gecmise
yonelik performans 6lgiimiine odaklanmis olan geleneksel performans degerlendirme
yontemleri ile bilgi c¢agimin gerektirdigi nitelikte performans degerlendirmesi
yapilamamistir. Bunun sonucu olarak finansal Olgiitlerin yaninda finansal olmayan
oOlgiitlerinde kullanildig, strateji odakli ve ¢ok boyutlu performans degerlendirmesini
esas alan modern performans degerlendirme yontemleri ortaya ¢ikmistir. S6z konusu

modern performans degerlendirme yontemleri asagida ele alinacaktir.
1.3.3.1. Kalite Esash Performans Degerlendirme Yontemleri

Artan kiiresel rekabet ve pazar kosullari sonucu karlilik oranlart olduk¢a diisiik
diizeylere gerilemis ve rekabet avantaji saglamak isteyen isletmeler miisteri isteklerine
uygun mal ve hizmet iiretmek konusunda seceneksiz kalmislardir. Dolayistyla kalite,
ekonomik gelisme i¢in gerekli olan en Onemli disiplin ve stratejilerden olmustur.
Rekabet avantajimi siirdiirmek isteyen isletmeler kalite metodolojilerini; stratejik kalite
yonetimi, kalite sistemleri, kalite giivencesi ve toplam kalite yonetimi gibi alanlarda
uygulamistir (Simsek ve Nursoy, 2002, 9). Orgiitsel performans degerlendirme ise
toplam kalite yOnetiminin ayrilmaz bir parcasi olmustur. Toplam kalite yonetiminin
basarili bir sekilde uygulanmasi ise performans degerlendirmesi yapilarak anlagilabilmis
ve bu 0z degerlendirme seklinde uygulanmistir (Coskun, 2005, 29). En 6nemli kalite
esash performans degerlendirme yoéntemleri Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii ve

EFQM Miikemmellik Modeli’dir.

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii:1987 yilinda performans ydnetiminin
sistematik bir sekilde anlasilmasi i¢in kurulmustur (Dror, 2008, 585). Giinlimiizde
bircok kurulusun, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA) kriterlerini, toplam
kalite yOnetiminin performansini Olgmek i¢in bir 6z degerlendirme araci olarak
kullandig1 goriilmektedir ve diinya c¢apinda en yaygin kullanilan degerlendirme

modellerinden biridir. MBNQA; liderlik, stratejik planlama, miisteri ve piyasa odakli
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olma, enformasyon ve analizler, insan kaynaklar1 yoOnetimi, slire¢ yOnetimi ve i
sonuglart gibi toplam yedi kriterden olugmaktadir. Degerlendirmenin somut olarak

yapilabilmesi i¢in her bir kritere sayisal deger verilmistir (Coskun, 2005, 29).

Liderlik kategorisinde {ist yonetimin performans miikkemmelligini gerceklestirmeye
yonelik nasil bir liderlik sistemi olusturdugu ve devam ettirdigi incelenir. Orgiitiin,
strateji ve 1is planlarini, stratejik yonlendirme ve anahtar plan ihtiyaglarinin
belirlenmesiyle nasil gelistirdigi stratejik planlama kategorisinde incelenir. Miisteri
odaklilik ve miisteri tatmininde miisterilerin bilgilendirilmesi ve miisteri iligkilerinin
devami icin érgiitiin kurdugu sistemler incelenmektedir. Orgiitiin bilgi ve verileri nasil
yonettigi ile bilgi ve verilerin pazar basarisini ve performans: nasil destekledigi
enformasyon ve analiz kategorisinde ele almir. insan kaynaklar1 yonetiminde 6rgiitiin
kendi caligma giiclinii gelistirme ve kullaniminin verimliligi degerlendirilir. Siireg
yonetimi, daha iyi performans ve miisteri memnuniyetine ulasabilmek i¢in anahtar
siireclerin ne diizeyde tasarlandigi, gelistirildigi ve yonetildigi ile ilgilidir. Is sonuglar
ise iriin ve hizmet kalitesi, verimlilik ve operasyonel etkinlik, kaynak kalitesi ve
performans gostergeleri gibi alanlarda Orgiitiin performans gelisimi ve performans

diizeyleri incelenmektedir (Simsek ve Nursoy, 2002, 65-66).

EFQM Miikemmellik Modeli: Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European Foundation of
Quality Management- EFQM)’nin olusturdugu &diile yonelik bir modeldir. Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi, 1988 yilinda Avrupa’nmin onde gelen 14 sirketi tarafindan
“Avrupa’da Siirdiiriilebilir Miikkemmelligin Itici Giicii Olma” misyonu ve “Avrupa’li
Kuruluglarin Miikemmellige Eristikleri Bir Diinya” vizyonu ile kurulmus, tyelik
sistemine dayanan ve kar amac1 giitmeyen bir kurulustur (Emanet, 2007, 71). Odiil igin

dort kategori bulunmaktadir. Bunlar (Simsek ve Nursoy, 2002, 68);

e  Biiyiik isletmeler: Isletmenin tamami veya bagimsiz faaliyet gdsteren bir kismi

o Sirketlerin operasyonel birimleri: Maliyet merkezleri olarak faaliyet gosteren
kisimlar1 yani tiretimin yapildigi birimler, montaj birimleri, satis pazarlama

birimleri gibi.

o  Kamu kuruluglari: Kamu biitcesi ile finanse edilen kar amagli olmayan hizmet

iireten Orgiitlerdir.
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e KOBI'ler: 250 kisiden az kisinin c¢ahstign kar amach orgiitlerdir. Kendi
icerisinde biiyiik isletmelerin alt birimleri ve bagimsiz KOBI’ler olarak ikiye

ayrilir.

Bu model dokuz ana ve otuz iki alt kriterden olusan yapis1 ile orgiite biitlinsel bir bakis
acis1 getirmektedir. Modeli olusturan dokuz ana kriterin en 6nemli 6zelligi aralarinda
kuvvetli bir neden sonug iliskisi kurulmus olmasidir. Bir isletmenin yaptig1 faaliyetler
girdi, bunlardan kaynaklanan sonuglar ise ¢ikt1 olarak degerlendirilir. Miisterilere,
calisanlara ve topluma ait sonuglar isbirlikleri, kaynaklar ve siirecler araciligi ile
gerceklestirilmektedir. Modelin 6ziinde RADAR olarak tanimlanan ve dort boyuttan
olusan bir mantik bulunmaktadir. Bunlar; sonuglar, yaklasim, yayilim ile degerlendirme

ve gbzden gegirmedir (Argiiden vd. 2000, 12).
1.3.3.2. Kumanda Paneli (Tableau De Bord)

Kumanda Paneli (Tablea de Bord); isletme iist yOnetiminin igletme faaliyetleri ve
cevresi ile 1ilgili bilgi saglamalarmma yonelik bir aragtir (Bourguignon; Malleret;
Norreklit, 2004, 109). Kumanda paneli, finansal ve finansal olmayan 6l¢iitlerden olusan
bir dl¢lim setidir ve igletmenin misyonu ve vizyonunu kritik basar1 faktorleri yoluyla
amaclara ¢evirmeyi hedeflemektedir. Yontemin 6ziinde orgiitiin her biriminin kendi
misyonunu ve amagclarin1 belirleyerek bu amaglara ulasmak ic¢in kritik basari
faktorlerinin saptanmasi ve kritik performans gostergeleri ile de eylemlerin yiiriitiilmesi
bulunmaktadir (Epstein and Manzoni, 1997, 29). Bazi Fransiz bilim adamlar1 Kaplan ve
Norton (1999) tarafindan gelistirilen performans karnesinin, Fransiz miihendisler
tarafindan 20. yy. 1n ilk yarisinda ortaya atilan kumanda panelinin farkli bir stirlimi
oldugunu iddia etmektedirler (Souissi and Itoh, 2006, 57). Kumanda paneline
getirebilecek en onemli elestiri, finansal Olgiitlere finansal olmayan Olgiitlerden ¢ok

daha fazla yer vermesidir (Akgiil, 2004, 80).
1.3.3.3. Performans Olciim Matrisi

Daniel P. Keegan, Robert G. Eiler ve Charles R. Jones tarafindan 1989 yilinda
gelistirilen bu yontem isletmelere stratejik hedeflerini tanimlamalarina ve bu hedeflerin
hiyerarsik ve entegre bir yaklasimla performans Slgiitlerine doniistiiriilmesine yardimci

olmaktadir (Garengo; Biazzo; Bititci, 2005, 36). Model iki siitiin ve iki satirdan olusan
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dengeli bir matris seklinde tasarlanmistir. Sekil 1.3’de goriildiigii gibi modelin en
onemli Ozelligi performans Olgiitlerini orgiitiin degisik kademelerinde, finansal -
finansal olmayan ve i¢-dis Olgiitler seklinde ele almasidir. Ancak oOrgiitiin degisik
birimleri arasinda entegrasyondan yoksun olmasi yonteme getirilen en 6nemli elestiridir

(Neely et al. 2000, 1122).

Finansal Olmayan Finansal

¢ Geri donen miisteri sayist o Rekabetle ilgili maliyetler

o Miisteri sikayetlerinin sayisi e Ar-ge harcamalari
_ e Pazar pay1 e Tedarik¢i maliyetleri
% o Hedef miisteriler tizerindeki e Isgiicii maliyetleri
A mamiil imaj1 e Diger maliyetler
e Digerleri
o Tasarim dongiisli zamani e Tasarim maliyeti
g o Siparis teslim zamani e Hammadde maliyeti
. e Yeni iiriin say1s1 e Uretim maliyeti
o Kalite diizeyi e Dagitim maliyeti
e Uriin karmagiklig1 e Nihai iiriin maliyeti

e Digerleri e Diger maliyetler

Sekil 1.3. Performans Ol¢iim Matrisi
Kaynak: Keegan; Eiler; Charles, 1989: 48

1.3.3.4. Performans Piramidi

Kelvin F. Cross ve Richard L. Lynch tarafindan 1989 yilinda yazilan bir makale ile
literatiire girmis bir performans degerlendirme yontemi olup SMART (Strategic
Measurement Analysis and Reporting Technique) teknigi olarak da bilinmektedir (Cross
ve Lynch, 1989, 25). Bu yontemin esasinda dort asamadan olusan ve kurum stratejisi,
stratejik igletme birimleri ve operasyonlar arasindaki iligkileri aciklayan bir piramit

yaklagimi bulunmaktadir (Garengo; Biazzo; Bititci, 2005, 38).
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Piramidin en iist biriminde ‘“vizyon” bulunmakta ve isletmenin en {ist yOnetimi
tarafindan belirlenmektedir. Vizyon isletme stratejisinin temelini olusturmaktadir.
Ikinci seviyede her bir isletme birimi icin hedefler, pazar ve finans sartlarma yonelik
olarak belirlenmektedir. Daha sonra bu hedeflere ulasmak igin stratejiler
gelistirilmektedir (Cross and Lynch, 1989, 26). Ugiincii seviyede ise her bir isletme
operasyon sistemi (business operating system) igin isletme stratejisini desteklemeye
yonelik oncelikler ve hedefler, miisteri tatmini, esneklik ve verimlilik bazinda ifade
edilir. Bir isletme operasyon sistemi departman bazinda etkili bir 6l¢lim sistemi ve
kontrol i¢in baslangic noktasini teskil etmektedir. Piramidin en alt seviyesinde ise
kalite; teslim, liretim zamani ve maliyet gibi her bir departman tarafindan spesifik

Olgiitler seklinde ifade edilebilecek unsurlar bulunmaktadir.

Yonteme gore; kalite, teslimat ve fiyat misteri tarafindan yonlendirilir ve bu kavramlar
iriin ve hizmet yaratma silirecinin her asamasi igin faaliyet terimlerine donistiiriilerek
igsellestirilir. Ayn1 zamanda silire¢ zamani ve maliyet gibi i¢sel performans oSlgiitleri
yardimiyla daha genis bir bakis acis1 ile tiim Olgiitler arasinda denge kurulmasi saglanir
(Cross and Lynch, 1989,28). Performans piramidi sisteminin yapist Sekil 1.4’de
gorildigi gibidir.
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Amagclar Olgiitler
Vizyon
Pazar Finans
Misteri Esneklik | verimlilik
Tatmini
Kalite Teslimat Siireg Zamam | Maliyet

Operasyonlar

Sekil 1.4. Performans Piramidi

Kaynak: Cross and Lynch, 1989: 25.
1.3.3.5. Sink ve Tuttle Modeli

D. Scott Sink ve Thomas C. Tuttle tarafindan 1990 yilinda literatiire kazandirilmis bir
performans degerlendirme yontemidir. Yazarlar performans yOnetimini Orgiitiin
biitiinlinli kapsayan sistematik, tutarli, kararli ve kapsamli sekilde isleyen bir sistem
olarak algilamaktadirlar (Sink and Tuttle, 1990, 4). Yonteme gore bir Orgiitiin
performansinin yedi boyutu bulunmaktadir. Bunlar; etkililik, verimlilik, kalite,
tretkenlik, is yasami kalitesi, yenilik ve Kkarlilik/biit¢elenebilirliktir. Ancak sistem
yenilik ve miisteri boyutunu dikkate almamakta; bu yoniiyle de glinlimiiz rekabetgi

ortaminin gereklerine uymadigi i¢in elestirilmektedir (Tangen, 2004, 730).
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1.3.3.6. Performans Ol¢iim Anketi

1990 yilinda J. R. Dixon, A. J. Nanni ve T. E. Vollman tarafindan yoneticilerin 6rgiitiin
ihtiyaclarimi belirlemeleri, Orgiitteki sorunlar1 tanimlamalar1 ve performans gelisimini
belirli bir siire¢ dahilinde yapmalar i¢in tasarlanmistir (Ghalayini and Noble, 1996, 75).
Bir anket teknigi kullanmak suretiyle, strateji, eylem ve dnlemler arasinda daha iyi bir
uyum saglamak amaciyla siirekli degisen tedbirler icin bir siire¢ olusturulmasinin geregi
vurgulanmaktadir (Kuwaiti, 2004, 59). Performans 6l¢iim anketi dort boliimden olusur.
Birinci  boliim, katilimcilart  smiflandirmada  kullanilacak  olan genel verileri
saglamaktadir. ikinci béliimii, isletmelerin rekabet onceliklerini ve performans 6l¢iim
sistemini degerlendirmektedir. Anketin iiclincii bolimii, odaklanmanin performans
faktorlerine olmasi diginda ikinci boliimle ayni tutulmaktadir. Anketin son boliimiinde
katilimcilardan kendi kisisel performanslarini en iyi sekilde degerlendirecek performans
Olciitlerini bildirmeleri ve baska yorumlar1 varsa onlar1 da belirtmeleri istenmektedir

(Ghalayini and Noble, 1996, 75).

Anketin sonuglari; diizenlilik, uyum, uzlas1 ve diizensizlik olarak dort sekilde
degerlendirilir.  Diizenlilik analizi, isletme hareketlerinin ve isletme stratejisini
tamamlayan 6nlemlerin ne derece basarili oldugunu genel ifadelerle ortaya koymak i¢in
yapilmaktadir. Uyum analizi, 6l¢iim sisteminin isletme stratejisini ve hareketlerini
desteklemede ne derece basarili oldugunu ayrintili sekilde anlamaya yoneliktir. Uzlas
analizi ise yonetim diizeyi tarafindan ya da iglevsel grup tarafindan saglanan verilerin
gruplandirilmasiyla yapilmaktadir. Bu analizler, iletisimin etkisini gosterir. Diizensizlik
analizinin amaci, her iyilesme alan1 ve performans oOl¢iimii ile ilgili olarak uzlasi
Olgegini (standart sapma) belirlemektir (Ghalayini and Noble, 1996, 75). Bununla
birlikte sistem siirekli iyilestirmeyi dikkate almadig i¢in entegre degerlendirme Sistemi

olarak kabul edilmemektedir (Bhagwat and Sharma, 2007, 45).
1.3.3.7. Skandia Klavuzu

Skandia, Isve¢ merkezli bir danismanlik sirketidir ve entelektiiel varliklarin 6l¢iilmesi
konusunda diinyada ilk ¢alismalar1 yapan isletme olarak bilinmektedir (Aslanoglu ve
Zor, 2006, 161). Isletme biinyesinde calisan Leif Edvinson tarafindan gelistirilen bu

yontem bes boyut {izerine odaklanmaktadir. Bunlar finansal boyut, miisteriler boyutu,
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siiregler boyutu, yenileme ve gelistirme boyutu ile insan boyutudur (Demir ve Tagkin,

2008, 1699).

Yontem bir isletmedeki gizli dinamik faktorleri 6lgmek yoluyla isletmenin degerini
ortaya ¢ikaran temel unsurlari tespit etmeye ¢alismaktadir. Entelektiiel sermayenin insan
sermayesi ve yapisal sermayenin bilesiminden meydana geldigi kabul edilmektedir.
Yukaridaki bes boyutu Olgmek icin ¢ok sayida geleneksel ve yeni Ol¢ii birimleri
kullanilmaktadir. Bunlara 6rnek olarak faaliyet sonuglari, miisteri sayisi, miisteri tipi,
satic1 sayisi, i$ goren basina yonetim masrafi, is goren devir hizi ve miisteri basina
pazarlama gideri verilebilir (Aslanoglu ve Zor, 2006, 162). Siire¢ boyutunda miisteri
ihtiyacin1 karsilayacak tiirlin ve hizmetleri yaratan siiregler ilizerinde durulur iken,
siireclerin etkin bir bigimde yliriitilmesi ve teknolojinin basariyla uygulanmasi
amaglanir. Yenilik ve gelisme boyutu isletmenin uzun donemde biiyiimesini ve
stirdiriilebilirligini saglayacak olan etkenlere yogunlasmaktadir. Miisteri boyutunda
misteri ihtiyacin1 saptama ve gidermede ihtiya¢ duyulan bilgiye ulasma ve bilgiyi
gelistirme yollar1 tespit edilmektedir. Diger taraftan arastirma ve gelistirme yatirimlari,
calisanlara verilen egitimler gibi etkenler iizerinden isletmenin degisime tepki verebilme
becerisi 6l¢iilmektedir. Insan boyutu ise organizasyonun ve deger yaratma siirecinin en
onemli ve belirleyici unsuru olarak goriilmektedir (Kocaman, 2006. 79). Skandia

Klavuzu ile performans degerlendirme siireci Sekil 1.5°deki gibidir.
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Finansal Boyut
Toplum Giderler, Nakit Akimi, Briit Katki,
Faaliyet Sonuglari, Toplam Gider Rasyosu,
Yonetim Giderleri Rasyosu, Net Varliklarin Getirisi

i

Miisteri Boyutu insan Boyutu Siirec Boyutu
e Miisteri memnuniyeti e Calisanlarin sayisi e Ortalama cevap
endeksi o s epitimi verilen verme siiresi
e Pazar paylar1 pirimi giin say1s1 e Tamamlanan
e Hata orani o Yetkilendirme islerde gegirilen
e Satis giicii < indeksi > ortalama siire
e Departmanlarin
memnuniyeti
Yenileme ve Gelisme Boyutu
Yeni iiriinlerin sayis1 Bilgi Teknolojileri Gideri
Yeni tiriinlerden elde edilen gelir Yonetim Giderleri
Biligim Teknolojileri
Gelistirme Sayist

ZCOCw wm —=~ZOmo

AmMoOomMmrmo®

Sekil 1.5. Skandia Klavuzu

Kaynak: Demir ve Taskin, 2008: 699.

1.3.3.8. Sonuclar ve Belirleyiciler Modeli

L. Fitzgerald, T.J. Brignall, R. Johnston ve R Silvestro tarafindan 1991 yilinda hizmet

sektorlinde faaliyet gosteren isletmelere yonelik gelistirilmis bir modeldir. Bu model

rekabet edebilirlik ve finansal performans olmak {izere iki adet sonug ile hizmet kalitesi,

esneklik, kaynak kullanimi ve yenilik olmak {izere dort adet belirleyiciler seklinde

toplamda altt boyuttan olusmaktadir (https://www.victoria.ac.nz/sacl/centres-and-

institutes/cagtr/businesslinks documents /linfitzgeraldbusinesslinks230407.pdf).

Sonuglar ve Belirleyiciler modelinin boyutlar1 ve dlgiitleri sdyle 6zetlenebilir.


https://www.victoria.ac.nz/sacl/centres-and-%20institutes/cagtr/businesslinks%20documents%20/linfitzgeraldbusinesslinks230407.pdf
https://www.victoria.ac.nz/sacl/centres-and-%20institutes/cagtr/businesslinks%20documents%20/linfitzgeraldbusinesslinks230407.pdf
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Tablo 1.2. Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli

Performans Boyutlar:

Olgiitler

Rekabet Yetenegi

Pazar Pay1
Satis Biiyiime Hiz1
Miisteri Bazl1 Olgiitler

Sonuglar

Finansal Performans

Verimlilik
Likitide
Sermaye Yapisi
Pazar Oranlar

Servis Kalitesi

Giivenirlilik
Sorumluluk
Uyumluluk
Seffaflik
Rahatlik
Sicaklik
Tletisim
Cesaret
Rekabet
Basan
Giivenlik

Belirleyiciler

Esneklik

Uretim Esnekligi
Teslimat Esnekligi
Ozel Esneklik

Kaynak Kullanimi

Verimlilik
Etkinlik

Yenilik

Yenilik Siireglerinin Performanst
Bireysel Yenilik Performansi

Kaynak: https://www.victoria.ac.nz/sacl/centres-and-

institutes/cagtr/businesslinksdocuments/linfitzgeraldbusinesslinks230407.pdf.

1.3.3.9. Bes Boyut Yapisi

G. Malcolm Smith ve Shane S. Dikolli tarafindan 1991 yilinda literatiire kazandirilmis

bir performans degerlendirme yontemidir. Sistemin ¢ergevesi amaglar, miisteriler,

calisanlar, islemler ve bilgi olmak iizere bes boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar

soyledir; (Smith, 2005, 61).

a) Amag¢ boyutu stratejik yonetim muhasebesi ve finansal olmayan Oolgiitleri

planlamada kullanmay1 ifade etmektedir. Amag ve hedeflerin yapilandirilmasini

ve yonetimin taahhiidiinii sabitlemek i¢in toplam kalite yonetimi uygulamalarini

desteklemektedir.

b) Misteriler boyutu endiistri analizlerinde SWOT yonteminin kullanilmasini,

cevreye, pazara ve rekabete odaklanmak i¢in stratejik yonetim muhasebesi



https://www.victoria.ac.nz/sacl/centres-and-institutes/cagtr/businesslinksdocuments/linfitzgeraldbusinesslinks230407.pdf
https://www.victoria.ac.nz/sacl/centres-and-institutes/cagtr/businesslinksdocuments/linfitzgeraldbusinesslinks230407.pdf
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kullanilmasini ve nihai miisteriye odaklanmak i¢in toplam kalite ydnetimi

uygulamalarini destekler.

€) Calisanlar boyutu, katilimi saglamak i¢in katilanlarin istirakini, yaraticiligi,
katma deger yonetimini ve tutum ve davraniglart degistirmek icin toplam kalite

yonetimini kapsar.
d) Islemler boyutu iyilesmenin siirekliligi ve zamaninda teslimat ile ilgilidir.

e) Bilgi boyutu, finansal olmayan performans olgiitlerinin kullanimina ve uygun bir
muhasebe ve istatistik sistemi yardimiyla stratejik yonetim muhasebesi ¢evresi

arasindaki geri besleme dongiisiine odaklanir.
1.3.3.10. Entegre Performans Degerlendirme Sistemi

1997 yilinda Umit S. Bititci, Allan S. Carrie ve Liam McDevitt tarafindan literatiire
kazandirilmis olan bir performans degerlendirme yontemidir. Entegre performans
degerlendirme yontemi, performans yonetim siirecinin verimli ve etkili olabilmesi i¢in
gerekli olan bir bilgi sistemi olarak tanimlanmaktadir (Bititci; Carrie; McDevitt, 1997,
524). Yonteme gore performans degerlendirme sisteminin “biitiinlesme” ve “yayilma”
olmak tizere iki 6nemli temel boyutu bulunmaktadir. Biitiinlesme boyutu, farkli isletme
ve 1§ alanlarindaki entegrasyonu yayginlastirma ve artirma yetenegi olarak; yayilma
boyutu ise isletmenin amag¢ ve politikalarinin isletme genelindeki biitiin kademelere
dagilmasi olarak tanimlanmaktadir (Agca, 2009, 56). Yontem isletme, departman, is
stirecleri ve faaliyetler seklinde dort seviyede yapilandirilmistir. Ayrica her bir seviyede
paydaslar, kontrol kriterleri, digsal 6lciitler, gelisme amaglar1 ve igsel Olgiitler seklinde
de bes anahtar faktor bulunmaktadir (Bititci; Carrie; McDevitt, 1997, 528).
Departmanlar, is siiregleri ve faaliyetler isletme c¢evresinin belirsizligi ve karmasiklig
dikkate alinarak smiflandirilir. Boyle bir siniflandirma igsel, digsal, temel yetenek ve
O0grenme faktorleri acisindan en ideal performans Olgiitlerinin tanimlanmasini
saglamaktadir (Garengo; Biazzo; Bititci, 2005, 38). Entegre performans degerlendirme

sisteminin yapis1 Sekil 1.6’da goriilmektedir.
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)

Vizyon

Is Hedefleri

Yayilma
swsorunmng

Stratejik Hedefler

v Kritik Basar1 Faktorleri

Kritik Gérev Eylem Plani

Performans Olgiileri

Sekil 1.6. Performans Yo6netim Siireci Dagitim ve Geri Besleme Sistemi

Kaynak: Bititci; Carrie; Mc Devitt, 1997: 524.

1.3.3.11. Paydas Temelli Performans Degerlendirme Modeli

Anthony A. Atkinson, John H. Waterhouse ve Robert B.Wells tarafindan 1997 yilinda
gelistirilen bir yontemdir. Paydas temelli performans degerleme yontemi isletmenin
stratejik planindan baglayan bir siire¢ igerisinde performans degerlendirmeyi esas
almaktadir. Dolayisiyla stratejik performans 6l¢iimii olarak da adlandirilir (Atkinson;
Waterhouse; Wells, 1997, 26). Yonteme gore isletme performansini paydaslarii temel
alarak oOl¢cmelidir. Yani paydaslarin ihtiyag ve beklentilerini en 1iyi sekilde
biitiinlestirmeyi ve bunu nasil Olcecegine odaklanilmasi  yontemin  Oziinii
olusturmaktadir. Paydastan anlagilmasi gereken igletmenin performansi {izerinde etkisi
olabilecek isletme i¢i veya disindan olan kisi veya kurumlardir. Genellikle isletmelerin

paydas potansiyeli bes grupta toplanabilir. Bunlar (Agca ve Tunger, 2006, 173);
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e Miisteriler

e Calisanlar

e Tedarikgiler
e Ortaklar

e Toplumdur.

Isletme performansini finansal performans ve finansal olmayan performans seklinde iki
baslikta ele alan yonteme gore finansal olmayan alanlarda saglanan performans artiginin
etkisi finansal performans artisi olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bu yOntem bir taraftan
finansal ve finansal olmayan performans olgiitleri arasinda denge kurmakta, diger
taraftan da isletmeyle kilit paydas gruplar1 arasindaki iliskileri de ortaya koymaktadir.
Bir orgiitiin uzun dénemde basarili olabilmesi paydaslarinin ihtiya¢ ve beklentilerinin
dengeli bir sekilde karsilanmasina baglidir (Agca, 2009, 3). Bu yaklasimda orgiitsel
performans degerlendirmenin koordinasyon, izleme ve tani rolleri tiizerinde
durulmaktadir. Koordinasyon yonii; performans degerlendirme sisteminin, kullanicilarin
birincil ve ikincil oOrgiitsel amaclar1 belirlemelerini saglamalarima yonelik
kullanilmasidir.  Izleme yonii; paydaslarin isteklerinin karsilanip karsilanmadigimin
izlenmesidir. Tanmi yoOnii ise {iretim performansi, Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel
performans arasindaki neden sonug iliskilerinin degerlendirilmesine yoneliktir (Henri,

2006, 80).
1.3.3.12. Entegre Dinamik Performans Ol¢iim Sistemi

Alaa M. Ghalayini, James S. Noble ve Thomas J. Crowe tarafindan 1997 yilinda
gelistirilmis olan bir entegre performans Ol¢iim yontemidir. Yontemin amaci orgiitte
hizli ve dogru geribildirim saglama noktasinda bir sistem gelistirmek icin degisik

goriigler olusturmaktir (Hudson; Smart; Bourne, 2001, 1104).

Yonteme gore, performans Ol¢lim sisteminin biitiinliigii; siire¢ iyilestirme ekiplerinin
entegrasyonu, yonetim, liretimde ¢alisanlarin performans 6l¢limii, performans olgiitleri
ve gostergeleriyle oOrtiisen genel basarili alanlarin entegrasyonu ve operasyonel
performans Olclimleri ile ilgili finansal tedbirlerin entegrasyonu degisik diizeylerde
saglanabilir. Ayrica, yoneticilerin genel basar1 alanlariyla performans oOlgiiti ve
gostergeleri arasindaki etkilesimleri belirlemelerine yardimci olacak araclar saglamak

amaciyla terminolojide hali hazirda mevcut olan {i¢ araci birlestirerek tek bir entegre
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sisteme doniistiirmektedir. Yontem, genel basari alanlarmin ve bunlarla ilgili
performans Olgiitlerinin  ve performans Olglim standartlarinin  dinamik olarak
giincellestirilmesini de saglar. Bir bagska 6zelligi, siire¢ iyilestirmelerinin faydalarindan
yararlanma fikrini ortaya atar, yayginlastirir ve siiregleri kolaylastirir. Son olarak,
giiniimiiziin dinamik kiiresel pazarinda bir isletmenin rekabet giiciinii koruyabilmesi i¢in
ihtiyact olan yetenegi gelistirmek amaciyla, yoOnetsel ve operasyonel diizeyde
performans degerlendirme sisteminin uyumunu destekleyen entegre bir yaklasim sunar

(Ghalayini; Noble; Crowe, 1997, 224).
1.3.3.13. Maddi Olmayan Duran Varhklarin izlenmesi

Karl Eric Sveiby tarafindan gelistirilmis olan bir entelektiiel sermaye degerlendirme
yontemidir. Sveiby entelektiiel sermayenin maddi olmayan varliklar olarak o6l¢iiliip
degerlendirilebilecegi lizerinde durmaktadir ve isletmelerin asil degerinin bilgi temelli
varliklara dayali maddi olmayan varliklar oldugunu ileri stirmektedir (Aslanoglu ve Zor,
2006, 163). Bu yontemde iki boyutlu bir matristen segilen Olgiitler kullanilmaktadir.
Bunlardan birincisi biiyiime ve yenilik, etkinlik ve kararlilik konular ile ilgilidir. Digeri
ise digsal, i¢sel ve yetenek alanlari ile ilgilenir. Kararlilik, gelir ve karin makul bir
seviyede tahmin edilmesi ve isletmenin varligin1 korumasi icin gereklidir. Etkinlik ise
yaklasik olarak her bir is gorenin en etkili bir bicimde kullanilmasidir (Demir ve Taskin,
2008, 1701). Yontem, entelektiie]l sermayenin yukarida ifade edilen her bir bileseni
biiyiime ve yenilik, etkinlik ile karlilik olmak {izere ii¢ boyutta 6lgmekte ve yoneticilerin
her bir boyutla ilgili olarak isletme stratejisine dayali ve isletmenin ger¢ek durumunu
yansitabilecek iki ya da lic gosterge se¢gmesini dnermektedir (Aslanoglu ve Zor, 2006,
163). Maddi olmayan varliklarin izlenmesi modelinde kullanilan gostergeler Tablo

1.3°de verilmistir.
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Tablo 1.3. Maddi Olmayan Varliklarin izlenmesi Modelinde Kullanilan Gésterge

Ornekleri
Dassal I¢sel Yetenek
® Biiyilik miisterilerin pay1 e Bilisim teknolojilerine e Profesyonellerin yaptig1 is
£ |o Yas yapisi yatirim o {liskili olarak iicreti
g ® Sadik miisterilerin orani e Miisteri artiriminin e Kidem durumlari
S o Tekrarlanan siparislerin siklig: planlanmasi
Y
® Memnun olan miisteri indeksi |e Destek personel (sekreter (e Profesyonellerin orani
® Miisteri basina satislar gibi) orani e Her bir is¢i bagina katma
x 1 Kazang/kayip indeksi e Deger/Goris indeksi deger
= e Her bir profesyonel
X basina katma deger
W e Her bir ig¢i bagina kar
e Her bir profesyonel
basina kar
¢ [® Her bir miisteri bagina karlilik |e Organizasyonun yasi e Meslekte yil sayilari
% ® Organik biiytime (bir sirketin |e Destek olan personelin o Egitim durumlari
= kendi faaliyetleri ile sagladigi | yaptigi is e Egitim ve 6gretim
@ biiyiime) e Acemilerin orani maliyetleri
o [® Miisteri artis tablosu e Kidem durumlari e Markalama
§ o Is yapma kabiliyeti
2 e Miisteri sayisinin
artirtlmasindaki beceri

Kaynak: Demir ve Tagkin, 2008:1701
1.3.3.14. Performans Yonetim Yapisi

David Otley tarafindan 1999 yilinda ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemi
olarak ortaya atilmistir. Otley’in, performans yonetim sistemleri i¢in tutarli bir yap1
gelistirme silirecinin bir parcast olarak kabul edilmesi gerektigini ileri siirdiigli bu
cerceve, 0zl itibariyle bes temel soruna isaret etmektedir (Otley, 1999, 366). Ele alinan
ilk alan, temel Orgiitsel amaclarin belirlenmesi ve bu amaglarin her birindeki basari
diizeyinin kapsadig1 siire¢ ve yontemlerle ilgilidir. Ikinci alan, performans dlgiimii ve
degerlendirme siirecleri gibi strateji ve planlarin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine
iliskindir. Ugiincii alan performans hedeflerinin ayarlanmas: siireciyle ve bu hedeflerin
hangi diizeylerde ayarlandigiyla ilgilidir. Dordiincii alan, 6diil sistemine ve performans
hedeflerine ulagmadaki basar1 ya da basarisizligin etkilerine dikkat ¢ekmektedir. Son
anahtar alan ise, uygun bir performans izlemesi ve bilgi destegi icin gerekli olan bilgi

akisiyla ilgilidir (Ferreira and Otley, 2009, 264).
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Modelin giiglii yanlarindan ilki, bes anahtar alana odaklanarak yonetim kontrol
analizleri yapma konusunda yararl1 bir yap1 olusturulmasina katki saglamasidir. ikincisi
modelin dogal yapisi diger ¢ergevelerin yorumlama ve kavramada tamamlayici olarak
kullanilmasma olanak saglamasidir. Ugiincii olarak, uygulamanin basit olarak rapor
edilmesinden dolay1 ele alinmasi gereken alanlar agik ve nettir ve farkli yonetim
kademelerine yoOnelik sorular anlamli goriinmektedir. Son olarak, ozellikle vak’a
agirlikli arastirmalarda biiyiik miktarda bilgi ile ilgili zorluk dikkate alinacak olursa

model verilerle basa ¢ikmada biiylik kolaylik sunmaktadir.

Diger taraftan Otley’in modelinin zayif noktalar1 da bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
isletmelerdeki kontrol siirecinin anahtar unsurlar1 olmasina ragmen yonetim kontrol
sistemlerinde misyon ve vizyonun roliinii geregince dikkate almamasidir. ikincisi,
model isletmenin kullana geldigi muhasebe ve kontrol bilgisinin yontemine vurgu
yapmamaktadir. Son olarak ise, performans yonetim sisteminin farkli pargalari
arasindaki baglantilar acik¢a ele alinmamistir (Ferreira and Otley, 2009, 265). Modelin
yapisal isleyisi Sekil 1.7°de goriildiigii gibidir.
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Sekil 1.7. Performans Yonetim Sistemi

Kaynak: Ferreira and Otley, 2009: 268.
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1.3.3.15. Organizasyonel Performans Degerlendirme Modeli

A.F. Chennell, S. B. Dransfield, J. B. Field, N. I. Fisher, 1. W. Saunders ve D. E. Shaw
tarafindan 2000 yilinda hem biiyiik 6lgekli isletmeler, hem de KOBI’lerde performans
degerlendirme icin gelistirilmistir (Chennell et al. 2000, 1). Yontem, “uyumluluk”,
“stire¢ odaklilik” ve “kullanislilik” olmak {izere ii¢ temel 6ge lizerinde olusturulmustur
(Chennell; Dransfield; Field et al. 2000, 2). Uyumluluk, belirlenmis performans
Olclitlerinin insanlarin eylemleri ile Orgiit stratejisini desteklemesi gerektigini ifade
etmektedir. Siire¢ odakli diisinme ile performans degerlendirme_sisteminin siireg
kontrollerine ve denetim ve iyilestirme sistemlerine dayali yapilandirilmasi
kastedilmektedir. Kullanislilik temelinde ise Orgilitiin her seviyesinde verilerin kaliteli ve
uygun olmasimi saglayan performans Olgiitlerini tanimlayan tutarli bir degerleme
siirecinin varlig1 yatmaktadir (Agca, 2009, 3). Yontemin 6ziinde iki kilit yonetim yapisi
olan “ydnetim alan1” ve “agik sistem teorisi” bulunmaktadir. Ik yonetim yapisi, farkl
yetki, sorumluluk ve yiikiimliiliiklerle birlikte {i¢ yonetim alani olan stratejik, taktik ve
operasyonel kademelere odaklanirken; ikincisi paydaslarin memnuniyetine yonelik
analizi kullanarak organizasyonun c¢evresine odaklanmaktadir (Agca, 2009, 3). Bu
yontemin en onemli eksikligi orgiit i¢i bilgi paylasimina ve iletim sonuglarina gereken
onemi vermemesi ve belirli donemler itibariyle sistemin gozden gegirilmemesi olarak

goriilmektedir (Cocca and Alberti, 2009,6).
1.3.3.16. Entegre Performans Ol¢iim Yapisi

David Medori ve Derek Steeple tarafindan 2000 yilinda performans degerlendirme
sistemlerinin denetimi ve gelistirilmesine yonelik bir yontem olarak sunulmustur. Bu
yaklasim detaylica tanimlanmis altt adimdan olugmaktadir (Medori and Steeple, 2000,
523).

Birinci adim: isletmenin iiretim stratejisinin ve basar1 faktdrlerinin tanimlanmas: ile

baslar (Medori and Steeple, 2000, 523).

ikinci adim: Oncelikli amag isletmenin stratejik ihtiyaglarii alt tanimlanmis rekabetci
oncelikle (kalite, maliyet, esneklik, zaman, teslimat ve gelecekteki biiyiime) bir 6nceki

adim karsilamaktadir (Tangen, 2004, 735).



45

Uciincii adim: Aciklamalarla dolu 105 finansal olmayan o&lgiit igeren bir kontrol

listesinin kullanilmasiyla en uygun 6lglitlerin se¢imi gergeklesir (Tangen, 2004, 735).

Dérdiincii adim: Olgiitlerin seciminden sonra, mevcut performans ydnetim sistemi var

olan hangi tedbirlerin muhafaza edilecegini tanimlamak i¢in denetlenir.

Besinci adim: Bu adimda segilen her bir 6l¢iit, baslik, amag, kriter, denklemi, frekans,

veri kaynagi, sorumluluk ve iyilestirme seklinde ayrintili bir sekilde tanimlanur.

Altinc1 adim: Son adim isletmenin performans yonetim sisteminin periyodik olarak

gozden gegirilmesini anlatmaktadir (Medori and Steeple, 2000, 523).

Bu modelin en 6nemli avantaji, hem yeni bir performans yonetim sistemi tasarlamak
hem de var olan performans yonetim sistemini gelistirmek i¢in kullanilabilir olmasidir.
Ayrica, performans Olglimlerinin nasil gerceklestirilmesi gerektigi konusunda tatmin
edici agiklamalar icermektedir (Tangen, 2004, 735). Sekil 1.8’den yontemin isleyisine
yonelik bir fikir edinilebilir (Medori and Steeple, 2000, 523).

Adim 1 Adim 2 Adim 3 Adim 4 Adim 5
Orgiitin | > | Performans |>|  Olgiitlerin Denetim > Olgiim Sisteminin
Basari Olglim Belirlenmesi Tamamlanmasi

Faktorleri Sistemi

T Adim 6

Siirekli Gézden Gegirme

Sekil 1.8. Entegre Performans Olgiim Sistemi

Kaynak: Medori and Steeple, 2000: 523.
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1.3.3.17. Degere Dayah Yonetim

Christopher D. Ittner ve David F. Larcker tarafindan 2001 yilinda gelistirilmis bir
performans degerlendirme yontemidir. Degere dayali yonetim anlayisi, hissedarlar igin
ist dlizeyde uzun vadeli deger yaratma hedefi ile dnceki uygulamalara dayali olarak
isletme yonetimi ve Ol¢limlerde kapsamli bir ¢er¢eve olusturmak igin gelistirilmistir.
Degere dayal1 yonetimin gercevesi isletmeden isletmeye de§ismekle birlikte genellikle
alti temel adimi igermektedir. Sekil 1.9°da goriildiigii gibi bu asamalar asagidaki

unsurlari igermektedir (Ittner and Larcker, 2001, 353);

e Hissedar degerinin yiikselmesine yol acan belirli i¢ hedeflerin se¢ilmesi,

e Belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesinde tutarli stratejiler ve Orgiitsel
tasarimlar se¢me,

e Qiincel olarak kurumsal strateji ve oOrgiitsel tasarimi gosteren igletmede deger
yaratici belirli performans degiskenleri veya deger gostergelerinin belirlenmesi,

e Eylem planlarinin gelistirilmesi, performans o6l¢iimlerinin se¢imi ve deger
gosterge analizlerinde belirlenen Onceliklere dayali olarak hedeflerin
tanimlanmasi,

e Eylem planlariin basarisinin degerlendirilmesi ile birlikte 6rgiitsel ve yonetsel
performans degerlendirmelerinin yapilmasi,

e Mevcut sonuclar 1s181nda kurulusun i¢ hedefleri, stratejileri, planlar1 ve kontrol
sistemlerinin siirdiiriilebilir gegerliliginin degerlendirilmesi ve gerektiginde

bunlar1 degistirme,
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Genel Amag:
Hissedar degerini artirmak

\2

‘ > Spesifik orgiitsel

amaglarin belirlenmesi

Stratejilerin
gelistirilmesi ve orgiit
yapisinin belirlenmesi

Deger tastyicilarinin
belirlenmesi

Faaliyet planinin
gelistirilmesi, 6l¢iit ve
hedeflerin belirlenmesi

Performans
Degerlendirmesi

Sekil 1.9. Degere Dayali Yonetim Muhasebesi Modeli
Kaynak: Ittner and Larcker, 2001: 353.

1.3.3.18. Performans Prizmasi

Andy Neely ve Chris Adams tarafindan 2001 yilinda ¢ok boyutlu performans
degerlendirme yontemi olarak literatiire ve is diinyasina kazandirilmis yaygin kullanimi
olan bir yontemdir. Yontemin en onemli Ozelligi paydas memnuniyetini 6n plana
cikarmasidir. Zira performans prizmasi diger ¢ok boyutlu performans degerlendirme
yontemlerinin aksine baslangic noktasini isletmenin misyonu ve stratejisi degil, paydas

memnuniyeti olarak kabul etmektedir.
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Sekil 1.10 ve [1.11’de goriildiigii {lizere performans prizmasinin bes boyutu
bulunmaktadir. Bunlar; paydas memnuniyeti, stratejiler, siirecler, yetenekler ve paydas

katkisidir (Neely; Adams; Kennerley, 2002, 4; Neely; Adams; Crowe, 2001, 1).

Paydas
Tatmini

Hangi Hangi Hangi

Stratejiler? Islemler? Yetenekler? Yatirimeilar

>~ Miisteriler
> >  Calisanlar
=

Tedarikgiler
Hangi Olgiitler Hangi Olgiitler Hangi Olgiitler Kamu

Paydas Katkisi

Sekil 1.10. Performans Prizmas1 Siireci

Kaynak: Neely; Adams; Kennerley, 2002: 5.

Paydag I et et
Talel Dagilinu

-
........

Stratejil
Yénler

*u,

Sekil 1.11. Performans Prizmasi

Kaynak: Neely, 2004:153.
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Paydas Tatmini: Bu kisimda orgiitiin kritik paydaslarinin kimler oldugu ne istedikleri
ve ne gibi ihtiyaglar1 bulundugu sorusuna cevap aranmaktadir (Neely; Adams;
Kennerley, 2002, 6). Sistemin baslangi¢c noktasini bu sorunun cevabi olusturmaktadir.
Gliniimiiziin ¢agdas isletmecilik diinyasinda belli basli paydaslar arasinda yatirimcilar,

miisteriler, ¢calisanlar, tedarik¢iler ve kamu otoritesi sayilabilir.

Stratejiler: Cok boyutlu performans degerlendirme yontemlerinde klasik yaklasim
olarak performans Olgiitlerinin strateji odakli olmasi kabul edilir. Performans
prizmasinin diger yontemlerden en belirgin farkliligi bu anlayisi kabul etmemesidir.
Prizmaya gore ilk sorulmasi gereken soru paydas tatmini kisminda bahsedilen soru olup
oradan baslanmalidir (Neely; Adams; Crowe, 2001, 6). Devaminda, paydaslarimizin
isteklerini yerine getirmek ve ihtiyaclarini karsilamak amaciyla hangi stratejileri

gelistirmeliyiz sorusunun cevabi bu bdliimde aranmaktadir.

Siiregler: Belirlenen stratejilerin uygulanmas: i¢in hangi kritik is siireclerine ihtiyag
duyulmaktadir. Orgiitler, is siireclerini dort farkli kategoride ele almaktadir. Bunlarr;
iriin ve hizmet gelistirme siirecleri, talep yaratma siiregleri, talebi yerine getirme ya da
kargilama siiregleri ile kurumu planlama ve yonetme siirecleri seklinde ifade etmek

miimkiindiir (Elitas ve Agca, 2006, 366).

Yetenekler: Performans prizmasimin dérdiincii boyutunu yetenekler olusturmakta olup,
isletmedeki biitlin siireclerin  basarisinin  yetenekli insana, dogru politika ve
prosediirlere, fiziksel altyap1 ve teknolojiye bagl oldugu kabul edilmektedir. Gergekten
de yetenekler bir Orgiitteki insanlarin, uygulamalarin, teknoloji ve altyapmin bir
kombinasyonudur. Biitiin bu yeteneklerin bir araya gelmesi sonucu isletmeler,

paydaslarina deger katabilirler (Elitas ve Agca, 2006, 366).

Paydas Katkisi: Bu boyuta gore de Orgiitler sadece paydaslarinin degerini artirmakla
kalmamali ayn1 zamanda paydaslarin da orgiite katkisinin nasil olacagi iizerinde

durulmalidir (Neely; Adams; Crowe, 2001, 79).
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1.3.3.19. Kobi’ler I¢cin Entegre Performans Ol¢iim Modeli

Erkki K. Laitinen tarafindan ozellikle KOBI’lere yonelik olarak tasarlanmis ve
Finlandiya’daki KOBI’ler iizerinde calisilmis entegre bir performans degerlendirme
yontemidir (Laitinen, 2002, 65). Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin
eksikliklerinden hareketle finansal ve finansal olmayan performans oOlgiitlerinin bir

arada ve uyumlu bir sekilde kullanimina imkan veren bir yontem olarak gelistirilmistir.

Yontem iki dissal, bes i¢gsel olmak iizere toplam yedi temel performans gosterge boyutu
lizerine oturtulmustur. Neden sonug iligkisi baglaminda dissal boyutlar finansal
performans ile rekabet yetenegi gostergelerini ele alirken; i¢sel boyutlar da maliyetler,
{iretim faktorleri, faaliyetler, iiriinler ve gelirlerle ilgili gostergeleri kapsamaktadir. Igsel
boyutlar bir biitiin olarak iiretim siirecini izlemek i¢in kullanilmaktadir. Digsal boyutlar
ise organizasyonun i¢inde bulundugu rekabet ortamindaki pozisyonunu izlemek i¢gin
kullanilmaktadir (Agca, 2009, 3).Yonteme getirilebilecek en onemli elestirilerden
birincisi; tlimiiyle yapisal bir 6zellige sahip olmasidir. Sistemin nasil gelistirilecegi ve
uygulanacagi veya kimlerin bu siirecte yer alacagina dair herhangi bir Oneride
bulunulmaz. Ikincisi, yapisal yonle ilgili olarak, hissedarlarin hepsi sistematik sekilde
gergevenin i¢indeymis gibi diisiiniilmez; ama tam olarak miisterilerin, ortaklarin ve
calisanlarin iizerine odaklanilir. Son olarak, ¢alisanlarin motivasyonu kritik bir faktor
olarak vurgulanmasina ragmen performans ol¢limii baglantilarinin uygun durumlartyla
ve Odiillendirme sistemiyle ilgili Onerilere yer verilmemektedir (Cocca and Alberti,
2009,5).

1.3.3.20. Kanji’nin isletme Karnesi (Kanjii’s Business Scorecard)

Gopal K. Kanji ve Patricia Moura E. Sa tarafindan 2002 yilinda literatiire girmis bir
performans degerlendirme yontemidir. Ozellikle Kaplan ve Norton (1992)’un
performans karnesi yonteminin eksikliklerini gidermeye yonelik olarak gelistirilmistir
(Kanji and Sa, 2002, 13). Yontem performans karnesinin uygulanmasina; toplam kalite
yonetimi yaklasimiyla yeni bir perspektif saglamak istemektedir (Kanji and Sa, 2002,
19).
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Sekil 1.12. Kanji’nin Isletme Karnesi
Kaynak: Kanji and Sa, 2002: 20.

Kanji ve Sa (2002)’ye gore isletmelerin miikkemmel bir performans yakalayabilmesi ve
1yi bir isletme karnesine sahip olabilmeleri i¢in;

e Paydaslarin degerini maksimize etmesi

e Siire¢ miikemmelligini yakalamasi

e Orgiitsel 6grenmeyi gelistirmesi

e Paydaslari tatmin etmesi gerekir.

Diger taraftan Kaplan ve Norton (1992)’un performans karnesinin boyutlart ile
Kanji’nin isletme karnesinin boyutlarimi karsilastirdigimizda asagidaki farkliliklar:

tespit etmek miimkiindiir;

Miisteri perspektifi yerine paydas memnuniyeti; Kaplan ve Norton (1992)’un
Performans Karnesi’nde isletme dis1i paydaslardan miisteri boyutu kullanilirken;
Kanji’nin Isletme Karnesi’nde, yatirnmcilar, toplum, c¢alisanlar ve tedarikcileri de
kapsayan genis bir paydas memnuniyeti dikkate alinmaktadir. Ciinkii isletme ile ilgili

tiim taraflar igletmenin stratejik amaglarinin takipgileri durumundadirlar.
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Sirket ici islemler boyutu yerine siire¢c miilkemmelligi; Kanji orgiitiin siireclerdeki
biitiin isleri tanimas1 gerektigini belirtmektedir. Isletmeler hangi alanlarda miikemmel
olacaklarina ve bunu nasil 6lgeceklerine karar vermelidirler. Bunun igin orgiitiin 1yi bir
bilgi sistemi kurmasi ve sorunlar ortaya ¢iktiginda bunlari 6lgerek saptamasi gerekir.
Performans Karnesinde “hangi islemlerde miikemmel olmaliyiz” vurgusuna karsin
Kanji islemlerden ziyade bir¢ok islemin bir arada oldugu siire¢lerin Gnemine

deginmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutu yerine orgiitsel 6grenme; Isletmeler mamiil ve siireglerle
ile ilgili olarak gelisim ve yenilik alanlarina yatirim yapmak durumundadirlar. Bunu
saglamak i¢in de oOrgiitiin her seviyesinde egitime ihtiyag duyulmaktadir. Kaplan ve
Norton 6grenme ve gelisme boyutunu bireysel anlamda degerlendirirken, Kanji orgiitsel

O6grenmenin daha 6nemli olduguna vurgu yapmaktadir.

Finans boyutu yerine paydas memnuniyeti; Klasik performans karnesi paydaslardan
sadece hissedarlarin memnuniyeti iizerinde odaklanmistir. Oysa Kanji’nin isletme
karnesinde tiim paydaslar dikkate alinmaktadir. Hissedar degeri uzun vadede dengeli bir

nakit yaratimi, biliylime, risk ve getiri acisindan degerlendirilmelidir (Kanji and Sa,

2002, 22).
1.3.3.21. Performans Karnesi (Balanced Scorecard)

Robert S. Kaplan ve David Norton tarafindan 1992 yilinda Harward Business
Review’de yayinlanan “The Balanced Scorecard: Measure That Drive Performance”
adli makale ile literatiire girmis olan ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemidir.
Kaplan ve Norton on iki isletme {izerinde yaptiklar iki yili agkin ¢alismalar sonucunda,
isletmelerin kullandiklar1 geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin yetersiz
oldugunu gormiisler, finansal boyutun yaninda, miisteri boyutu, sirket ici eylemler
boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunun da dahil edildigi ¢ok boyutlu bir performans
degerlendirme yontemi onermislerdir. Calismanin ikinci boliimiinde performans karnesi

tizerinde ayrintili olarak durulacagindan burada kisaca deginilmistir.



IKiINCIi BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI OLARAK
PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD) VE
PERFORMANS KARNESINi ETKILEYEN FAKTORLER

Bu boliimde ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemlerinden performans karnesi
ve boyutlari, performans karnesinin gelisimi, boyutlarda kullanilan performans 6l¢iitleri,
neden sonug iliskileri, strateji haritalari, karnede boyutlarin nasil agirliklandirilmasi

gerektigine yonelik bilgiler verilmistir.

2.1. PERFORMANS KARNESI TANIMI VE ORTAYA CIKISI

Gilinliimiizden yaklasik 2,500 yil 6nce yasamis olan Yunanli sair Euripides’e gore insan
hayatindaki en Onemli husus hayati bir denge igerisinde yasamaktir. Sair bunu
basarabilen kisinin ¢ok bilge bir kisi oldugundan bahsetmektedir. Paul Niven ise bu
goriise katilmakta ve bunun orgiitler iginde gegerli oldugunu diisiinmektedir (Niven,
2002, xv). Iste bu noktada Niven orgiitsel performans degerlendirme siirecinde,
orgiitler1 sadece belirli bir bakis noktasindan degerlendirmenin eksikligini ifade

etmektedir.

Calismanin birinci bolimiinde orgiitsel performansin degerlendirilmesinde geleneksel
degerlendirme yontemlerinin yetersizligi ve modern performans degerlendirme
yontemleri hakkinda bilgiler verilmisti. Yasanan ekonomik ve teknolojik gelismeler
sonucu ortaya ¢ikan kiiresel rekabet, isletmelerin varlik yapilarini degistirmis ve gegen
bu siire¢ igerisinde maddi olmayan varliklarin hizli yiikselisi izlenmistir. Dolayisiyla
isletmelerin varlik yapilarinda goriilen bu degisim performans degerlendirme

yontemlerini de etkilemistir. Kaplan ve Norton’a gore bu degisim siirecinde, geleneksel
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performans degerlendirme yontemlerinin isletmelerin maddi olmayan ve entelektiiel
varliklarmi  da  kapsayacak  sekilde  genislemesi  gerekirdi. Ancak bu
gerceklestirilememistir (Kaplan ve Norton, 1999, 8).

Nitekim bu gelismelere paralel olarak finansal, yani geleneksel performans 6lgiitlerine
¢ok fazla onem verilmesi, American Institute of Chartered Public Accountant’in
finansal raporlama ile ilgili 6zel bir komitesi tarafindan yayinlanan bir “Rapor” da
endise ile karsilanmistir. S6z konusu raporda mevcut finansal raporlarin kullanicilar
gelecege odaklanmalarina ragmen, finansal raporlarin ge¢mise odaklandig ifade
edilmektedir. Komite raporunda, isletmelerin gelecekte deger yaratma konusunda ne
derece Dbasarili olduklarim1  gosteren raporlarin  hazirlanmasinin  6nemine de

deginilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999, 50).

Kaplan ve Norton (1992) tarafindan literatire kazandirilan Performans Karnesi
giiniimiiz ekonomik sartlarinda isletmelerin performanslarinin sadece finansal dlgiitler
kullanilarak belirlenemeyecegini, finansal Olgiitlerin yaninda finansal olmayan

olgiitlerin de bir denge igerisinde kullanilmasi gerektigini ileri sirmektedir.
2.1.1. Performans Karnesi

Literatiirde Balanced Scorecard’in kelime anlami olarak Tiirk¢e’ye c¢evrilmesi
konusunda bir goriis birligi saglanamamis olup, farkli kullanim sekilleri ile
karsilagilmaktadir. Balanced Scorecard kavraminin degisik kaynaklarda “denge kontrol
paneli”, “verimlilik ve basar1 karnesi”, “toplam (dengeli) basar1 gostergesi”,
“performans karnesi”, ‘“basar1 karnesi”, ‘“dengeli performans degerleme tablosu”,
“dengeli degerleme karnesi”, “isletme karnesi”, “kurumsal karne”, “puan kart1”,
“strateji karnesi” gibi karsiliklarla ve terciime edilmeden Balanced Scorecard olarak da
kullanildig1 goriilmektedir (Bekmezci, 2008, 57). Erbasi1 (2012) Balanced Scorecard’in
kavram olarak Tirkce’ye cevrilmesi ile ilgili olarak yaptigr caligmada 51 farkh
kullanimi tespit etmistir. Bu tez ¢alismasinda ise performans karnesi olarak kullanimi

tercih edilmistir.

Genel bir tanimla performans karnesi, Orgiitiin vizyon ve stratejisinin belirlenerek
bunlarin bir dizi tutarli performans Slg¢iitlerine doniistiiriilmesini 6ngoéren genis kapsamli

bir stratejik yonetim modelidir (Kaplan and Norton, 1999, 31; Virtanen, 2009, 2; Niven,
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2002, 12; Coskun, 2007, 53). Bir bagka tanima gdre de performans karnesi isletmelerin
sahip olduklar1t maddi varliklarin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti
cercevesinde misteri odakliligl, miisteriler ve hissedarlarin beklentilerini karsilamaya
yonelik icsel siireglerin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi, yasanan degisimlere uyum
saglayabilmek amaciyla insan, sistem, isletme i¢i yontemler gercevesinde 6grenme ve
gelisme gibi maddi olmayan degerlerini esas alan; belirli Olgiitler kullanarak bu
boyutlar1 6l¢en; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin stratejik
geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagsmay1 ve stratejiyi ¢alisanlarin giinliik isi
haline getirerek uygulanir hale getirmeyi amaglayan dinamik bir performans Ol¢iim,

degerlendirme ya da stratejik yonetim teknigidir (Ornek; 2000, 256).

Baslangicta sadece bir performans 6l¢iim yontemi olarak kullanilan performans karnesi
daha genis anlamda Orgiitiin vizyon ve stratejisinin tabana yayilmasini saglayan bir
yonetim anlayisidir (Virtanen, 2009, 5; Crabtree and De Busk, 2008, 9). Performans
karnesi, misyon ve stratejinin dlgiitler halinde ifade edilen dort ana boyut i¢inde tasnif
edilmesini saglamaktadir. Yontemde yer alan finansal boyut, miisteri boyutu, icsel
stirecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutlar1 vizyon ve stratejinin anlasilmasi ve
Orgiitiin alt kademelerine iletilmesi i¢in bir c¢er¢eve olusturmaktadir (Kaplan and
Norton, 1999, 32). Bu yoniiyle performans karnesi, bir Orgiitteki tiim calisanlara
orgiitsel basariy1 elde etmeyi saglayacak etkenler hakkinda somut bilesenleri igeren
bilgiler sunmaktadir. Bu sayede isletme tepe yOnetimi uzun donemli hedeflere
ulasabilmek i¢in, tiim calisanlarin enerjilerini, becerilerini ve bilgilerini s6z konusu dort
bilesen etrafinda olusan bir strateji haritasi iizerinden yonlendirebilmektedir (Pirtini,

2010, 11).

Performans karnesinin orijinal kavrami olan “Balance Scorecard” ifadesinde yer alan
“balance” kelimesi ile finansal / finansal olmayan Olgiitler, kisa/uzun vadeli amaglar,
ardil/onciil gostergeler arasindaki denge ifade edilmektedir (Kaplan and Norton, 1999,
viii). Niven’e gore ifadede yer alan “balance” kelimesi ile isletmenin {i¢ alanda tagimasi
gereken denge anlagilmaktadir. Bunlardan birincisi finansal ve finansal olmayan basari
gostergeleri arasindaki dengedir. Buna gore isletmenin performans Olgiitleri sadece
finansal veya finansal olmayan Olclitlerden olusmamali her iki gruptan da ol¢iitler yer
almalidir. Ikinci denge noktasi, isletmenin icsel ve digsal bilesenleri arasinda olmalidir.

Dissal bilesenleri isletmenin hissedar ve miisterileri olustururken igsel bilesenler ise
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isletme calisanlar1 ve igsel siire¢lerden olusmaktadir ve bunlar arasinda da performans
karnesinde yer alma agisindan bir denge olmalidir. Son olarak miisteri memnuniyeti ve
gelirler gibi gegmiste kalmis Olgiitlerle gelecekteki faaliyet ve siireclerin Ol¢limii ile

ilgili dl¢iitlerin bir denge igerisinde yer almas1 gerekmektedir (Niven, 2002, 22-23).
2.1.2. Performans Karnesinin Gelisimi

Robert S. Kaplan ve David P. Norton performans karnesini literatiire kazandiran ve bu
konuda onemli ¢alismalar1 bulunan akademisyen ve uygulamaci kisilerdir. Robet S.
Kaplan Harward Business School’un Arthur Lowes Dickinson Fakiiltesi’nde muhasebe
profesoriidiir. David P. Norton ise ana faaliyet alan1 performans 6l¢imii ve isletmelerin
yeniden yapilandirilmasi olan Renaissence Solution adli sirketin sahibidir (Kaplan ve
Norton, 1999, 1). Performans karnesinin gecirdigi evreler {i¢ donemde
degerlendirilebilir (Speckbacher; Bischof; Pfeiffer, 2003, 363), (Lawrie and Cobbold,
2004, 611).

2.1.2.1. Birinci Nesil Performans Karnesi

Kaplan ve Norton’un ¢alismalarinin temelini 1992 yilinda Harvard Busines Review’de
yayinlanan “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” (Performans
Karnesi: Basartya Yon Veren Olgiitler) adli makale olusturmaktadir. S6z konusu makale
ile 12 isletmede yaklasik bir yil siiren calismalar sonucu elde edilen bulgular
paylasilmistir (Kaplan and Norton, 1992, 71).

Bu donemde performans karnesi geleneksel performans dlgme yontemlerinin sadece
finansal Olclitlere agirlik vermesine karsilik olarak gelistirilmis ve finansal olmayan
Olgiitleri de kullanan bir performans 6lgme yontemi olarak tanitilmistir (Kaplan and
Norton, 2008, VIii), (Kaplan and Norton, 2001, 3). Bu kapsamda finansal boyuta;
miisteri, i¢sel siiregler ile 6grenme gelisme boyutlart dahil edilmistir. Ancak boyutlar
arasinda bir neden sonug iligkisi tanimlanmis degildir. Performans her bir boyut icin
belirlenmis Olgiitler kullanilarak 6l¢iilmiis, isletmenin vizyon ve stratejisi dikkate
alinmamis sadece sonucglar degerlendirilmistir. Dolayisiyla faaliyetler arasinda neden
sonug iliskileri belirlenmedigi gibi, isletmenin stratejisinin nasil olacagina dair yol
haritas1 da bulunmamaktadir (Speckbacher; Bischof; Pfeiffer, 2003,363; Lawrie and
Cobbold, 2004, 612).
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Birinci nesil performans karnesi Sekil 2.1’de sunulmustur. Buna gore isletme

performansi dort boyut altinda Olgiilmekte her bir boyut icin amaglar ve OJlgiitler

belirlenmektedir. BoOylece isletmeler finansal olmayan varliklarimi da performans

Olciimiine dahil ettikleri Slgiitler sayesinde Olgebilir hale gelmislerdir. Ciinkii finansal

olmayan varliklar finansal degerleri ile degil finansal olmayan oOlgiitlere gore

Olctilmelidir (Speckbacher; Bischof; Pfeiffer, 2003, 365).

Olgiitler

Hissedarlarimiza
nasil gériinmeliyiz?

Hangi islerde
miikemmel
olmaliy1z?

Isletme Ici Boyut

Miisteriler bizi Finansal Boyut
v Amaglar
nasil goriiyor?
Miisteri Boyutu
Amaclar Olgiitler

Amagclar

Olgiitler

Yenilik¢ilik ve Ogrenme Boyutu

Amaglar

Olgiitler

Sekil 2.1. Birinci Nesil Performans karnesi

Kaynak: Kaplan and Norton, 1992: 72.

2.1.2.2. ikinci Nesil Performans Karnesi

Deger olusturup
artirabilir miyiz?

Ikinci nesil performans karnesinin temellerinin de yine Kaplan ve Norton tarafindan

1993 yilinda ayni dergide yayimlanan “Putting the Balanced Scorecard to Work”

(Performans Karnesini Uygulamak) adli makale ile atildigi sOylenebilir (Kaplan and

Norton, 1993, 34; Gumbus and Lussier, 2006, 408; Cardinaels and Veen Dirks, 2010,
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565). Nitekim Kaplan ve Norton ilk uygulama sonuglarmin degerlendirilmesi
asamasinda, birlikte calistiklar1 isletmelerin sahipleri ve yoneticileri ile yaptiklari
degerlendirmelerde performans karnesinin performans 6l¢gme fonksiyonundan ¢ok daha
fazla fonksiyona sahip olabilecegini gormiisler ve kullanilacak olgiitlerin isletmelerin
stratejilerine baglanmasinin énemi iizerinde durmuslardir (Kaplan ve Norton, 1999, XI).
Dolayisiyla finansal ve finansal olmayan boyutlara ilave olarak vizyonun olusturulmasi,
iletisim ve vizyon arasinda iliski kurulmasi, vizyonun anlasilmasi i¢in planlama
faaliyetleri ve geri bildirim saglanmasi gibi eylemler 6ne ¢ikmustir. Bu sayede boyutlar
ve boyutlarda yer alan dlgiitlerin stratejik hedeflerle olan baglant1 eksikligi giderilmistir
(Achterbergh; Beeres; Vriens, 2003, 1391)

Bu nesilde birinci nesildeki kullanimina boyutlar arasindaki neden sonug iliskilerinin
kurulmasi ilave edilmistir (Lawrie and Cobbold, 2004, 614). Bu amagla strateji
haritalar1 ilk kez bu dénemde kullanilmistir. Performans karnesini diger performans
degerlendirme yontemlerinden ayiran en onemli Ozeliklerden birisi de performans
degerlendirme sisteminin neden sonug iligkilerine dayandirilarak olusturulmas: oldugu
soylenebilir (Speckbacher; Bischof; Pfeiffer, 2003,365). Ozetlenecek olursa ikinci nesil
performans karnesi birinci nesle gore iki farkli 6zellige daha sahiptir. Bunlar (Lawrie
and Cobbold, 2004,615);
e Boyutlarda yer alan Olgiitler belirlenmis olan stratejik hedeflere gore
secilmektedir.
e Olgiitler ile stratejik hedefler arasinda neden sonug iliskileri ile kurulmus bir
baglanti vardir.
Speckbacher vd. (2003)’e gore bu donemin en 6nemli 6zelligi isletmelerin sahip oldugu
maddi ve maddi olmayan varliklarin neden sonug iliskileri kullanilarak isletme
stratejine baglanmasidir (Speckbacher; Bischof; Pfeiffer, 2003,365). Performans
karnesinin igletme stratejisine bagli olarak nasil calistigt asagida sekil 2.2°de

gosterilmistir.



Vizyon ve stratejinin

Belirlenmesi

Vizyonun tanimlanmasi

Fikir birliginin
saglanmasi
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iletisim ve Baglanti Stratejik Geri

e Iletisim kurmak Bildirim ve
ve egitmek Ogrenme

e Hedeflerin Ortak vizyon
belirlenmesi Performans Stratejik

e  Performans Karnesi geribildirim
olgititlerinin Stratejik
uygun odillerle denetim ve
uyumu 6grenmenin

kolaylastirilmasi

Planlama ve Hedef Belirleme
e Hedeflerin belirlenmesi
e  Stratejik uygulamalar arasinda
uyum saglanmasi
e  Kaynak tahsisi
e  En 6nemli kilometre taglarinin
saptanmasi

Sekil 2.2. Performans Karnesinin Strateji Y &netimi
Kaynak: Kaplan and Norton, 2007: 155.

Sekilden de anlasilacag: lizere performans karnesi sistemin merkezinde yer almaktadir.
Isletmenin biitiinii tarafindan benimsenmis olan vizyon ve stratejinin kurulan iletisim ve
baglanti ile tiim birimlere duyurulmasi amaglanmaktadir. Ayrica vizyonumuza
ulagtiracak olan ana hedeflerin ortaya konulmasi ve bu hedeflere ne derece ulagildigin
gosterecek olan performans Olgiitlerinin de belirlenmesi gerekmektedir. Planlama ve
hedef belirleme asamasinda ise alt hedefler ve kritik bagar1 faktorlerinin belirlenmesi ve
uygulamalarin birbirini destekler nitelikte planlanmasi gerekmektedir. Performans
karnesinin bir diger fonksiyonu ise geri bildirimdir. Sistemdeki aksakliklarin
diizeltilmesi ve stratejinin degisen sartlara gore gdzden gecirilmesi bu kapsamda ele
alinmaktadir. Bu sayede isletmede siirekli bir 6grenme, uygulama ve gozden gegirme

faaliyet zinciri kurulabilmektedir.
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2.1.2.3. Uciincii Nesil Performans Karnesi

Bu donemde performans karnesi iletisim, eylem planlar1 ve 6diil sistemleri yolu ile
stratejinin uygulama alani buldugu bir stratejik yonetim sistemi olmustur. Performans
karnesi sadece isletmenin stratejisini tanimlayan bir arag¢ degil, ayn1 zamanda stratejinin
nasil uygulanmasi gerektigini de anlatmaktadir (Speckbacher; Bischof; Pfeiffer, 2003,
367). Kaplan ve Norton 2001 yilinda yazdiklar1 “Strateji Odakli Organizasyon” adli
kitaplarinda 6zellikle bu konu {iizerinde durmuslardir. Birinci nesildeki dort boyuta,
ikinci nesilde ilave edilen dort yonetim siirecinin yaninda {igiincli nesilde de bes
prensibi eklemislerdir. S6z konusu prensipler Kaplan ve Norton’un 6zel, devlet ve kar
amac1 glitmeyen kurumlardaki ¢aligmalar1 sonucu ortaya ¢ikmistir (Achterbergh; Beeres;
Vriens, 2003, 1392). Bunlar;

e Stratejinin operasyonel ifadelere doniistiiriilmesi,
e Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi,

e Stratejinin herkesin giinliik isi haline getirilmesi,
e Stratejinin siirekli bir siire¢ olarak goriilmesi,

e Ust yonetim destegi ile siirekli degisimin canli tutmasidir.

Ozetle iigiincii nesil performans karnesi daha fonksiyonel ve daha stratejik konulari
uygulamaya koymak amaciyla karakteristiklerin ve sistemlerin tasarlanmasina yonelik

olmaktadir (Lawrie and Cobbold, 2004, 616).

2.1.3. Performans Karnesinin Kullanim Yayginhgi

Baslangicta bir performans degerlendirme yontemi olarak gelistirilen performans
karnesi giiniimiizde bu amacin disinda bir stratejik yonetim modeli olarak da
kullanilmaktadir. Ozellikle bu yéniiyle de isletme alaninda son 75 yilin en 6nemli
bulusu olarak ifade edilmektedir (Evans, 2002, 3; Bourne; Kennerley; Franco-Santos,
2004, 373; Niven, 2002, 12; Keyes, 2005, 2; Bible; Kerr; Zanini, 2006, 18; Gumbus and
Lussier, 2006, 407). Yontem gilinlimiizde kar amagli / amagsiz birgok Orgiitte

kullanilmaktadir (Niven, 2002,12). Nitekim 2003 yilinda 6000 civarinda global 6l¢ekli
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isletme lizerinde yapilan arastirmaya gore bu isletmelerin %62’nin performans karnesi
yontemini uyguladigr goriilmistiir (Keyes, 2005, 2). 1998°de yapilan bir aragtirmaya
gore de, Ingiltere’deki en biiyilk yirmi bankanin dokuzunun performans karnesini

kullandig1 belirlenmistir.

1999 yilinda ABD’de bankalar, sigorta sirketleri ve benzeri finans kurumlarinin
yoneticilerinin katildig1 bir ankete gore, 140 kurumun %20’sinin performans karnesi
yontemini kullandig1r tespit edilmistir. Ayrica, anketi cevaplandiranlarin %11°1
performans karnesini uygulamak icin hazirlik ¢alismasi igerisinde olduklarini, %17’si
de performans karnesini uygulamayr diistindiiklerini ifade etmislerdir. “Bain &
Company” tarafindan yapilan “yonetim arag¢ ve teknikleri” konulu anket sonuglarina
gore ise ABD’de performans karnesinin kullanim oraninin %43,9 oldugu belirlenmistir.
ABD’de Fortune 1000 arasinda bulunan isletmelerin %60°nin performans karnesini ¢ok
iyi bildigi veya uyguladigi bilinmektedir (Bekmezci, 2008, 71; Speckbacher; Bischof;
Pfeiffer, 2003, 361). Bu konudaki en genis kapsamli aragtirma ise 2006 yilinda 44
tilkeden 383 isletme iizerinde yapilmigtir. Tablo 2.1’de bu arastirmanin sonuglar1 yer

almaktadir (Lawson; Hatch; Desroches, 2007, 2).

Tablo 2.1. Kitalara Gore Performans Karnesi Kullanim Oranlari

Performans Anket Performans
Bolge Karnesi Kullanan Gonderilen Karnesi Kullamim
isletme Sayist Isletme Sayist Yiizdesi
Afrika 13 19 % 68
Asya 31 62 % 50
Avrupa 53 137 % 39
Kuzey Amerika 74 137 % 54
Giiney Amerika 22 28 % 79

Kaynak: Lawson; Hatch; Desroches, 2007: 2.

2.2. PERFORMANS KARNESININ BOYUTLARI

Performans karnesinin amaci isletmelerin ge¢miste sergiledikleri performansa ait mali
gostergelerin  gelecekteki performanslarim1 saglayacak etkenlere ait gostergelerle
biitlinlesmesini saglamaktir. Bu amagla performans karnesinin hedef ve Olgiitleri
isletmenin vizyon ve stratejisi g6z Oniine alinarak belirlenir. Performans karnesinde yer

alan hedef ve olciitlerle isletmenin performansi dort farkli agidan ele alinir. S6z konusu
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boyutlar; finans boyutu, miisteri boyutu, icsel siiregcler boyutu ve 6grenme gelisme

boyutudur (Kaplan and Norton, 1999, 9).

Kaplan ve Norton, stratejilerin isletmelerde uygulanma basarisi ile ilgili yaptiklar
calismalarin sonucunda isletme performansini dort boyutta degerlendirmeyi uygun
gormektedirler. Ancak Kaplan ve Norton her ne kadar bu dort boyutun bircok degisik
sektor ve isletme i¢in yeterli oldugunu ifade etmislerse de bunun giyilmeye hazir bir
ceket olarak goriilmeyip bir kalip veya sablon olarak goriilmesi gerektigini de ayrica
belirtmektedirler. Nitekim ifade edilen dort boyuttan bir ikisi kullanilabilecegi gibi ilave
boyutlarda kullanilabilir. Onemli olan belirlenen boyutlarin isletmenin stratejisine
uygun performans gostergelerini igerip isletmenin durumunu en iyi sekilde yansitiyor

olmasidir (Kaplan ve Norton, 1999, 45).
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Sekil 2.3’de yer alan performans karnesi boyutlar1 agagida incelenmistir.

2.2.1. Finansal Boyut

Performans karnesi yillardir kullanilan geleneksel oSlgiitleri aynen korumakla birlikte,
finansal Olgiitlerin sadece gegmiste yasanan olaylarla ilgili bilgileri i¢erdigi de bir
gercektir. Bu nedenle finansal Olciitlere dayali geleneksel yontemler endiistri ¢agi
isletmeleri tarafindan ideal bir yontem olarak kullanilmigtir. Ciinkii bu isletmelerin
kapasite kullanimi1 ve miisteri iliskilerinde basarili olabilmeleri i¢in uzun vadeli
yatirimlara sahip olmalar1 ¢ok onem tasimamaktaydi. Ancak gilinlimiiz isletmelerinin
miisterilerine, tedarik¢ilerine, c¢alisanlarina, igsel isleyis siireclerine, teknoloji ve
yeniliklere yatirim yaparak deger yaratmasi amacina geleneksel Olgiitler yeterli

olamamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999, 9).

Finansal boyutta “Isletmemiz hangi finansal hedeflere ulasirsa ortaklarimiz tarafindan
baswrili kabul edilir?” sorusunun cevabi aranir ve genellikle karlilik, biiyiime ve
hissedar degeri ekseninde isletme amaglar1 belirlenmektedir (Kaplan and Norton, 1992,
77). Dolayisiyla performans karnesi finansal boyutu, uzun vadeli hissedar degeri

yaratmak isteyen igletmelerin nihai amaci olarak kabul etmektedir (Kaplan ve Norton,

2006, 39).

Isletme igindeki farkli birimlerin finansal amaglar1 performans karnesinin olusturulmas:
ile birlikte isletme stratejisi ile iliskilendirilmelidir. Bu yoniiyle performans karnesinde
yer alan finansal amaclar diger boyutlarin amag ve oOlgiitleri i¢in bir odak niteligindedir.
Performans karnesinde yer alan her 6l¢iitiin finansal performansta bir gelisme yaratacak
sebep-sonug iligkisinin bir pargasi olmasi gerekir. Performans karnesi; uzun donemli
finansal amaglardan baslar, bu amaclara ulagsmak icin gerekli finansal islemler,
miisteriler, igsel siirecler, ¢alisanlar ve sistemleri tanimlayarak isletme stratejisinin
hikayesini anlatir (Kaplan ve Norton, 1999, 61). Her isletmenin yasam siirecinde
gecirdigi  farkli donemler olup her donemdeki finansal amagclar farklilik
gosterebilecektir. Genel olarak isletmelerin gecirdikleri yasam siiregleri biiyiime,
siirdiirme ve hasat donemi olarak ii¢ donemde ele alinabilir (Kaplan and Norton, 1996,

56).
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Biiylime donemi; isletmelerin yasam siire¢lerinin baslangict olup bu dénemde isletmeler
bliylime potansiyeli olan iiriin ve hizmetlere sahiptirler. Genellikle bu donemlerde yeni
iriin ve hizmetlere siirekli yatirim yapildigindan bunlarin satisindan saglanan
gelirlerden daha fazla nakit ¢ikist olacagindan nakit akisi eksi seviyelerde
gerceklesmektedir. Biiylime doneminde isletmelerin genel finansal amaci; gelir, hedef
pazar, miisteri ve satiglarda oransal olarak artis saglamak yoniindedir (Kaplan ve

Norton, 1999, 62)

Siirdiirme doneminde; genellikle isletmeler pazar paylarimi korumakla birlikte bir
miktarda artirma amacindadirlar. Bu donemde yatirim projeleri uzun dénemli karlilik
saglayan ve bliylimeye yonelik yatirimlardan, kapasite artis1 ve gelisimin siirekliligini
saglayacak yatirimlara yonelir (Kaygusuz, 2005, 91). Dolayisi ile bu dénemde isletme
geliri ve briit kar gibi olgiitlerle ifade edilen Karlilikla ilgi amaglar 6n plana ¢ikmaktadir.
Bazi isletmelerde ise sadece gelir artig1 degil, ayn1 zamanda isletmeye yatirilan sermaye
miktarmin da dlgiilmesi ve gelir ile sermaye arasindaki iliskinin de izlenmesi arzu edilir.
Bu amagla yatirnmin karliligi, sermayenin karlihigi ve ekonomik katma deger gibi

Olgiitler performans degerlendirmesinde siklikla kullanilir (Kaplan ve Norton, 1999,
63).

Yasam siirecinin son asamasi olan hasat donemindeki isletmeler ise, gegmis donemlerde
yapilmis olan tiim yatirimlardan isletmeye en yiiksek diizeyde nakit akisi saglamay1
amaglamaktadir (Kaygusuz, 2005, 91). Dolayisiyla yasam donemi hasat olarak
nitelendirilen isletmelerde, nakit akisinin en yiiksege cikarilmasini saglayacak olgiitler
on plana alinmaktadir. Bu asamada yatirimin karliligi, katma deger ve isletme gelirleri
gibi muhasebe Olgiitlerine olan ilgi azalmaktadir. Cilinkii 6nemli yatirimlar ¢ok 6nceden
gerceklestirilmistir ve isletmenin ekonomik émrii sona ermek iizere oldugu i¢cin AR-GE
ve kapasite artirrmi gibi alanlar i¢in genelde harcama yapilmaz (Kaplan ve Norton,

1999, 63).

Performans karnesinin finans boyutu isletme stratejisini yonlendiren ii¢ temel amaca
hizmet etmektedir. Bunlar; gelir artisi ve bilesimi, maliyetlerin diistiriilmesi ve
verimlilik artig1 ile varliklarin degerlendirilmesi ve yatirim stratejidir (Kaplan and

Norton, 1996, 57);
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Isletmeden isletmeye, donemden déneme farklilik gosteren finansal amaglar icin
standart bir finansal amag seti tanimlamak miimkiin olmamakla birlikte literatiirde sik¢a
rastlanan ve finansal boyutta kullanilabilecek performans Oolgiitleri Tablo 2.2°de

goriildiigii gibidir.



Tablo 2.2. Finansal Boyutta Kullanilabilecek Olgiitler

Olgiit/Referans (Kaynak)

X! Coskun,2005

Giiner, 2006

Kaplan and Norton, 1996

Vola; Broccardo; Truant, 2007

Evliyaoglu ve Hemedoglu,

Karabulut, 2012

Yatirim karliligs

X| Dilla and Steinbart, 2005

| Agca ve Tunger, 2006

x| Giirol, 2005

| Uygur, 2009

| Phadtare, 2010

| Hoque and James, 2000

x| Kaplan and Norton, 1993

| Kaplan and Norton, 1992

x| Yildiz; Karagdz; Mesci, 2010

x| Kiling; Mesci; Giiler,2008

x| Erbasi, 2011

X| Karadal ve Cakirkaya, 2013

Ekonomik katma deger

|| Kaplan and Norton, 1999

Maliyetleri azaltma

||| Kaygusuz, 2005

X

Satig hacmi (Gelir Artisi)

X[ X

XX

X[ X

X[ X

X[ X

X

XX || X Niven, 2002

X[ X

XX | X | X Olger, 2005

X[ X

X[ X

Pazar pay1

X[ XX

Yatirimin geri doniis orani

X[ XXX

Nakit doniis siiresi

X[ X

X

Verimlilik artist

Yeni mamullerin satis yiizdesi

X[ XX

Mamul ve miisteri karlilig

Sermaye karlilik orani

Hisse senedi degeri

Stok devir hizi

Gii¢lii finansal yap1

XIX|X

Alacak tahsil stiresi

Varlik devir hiz1

Faaliyet karlilig1

Piyasa katma degeri

Calisan basina varlik

Calisan basina kar

XXX XXX XXX XXX

Calisan basina maliyet

Isletmenin kredibilitesi

Yeni pazarlardaki satig

XX

L9
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2.2.2. Miisteri Boyutu

Performans karnesinin ikinci boyutu “Vizyonumuza ulagmak ic¢in miisterilerimiz
tarafindan nasil algilanmalyyiz?” sorusuna cevap aranan miisteri boyutudur. Geleneksel
performans degerlendirme yontemlerinde; kisa donemde iyi finansal sonuglar elde etme
amacina yonelik isletmeler lizerindeki ciddi bir hissedar baskisindan soz edilebilir.
Diger taraftan bu baski isletmelerin yeni {rlinlere, insan kaynaklarina, bilgi
teknolojilerine, veri taban1 ve sistemlerine, miisteri ve pazar gelistirme faaliyetlerine
yapacaklar1 yatirimlara kisitlama getirebilmektedir. Kisa donemde harcamalarda
meydana gelen bu tiir azalmalarn isletme gelirlerinde bir artis olarak algilanmaktadir.
Esasen bu maliyet azalmalari, isletme 6z kaynaklarindan ve gelecekte ekonomik deger
yaratacak kaynaklardan ¢alinmaktadir. Kisa donemde goriilen bu uygulamalar, finansal
tablolarda bir iyilesme gibi algilansa da, miisteri sadakati ve tatmininde meydana
gelecek azalmalar nedeniyle uzun dénemde isletmelere zarar verebilmektedir (Kaplan

ve Norton, 1999, 29).

Bu baglamda performans karnesi, isletmelerin bilangolarina yansitamadiklari; miisteri
odaklilik, entelektiiel sermaye, yeni {irlin / hizmet yaratabilme, marka degeri, orgiitsel
O0grenme yetenegi, siire¢ iyilestirme becerisi, i¢sel siireclerin gelistirilmesi kabiliyeti,
isletme i¢i kontrol faaliyetlerinin gelistirilmesi ve bunlarin milkemmellestirilmesi gibi
faaliyetleri isletme degerini artiran unsurlar olarak algilamaktadir. Dolayisiyla miisteri
boyutunda ortaya ¢ikan soz konusu ozellikler ile isletmenin yarattigi marka degeri
yiikselmekte, isletmenin orgiitsel performansi ve piyasa degeri artmaktadir (Pirtini,

2010, 52)

Performans karnesinde miisteri boyutu, isletmenin vizyon, misyon ve stratejilerinin
hedef miisteriler ile ilgili 6zel amaglar haline doniistiiriilmesini ve bu amacin isletmenin
biitlin taraflar1 arasinda paylasilmasini saglamaktadir. Miisteri boyutu, isletmenin sahip
oldugu vizyonun anlasilabilmesi i¢in miisterilerine nasil goriinmesi gerektigi ile
ilgilenmektedir. Miisteri boyutunda isletmelerin kendilerine sormalar1 gereken iki soru

bulunmaktadir. Birinci soru “Hedef miisteri kitlemiz nedir?” ikincisi ise “Hedef
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miisterilerimize hizmet sunarken onlara nasil deger katacagiz?” sorusudur (Niven,

2002, 15).

Isletme yoneticilerinin miisteri tatmini ve memnuniyetinden 6nce isletmenin misyon ve
stratejisini performans karnesinin miisteri boyutunda pazar ve miisterilere 6zel hedefler
haline doniistiirmeleri gerekmektedir. Ciinkii pazarin biitiin kesimlerine yonelik hizmet
vermeye calismak c¢ogu zaman hi¢ kimseye higbir sey verememe sonucunu
dogurabilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin mevcut ve potansiyel pazar kesimlerini
tanimlamalar1 ve rekabet edecekleri kesimleri net bir sekilde belirlemeleri
gerekmektedir. Performans karnesinin miisteri boyutu ile isletmenin misyon ve
stratejisinin hedef miisteri ve pazar kesimleri ile ilgili 6zel amacglar haline
dontistiirtilerek tiim isletmeye yayilmasi saglanabilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999,
82). Isletmeler pazar kesimlerini belirledikten sonra hedeflenen bu kesimlere ulasmak
icin kullanacagi amag ve Olgiitleri de saglikli bir sekilde belirleyebilecektir. Bu amagla
miisteri boyutunda iki grup Olciit dizisi kullanilabilir. Bunlardan birincisi biitiin
isletmelerin kullanmak isteyebilecegi miisteri tatmini, pazar pay1 ve miisteri devamliligi
gibi dlgiitlerdir. ikinci grup 6lgiit dizisi ise miisterilerden elde edilen sonuglar1 yaratan
performans etkenlerini kapsamaktadir. Bu performans etkenleri dlgiitleri ile isletmenin
hedef miisteri ve pazar kesimlerine sunabilecegi deger tekliflerinin neler olacagi
belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 1999, 86). Miisteri boyutunda yer alan her 6l¢iitiin
finansal boyutla bir baglantisinin kurulmasi ve neden sonug iligki zincirinin bir pargasi
olmast gerektigi unutulmamalidir. Literatiirde miisteri boyutunda kullanilabilecek

performans Olgiitleri Tablo 2.3’de gdsterilmektedir.



Tablo 2.3. Miisteri Boyutunda Kullanilabilecek Olgiitler

Olgiit/Referans (Kaynak)

Coskun,2005

X| Dilla and Steinbart, 2005

Agca ve Tunger, 2006

Girol, 2005

Uygur, 2009

Kaplan and Norton, 1996

Kaplan and Norton, 1999

Niven, 2002

Phadtare, 2010

Kaygusuz, 2005

Hoque and James, 2000

Kaplan and Norton, 1992

Evliyaoglu ve Hemedoglu, 2012

Erbasi, 2011

Karadal ve Cakirkaya, 2013

Miisteri tatmini

X

| Kaplan and Norton, 1993

x| Yildiz; Karagdz; Mesci, 2010

Miisteri sadakati

XX

|| Gtner, 2006

X

X| X

x| X

| Kiling; Mesci; Giiler,2008

X

| Karabulut, 2012

Pazar pay1

|| Vola; Broccardo; Truant, 2007

X

X|X|X

Miisteri karlilig1

XXX | X[ X

X | X

X[ X

Yeni miigteri kazanma

X

X

X

X | X

Miisteri memnuniyeti

X|X|X|X

X

X | X| X|X|X|X

X

X

Yeni iiriin / hizmet gelistirme

Uriin gesitliligi

Zamaninda teslimat

Mamul kalitesinin artirilmasi

Miisterilerden gelen sikayet sayist

Garantiye gelen {irlinlerin tamir maliyeti

X[ X[ X| X

Yeni miisterilere yapilan satig

Miisteri bagina ortalama satis

Isletmeden ayrilan miisteri sayis1

Yeni miigteri bulmanin ortalama maliyeti

Mevcut miisterilere yapilan satig artigi

Mevcut miigterilerin ortalama siparis siklig1

XXX | X|X|X

Miisteri iligkilerinin artirilmasi

Miisteri verimliligi, elde etme orani

Tk goriismede ¢oziilen sikayet sayisi

Satis iadelerinin orani

Uriin/hizmet fiyati

Uriiniin/hizmetin miisteriye toplam maliyeti

Miisteri goriismelerinin ortalama zamani

Kaybedilen miisteri sayis1

XXX X X[ X]| X

0.
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2.2.3. I¢sel Siirecler Boyutu

I¢sel siiregler boyutunda, isletmenin miisterilerine deger katabilmesi ve hissedarlarini
memnun edebilmesi i¢in iistiin olmasi gereken isletme ici siireglerin neler oldugu
belirlenmektedir. Bu boyuttaki temel basar1 Olgiitleri, miisteri tatminine ve igletmenin
finansal hedeflerine ulagsmasinda en Onemli etkiye sahip olabilecek igsel siireclere
odaklanmaktadir. Ayrica igsel siiregler boyutu bir 6rgiitiin gelismesi, rekabet tstiinligii

elde edilebilecek esas islevlere ve siireglere yonelme imkanini da saglamaktadir (Ensari,

2005, 60).

Nitekim igsel siiregler boyutunun amag ve 6l¢iitlerinin belirlenmesi islemi, performans
karnesi ile geleneksel performans degerlendirme sistemleri arasindaki en Onemli
farkliliklardan birini ortaya ¢ikarmaktadir. Geleneksel performans dl¢iim yontemleri
mevcut sorumluluk merkezleri ve departmanlart kontrol etmek ve gelistirmek {izerine
odaklanirken, performans karnesi igletmelerde siparislerin karsilanmasindan, satin alma,
iiretim, planlama ve kontrol gibi bircok departmani kapsayan ve entegre bir performans

degerlendirme sistemi getirmektedir (Kaplan ve Norton, 1999, 116).

Kaplan ve Norton isletmelerdeki deneyimlerinden yola c¢ikarak icsel siirecleri;
operasyon yonetim siirecleri, miisteri yonetim siiregleri, yenilik siirecleri ve diizenleyici
sliregler olmak {izere dort baslik altinda toplamislardir (Kaplan ve Norton, 2006, 45-48).

Bunlar asagida incelenmistir.

Operasyon Yonetim Siirecleri: Bu gruptaki siirecler, iiriinlerin ve hizmetlerin tiretilmesi
ve miisteriye sunulmasindan olusmaktadir. Bu kapsamda tedarikgilerle iliskiler kurma
ve tyilestirme, irlin ve hizmet {iretimi, iirlin ve hizmeti miisteriye ulastirma ve son
olarak risk yonetimi ile ilgili amaclar ve olgiitler belirlenmektedir (Coskun, 2007, 106).
Isletmelerde operasyon ydnetim siiregleri ile ilgili islemler genellikle kisa donemli deger
yaratilmasint temsil eder niteliktedir. Ancak dikkat edilmesi gereken nokta; bu
islemlerin sik sik tekrarlanan islemler olmasi nedeniyle kisa donemde isgilik ve makine
verimliligi gibi dlgiitlere odaklanilirken, fonksiyonel olmayan islemlerin artma riskidir

(Kaplan and Norton, 1999, 128).
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Miisteri Yonetim Siiregleri: Bu grupta yer alan siiregler, kendi igerisinde hedef
miisterileri se¢me, bu miisterileri kazanma, miisterilerle devamliligi saglama ve
miisterilerle yapilan is hacmini gelistirme olmak iizere dort alt bashik altinda yer
almaktadir. Miisteri segme siirecinde isletme i¢in cazip olan miisteri kesimlerini
belirlemeye yonelik miisteri 6zellikleri grubu belirlenir. Bu asamada genellikle gelir,
refah diizeyi, yas, aile ve yasam tarzlar1 dikkate alinir. Tipik miisteri kesimleri fiyata
duyarli, uyumlu ve teknik bilgi sahibi olanlar seklindedir. Potansiyel miisterilerin
belirlenmesi ve onlarla iletisime gegilmesi, pazara giris i¢in iriinlerin se¢ilmesi, iiriin
fiyatlandirmasi ve satisin sonlandirilmasi faaliyetleri miisteri kazanma siirecinde yer
alan faaliyetlerdir. Misteri devamliligi ancak kusursuz misteri taleplerini kusursuz
hizmet anlayis1 ile yerine getirmenin sonucudur. Miisteri ile yapilan is hacmini
biiylitmek i¢in ise miisteri iliskilerini etkin bir sekilde siirdiirmek, miisterilere ek iiriin ve
hizmetler sunmak, onlar tarafindan giivenilir bir danisman ve tedarik¢i olarak bilinmek

miisteri yonetim siirecinin 6nemli asamalaridir.

Yenilik Siirecleri: Bu grupta yeni pazarlara ve yeni miisteri kesimlerine ulagsmak i¢in
yeni Uriin, siire¢ ve hizmetlerin neler olacagi belirlenir. Bu kapsamda; yeni {iriin ve
hizmetler i¢in imkanlarin belirlenmesi, arastirma gelistirme portfoyiiniin yonetilmesi,
yeni {irlin ve hizmetlerin tasarlanmasi1 ve gelistirilmesi ile yeni iiriin ve hizmetlerin

pazara sunulmasi faaliyetleri yiirtitiiliir.

Diizenleyici Siiregler; her iilkede cevre, calisanlarin giivenligi ve saghigi, ise alma
uygulamalar1 ve istthdama yonelik diizenleme ve uygulamalar bulunmaktadir.
Isletmeler bu alanlarla ilgili yapilacak ¢aligmalar sonucu, basta daha yiiksek kalitede
insan kaynagini ¢ekme olmak iizere, ¢evresel sorunlarin azaltilmasi, ¢alisan sagliginin
ve gilivenliginin 1iyilestirilmesi, tretkenligin artirilmasi ve operasyon masraflarinin

azalmasi gibi katkilar saglayabilirler.

Icsel siiregler boyutunda kullanilabilecek performans &lgiitleri Tablo 2.4’de

gorilmektedir.



Tablo 2.4.

I¢sel Siiregler Boyutunda Kullanilabilecek Olgiitler

Olgiit/Referans (Kaynak)

Coskun,2005

Giiner, 2006

Dilla and Steinbart, 2005

Agca ve Tunger, 2006

Girol, 2005

Uygur, 2009

Kaplan and Norton, 1996

Kaplan and Norton, 1999

Niven, 2002

Vola; Broccardo; Truant, 2007

Phadtare, 2010

Kaygusuz, 2005

Olger, 2005

Hoque and James, 2000

Kaplan and Norton, 1993

Kaplan and Norton, 1992

Yildiz; Karag6z; Mesci, 2010

Kiling; Mesci; Giiler,2008

Evliyaoglu ve
Hemedoglu, 2012

Erbasi, 2011

Karabulut, 2012

Karadal ve Cakirkaya, 2013

Kalite

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

Maliyet

X

X

X

Yeni iiriin ve hizmet gelistirme faaliyetleri

X

X

X

X

X

X

X

X

Cevrim siiresi

Verimlilik artirma

Operasyon siiresi

X | X[ X]| X[ X]| X

Uriin teslim siiresi

Operasyonel sorunlari en aza indirme

X

Enerji giderleri / Satiglar orani

Siireg kalitesinin artirilmast

Imalat hazirlik siiresi

Diizgiin ¢ikt1 orani

Hurdaya ¢ikarilan malzeme orani

Miisteriye teslim edilen hatali par¢a orani

X | X | X| X

X | X | X[ X

Pazar belirleme

Miisteri iligkileri yonetimi

X

Cevre ile ilgili faaliyetler

Kusurlu iiriin say1st

Kapasite kullanim orani

Isgiicii kullanim oran1 ve verimligi

€L
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2.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunun odlgiit ve amacglar1 diger boyutlarin destekleyicisi
durumundadir. Baska bir ifade ile performans karnesinin basarisi finansal boyut,
miisteri boyutu ve igsel siire¢ler boyutunda yer alan amag¢ ve oOlgiitlerin 6grenme ve
gelisme boyutuna ne kadar dogru bir sekilde yansidigina baglidir. Ciinkii 6grenme ve
gelisme boyutu diger boyutlarda belirlenen amaglara ulagmak i¢in ¢alisanlarin ve

orgiitsel iklimin hangi seviyede olmas1 gerektigini belirler (Niven, 2002, 134).

Isletmeler genellikle kisa dénemli finansal sonuglara odaklandiklarindan, calisanlar,
sistemler ve kurumsal gelismeye yonelik harcamalar siirdiirmekte zorlanmaktadirlar ve
bu tir harcamalarin kisilmasi ile finansal raporlarda kar artist sagladiklarimi
diistinmektedirler. Performans karnesi gelecege yonelik yapilacak yatirimlarin 6nemini
vurgularken, bunun sadece makine techizat gibi fiziksel yatirimlarla sinirli kalmayip
insan, sistem ve yontemlere yonelikte olmasi gerektigini isaret etmektedir (Kaplan ve
Norton, 1999, 154). Ogrenme ve gelisme boyutu orgiitiin gayri maddi varliklarmi ve
stratejideki rollerini belirlemektedir.

Orgiitlerde maddi olmayan varliklar; insan sermayesi, bilgi sermayesi ve orgiitsel
sermaye seklinde ti¢ grupta toplanmaktadir (Kaplan ve Norton, 2006, 51; Evans, 2002,
2). Insan sermayesi orgiitte ¢alisanlarin orgiitsel stratejinin desteklenmesi icin gerekli
olan beceri, yetenek ve tecrilbeye sahip olma diizeylerini ifade etmektedir. Bilgi
sermayesi, Orgiitlin stratejinin desteklenmesi igin gerekli olan bilgi sistemlerine, aglarina
ve altyapiya ne derece sahip oldugunu ifade etmektedir. Orgiitsel sermaye ise drgiitsel
stratejinin basari ile uygulanabilmesi i¢in gerekli olan degisim siirecini hayata gec¢irme

ve siirdiirme yetenegi olarak kabul edilmektedir.

Isletmelerin  ¢alisanlarin  tatmini, verimliligi ve devamhiliginin &lgiilmesi ile
calisanlarina, sistemlere ve Orgiitsel uyuma yaptigi yatirnmlarin getirisi belirlenebilir
(Kaplan ve Norton, 1999, 178). Ogrenme ve gelisme boyutunda kullanilabilecek

performans Olgiitleri Tablo 2.5°de verilmistir.



Tablo 2.5. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilabilecek Olgiitler

Olgiit/Referans (Kaynak)

Coskun,2005

Dilla and Steinbart, 2005

Giirol,2005

Uygur, 2009

Niven, 2002

Kaygusuz, 2005

Olger, 2005

Yildiz; Karag6z; Mesci, 2010

Kiling; Mesci; Giiler,2008

Evliyaoglu ve Hemedoglu, 2012

Erbasi, 2011

Karabulut, 2012

Calisanlarin tatmini

< Giiner, 2006

| Agca ve Tunger, 2006

< | % Kaplan and Norton, 1996

% | x| Kaplan and Norton, 1999

| Kaplan and Norton, 1993

| Kaplan and Norton, 1992

< Karadal ve Cakirkaya, 2013

Bilgi ve iletisim sistemleri etkinligi

X

X

< | % Vola; Broccardo; Truant, 2007

< | % Phadtare, 2010

x| x| Hoque and James, 2000

Fiziksel ¢aligma kosullari

Caliganlarin motivasyonu

X

X

Calisan hata tekrari

Calisanlarin kararlara katilim1

Calisan diisiincelerine deger verme

X | X| X | X|X

X| X | X | X]| X

Calisanlarin egitimi

Calisan memnuniyeti

Caliganlarin kendilerini gelistirme imkan1

X | X| X | X

Calisanlarin devamliligi

X | X | X]| X

Yeni mamul liderligi

Caliganlarin yeteneklerinin gelistirilmesi

Alinan patent sayist

Yeni iiriinleri pazara sunma siiresi

X

X

Piyasaya yeni {irlin sunma sayisi

Is giicii verimliligini artirmak

Yeni iirlinlere yonelik bilgi edinimi

Miisterilerle ilgili bilgi edinimi

Calisanlarin yaptig1 oneri sayist

Uygun 6neri say1st

X| X | X|X|X

icsel iletisim diizeyi

Personele verilen 6diil sayisi

X

Bilgi paylagimi

G
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2.3. PERFORMANS KARNESi BOYUTLARININ AGIRLIKLANDIRILMASI

Her isletmenin stratejisi ve buna bagli olarak kullanilan 6l¢iit sayis1 degisiklik
gostermekle birlikte uygulamada boyutlar ve bu boyutlarda yer almasi gereken olgiit

sayist ile ilgili bir kisim 6neriler bulunmaktadir.

Kaplan ve Norton (1999) tarafindan dort boyut altinda gruplanmis 15-25 arasi olgiit
olmasi1 onerilmekle birlikte 6lgiit sayisinin ¢ok 6nemli olmadigi da vurgulanmaktadir
(Kaplan ve Norton, 1999, 201). Kaplan ve Norton’a gore Olgiit sayisindan ziyade
olgiitlerin performans karnesinde tek bir strateji ile baglilik derecesi 6nemlidir. Farkli
bir goriise gére de her bir boyut altinda 4 ile 7 arasinda 6l¢iit bulunmalidir (Dilla and
Steinbart, 2005, 160). Performans karnesinde yer alan Olciitlerin tiimii isletmenin
stratejisini temsil eden bir neden sonug iliskisi ile birbirine baglanmalidir. Dolayisiyla
onemli olan isletme stratejisinin Olgiitler tarafindan dogru olarak yansitilmis olmasi ve

birbirleri ile olan neden sonug iliskisidir.

Norton’a (aktaran: Coskun, 2007, 67) gore ise performans karnesinde finansal boyut
icin 5, miisteri boyutu icin 5, icsel siirecler boyutu i¢in 8-10 arasi, 6grenme ve gelisme
boyutu i¢in ise 5 olmak iizere 23 - 25 aras1 6l¢iit bulunmalidir. Norton ayrica bu dort
boyut i¢in agirliklarin sirastyla, %22, %22, %34 ve %22 olmasimin uygun olacagini
ifade etmektedir.  Niven (2002) ise performans karnesinden maksimum verim
alinabilmesi amaciyla finansal boyut i¢in 3 - 4, miisteri boyutu i¢in 5 - 8, i¢sel slirecler
boyutu igin 5-10 ve 6grenme ve gelisme boyutu i¢in 3 - 6 arast olmak {izere toplam 16 -
28 arasi Olgiitlin yeterli olacagini belirtmistir (Niven, 2002, 151-152). Uygulamada ise
her isletmenin her bir boyut icin algiladigi 6nem derecesine gore agirlik verdigi

goriilmektedir.

Olgiitlerin ve boyutlarm agirliklandirilmasi ile ilgili ayrintili bir ¢alisma ve uygulama
Lawson ve digerleri tarafindan yapilmistir (Lawson; Hatch; Desroches, 2007, 69). Buna

gore agirliklandirma soyle yapilacaktir.

Sorumluluk Yontemi: Kisilere, departmanlara veya takimlara yiiriitecekleri
faaliyetlerin isletme stratejisi ile uyumlu olarak yiiriitilmesi konusunda sorumluluk

yiiklenmesini esas alan yontemdir. Ornegin miisteri tatminini artirmak igin satis sonrasi
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destek hizmetlerinin gelistirilmesi belirlenmis olsun. Bu amaca ne derece ulasildigini

tespit etmek i¢in asagidaki ii¢ adet dl¢iitiin belirlendigini farz edelim.

Tablo 2.6. Sorumluluk Yontemi

Olgiitler Sonuc¢ | Hedef | Puan | Sorumlu Birim
Satig sonrasi destek hizmetlerinde miisteri | % 89 | %100 | %89 | Pazarlama ve
tatmini Uretim

Onerilen yeni fikirlerin sayist 56 60 %93 | Pazarlama
Onerilen yeni fikirlerin sayisi 30 30 %100 | Uretim

Karne: Satis Sonrasi Destek Hizmetlerini Gelistirmek % 94

Kaynak: Lawson; Hatch; Desroches, 2007: 69.

Tablo 2.6’da goriildiigli gibi satis sonrasi destek hizmetlerinde miisteri tatmini
Olciitiiniin sorumlulugu pazarlama ve liretim departmanlarina aittir. Hedef %100 miisteri
tatmini iken gerceklesen %89 tatmin diizeyidir. Bu 6lgiit i¢in alinan puan 100 {lizerinden

89’dur.

Pazarlama departmani tarafindan Onerilen yeni pazarlama fikirlerinin sayist 56 olup,

hedeflenen say1 60’dir. Bu 6l¢iit icin hesaplanan puan 56/60 = %93 olmaktadir.

Uretim departmanindan gelen yeni iiretim fikirleri sayis1 ise 30 olup, hedefe tam
ulasilmistir ve 30/30 = %100 puan elde edilmistir. Bu ii¢ 6lgiitiin ortalamasi ise “satis
sonrast  destek  hizmetlerinin  gelistirilmesi” alt amacinin  puant  olan

(%89+%93+%100)/3 = %94°i ortaya ¢ikarmaktadir.

Toplama Yontemi: Bu yontem performans karnesinde yer alan stratejik amaca yonelik
olarak farkl dlgiitlerin hesaplanmasinda kullanilmaktadir. Bu 6l¢iitler karma olabilecegi
gibi ¢ok boyutluda olabilirler. Tablo 2.7°de yontemin uygulanisina yonelik bir 6rnek
verilmistir. Isletme orgiitsel diizeyde “Satis Sonrasi Destek Hizmetlerinde En Ust
Kaliteye Ulasmak” hedefini belirlemis olsun. Bu hedefe ne derece ulasildigini
belirlemek amaciyla bes adet &lgiit kullanilacaktir. Olgiitlerden birisi  de
“Departmanlardan Gelen Yeni Fikirlerin Sayus: “dir. Isletme kurumsal diizeyde bu 6lgiit
icin %40 pay belirlemistir. Kurumsal seviyede ortaya c¢ikan %40°1in bolgelere gore
dagilimi ise diger tabloda hesaplanmustir. Isletmenin degisik cografi alanlarda elde ettigi

puanlar once ayr1 ayr1 degerlendirilir daha sonra kurumsal seviyede ilgili dl¢iitiin puani
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olarak yer alir. Diger Ol¢iitlerin sonucu ile birlikte “Satis Sonrasi Destek Hizmetlerinde

En Ust Kaliteye Ulasma” amacmin kurumsal diizeyde puan1 %72 olmaktadir. Burada

her bir 6l¢iitiin birbirleriyle ayn1 agirliga sahip oldugu varsayilmaktadir.

Tablo 2.7. Cok Boyutlu Olgiitlerin Kullaniminda Toplama Y 6ntemi

7N

tarihi arasindaki giin sayist

Olgiit Ad1 Sonug | Hedef | Puan
Onerilen yeni fikirlerin say1s1 8 20 | %404
Uygulanan yeni fikirlerin sayisi 5 5 | %100
Departman tavsiyelerinin gelistirilmesi 7 10 | %70
Garanti hizmetlerinde geri doniig orant 76 100 | %76
Garanti hizmetlerinde miisteri sikayetlerinin geldigi tarih ile miisteriye donis 3 2| %75

Satis Sonras1 Destek Hizmetlerinde En Ust Kaliteye Ulasmak: Kurumsal

(%40+%100+%70+%76+%75)/5 = %72

Onerilen yeni fikirlerin say1s1

Yer Sonug | Hedef | Puan
Avrupa 2 6 | %33,33
Kuzey Amerika 4 8 | %50,00
Asya Pasifik 2 6 | %33,33
Kurumsal 8 20 | %40,00

Kaynak: Lawson; Hatch; Desroches, 2007: 70.

Agirhikh Yontem: Olgiitlerin agirhig birbirleri ile ayni olmadigi zaman kullanilan

yontemdir. Boyutlara ne kadar agirlik verilecegi isletmelerin verecegi bir karardir. Her

isletme i¢cinde bulundugu sektoriin 6zelliklerine ve stratejik amaglarina gore kendisi igin

daha 6nemli olan ol¢iitlere daha fazla agirlik digerlerine ise nispi olarak daha az agirlik

verebilir. Ornegin bir {istteki; “ Satis Sonrasi Destek Hizmetlerinde En Ust Kaliteye

Ulasmak” kurumsal amacina yonelik degisik Olciitlerden olusan toplam puan Tablo

2.7°de goriildiigii tizere %72 olarak hesaplanmisti. Buradaki varsayim her bir 6lciitiin

birbiri ile ayn1 agirliga sahip oldugu yoniindedir. Farz edelim ki boyutlarin agirliklar:

birinci Olglit icin %40, digerleri i¢in ise %15 olsun. Bu durumda agirlikli olarak

hesaplanacak puan Tablo 2.8’de goriildiigii gibi %64,15 olacaktir.
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Olgiit Adi Sonug | Hedef | Puan | Agirhk
Onerilen yeni fikirlerin say1s1 8 20 | %40 0,40
Uygulanan yeni fikirlerin sayisi 5 5| %100 0,15
Departman tavsiyelerinin gelistirilmesi 7 10 | %70 0,15
Garanti hizmetlerinde geri doniig orani 76 100 | %76 0,15
Garanti hizmetlerinde miisteri sikayetlerinin geldigi tarih ile 3 2| %75 0,15
miigteriye doniis tarihi arasindaki giin sayisi

Satis Sonras1 Destek Hizmetlerinde En Ust Kaliteye Ulasmak: Kurumsal
(%40x%40+%100x%15+%70x%15+%76X%15+%75x%15) = %64,15

Kaynak: Lawson; Hatch; Desroches, 2007: 72.

Yukaridaki performans karnesinde yer alan olgiitleri boyutlar bazinda degerlendirip her

bir boyutun agirligina gore degerlendirmekte miimkiindiir. Tablo 2.8’de yer alan her bir

Olgiiti boyutlar altinda degerlendirdigimizde ve agirliklandirdigimizda performans

karnesinin nasil olusacagi Tablo 2.9°da gosterilmistir.

Tablo 2.9. Performans Karnesi / Agirlikli Yontem

Olgiit / s Boyut Agirlik Puam
Olgiit Adt Sonu¢ | Hedef Ptj/an Boyut Olgu;Aglrllkll
(o e uan
Agirligi
Iesel Sitregler %625 (50+35)x%625=21,25
Boyutu
Uygulanan yeni 5 5 100 05| %100x0,5=50
fikirlerin sayist
Departman
tavsiyelerinin 7 10 70 0,5 %70x0,50=35
gelistirilmesi
Ogrenme ve
Gelisme %50 40x%50=20
Boyutu
Onerilen yeni 8| 20| 40| 10 %40x1=40
fikirlerin sayisi
Musteri %625 (38+37,5)x%625= 18,87
Boyutu
Garanti
hizmetlerinde 76 100 76 0,5 %76x0,5=38
geri doniis orani
Garanti
hizmetlerinde
miisteri
sikayetlerinin
geldigi tarih ile 3 2 75 0,5 | %75x0,50=37,5
miisteriye

doniis tarihi
arasindaki glin
sayisl

Satis Sonrasi Destek Hizmetlerinde En Ust Kaliteye Ulasmak: Kurumsal (21,25+20+18,875)=60,125

Kaynak: Lawson; Hatch; Desroches, 2007: 73.
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Burada ise oOlgiitler boyutlar altinda ozetlenmektedir. Tablo 2.8’de bireysel olarak
degerlendirilen her bir 0Ol¢iit performans karnesinde ilgili oldugu boyut altinda
gruplandirilmistir. Tablo 2.9°da bu o6l¢iitlerin igsel siiregler, 6grenme ve gelisme ile
miisteri boyutunda yer aldig1 goriilmektedir. Daha once ifade edildigi gibi boyutlarin
karnede nasil agirliklandirilacagina dair bir kesin yargi s6z konusu degildir. Her isletme
kendi stratejik dnceliklerine gore boyutlar igin agirlik belirleyebilir. Ornegimizde icsel
stirecler boyutu icin boyut agirhig1 %25, 6grenme ve gelisme boyutu i¢in boyut agirlig
%50 ve miisteri boyutu i¢in boyut agirligr %25 olarak belirlenmistir. Bu ii¢c boyutun
agirliklar1 toplami %100°diir. Diger taraftan boyutlar igerisinde yer alan Slgiitlerde bir
agirliga sahiptirler. Ornegin igsel siirecler boyutunda yer alan uygulanan yeni fikirlerin
sayist Ve departman tavsiyelerinin gelistirilmesi Olgiitleri boyut icerisinde %350’ser
agirhiga sahiptirler. Ogrenme ve gelisme boyutunda kullanilan énerilen yeni fikirlerin
sayist tek boyut oldugundan agirligi grup icinde %100 olacaktir. Miisteri boyutunda
kullanilan iki 6lgiit i¢in de esit agirlik belirlenmistir. Burada kullanilan iki boyutta %50
agirliga sahiptir.

Ornegin igsel siirecler boyutunda boyut icerisinde %50 agirliga sahip olan uygulanan
Yeni fikirlerin sayisi Olgiitii i¢in 5 fikir hedeflenmis ve sonug 5 olarak gergeklesmistir.
Dolayisiyla buradan hesaplanan 6lgiit puan1 %100 olmaktadir. Olgiitiin agirhig %50
oldugundan olgiitiin agirlikli puam1 %100x%50= %50 olacaktir. Boyutta yer alan
departman tavsiyelerinin gelistirilmesi olgitiiniin de 6l¢iit agirligt %50°dir. Bu 6lgiit
icin hedeflenen say1 10 gergeklesen sonu¢ 7 oldugundan oOlgiitiin salt puam %70
olacaktir. Agirhikli puan ise %70x%50=%35dir. iki 6lgiitiin toplam1 olan 85 puan ise
igsel stirecler boyutunun agirligi olan %25 ile carpildiginda karnede igsel siirecler
boyutunun agirlikli puani bulunur. Bu puan % 85x%25=%21,25dir. Diger boyutlar
icinde aynm yaklasimla hesaplama yapildiginda performans karnesinin agirlikli yonteme

gore %60,125 oldugu goriilebilir.

2.4. PERFORMANS KARNESI ve NEDEN SONUC iLISKILERI

Performans karnesinde yer alan her boyutun ve her boyuttaki amac¢ ve Olgiitlerin
birbirleri ile neden sonug iligkisi icerisinde tasarlanmasi gerekmektedir. Baska bir ifade

ile sebep sonug zinciri performans karnesinin tiim boyutlarin1 kapsamalidir. Ornegin
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sermaye karlilig1 finansal boyutta yer alan bir amag olarak belirlenmis ise, bu 6lgiitii
yonlendiren etkenlerin miisteri boyutunda tanimlanmis olmasi gerekir (Kaplan and
Norton, 1996, 65). Finansal boyutta tanimlanmis olan sermaye karliligi, mevcut
miisterilerin sadakati saglanarak ve bunlara yapilacak diizenli satislarla saglanabilir.
Boylece finansal boyuttaki amaca ulasilabilmesi i¢in miisteri boyutunda olmasi gereken
amagclarindan birisi misteri sadakati olarak belirlenmis olacaktir. Miisteri sadakati
siparislerin zamaninda teslimati ile arttirilabilir. Dolayisiyla miisteri boyutunda ikinci
bir ama¢ zamaninda teslimat olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zamaninda teslimat icin
hangi igsel siireclerde daha iyi olunmasi gerektigi, beraberinde igsel siire¢ boyutundaki
amact belirler. Ornegin, operasyon siirelerinin kisaltilmasi ve uygulanacak ydntemlerin
kalitesinin artirilmasi amaglanmis olabilir. Boylece icsel siireglerdeki amac ve olgiitler
operasyon siiresinin azaltilmasi ve operasyon yontem kalitesinin artirilmasi seklinde
olusacaktir. Nihayet operasyon siiresinin kisaltmasi ve yontem kalitesinin artiritlmasi
icin de ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi ve egitilmesi sonucuna varilabilir ki; bu
da 6grenme gelisme boyutunun amaclarint olusturur (Kaplan ve Norton, 1999, 39).

Neden-sonug iliskileri Sekil 2.4’de agiklanmaktadir.

Sekil 2.4’de goriildigii gibi 6grenme gelisme boyutunda yer alan bir amag, igsel
siirecler boyutunda yer alan bir amaca, igsel siire¢lerde yer alan bir amacg, miisteri
boyutunda yer alan bir amaca nihayet burada yer alan amag da finansal boyutta yer alan
amaca hizmet etmektedir. Bu, boyutlar arasindaki gegisi de saglamaktadir.
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Finansal Sermayenin Karlilik Orani

t

Miisteri Sadakati

Miisteri T

Zamaninda Teslimat

1t
[ |

Icsel Siiregler Operasyon Operasyon
Kalitesi Siiresi
A A

Ogrenme ve Gelisme

Calisanlarin Yetenekleri

Sekil 2.4. Performans Karnesinde Neden Sonug Iliskileri

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 39.

2.5. PERFORMANS KARNESI VE STRATEJi HARITALARI

Glinliimliz modern yonetim anlayisinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli konulardan
birisinin, stratejinin kalitesinden ziyade isletmenin sahip oldugu stratejiyi yiirlitme
yetenegi oldugu Ernst & Young’un 1989 yilinda yaptigi bir ¢aligma ile gériilmektedir.
(Kegecioglu, 2008, 470).

Genelde ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemlerinin ardindaki teori, finansal
olmayan performans olgiitlerinin finansal 6lgiitler i¢in “Onciil” durumunda oldugudur.
Strateji haritalar1 bu neden sonug iliskilerini, kritik performans oSlgiitlerinin birbirleriyle
nasil iliskilendirilecegini gostererek agiklamaktadir. Teori, haritalar iizerinde alt diizey

performans 6l¢iitlerinin hareketinde yiiksek diizey Olgiitlerin hareketlerini tahmin etme
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esasina dayalidir. Strateji haritasi, yoneticileri isletme performansini yonetmek igin
performans trendinin kontrolii amaciyla gesitli faaliyetler gelistirmeye yoneltir (Wilcox
and Bourne, 2003,806). Diger taraftan strateji haritalar1 performans karnesinde yer alan
performans Olciitleri ve dncelikli stratejik hedefler arasindaki iliskileri gosteren nedensel
haritalardir. Strateji haritalar1 stratejik hedeflere ulasilmasinda bir Olgiitiin goreli
onemini degerlendirmek i¢in yoneticilere imkan saglamaktadir (Banker, Chang, Pizzini,
2011, 260). Goruldugi gibi strateji haritalarinda neden sonug iliskileri kurulurken

isletmenin ulagsmak istedigi amag hareket noktasini olusturmaktadir.

Performans karnesinde yer alan her amacin son asamada yer alan finansal boyutta ne
kadar etki yapacagi planlanmali ve dlgiitler ona gore gelistirilmelidir. Bu baglantilarin
nasil olacag: ayrintili bir sekilde strateji haritalar1 ile agiklanmaktadir. Strateji haritalar
performans karnesinde yer alan boyutlarin birbirlerine neden sonug iligkileri ile
baglanmasi gerektigini anlatmaktadir. Strateji haritalari, isletme stratejisinin isletmenin
operasyon kademelerine kadar inmesine ve calisanlar tarafindan anlasilabilir olmasina
imkan saglamaktadir (Kaplan and Norton, 2001, 90). Strateji haritalari, strateji
olusturma ve yiiriitme arasindaki eksik halkalar1 tamamlarken, ayn1 zamanda asagidaki

fonksiyonlar1 da yerine getirmektedir (Kaplan ve Norton, 2006, 10).

Catisan Giicleri Dengeleme Fonksiyonu; strateji haritalari, maliyetlerin azaltilmasi ve
verimliligin artisina yonelik kisa donemli finansal hedefler ile karliligin artirilmasina

yonelik uzun dénemli finansal hedefler arasindaki farklilagsmalar1 6nlemeye ¢aligir.

Miisteri Deger Teklifi Sunma Fonksiyonu; strateji haritasi ile hedef miisteri kesimleri
ve migsterileri memnun etmek icin gerekli olan deger sunumlarinin neler olmasi

gerektigi agiklanir.

Deger Yaratma Fonksiyonu; deger yaratma siireci isletme ici iglevlerin gelistirilmesiyle
miimkiin olur. Nitekim igsel siire¢lerdeki ve 6grenme ve gelisme boyutundaki stiregler

stratejiyi harekete gecirerek orgiitiin stratejiyi nasil uygulayacagini tanimlar.

Maddi Olmayan Varliklarin Degerinin Belirlenmesi Fonksiyonu; stratejik uyumun

saglanmasi ile maddi olmayan varliklarin degeri belirlenir. isletmelerde maddi olmayan
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varliklar insan sermayesi, bilgi sermayesi ve Orgiitsel sermaye olarak

nitelendirilmektedir.

Daha once de ifade edildigi gibi performans karnesinin finansal boyut disinda kalan
diger boyutlarinda yer alan tiim o6lgiitlerin nihayetinde finansal boyuta olan etkisinin
ortaya konulmasi gerekir. Birinci nesil performans karnesi bunun nasil olacagini
yeterince aciklayamadigi gerekgesiyle elestirilmisti. Strateji haritalar1 bu eksikligi
giderdigi gibi adim adim finansal boyutta belirlenen amaglara nasil ulasilacagini bagka

bir ifade ile yol haritasinin nasil olacagini agiklamaktadir.
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Sekil 2.5. Strateji Haritalar1
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Sekil 2.5’de goriildiigii gibi strateji haritas1 performans karnesinin dort boyutu
ekseninde gelistirilmektedir. Ayn1 zamanda strateji haritalar1 isletmenin stratejisinin
bilesenleri ve i¢ iliskilerini gosteren bir kontrol listesi gibidir. Strateji haritasinin
tasariminda bir unsur eksik ise strateji hatali anlamina gelmektedir. Bu, kontrol yoniiyle

de stratejinin eksiksiz bir sekilde uygulanabilmesine imkan yaratmaktadir.

Strateji haritasinin en iist kisminda finansal boyut yer almakta ve iki ana stratejiden
olusmaktadir. Bunlar iiretkenligin artirilmas: ve biiyiime stratejileridir. Uretkenlik;
maliyet yapisinin iyilestirilmesi ve varliklarin etkin kullanimi performans hedefleri ile
ifade edilmektedir. Biiyiime ise gelir firsatlarinin artirilmasi ve miisteriye sunulan
degerin artirilmasi ile saglanabilir. Finansal boyutta yer alan iki temel strateji miisteri

boyutunda miisteri deger teklifinin arttirilmasi stratejisi ile desteklenmektedir.

Miisteri deger teklifinin arttirilmasi ise miisteri boyutunda ii¢ alt faaliyet kapsaminda ele
alinmaktadir. Bunlar; mamul/hizmet ozellikleri, miisterilerle kurulan iliskiler ve
isletmenin imajindan olusmaktadir. Mamul / hizmet ozelliklerinin kapsamina fiyat,
kalite, bulunabilirlik, ¢cesit secenekleri ve islevsellik girmektedir. Miisterilerle kurulan
iliskiler miisterilere sunulan hizmetler ve ortak paylasimlardan olusmaktadir. Isletmenin

imaji ise isletmenin sahip oldugu markalar1 ifade etmektedir.

Strateji haritasinin igsel siiregler boyutunda gortildiigii gibi dort siirec ile ilgili amaglar
bulunmaktadir. Operasyon yénetim siire¢leri tedarik, liretim, dagitim ve risk yonetimi
ile ilgili amagclar ve performans oOlgiitlerini belirlemektedir. Miisteri yonetimi siirecleri
ile miisterilerin se¢imi, kazanilmasi, elde tutulmasi ve yeni pazarlar bulunmasina
yonelik amaclar ve performans Olciitleri ifade edilmektedir. Yenilik siireclerinde miisteri
deger teklifini artirmaya yonelik olarak belirlenmis olan yeni mamul / hizmetler, AR-
GE faaliyetleri, tasarim ve yeni mamul veya hizmetin piyasaya sunulmasi ile ilgili amag
ve Olgiitler bulunmaktadir. Cevre, giivenlik, ise alma ve toplum gibi amag¢ ve olgiitler

diizenleyici ve sosyal siiregler kapsaminda degerlendirilmektedir.

Strateji haritalarinin 6grenme ve gelisme boyutunda ise isletmenin maddi olmayan
varliklart ile ilgili amag¢ ve Olgiitler yer almaktadir. Bunlar insan sermayesi, bilgi

sermayesi ve orgiitsel sermayeden olusmaktadir. Insan sermayesi ¢alisanlarm yetenek,
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egitim ve bilgi diizeylerini ifade etmektedir. Bilgi sermayesi ile isletmenin sahip oldugu
bilgi sistemleri, veri tabanlar1 ve aglar anlasilmaktadir. Orgiitsel sermaye ise isletmenin
kiiltiir, liderlik, c¢alisanlarin uyumu ve takim ¢alismasi ile ilgili amag¢ ve performans

Olciitlerinden olusmaktadir.

2.6. PERFORMANS KARNESININ KURULMASI ASAMALARI

Performans karnesi hangi kullanim sekli olursa olsun bir performans degerlendirme
fonksiyonu icermektedir. Bu yoniiyle ele alindiginda bir performans degerlendirme
sisteminin nasil kurulmasi ve hangi asamalardan gegmesi gerektigi dnemli olmaktadir.
Ister performans degerleme yontemi olarak isterse stratejik yonetim modeli olarak
kullanilsin performans karnesinin basaris1 oncelikle isletmenin yonetim anlayisi ile

yakindan ilgilidir.

Performans 6l¢gme, performans degerlendirme ve performans yonetimi alaninda gesitli
akademik ¢alismalar1 bulunan Bititci vd. (2006)’nin ifade ettikleri gibi yonetim anlayisi
ve Orglit kiiltiirii birbirini etkilemekte ve aym1 zamanda bu etki bir biitiin olarak
performans degerlendirme sistemi ile etkilesim igerisinde olmaktadir. Bititci vd. (2006)
tarafindan bes isletme {izerinde yapilan ¢aligmada Orgiit kiiltiirii ve yonetim anlayis
olgunlastik¢a performans degerlendirme sisteminin de gelistigi gortilmiistiir. Basarili bir
sekilde uygulanan ve kullanilan performans degerlendirme sistemi, kiiltiirel degisim
sayesinde daha katilimci ve istisareye agik yOnetim tarzinin ortaya ¢ikmasina yol
acmaktadir. Ayni sekilde, performans degerlendirme sisteminin dogru kullanimi
orgiitteki basar1 kiiltiiriinii tesvik etmektedir (Bititci et al. 2006, 1326). Sekil 2.6 orgiit
kiiltiirti, yonetim anlayis1 ve performans degerlendirme sistemi arasindaki etkilesimi

gostermektedir.
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Sekil 2.6. Performans Degerlendirme Sistemi, Yonetim Anlayist ve Orgiit Kiiltiirii
Etkilesimi

Kaynak: Bititci; Mendibil; Nudurupati et al. 2006: 1326.

Basaril1 bir performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in sistemin asagidaki

bes 6zellige sahip olmasi gerekir (Albright et al.2007, 66):

e Adil olmalidir.

e Iletisime agik olmalidir. (8rgiitsel amaglarin anlasilmasi ve her bireyin bu
orgiitsel amaca ulagmak i¢in kendisinin ne yapacagini bilmesi gerekir)

e Olgiit ve standartlarin gelistirilmesi konusunda ilgi olmalidur.

e Amaclarda esneklik olmalidir.

e Anlaml bir 6diil sistemine baglanmis olmalidir.

Literatiirde performans karnesinin isletmelerde uygulamasina yonelik siirecin nasil
olmasi1 gerektigine dair farkli yaklagimlar bulunmaktadir. Ciinkii her isletmenin
kendisine 6zgili kosullar ve orgiitsel iklimi bulunmaktadir. Ancak Kaplan ve Norton ¢ok
genel olarak bu siirecin dort asamada gerceklestirilebilecegini ifade etmektedirler
(Kaplan ve Norton, 1999, 364). Bu asamalar; dlgiitlerin olusturulmasi, stratejik amaclar
tizerinde goriis birliginin saglanmasi, dlgiitlerin segilmesi ve tasarlanmasi ile uygulama
planinin hazirlanmasidir. Kaplan ve Norton’a gore dort agama altinda toplam on goérev

baslig1 altindaki stire¢ asagidaki gibidir (Kaplan ve Norton, 1999, 364):



Birinci Asama: Olgiitlerin Olusturulmasi

Gorev 1. Uygun organizasyon biriminin belirlenmesi

Gorev 2. Isletme birimleri ile isletme arasindaki iliskilerin tanimlanmasi
ikinci Asama: Stratejik Amaclar Uzerinde Fikir Birliginin Saglanmasi
Gorev 3. Ilk tur gériismelerinin yapilmasi

Gorev 4. Sentez siireci

Gorev 5. Ust diizey yoneticilerle uygulamali birinci tur gdriismelerinin yapilmasi
Uciincii Asama: Olciitlerin Secilmesi ve Tasarlanmasi

Gorev 6. Grup toplantilarinin yapilmasi

Gorev 7. Ust diizey yoneticiler ile ikinci tur goriismelerin yapilmasi
Dordiincii Asama: Uygulama Planinin Hazirlanmasi

Gorev 8. Uygulama plani olusturulmasi

Gorev 9. Ust diizey yoneticilerle iigiincii tur goriismelerin yapilmasi

Gorev 10. Uygulama planinin sonuglandiriimasi
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Performans karnesi sadece iist yonetim tarafindan kullanilan bir stratejik yonetim araci

degildir. Isletmelerin en alt kademelerine kadar biitiin ¢alisanlarin sistemin basaris1 igin

katkida bulunmalar1 gerekir. Virtanen (2009)’a gore performans karnesinin kurulmasi

daima ayr bir proje gibi ele alinmasi gereken bir konudur. Bu kurulumun bir bilisim

teknolojisi olmaktan ziyade stratejik yonetim modeli olarak ele alinmasi gerekir. Bu

nedenle projeye baslamadan 6nce asagidaki basliklar dikkate alinmalidir;

Performans karnesinin kurulma amaci nedir? Performans karnesinin hangi
sorunlara ¢oziim getirmesi beklenmektedir?

Projenin lideri kim olacaktir? Proje liderinin en azindan bir stratejik isletme
birimi liyesi olmasi gerekir.

Projeye kimler katilacaktir? Biiyiik isletmelerde departman midiirlerinin kendi
birimlerinin performans karnelerini isletmenin geneli i¢in hazirlanacak karne ile
uyumlastirma agisindan katilimlari 6nemlidir. Ne kadar iist seviyede katilim
olursa sistemin basaris1 o kadar artacaktir.

Hangi birim pilot olarak secilecektir? Kiiglik ve orta oOlcekli isletmelerde
isletmenin genelini kapsayan bir sistem kurulabilir. Biiyilik isletmelerde pilot

birimlerin secilmesi ve uygulamanin o birimde yapilmasi tavsiye edilmektedir.
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Stratejik planlama, biitgeleme, kritik basar1 faktorleri ve risk analizi uyumlu bir
sekilde tanimlanmis olmalidir.
Sistemin uygulamaya geg¢mesi i¢in nasil bir bilgi teknolojisi kullanilacaktir?

Donanim ve yazilim nasil olacaktir ve sistemin yonetimi kimde olacaktir?

Diger taraftan etkin bir performans karnesi sisteminin kurulabilmesi i¢in (Virtanen,

2009, 2; Hendricks; Menor; Wiedman, 2004, 6);

Oncelikle iist yénetim desteginin mutlak suretle saglanmis olmast,

Isletmenin vizyon ve stratejisinin belirlenmesi,

Vizyon ve stratejiye uygun olarak performans kriterlerinin belirlenmesi,

Boliim ve fonksiyon bazinda performans karnesi takimlarinin olugturulmasi,
Olgiitlerin ve standartlarin belirlenmesi,

Uygun biitge, bilisim altyapisi, iletisim ve 0diil sistemi kurulmast,

Sistemin stirekli olarak geri bildirimle beslenmesi, gilincellenmesi ve yeniden
degerlendirilmesi,

Performans karnesinin orgiitsel ve kiiltiirel degisim saglayan bir ara¢ olarak

goriilmesi gerekmektedir.

Isletmelerde performans karnesinin kurulmasi ile ilgili olarak “Step by Step Balanced

Scorecard: Asama Asama Performans Karnesi” isimli kitabin yazar1 Niven’e gore ise

performans karnesi; planlama asamasi ve gelistirme asamasi olmak {izere iki asama

altinda on ti¢ adimda kurulabilmektedir (Niven, 2002, 59-85).

Planlama Asamasi;

Birinci adim: Amaglarin belirlenmesi

Ikinci adim: Uygun isletme biriminin secilmesi
Uciincii adim: Ust ydnetim desteginin saglanmasi
Dordiincii adim: Uygulama takiminin olusturulmasi
Besinci adim: Proje planinin formiile edilmesi

Altinct adim: 1letisim planinin gelistirilmesi
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Gelistirme Asamasi
e Birinci adim: Uygulamaya alt yap1 olusturulmasi i¢in gerekli belge ve bilgilerin
saglanmast
o Jkinci adim: Vizyon, deger, misyon ve stratejinin belirlenmesi veya gozden
gecirilmesi
e Uciincii adim: Ust ydnetimle griismelerin baslatiimasi
e Dordiincii adim: Amaglarin ve Olgiitlerin belirlenmesi
o Programu yiiriitenlerle ¢aligma toplantilarinin yapilmasi
o Calisanlardan geri bildirim alinmasi
e Besinci adim: Neden sonug iliskilerinin gelistirilmesi
o Programu yiiriitenlerle ¢aligma toplantilar1 yapilmasi
e Altinct Adim: Olgiitler icin hedeflerin olusturulmasi
o Programu yiiriitenlerle ¢aligma toplantilar
o Yedinci Adim: Performans karnesi uygulama planinin gelistirilmesi

Planlama Asamasi

Adim 1: Ik adim performans karnesinin kurulma amaclarinin belirlenmesidir. Iyi
tasarlanmis bir yapida dahi olsa hicbir performans karnesi isletmede aninda etki
yaratmayacaktir. Dolayisiyla beklenen olumlu gelismelerin gergeklesebilmesi igin
performans karnesinin karar verme, karar destek ve yonetim analizlerinin odag: olacak

sekilde yonetim sisteminin i¢ine sindirilmis olmasi gerekir.

Adim 2: Ikinci adim performans karnesinin baslatilacagi uygun isletme biriminin
belirlenmesidir.  Organizasyonunun biiyiikliigline bagli olarak degisebilir ve birkag
alternatif olabilir. Eger s6z konusu igletme biiyiik bir organizasyon ise duyulan ihtiyac,
insan kaynagi, bilgi teknolojileri kullanimi gibi kriterleri dikkate alarak bir isletme
birimi secilebilir. Kiiciik biiyiikliikteki isletmeler i¢in ise isletmenin biitiiniinii kapsayan

bir se¢im yapilabilir.

Adim 3: Ust yonetim destegi ve liderlik, basarili bir performans karnesi icin olmazsa
olmaz bir kosuldur. Kaplan ve Norton’a gore (aktaran Niven, 2002, 53) {ist yonetim

destegi asagidaki nedenlerden dolay1 son derece 6nemlidir.
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e Stratejiyi anlamak. Orta kademe yoneticilerinin ¢ogunda Orgiit stratejisinin

derinligine yonelik bir bilgi eksikligi vardir.

e Karar verme haklari. Orta kademe yoneticiler, herhangi bir performans karnesi
gelisimi i¢in kritik olan miisteri degeri ve ilgili isletim siireclerinin stratejik

onceliklerini belirlemek i¢in karar verme yetisine sahip degillerdir.

Adim 4: Uygulama takiminin olusturulmasinda en kritik nokta performans karnesinden
beklentisi olan her birimden kisilerin segilmesidir. Dolayisiyla st diizey bir karne
olusturulacaksa temsil icin her bir isletme biriminden kisilerin olmasi gerekir.
Takimlarin ortak bir amag¢ ve performans hedefleri i¢in bir araya gelmesi gerekir. Bu
ortak amaca ulasmak i¢in tiim ekip iiyelerinin esdeger katkilarin1 koymalar1 6nemlidir.
Basarili takimlar ortak bir yaklasim kullanarak birlikte calisirlar. Bu husus performans

karnesinin gelisiminde 6nemli bir noktayi teskil etmektedir.

Adim 5: Projenin uygulama asamasinda, takim iiyelerinin bunun i¢in zamanlarinin en
az %50’sini ayirmast gerekmektedir. Takim tiyeleri kendi alanlarinda ne kadar bilgili
olurlarsa olsunlar; katilim eksikliklerinin negatif sonuglara yol acabilecegi hesaba
katilmalidir. Takim {yelerinin ¢alisma performanslarint maksimize etmek i¢in, takim

tiyelerinin ayn1 cografi konumda olmalar1 gerekir.

Adim 6: Bu asamada, arastirma ve deneyimlere dayali olarak performans karnesinin
gelistirilmesindeki temel adimlar belirlenir. Her birim kendi planimi o6rgiitsel planla
uyumlu bir sekilde gelistirmelidir. Planlama asamasinda takim toplantilart ve
tartigmalarinin - ¢ok zaman aldigi ve toplantilarin en Onemli unsur oldugu

unutulmamalidir.

Gelistirme Asamasi

Gelistirme asamasinda asagida belirtilen adimlarin  performans karnesinin
gelistirilmesinin temeli olarak diisiiniilmesi gerekir. Daha oncede ifade edildigi gibi her
organizasyon farkli ozelliklere sahiptir dolayisi ile her organizasyon farkli karne

yaklagimlar1 gosterebilir. Performans karnesinin en 6nemli yararlarindan birisi de, uzun
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Oomiirlii olmasi, kesintisiz bliyiimesine katki saglayan ve her organizasyonun kisitlaria

uyum saglamadaki esnekligidir.

Adim 1: Performans karnesi stratejiyi tanimlayan bir aractir. Bu fonksiyonun yerine
getirilebilmesi i¢in; performans karnesi ekibinin kurumun misyonu, vizyonu, degerleri,
stratejisi, rekabet¢i konumu ve calisanlarin temel yetkinlikleri iizerine ihtiyag
duyacaklari bilgilere yeterli erisimi olmasi gerekir. Bu ¢alismaya yardimci olmak igin

strateji ve pazarlama gruplar gibi i¢ kaynaklar kullanilabilir.

Adim 2: Birinci asamada derlenen bilgiler 1s18inda isletmenin misyon, degerler, vizyon
ve strateji konusunda hangi noktada oldugunun belirlenmesi ve iizerinde uzlasilmasi

gerekir.

Adim 3: Ust yonetimle goriismeler planlanmalidir. Ust diizey yoneticilerin siirece
katilim1 oldukga énemlidir. Ust yonetimle ilk goriisme boyunca, takim organizasyonun
rekabetci konumu, gelecekteki basar1 anahtarlar1 ve skor kart oOlgiitleri ile ilgili geri

bildirim alinmalidir.

Adim 4: Performans karnesinin boyutlarinin her biri i¢in amag¢ ve Olgiitler
gelistirilmelidir. Bu adimda takimin performans karnesi i¢cin hangi boyutlarin 6nemli

oldugu belirlenmelidir.

Adim 4 (a): Yoneticilerle atdlye caligmalari yaparak takim tarafindan gelistirilen

gorevler ve Olciitler iizerinde list yonetimle uzlagsma saglanmalidir.

Adim 4 (b): Calisanlardan geri bildirim alinmalidir. Genel anlamda performans
karnesinden, c¢alisanlarin giinliik eylemlerinin 6rgiitiin stratejisiyle olan iliskisini ortaya
koymasi beklenir. Bu nedenle yonetici ve c¢alisanlarin orgiitiin biitiinii i¢in kritik

etkenler ve degerleri elde etmesi 6nemlidir.

Adim 5: Bu asamada neden-sonug iliskileri gelistirilmelidir. Iyi tasarlanmis bir skor

kartta segilen olg¢iitler ve aralarindaki iliskiler 6rgiitiin stratejilerini agiklamalidir.

Adim 5(a): Yoneticilerle atdlye calismasi yapilarak sebep-sonug iligkilerinin derecesi
ve zamanlamasi konusunda iist diizey yonetim ile uzlasma saglanmalidir. Burada
onemli olan st diizey yoneticilerin Orgiitsel basariya ulagsma kriterlerini gdérmelerini

saglamaktir.
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Adim 6: Kullanilacak 6lgiitler i¢in hedefler belirlenmelidir. Segilen her bir 6l¢iit igin
hedef belirlemeden kabul edilebilir sonuglara ulasilip ulagilamayacagini degerlendirmek

miimkiin degildir. Olgiitler igin hedef koyma 6lgiitleri anlamlandiran olgudur.

Adim 6 (a): Programi yiiriitenlerle ¢aligma toplantilar1 yapilarak takimin gelistirdigi
karne tlizerinde bir biitiin olarak yonetimin uzlagmasi saglanmalidir. Bu noktada artik

isletmenin operasyonlarina dair dokiimanlar hazir olmalidir.

Adim 7: Baglatilan karne uygulamasmin siirekli gelistirilmesi gerekir. Yukarida
belirtilen adimlar isletmeleri karne gelistirmede sifir noktasindan itibaren
yonlendirecektir. Etkin bir karne tasarimi ve isletilmesi ile isletmenin alt seviyelerinden
itibaren stratejik amagclarin belirlenmesinde, biitce ve planlama faaliyetlerinde,
odiillendirme sistemlerinin belirlenmesinde ve raporlama faaliyetlerinde pozitif etkiler
goriilmelidir. Asagidaki tabloda performans karnesinin kurulmasi ile ilgili olarak
haftalar itibariyle yapilmasi gereken islerin zaman planlamasi verilmistir. Verilen bu
siire kuskusuz isletmeden isletmeye degisiklik gdsterebilmektedir. Burada bir fikir

vermesi acisindan onerilmektedir.



Hafta|1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |89 |10 |11
Planlama Asamasi
1 | Amaglarin belirlenmesi —
2 | Uygun igletme biriminin se¢imi pr—
3 | Ust yonetimin desteginin alinmasi f——
4 | Uygulama takiminin olusturulmasi P——
5 | Proje planinin formiile edilmesi —
6 | lletisim planinin gelistirilmesi —
Gelistirme Asamasi
1 | Uygulamaya altyap1 olusturmak i¢in gerekli olan L
bilgi ve belgelerin temin edilmesi
2 | Vizyon, degerler, misyon ve stratejinin gozden I
gecirilmesi veya yeniden olusturulmasi
3 | Ust yonetimle goriismelerin yapilmasi e
4 | Amaglarin ve Olglitlerin olugturulmasi
4 a | Program yiiriitenlerle ¢aligma toplantilart —
4 b | Calisanlardan geri bildirim alinmasi —
5 | Neden-sonug baglantilarinin gelistirilmesi pr—
5a | Program yiiriitenlerle ¢aligma toplantilar p—
6 | Olgiitler i¢in hedeflerin olusturulmasi
6 a | Programu yiiriitenlerle ¢aligma toplantilari
7 | Performans Karnesi uygulama planinin
gelistirilmesi

Sekil 2.7. Performans Karnesi Proje Zaman Cizelgesi
Kaynak: Niven, 2002: 64.

G6
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2.7. PERFORMANS KARNESI iLE iLGILI LITERATUR

Performans karnesi ile ilgili ¢alismalarin literatiirde iki farkli alanda yogunlastigi
gorilmektedir. Birincisi performans karnesinin gerek performans 6lgiim araci olarak
gerekse stratejik yonetim modeli olarak isletmelerde kurulmasina yonelik uygulama
agirhikli galismalardir. ikincisi ise performans karnesi kullamminin basta isletme
performansi olmak iizere ¢esitli faktorler iizerindeki etkilerini arastirmaya yonelik

calismalardir.

Omegin, Hoque and James (2000) tarafindan Avustralya’da 66 adet imalat isletmesi
tizerinde yapilan anket ¢alismasi ile performans karnesi bir performans 6l¢tim araci gibi
ele alinmistir. Isletmelere performans &lciimiinde kullandiklar1 6lgiitler sorulurken,
performans karnesinin finansal boyutunda yer alan Olgiitlerden operasyonel karlilik,
yatirnmlarin  karliligi, satig artist gibi Olgiitler kullanilmistir. Miisteri  boyutu
Olciitlerinden miisteri tatmin diizeyi, miisteri sikayetlerinin sayisi, pazar payi, diisiik
kalite nedeniyle iade orani, zamaninda teslimat, iiriin teslim siiresi, garanti tamir
maliyetleri ve miisteriye doniis siiresi gibi olgiitler kullanilmustir. Icsel siiregler
boyutunda yer alan Olgiitler isgiicli verimliligi, hammadde fire orani, hammadde
verimligi, liretim siiresi, hatasiz {iriin orani, gibi Olciitlerden olugsmaktadir. Son olarak
ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan dlgiitler ise yeni lirlinlerin sayisi, yeni patent
sayis1 ve yeni irilinlerin pazara sunulma siiresidir. Yazarlar yukarida siraladigimiz
boyutlar1 kullanan isletmelerin performanslarini incelemislerdir. Calismada isletme
performansi yatirimlarin karliligi, satislar iizerinden karhilik, kapasite kullanimi, miisteri
tatmin diizeyi ve Uriin kalitesi olarak ele alinmistir. Arastirma sonuglari, performans
karnesinin dort boyutunda onerilen sekli ile performans Olgiitleri kullanan isletmelerin
performanslarinin kullanmayanlara gore daha iyi oldugu ve her bir boyutun isletme

performansi iizerinde pozitif etki yarattigi sonucunu gostermektedir.

Malina ve Selto (2001)’nun Kuzey Amerika’da biiyiik bir isletmenin yoneticileri
tizerinde yaptiklart caligmada performans karnesinin iletisim, yonetim kontrol ve
motivasyon araci olarak calisanlar iizerindeki etkisi arastirilmistir. Caligma sonuglari
yoneticilerin performans karnesinin etkili bir iletisim, yonetim kontrol ve motivasyon
araci olmas1 yoniindeki algilart oldugunu gostermektedir. Bu etki 6zellikle siireclerde ve

misteri iliskilerinde belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Speckbacher; Bischof; Pfeiffer (2003) tarafindan Almanya, Avusturya ve Isvicre’deki
174 isletme lizerinde yapilan arastirmada performans karnesi kullanimi ve performans
karnesinin kullanimindan beklentiler incelenmistir. Yazarlar performans Kkarnesi
kullanim seklini gecirdigi evrelere paralel olarak {i¢ tipte degerlendirmislerdir. Bu
kapsamda birinci tip performans karnesi finansal ve finansal olmayan Olgiitleri i¢eren
bir stratejik performans ol¢iim yontemidir. Ikinci tip performans karnesi birinci
nesildeki Ozelliklerine ilave olarak performans Olglitlerinin strateji ile uyumlu neden
sonug iliskileri ile birbirleriyle baglantili olmasii igermektedir. Uciincii tip ise en
gelismis versiyonu olup amagclarin belirlenmesi, amaglara yonelik olarak eylem
planlarinin nasil olacagi, sonuglarin nasil degerlendirilecegi ve 06diil sistemine
baglanmasini i¢cermektedir. Calisma kapsamindaki isletmelerin %24 {iniin (42 isletme)
performans karnesi kullandigi goriilmiistiir. Performans karnesi kullanan isletmeler
icerisinde de birinci tip performans karnesi kullananlarin orant %50, ikinci tipi
kullananlarin orani %21 ve {giincii tipi kullananlarin orani ise %?29’dur. Performans
karnesi kullanimindan beklentiler ise stratejik amaclarin benimsenmesi, performans etki
eden finansal olmayan olgiitlere odaklanma, hissedarlara deger yaratma, uzun dénemde
isletme sonuglarinda iyilesme ve hedefler {izerinde uyum saglanmasi olarak

siralanmaktadir.

Davis ve Albright (2004) tarafindan Giiney Amerika’da banka subeleri iizerinde yapilan
“Performans Karnesi Kullanimmnim Finansal Performans Uzerindeki Etkileri” adli
calismada performans karnesi kullaniminin bankalarin finansal performansi tizerindeki
etkileri arastirilmistir. Calisma sonuglart performans karnesi kullanan gsubelerin
kullanmayan subelere gore daha 1iy1 finansal performansa sahip olduklarini

gostermektedir.

Banker; Chang; Pizzini (2004) tarafindan isletme birim yoneticileri lizerinde yapilan
caligmada performans karnesinden beklenen faydalarin saglanabilmesi i¢in performans
karnesinde yer alan 6lgiitlerin isletmenin stratejisi ile iliskili olmasi, neden sonug iligkisi
icerinde birbirleriyle baglantili olmas1 gerekmektedir. Bagka bir ifade ile performans
degerlendiricilerin bu yapiy1 algilamasi ve degerlendirmeyi ona gére yapmasi 6nemlidir.

Bu olgu performans karnesinden beklenen faydanin saglanmasi i¢in 6n kosuldur.
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Braam ve Nijssen (2004) tarafindan Hollanda da 41 isletme {izerinde yapilan ¢aligmada
performans karnesi kullaniminin isletme performansimi hangi sekilde kullanildiginda
etkiledigi arastirllmistir. Arastirma sonuglar1 performans karnesinin isletmenin
performansin1  direkt olarak etkilemeyip kullanimina baghi olarak etkiledigini
gostermektedir. Daha acgik bir ifadeyle, isletme stratejisi ile uyumlu ve neden sonug
iliskileriyle iligkilendirilmis bir sekilde performans karnesi kullaniminin isletme
performansin1 pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Diger taraftan bu kullanim sekli
disindaki uygulamalarda ise isletme performansimi diisiirebilecegi de bir baska bulgu
olarak ortaya ¢ikmistir. Calismada, performans karnesi, performans 6l¢iim yontemi ve
stratejik yonetim modeli olarak ele alimmistir. Olgiim odakli performans karnesi
kullaniminin performans {izerinde olumsuz, strateji odakli performans karnesi

kullaniminin ise pozitif etkisi oldugu saptanmistir.

Coskun (2005) tarafindan Tiirkiye’nin ilk 500 biiytik isletmesi ilizerinde yapilan anket
calismasinda isletmelere sanayi isletmelerinin performans 6l¢iimiinde kullanilan 60 adet
ol¢iit performans karnesinde Onerilen sekliyle dort boyut altinda gruplandirilarak
yoneltilmistir. Arastirilan konulardan birisi bu ol¢iitlere ne derece 6nem verildigi; bir
digeri ise ne siklikla olciildiigiidiir. Dort boyutta yer alan Olgiitlere ayni oranda énem
verilmesine ragmen ayni siklikla 6l¢iilmedigi, 6zellikle 6grenme ve gelisme boyutu ile
ilgili dlgiitlerin diger boyutlarda yer alan ol¢iitlere oranla daha az 6l¢iildiigli bulgusuna
ulagilmigtir. Coskun ¢alismasinda performans karnesi kullanan ve kullanmayan
isletmelerin performanslarim1 da karsilastirmistir. Isletmelerin  Performans karnesi
uygulamalarinda, en fazla siireg¢ler boyutu ile finansal boyutu kullandiklari, bu iki
boyutu, miisteri boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunun izledigi goriilmiistiir. Ayrica
bir baska onemli sonu¢ da performans karnesi kullanan isletmelerin kullanmayan

isletmelere gore daha iyi bir performansa sahip olduklarini ifade etmeleridir.

Debusk ve Crabtree (2006) tarafindan 1.000 isletme {zerinde yapilan anket
calismasinda performans karnesi kullaniminin isletme performansini artirdigi sonucu
ortaya c¢ikmistir. Calismada performans karnesi kullanimimin yaygimligi, hangi
endistrilerde kullanildigi, performans karnesi kullaniminin operasyonel performansi
artirp artirmadigl ve performans karnesinin 6diil sistemi ile uyumlu olup olmadig
arastirma kapsaminda ele alinmistir. Calisma sonucglarina gore performans karnesi

kullanan ¢ogu isletme performanslarinin arttigini ifade etmektedir. Ankete katilan
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isletmelerin %23’ performans karnesini bazi birimlerinde veya c¢ogu birimlerinde
kullanmaktadir. Performans karnesini diizenli olarak kullanan isletmelerin %881
operasyonel performanslarinin arttifini, %66’s1 ise karlilikta artis saglandigini ifade
etmistir. Operasyonel performansta artis saglayamayan isletmelerde kar artisi da
goriilmemektedir. Diger taraftan performans karnesi deneyimlerinin %70’1 de
basarisizlikla sonuglanmistir. Bunun nedenleri iletisim eksikligi ve stratejinin eyleme
donlisme zorlugu olarak belirtilmistir. Ayrica arastirma sonuglart operasyonel
performans gelisimi ile performans karnesinin 6diil sistemine baglanmasi arasinda bir
iliskinin varligin1 ortaya koymaktadir. Bu kapsamda performans karnesi kullanmayan
ve performans karnesi kullanip da odiil sistemine baglamayan isletmelerin %65’1
operasyonel performans artis1 gormediklerini ifade etmislerdir. Bu sonucu teyit eder bir
sekilde performans karnesini 06diil sistemine baglayarak kullanan isletmelerin

%66’sinda operasyonel performans artig1 goriilmiistiir.

Gumbus ve Lussier (2006), Amerika’da ii¢ isletme lizerinde “Performans Karnesinin
Stratejinin Performans Olciitlerine Déniistiiriilerek Kullanilmas:”  konulu vak’a
calismasi gerceklestirmiglerdir.  Caligsmalarinda performans karnesi kullaniminin
isletmelerin performanslar1 tizerindeki etkileri arastirilmistir. Sonuglar performans
karnesi kullaniminin isletmelere genelde alti bashik altinda fayda sagladigini

gostermektedir. Bunlar;

e Biiyiimeyi tesvik eder: Performans karnesi kullanimi isletmelerin kisa donem
odakli olma yerine uzun donemde stratejik amaglara ulasmalarina katki
saglamaktadir.

e Performansin izlenmesine imkan saglar: Performans karnesi sayesinde bireysel
ve orgiitsel seviyede sergilenen performans izlenebilir.

e Odaklanma saglar: Isletme icin onemli olan alanlar belirlenerek calisanlarin
dikkati bu noktaya cekilir boylece spesifik alanlar i¢in odaklanma aracidir.

e Hedeflerin netlesmesini saglar: Her bir calisanin orgilitsel diizeyde hedeflere
ulasilmasi i¢in hedef belirlemesine katki saglar

e Sorumluluk yiikler: Belirlenen hedeflere ulasilmasi noktasinda ¢aliganlara ve

yoneticilere sorumluluk ytikler.
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Bedford; Brown; Malmi; Sivabalan (2008) tarafindan Avustralya’da 92 isletme tizerinde
yapilan arastirmada; Olgiitler arasinda neden sonug iliskilerinin varhigmin, finansal
olmayan Olgiitlerin 6diil sistemine baglanmasinin, performans Karnesinin 6rgiitiin birgok
biriminde kullaniliyor olmasinin, performans karnesinin kullanimindan saglanan
faydalar lizerinde etkisi olup olmadigi arastirilmistir. Aragtirma sonuglar1 performans
karnesinde kullanilan performans olgiitleri arasindaki nedensellik baginin basarili bir
performans Kkarnesi uygulamas: igin temel gerekliliklerden birisi oldugunu
gostermektedir. Ancak finansal olmayan 6l¢iitlerin 6diil sistemine bagligi konusunda bir
belirginlik bulunmamaktadir. Performans karnesinin oOrgiitiin sadece bir biriminde
bulunmasindan ziyade bir¢ok biriminde kullaniliyor olmasi da karne kullanimindan

beklenen faydalar1 artirmaktadir.

Crabtree ve De Busk (2008) tarafindan Amerika’da 164 isletme {izerinde yapilan
caligmada performans karnesi kullaniminin hissedar degeri iizerinde etkisi olup
olmadigr arastirilmistir. Arastirmada isletmelerin performans karnesini kullandiklar1 son
tic yilin verileri ile kullanmayan isletmelerin aynt déonem verileri karsilastirilmistir.
Calisma kapsaminda isletmelerin piyasa degeri, net defter degeri / piyasa degeri orani
ve net toplam aktif tutarlar1 incelenmis olup bunlardan hissedar getirisi hesaplanmustir.
Arastirma sonuglari stratejik yonetim modeli olarak performans karnesi kullanan
isletmelerin kullanmayan isletmelere oranla ayni donemde %?27-30 arasinda daha

yiiksek bir hissedar getirisi sagladigini gostermektedir.

Apaydin ve Coskun (2008) orgiitsel 6grenme, yenilik¢ilik ve miisteri odaklilik gibi
kiiltiirel degerlerin KOBI’lerin performans: {izerine olan etkilerini arastirdiklar:
caligmalarinda, isletme performanst performans karnesinin boyutlarmi esas alarak
gruplandirmislardir. Caligma Istanbul Ikitelli Sanayi Bélgesinde yer alan ve rast gele
secilmis 202 adet KOBI iizerinde yapilmistir. Calismada finansal boyut olarak etkin ve
diisiik maliyetli dagitim uygulamasi, iiriin maliyetlerinin diisiikliigii, karlilik ve toplam
satiglar yOniinden performans Ol¢limii yapilmistir. Miisteri boyutunda yer alan
performans oOlgiitleri; iirlin ve hizmet kalitesi, gelistirilen {irin ve hizmetlerin kalitesi,
reklam ve satig giicii yoluyla miisteri ile iletisim ve pazar pay: bilyiikliigiidiir. Icsel
siiregler boyutu; tiretimde esneklik, iiriin tasarimi, idari yap:1 ve zihniyetin cevresel
sartlara gore yenilenmesi ile is siire¢ ve yontemleriyle ilgili gelistirilen yenilikler

Olciitleri kullanilarak olclilmeye calisilmigtir. Son olarak 6grenme gelisme boyutu
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performansi; yeni iirlin ve hizmet projelerinin sayisi, mevcut {irlin yelpazesinde yeni
iirlinlerin orani, patent alinabilecek veya alinmis yeniliklerin sayis1 ve yeni iiriinleri
rakiplerden dnce pazara sunma gibi Olciitler kullanilarak degerlendirilmistir. Calisma
sonuglarina gore kiiltiirel degerlerin isletmelerin igsel siiregler boyutu {izerinde pozitif
etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak kiiltiirel degerlerin KOBI’lerin finansal,
miisteri ve 0grenme gelisme boyutlari iizerinde etkisi olmadig goriilmiistiir. Bu durum
yazarlar tarafindan KOBI’lerin kisa ddénem odakli diisiiniiyor olma ihtimali ile

degerlendirilmistir.

Geuser; Mooraj; Oyon (2009) tarafindan Avrupa Kitasinda bulunan ve performans
karnesi kullanan 76 isletme {lizerinde yapilan ¢alismada performans karnesi kullaniminin
deger yaratip yaratmadigi ve isletme performansi iizerinde etkisi olup olmadigi
arastirllmistir.  Calisma  sonuglart  performans karnesi kullaniminin  igletmelerin
performanslari {izerinde pozitif etki yarattigini gostermektedir. Ayrica performans
karnesinin isletmelere stratejinin operasyonel terimlere doniistiiriilmesi, stratejinin
stirekli giindemde olmas1 ve orgiitiin tiim birimlerinin siireglerinin ve yeteneklerinin

uyumlastirilmasi gibi alanlarda katki sagladigr tespit edilmistir.

Evliyaoglu ve Hemedoglu (2012) c¢alismalarinda Toplam Kalite Ydnetimi
Uygulamalarimin isletmelerin finansal olmayan performanslart lizerindeki etkilerini
performans karnesinin 6nerdigi boyutlar itibariyle dlgmiislerdir. Ancak bu boyutlardan
finansal boyut dikkate alinmamis daha ziyade finansal olmayan performans 6l¢giilmeye
calisilmistir. Calisma kapsaminda turizm, ulasim, insaat, gida ve teknoloji sektorlerinde
faaliyet goOsteren bes isletmenin kalite departmanlarinda calisan 71 kisiye anket
uygulamasi yapilmistir. Calismada Toplam Kalite Yonetimi unsurlar1 olarak miisteri
odaklilik, siirekli gelisim, calisanlarin egitimi, liderlik, tedarik¢i iligkileri, takim
caligmasi, calisan Onerileri gibi unsurlart Slgen bir 6lgek kullanilmistir. Finansal
olmayan performans 6lgeginde ise miisteri boyutu sekiz 6lgiit, i¢sel siiregler boyutu alt1
ve O0grenme gelisme boyutu ii¢ Olgiit kullanilarak Olc¢lilmeye calisilmistir. Arastirma
sonuglarina gore toplam kalite yonetimi boyutlarindan miisteri odaklilik ile performans
boyutlarindan miisteri boyutu arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski tespit
edilmistir. Ancak miisteri odaklilik ile 6grenme ve gelisme boyutu arasinda negatif

yonlii bir iligki saptanmustir. Diger boyutlar arasinda bir iligki bulunamamugtir.
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2.8. ISLETME PERFORMANSINA ETKi EDEN BAZI FAKTORLER

Literatiirde isletme performansia etki eden bir¢cok degiskenden ve bunlarin isletme
performans1 lizerindeki etkilerinden s6z edilmektedir. Bu ¢alismada isletme
performansina etkileri daha Onceki c¢alismalarda Olgiilmeye c¢alisilmis olan
degiskenlerden; orgiit kiiltiirli, inovasyon performansi, i¢ girisimcilik, drgiitsel 6grenme,
insan kaynaklar1 uygulamalari, entelektiiel sermaye ve muhasebe bilgi sistemlerinin
etkinligi ele alinmistir. Asagida sayilan degiskenler ve bunlarin isletme performansina

etkileri ile ilgili olarak literatiir caligmalar1 hakkinda bilgiler verilmistir.
2.8.1. Orgiit Kiiltiirii fle Isletme Performansi Arasindaki iliski ve Literatiir

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitlerin politika, strateji ve kurallarinin olusmasinda dnemli etkisi
oldugu bilinmektedir. Bu kapsamda orgiit kiiltliriiniin olusmasinda yoneticiler,
miisteriler, tedarik¢iler, calisanlar ve isletme ortaklar1 temel aktorler olarak yer
almaktadir. Ayrica Orgiit kiiltiirii degismesi zor ve uzunca bir zamani gerektiren bir

olgudur (Ozdevecioglu ve Akin, 2013,125).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalarda kullanilan ortak bir tanim bulunmamakla beraber
orgiit kiiltiirii kavramin ilk kez Pettigrew 1979 yilinda kullanmis ve Orgiit kiiltiirtinii
“belirli bir insan grubu tarafindan ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi” olarak
tanimlamistir (Pettigrew, 1979, 574). Bir baska tanima gore ise orgiit kiiltiirii, orgiitte
calisanlarin zaman igerisinde gelistirdikleri gelenekler, anlayislar ve normlar biitiiniidiir
(Kirim, 1998, 58). Yilmaz, Alpkan ve Ergiin (2005)’e gore orgiit kiiltiirli isletme i¢inde
genel kabul gérmiis normlari, deger yargilarini, ritiielleri ve ¢esitli uygulamalar1 igeren
ve bu oOzellikleri dolayisiyla davranis kaliplarini ortaya koyan bir kavramdir. Bu
yoniiyle Orgiit kiltiirli, rekabet siireci iginde hangi isletmelerin daha basarili ya da
basarisiz olacagii belirleyen en onemli faktorlerden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir

(aktaran: Yilmaz; Alpkan; Bulut, 2009, 2470).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir incelendiginde genellikle ¢ok boyutlu bir kavram olarak
ele alindig1 goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili tanimlamalarda varsayimlar, degerler
ve inanglar gibi bir¢ok kavram birlikte kullanilmaktadir. Bu kapsamda orgiit kiiltiirti
orgiitlin i¢inde nelerin yapilmasi gerektigi, nelerin daha degerli oldugu konusundaki

duygunun bireylere saglanmasina yonelik orgiitte calisanlarin birlikteligini saglayan ve
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belirli kurallar1 olan bir baglayict olarak degerlendirebilir. Orgiit kiiltiirii, orgiit
tiyelerinin tutum ve davraniglarim1 sekillendirmeye yonelik ayni zamanda onlara
rehberlik eden bir kontrol ve duygu olusturma sistemidir (Scott and Estabrooks, 2006,
499).

Orgiit kiiltiiriiniin isletme performansi iizerine etkilerinin arastirildig1 calismalarda Srgiit
kiltiirii ve isletme performansi arasinda genellikle pozitif yonlii bir iligski goriilmektedir.
Erdil; Kitapci; Turan (2005) tarafindan Gebze’de faaliyette bulunan 6 agag¢ sanayi
isletmesinde ¢alisan 257 kisi iizerinde yapilan g¢alismada, Orgiit kiiltiiriiniin kalite
algisina ve igletme performansina etkisi aragtirllmistir. Calismada orgiit kiiltiiri
bilesenleri olarak organizasyonel/kisisel baglilik, miikemmellik, takim ¢aligmasi,
liderlik/gbzetim, karlilik/maliyet etkinligi, is arkadashigi/iliskileri, miisteri iliskileri,
yenilikgilik/yaraticilik, egitim/gelistirme ve seffaflik/agiklik alinmistir. Arastirma
bulgulart orgiitsel kiiltlirtin kalite performansini ve isletme performansini etkiledigini;
ayni zamanda kalite performansinin da isletme performansi {izerinde pozitif etkisi

oldugunu gostermektedir.

Yilmaz; Alpkan; Bulut (2009) tarafindan Tiirkiye’de 50 ve daha fazla is¢i ¢aligtiran 441
isletmenin yonetici ve ¢alisanlarina uygulanan anket calismasinda isletme performansini
etkileyebilecek orgiit kiiltlirii 63eleri olarak pazar oryantasyonu, 6grenme oryantasyonu
ve girisimcilik oryantasyonu ele alinmistir. Calismada, bu ii¢ faktériin isletmelerin
yenilik¢ilik kapasiteleri lizerindeki etkileri, yenilik¢ilik degiskenlerinin de isletme
performansi iizerinde ne derece etkili oldugu arastirilmistir. Bulgular, ii¢ temel Orgiit
kiiltiirii  bileseninin her birisinin isletmelerin yenilik¢ilik kapasiteleri ve degisik

performans boyutlar tizerinde etkili oldugunu gostermektedir.

Chow ve Liu (2009) tarafindan Cin’in giineyinde faaliyet gosteren 451 isletme iizerinde
yapilan c¢alismada orgiit kiiltiirii ve isletme stratejilerinin uyumlastirilmasinin insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve isletme performansi lizerinde pozitif etkileri oldugu sonucu

ortaya ¢ikmuistir.
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2.8.2. Inovasyon Performansi ile isletme Performansi Arasindaki fliski ve

Literatiir

Inovasyon kelimesi latince “innovane” kokiinden gelmekte olup yabanci literatiirde
“innovation” seklinde adlandirilirken, Tiirk¢ce’de bu kavram “yenilik”, “yenilenme”

veya “yenilik¢ilik” olarak karsilik bulmaktadir (Eraslan; Bulu; Bakan, 2008, 24).

Uluslararas1 diizeyde kabul goren Oslo Kilavuzu'nda inovasyon, isletme igi
uygulamalarda, isyeri organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni veya 6nemli derecede
tyilestirilmis bir iirlin veya siire¢, yeni bir pazarlama yOntemi ya da yeni bir
organizasyonel yontemin gergeklestirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Oslo Kilavuzu,
50). Ayrica Oslo Kilavuzu inovasyonu dort alt baslik altinda agiklamaktadir. Bunlar;
irlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu Ve organizasyonel

inovasyondur (Oslo Klavuzu, 51).

Uriin inovasyonu, mevcut ozellikleri veya ongoriilen kullanimlarina gore yeni ya da
onemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasidir. Bu teknik
ozelliklerde, bilesenler ve malzemelerde, birlestirilmis yazilimda, kullaniciya sagladig
kolaylikta ve diger fonksiyonel Ozelliklerinde Onemli derecede iyilestirmeleri

kapsamaktadir.

Siire¢ inovasyonu ise, yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir iiretim veya teslimat
yonteminin ortaya konulmasidir. Bu inovasyon teknikler, teghizat ve/veya yazilimlarda

onemli degisiklikleri icermektedir.

Pazarlama inovasyonu, iirin tasarimi veya ambalajlamasi, iiriin konumlandirmasi,
irtin tanitim1 veya fiyatlandirmasinda 6nemli degisiklikleri igeren yeni bir pazarlama

yonteminin gelistirilmesidir.

Organizasyonel inovasyon ise, isletmelerin ticari uygulamalarinda, igyeri
organizasyonunda veya dis iligkilerinde yeni bir organizasyonel yoOntemin

uygulanmasidir.

[novasyon performansimin isletmelerin performanslari iizerinde pozitif etki yarattig
literatiirde yapilan ¢aligmalarin ¢ogunlugunda rastlanan bir durumdur. Ornegin

Calantone; Cavusgil; Zhao (2002) ABD’de faaliyette bulunan 187 arastirma gelistirme
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departman yoneticisine yonelik yaptiklar1  ¢alismada, yenilik¢iliginin  isletme

performansi tizerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulasmiglardir.

Erdil ve Kitapg¢1 (2007) Marmara Bolgesinde kalite belgesine sahip 96 isletmenin orta
diizey yoneticilerine yonelik yaptiklar1 ankette toplam kalite yonetimi araglar
kullaniminin ve yenilik¢iligin isletme performansimi pozitif etkiledigi sonucuna
varmiglardir. Ayni ¢alismada TKY araglarinin kullaniminin yeni {iriin gelistirme hizini
etkiledigi sonugta da isletme performans: tizerinde pozitif etki yaptigi sonucuna

ulagmuslardir.

Koellinger (2008) tarafindan Avrupa’da faaliyette bulunan 7302 E-Ticaret yapan
isletme tlizerinde yapilan aragtirmaya gore, internete dayali inovasyon faaliyeti yapan
isletmelerin performanslarinin yapmayan isletmelere gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Vaccaro; Parente; Veloso (2010) Brezilya otomotiv sanayinde faaliyet gosteren 493
isletme tizerinde yapmis olduklar1 calismada, bilgi yonetim araglarinin etkin sekilde
kullaniminin yeni {irlin ve hizmet gelistirme faaliyetlerini pozitif yonde etkiledigi bunun

da isletme performansina pozitif olarak yansidigi sonucuna ulagmiglardir.

Eren; Yiicel; Eren (2010) Kocaeli bolgesinde faaliyet gosteren 119 otomotiv
isletmesinin 198 yoneticisine yaptiklari calismada, yenilik¢ilik faaliyetlerinin isletme

performansi tizerinde pozitif etkisi oldugunu saptamislardir.

Erdem; Gokdeniz; Met (2011) tarafindan Antalya ilinde faaliyet gdsteren 44 adet 5
yildizli otel isletmesine yonelik yapilan anket calismasinda, yenilik¢ilik ve isletme

performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski tespit edilmistir.

Zamora; Benito; Gallego ( 2013) tarafindan Ispanya’da endiistri, ingaat, tarim ve hizmet
sektoriinde yer alan 440 isletme lizerinde yapilan calismada, pazarlama, organizasyon
ve Uriin inovasyon faaliyetlerinin isletmelerin performansi {izerinde pozitif etki yarattig

sonucu ortaya ¢ikmistir.

Erdem; Giil; Giil (2013) tarafindan Ankara’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel

isletmelerinde c¢alisan 40 {ist diizey kisi iizerinde yapilan anket calismasinda, pazar
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yonliiligiin ve inovasyon yonliiliigiin isletme performansi iizerinde anlamli ve pozitif

etkisi oldugu sonucu ortaya ¢ikmuistir.
2.8.3. I¢ Girisimcilik Ile Isletme Performans:1 Arasindaki iliski ve Literatiir

I¢ girisimcilik kavramina gerek akademisyenler gerekse uygulamacilar 1980°1i yillardan
beri biiyiik ilgi gostermektedirler. Bunun temelinde i¢ girisimcilikten isletmelerin
karlilik ve ekonomik biiyiime ile ilgili olarak yeniden canlanmasi ve performanslarinin
iyilestirilmesi beklentisi yatmaktadir. I¢ girisimcilik belirli sektorlerde faaliyet gdsteren
isletmelere yonelik olmayip, her tiirlii isletmeye yonelik olabilmektedir (Agca ve Kurt,
2007, 86).

I¢ girisimcilik, sirket girisimciligi ifadesi ile de birlikte kullanilmakta olup var olan bir
orgiitiin risk alma, yenilik ve aktif rekabet davraniglarinin sergilenmesi suretiyle
harekete gecirilmesi ve yeniden canlandirilmasidir (Zahra and Covin, 1995, 44). Baska
bir tanima gore i¢ girisimcilik isletmenin karlilik ve rekabet giiciiniin artirilmasi igin
yeni islerin ortaya ¢ikarilmasi, ¢alisanlar vasitasiyla orgiit i¢cinde yeniliklerin yapilmasi,
stirekli olarak orgiitsel yenilenmenin ve Orgiit i¢i girisimcilik ruhunun tesvik edilmesi
stirecleridir (Kuratko; Hornsby; Goldsby, 2007, 56). Goriildiigii gibi degisen diinya
ekonomik sartlar1 paralelinde girisimcilik kavraminin da kapsami gelismis ve
girisimcilik mevcut olan orgiitlerde de yapilan faaliyet ve degisimleri kapsar hale

gelmistir (Naktiyok ve Kok, 2006, 78).

Literatiirde i¢ girisimciligin isletme performansi {izerine etkilerini arastiran sinirli sayida
calisma bulunmakla beraber; genellikle pozitif yonlii bir iliskinin varlifindan s6z
edilmektedir. Alpkan vd. (2005) Ankara OSTIM sanayi bolgesinde ihracat yapan 38
isletme {izerinde yapmis olduklar1 c¢alismada i¢ girisimciligi risk alma egilimi,
proaktiflik ve yenilik¢ilik egilimi olmak {iizere ii¢c boyutta ele almislardir. I¢ girisimcilik
boyutlarindan proaktifligin diger boyutlara nazaran hem niteliksel, hem de niceliksel
performans iizerinde pozitif etkisi oldugunu tespit etmislerdir. I¢ girisimciligin yenilik
boyutunun ise niteliksel performans tizerinde etkisi oldugunu saptamislardir. Bir diger
boyut olan risk alma egiliminin ise performans boyutlari {izerinde bir etkisinin

olmadigini ortaya koymuslardir.
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Agca ve Kandemir (2008) tarafindan Afyon Sanayi ve Ticaret Odasina kayitli gida ve
dogal tas imalat sanayinde faaliyet gosteren 310 aile isletmesine yonelik yapilan
calismada, i¢ girisimcilik boyutlarindan yenilik¢ilik boyutu ile karlilik arasinda pozitif
bir iligki saptanmistir. Ayni sekilde yenilikgilik boyutu ile biiylime arasinda anlamli ve
pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Nihayet yenilik¢ilik ve proaktiflik
boyutlarinin verimlilik tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu da arastirma

bulgular arasindadir.

Giirel (2010)’un Istanbul Sanayi Odasma kayitli 500 isletme iizerinde yapmis oldugu
calismada, i¢ girisimciligin isletme performansi iizerindeki etkisi arastirilmistir. S6z
konusu calismada i¢ girisimcilik yeni is girisimi, iiriin hizmet yeniligi, kendi kendini
yenileme, agresif rekabetcilik, siire¢ yeniligi, risk ve proaktiflik kullanilarak
olgiilmiistiir. Uriin hizmet yeniligi ve proaktiflikle, karlilik ve bilyiime arasida anlamli

ve pozitif iliskiler bulunmustur.

Sun ve Pan (2011) Cin’deki 143 imalat isletmesi iizerinde yaptiklar1 ¢aligmada pazar
odakliligin, i¢ girisimcilik davranigt ve isletme performansi tizerindeki etkisini
arastirmislardir. Arastirma sonuclarina gore pazar odaklilik ve organizasyon yapisinin i¢
girisimcilik davranigini pozitif yonde etkiledigi bununda isletme performansi iizerinde

pozitif etki yarattig1 sonucuna ulagsmiglardir.
2.8.4. Orgiitsel Ogrenme ile isletme Performans: Arasindaki fliski ve Literatiir

Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan ¢alismalarin ¢ogu bireysel dgrenme ile ilgili model
ve kavramlarla iligkilendirilmektedir. Bunun sebebi oOrgiitlerinde insanlar gibi canh
varliklar olarak algilanmasi ve Ogrenme yetenegine sahip olduklari diisiincesidir.
Dolayisiyla orgiitsel 6grenme ile ilgili tanimlamalar; tanim1 yapan kisilerin bakis agilar
ve c¢alisma alanlarma gore degisiklik gosterebilmektedir. Diger taraftan yapilan
tanimlamalarda ¢ogunlukla, bilginin elde edilmesi, iyilestirilmesi ve iletimimin 6nemi,
orglitsel 6grenmenin kolay ve kullanish hale getirilmesi, 6grenmenin sonucu olarak
davranig ve uygulamalarda degisimler vurgulanmaktadir (Reynolds and Ablett, 1998,
24).

Orgiitsel 6grenme ile ilgili cok genel bir tanim olarak Argyris tarafindan yapilan tanim

verilebilir. Argyris’e gore Orgiitsel 6grenme hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi
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olarak tanimlanmaktadir (Burnes; Cooper; West, 2003, 456). Baytekin’e gore ise,
orglitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden oOrglitsel 6grenmeye kadar uzanan bir siireg
olup; bilgilerin iiretilmesini, yorumlanmasini, yorumlara dayali eylemlerin

gelistirilmesini ve bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasindaki cesitli agamalari

kapsar (Baytekin, 2008, 113).

Levitt ve March (1998, 320) orgiitsel 6grenmeyi “rutin temelli, gegmise bagh ve gorev
yonelimli bir olgu” olarak tanimlamiglardir. Woiceshyn’ ne gore orgiitsel 6grenme,
bilginin elde edilmesi ve paylasilmasi ile bilgiye gore girisilen eylemin ¢iktilar arasinda
iliski kurulmasidir (Woiceshyn, 2000, 1096). Goriildigii gibi orgiitsel 6grenme ile ilgili
olarak tizerinde goriis birligi bulunan bir tanim bulunmamaktadir. Diger taraftan

orgiitsel 6grenmenin temel 6zellikleri asagidaki siralanabilir (Seymen ve Bolat, 2002,

45):

e Kisileri 6grenen varliklar olarak goriir, sorumlugu kisilere yilikleyen ve herkesin
aktif katilimini esas alan bir siiregtir.

e Yapst itibariyle dinamik bir siirectir ve siirekli degisimi esas alir.

e Faaliyetlerin sonucuna gore degisik diizeylerde ve hizlarda meydana gelebilir.

e Orgiitsel yapida da degisimlere yol agabilir. Bu yoniiyle bireysel 6grenmeden
biitiinsel 6grenmeye gegcise destek saglar.

e Orgiitsel 6grenme, genis kapsamli bir siirec olup, orgiitiin i¢ ve dis cevre
elemanlarindan yeni bilgiler 6grenilmesi anlamina gelmektedir,

o Orgiitsel 6grenme, orgiitler i¢in her zaman dogru ve iyi sonuglar ortaya

koymayabilir.

Literatiirde orgiitsel 6grenme ve isletme performansi iligkisi lizerine yapilan ¢alismalar
da genellikle orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel performans tizerindeki pozitif etkisinden

bahsedilmektedir.

Orta Karadeniz Bolgesinde yer alan Corum, Amasya ve Tokat illerinde imalat
sanayiinde faaliyet goOsteren 221 isletme iizerinde yapilan calismada, Orgiitsel
O0grenmenin isletmelerin yenilik ve iiretim performansi iizerine etkileri arastirilmistir.
Arastirma sonucglarima gore Orgiitsel Ogrenme, isletmelerin yenilik ve {retim

performanslarini etkiledigi tespit edilmistir. Dolayisiyla isletmelerin diinyada yasanan
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hizli ve siirekli degisime ayak uydurabilmeleri, i¢inde bulunduklari toplumun genel
degisim egilimlerini iyl gozlemleyerek bunlara uygun cevaplar bulabilmeleri, 6rgiitsel
O0grenmeyi kurumsallastirarak 6grenen orgiitler haline gelmeleri gerekmektedir (Erol;

Ergiin; Yilmaz vd. 2006).

Apaydm ve Coskun (2008) tarafindan Istanbul ilinde bulunan 202 isletme iizerinde
yapilan ¢alismada oOrglitsel Ogrenme, yenilikgilik ve miisteri odaklilik kiiltiirel
degerlerinin  KOBI’lerin performanslarma olan etkileri arastirilmistir. Calismada
performans boyutlar1 performans karnesinde 6nerilen sekliyle finansal, miisteri, siiregler
ve gelisme boyutu olarak dort grupta ele alinmig ve oOrgiitsel 6grenmenin siireg
performansi tizerinde pozitif bir etki yaptigi sonucuna ulagilmistir (Apaydin ve Coskun,
2008: 165).

Bir baska c¢alisma Milia ve Birdi tarafindan 2010 yilinda Avustralya’da iiretim,
tasimacilik, perakendecilik, finansman, iletisim, saglik ve egitim gibi sektorlerde
faaliyette bulunan 213 isletme {izerinde yapilmistir. Calismalarinda bireysel 6grenme ve
takim halinde 6grenmenin isletmelerin objektif ve subjektif finansal performanslari
tizerinde pozitif bir etkisinin olmadig1 ancak orgiitsel diizeyde 6grenmenin isletmelerin
objektif ve subjektif finansal performanslari {izerinde pozitif yonde bir etkisi oldugu

sonucuna ulagmiglardir (Milia and Birdi, 2010).

Orgiitsel 6grenmenin isletme performansina etkisini arastiran bir baska ¢alisma ise Jian
ve Hailin tarafindan Cin’in Pearl River Delta Bolgesinde yer alan bilisim, finans,
elektronik, iiretim gibi farkli sektorlerde faaliyet gosteren 217 isletme {izerinde
yapilmigstir. Caligmanin sonuglarina gore, orgiitsel 6grenmenin tiim boyutlari ile isletme
performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir (Jian and

Hailin, 2010),(http://ieeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp?arnumber=05577016).

Bickes (2011) Tirkiye’nin en biiyiik 500 ve ikinci 500 biiyiik sanayi isletmeleri
tizerinde yapmis oldugu calismasinda isletme performansini; rekabet performansi,
piyasa performansi, liretim performansi, finansal performans ve pazarlama performansi
olmak lizere bes alt baslikta ele almistir. Calisma sonuglarina gore orgiitsel 6grenme ile
isletme performansinin biitiin alt basliklar1 arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu

saptanmistir.


http://ieeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp?arnumber=05577016
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Erol (2012) bankacilik sektoriinde yer alan 92 adet isletme {izerinde yaptigi
caligmasinda miisteri iligkileri yonetiminin ve orgiitsel 6grenme yeteneginin isletme
performansi lizerindeki etkisini arastirmistir. Calismada orgiitsel 6grenme idari baglilik,
sistem perspektifi, aciklik, bilgi transferi ve uygulamasi olarak alt boyutlarda
degerlendirilmistir. ~ Arastirma sonuclarina gore aciklik ile bilgi transferi ve
entegrasyonunun, isletme performansi iizerinde pozitif etki yarattigi, ancak idari baglilik
ve sistem perspektifinin isletme performansi {izerinde bir etkisinin olmadigr sonucu

ortaya ¢ikmuistir.

2.8.5. Insan Kaynaklar1 Uygulamalari ile isletme Performansi Arasindaki Iliski ve

Literatiir

Giinlimiiz rekabet ortaminda igletmelere istiinliik saglayan en dnemli unsurlardan birisi
de isletmeler kapsaminda istihdam edilmis olan is gorenlerin sahip olduklar1 bilgi,
beceri ve yeteneklerdir. Buradan hareketle Isletmelerin gayri maddi varliklarinin en
onemlilerinden biri olan insan kaynagmin isletmelerin performanslari iizerinde 6nemli
derecede etkili bir degisken oldugu sdylenebilir. Insan kaynaginin éneminin anlasilmas:
ile birlikte i gorenlerin performanslar1 iizerinde dogrudan etkili olan insan kaynaklar

uygulamalari aragtirmalarda gittik¢e artan oranda ele alinmaya baslamistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir orgiit icin en degerli kaynak olan insan kaynagmin etkin
yonetimi igin gelistirilmis olan stratejik ve tutarli bir yaklasimin sergilenmesidir. Insan
kaynaklar1 yonetimi performans seviyesi yiiksek isgiiciiniin Orgiite kazandirilmasi,
gelistirilmesi, motive edilmesi ve tutundurulmasi faaliyetlerini kapsamaktadir.
(Barutcigil, 2004, 32). Sadullah vd. (2013)’ne gore ise insan kaynaklari yonetimi;
orgiitsel ve ¢evresel ortamlarda insan kaynaklarinin Orgiit, birey ve cevreye yarar
saglayacak bir sekilde, yasalara uygun olarak etkin yonetilmesini saglayan faaliyet ve
calismalardir. Ayrica insan kaynaklar1 yonetimi; gegmiste kullanilan personel yonetimi
kavramindan daha genis bir anlam ifade etmektedir ve personel yonetimi kavraminin

degisen rolii ve niteligini vurgulamaktadir (Sadullah vd. 2013, 3).

Collins ve Smith (2006) tarafindan Amerika’da 100 kisiden fazla ¢alisan1 olan 136
teknoloji sirketi iizerinde yapilan ¢alismada, insan kaynaklar1 uygulamalarinin Grgiit
ortamini pozitif yonde etkiledigi bu sayede ortaya c¢ikan ve paylasilan bilgi aligverisinin

de isletmelerin performanslari lizerinde pozitif etki yarattigi sonucuna ulagilmistir.
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Marangoz ve Biber (2007) Tiirkiye’nin ilk 500 sanayi kurulusu arasinda yer alan 156
isletme {izerinde yaptiklar1 calismalarinda IKY uygulamalarini is zenginlestirme, is
basitlestirme, is genisletme, is rotasyonu, personel se¢im silirecinin etkinligi ve
performans degerlendirme siirecinin etkinligi alt basliklarinda ele almislar; oOrgiitsel
performans1 ise pazar performanst yoniinden degerlendirmislerdir. Arastirma
sonuglara gore is zenginlestirme ve personel se¢im siireci etkinliginin isletmelerin
pazar performansini pozitif yonde etkiledigi, diger faktorlerin ise isletme performansi

tizerinde bir etkiye sahip olmadig1 goriilmiistiir.

Ozdevecioglu; Demirtas; Unlii (2009) insan kaynaklar1 uygulamalarmin isletme
performansi alt boyutlarindan inovasyon performansi tizerindeki etkilerini belirlemeye
yonelik olarak Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren 51 adet ve Kayseri
disinda faaliyet gdsteren 63 adet olmak {izere toplam 114 isletmede iizerinde calisma
yapmiglardir. Calismada inovasyon performansini siire¢ ve irlin inovasyonu olarak,
insan kaynaklar: uygulamalarini ise; personel se¢im sistemi, personel egitimi, isletme
ici hareketlilik, istthdam giivencesi, agik is tamimlari, sonu¢ odaklt performans
degerleme, tesvik edici 6diil sistemi ve katilimct yonetim olmak iizere sekiz boyutta ele
almiglardir. Ulasilan sonuglara gore insan kaynaklari uygulamalar ile siire¢ ve {iriin

inovasyonu arasinda anlamli ve pozitif iligkiler bulunmaktadir.

Akgiin (2010) tarafindan Istanbul ilinde yerlesik aym1 zamanda insan kaynaklari
uygulamalarina sahip ve biinyesinde insan kaynaklar1 departmani bulunan isletmelerin
173 calisami iizerinde yapilan calismada stratejik insan kaynaklari uygulamalarinin
isletmelerin girisimei odaklilik, 6grenme odaklilik ve isletme performansina olan
etkileri konu edilmistir. Arastirma sonuglarina gore stratejik insan kaynaklar
uygulamalari ile 6grenme odaklilik, girisimei odaklilik ve isletme performansi arasinda

anlaml iligkiler tespit edilmistir.

Bozkurt (2010) insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iliskileri ve bu iki degisken arasindaki karsilikli etkilesiminin igletmelerin
finansal performanslar1 tlizerindeki etkilerini aragtiran bir ¢alisma yapmistir. Calisma
Tirkiye’de bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren on dokuz mevduat bankasinin 634
calisanmi tizerinde yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore is tanimlari, planlama, psiko-

teknik, egitim, performans degerlendirme, kararlara katilim ve bilgilendirme faaliyetleri
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gibi insan kaynaklar1 uygulamalariin orgiitsel vatandaslik davranisi ile iligkili oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ayni zamanda insan kaynaklar1 uygulamalar1t ve Orgiitsel
vatandaslik davranisi etkilesiminin bir finansal performans gostergesi olan 6z sermaye

karlilig1 tizerinde pozitif etkisi oldugu gorilmistiir.
2.8.6. Entelektiiel Sermaye Ile isletme Performans1 Arasindaki iliski ve Literatiir

Entelektiiel sermaye, temeli 1960’11 yillara kadar uzanmasina ragmen giinlimiizde
popiiler bir hale gelen, “Isletmeler i¢in degerler nasil yaratilir?” ve “Bu degerler
isletmeye nasil gii¢ katar?” gibi sorularla ortaya c¢ikmis bir kavramdir (Kanibir,

2004,78).

Uzerinde anlasilan bir tanim bulunmamakla beraber entelektiiel sermaye kavrami ¢ogu
zaman maddi olmayan varliklar, gériinmez varliklar, bilgi varliklari, bilgi kaynaklari,
insan sermayesi ve isletmenin gizli degerleri ile es anlamli kullanilmaktadir (Bontis,
2001, 41). Stewart’a (1997) gore entelektiiel sermaye, bir isletmenin goriinmez
degerleridir. Ayn1 zamanda organizasyon siireglerinden, teknolojilerden, patentlerden,
calisanlarin yeteneklerinden, miisterilerinden, tedarik¢ilerinden ve paydaslarindan
olusan paketlenmis faydali bilgilerdir. Isletmenin sahip oldugu bu gériinmez degerler
isletmenin beyin giicii ve zenginlik yaratma ile ilgili potansiyelini olusturmaktadir

(Stewart, 1997, 20).

Diger taraftan entelektiiel sermaye ile ilgili son donemde yapilan ¢alismalarin daha ¢ok
entelektiie] sermaye unsurlarimin ne oldugu, entelektiiel varliklar ve bu varliklarin
isletme performans: iizerindeki etkileri {izerine yogunlastigt goriilmektedir. Bu
kapsamda entelektliel sermayenin birbirine baglh ii¢ bilesenden olustugunu ilk defa
Sveiby 1989 yilinda yapmis oldugu calismada ifade etmistir (aktaran: Karacan ve Ergin,
2011, 77; Sveiby, 1989, 23-48). Arastirmaci ve uygulamacilar tarafindan iizerinde
anlasilan entelektiiel sermaye unsurlari; insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri

sermayesi olmak tizere ii¢ bilesenden olugsmaktadir.

Insan sermayesi; isletmelerdeki nitelikli insan kaynaklarindan olusmaktadir ve
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini icermektedir. Isletmenin sahip oldugu
yaraticilik kapasitesi ve bulus yetenegi de insan sermayesi kapsamindadir (Erkal, 2006,

s.53).
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Yapisal sermaye; isletmelerin sahip oldugu telif haklari, markalar, patent ve ticari
markalar gibi varliklar ile iletisim teknolojileri, siire¢ kapasitesi ve orgiit kiiltiirii gibi alt
yap1 varliklarindan olusmaktadir. Bu baglamda, bireysel bilgiden orgiitsel bilgiye
doniisiim siirecinde orgiitsel yapt i¢indeki bilgisayar ve iletisim teknolojileri ile ag

baglantilar1 da yapisal sermaye kapsaminda ele alinabilir (Rodgers, 2003, 186).

Miisteri sermayesi ise; isletme dis1 kisi ve kurumlar ile ilgili olup isletmelerin
pazarlama kanallar1 ve miisteri iliskileri araciligiyla edindikleri bilgilerden olusur

(Erkal, 2006, 57-58).

Literatiirde entelektiiel sermayenin isletme performansi iizerine pozitif etkileri olduguna
dair calismalara rastlanmaktadir. Ornegin, Bontis; Keow; Richardson (2000) tarafindan
Malezya’da faaliyet gOsteren isletmeler iizerinde yapilan arastirmada, hizmet
endiistrisinde yer alan isletmelerdeki entelektiiel sermaye unsurlar1 ile oOrgiitsel
performans arasinda anlamli sonuglar elde etmislerdir. Ancak hizmet endiistrisi disinda

kalan sektorlerdeki igletmeler icin bu iliski biraz daha zayif goriilmektedir.

Miihendislik danigsmanlik sektoriinde Huang ve Hsueh tarafindan 2007 yilinda yapilan
bir ¢alismada 101 isletme lizerinde anket uygulamasi yapilmistir. Calisma sonucuna
gore, insan sermayesinin isletme performansi iizerinde daha diisiik bir etkisi oldugu
saptanirken, yapisal ve miisteri sermayesinin daha fazla etkisi oldugu sonucuna

ulagilmistir (Huang and Hsueh, 2007).

Yildiz (2010) tarafindan BIST’e kote 8 &zel sermayeli mevduat bankasmin 421
yOneticisi lizerinde yapilan calismada, isletme performans: subjektif ve objektif
performans olarak iki boyutta ele alinmis ve isletme performans: ile entelektiiel sermaye
unsurlar1 arasinda iliski olup olmadigi arastirilmistir. Arastirma sonuglarina gore,
entelektiiel sermayenin bankalarin subjektif ve objektif performans: tizerinde pozitif etki
yarattig1 sonucuna varilmistir. Diger taraftan entelektiiel sermaye unsurlarinin subjektif

performansi daha yiiksek diizeyde etkiledigi de gézlemlenmistir.

Erdogan ve Donmez tarafindan 2010 yilinda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ve Borsa
Istanbul (BIST)’da yer alan metal esya, makine ve gere¢ yapim sektdriindeki 7
isletmeye yonelik yapilan g¢alismada, isletme verimliligi ve karliliginin entelektiiel

sermaye unsurlarindan insan sermayesi ve yapisal sermayeden pozitif yonde etkilendigi
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gozlemlenmistir. Ayrica insan sermayesi ve yapisal sermayenin isletme performansi
gostergelerini artiric1 yonde etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir (Erdogan ve Donmez,

2010).

Maditinos; Chatzoudes; Tsairidis vd. (2011) tarafindan yapilan bir baska calisma
Yunanistan Borsasi’nda faaliyet gosteren 96 isletme iizerinde gergeklestirilmistir. Buna
gore insan sermayesi ile verimlilik ve finansal performans arasinda anlamli ve pozitif

iliskiler saptanmistir.

Karacan ve Ergin (2011) BIST’de yer alan biitiin bankalar1 kapsayan arastirmalarinda,
entelektiiel sermaye bilesenleri ile isletmelerin piyasa degerleri arasinda yiiksek

diizeyde dogru orantili iliski oldugunu saptamislardir.

2.8.7. Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi ile isletme Performansi Arasindaki

Iliski ve Literatiir

Mubhasebe bilgi sistemleri isletmelerin en eski ve alt yapist olan sistemlerinin basinda
gelmektedir. Degisen ekonomik sartlara paralel olarak muhasebe fonksiyonunun da etki
alan1 genislemis ve isletmelerin karar verme siireclerinde en ¢ok kullandiklar:
sistemlerden birisi haline gelmistir. Literatiirde genellikle isletmelerin bilgi sistemleri ve
teknolojilerini kullaniminin isletme performansi ile olan iligkisini arastiran ¢caligmalarda

aralarinda pozitif yonlii bir etkilesim olduguna yonelik sonuglara rastlanmaktadir.

Yonetim bilgi sistemlerinin alt sistemlerinden biri olan muhasebe bilgi sistemi de diger
sistemler gibi girdi, islem ve ¢ikt1 siire¢lerinden olugmaktadir. Muhasebe bilgi sistemi
gerek isletme iginden, gerekse isletmenin gevresinden ve geri bildirimlerden gelen mali
nitelikteki islemlere ait bilgi veya verileri bilgi islem eylemleri sonucu c¢iktilara
doniistiiriir ve bunlar1 raporlar halinde ilgili taraflara sunar. Bu islemleri yaparken
sistemin elamanlar1 tarafindan belirlenmis olan ilke, yonerge ve standartlara uyulmasi
gerekir (Strmeli, 1996, 55). Muhasebe bilgi sistemi finansal muhasebe ve maliyet
muhasebesi gibi kavramlar1 da kapsayan daha genis bir kavramdir (Gdkdeniz, 2005,

87).

Mubhasebe bilgi sistemi etkinliginin isletme performansi iizerine etkilerini arastiran

sinirh sayida aragtirma olmasina ragmen genel sonug performans iizerinde pozitif etkisi
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oldugu yoniindedir. Asagida muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ile isletme performansi

arasindaki iliskileri konu edinen bazi ¢alismalara yer verilmistir.

Grande; Estebanez; Colomina (2011) Ispanya’da 79 adet KOBI iizerinde yaptiklari
calismada muhasebe bilgi sisteminin isletmelerin finansal performansi ve verimliligi
tizerindeki etkilerini arastirmiglardir. Finansal performansi aktif karlilig1 ve 6z sermaye
karliligi agisindan degerlendirirken muhasebe bilgi sistemi kullaniminin bu iki
performans Olgiitii lizerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulagmislardir. Ancak

muhasebe bilgi sistemi ile verimlilik arasinda bir iligki saptanamamustir.

Soudani (2012) tarafindan Dubai Borsasi’nda faaliyet gosteren 74 isletme tiizerinde
yapilan calismada muhasebe bilgi sisteminin etkin kullaniminin igletme performansi
tizerindeki etkisi arastirilmistir. Muhasebe bilgi sisteminin etkin kullaniminin

isletmelerin performanslari tizerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulasmustir.

Akgiin ve Kilig (2013) tarafindan Ankara Ili Sereflikoghisar ilinde bulunan 33 adet tuz
isletmesine yonelik yapilan ¢aligmada “Muhasebe Bilgi Sisteminin Isletme Y®6netiminin
Etkinligi Uzerindeki Etkisi” arastirilmistir. Arastirma kapsaminda muhasebe bilgi
sisteminin igletme yonetimine getirdigi yenilikler ile yonetsel kararlarin etkinligi olmak
tizere iki temel degerlendirme iizerinde durulmustur. Muhasebe bilgi sisteminin isletme
yonetimine getirdigi yenilikler degerlendirilirken muhasebe bilgi sistemi ile isletmelerin
saglikl biitge ve planlama kabiliyetlerinin arttigi bunun da karlilik izerinde pozitif etki
yaptig1 sonucuna ulagilmigtir. Bir diger sonugta muhasebe bilgi sisteminin isletmelerin

performansini ve siirdiiriilebilir rekabetini gelistirmesine neden oldugudur.

Ditkaew (2013) tarafindan Tayland’da faaliyet gosteren 832 endiistri isletmesi {izerinde
yapilan c¢alismada muhasebe bilgi sistemi kalitesinin isletmelerin i¢ kontrol ve karar
alma sistemleri iizerindeki etkisi ile bunun isletme performans: iizerindeki etkileri
arastirillmistir. Arastirma sonuglarmma goére muhasebe bilgi sisteminin kalitesi ile
isletmelerin i¢ kontrol ve karar alma sistemleri arasinda anlamli ve pozitif iliskiler
oldugu ve muhasebe bilgi sisteminin kalitesinin dolayli olarak isletme performansi

tizerinde pozitif etkisi oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Cidem tarafindan 2013 yilinda Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gOsteren

250 KOBI iizerinde yapilan anket calismasinda arastirma konularindan birisi de
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“Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi” ve “Isletmenin Kurumsallasma Diizeyi’nin
isletme performansi iizerine etkisinin olup olmadigi yoniindedir. Sonug¢lar muhasebe
bilgi sisteminin etkinligi ile isletme performansinin karsilikli etkilesim igerisinde
olduklarini ve birbirlerini pozitif yonde etkilediklerini gostermektedir. Bagka bir ifade
ile muhasebe bilgi sisteminin etkinligi arttikca isletmenin performansinin arttigi,
isletmenin performans seviyesi artttkga da muhasebe bilgi sisteminden daha etkin

yararlanilabildigidir (Cidem, 2013).

Ozkan; Ko¢ ve Cidem (2013) tarafindan I¢ Anadolu Bélgesi sehir merkezlerinde
faaliyette bulunan 63 hastane igletmesi lizerinde anket ¢alismasi yapilmistir. Caligmada
“Isletme Fonksiyonlar1 Arasindaki Bilgi Bagligmin” muhasebe bilgi sisteminin
etkinligi” lizerine; ayrica “Muhasebe Bilgi Sistemi Etkinliginin” isletme performansi
tizerinde etkileri aragtirma konusu olmustur. Arastirma sonugclar1 isletme fonksiyonlar
arast bilgi bagliligini muhasebe bilgi sistemi iizerinde pozitif etkisini oldugunu
gostermektedir. Diger taraftan muhasebe bilgi sistemi etkinliginin de genel isletme
performans: iizerinde pozitif bir etki yaptig1 calismanin diger sonucudur (Ozkan; Kog;
Cidem, 2013).



UCUNCU BOLUM

PERFORMANS KARNESI BOYUTLARINA ETKi EDEN
DEGISKENLERIN TESPIiT EDILMESINE YONELIK BiR
ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde birinci ve ikinci boliimde verilen teorik bilgiler paralelinde
Kayseri ili imalat sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerden en fazla is¢i galistiran ilk
100 isletme {izerinde, bazi isletme ici faktorlerin performans karnesi boyutlari

tizerindeki etkisi aragtirilmigtir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

Isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve gelisim
gosterebilmesi, sahip oldugu varliklar1 etkin kullanabilme yetenegi ile yakindan
iliskilidir. Bilgi cagi ile birlikte isletmelerin varlik yapilart da degisiklik gostermis,
maddi olmayan varliklarin degeri ve agirlig1 glinden giine artmistir. Bu gelismeler dogal

olarak isletmelerin performans degerlendirme yontemlerini de sorgular hale getirmistir.

Agirliklt olarak finansal Olgiitler1 kullanan geleneksel performans degerlendirme
yontemleri, isletmelerin ihtiyaglarini karsilayamaz hale gelmis ve 1990’Lh yillarin
basindan itibaren finansal olmayan Olgiitlerin de kullanildigr ¢ok boyutlu performans
degerlendirme yontemleri gerek akademisyenlerin gerekse uygulamacilarin yogun

olarak calistiklar1 bir alan olmustur.

Isletme performansinin degerlendirilmesinde bir smiflandirma yapildiginda niteliksel -
niceliksel, finansal - finansal olmayan, objektif- subjektif performans degerlendirme
yontemleri gibi siniflandirmalarin kullanildigr goriilmektedir. Bu ¢alismanin performans
karnesinin boyutlar1 esas alinarak yapilan bir performans degerlendirme 6rnegi olmasi

acisindan literatlire 6nemli katkisi olacagi diistintilmektedir.
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Caligmada genellikle finans ve iiretim agirliklt performans dlgme kiiltiiriinlin yaygin
oldugu diisiiniilen isletme yoneticilerinden finansal boyut, miisteri boyutu, icsel siiregler
boyutu ve 6grenme-gelisme boyutlarini kullanarak performanslarini algisal (subjektif)
olarak degerlendirmeleri istenmistir. Boylece isletmelere performans degerlendirmede
yeni bir perspektif kazandirilmasi hedeflenmistir. Bu amagla performansa etki yaptig
diisiiniilen baz1 degiskenlerin performans tlizerindeki etkileri performans karnesinde yer

alan boyutlar kullanilarak 6lgtilmeye ¢aligilmistir.

Calismanin diger bir 6nemi ise isletmelerin performanslarin1 performans karnesinin
boyutlarini esas alarak degerlendirmeleri sonucu her isletme i¢in bir performans karnesi
olusturulmasidir. Bu kapsamda isletmelerin; kisa donem odakli performans
gostergelerine odaklanmak yerine, uzun donemde finansal basariyr saglayacak olan
miisteri boyutu, igsel siiregler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutlari ile ilgili

performans Olgiitlerini performans degerlendirmede kullanmalar1 6nem arz etmektedir.

Bu arastirmanin amaci performans karnesi boyutlarina etki ettigi diistintilen faktdrlerin
tespit edilmesi ve genel isletme performansinin (performans karnesinin boyutlari
itibariyle) degerlendirilmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda iki farkli grup degisken seti

olusturulmus ve her biri i¢in ayr1 aragtirma modeli gelistirilmistir.

Birinci grupta yer alan degiskenler igerisinde “orgiit kiiltiirii”, “inovasyon
performanst”, “i¢ girisimcilik” ve “muhasebe bilgi sisteminin etkinligi”’ yer almaktadir.
Ikinci grupta yer alan degiskenler ise “Orgiitsel Ofrenme”, “insan kaynaklari

uygulamalar:”, “entelektiiel sermaye ”den olugmaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Arastirmanin kisitlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:
» Arastirmanin kapsami Kayseri ilinde imalat sanayiinde faaliyet gosteren ve
en ¢ok isci calistiran 100 isletme ile sinirh tutulmustur.
» Zaman ve maliyet kisiti nedeniyle Kayseri ili disindaki isletmeler arastirma
kapsamina dahil edilememistir.
» Yoneticilerin anket formunu doldurmak i¢in zaman ayirmak istememesi ve

isteksiz davranmalar1 da arastirmanin baska bir kisitini olusturmaktadir.
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» Bu caligma ile yoneticilerden kullanilan degiskenlerin performansa etkilerini

algisal olarak degerlendirmeleri istenmistir.

3.3. ANA KUTLE VE ORNEKLEM SECIiMi

Arastirmanin ana kiitlesini Kayseri ili imalat sanayinde faaliyet gosteren ve en ¢ok isci
calistiran ilk 100 isletme olusturmaktadir. Kayseri ili yarattigr katma deger ile iilke
ekonomisine &nemli katkilar saglayan illerden birisidir. Ozellikle imalat sanayiinde
Oonemli ihracat potansiyeli olan bir ildir. Calismada “imalat sanayi” ve “calisan sayis1”
ana kiitle belirleyicisi kriterler olarak ele alinmistir. Bunun nedeni performansin;
performans karnesinin boyutlar1 itibariyle degerlendirilecek olmasindandir. Ciinki
performans karnesinin boyutlari ile secilen kriterler ortiismektedir. Daha 6nce ifade
edildigi gibi maddi olmayan varliklarin isletmelerde artan 6nemi nedeniyle performans
degerlendirmesinde bu varliklara ait Olgiitlerin de kullanilmas: kaginilmaz hale
gelmistir. Performans karnesinde yer alan miisteri boyutu ile 6zellikle 6grenme-gelisme
boyutu birebir insan kaynagi odakli boyutlardir. Dolayisiyla insan kaynagi ve buna
bagli olarak ¢alisan sayis1 6rneklem se¢iminde belirleyici Kriterlerden birisi olmustur.
Imalat sanayi kriterinin secilme nedeni ise performans karnesinde yer alan igsel siirecler
boyutu kaynaklidir. Her ne kadar igsel siirecler boyutu sadece fiziki iiretimle ilgili
olmay1p hizmet {iretimini de kapsiyor olsa da bu boyutta sik¢a kullanilan 6l¢iitlerin daha

cok fiziki tiretimle ilgili dl¢titlerden olustugu goriilmektedir.

Yukarida agiklanan nedenlerden dolayr ana kiitle olarak Kayseri ili imalat sanayinde
faaliyet gdsteren ve en ¢ok is¢i ¢alistiran ilk 100 isletme se¢ilmis ve bu isletmelere tam

sayim yapilmistir.

3.4. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI
Arastirmanin amaci dogrultusunda iki ayr1 grup degisken seti ile ilgili olarak iki ayr
model olusturulmustur.

Birinci grupta yer alan Orgiit kiiltiirli, inovasyon performansi, i¢ girisimcilik ve

muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi ve alt boyutlar1 iizerindeki
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etkisini belirlemek amaciyla olusturulan model ve arastirma hipotezleri asagidaki

gibidir:

Finansal Boyut

Orgiit Kiiltiirii

Miisteri Boyutu

Inovasyon Performansi

I¢sel Siiregler Boyutu

i¢ Girisimcilik -
Ogrenme ve Gelisme

Boyutu
Muhasebe Bilgi
Sisteminin Etkinligi
PERFORMANS KARNESI
Arastirma Modeli 1. Orgiit Kiiltiirii, Inovasyon Performansi, I¢ Girisimcilik ve

Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinliginin Performans Karnesi ve Alt Boyutlarina Etkisi
Hj: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hy1: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut

tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hio: Orgﬁt kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu

tizerinde pozitif etkisi vardir.

His: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan icsel siirecler

boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.
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Hiq: Orgiit kiiltiiriiniin performans Kkarnesi alt boyutlarindan &grenme ve

gelisme boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.
H,: Inovasyon performansmin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.

H,1: Inovasyon performansmin performans karnesi alt boyutlarindan finansal

boyut tizerinde pozitif etkisi vardir.

H,,: Inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri

boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

H,3: Inovasyon performansmin performans karnesi alt boyutlarindan igsel

sliregler boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hy.4.: Inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme

ve gelisme boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.
Ha: I¢ girisimciligin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hsy: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut

tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hzo: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu

tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hss: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler boyutu

tizerinde pozitif etkisi vardir.

Ha.a: Ig girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme

boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.

H,: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi iizerinde pozitif

etkisi vardir.

Hs1: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt

boyutlarindan finansal boyut tizerinde pozitif etkisi vardir.



Hs2: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin  performans

boyutlarindan miisteri boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs3: Muhasebe Dbilgi sisteminin etkinliginin performans

boyutlarindan igsel siiregler boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs4: Muhasebe Dbilgi sisteminin etkinliginin  performans

boyutlarindan 6grenme ve gelisme boyutu {lizerinde pozitif etkisi vardir.
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karnesi alt
karnesi alt
karnesi alt

Aragtirmanin amaci dogrultusunda ikinci grupta yer alan degiskenlerden Orgiitsel

ogrenme, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve entelektiiel sermayenin performans karnesi

ve alt boyutlari tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla olusturulan model ve arastirma

hipotezleri asagidaki gibidir.

Finansal Boyut

Orgiitsel Ogrenme

Miisteri Boyutu

Insan Kaynaklan

Uygulamalar

icsel Siirecler Boyutu

\ /

Entelektiiel Sermaye

Boyutu

NN N

Ogrenme ve Gelisme

PERFORMANS KARNESI

Arastirma Modeli II. Orgiitsel Ogrenme, Insan Kaynaklart Uygulamalari ve

Entelektiiel Sermayenin Performans Karnesi ve Alt Boyutlaria Etkisi
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Hj: Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.

H, 1:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut

tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hy 2:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu

tizerinde pozitif etkisi vardir.

H, 5:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siirecler

boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hy 4.:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve

gelisme boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

H,: Insan kaynaklar1 uygulamalarimn performans karnesi iizerinde pozitif etkisi

vardir.

H1:Insan kaynaklar1 uygulamalarinmn performans karnesi alt boyutlarindan

finansal boyut iizerinde pozitif etkisi vardir.

H,,:insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi alt boyutlarindan

miisteri boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hy3:Insan kaynaklari uygulamalarmin performans karnesi alt boyutlarmdan

igsel siiregler boyutu {izerinde pozitif etkisi vardir.

H,4:Insan kaynaklari uygulamalarmin performans karnesi alt boyutlarindan

ogrenme ve gelisme boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.
Hs: Entelektiiel sermayenin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs1: Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan finansal

boyut tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs,:Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri

boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.
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Hs3.:Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler

boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs4.:Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve

gelisme boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.
3.5. VERI TOPLAMA YONTEMIi

Bu ¢alismada veri toplama yontemi olarak goz atim yontemi kullanilmis, veri toplama
araci olarak bigimlendirilmis veri toplama araci olan anket tekniginden yararlanilmistir.
Anket formu, goz atim arastirmalarinin en 6nemli araci olup, cevaplayicilardan bilgi

toplamak amaciyla olusturulan bir bi¢imlendirilmis veri formudur (Nakip, 2003, 97).

Arastirma Modeli-1 i¢in olusturulan anket formu altt bolim ve toplam doksan bes
ifadeden olusmaktadir. Anket formunun birinci boliimiinde isletme ve anketi
cevaplayan kisilere ait genel bilgileri iceren on bir ifade bulunmaktadir. ikinci
boliimiinde orgiit kiiltiiriinii belirlemeye yonelik yirmi dort ifade; {iciincti boliimiinde
inovasyon performansini belirlemeye yonelik on ifade, dordiincii boliimiinde ig
girisimciligi belirlemeye yonelik on sekiz ifade yer almaktadir. Besinci bdliimiinde
muhasebe bilgi sisteminin etkinligini belirlemeye yonelik oniki ifade, altincit ve son
bolimde ise isletme performansini performans karnesi boyutlariyla belirlemeye yonelik

yirmi ifade yer almaktadir.

Arastirma Modeli-1l i¢cin olusturulan anket formu ise bes bolim ve toplam seksen alti
ifadeden olusmaktadir. Anket formunun birinci boliimiinde isletme ve anketi
cevaplayan kisilere ait genel bilgileri iceren onbir ifade yer almaktadir. Ikinci
boliimiinde Orgiitsel 6grenme diizeyini belirlemeye yonelik onyedi ifade; tiglincii
boliimiinde insan kaynaklart uygulamalarii belirlemeye yonelik onalti ifade, dordiincii
boliimiinde entelektiiel sermayeyi belirlemeye yonelik yirmiiki ifade ve son boéliimde ise

performans karnelerini belirlemeye yonelik yirmi ifade yer almaktadir.
Aragtirma modellerinde yer alan degiskenlere yonelik 6l¢ekler soyledir:
Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Orgiit kiiltiiriinii 6lgmek amaciyla Cameron ve Quinn (1999)

tarafindan gelistirilen; Karcioglu ve Timuroglu (2004)’iin “Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik”

adli calismalarinda ve Kurt (2010)’un “Orgiit Kiiltiriiniin Yenilik¢ilik Performansi
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(Inovasyon) Uzerindeki ~Etkileri: Kayseri Imalat Sektoriinde Uygulama” adl
calismasinda kullandiklart “Orgiit Kiiltiiri” 6lgeginden faydalanilmistir. Olgek 24
ifadeden olusmaktadir ve 5°1i Likert Olgegi (1=Kesinlikle Katilmiyorum;
2=Katilmiyorum; 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum; 4=Katiliyorum; 5= Kesinlikle
Katiliyorum) esasina gore diizenlenmistir. “Bu isletmede lider; genellikle yol gosterici,
yardimec1 veya yetistirici olarak goriilmektedir”, “Isletmemde yonetim tarzi, takim
calismasi, fikir birligi ve katilim kavramlari ile nitelendirilir”, “Isletmem basar1y1, insan
kaynaklarinin gelisimi, takim calismasi, ¢alisan baglilig1 ve insana gosterilen ilgi ile
tanimlamaktadir” ve “Bu organizasyonu bir arada tutan bag, sadakat ve karsilikli
giivendir. Baglilik diizeyi yiiksektir.” gibi ifadeler oOrgiit kiiltiirii 6lgegi icerisinde

katilimcilara yoneltilmis olan ifadelere 6rnek olarak gdsterilebilir.

Inovasyon Performanst Olcegi: Inovasyon performansini 6lgmek icin birden fazla
yazar tarafindan gelistirilmis olan (Calantone; Cavusgil; Zhao, 2002; Janssen and
Yperen, 2004) ve Kurt (2010)’un Tiirk¢e’ye cevirerek kullandigi “inovasyon
Performans1” 6lceginden faydalanilmistir. Olgek 10 ifadeden olusmaktadir ve 5°1i
Likert Olgegine (1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3= Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum; 4=Katiliyorum; 5= Kesinlikle Katiliyorum) goére olusturulmustur.
“Isletmemde, sik sik yeni fikirler denenir.”, “Isletmemde yeni {iriin girisimi, son 5 yil
boyunca artmistir” ve “Isletmemde yenilikgi fikirler sistematik bir yolla uygulamaya

konulur.” gibi ifadelere 6l¢ekte yer verilmistir.

I¢ Girisimcilik Olgegi: ¢ girisimcilik; yenilik, yeni girisim yonelimi, orgiitsel
yenilenme ve proaktiflik faktorlerini icerecek sekilde farkli akademisyenler (Antoncic
ve Hisrich, 2001; Zahra ve Covin, 1995; Zahra ve Garvis, 2000; Zahra; Neubaum and
Huse, 2000; Knight, 2001; Azulay ve dig., 2002; Naktiyok, 2004) tarafindan
gelistirilmis olan ve farkli boyutlar1 bir araya getirerek Naktiyok ve Kok (2006)’un
calismalarinda kullanmis olduklar1 6lgek araciligiyla dlgiilmeye ¢alisilmistir. Olgekte 18
ifade yer almaktadir. Olgek 5°li Likert Olgegine gore diizenlenmis olup katilimcilardan
dlgekte yer alan ifadeleri 1=Cok Onemsiz; 2= Onemsiz; 3= Ne Onemli Ne Onemsiz;
4=Onemli ve 5=Cok Onemli siklarindan birisine gére degerlendirmeleri istenmistir.
“Uriinleri ve iiretim siire¢ ve sistemlerini farklilastirmak™, “Var olan iiriinler i¢in yeni

is/isletme firsatlar1 aramak™ ve “Karar verme durumunun belirsizlik i¢ermesi
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durumunda beklemek yerine, cesur davranarak karar almak” gibi ifadeler olgek

kapsaminda katilimcilara yoneltilen ifadelerden bazilaridir.

Mubhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi Olgegi: Muhasebe bilgi sisteminin etkinligini
6lcmek amaciyla Nicolaou (2000) tarafindan gelistirilen ve Cidem (2013) tarafindan
“Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi: Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeler Uzerine Bir
Arastirma” adli caligmada Tiirk¢e’ye uyarlanarak kullanilan 6l¢ekten yararlanilmastir.
Olgekte 5°li Likert Olgegine gore diizenlenmis on iki ifade yer almakta olup
katilimcilardan her bir ifadeyi 1= Higbir Zaman; 2= Nadiren, 3= Ara sira, 4=Genellikle
ve 5= Her Zaman se¢eneklerinden birisi ile degerlendirmeleri istenmistir. “Muhasebe
bilgi sisteminden alinan raporlarin yararli bir bi¢cimde sunuldugunu disiiniiyor
musunuz?”, “Muhasebe bilgi sisteminden giincel olarak siirekli bilgi alma imkan1 var
m1?” ve “Muhasebe bilgi sisteminin kullanim1 kolay m1?” gibi ifadeler 6l¢ekte yer alan

ifadelere ornek olarak verilebilir.

Orgiitsel Ogrenme Olgegi: Orgiitsel 6grenme diizeyini 6lgmek amaci ile Calantone;
Cavusgil; Zhao, (2002) tarafindan gelistirilmis ve Bickes (2011) tarafindan “Orgiitsel
Ogrenme, Inovasyon ve Firma Performansi Arasindaki Iliskiler: Inovasyonun Aracilik
Etkisine Yonelik biiyiik Olgekli Isletmelerde Bir Arastrma” isimli doktora tezinde
kullanilmis olan 17 ifadeli orgiitsel 6grenme olgeginden faydalamilmustir. Orgiitsel
ogrenme diizeyini 6lgmeyi amaclayan dlgek; 5°1i Likert Olgegi seklinde gelistirilmis
olup katilimcilardan olgekte yer alan ifadelere 1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum ve 5=
Kesinlikle Katiliyorum segeneklerini  kullanarak cevap vermeleri istenmistir.
“Isletmemizin rekabet avantaji saglamasinda Ogrenme temel faktor olarak
goriilmektedir.”, “Isletmemizin vizyon ve degerleri tiim departman ve gcalisanlar
tarafindan benimsenmistir.”, “Isletmemiz calisanlari, piyasay: piyasa sartlarmi siirekli
sorgular.” ,“Isletmemizde iist yonetim olarak bilgi paylasimin énemini siirekli olarak

vurgulariz.” gibi ifadeler 6l¢ekte yer almaktadir.

Insan Kaynaklari Uygulamalar: Olgegi: Collins ve Smith (2006) tarafindan gelistirilen
ve toplam 16 sorudan olusan Ol¢ek Tiirkce’ye cevrilerek kullamilmistir. 5°1i Likert
Olgegine gore hazirlanan dlgekte “Is ilanlarinda kurum ici adaylara, kurum dist

2 (13

adaylardan fazla 6nem verilir.”, “Calisanlara yonelik ikramiye veya tesvik planlar
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oncelikli olarak kurum performansina dayanmaktadir.”, “Calisanlarin becerilerini
yayginlastirmak i¢in gorev rotasyonu uygulariz”  gibi ifadeler yer almaktadir.
Katilimcilardan bu ifadeleri 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum ve 5=Kesinlikle Katiliyorum

seceneklerinden birisine gore degerlendirmeleri istenmistir.

Entelektiiel Sermaye Olcegi: Entelektiiel sermayeyi Olgmek amaciyla ¢esitli
arastirmacilarin yapmis olduklar1 calismalarda yer alan ifadeleri birlestirip faktor
analizine tabi tutarak yeni bir Olgek olusturan Yildiz (2011)’in c¢alismasindan
faydalanilmistir. Olgek 22 ifadeden olusmaktadir ve 5°1i Likert Olgegi (1=Kesinlikle
Katilmryorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum,
5= Kesinlikle Katiliyorum) esasina gore kullanilmigtir. “Calisanlarimiz genel olarak
zeki ve yaraticidir.”, “Miisterilerimizin isletmemize baghlik diizeyi istenen
seviyededir.”, “Bilgi sistem altyapimiz giiglii degildir.” gibi ifadeler entelektiiel sermaye

Olcegi icerisinde katilimcilara yoneltilmis olan ifadelere 6rnek olarak gosterilebilir.

Performans Karnesi Olgegi: Isletme performansini 6lgmek amaciyla ilk kez Kaplan ve
Norton (1992) tarafindan gelistirilen 6l¢ek formatina bagl kalinarak literatiirde boyutlar
i¢in en ¢ok kullanilan &lgiitlerden derleme yapilmistir. Isletme performansi performans
karnesinde oOnerilen sekliyle finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siirecler boyutu ile
ogrenme ve gelisme boyutu olmak iizere dort boyutta ele degerlendirilmistir. Her bir
boyut i¢in Tablo 2.2, 2.3, 2.4 ve 2.5’de gosterildigi gibi bir literatiir ¢alismasi yapilmis
ve biitiin isletmeleri kapsamasi agisindan miimkiin oldugunca genel ve en ¢ok kullanilan
performans 6lgiitleri tercih edilmistir. Olgekte katilimcilara her bir boyut i¢inde yer alan
performans olgiitleri i¢in hedeflenen ile gercekleseni dikkate alarak 0-100 arasi bir not
vermeleri istenmistir. Olgekte her bir boyut altinda bes olmak iizere toplam 20 ifade
bulunmaktadir. Boyutlar birbirleri ile esit oranda agirliklandirilmis olup boyutlar altinda

yer alan ifadeler de kendi igerisinde esit agirliktadir.

Olgekte yer alan bazi performans 6lgiitleri finansal boyut igin; nakit akisi, karlihik
diizeyi ve varliklarin etkin kullanimi, miisteri boyutu i¢in; miisteri memnuniyeti,
miisteri devamlilig, igsel siiregler boyutu i¢in; {iriin / hizmet kalite seviyesi ve kapasite
kullanim orani, 6grenme ve gelisme boyutu i¢in ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi ile

calisanlarin memnuniyetidir. Bu performans degerlendirme yaklagimi litetariirde sikca
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kullanilan ~ performans degerlendirme  yaklagimlarindan algisal  performans

degerlendirme ile benzerlik gostermektedir.
3.6. VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZI

Arastirmanin ana kiitlesini Kayseri ilinde imalat sanayiinde faaliyet gosteren ve en ¢ok
isci calistiran ilk 100 isletmenin olusturdugu yukarida belirtilmisti. Orneklemde cok
fazla isletme olmamasi nedeniyle tam sayim yapilmistir. Arastirma kapsaminda
olusturulan iki farkli degisken setinin yer aldig1 anketler katilimcilarla 6nceden randevu
alinarak yiiz ylize doldurulmustur. Bu amagla 6rneklem olarak belirlenen isletmelerden
basit tesadiifi 6rnekleme yontemine gore secilen 50 isletmeye birinci grup anket formu,
diger 50 isletmeye de ikinci grup anket formu dagitilmistir. Bu ¢alismanin biiyiik bir
kismi yiliz yiize anket uygulamasi seklinde gergeklesmesine ragmen az bir miktarda

anket formu yoneticilerin islerinin yogunlugundan dolay1 daha sonra toplanabilmistir.

Arastirma Modeli-I’e ait anketler toplam 50 isletme ile yapilmasmna ragmen daha
sonraki incelemelerde dort tanesinde eksik cevaplar oldugu anlasilmis ve galismaya
dahil edilmemistir. Toplamda 46 anket gecerli sayilmistir. Arastirma Modeli-II’ye ait

anketler ise 50 isletmeye tam olarak uygulanabilmistir.

Anket araciligi ile birincil kaynaktan toplanan veriler istatistiksel paket programlari
yardimiyla degerlendirmeye alinmistir. Degerlendirmede ilk olarak ifadelere verilen
cevaplarin giivenilirligi belirlenmis, frekans dagilimlar1 incelenmis, degiskenler
arasindaki iliskileri ve iligkilerin derecelerini ortaya koyabilmek i¢in korelasyon analizi
yapilmis ve daha sonra arastirma ile ilgili hipotezin test edilmesine yonelik regresyon

analizleri yapilmustir.
3.7. ARASTIRMA BULGULARI

Calismanin bu kisminda isletmelere ve anket formunu dolduran katilimcilara ait genel
bilgiler, 6l¢eklere yonelik yapilan giivenirlik ve frekans analizleri sonucunda elde edilen
bulgular, degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari ile arastirma hipotezlerine iligskin

yapilan regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir.
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3.7.1. Arastirma Bulgulari: (Model-1)

Burada birinci grup degisken setinde yer alan orgiit kiiltiirii, inovasyon performansi, i¢
girisimcilik, muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ve performans karnesi boyutlarina ait

bulgulara yer verilmektedir.
3.7.1.1. isletme ve Katiimcilara Ait Genel Bilgiler

Arastirma kapsaminda yer alan 46 isletme ve katilimciya ait genel 6zelliklerin frekans

ve yiizde dagilimlar1 sdyledir.

Tablo 3.1. Isletmelere Ait Genel Bilgiler: (Model-1)

| Frekans | %
Hukuki Yap1
Limitet Sirket 15 32,6
Anonim Sirket 31 67,4
Sektorlere Gore Dagilim
Madencilik ve tag ocagi 2 4,3
Gida, igki ve tiitiin sanayi 2 4,3
Dokuma, giyim esyasi, deri ve ayakkabi1 sanayi 3 6,5
Ana metal sanayi 2 43
Orman iiriinleri ve mobilya sanayi 7 15,2
Kimya, petrol {iriinleri, deri ve ayakkabi sanayi 1 2,2
Elektrik sektorii 3 6,5
Metal esya, makine techizat ve mesleki aletler sanayi 5 10,9
Diger imalat sanayi 6 13,0
Kagit, kagit tiriinleri ve basim sanayi 2 4,3
Diger 13 28,3
Faaliyet Siirelerine Gore Dagilim
5 yil ve daha az 2 4,3
6-10 y1l aras1 9 19,6
11-15 yil arasi 3 6,5
16-20 y1l arasi 15 32,6
21 yil ve daha fazla 17 37,0
Isletme Yonetimi Dagihm
Isletme sahipleri 16 34,8
Profesyonel yoneticiler 3 6,5
Isletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler 26 56,5
Diger 1 2,2
Sermaye Yapilarina Gore Dagihim
Ozel | 46 | 100,0
Calisan Personel Sayisina Gore Dagihim
50-149 arasi kisi 12 26,1
150-249 arasi kisi 19 41,3
250-349 arasi kisi 2 4,3
350 ve tizeri 13 28,3
TOPLAM 46 100,0
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Tablodan da goriilecegi gibi isletmelerin % 32,6°1 Limitet Sirket, %67,4’li ise Anonim
Sirket seklinde faaliyette bulunmaktadir. Isletmelerin tiimiiniin sermaye sirketi oldugu
goriilmektedir. Isletmelerin sektérel olarak dagiliminda Orman Uriinleri ve Mobilya
Sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerin %15,2 orami ile ilk sirada oldugu
anlasilmaktadir. Zira Kayseri ilinde orman iriinleri ve mobilya sanayiinin agirlik

oldugu bilinmektedir.

Isletmeler sektorlerindeki faaliyet siireleri itibariyle incelendiginde 21 yil ve daha fazla
stiredir faaliyette bulunan isletme oranmin %37, 16-20 yil arasi faaliyette bulunan
isletme oranmin ise %32,6 oldugu goriilmektedir. Isletme yonetiminin dagiliminda ise
yonetimde isletme sahibi ve profesyonel yoneticilerin agirlikta oldugunu gérmek
miimkiindiir. Sadece igletme sahiplerinin yonetiminin %34,8 oldugu, isletme sahibi ve
profesyonel yoneticilerin  birlikte yOnetiminin ise %56,5 oraninda oldugu
anlasilmaktadir. Caligtirilan personel sayisina gore bir degerlendirme yapildiginda ise
en ¢ok %41,3 oranla 150-249 aras1 personel ¢alistiran isletmeler oldugu goriilmektedir.
Bunu %28 ile 350 ve lizeri personel calistiran ve %26,1 ile de 50-149 arasi is¢i

calistiran isletmeler takip etmektedir.
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Tablo 3.2. Katilimcilara Ait Genel Bilgiler: (Model-1)

| Frekans | %
Cinsiyet
Erkek 38 82,6
Kadmm 8 17,4
Yas
26-35 yag arasi 16 34,8
36-45 yag arasi 20 435
46-55 yas arasi 10 21,7
Egitim Diizeyi
[kogretim-Lise 2 4,3
On Lisans-Lisans 38 82,6
Lisanstisti 6 13,0
Isletmedeki Kidem Siiresi
5 yil ve daha az 8 174
6-10 y1l aras1 13 28,3
11-15 yil arasi 8 17,4
16-20 yil arasi 11 23,9
21 y1l ve daha fazla 6 13,0
Isletmedeki Pozisyon
Sahip ve Yonetici 5 10,9
Yonetim Kurulu Bagkani 1 2,2
Genel Midir 2 4,3
Genel Midir Yardimeisi 4 8,7
Departman Y 6neticisi 21 45,7
Departman Sefi 5 10,9
Diger 8 17,4
TOPLAM 46 100,0

Anketi cevaplayanlarin cinsiyetlerine gore dagiliminda biiyiik bir ¢ogunlugun erkek
katilimcilardan olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin yaslarina gore bir inceleme
yaptigimizda 36-45 yas arasi grubun % 43,5 oraninda oldugu, 26-35 yas aras1 grubun
ise %34,8 oraninda oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Egitim diizeylerine gore yapilan
siniflandirma da katilimcilarin %82,6’simnmn On  Lisans-Lisans mezunu olduklari
goriilmektedir. Deneyim siireleri dikkate alindiginda 6-10 yillik mesleki deneyimi
olanlarin %28,3 oraninda, 16-20 yil aras1 deneyim sahibi olanlarin ise %23,9 oranina
sahip olduklar1 anlagilmaktadir. Ankete cevap verenlerin %45,7’sinin departman

yoneticisi olduklar1 goriilmektedir.

3.7.1.2. Giivenirlilik Analizi Sonuc¢lar:

Aragtirmanin amaglar1 dogrultusunda gelistirilen aragtirma hipotezini test etmeye

baslamadan Once verilerin giivenilirlik acisindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu
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amacla, arastirma hipotezi test edilmeden Once giivenilirlik ve gecerlilik analizleri
yapilmis, olgeklerin giivenilirlikleri icsel tutarlilik yontemi ile belirlenmistir. Igsel
tutarlilik yonteminin bir uygulamasi da “alfa katsayisi”dir. Alfa katsayis1 6l¢egin
giivenilirligini test etmede en yaygin kullanilan yontemlerden olup, sifir ve bir arasinda
degismektedir. Arastirmada kullanilan 6l¢egin giivenilirliginden s6z edebilmek icin alfa

katsayisinin 0,70 ve tizerinde olmasi gerekmektedir (Hair et al. 1998, 118).
Arastirma amaglar1 kapsaminda olusturulan Model-I’de yer alan oOrgiit kiltiiri,
inovasyon performansi, i¢ girisimcilik, muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ve

performans karnesi olceklerine iliskin gilivenilirlik analizi sonuglari Tablo 3.3’de

goriilmektedir.
Tablo 3.3. : Model I’de Yer Alan Olgeklere Iliskin Giivenirlik Katsayilart
.. Cronbach’s Alfa
Olgekler Madde Sayis1 Katsayisi
Orgiit Kiiltiirii 24 0,88
Inovasyon Performansi 10 0,82
I¢ Girisimcilik 18 0,89
Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi 12 0,92
Performans Karnesi 20 0,96
Finansal Boyut 5 0,90
Miisteri Boyutu 5 0,88
I¢sel Siirecler Boyutu 5 0,86
Ogrenme ve Gelisme Boyutu 5 0,90

Tablo 3.3°de aragtirmada kullanilan 6lgekler ve madde sayilari ile Cronbach’s alfa
katsayilar1 goriilmektedir. Tablodan da gorildigi tizere tiim Olgekler igin alfa
katsayilar1 0,70’ten biiyiiktiir. Degerler incelendiginde Olgeklerin igsel tutarliliginin
yiiksek oldugu goriilmektedir.

3.7.1.3. Arastirmada Kullanilan Olceklere Yonelik Tanimlayici Istatistikler

Tanimlayic1 istatistikler, degiskenin siklik dagilimini, oransal dagilimini, birikimli
dagilimmi, ortalamasmi, standart sapmasini, varyansini, degisme katsayisini,
carpikligini ve basikligini igerir. Biitlin bu kavramlar tanimlayici istatistikler olarak
degerlendirmek miimkiindiir. Cilinkii tanimlayici analiz, degiskenlerin yapisini veya
karakteristigini tanimlamakta ve veriler lizerinde herhangi bir analiz yiirlitmemektedir
(Nakip, 2003, 236). Asagida arastirma kapsaminda kullanilan Slgeklerde yer alan

ifadelere iligskin tanimlayici istatistiklere yer verilmistir.
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3.7.1.3.1. Orgiit Kiiltiirii Olcegine Iliskin Tammlayici Istatistikler

Orgiit kiiltiiriinii 6l¢gmeye yonelik toplam yirmi dort dlgek elemani aracilif ile dlgiim
yapilmustir. Orgiit kiiltiiriine iliskin olarak olusturulan &lgek elemanlarmnin ortalama,

standart sapma, varyans, carpiklik ve basiklik degerleri Tablo 3.4’ de verilmistir.

Tablo 3.4. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Madde No Ortalama Standart Sapma Varyans Carpikhk Basikhik
OK1 4,08 0,78 0,61 -1,02 1,50
OK2 3,50 0,75 0,56 -0,49 -0,21
OK3 4,06 0,53 0,28 0,07 0,72
OK4 4,02 0,71 0,51 -0,79 1,46
OK5 3,95 0,66 0,44 -0,42 0,78
OK6 3,82 0,79 0,63 -0,77 0,62
OK7 2,76 1,15 1,34 0,22 -0,89
OKS8 3,95 0,63 0,39 -0,52 1,40
OK9 3,78 0,81 0,66 -0,34 -0,18
OK10 3,43 0,93 0,87 -0,65 -0,22
OK11 3,47 0,96 0,92 -0,64 -0,23
OK12 3,73 0,85 0,73 -0,79 0,21
OK13 4,00 0,94 0,88 -0,83 0,00
OK 14 3,69 0,83 0,70 -0,77 0,15
OK15 3,00 1,03 1,06 0,25 -1,06
OK16 3,43 0,98 0,96 -0,54 -0,47
OK17 3,82 0,85 0,72 -0,78 0,34
OK18 3,93 0,74 0,55 -0,23 -0,26
OK19 3,84 0,81 0,66 -0,47 0,00
0OK20 4,08 0,69 0,48 -0,95 2,24
OK21 4,02 0,68 0,46 -0,46 0,70
OK22 3,78 0,78 0,61 -0,44 0,10
OK23 3,84 0,81 0,66 -0,22 -0,47
OK24 4,06 0,80 0,64 -1,20 3,43

OK= Orgiit Kiiltiirii

Orgiit Kiiltiirii ifadelerine verilen cevaplarin ortalama degerleri incelendiginde en kiigiik
degeri 2,76 ile OK7 ifadesinin, en biiyiik degeri de 4,08 ile OK20 ifadesinin aldig

goriilmektedir. Diger ifadeler bu iki puan araliginda degerler almiglardir.

Ortalama merkez egilim Sl¢iisii olan standart sapma ve standart sapmanin karesi olan
varyans degerleri agisindan en biiyiik standart sapma degerini 1,15 ile OK7 ifadesinin

ve buna bagli olarak en biiyiik varyans degerini de 1,34 ile yine OK7 ifadesinin aldig
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goriilmektedir. Ayrica en kiigiik standart sapma degerini 0,53 ile OK3 ifadesi ve en

kiiciik varyans degerini ise 0,28 ile yine OK3 ifadesi almistr.

Veri setindeki gozlemlerin normal dagilim varsayimimi karsilayip karsilamadigimi
anlamak amaciyla ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Istatistik literatiiriinde
sonuclarin yansiz ve dogru tahminlerde bulunabilmesi i¢in ¢arpiklik degerlerinin + 2 ve
basiklik degerlerinin + 7 deger araliginda olmasi gerektigi ifade edilmektedir (Bollen,
1998, 266-267). Tablo 3.4 incelendiginde veri setindeki gozlemlere iliskin ¢arpiklik ve

basiklik degerlerinin bu kosullar1 sagladigi s6ylenebilir.

3.7.1.3.2. inovasyon Performansi Ol¢egine Iliskin Tanimlayici istatistikler

Inovasyon performansini 6lgmek amaciyla toplam on 6lgek elemani kullanilmistir.
Tablo 3.5 inovasyon performansina iliskin olarak olusturulan 6l¢ek elemanlarinin

ortalama, standart sapma, varyans, ¢arpiklik ve basiklik degerlerini géstermektedir.

Tablo 3.5. inovasyon Performansi1 Olgegine iliskin Tanimlayici Istatistikler

Madde No Ortalama Standart Sapma Varyans Carpikhk Basikhik

INO1 3,47 1,02 1,05 -0,32 -0,57
INO2 3,69 0,86 0,75 -0,64 -0,09
INO3 3,80 0,68 047 -0,15 0,02
INO4 3,45 112 1,27 -0,41 -0,33
INOS 3,56 1,08 1,18 -0,87 0,25
INO6 3,67 1,07 1,15 -0,97 0,25
INO7 3,32 0,99 0,98 -0,28 -0,68
INOS 3,45 0,95 0,92 -0,42 -0,25
INO9 3,63 0,95 0,90 -0,95 0,39
INO10 3,69 0,83 0,70 -0,53 -0,08

INO= Inovasyon Performansi

Tablodan da anlagilacagi gibi ortalama degerler agisindan en kiigiik degeri 3,32 ile
INO?7 ifadesinin, en biiyiik degeri de 3,80 ile INO3 ifadesinin aldif1 goriilmektedir.
Diger sekiz ifade ise iki deger arasinda karsilik bulmaktadir.

Olgekte yer alan ifadelerin standart sapma ve varyans degerleri incelendiginde en biiyiik
standart sapma degerini 1,12 ile INO4 ifadesinin ve buna bagl olarak en biiyiik varyans
degerini 1,27 ile yine INO4 ifadesinin aldig1 goriilmektedir. En kii¢iik standart sapma
degerini 0,68 ile INO3 ifadesi ve en kiiciik varyans degerini de 0,47 ile INO3 ifadesi

almistir.
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Ifadelerin carpiklik ve basiklik degerlerinin normal kosullarda oldugu gériilmektedir.
3.7.1.3.3. i¢ Girisimcilik Ol¢egine iliskin Tanimlayici Istatistikler

Anket yapilan isletmelerdeki i¢ girisimcilik O6l¢iimii icin on sekiz Olgek elemani
kullanilmistir.  Olgek elemanlarinin ortalama, standart sapma, varyans, ¢arpiklik ve

basiklik degerleri Tablo 3.6’ da verilmistir.

Tablo 3.6. I¢ Girisimcilik Olgegine Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

Madde No | Ortalama | Standart Sapma | Varyans | Carpiklik | Basikhik
IG1 4,00 0,59 0,35 -0,65 2,41
1G2 4,13 0,71 0,51 -0,95 1,89
1G3 4,00 0,91 0,84 -1,25 1,98
1G4 3,84 0,91 0,84 -1,48 2,92
IG5 3,65 0,82 0,67 -0,76 1,43
1G6 3,84 1,03 1,06 -0,95 0,88
1G7 3,78 0,91 0,84 -1,35 2,47
1G8 3,28 1,18 1,40 -0,33 -0,70
1G9 4,06 0,87 0,77 -0,95 0,58

IG10 3,89 0,99 0,98 -0,91 0,56
IG11 4,04 0,72 0,53 -0,78 1,28
1G12 3,82 0,79 0,63 -0,77 0,62
IG13 3,60 0,93 0,86 -0,67 -0,48
iG14 4,06 0,71 0,50 -0,86 1,72
IG15 3,73 0,80 0,64 -0,29 -0,18
IG16 3,13 0,95 0,91 -0,11 0,54
1G17 3,47 0,96 0,92 -0,48 0,50
IG18 3,52 0,91 0,83 -0,34 0,18

1G= I¢ Girisimcilik

I¢ girisimcilik &lgeginin ortalama degerlerine gore en kiigiik degeri 3,13 ile IG16

ifadesi, en biiyiik degeri de 4,06 ile IG9 ifadesi almistir.

Tabloda yer alan standart sapma ve varyans degerleri agisindan inceleme yapilirsa en
biiyiik standart sapma degerini 1,18 ile IG8 ifadesi ve en biiyiik varyans degerini 1,40
ile yine IG8 ifadesinin aldig1 goriilmektedir. Ayrica en kiigiik standart sapma degerini

0,59 ile iG1 ifadesi ve en kiigiik varyans degerini de 0,35 ile IG1 ifadesi almustir.

Ifadelere iliskin ¢arpiklik ve basiklik degerlerine bakildiginda ise, carpiklik degerlerinin
+ 2 ve basiklik degerlerinin + 7 deger araliginda yer aldig1 ayn1 zamanda veri setindeki

gozlemlerin carpiklik ve basiklik kosullarini sagladigr goriilmektedir.
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3.7.1.3.4. Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi Olcegine Iliskin Tanimlayici
Istatistikler

Isletmelerin muhasebe bilgi sistemlerinin etkinligini 6lgmek amaciyla toplam on iki
Olgek elemani kullanilmigtir. Tablo 3.7, muhasebe bilgi sisteminin etkinligine iliskin
olarak olusturulan 6l¢ek elemanlarinin ortalama, standart sapma, varyans, ¢arpiklik ve

basiklik degerlerini gostermektedir.

Tablo 3.7. Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi Olgegine iliskin Tanimlayici

Istatistikler

Madde No Ortalama Standart Sapma Varyans Carpikhk Basikhik

MBS1 4,41 0,74 0,55 -1,52 2,90
MBS2 4,52 0,80 0,65 -1,57 5,44
MBS3 4,47 0,80 0,65 -1,16 6,46
MBS4 4,65 0,60 0,36 -1,20 6,74
MBS5 4,52 0,62 0,38 -0,94 -0,06
MBS6 4,45 0,68 0,47 -0,89 -0,36
MBS7 4,54 0,58 0,34 -0,87 -0,17
MBS8 4,36 0,82 0,68 -1,78 4,80
MBS9 4,36 0,71 0,50 -1,23 3,99
MBS10 4,26 0,74 0,55 -1,82 1,04
MBS11 4,65 0,48 0,23 -0,66 -1,63
MBS12 4,39 0,61 0,37 -0,46 -0,59

MBS= Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi

Tablodaki ortalama degerlere gore en kiigiik degeri 4,26 ile MBS10 ifadesi, en biiyiik
degeri de 4,65 ile MBS11 ifadesi almistir. Digerleri bu iki deger arasindadir.

Standart sapma degerlerine bakildiginda, en biiyiik standart sapma degerini 0,82 ile
MBS8 ifadesinin ve en kiigiik standart sapma degerini 0,48 ile MBS11 ifadesinin aldig1
goriilebilir. Varyans degerleri incelendiginde ise en bilyiik varyans degerini 0,68 ile
MBS8 ifadesinin ve en kiiciik varyans degerini de 0,23 ile MBS11 ifadesinin aldigt
belirlenmistir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin normal kosullar1 sagladigi ifade

edilebilir.
3.7.1.3.5. Performans Karnesi Ol¢egine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Performans karnesi boyutlariyla genel isletme performansini degerlendirmek amaciyla

toplam yirmi Glgek elemani araciligi ile dlgiim yapilmistir. Tablo 3.8’de performans
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karnesi boyutlarina iliskin olarak olusturulan 6lgek elemanlarinin ortalama, standart

sapma, varyans, ¢arpiklik ve basiklik degerleri yer almaktadir.

Tablo 3.8. Performans Karnesi Olgegine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Madde No | Ortalama | Standart Sapma | Varyans | Carpikhk | Basikhk
FB1 82,06 16,65 | 277,30 -0,65 -0,71
FB2 70,93 23,43 | 549,08 -0,81 0,26
FB3 5593 25,80 | 665,75 -0,25 -0,60
FB4 61,73 25,60 | 655,79 -0,30 -0,55
FB5 74,41 22,08 | 487,62 -0,80 -0,62
MB1 83,34 1177 | 138,67 -1,04 1,28
MB2 86,39 16,88 | 285,04 -1,83 4,25
MB3 78,15 20,14 | 405,95 -1,38 1,35
MB4 71,30 22,14 | 490,48 -0,90 -0,00
MB5 69,65 2698 | 728,09 -0,93 -0,24
ISB1 84,67 17,41 | 303,29 -1,15 6,53
ISB2 78,00 21,33 | 455,33 -1,63 2,76
ISB3 68,28 26,30 | 691,94 -0,76 -0,25
ISB4 80,15 22,91 | 525,28 -1,51 1,87
ISB5 83,80 1542 | 237,98 -1,06 0,29
OGBI 72,89 19,64 | 386,09 -0,84 0,71
OGB2 78,36 15,98 | 255,61 -0,84 -0,08
OGB3 78,69 16,58 | 274,92 -0,68 -0,65
OGB4 68,47 26,01 | 676,52 -0,69 -0,53
OGBS 79,02 18,27 | 334,02 -0,87 0,05

FB= Finansal Boyut

MB= Miisteri Boyutu

ISB= I¢ Siirecler Boyutu

OGS= Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Tablodan da anlasilacag: gibi en kiiciik ortalama degeri 55,93 ile FB3 ifadesi, en biiyiik
ortalama degeri de 86,39 ile MB2 ifadesi almistir. Olgekte yer alan diger ifadelerin bu
iki deger arasinda gergeklestigi ortaya ¢ikmustir.

Standart sapma ve varyans degerleri incelendiginde en biiyiik standart sapma degerinin
26,98 ile MB?5 ifadesine ve en kiigiik standart sapma degerinin 11,77 ile MB1 ifadesine
ait oldugu goriilmektedir. Varyans degerlerinde ise en biiyiik degeri 728,09 ile MB5
ifadesinin ve en kiigliik degeri de 138,67 ile MBI ifadesinin aldigi goriilmektedir.
Carpiklik ve basiklik degerlerinin carpiklik ve basiklik kosullarimi sagladig

sOylenilebilir.
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3.7.1.4. Korelasyon Analiz Sonuc¢lar

Arastirmada degiskenler arasindaki iliskilerin tespit edilmesinde korelasyon analizi
kullanilmistir. Dogrusal iliskileri ortaya ¢ikarmaya yarayan bir analiz olup, korelasyon
katsayisi -1 ile +1 arasinda bir degerdir. Katsay1 pozitif ise, degiskenlerden biri artarken
digeri de artiyor; negatif ise, degiskenlerden biri artarken digeri azaliyor demektir. iki
degisken arasindaki iliskinin kuvveti Tablo 3.9’e gore degerlendirilebilir (Nakip, 2003,
322).

Tablo 3. 9. Korelasyon Katsayilarinin

fliski Dereceleri

Korelasyon Katsayis1 % iliski Derecesi
0 Miski Yok
01-10 Cok Zayif
11-20 Nispeten Cok Zayif
21-30 Zayif
31-40 Nispeten Zayif
41-50 Cok Az Zayif
51-60 Cok Az Giigli
61-70 Nispeten Giiglii
71-80 Giiglii
81-90 Nispeten Cok Giiglii
91-100 Cok Giiglii

Degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari Tablo 3.10°da goriildiigi gibidir.



Tablo 3.10. Korelasyon Analizi Sonuglari

DEGISKENLER 1 2 3 4 5 6 7 8
Orgiit Kiiltiirii (1) -

Inovasyon Performansi (2) 0,594 —

i¢ Girisimcilik (3) 0515 | 0,629 —

Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi (4) 0,445~ 0,095 0,132 —

Finansal Boyut (5) 0,655 | 0,345 | 0,348" | 0,364 —

Miisteri Boyutu (6) 0577 | 0442 0,209 0,244 | 0,692 —

i¢sel Siireler Boyutu (7) 05307 | 0,341 0,219 0,203 | 0,778" | 0,833" —

Ogrenme ve Gelisme Boyutu (8) 0,546~ | 0,292 0,264 | 0,443 | 0837 | 0,729" | 0,823" -
Performans Karnesi (9) 0,634 | 0,388 0,288 | 0,344" | 09117 | 0,885 | 0,936 | 0,926

** Korelasyon %1 diizeyinde anlamhdir (2 Yonlii).
* Korelasyon %5 diizeyinde anlamhidir (2 Yonlii).

N=46

8€T
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Korelasyon analizi sonuglari incelendiginde orgiit kiiltiirii ile performans karnesi alt
boyutlarindan; finansal boyut (r=0,655), miisteri boyutu (r=0,577), igsel siiregler
boyutu (r=0,530), 6grenme ve gelisme boyutu (r=0,546) arasinda %1 anlamlilik
diizeyinde pozitif iligkiler tespit edilmistir.

Inovasyon performansi ile performans karnesi alt boyutlarindan; finansal boyut
(r=0,345), igsel siiregler boyutu (r=0,341), 6grenme ve gelisme boyutu (r=0,292)
arasinda %35 anlamlilik diizeyinde pozitif iligkiler; miisteri boyutu (r=0,442), arasinda

%1 anlamlilik diizeyinde pozitif iligki oldugu goriilmektedir.

Diger taraftan i¢ girisimcilik ile performans karnesi alt boyutlarindan; finansal boyut

(r=0,348) arasinda %5 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler oldugu ifade edilebilir.

Muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ile performans karnesi alt boyutlarindan; finansal
boyut (r=0,364) arasinda %5 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler; 6grenme ve
gelisme boyutu (r=0,443) arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler oldugu

goriilmektedir.

Isletme performansi ile orgiit kiiltiirii (r=0,634) ve inovasyon performansi (r=0,388)
arasinda%]1 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler; muhasebe bilgi sisteminin etkinligi

(r=0,344) arasinda %5 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler saptanmustir.
3.7.1.5. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi: (Model-1)

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirmanin amag¢ ve kapsami dogrultusunda bagimli
ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler ile ilgili bilgi ve bulgulara ulasabilmek
amactyla daha 6nceden belirlenmis olan hipotezler regresyon analizi araciligi ile test

edilmistir.

Regresyon analizi bir bagimli degiskenin bir ya da birden fazla bagimsiz degisken
tizerindeki etkisini test eden istatistiksel bir tekniktir (Nakip, 2003, 227). Regresyon
modelinde bir bagimli ve bir bagimsiz degisken var ise basit regresyon analizi

(Nakip, 2003, 228), bir bagimli ve birden fazla bagimsiz degisken var ise ¢oklu
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regresyon analizi (Nakip, 2003, 247) olarak adlandirilmaktadir. Arastirma

kapsaminda her bir degisken i¢in ayr1 ayr1 regresyon analizi yapilmigstir.

Asagida her bir degiskenin modellerinin gecerliliklerini ve anlamliliklarini test eden
ANOVA analizi sonuglart kapsaminda F degerlerine, degiskenler arasi iliskiyi
gosteren regresyon katsayilari olan R degerlerine ve bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler iizerindeki degisimini agiklayan R® degerlerine yer verilmistir. Ayrica
arastirma hipotezlerinin gegerliligine iliskin sonuglar paralelinde, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkisini gésteren beta katsayilarina ve
kabul edilen hipotezlere iliskin regresyon modellerine Tablo 3.11, 3.12, 3.13, 3.14’de

yer verilmistir.

3.7.15.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine

Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglar:

Calismada daha oOnce ifade edildigi gibi isletme performansi performans karnesi
yaklagimina uygun olarak dort alt boyutta degerlendirilmistir. Bu amagla orgiit
kiltiriinin performans karnesi ve performans karnesi alt boyutlar1 {izerindeki
etkilerini belirlemek amaciyla regresyon modelleri kurulmustur. Kurulan birinci
regresyon modeli Orgiit kiiltiirii ile performans karnesi alt boyutlarindan finansal
boyut, ikinci model orgiit kiiltiirii ile miisteri boyutu, iigiincii regresyon modeli orgiit
kiiltiirii ile icsel siiregler boyutu, dordiincii model orgiit kiiltiirii ile 6grenme ve
gelisme boyutu arasinda kurulmustur. Besinci regresyon modeli orgiit kiiltiirtiniin
performans karnesi iizerindeki etkisini ortaya koymak amaciyla olusturulmustur.
Tim modellerde bir bagimli ve bir bagimsiz degisken yer aldigindan basit regresyon

analizi yapilmistir.
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Tablo 3.11. Orgiit Kiiltiiriiniin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine Etkisini

Gosteren Regresyon Analizi Sonuglari

Hy 1 : Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde pozitif

etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢
Sabit -39,93 -2,09 | 0,04
Orgiit Kiiltiirii 29,00 5,75 | 0,00

0,65| 042 | 33,08| 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= -39,93 + 29,00 ¢y Kitirii)

Hi,: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu {izerinde pozitif

etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit -4,94 -0,27 | 0,78
Orgiit Kiiltiirii 22,02 4,68 | 0,00

057 | 0,33 ] 21,92 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= -4,94 + 22,02 ¢rgi Kiitiirii)

H,3: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siirecler boyutu iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 2,56 0,13| 0,89
Orgiit Kiiltiirii 20,34 4,14 | 0,00
053] 028 | 17,20| 0,00 | Kabul
Regresyon Modeli Y= 2,56 + 20,34 ¢rgi ki)
Hy 4.: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme boyutu
tizerinde pozitif etkisi vardir.
Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢
Sabit -2,20 -0,12 | 0,90
Orgiit Kiiltiirii 20,68 4,32 | 0,00
056 | 029 | 18,67 | 0,00 | Kabul
Regresyon Modeli Y= -2,20+20,68 ¢ it Kiittiiri)
H,: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.
Degisken Beta t Sig. R R F p Sonu¢
Sabit -11,13 -0,69 | 0,49
Orgiit Kiiltiirii 23,01 544 | 0,00
0,63 040 | 29,61 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= -11,13+ 23,01 (¢rgit Kittirii)
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Tablo 3.11°de regresyon analizi ve hipotezlerin degerlendirmelerine iliskin sonuglar yer
almaktadir. Oncelikle regresyon analizinde kurulan dort modelin de istatistiksel agidan
gecerlilikleri  ve anlamliliklart  test edilmistir.  Modellerin  gecerliliklerini  ve
anlamliliklarin1 test eden ANOVA analizi sonuglar incelendiginde, F degerlerinin
birinci model i¢in 33,08; ikinci model i¢in 21,92; {igiincii model i¢in 17,20; dordiincii
model i¢in 18,67 ve besinci model i¢in 29,61 oldugu goriilmektedir. Diger taraftan
anlamlilik degerleri olan p degerlerinin bes model i¢in de p=0,00 olarak ger¢eklesmistir.
Modellerin gegerliligini dlgen F degerlerinin tim modellerde +1,96’dan biiyiik olmasi
ve modellerin anlamliligini 6l¢en p degerlerinin ayn1 modellerde 0,05’ten kiigiik olmast;
orgiit kiltirti ile performans karnesi ve alt boyutlar1 arasindaki iligkileri tespit etmek
amaciyla kurulan regresyon modellerinin anlamli ve gegerli birer model olduklarini

gostermektedir.

Modellerin gecerliligi analiz edildikten sonra dort model icin bagimsiz degiskenler ile
bagimli degisken arasindaki iligkileri gosteren regresyon katsayilari olan R ve bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler {iizerindeki degisimini agiklayan R? degerleri
incelenmistir. Tablo 3.11°den goriilecegi iizere R ve R? degerleri sirasiyla birinci model
icin 0,65 ve 0,42; ikinci model i¢in 0,57 ve 0,33; tg¢iincii model i¢in 0,53 ve 0,28;
dordiincii model i¢in 0,56 ve 0,29 ve besinci model icin 0,63 ve 0,40 olarak

hesaplanmuistir.

Tabloda yer alan beta katsayilari bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki
etkisi oldugunu agiklamaktadir. Bunun sonucu olarak da Hii, Hi> His His ve Hp

hipotezleri kabul edilmistir.

3.7.1.5.2. inovasyon Performansimin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine

Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuclari

Bu boéliimde inovasyon performansinin performans karnesi ve performans karnesi alt
boyutlar1 iizerindeki etkilerini ortaya koymak amaciyla bes ayri regresyon modeli
kurulmustur. Birinci model inovasyon performans: ile performans karnesi alt
boyutlardan finansal boyut, ikincisi miisteri boyutu, ¢iinciisii igsel siire¢ler boyutu,
dordiinciisii 6grenme ve gelisme boyutu arasinda kurulmustur. Son regresyon modeli ise

inovasyon performansimnin performans Kkarnesi {izerine etkilerini ortaya koymak
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amaciyla kurulmustur. Modellerin tamaminda bir bagimli ve bir bagimsiz degisken

bulundugundan basit regresyon analizi uygulamasi yapilmustir.

Tablo 3.12. inovasyon Performansinin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine

Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglari

Hyq: inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde
pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢

Sabit 28,89 1,73 ] 0,09

Inovasyon Performansi 11,21 2,44 0,01

0,34 011 595| 0,01 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 28,89 + 11,21 inovasyon performansi)

H,.: Inovasyon performansimin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu {izerinde
pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug

Sabit 33,44 243 | 0,01

Inovasyon Performansi 12,38 3,27 0,00

0441 0,19 10,69 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 33,44 + 12,38, i1ovasyon performansi)

H,: Inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlarindan icsel siirecler boyutu
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R F p Sonug¢

Sabit 44,65 3,08 0,00

Inovasyon Performansi 9,59 240 | 0,02

0,34| 0,11 578 | 0,02 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 44,65 + 9,59 inovasyon performansi)

H,.,.: Inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlarindan dgrenme ve gelisme
boyutu tlizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug

Sabit 46,41 3,19 0,00

Inovasyon Performans: | 8,125 | 2,02 | 0,03

0,29 | 0,08 4,11 | 0,03 | Kabul

REQFESYOH MOdeIl Y: 46141 + 8112 (inovasyon performansi)

H,: inovasyon performansimin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardr.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢

Sabit 38,35 2,85| 0,00

Inovasyon Performansi 10,33 | 2,79| 0,00

0,38| 0,15 7,80 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 38,35 + 10,33 (inovasyon performansi)
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Tablo 3.12’de kurulan modellere iliskin regresyon analizi ve hipotezlerin

degerlendirmeleri yer almaktadir.

ANOVA testi sonuglari F degerlerinin birinci model igin 5,95; ikinci model igin
10,69; tigiincii model igin 5,78; dordiincii model igin 4,11 ve besinci model i¢in 7,80
oldugunu gostermektedir. Ayni zamanda anlamlilik degerleri olan p degerleri bes
model i¢in de p< ,00 seklindedir. Modellerin gegerliligini 6lgen F degerlerinin tiim
modellerde +1,96’dan biiyiik olmasi ve modellerin anlamliligini 6lgen p degerlerinin
aynt modellerde 0,05’ten kiiciilk olmasit nedeniyle; inovasyon performansi ile
performans karnesi ve alt boyutlar1 arasinda kurulan regresyon modelleri anlamli ve

gegerli birer modeldir.

R ve R? degerleri incelendiginde; bu degerlerin sirastyla birinci model icin 0,34 ve
0,11; ikinci model icin 0,44 ve 0,19; tginci model i¢in 0,34 ve 0,11; dordiinci
model i¢in 0,29 ve 0,08; son model i¢in 0,38 ve 0,15 seklinde gergeklestigi

goriilebilir.

Tablo 3.12°de yer alan beta katsayilarina gore tiim modellerdeki bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken lizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla

H2.1, Ha2.2, Ha3 Hz 4 ve Hy hipotezleri kabul edilmistir.

3.7.1.5.3. I¢ Girisimciligin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine Etkisini

Gosteren Regresyon Analizi Sonuclar:

I¢ girisimciligin performans karnesi ve alt boyutlari iizerindeki etkilerini belirlemek
amaciyla bes ayr1 regresyon modeli kurulmustur. Bu dogrultuda; i¢ girisimcilik ile
sirastyla performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel
siirecler boyutu, 0grenme ve gelisme boyutu ve performans karnesi arasinda
modeller kurulmustur. Modellerin tamami bir bagimli ve bir bagimsiz degisken

igerdiginden basit regresyon analizi uygulamasi yapilmaistir.



146

Tablo 3.13. i¢ Girisimciligin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine Etkisini

Gosteren Regresyon Analizi Sonuglari

Hs,: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 20,91 1,06 | 0,29
I¢ Girisimcilik 12,74 2,46 | 0,01

0,34 | 0,12 6,06 | 0,01 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 20,91 + 12,74 (i Girisimeilik)

Hs,: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarmdan miisteri boyutu iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 52,80 2,97 | 0,00
I¢ Girisimcilik 6,61 142 | 0,14

0,20 | 0,04 201| 0,16 | Red

Hss: I girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler boyutu iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 52,77 2,96 | 0,00
I¢ Girisimcilik 6,94 1,48 | 0,14

0,21 | 0,04 2,21 | 0,14 | Red

Regresyon Modeli Y= 44,65 + 9,59, Girigimeilik)

Hs,: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme boyutu

tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R* F p Sonug
Sabit 44,22 254 | 0,01
I¢ Girisimeilik 8,28 1,48 | 0,07
0,26 | 0,07 3,30 | 0,07 | Red
Hs: I¢ girisimciligin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.
Degisken Beta t Sig. R R® F p Sonug¢
Sabit 42,68 2,58 | 0,01
I¢ Girisimcilik 8,64 1,99 | 0,05
0,28 | 0,08 3,98 | 0,05 | Red
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Tablo 3.13’de kurulan modellere iliskin regresyon analizi sonuglar1 ve hipotezlerin

degerlendirmeleri verilmistir.

ANOVA analizi sonuglari, F degerlerinin birinci model igin 6,06; ikinci model igin
2,01; t¢iincii model igin 2,21; dordiincii model igin 3,30 ve besinci model i¢in 3,98
oldugunu gostermektedir. Ayrica anlamlilik degerleri olan p degerlerinin birinci
model i¢in p <0 ,00; diger dort model i¢in de p>0,05 seklinde oldugu goriilmektedir.
Bu durumda modellerin gegerliligini dlgen F degerinin birinci modelde +1,96’dan
biiyiilk olmasi ve modelin anlamliligin1 dlgen p degerinin ayn1 modelde 0,05’ten
kiiciik olmasi1 nedeniyle sadece i¢ girisimcilik ve finansal boyut arasinda kurulan
regresyon modeli anlamli ve gegerli bir modeldir. Diger dort model ise istatistiksel

acidan anlamsiz ve gegersiz birer modeldir.

Anlamli ve gegerli olan birinci model i¢in R degeri 0,34 ve R? degeri 0,12 olarak

hesaplanmustir.

Beta katsayilari da incelendiginde, birinci modeldeki bagimsiz degiskenin bagimli
degisken olan performans karnesi tizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Bu durumda

Hs.1 hipotezi kabul edilmis, Hz», Hs3 Hs4 Ve Hzhipotezleri ise reddedilmistir.

3.7.1.5.4. Muhasebe Bilgi Sistemi Etkinliginin Performans Karnesi ve Alt

Boyutlar1 Uzerine Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuclari

Diger degiskenlerde oldugu gibi muhasebe bilgi sistemi etkinliginin hem performans
karnesi hem de performans karnesi alt boyutlari iizerindeki etkilerini ortaya koymak
amaciyla regresyon modelleri olusturulmustur. Kurulan birinci regresyon modeli
muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ile performans karnesi alt boyutlarindan finansal
boyut, ikincisi miisteri boyutu, tiglinciisii i¢sel siiregler boyutu, dordiinciisii 6grenme
ve gelisme boyutu arasinda kurulmustur. Son regresyon modeli ise muhasebe bilgi
sistemi etkinliginin performans karnesi tizerindeki etkisini ortaya koymak amaciyla
kurulmustur. Diger modellerde oldugu gibi burada da bagimli ve bagimsiz degisken

sayisinin bir olmasi nedeniyle basit regresyon analizi yapilmistir.
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Tablo 3.14. Muhasebe Bilgi Sistemi Etkinliginin Performans Karnesi ve Alt
Boyutlar1 Uzerine Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglari

H,.1.: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan finansal

boyut iizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 6,77 0,28 | 0,78
Muhasebe Bilgi 13,92 2,58 | 0,01
Sisteminin Etkinligi
0,36 | 0,13 6,70 | 0,01 | Kabul

Regresyon Modeli Y=6,77 + 13,92 (Muhasebe Bilgi Sisteminin Etkinligi)

H,,.: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri

boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 41,77 1,92 | 0,06
Muhasebe Bilgi 8,05 1,66 | 0,10
Sisteminin Etkinligi
0,24 | 0,05 2,78 | 0,10 | Red

H,3: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan igsel

sliregler boyutu lizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢
Sabit 48,81 2,21 | 0,03
Muhasebe Bilgi 6,74 1,37 | 0,17
Sisteminin Etkinligi
0,20 | 0,04 1,89 | 0,17 | Red

Ha.4.: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve

gelisme boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢
Sabit 10,63 1,53 | 0,59
Muhasebe Bilgi 4,51 3,37 | 0,00
Sisteminin Etkinligi
044| 019 | 20,72 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 10,63 + 4,51 munascbe Bilgi Sisteminin Etkinlizi)

H,: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R* F p Sonug
Sabit 27,00 1,35| 0,18
Muhasebe Bilgi 10,81 2,43 | 0,01
Sisteminin Etkinligi
0,34 | 0,11 592 | 0,01 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 27,00 + 10,81 (vuhasebe Bilgi Sisteminin Etkinlizi)
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Tablo 3.14° yer alan F degerleri incelendiginde bunlarin sirasiyla, birinci model igin
6,70; ikinci model icin 2,78; U¢iincii model icin 1,89, dordiincii model i¢in 20,72 ve
besinci model i¢in 5,92 oldugu goriilmektedir. Anlamlilik degerleri olan p degerleri ise
birinci, dordiincii ve besinci modellerde p<0,00°dir. P degerleri ikinci ve iigiincii model
icin p>0,005 olarak hesaplanmistir. Diger taraftan modellerin gegerliligini 6lgen F
degerlerinin birinci, dordiincii ve besinci modellerde £1,96’dan biiyiik olmas1 ve ayni
zamanda modellerin anlamliligin1 6lgen p degerlerinin 0,05’ten kiiglik olmast;
muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ve tabloda goriilen performans karnesi boyutlar
arasinda kurulan bu ii¢ regresyon modelinin anlamli ve gegerli birer model olduklarini
gostermektedir. Muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ile miisteri boyutu ve igsel siirecler

boyutu arasinda kurulan modeller ise anlamsiz ve gegersizdir.

Gegerli olan modellerin R ve R? degerleri ise sirastyla birinci model igin R degeri 0,36;
R? degeri 0,13, dordiincli model i¢in R degeri 0,44 ve R? degeri 0,19; besinci model i¢in
R degeri 0,34 ve R?0,11 degeri olarak hesaplanmustir.

Tablo 3.14°den elde edilen veriler sonucunda beta katsayilar1 da dikkate alindiginda;
birinci, dordiincii ve besinci modellerdeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan
performans karnesi ve ilgili alt boyutlar1 tizerinde etkisinin oldugu soylenebilir. Diger
modellerde ise etkisi bulunmamaktadir. Boylece Hs1, Has Ve Hjs hipotezleri kabul

edilmis, Ha 2 Ve Ha 3 hipotezleri ise reddedilmistir.

Tablo 3.15°de Arastirma Model-I’de yer alan hipotezlere iliskin Red/Kabul durumlari

yer almaktadir.



Tablo 3.15. Model I’de Yer Alan Hipotezlerin Red/Kabul Tablosu
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SONUC
HIPOTEZLER

H,: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardar. KABUL
Hyq: Orgﬁt kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut tizerinde pozitif | KABUL
etkisi vardir.
Hy,: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu iizerinde pozitif | KABUL
etkisi vardir.
Hi4: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler boyutu iizerinde | KABUL
pozitif etkisi vardir.
Hy,: Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi alt boyutlarindan &grenme ve gelisme boyutu | KABUL
tizerinde pozitif etkisi vardir.
H,: inovasyon performansinin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardur. KABUL
H,.1: Inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlaridan finansal boyut iizerinde | KABUL
pozitif etkisi vardir.
H,.: Inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu {izerinde | KABUL
pozitif etkisi vardir.
H,3: Inovasyon performansmin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler boyutu | KABUL
tizerinde pozitif etkisi vardir.
H4: Inovasyon performansinin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme | KABUL
boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.
Hs: i¢ girisimciligin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir. RED
Hsy: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde pozitif | KABUL
etkisi vardir.
Hs,: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu iizerinde pozitif RED
etkisi vardir.
His: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan icsel siirecler boyutu iizerinde RED
pozitif etkisi vardir.
Hs,: I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan dgrenme ve gelisme boyutu RED
lizerinde pozitif etkisi vardir.
H;: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi | KABUL
vardir.
H;1: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan finansal | KABUL
boyut lizerinde pozitif etkisi vardir.
H;,: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri RED
boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.
Hss: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan igsel RED
stiregler boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.
H,.4: Muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve | KABUL

gelisme boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.

3.7.2. Arastirma Bulgulari: (Model-11)

Calismanin bu kisminda isletmelere ve anket formunu dolduran yoneticilere ait genel

bilgiler, olgeklerin giivenirlik ve frekans analizleri sonucunda elde edilen veriler,

degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 ile aragtirma hipotezlerine iliskin yapilan

regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir.




3.7.2.1. isletme ve Katihmcilara Ait Genel Bilgiler
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Calismanin bu kisminda, arastirma kapsaminda yer alan 50 isletme ve yOneticiye ait

bilgileri gosteren frekans ve yiizde dagilimlarina yer verilmistir.

Tablo 3.16. Isletmelere Ait Genel Bilgiler: (Model-I1)

| Frekans | %

Hukuki Yap1
Sahis Isletmesi 2 4,0
Limitet Sirket 17 34,0
Anonim Sirket 30 60,0
Diger 1 2,0
Sektorlere Gore Dagilimi
Madencilik ve tas ocagi 1 2,0
Gida, igki ve tiitiin sanayi 1 2,0
Dokuma, giyim egyasi, deri ve ayakkabi1 sanayi 4 8,0
Ana metal sanayi 4 8,0
Orman iiriinleri ve mobilya sanayi 12 24,0
Kimya, petrol {irlinleri, deri ve ayakkabi sanayi 1 2,0
Elektrik sektori 2 4.0
Tas ve topraga dayali sektor 1 2,0
Metal esya, makine techizat ve mesleki aletler sanayi 7 14,0
Diger imalat sanayi 5 10,0
Kagit, kagit lirlinleri ve basim sanayi 1 2,0
Diger 11 22,0
Faaliyet Siirelerine Gore Dagilim
5 yil ve daha az 2 4,0
6-10 y1l aras1 9 18,0
11-15 y1l arasi 7 14,0
16-20 y1l arasi 12 24,0
21 yil ve daha fazla 20 40,0
Isletme Yonetimi Dagilim
Isletme sahipleri 20 40,0
Profesyonel yoneticiler 3 6,0
Isletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler 25 50,0
Diger 2 4,0
Sermaye Yapilarina Gore Dagilim
Ozel | 50 100,0
Calisan Personel Sayisina Gore Dagilim
50-149 kisi arasi 1 2,0
150-249 kisi arasi 16 32,0
250-349 kisi arasi 18 36,0
350 ve daha fazla 2 4,0

TOPLAM 50 100,0
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Ankete katilan isletmelerin %60’1 Anonim Sirket seklinde faaliyet gostermektedir.
Sektorlere gore dagilimda ise Orman Uriinleri ve Mobilya sanayinde faaliyet gosteren
isletmelerin %24 oraninda oldugu goriilmektedir. 21 yil ve daha uzun zamandir
faaliyette bulunan isletme orani % 40 olup bunu %24 ile 16-20 yil aras1 faaliyette
bulunan isletmeler izlemektedir. Isletme yonetimi %25 oraninda isletme sahipleri ve
profesyonel yoneticiler tarafindan yiiriitilmektedir. Anketimize katilan isletmelerin
tamami1 0Ozel sektore ait isletmelerdir. Calisan sayilarina gore bir degerlendirme
yaptigimizda ise en ¢ok 250-349 arasi (% 36) is¢i calistiran isletmelerin oldugu bunu
150-249 aras1 (%32) isci calistiran igletmelerin izledigi goriilmektedir.

Tablo 3.17. Katilimcilara Ait Genel Bilgiler: (Model-11)

| Frekans | %

Cinsiyet
Erkek 44 88,0
Kadin 6 12,0
Yas
26-35 yas arast 16 32,0
36-45 yas arasi 22 44,0
46-55 yasg arasi 10 20,0
56 ve daha fazla 2 4
Egitim Diizeyi
Hkégretim-Lise 5 10,0
On Lisans-Lisans 41 82,0
Lisansiisti 4 8,0
isletmedeki Kidem Siiresi
5 yil ve daha az 8 16,0
6-10 y1l arasi 6 12,0
11-15 yi1l aras1 15 30,0
16-20 y1l arasi 11 22,0
21 yil ve daha fazla 10 20,0
Isletmedeki Pozisyon
Sahip ve Yonetici 9 18,0
Yonetim Kurulu Baskant 1 2,0
Genel Midiir 5 10,0
Genel Miidiir Yardimcisi 7 14,0
Departman Y Oneticisi 13 26,0
Departman Sefi 10 20,0
Diger 5 10,0

TOPLAM 50 100,0

Katilimcilara ait genel bilgiler incelendiginde erkek katilimcilarin %88 orani ile biiyiik
bir ¢ogunlugu olusturdugu goriilmektedir. 36-45 yas aras1 katilimcilarin %44 ile en ¢ok
orana sahip oldugu yas smiflandirmasinda ikinci sirada %32 ile 26-35 yas arasi

gelmektedir. Egitim diizeyleri incelendiginde %82’sinin 6n lisans ve lisans mezunu
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katilimcilardan olustugu goriilmektedir. Anketimizi cevaplayan katilimcilardan kidem
sliresi 11-15 yil arasi olanlarin orant %30 olup bunu 16-20 yil arasi kideme sahip
olanlar %22 ile takip etmektedir. Son olarak isletmelerdeki pozisyonlarina goére
degerlendirdigimizde ise %26’sinin departman yoneticisi, %18’ inin sahip ve yonetici

pozisyonunda olduklari saptanmustir.

3.7.2.2. Giivenirlilik Analizi Sonuclari

Aragtirma amagclar1 kapsaminda olusturulan anket formunda yer alan orglitsel 6grenme,
insan kaynaklari uygulamalari, entelektiiel sermaye Olgekleri ve performans karnesi

Olgeklerine iligkin giivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 3.18’de goriilmektedir.

Tablo 3.18. ikinci Grup Anket Formunda Yer Alan Olgeklere
Mliskin Giivenilirlik Katsayilar:

- Cronbach’s Alfa

Olgekler Madde Sayis1 Katsayisi

Orgiitsel Ogrenme 17 0,90

Insan Kaynaklar1 Uygulamalari 16 0,87

Entelektiiel Sermaye 22 0,89

Performans Karnesi 20 0,94
Finansal Boyut 5 0,89
Miisteri Boyutu 5 0,85
Icsel Siirecler Boyutu 5 0,82
Ogrenme ve Gelisme Boyutu 5 0,85

Tablo 3.18’de arastirmada kullanilan Glgekler ve madde sayilari ile Cronbach’s alfa
katsayilar1 goriilmektedir. Tablodan da goriildiigii lizere tim olgekler icin alfa
katsayilar1 0,70’den biiyiiktiir. Degerler incelendiginde olgeklerin igsel tutarliliginin
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Olgeklerin Cronbach’s alfa katsayilar1 0,82 ile 0,94
araliginda degerler almistir. Bu sonug 6lgeklerin giivenilir oldugunu ve 6lgmek istenilen

Ozelligin biiyiik olasilikla dogru bigimde 6l¢iildiigiinii gostermektedir.

3.7.2.3. Arastirmada Kullanilan Olceklere Yonelik Tanimlayici Istatistikler

Calismanin bu boliimiinde arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢eklerde yer alan ifadelere
iliskin ortalama, standart sapma, varyans, c¢arpiklik ve basiklik degerleri gdzlem

degerlerinin normal dagilim varsayimlarini karsilama durumu ortaya konulmustur.
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3.7.2.3.1. Orgiitsel Ogrenme Ol¢egine fliskin Tanimlayici Istatistikler

Orgiitsel 6grenme diizeyini 6lgmeye yonelik toplam on yedi dlgek eleman: araciligi ile
Olctim yapilmistir. Tablo 3.19’da oOrgiitsel 6grenmeye iliskin olarak olusturulan 6lgek
elemanlarinin ortalama, standart sapma, varyans, carpiklik ve basiklik degerleri
goriilmektedir.

Tablo 3.19. Orgiitsel Ogrenme Olgegine Iliskin Tanimlayic: Istatistikler

Madde No Ortalama Standart Sapma Varyans Carpikhk Basikhik

001 4,34 0,51 0,27 0,23 -0,95
002 4,02 0,79 0,63 -1,55 4,30
003 3,96 1,06 1,14 -1,17 1,00
004 4,04 0,90 0,81 -1,29 2,18
005 4,12 0,77 0,59 -0,48 -0,31
006 3,98 0,74 0,55 -0,90 1,49
007 4,06 0,71 0,50 -0,44 0,24
008 3,76 0,84 0,71 -0,77 1,32
009 4,10 0,83 0,70 -1,05 2,23
0010 4,14 0,72 0,53 -0,55 0,20
0011 3,80 0,92 0,85 -0,86 0,82
0012 4,18 0,91 0,84 -1,85 4,55
0013 4,08 0,82 0,68 -0,82 0,50
0014 3,84 0,95 0,91 -0,83 0,60
0015 3,38 0,86 0,74 -0,04 -0,63
0016 4,02 0,71 0,51 -0,73 1,24
0017 2,48 1,09 1,19 0,29 -0,87

O0= Orgiitsel Ogrenme

Tablodan da anlasilacag gibi en kiigiik ortalama degeri 2,48 ile OO17 ifadesi, en biiyiik
degeri de 4,34 ile OO1 ifadesi almistir.

Standart sapma degerlerine gore en biiyilk standart sapma degerini 1,09 ile 0017
ifadesinin, en kiigiik standart sapma degerini ise 0,51 ile OO1 ifadesinin aldig1 tespit
edilmistir. Aym1 sekilde varyans degerlerine gore en biiyiik varyans degerini 1,19 ile
0017 ifadesinin ve en kiigiik varyans degerini de 0,27 ile OOI1 ifadesinin aldig1

goriilmektedir.

Ayrica Tablo 3.19°dan veri setindeki gozlemlere iliskin carpiklik ve basiklik

degerlerinin bu kosullar1 sagladig1 anlagilmaktadir.
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3.7.2.3.2. insan Kaynaklar1 Uygulamalari Ol¢egine Iliskin Tammlayici Istatistikler

Insan kaynaklar1 uygulamalarmi 6lgmek amaciyla toplam on alti dlgek eleman:
kullanmilmistir. Insan kaynaklart uygulamalarina iliskin olarak olusturulan 6lgek
elemanlarimin ortalama, standart sapma, varyans, carpiklik ve basiklik degerlerine Tablo
3.20°de yer verilmistir.

Tablo 3.20. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegine

Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

Madde No | Ortalama Standart Sapma | Varyans Carpikhik | Basiklik
IKU1 3,66 1,08 1,16 -0,68 -0,09
IKU2 4,00 0,73 0,54 -0,65 0,82
IKU3 4,01 0,83 0,69 -0,88 0,73
IKU4 3,96 0,83 0,69 -1,25 2,78
IKU5 3,92 0,96 0,93 -0,82 0,55
IKU6 3,64 1,02 1,05 -0,27 -0,50
IKU7 2,60 1,53 2,36 0,36 -1,45
IKUS 3,30 1,18 1,39 -0,30 -0,73
IKU9 3,52 0,97 0,94 -0,12 -0,92
IKU10 3,64 0,94 0,88 -0,72 0,25
IKUI11 3,74 0,82 0,68 -0,37 -0,21
IKU12 3,54 1,18 1,39 -0,40 -0,87
IKU13 3,66 0,93 0,88 -0,48 -0,56
IKU14 3,26 0,94 0,89 -0,09 -0,48
IKU15 3,36 0,96 0,92 -0,36 -0,57
IKU16 3,72 0,83 0,69 -0,74 0,19

IKU= Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Tablo 3.20’ye gore en kiigiik ortalama deger 2,60 ile IKU7 ifadesine, en biiyiik deger ise
4,01 ile IKU7 ifadesine aittir.

Ortalama merkez egilim 06l¢listi olan standart sapma ve standart sapmanin karesi olan
varyans degerleri incelendiginde, en biiyiik standart sapma degerinin 1,53 ile IKU7
ifadesine ve buna bagl olarak da en biiyiik varyans degerinin 2,36 ile yine IKU7
ifadesine ait oldugu goriilmektedir. Ayni sekilde en kiigiik standart sapma degerini 0,73
ile IKU2 ifadesi ve en kiigiik varyans degerini de 0,54 ile yine IKU2 ifadesi almstir.

Carpiklik ve basiklik degerleri agisindan veri setindeki gézlemlerin carpiklik ve basiklik
kosullarini sagladig1 ortaya ¢ikmustir.
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3.7.2.3.3. Entelektiiel Sermaye Ol¢egine iliskin Tamimlayic1 Istatistikler

Entelektiiel sermaye toplam yirmi iki 6lgek elemani araciligi ile dlgiilmeye ¢alisilmustir.
Entelektiiel sermayeye iliskin olarak olusturulan 6lgek elemanlarinin ortalama, standart

sapma, varyans, carpiklik ve basiklik degerleri Tablo 3.21’de verilmistir.

Tablo 3.21. Entelektiiel Sermaye Olgegine iliskin

Tanimlayici Istatistikler

Madde No | Ortalama | Standart | Varyans Carpikhk | Basikhik
Sapma

ES1 4,26 0,56 0,31 -0,00 -0,35
ES2 3,86 0,72 0,53 -0,43 0,36
ES3 3,68 0,76 0,58 -1,06 2,30
ES4 3,90 0,83 0,70 -0,66 0,22
ES5 3,64 0,96 0,92 -0,62 0,05
ES6 3,70 0,86 0,74 -0,95 1,22
ES7 3,88 0,62 0,39 -0,42 0,97
ES8 3,94 0,61 0,38 0,03 -0,27
ES9 4,40 0,60 0,36 -0,45 -0,60
ES10 4,00 0,63 0,40 0,00 -0,42
ES11 4,24 0,68 0,47 -0,35 -0,81
ES12 3,88 0,87 0,76 -0,91 1,47
ES13 4,18 0,66 0,43 -0,20 -0,66
ES14 4,14 0,72 0,53 -1,54 5,94
ES15 4,38 0,75 0,56 -1,36 2,23
ES16 4,18 0,74 0,55 -0,61 0,08
ES17 4,34 0,59 0,35 -0,25 -0,61
ES18 4,12 0,74 0,55 -0,50 -0,03
ES19 3,86 0,88 0,77 -0,65 -0,02
ES20 3,86 0,85 0,73 -0,53 -0,12
ES21 4,04 0,60 0,36 -0,59 2,12
ES22 4,12 0,91 0,84 -1,56 3,62

ES= Entelektiiel Sermaye

Entelektiiel sermaye ifadelerine verilen cevaplarin ortalama degerleri dikkate
alindiginda en kiiciik degeri 3,640 ile ESS ifadesinin, en biiyiik degeri de 4,400 ile ES9
ifadesinin aldig1 goriilmiistiir. Ortalama degerler agisindan diger ifadeler bu iki puan

araliginda seyretmektedir.

Tablodan da anlasilacagi gibi en biiyiik standart sapma degerini alan ES5 ifadesi buna
bagl olarak en biiyiik varyans degerini de almistir. Diger taraftan en kiigiik standart
sapma degeri 0,564 ile ES1 ifadesine ve en kiigiik varyans degeri de 0,319 ile yine ES1
ifadesine aittir.
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Carpiklik ve basiklik degerleri agisindan veri setindeki gozlemlerin ¢arpiklik ve basiklik

kosullarin1 sagladig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

3.7.2.3.4. Performans Karnesi Ol¢egine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Ankete katilan igletmelerin performans karnelerinin olusturulmasi amaciyla yirmi 6lgek
eleman1 kullanilmistir. ISB1 ifadesi 6lgegin giivenilirligini diisiirdiigii icin Slgekten
cikartilmistir. Olgekte yer alan ifadelere ait ortalama, standart sapma, varyans, carpiklik
ve basiklik degerleri Tablo 3.22°de yer almaktadir.

Tablo 3.22. Performans Karnesi Olgegine iliskin Tanimlayic: istatistikler

Madde No | Ortalama | Standart Sapma | Varyans | Carpiklik | Basikhik
FB1 79,80 16,16 | 261,18 -0,69 -0,10
FB2 69,66 24,74 | 612,10 -1,00 0,41
FB3 62,32 24,35 | 593,24 -0,46 -0,41
FB4 62,98 22,73 | 516,87 -0,04 -0,66
FB5 73,60 21,09 | 444,93 -0,89 0,52
MB1 85,30 10,90 | 118,86 -0,63 0,10
MB2 84,82 14,69 | 215,98 -1,43 2,99
MB3 75,92 19,93 | 397,42 -0,73 -0,30
MB4 73,06 20,46 | 418,95 -1,04 1,11
MB5 72,54 21,34 | 45556 -0,83 0,56
ISB2 80,48 16,51 272,82 -1,45 2,55
iSB3 70,96 27,55 | 759,54 -0,90 0,19
ISB4 81,20 18,47 | 341,38 -1,08 0,31
ISB5 82,80 13,63 185,87 -0,72 -0,20
OGBI1 73,00 17,98 | 323,46 -0,74 0,70
OGB2 78,14 14,26 | 203,38 -0,38 -0,07
OGB3 80,60 15,03 | 226,16 -0,98 0,83
OGB4 69,24 22,42 | 502,92 -0,72 -0,11
OGBS 80,42 17,76 | 315,63 -1,09 0,58

FB= Finansal Boyut

MB= Miisteri Boyutu

ISB= I¢ Siirecler Boyutu

OGS= Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Tablo 3.22’ye gore, en kiigiik ortalama degerini 62,32 ile FB3 ifadesi, en biiyiik degeri
de 85,30 ile MBI ifadesi almistir.

ISB3 ifadesi 27,55 ile en biiyiik standart sapma degerini alirken ayn1 zamanda en biiyiik
varyans degerini de almistir. Diger taraftan en kiiciik standart sapma degerini 10,90 ile

MBI ifadesi ve en kii¢lik varyans degerini de MB1 ifadesi almistir.
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Ifadelere iliskin carpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde veri setindeki gdzlemlerin

carpiklik ve basiklik kosullarini sagladigr goriilmektedir.

3.7.2.4. Korelasyon Analiz Sonugclar:

Aragtirmada yer alan degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarinin iliski dereceleri

i¢in bakiniz Tablo 3.23.



Tablo 3.23. Korelasyon Analizi Sonuglari

DEGISKENLER 1 2 3 4 5 6 7
Orgiitsel Ogrenme (1) 1

Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 (2) 5317 1

Entelektiiel Sermaye (3) 6817 575" 1

Performans Karnesi (4) ATT 382" 595" 1

Finansal Boyut (5) 445" 307 528" 912" 1

Miisteri Boyutu (6) 367" 249 502" 859" 655" 1

I¢sel Siirecler Boyutu (7) 4127 335" 483”7 925~ 769" 827" 1
Ogrenme ve Gelisme Boyutu (8) 4797 490" 616~ 892" 784" 644" 7727

** Korelasyon %1 diizeyinde anlamhdir (2 Yonlii).
* Korelasyon %5 diizeyinde anlamhdir (2 Yonlii).

N=50

89T
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Tablo 3.23’e gore oOrgiitsel 6grenme ile performans karnesi alt boyutlarindan finansal
boyut (r=0,445), miisteri boyutu (r=0,367), i¢sel siire¢ler boyutu (1=0,412), 6grenme ve
gelisme boyutu (r=0,479) arasinda %]l anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler

bulunmaktadir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile 6grenme ve gelisme boyutu (r=0,490) arasinda % 1
anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler; finansal boyut (r=0,307) ve igsel siiregler boyutu
(r=0,335) arasinda %35 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler oldugu goriilmektedir.

Entelektiiel sermaye ile finansal boyut (r=0,528), miisteri boyutu (r=0,502), i¢sel
stiregler boyutu (r=0,483), 6grenme ve gelisme boyutu (r=0,616) arasinda %1 anlamlilik

diizeyinde pozitif iliskiler oldugu sonucuna ulasilmistir.

Performans karnesi ile orgiitsel 6grenme (r=0,477), insan kaynaklari uygulamalart
(r=0,382) ve entelektiiel sermaye (r=0,595) arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif
iligkiler tespit edilmistir.

3.7.2.5. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi: (Model-11)

Asagidaki Tablo 3.24, 3.25, 3.26’da bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler
tizerindeki etkisini gosteren Beta katsayilarina ve kabul edilen hipotezlere iligkin

regresyon modellerinin sonuglarina yer verilmistir.

3.7.2.5.1. Orgiitsel Ogrenmenin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine

Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglar:

Yapilan arastirmada orgiitsel 6grenmenin performans karnesi ve alt boyutlar1 izerindeki
etkilerini ortaya koymak amaciyla regresyon modelleri kurulmustur. Kurulan birinci
regresyon modeli orgiitsel 6grenme ile performans karnesi alt boyutlarindan finansal
boyut, ikincisi miisteri boyutu, ligiinciisii i¢sel siiregler boyutu, dordiinciisii 6grenme ve
gelisme boyutu arasinda olup son model orgiitsel 6grenme ile performans karnesi
arasindadir. Kurulan biitlin modellerde bir bagimli ve bir bagimsiz degisken yer

aldigindan basit regresyon analizi yapilmistir.



161

Tablo 3.24. Orgiitsel Ogrenmenin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine

Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglari

Hii: Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonuc
Sabit 8,85 0,49 | 0,62
Orgiitsel Ogrenme 15,59 3,43 | 0,00

0,44 | 0,19 11,82 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 8,85 + 15,59 (¢rgiitsel grenme)

H,,:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 39,70 2,28 | 0,00
Orgiitsel Ogrenme 9,90 2,72 | 0,00

0,36 | 0,13 7,44 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 39,70 + 9,90 (¢rgitsel Ogrenme)

Hy 5:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlaridan igsel siirecler boyutu iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 33,98 2,35 0,02
Orgiitsel Ogrenme 11,50 3,13 | 0,00

0,41 0,17 9,82 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 33,98 + 11,50 (¢rgiitsel Ogrenme)

H, 4.:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme boyutu
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 25,77 1191 | 0,06
(")rgiitsel Ogrenme 12,94 3,77 | 0,00

0,47 | 0,22 14,26 | 0,00 | Kabul
Regresyon Modeli Y= -25,77 + 12,94 (giitsel Ogrenme)
H,: Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.
Degisken Beta t Sig. R R* F p Sonug
Sabit 26,71 2,03 | 0,04
Orgiitsel Ogrenme 12,53 3,75| 0,00

0,47 | 0,22 14,10 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 26,71 + 12,53 (6rgiitsel Ogrenme)
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Yapilan regresyon analizi sonuglari ve hipotezlerin degerlendirmelerine iliskin sonuglar
Tablo 3.24’de yer almaktadir. Oncelikle regresyon analizinde kurulan bes modelin de
istatistiksel olarak gecerlilikleri ve anlamliliklar1 test edilmistir. Modellerin
gecerliliklerini ve anlamliliklarini test eden ANOVA analizi sonuglari incelendiginde; F
degerlerinin birinci model i¢in 11,82; ikinci model igin 7,44; tiglincli model igin 9,82;
dordiincii model i¢in 14,26 ve besinci model igin 14,10 olarak gerceklestigi
gorilmektedir. Ayrica p degerlerinin bes model i¢in de p<0,00 oldugu saptanmistir.
ANOVA analizi sonuglarina gére modellerin gegerliligini 6lgen F degerlerinin tiim
modellerde +1,96’dan bilyilk ve aym1i zamanda modellerin anlamliligint 6lgen p
degerlerinin 0,05’ten kiigiiktiir. Dolayisiyla orgiitsel 6grenme ve performans karnesi ve
tim alt boyutlar arasindaki iliskileri tespit etmek amaciyla kurulan regresyon

modellerinin anlamli ve gegerli birer model olduklari ifade edilebilir.

Tablo R ve R? degerleri agisindan incelendiginde, bunlarin sirasiyla birinci model igin
0,44 ve 0,19; ikinci model i¢in 0,36 ve 0,13; tigiincti model i¢in 0,41 ve 0,17, dordiinci
model i¢in 0,47 ve 0,22 oldugu goriilmektedir. Besinci model i¢in ise R degeri 0,47 ve
R? degeri 0,22 olarak hesaplanmistir.

Beta katsayilarina gore de tiim modellerde bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken
tizerinde etkisi bulunmaktadir. Boylece Hi1, Hi2 His His ve Hj hipotezleri kabul

edilmistir.

3.7.2.5.2. insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar

Uzerine Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuclari

Arastirmada kapsaminda insan kaynaklart uygulamalarmin performans karnesi ve alt
boyutlar1 {lizerine etkilerini belirlemek amaciyla bes regresyon modeli kurulmustur.
Kurulan birinci regresyon modeli insan kaynaklari uygulamalari ile performans karnesi
alt boyutlarindan finansal boyut, ikinci model miisteri boyutu, ti¢lincii model igsel
siirecler boyutu, dordiincii model o6grenme-gelisme boyutu arasinda kurulmustur.
Besinci model ise insan kaynaklari uygulamalarimin performans karnesi iizerindeki
etkilerini ortaya koymay1 amaglamaktadir. Tiim modellerde bir bagimli ve bir bagimsiz

degisken yer aldigindan basit regresyon analizi yapilmstir.
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Tablo 3.25. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Performans Karnesi ve Alt Boyutlari
Uzerine Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglar

H,.1: Insan kaynaklar1 uygulamalarmin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonuc
Sabit 34,76 2,19 ] 0,03
Insan Kaynaklar 9,70 2,23 | 0,03
Uygulamalari
0,30 | 0,09 4,99 | 0,03 | Kabul

RegfeSyon MOdeIl Y: 34176 + 9170 (insan Kaynaklar: Uygulamalari)

H,.:insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 56,53 4,56 | 0,00
Insan Kaynaklar 6,06 1,78 | 0,08
Uygulamalari
0,24 | 0,06 3,16 | 0,08 | Red

Regresyon MOdeII Y: 56153 + 6160 (Insan Kaynaklar1 Uygulamalarr)

H,..:insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siirecler
boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 48,54 3,89 | 0,00
Insan Kaynaklar 8,43 2,46 | 0,01
Uygulamalar
0,33 | 0,11 6,07 | 0,01 | Kabul

Regresyon MOdeII Y= 48154 + 8:43 (insan Kaynaklar1 Uygulamalari)

H,..: Insan kaynaklar1 uygulamalarmin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve
gelisme boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 33,28 2,97 | 0,00
Insan Kaynaklar1 11,96 3,89 0,00
Uygulamalar
0,49 | 0,24 15,19 | 0,00 | Kabul

REQFESYOH MOdeIl Y: 33128 + 11196 (Insan Kaynaklar1 Uygulamalarr)

H,: Insan kaynaklar1 uygulamalarmin performans Karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢
Sabit 43,00 3,73 | 0,00
Insan Kaynaklari 9,07 2,86 | 0,00
Uygulamalar
0,38 | 0,14 8,22 | 0,00 | Kabul

RegfeSyon Modeli Y= 43100 + 9;07 (Insan Kaynaklari Uygulamalari)
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Tablo 3.25 ANOVA analizleri agisindan degerlendirildiginde, F degerlerinin birinci
model icin 4,99; ikinci model i¢in 3,16; {i¢iincii model i¢in 6,07; dordiincii model i¢in
15,19 ve besinci model i¢in 8,22 seklinde gerceklestigi goriilmektedir. Anlamlilik
degerleri olan p degerleri ikinci model i¢in p= 0,081 ve diger dort model igin de
p<0,000 olarak hesaplanmistir. Modellerin gegerliligini 6lgen F degerlerinin ikinci
model disindaki tiim modellerde =+1,96’dan biiyiik olmasi ve modellerin anlamliligini
Olgen p degerlerinin ayn1 modellerde 0,05’den kiigiik olmas1 nedeniyle ikinci model

hari¢ diger modeller anlaml1 ve gegerli birer modeldir.

Modellerin gecerliligi analiz edildikten sonra dort model i¢in bagimsiz degiskenler ile
bagimli degisken arasindaki iliskileri gdsteren regresyon katsayilari olan R ve bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler {iizerindeki degisimini agiklayan R? degerleri
incelenmistir. Bu degerler sirasiyla birinci model igin 0,30 ve 0,09; ikinci model igin
0,24 ve 0,06; tctincii model igin 0,33 ve 0,11; dordiincii model i¢in 0,49 ve 0,24 ve

besinci model i¢in 0,38 ve 0,14 olarak hesaplanmistir.

Beta katsayilarina gore bir degerlendirme yapildiginda; ikinci model disindaki tiim
modellerde yer alan bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken ilizerinde pozitif etkisinin
oldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla Hz1, H23 H24 Ve Hj hipotezleri kabul edilmistir.

H2 2 hipotezi ise red edilmistir.

3.7.2.5.3. Entelektiiel Sermayenin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine

Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglar:

Entelektiiel sermayenin performans karnesi ve performans karnesi alt boyutlari iizerine
etkilerini belirlemek amaciyla bes ayri regresyon modeli kurulmustur. Kurulan birinci
regresyon modeli entelektiiel sermaye ile performans karnesi alt boyutlarindan finansal
boyut, ikincisi misteri boyutu, ti¢iinciisii igsel siiregler boyutu, doérdiinciisii 6grenme ve
gelisme boyutu arasindadir. Besinci regresyon modeli entelektiiel sermayenin
performans karnesi iizerindeki etkilerini ortaya koymayi amaglamaktadir. Tim
modellerde bir bagimli ve bir bagimsiz degisken yer aldigindan basit regresyon analizi

yapilmustir.
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Tablo 3.26. Entelektiiel Sermayenin Performans Karnesi ve Alt Boyutlar1 Uzerine
Etkisini Gosteren Regresyon Analizi Sonuglari

Hs.: Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p | Sonug¢
Sabit 15,23 | 1,140 | 0,26
Entelektiiel Sermaye 1356 | 1,309 | 0,00

0,52 | 0,27 18,56 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 15,23 + 13,56 (guelektiicl Sermaye)

Hs.:Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu {izerinde

pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 8,79 0,50 | 0,61
Entelektiiel Sermaye 17,26 4,02 0,00

0,50 | 0,25 16,18 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 8,79 + 17,26 (enelektiicl Sermaye)

Hs 3 :Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler boyutu
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 9,76 0,53 | 0,59
Entelektiiel Sermaye 17,15 3,82 0,00

0,48 | 0,23 14,60 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 9,76 + 17,15 (gnelektiel Sermaye)

Hs 4 :Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme boyutu
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug¢
Sabit 9,07 0,57 | 0,57
Entelektiiel Sermaye 17,15 | 5,412 | 0,00

0,61 | 0,37 29,28 | 0,00 | Kabul
Regresyon Modeli Y= 9,07 + 17,15 (gytelektiiel Sermaye)
Hs: Entelektiiel sermayenin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir.
Degisken Beta t Sig. R R’ F p Sonug
Sabit 4,66 0,29 | 0,76
Entelektiiel Sermaye 19,93 513 | 0,00

0,59 | 0,35 26,35 | 0,00 | Kabul

Regresyon Modeli Y= 4,66 + 19,93 (knelektiiel Sermaye)
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ANOVA analizi sonuglar1 Tablo 3.26’dan goriilebilir. ANOVA analizi ile ilgili F
degerleri birinci model i¢in 18,56; ikinci model i¢in 16,18; tiglincii model igin 14,60;
dordiincii model igin 29,28 ve besinci model i¢in 26,35°dir. Anlamlilik degerleri olan p
degerleri bes model i¢in de p< 0,00 olarak hesaplanmistir. Modellerin gegerliligini 6lgen
F degerlerinin tiim modellerde +1,96’dan biiyiilk olmas1 ve modellerin anlamliligini
Olgen p degerlerinin ayni modellerde 0,05’den kii¢iik olmasi, entelektiiel sermaye ile
performans karnesi ve alt boyutlar1 arasindaki iligkilerin varligimi ortaya koymak
amaciyla kurulan regresyon modellerinin anlamli ve gegerli birer model olduklari

sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 3.26’da ayrica regresyon katsayilari olan R ve R? degerleri bulunmaktadur.
Goriilecegi tizere bu degerler sirasiyla birinci model i¢in 0,52 ve 0,27; ikinci model igin
0,50 ve 0,25; ti¢iincii model i¢in 0,48 ve 0,23; dordiincii model i¢in 0,61 ve 0,37 olarak
hesaplanmistir. Besinci modelde ise R degeri 0,59 ve R? degeri 0,35 olarak
gerceklesmistir.

Arastirma hipotezlerinin gecerliligine iligskin sonuglar acisindan bir degerlendirme
yapildiginda, bagimsiz degiskenlerle bagimli degisken arasindaki etkisini gosteren beta
katsayilarindan tiim modellerdeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerinde
etkisinin oldugundan s6z edilebilir. Bu durumda Hs1,Hs> Hss Hs4 ve Hs hipotezleri

kabul edilmistir.

Asagidaki Tablo 3.27°de Arastirma Modeli- II’ye ait hipotezlerin Red/Kabul durumlari

gorilmektedir.



Tablo 3.27. Model-II’de Yer Alan Hipotezlerin Red/Kabul Tablosu
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HiPOTEZLER SONUC
H;: Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardr. KABUL
Hy.1.:Orgiitsel 8grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut {izerinde KABUL
pozitif etkisi vardir.
Hy,.:Orgiitsel 8grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu iizerinde KABUL
pozitif etkisi vardir.
H 5.:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler boyutu iizerinde | KABUL
pozitif etkisi vardir.
Hy 4.:Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme boyutu KABUL
lizerinde pozitif etkisi vardir.
H,: insan kaynaklar1 uygulamalarinin performansinin performans karnesi iizerinde KABUL
pozitif etkisi vardir.
H,.1.:Insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut KABUL
tizerinde pozitif etkisi vardir.
H,..:Insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu RED
tizerinde pozitif etkisi vardir.
H,.3.:Insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler KABUL
boyutu tizerinde pozitif etkisi vardir.
Hy 4.:Insan kaynaklari uygulamalarinin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve KABUL
gelisme boyutu iizerinde pozitif etkisi vardir.
Hs: Entelektiiel sermayenin performans karnesi iizerinde pozitif etkisi vardir. KABUL
Hs1.: Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut {izerinde KABUL
pozitif etkisi vardir.
Hs..:Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan miisteri boyutu iizerinde KABUL
pozitif etkisi vardir.
Hs3.:Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan igsel siiregler boyutu KABUL
tizerinde pozitif etkisi vardir.
Hs.4.:Entelektiiel sermayenin performans karnesi alt boyutlarindan 6grenme ve gelisme boyutu | KABUL

tizerinde pozitif etkisi vardir.
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ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Yapilan anket calismasi sonucu elde edilen veriler gesitli istatiksel analizlere tabi

tutulmus ve bulgular arastirma modelleri bazinda asagida degerlendirilmistir.
Arastirma Modeli-1:

Arastirmamizin birinci modelinde yer alan Olgeklerin  giivenilirliginin  6l¢lilmesi
asamasinda Cronbach’s alfa katsayis1 kullanilmistir.  Olgeklerin Cronbach’s alfa
katsayilarinin 0,82 ile 0,96 aralifinda degerler aldig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla bulunan
bu degerler kullanilan Slgeklerin giivenilir oldugunu ve Olgmek istenilen 6zelligin

biiyiik olasilikla dogru bi¢imde dl¢iildiigiinii géstermektedir.

Arastirmanin daha sonraki asamasinda degiskenin siklik dagilimini, oransal dagilimini,
birikimli dagilimini, ortalamasini, standart sapmasini, varyansini, degisme katsayisini,
carpikligin1 ve basikligini igeren tanimlayici istatistiklerden yararlanilmistir. Adi1 gegen
tanimlayict istatistikler g6z Oniine alinarak toplanmis olan verilerin normallik
varsayimini karsilayip karsilamadigi test edilmistir. Yapilan analizler sonucunda anket
formu araciligryla birincil kaynaklardan toplanmis olan verilerin normalite varsayimini

karsiladig1; yani elde edilen verilerin analize uygun olduklar1 goriilmiistiir.

Degiskenler arasindaki iligkileri ve iligkilerin yoniinii tespit etmek amaciyla korelasyon
analizinden faydalanilmistir. Korelasyon analizi sonuglari incelendiginde; 6rgiit kiiltiiri
ile performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut (r=0,655), miisteri boyutu
(r=0,577), igsel siiregler boyutu (r=0,530), 6grenme ve gelisme boyutu (r=0,546)

arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif iligkiler tespit edilmistir.

Inovasyon performansi ile finansal boyut (1=0,345), igsel siirecler boyutu (r=0,341),
O0grenme ve gelisme boyutu (r=0,292) arasinda %5 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler;
miisteri boyutu (r=0,442), arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif iligkiler tespit

edilmistir.

I¢ girisimcilik ile finansal boyut (r=0,348) arasinda %5 anlamlilik diizeyinde pozitif
iligkiler tespit edilmistir.
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Muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ile finansal boyut (r=0,364) arasinda %5 anlamlilik
diizeyinde pozitif iliskiler; 6grenme ve gelisme boyutu (r=0,443) arasinda %1 anlamlilik

diizeyinde pozitif iligkiler tespit edilmistir.

Performans karnesi ile orgiit kiiltiirii (r=0,634) ve inovasyon performansi (r=0,388)
arasinda%]1 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler; muhasebe bilgi sisteminin etkinligi

(r=0,344) arasinda %35 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler tespit edilmistir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulmus olan hipotezlerin test edilmesi
asamasinda regresyon analizinden faydalanilmistir. Arastirma icin her bir dlgege ayri
regresyon modelleri kurulmustur. Asagida her bir 6lgegin modellerinin gecerliliklerini
ve anlamliliklarin1 test eden ANOVA analizi sonuclarina bakilarak F degerlerine,
degiskenler arasi iliskiyi gosteren regresyon katsayilari olan R degerlerine ve bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler {izerindeki degisimini agiklayan R? degerlerine yer
verilmistir. Ayrica arastirma hipotezlerinin gegerliligine iliskin sonuglar paralelinde
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler {iizerindeki etkisini goOsteren Beta

katsayilarindan hareketle kabul edilen ve edilmeyen hipotezler belirlenmistir.

Arastirma Modeli - I kapsaminda; orgiit kiiltiirli, inovasyon performansi, i¢ girisimcilik
ve muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesi ve alt boyutlar: tizerindeki
etkileri arastirilmistir. Asagida orgiit kiiltiiriiniin isletmelerin performans karnesi ve alt

boyutlar lizerindeki etkileri agiklanmaktadir.

H, Beta: 23,01, R* 0,402

Orgiit Kiiltiirii Performans Karnesi

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu

Orgiit Kiiltiirii

Icsel Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu
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Orgiit kiiltiirii ile performans karnesi ve alt boyutlar1 arasinda kurulan regresyon
modellerinin sonuglarina goére; oOrgiit kiiltiiri gerek performans karnesinin biitiini
iizerinde gerekse boyutlar1 iizerinde &nemli derecede bir etkiye sahiptir. Orgiit
kiiltiirtiniin isletmelerin performans karnesi tlizerinde 23,013 birimlik bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Bu etki performans karnesinin boyutlar1 itibariyle
degerlendirildiginde ise en ¢ok finansal boyut tizerinde goriilmektedir (Beta: 29,004).
Orgiit kiiltiiriiniin finansal boyuttan sonra en ¢ok etkiledigi boyut ise miisteri boyutudur
(Beta: 22,020). R?degerleri acisindan degerlendirme yapildiginda ise orgiit kiiltiiriiniin
performans karnesinde meydana gelen degisimin %40,2’sini; finansal boyuttaki
degisimin ise %42,9’unu agikladig: ifade edilebilir. Dolayisiyla daha iyi bir finansal
performans ve performans karnesine sahip olmak isteyen isletmelerin 6rgiit kiiltiiriiniin

gelistirilmesine yonelik ¢aligmalar1 gerekmektedir.

Arastirma Modeli-I’de yer alan bir diger bagimsiz degisken inovasyon performansidir.
Asagida inovasyon performansi ile performans karnesi ve alt boyutlar1 arasinda kurulan

modellerin sonuglarinin degerlendirilmesine yer verilmistir.

. . 2: i
Inovasyon Performansi Beta: 10,330, R* 0,151 Performans Karnesi

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu

Inovasyon Performansi

Icsel Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Arastirmaya dahil olan isletmelerin inovasyon performanslarinin bu isletmelerin
performans karnesi ve alt boyutlarinin tamamu tizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Bu

etki performans karnesinin biitiinii izerinde 10,330 birim olarak goriilmektedir. Buradan
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anlagilan inovasyon performansinda ortaya c¢ikan bir birimlik artig performans
karnesinde 10,33 birimlik ayn1 yonde etkiye yol acacaktir. inovasyon performansinin
performans karnesi alt boyutlari iizerine etkileri ayr1 ayr1 degerlendirildiginde ise en ¢ok
miisteri boyutu iizerinde etkisinin oldugu gorilmektedir (Beta: 11,264). R?
degerlerinden anlasilan performans karnesinde ortaya ¢ikan degisimin %15,1’1 ve
miisteri boyutundaki degisimin %19,6’s1 inovasyon performansi ile aciklanabildigi

seklindedir.

I¢ girisimcilik ile performans karnesi ve alt boyutlar1 arasindaki iliskileri ortaya koymak
amactyla yapilan regresyon analizi, kurulan modellerden sadece bir tanesinin
istatistiksel agidan anlamli ve gecerli birer model oldugunu gostermektedir. Bu model
finansal boyut ile kurulan modeldir. Finansal boyut ile kurulan modele iliskin

degerlendirmelere asagida yer verilmistir.

- Beta: 12,749, R®'0,121
I¢ Girisimcilik Finansal Boyut

I¢ girisimciligin performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde 12,749
birimlik bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Ayrica finansal boyutta meydana gelen

degisimin %12,1°1 i¢ girisimcilik kaynaklidir.

Arastirma Modeli-I’de yer alan son bagimsiz degisken muhasebe bilgi sisteminin
etkinligidir. Muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ile performans karnesi ve alt boyutlari
arasindaki iliskiler incelendiginde kurulan modellerden ii¢ tanesinin anlamli ve gecerli

birer model olduklar1 goriilmektedir.

Bu modellerden bir tanesi muhasebe bilgi sisteminin etkinliginin performans karnesinin
biitiinii tizerindeki etkilerini agiklayan modeldir. Buna gore muhasebe bilgi sisteminin
etkinliginde ortaya ¢ikan bir birimlik degisim performans karnesinin biitiiniinde 10,810
birimlik degisime yol agmakta ve ayni zamanda performans karnesindeki degisimin

%11,9’u muhasebe bilgi sisteminin etkinligi ile agiklanabilmektedir.
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Beta: 10,810, R% 0,119

Muhasebe Bilgi Sisteminin Performans Karnesi

Etkinligi

Finansal Boyut

Muhasebe Bilgi Sisteminin
Etkinligi

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Ayrica muhasebe bilgi sisteminin performans karnesi alt boyutlar1 tizerindeki etkileri
incelendiginde, muhasebe bilgi sisteminin etkinliginde ortaya ¢ikan bir birimlik artisa
karsin finansal boyutta 13,926 birim artis olacagi; 6grenme ve gelisme boyutunda ise bu
artisin 4,541 birim seklinde oldugu goriilmektedir. Diger taraftan 6grenme gelisme
boyutundaki degisimin  %19,6’sinin  muhasebe  bilgi sisteminin etkinliginden

kaynaklandig ifade edilebilir.
Arastirma Modeli-11

Arastirma Modeli - II; orgiitsel 6grenme, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve entelektiiel
sermaye gibi degiskenlerden olusmaktadir. Arastirma Modeli - II’de yer alan dlgeklerin
giivenilirlik 6l¢imiine ait Cronbach’s alfa katsayilar1 0,82 ile 0,94 araliginda degerler
almistir. Bu sonug olgeklerin gilivenilir oldugunu ve dlgmek istenilen 6zelligin biiyiik

olasilikla dogru bigimde 6l¢iildiiglinii gdstermektedir.

Arastirma Modeli -II’de yer alan veri setinin korelasyon analizi sonuglari incelendiginde
orgiitsel 6grenme ile performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut (r=0,445),
miisteri boyutu (r=0,367), igsel siire¢ler boyutu (r=0,412), 6grenme ve gelisme boyutu
(r=0,479) arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler oldugu goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile 6grenme ve gelisme boyutu (r=0,490) arasinda % 1
anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler; finansal boyut (r=0,307) ve igsel siire¢ler boyutu
(r=0,335) arasinda % 5 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler oldugu goriilmektedir.

Entelektiiel sermaye ile finansal boyut (r=0,528), miisteri boyutu (r=0,502), i¢sel
stirecler boyutu (r=0,483), 6grenme ve gelisme boyutu (1=0,616) arasinda %1 anlamlilik
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diizeyinde pozitif iligkiler oldugu sonucuna ulasilmistir. Performans karnesi ile orgiitsel
o0grenme (r=0,477),insan kaynaklar1 uygulamalar1 (r=0,382) ve entelektiiel sermaye

(r=0,595) arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif iliskiler tespit edilmistir.

Orgiitsel 6grenme ile performans karnesi ve alt boyutlar1 arasindaki iliskileri gdsteren
regresyon analizi sonuglari, bes modelinde gecerli birer model olduklarini
gostermektedir. Orgiitsel dgrenmenin performans karnesi iizerine etkileri ile ilgili

bulgular asagida degerlendirilmistir.

Beta: 12,536, R%0,227

Orgiitsel Ogrenme Performans Karnesi

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu

Orgiitsel Ogrenme

Icsel Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Orgiitsel dgrenmenin performans karnesinin tiim boyutlar1 iizerinde etkisi oldugu
goriilmektedir. Ancak bu etki en ¢ok alt boyutlardan finansal boyut {izerindedir
(Beta:15,590). Ikinci en ¢ok etki yaptig1 boyut ise 6grenme ve gelisme boyutudur. Diger
taraftan 0grenme ve gelisme boyutunda meydana gelen degisimin %22,9’u Orgiitsel
ogrenmeden kaynaklanmaktadir. Ayrica Orgiitsel Ogrenmenin bir biitlin olarak
performans karnesi iizerinde de etkisi bulunmaktadir. Bu etkinin beta katsayis1 12,536’
dir. Yani orgiitsel 6grenme seviyesinde ortaya ¢ikan bir birimlik artis 6grenme ve
gelisme boyutunda 12,536’lik ayn1 yonde bir etki yaratmaktadir. Performans karnesinde
meydana gelen degisimin %22,7’sinin orgiitsel 6grenmeden kaynaklandig: da bir diger

bulgudur.
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Insan kaynaklar1 uygulamalarmin regresyon analizi sonuglart kurulan bes modelden
dordiiniin kabul edildigini gostermektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans

karnesi ve alt boyutlar1 lizerindeki etkileri asagida degerlendirilmistir.

Beta: 9,073, R¥ 0,146

[nsan Kaynaklari Performans Karnesi
Uygulamalar1
20,004 Finansal Boyut
709, ®
Be‘a" g 9
Insan Kaynaklar1 Beta:8,434, R? 0,112 icsel Siirecler B
Uygulamalan: ¢sel Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 bir biitiin olarak performans karnesi iizerinde ayrica
performans karnesinin {i¢ boyutu {izerinde etkiye sahiptir. Boyutlara etkisi acisindan
degerlendirildiginde insan kaynaklar1 uygulamalarinin en ¢ok 6grenme ve gelisme
boyutu lizerinde pozitif etkisinin oldugu gorilmektedir. Bu etki insan kaynaklari
uygulamalarinda ortaya c¢ikan bir birimlik degisime karsin Ogrenme gelisme
boyutundal1,960 olarak karsilik bulmaktadir. Ayrica 6grenme ve gelisme boyutundaki

degisimin %24’ insan kaynaklari uygulamalari sonucu ortaya ¢ikmaktadir (R2: 0,240).

Insan kaynaklar1 uygulamalari performans karnesinin biitiinii iizerinde 9,073’liik bir
pozitif etki yaratmaktadir. Bunun anlami insan kaynaklari uygulamalarinda meydana
gelen her bir birimlik degisim performans karnesinde 9,073 birimlik etki yaratacaktir.
Diger taraftan performans karnesindeki degisimin %14,6’s1 insan kaynaklari

uygulamalari ile agiklanmaktadir (R%0,146).

Arastirma Modeli-II de yer alan son degisken entelektiiel sermayedir. Entelektiiel

sermaye ile performans karnesi ve alt boyutlar1 arasinda kurulan tiim modeller anlaml
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ve gegerlidir. Modellerin beta katsayilar1 ve R? degerleri asagida verilerek bulgular

degerlendirilmistir.

Beta: 19,935, R% 0,354

Entelektiiel Sermaye Performans Karnesi

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu

Entelektiiel Sermaye

I¢sel Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Elde edilen beta ve R® degerlerinden hareketle entelektiiel sermayenin isletmelerin
performans karnesi iizerine pozitif etkisinin oldugu goriilmektedir. Entelektiiel
sermayede ortaya c¢ikan bir birimlik artis performans karnesinde 19,935 birimlik artisa
neden olmaktadir. Ayrica performans karnesindeki degisimin %35,4°l entelektiiel
sermayeden kaynaklanmaktadir. Diger taraftan performans karnesinin boyutlar
acisindan bir degerlendirme yapilirsa; entelektiiel sermayenin en ¢ok Ogrenme ve
gelisme boyutu {izerinde etkisi oldugu gorilmektedir (beta katsayisi 17,157). Aym
sekilde 0grenme ve gelisme boyutunda meydana gelen degisimin %37,9’unun kaynagi

entelektiiel sermaye unsurlaridir.



SONUC ve ONERILER

Yoneticilerin igletme faaliyetleri ile ilgili alacaklar1 kararlar isletmelerin gelecegine yon
vermektedir. Bu kararlarin onemli bir kismi yonetilen varliklarin performanslari ile
dogrudan iliskilidir. Icinde bulundugumuz dénemde isletmeler yogun bir rekabet
ortaminda faaliyet gostermektedir ve bu rekabet, varliklarin etkin yonetimini ve degere
dayal1 bir yonetim anlayigini zaruri kilmaktadir. Bu durumda karsimiza, performansin
nasil Olgiilecegi, degerlendirilecegi ve yonetilecegi ile ilgili sorunlar g¢ikmaktadir.
Nitekim Neely’nin ifade ettigi gibi performans sik¢a tartisilan bir konu olmasina

ragmen nadiren tanimlanmaktadir.

Performansin bu kadar 6nemli bir konu olmasindan hareketle, ¢alismanin birinci
boliimiinde detayli bir sekilde performans, performans degerlendirme, performans
yonetimi, performans Olciitlerinin 6zellikleri, performans yoOnetim sistemlerinin
tasarimi, geleneksel performans degerlendirme yontemleri ve giliniimiizde kullanilan

performans degerlendirme yontemlerine yer verilmistir.

Performans ile ilgili genel bir tanim yapilacak olursa; performans kisilerin, orgiitlerin ve
sistemlerin standartlar1 6nceden belirlenmis olan ama¢ ve hedeflere ulasabilmek icin
sergiledikleri eylemlerin basar1 diizeylerinin nitel veya nicel olarak ifade edilmesidir.
Performans kelimesi isletme literatiirinde ise genellikle performans degerlendirme
seklinde karsilik bulmaktadir. Buradan hareketle orgiitsel performans degerlendirme; bir
orgiitiin 6nceden belirlenen amaglara ve hedeflere gore ortaya ¢ikan iiriinleri, hizmetleri
ve/veya sonuglar1 birlikte degerlendirmesine yonelik analitik bir siire¢ olarak ifade
edilebilir.

Performans yonetimi ise literatlirde; Orgiitli arzulanan stratejik amaglara yoneltmek
amaciyla, isletmenin mevcut ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama,
bunlar1 karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli

diizenlemeleri, etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim
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stireci olarak tanimlanmaktadir. Goriildiigii gibi performans yonetimi performans

Olclimiinii ve degerlendirmesini de kapsayan analitik bir siirectir.

Endiistri ¢aginda kar ve iiretim gibi kavramlar fiziksel varliklarla iligkilendirilmekte,
tiretim ve kar var ise bir sorun yok algilamasi bulunmaktaydi. Bilgi cagi ile birlikte
isletmelerin varlik yapilar1 hizla degismis ve degere dayali bir yonetim anlayis1 hakim
olmustur. Artik giiniimiizde isletmelerde deger yaratan varliklar fiziksel varliklar degil
fiziksel olmayan varliklardir. Bu gelismeler geleneksel performans degerlendirme
yontemlerini ve bu yontemlerde kullanilan olgiitleri biiylik oranda anlamsiz kilmistir.
Geleneksel performans degerlendirme yontemleri muhasebe odakli yontemler olmakla
birlikte Kaplan ve Norton’un ifade ettigi gibi finansal olmayan varliklar1 da kapsayacak

bir sekilde genisleyebilirdi. Ancak bu tam anlamiyla ger¢ceklesememistir.

Isletmeler uzunca seneler muhasebe verilerinden sagladiklar1 bilgilerle oranlar
yontemini, artik kari, ekonomik katma degeri orgiitsel performans degerlendirme araci
olarak kullanmiglardir. Hatta bu yontemlerin ¢ogu 0&zellikle finansal performans
degerlendirmede gegerliligini de korumaktadir. Ancak geleneksel performans
degerlendirme yontemleri; finansal Olgiitlerin agirlikli olmasi, kisa doénem odakh
olmasi, gegmise yonelik olmasi, stratejik uygulamalar1 desteklememesi, is diinyasinin
gercekleriyle uyumsuz olmasi ve isletmenin bircok boliimii ile ilgisiz olmasi gibi

nedenlerle elestirilmistir.

Bu gelismeler paralelinde 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinin eksikliklerini  gidermeye yonelik ve gilinlimiiz
isletmelerinin varlik yapilarina uygun oOrgiitsel performans degerlendirme yontemleri
literatiirde yerini almigtir. Bu yOntemlerin bazilari; Kalite Esasli Performans
Degerlendirme Yontemleri, Kumanda Paneli, Performans Prizmasi, Performans
Piramidi, Performans Olgiim Matrisi, Maddi Olmayan Duran Varliklarin izlenmesi
Modeli, Skandia Kilavuzu, Entegre Performans Degerlendirme Sistemi,
Organizasyonel Performans Degerlendirme Modeli, KOBI’ler Igin Entegre Performans
Olgiim Modeli, Performans Olciim Anketi, Bes Boyut Yapisi, Performans Y&netim
Yapisi, Degere Dayali Yonetim, Kanjii’s Isletme Karnesi, Entegre Performans Olgiim
Yapisi, Entegre Dinamik Performans Olgiim Sistemi ve Performans Karnesi’dir. Bu

yontemlerin ortak o6zelligi ¢ok boyutlu olmalaridir. Baska bir ifade ile geleneksel
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performans degerlendirme yontemlerinde yer alan finansal Olgiitlerin yaninda finansal
olmayan olg¢iitlerde bu yontemlerde yer almaktadir. Calismada bu yontemlere kisa kisa

yer verilmistir.

Yukarida belirtilen bu yontemlerin en 6nemlilerinden birisi de Performans Karnesi’dir.
Caligmanin ikinci boliimiinde performans karnesi ayrintili bir sekilde ele alinmis ve tiim
boyutlar1 ile irdelenmistir. Performans karnesi, Kaplan ve Norton tarafindan 1992
yilinda yazilan “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”
(Performans Karnesi: Basartya Yon Veren Olgiitler) adli makale ile literatiire girmistir.
Performans karnesi en genis anlamiyla; isletmelerin sahip olduklar1 maddi varliklarin
yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢cer¢evesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik igsel siireglerin
gelistirilmesi ve iyilestirilmesi, yasanan degisimlere uyum saglayabilmek amaciyla
insan, sistem, isletme i¢i yontemler g¢ercevesinde Ogrenme ve gelisme gibi maddi
olmayan degerlerini esas alan; belirli lgiitler kullanarak bu boyutlart 6l¢en; boyutlar
arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan;
veriden stratejiye ulasmayi ve stratejiyi ¢alisanlarin giinliik isi haline getirerek uygulanir
hale getirmeyi amaglayan dinamik bir performans 6l¢iim, degerlendirme ya da stratejik

yonetim teknigidir.

Esasen performans karnesi de 1992 yilindan itibaren cesitli evreler gecirmistir.
Baslangicta sadece performans 6l¢iimii odakli olan ve performans dl¢limiinde finansal
olmayan Olgiitlerinde kullanilmast gerektigini ifade eden anlayistan, vizyona
ulagabilmek icin isletme stratejisi ile uyumlu, neden sonug iliskileri ile birbirine
baglanmais olgiitlerin kullanildig bir stratejik yonetim modeline gelinmistir. Bu yoniiyle
de Harward Business Rewiev tarafindan son 75 yilin isletme alanindaki en onemli

bulusu olarak degerlendirilmistir.

Kaplan ve Norton’un énerdigi dort boyuttan biri olan finansal boyut, “Isletmemiz hangi
finansal hedeflere ulasirsa ortaklarimiz tarafindan basarili kabul edilecektir?” sorusuna
cevap veren boyuttur. Uygulamalarda finansal boyut i¢in yatirnmlarin karliligi, gelir
artig1, varliklarin kullanim etkinligi, maliyetlerin azaltilmasi gibi amag¢ ve Olgiitlerin
kullanildigr  goriilmektedir. Karnede kullanilmasi  onerilen  muiisteri  boyutu,

“Vizyonumuza ulagmak i¢in miisterilerimiz tarafindan nasil algilanmaliy1z?” sorusuna
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odaklanmaktadir. Bu boyutta kullanilabilecek performans olgiitleri arasinda miisteri
tatmini, misteri sadakati, pazar payi, misteri karliligt ve miisteri memnuniyeti
sayilabilir. I¢csel siirecler boyutu, isletmelerin miisteri ve finansal boyutta miikkemmel
olabilmeleri i¢in hangi isletme i¢i siireclerde iyilesme olmas1 gerektigini agiklamaktadir.
Bu boyutta yer alabilecek performans olgiitleri arasinda yeni tiirlin ve hizmet gelistirme
faaliyetleri, cevrim siiresi, kalite seviyesi, maliyet, iirlin teslim stiresi gibi ol¢iitler yer
almaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutu performans karnesinde yer alan diger boyutlarmn
belirleyicisi durumundadir. Ogrenme ve gelisme diger boyutlarda belirlenen amaglara
ulagmak icin calisanlarin ve orgiitiin hangi seviyede olmasi gerektigini belirlemektedir.
Bu boyutta kullanilabilecek performans O0lgiitleri calisanlarin tatmini, c¢alisanlarin
egitimi, calisanlarin memnuniyeti ve ¢alisanlarin devamliligt gibi oOlgiitlerden

olusmaktadir.

Calismanin amaci; birinci ve ikinci boliimde verilen bilgiler paralelinde genel isletme
performansina etki ettigi daha onceki calismalarla belirlenmis olan bazi isletme igi
degiskenlerin igletme performansina etkisinin performans karnesi boyutlar1 ile ifade
edilmesidir. Calismanin bu yoOniiyle litaratiire katki saglamasi amaglanmistir.
Performans karnesi bu c¢alismada bir algisal performans Olgme araci olarak

kullanilmistir.

Bu kapsamda Kayseri ili imalat sanayiinde yer alan ve en ¢ok is¢i ¢alistirilan ilk 100
isletme iizerinde bir anket ¢alismasi yapilmistir. Anket calismasinda kullanilmak iizere
iki degisken seti olusturulmus ve her biri i¢in ayr1 ayr1 gelistirilmis olan arastirma

modelleri elde edilen veriler dogrultusunda test edilmistir.

Olusturulan degisken setlerinde birinci grupta yer alan degiskenler arasinda “orgiit
kiiltiirii”, “inovasyon performansi”, “i¢ girigimcilik” ve “muhasebe bilgi sisteminin
etkinligi” yer almaktadir. ikinci grupta yer alan degiskenler ise “Orgiitsel 6grenme”,

29 ¢

“insan kaynaklar: uygulamalarr”, “‘entelektiiel sermaye” den olusmaktadir

Arastirma Modeli-I’de yer alan degiskenlerden birincisi érgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii
isletme icinde genel kabul gormiis normlari, deger yargilarini, ritiielleri ve cesitli
uygulamalari iceren ve bu 6zellikleri dolayisiyla davranis kaliplarini ortaya koyan bir
kavramdir. Arastirma sonuglar1 orgiit kiiltiiriiniin gerek performans karnesinin geneli

lizerinde gerekse boyutlar: iizerinde pozitif etkisinin oldugunu géstermektedir. Orgiit
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kiiltiiriiniin alt boyutlar iizerinde en ¢ok finansal boyut iizerinde etkisinin oldugu da bir
diger onemli bulgudur. Nitekim finansal boyuttaki degisimin %42,9’unun isletmelerin

orgit kiiltiirinden kaynaklandig1 yapilan analizlerden anlagilmaktadir.

Arastirma Modeli-I’de yer alan bir diger degisken isletmelerin inovasyon
performansidir. Oslo Klavuzu’nda inovasyon, isletme i¢i uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir iirlin
veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yoOntemin
gerceklestirilmesi  olarak tanimlanmaktadir. Arastirma kapsaminda inovasyon
performansinin isletmelerin performans karnesi tiizerindeki etkileri aragtirilmigtir.
Sonuglar inovasyon performansinin isletmelerin performans karnesi iizerinde tim
boyutlar itibariyle pozitif etkisinin oldugunu goéstermektedir. Bu etki performans
karnesinin biitiinii {izerinde 10,330 birim iken boyutlar igerisinde en ¢ok 12,387 birim

ile miisteri boyutu iizerinedir.

Arastirma Modeli-1 ile i¢ girisimciligin isletmelerin performans karnesi tizerine etkileri
de arastirilmustir. I¢ girisimcilik; isletmelerin karlilik ve rekabet giiciiniin artirilmast igin
yeni islerin ortaya ¢ikarilmasi, calisanlar vasitasiyla orgiit icinde yeniliklerin yapilmasi,
stirekli olarak orgiitsel yenilenmenin ve oOrgiit i¢i girisimcilik ruhunun tesvik edilmesi
siirecleri olarak tamimlanmaktadir. Arastirma sonuclari i¢ girisimciligin  sadece
performans karnesi alt boyutlarindan finansal boyut iizerinde pozitif etkisinin oldugunu
gostermektedir. Ancak diger boyutlar lizerinde ve performans karnesinin biitlinii
tizerinde etkisi olmadigi sonucu ¢iksa da performans karnesinin finansal boyutunun

diger boyutlardaki performansin bir sonucu oldugu dikkate alinmalidir.

Aragtirma Modeli-I’in son degiskeni muhasebe bilgi sisteminin etkinligidir. Muhasebe
bilgi sistemi isletme i¢i, dis1 ve geri bildirimlerden gelen mali nitelikteki islemlere ait
bilgi veya verileri bilgi islem eylemleri sonucu ¢iktilara doniistiiren ve bunlar1 raporlar

halinde ilgili taraflara sunan bir yonetim bilgi sistemidir.

Arastirma sonuglart muhasebe bilgi sistemi etkinliginin performans karnesi alt
boyutlarindan finansal boyut ve &grenme-gelisme boyutu iizerinde pozitif etkisinin
oldugunu gostermektedir. Bu etki ayn1 zamanda performans karnesinin biitiinii izerinde
de goriilmektedir. Nitekim 6grenme-gelisme boyutundaki degisimin %19,6’s1 muhasebe

bilgi sisteminin etkin kullanimindan kaynaklanmaktadir. Diger alt boyutlar {izerinde
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etkisinin olmadig1 goriilmekle beraber finansal boyut iizerinde de etkisinin olmasi
performans karnesinin biitiiniinii etkilemektedir.

Arastirma kapsaminda Kkurulan ikinci modelde orgiitsel 6grenme, insan kaynaklari
uygulamalar1 ve entelektiiel sermayenin performans karnesi {iizerindeki etkileri
aragtirtlmis ve isletmelerin genel performanslarini gosteren performans karneleri

olusturulmustur.

Arastirma Modeli-II’de yer alan birinci degisken olan drgiitsel dgrenme; bireysel
O0grenmeden oOrgiitsel 6grenmeye kadar uzanan bir siire¢ olup; bilgilerin liretilmesini,
yorumlanmasini, yorumlara dayali eylemlerin gelistirilmesini ve bireysel 6grenme ile
orgiitsel Ogrenme arasindaki ¢esitli asamalari kapsamaktadir. Arastirma sonuglar
isletmelerin Orgilitsel 6grenme yeteneginin, performans karnesini ve biitlin alt boyutlar
tizerinde pozitif etkisinin oldugunu gostermektedir. Nitekim bu etki boyutlar iizerinde
en c¢ok finansal boyut ve 6grenme-gelisme boyutu iizerindedir. Bir énemli bulgu da
orgiitsel Ogrenmenin performans karnesi alt boyutlarindan Ogrenme gelisme
boyutundaki degisimin %22,9’unu agiklamasidir.  Performans karnesinin biitiinii

tizerindeki degisimin ise %22,7’lik kismi orgiitsel 6grenmeden kaynaklanmaktadir.

Modeldeki ikinci degisken olan insan kaynaklar: uygulamalarr; orgiitsel ve cevresel
ortamlarda insan kaynaklarinin Orgiit, birey ve ¢evreye yarar saglayacak bir sekilde,
yasalara uygun olarak etkin yonetilmesini saglayan faaliyet ve ¢aligmalardir. Aragtirma
sonuglar1 insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletmelerin performans karnesi alt
boyutlarindan finansal boyut, igsel siirecler boyutu ve 6grenme-gelisme boyutu iizerinde
pozitif etkisi oldugunu, bu etkinin performans karnesinin biitiinii {izerinde de
bulundugunu gostermektedir. Nitekim insan kaynaklari uygulamalarindaki bir birimlik
degisim Ogrenme ve gelisme boyutunda 11,96 birimlik ayni yonde etki yaratirken,
O0grenme ve gelisme boyutunda meydana gelen degisimin %24 gibi énemli bir kismi
insan kaynaklar1 uygulamalar1 kaynaklidir. Insan kaynaklar1 uygulamalar1 performans
karnesinin biitliinii tizerinde bir birime karst 9,07 birim etki yaratirken; bagimlh

degiskendeki degisimin %14,6’sinin da kaynagini olusturmaktadir.

Arastirma Modeli-II’deki son degisken entelektiiel sermayedir. Entelektiiel sermaye,

isletmenin goriinmez degerleri olarak ifade edilmektedir. Ayn1 zamanda isletmelerin
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sahip oldugu patentlerden, ¢alisanlarin yeteneklerinden, miisterilerden, organizasyon

siireclerinden kaynaklanan degerler toplamidir.

Aragtirma sonuglar1 entelektiiel sermayenin performans karnesinin biitiinii ve alt
boyutlarinin tamamu iizerinde pozitif etkisi oldugunu gostermektedir. Bu etki boyutlar
icerisinde en ¢ok dgrenme-gelisme boyutu lizerinde kendisini gostermektedir. Nitekim
O0grenme gelisme boyutundaki degisimin %37,9 gibi Onemli bir orani entelektiiel
sermaye kaynaklidir. Ayrica entelektiiel sermayede ortaya ¢ikan bir birimlik degisim
Ogrenme-gelisme boyutunu 17,15 birim olarak etkilemektedir. Performans karnesinin
biitiinii tizerine etkisi ise 19,93 birim olup, performans karnesindeki degisimin %35,4

gibi bir oran1 entelektiiel sermayeden kaynaklanmaktadir.

Arastirma sonuclar1 degerlendirildiginde isletmelerin performans karnelerini etkileyen

degiskenlerde dikkate alinarak igletmelere bazi tavsiyelerde bulunulabilir;
Orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi iizerine etkileri

Yapilan analizlerde orgiit kiiltiiriiniin performans karnesi {izerinde etkisi oldugu
ozellikle finansal performans iizerinde daha belirgin bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Dolayisiyla daha iyi bir performans karnesine sahip olmayi hedefleyen
isletmelerin etkin bir Orgiit kiiltiirii ortam1 olusturmalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda

isletmelerin:

e Daha dinamik ve girisimci bir ortamin saglandig,

e Yol gosterici, birlestirici bir liderlik yapisinin oldugu,

e Girigimei, yenilik¢i bir liderin var oldugu,

e Calisanlar arasinda sadakat, bag ve karsilikl1 giivenin tesis edildigi,

e (alisanlarin gelisiminin Onemsendigi, giiven, aciklik ve kararlara katilimin
desteklendigi,

e Calisanlarin birbirleriyle paylasimda bulundugu,

e (alisanlar arasinda rekabet ve basar1 odakli bir ¢alisma ortaminin olusturuldugu,

e (alisma ortaminda siireklilik ve istikrarin saglandig,

e Yeni kaynaklara ulasma, yeni gelisimlerin takip edilip uygulandigi bir orgiit

kiiltiirline sahip olmalar1 gerekir.



183

Inovasyon performansinin performans karnesi iizerine etkileri

Uygulanan analizlerde inovasyon performansinin performans karnesi iizerinde pozitif
etki yaptig1 tespit edilmistir. Isletmelerin daha iyi bir performans karnesine sahip
olabilmeleri igin inovasyon performanslarini artirmalari gerekmektedir. Bu kapsamda

isletmelerin:

e (alisma metotlar1 konusunda yaraticiliklarini artirmalari,
e Islerin yapilmasinda yeni yollarin bulunmasina yonelik ¢alismalar siirdiirmeleri,
e Yeni liriin gelisimi faaliyetlerine devam etmeleri,

e Yenilikgei fikirleri sistematik yollarla uygulamaya koymalar1 gerekmektedir.

Muhasebe bilgi sistemi etkinliginin performans karnesi iizerine etkileri

Yapilan analizlerden elde edilen bulgularda muhasebe bilgi sistemi etkinliginin bir
biitiin olarak performans karnesi iizerinde pozitif bir etki yaptigi kanitlanmistir. Ancak
performansin boyutlar1 agisindan degerlendirdigimizde miisteri boyutu ve igsel siirecler
boyutu iizerinde etkisinin olmadigi goriilmektedir. Finansal boyut ile O0grenme ve
gelisme boyutu iizerinde etkisi bulunmaktadir. Dolayisiyla finansal boyut ve 6grenme
ve gelisme boyutunda performans gelisimi olabilmesi icin isletmelerdeki muhasebe

bilgi sistemlerinin;

e Acik ve anlasilir bir sekilde olmasi,
e Ihtiyaci karsilayacak nitelikte olmasi,

e Zamaninda bilgi tireten bir nitelikte olmasi gerekir.

Orgiitsel 6grenmenin performans karnesi iizerine etkileri

Orgiitsel dgrenmenin gerek performans karnesi gerekse performans karnesinin alt
boyutlar1 ile iliskisi oldugu yaptigimiz analizlerde ortaya konulmustur. Isletmelerin
performanslarin1 artirabilmeleri i¢in oOrgiitsel 6grenme diizeylerini artirmakla beraber

asagidaki hususlar1 dikkate almalar tavsiye edilmektedir:

e Giinlimiiz rekabetc¢i ortaminda isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmeleri i¢cin

orglitsel 6grenmeyi temel faktor olarak algilamalar1 gerekir.
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e Isletmenin genel gelisimi agisindan orgiitsel O6grenme kilit faktdr rolii
oynayabilir.

e Orgiitsel 6grenmeyi isletmeler siireklilikleri icin teminat olarak gormelidir.

e Isletme performansinin artirilmasi igin basarisiz faaliyetler analiz edilmell,
edinilen deneyimler paylasilmalidir.

e Isletmelerde iist yonetim siirekli bilgi paylasiminda bulunmalidar.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi iizerine etkileri

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin performans karnesi iizerinde pozitif etki yaptig: analiz
sonuglarina gore kanitlanmakla beraber; performans karnesi alt boyutlarindan miisteri
boyutu tiizerinde etkisinin olmadigi goriilmiistiir. Sayet isletmeler daha etkin bir
performans karnesine sahip olmak istiyorlarsa insan kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan

asagidaki unsurlara dikkat etmelidirler;

e Calisanlarin seciminde igletmelerin genel uygunluklarina gore bir degerlendirme
yapilmalidir.

e Secim sistemi adaylarin 6grenme ve kurumla birlikte bliyiime potansiyeline gore
olusturulmalidir.

e (Calisanlarin terfi konusunda farkindaliklarinin saglanmasi gerekir.

e Isletmelerdeki ikramiye ve tesvik sistemlerinin kurum performansina gore
belirlenmesi gerekir.

e (alisanlarin birbirlerini tanimalar1 i¢in isletme i¢1 sosyal etkinliklerin

desteklenmesi Onerilmektedir.

Entelektiiel sermayenin performans karnesi iizerine etkileri

Yapilan istatistiki caligmalar entelektiiel sermayenin performans karnesinin tiim
boyutlar1 iizerinde etkisi oldugunu gdstermekle birlikte, bu etki en ¢ok 6grenme ve
gelisme boyutu iizerinde kendisini gdstermektedir. Isletmelerin performanslarini
artirmalar1 i¢in entelektiiel sermaye unsurlarina 6nem vermeleri tavsiye edilmektedir.
Bu amagla asagidaki unsurlarin isletmeler tarafindan uygulanmasmin performans

karnesi tlizerinde pozitif etkiler yaratacagi diisiiniilmektedir.
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e Yoneticilerin ¢alisanlara destek olmalar1 gerekir.

e Miisterilerle uzun donemli ve baglilik diizeyi yiiksek iliskiler kurulmalidir.

e Miisteriler nezdinde isletmeye olan giiven tesis edilmelidir.

e Miisteri sadakatinin saglanmasi i¢in siirekli bir gelisim igerisinde olunmalidir.

e  Uriin ve hizmetlerin bir marka olmas1 noktasinda ¢aligmalar yapilmalidir.

e Isletmelerin sahip oldugu iletisim teknolojilerinin isletme ihtiyaclar

dogrultusunda gelistirilmesi gerekmektedir.

Yukarida performans karnesine etki eden degiskenler iizerinde bir degerlendirme
yapilmistir.  Daha oOnce de ifade edildigi gibi performans karnesi; performans
degerlendirmede finansal ve finansal olmayan Olgiitlerin bir denge igerisinde
kullanilmasini 6neren bir yaklagimdir. Gliniimiiz ekonomik ortami ve isletmelere deger
katan yeni varlik yapilar1 da dikkate alindiginda bu yaklagimin ne kadar dogru oldugu
goriilmektedir. Kuskusuz performans karnesi sadece finansal olmayan Olgiitleri de
kullanan bir performans degerlendirme yontemi olmakla sinirli degildir. Bundan daha
da Onemlisi performansin, isletme stratejisi ile uyumlu ve neden sonug iliskileri ile
birbirine baglanmis oOlgiitler kullanilarak degerlendirilmesi ve adil bir ddiillendirme
sistemine baglanmas1 gerektigidir. Performans karnesi isletme stratejisini merkeze
alarak belirlenen vizyona ulagmak i¢in neler yapilmasi gerektigini adeta bir harita gibi

aciklamaktadir.

Bu noktada isletmelere Onerimiz; vizyon ve misyonlarina uygun olarak, calisanlar
tarafindan da benimsenmis olan stratejilerini esas alan ve adil bir odillendirme
sistemine baglanmis performans degerlendirme sistemlerini kurup calistirmalaridir.
Kuskusuz bu baslangigta kisa donemde ek bir maliyet gibi algilanabilir. Ancak uzun
donemde isletme icin deger yaratabilecek potansiyelde bir yatirim oldugu yapilan
akademik calismalarda sik¢a rastlanan bir sonugtur. Bu sekilde bir performans
degerlendirme sisteminin kurulmasi ile birlikte isletmelere 6nemli oranda deger yaratan
maddi olmayan varliklar izlenebilecektir. Performans karnesi bu bakimdan isletmelere
onemli katkilar saglayabilecek bir performans degerlendirme ve ayni zamanda bir

stratejik yonetim modelidir.
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Bu konuda ¢alisma yapacak olan arastirmacilara da bazi 6nerilerde bulunulabilir. Kar ve
tretim odakli performans Olgiitlerinin  kullanildigi  performans degerlendirme
yontemlerinin yetersizlikleri ortadadir. Gliniimiiz ekonomik ortaminda performans
sadece finansal Olgiitler kullanilarak degerlendirilemez. Bu konu; yonetim modelinin
bir parcast olarak ele alinarak ve isletmenin biitiinlinii kapsayan bir anlayisla
isletmelerde kurulmasina yonelik caligmalar yapilabilir. Performans karnesinin gegirdigi
evreler itibariyle geldigi son evre bir stratejik yoOnetim modelidir. Dolayisiyla
isletmelerde performans karnesi modelinin etkin bir sekilde isleyebilmesi ig¢in iist

yonetimin mutlak destegi alinmalidir.

Literatiirde ozellikle KOBI niteligindeki isletmeler iizerinde performans karnesi
yonetim modelinin kurulmasina yonelik ¢alismalar az sayidadir. Oysa belki de en ¢ok
KOBI’lerin bu ydnetim modeline ihtiyaglari bulunmaktadir. Dolayisiyla KOBI’ler
tizerinde yapilacak uygulama agirlikli ¢alismalar ile genel isletme performansi

artirilabilir.
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sanayi

OIDiger...oovviiiininennn, (liitfen belirtiniz)

3.Isletmeniz kag yildir faaliyet gostermektedir.
U5 yil ve dahaaz  [6-10 yil aras1  [J11-15 yil aras1  [116-20 y1l aras1  [121 yil ve daha fazla

4.isletmenin yonetimi kim(ler)tarafindan gerceklestirilmektedir?

Oisletme sahipleri  (Profesyonel yoneticiler ~ [isletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler
UDiger

5.isletmenizin sermaye sahipligi nasildir?

OOzel OKamu OOzel ve kamu ortakligt ~ [JYabanci sermayeli
yatirim

6.Isletmenizde istihdam edilen personel sayis

49 kisi veya daha az  [150-149 kisi aras1  [1150-249 kigi aras1  [1250-349 kisi aras1  [1350 kisi
ve daha fazla

7.Cinsiyetiniz?
OErkek OKadin
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8.Yasimz?

025 veyadahaaz [126-35arast1 [136-45 aras1  [146-55 aras1  [156 ve daha fazla

9.Egitim diizeyiniz?
Oilkégretim lise  [(0On lisans-lisans  (lLisansiistii (Yiiksek Lisans-Doktora)

10.Birey olarak sektordeki deneyim siireniz?
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05 yil ve dahaaz [6-10 yil aras1  [111-15 yil aras1  [J16-20 yil aras1 (21 yil ve daha fazla

11.isletmedeki konumunuz?

[ISahip  [Sahip ve yonetici  [IYonetim Kurulu Bagkan1  OGenel Miidiir  CGenel Miidiir
Yardimcisi
ODepartman Yoneticisi O Departman Sefi ODiger (Belirtiniz)

II. Caligmanin bu boliimiinde kurum kiiltiirliniizii ve kurumunuzun
inovasyon performansini dlgmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen
kurumunuzu en iyi sekilde ifade ettigini diisiind{igliniiz ifadenin karsisina X
isareti koyunuz.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum, Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

1.Isletmem cok 6zel bir yerdir. Genis bir aile gibidir. Calisanlar birbirleri ile
bir¢ok seyi paylagmaya isteklidirler.

2.Isletmem oldukca dinamik ve girisimci bir yerdir. Calisanlar gozii kapal
risk almaya isteklidirler.

3.Isletmem biiyiik 6lciide sonug odaklidir. Islerin yapilmasina
odaklanilmistir. Caligsanlar ¢ok rekabet¢i ve basar1 odaklidir.

4.Isletmem ¢ok kontrollii ve yapilandirilmis bir yerdir. Bigimsel kurallar
genellikle ¢aligsanlarin ne yapacagini belirler.

5.Bu isletmede lider; genellikle yol gosterici, yardimci veya yetistirici olarak
gorilmektedir.

6.Bu isletmede lider genellikle girisimci, yenilik¢i veya risk alan biri olarak
gorilmektedir.

7.Bu isletmede lider genellikle toleransi diisiik, agresif ve sonug odakl
olarak tarif edilebilir.

8.Bu isletmede lider, genellikle bir koordinator, organizatdr veya diizenleyici
olarak diistiniiliir.

9.Isletmemde yonetim tarzi, takim ¢alismasa, fikir birligi ve katilim
kavramlari ile nitelendirilir.

10.Isletmemin ydnetim tarzi; bireysel risk alma, yenilikgilik, 6zgiirliik ve
farklilik kavramlari ile nitelendirilir.

11.Isletmemin y&netim tarzi, sert rekabetcilik, yiiksek talepler ve basari
odaklilik ile nitelendirilir.

12.Isletmemin y&netim tarzi, istihdam giivencesi, uyum, tatmin edilebilirlik
ve iligkilerde istikrar kavramlart ile nitelendirilir.

13.Bu organizasyonu bir arada tutan bag, sadakat ve karsilikli glivendir.
Baglilik diizeyi yiiksektir.

14.Bu organizasyonu bir arada tutan bag; yenilik ve gelismeye kendini
adamaktir. En yenilik¢i olmaya 6nem verilir.

15.Bu organizasyonu bir arada tutan bag; basar1 ve hedeflere ulasmaya
verilen 6nemdir. Saldirganlik ve kazanma ortak temalardir.

16.Bu organizasyonu bir arada tutan bag; resmi kural ve politikalardir.
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Organizasyonu problemsiz ¢aligtirmak dnemlidir.

17.Isletmem calisanlarin gelisimini 6nemsemektedir. Yiiksek derecede
giiven, aciklik ve katilim 6nemsenmektedir.

18.Isletmem yeni kaynaklara ulasma ve yeni gelisimler yaratmay1
onemsemektedir. Yeni seyler denemeye ve yeni firsatlari aragtirmaya deger
verilmektedir.

19.Isletmem, rekabetci eylem ve basariy1 vurgulamaktadir. Yiiksek hedefler
koymak ve kazanmak esastir.

20.Isletmem siireklilik ve istikrar1 vurgulamaktadir. Etkinlik, kontrol ve
faaliyetlerin sorunsuz isleyisi 6nemlidir.

21.Isletmem basarry1, insan kaynaklarinin gelisimi, takim calismas, ¢alisan
baglilig1 ve insana gosterilen ilgi ile tanimlamaktadir.

22 Isletmem basariy1, en benzersiz veya en yeni tiriinlere sahip olmakla
tanimlamaktadir. Isletme iiriin lideri ve yenilikgidir.

23.Isletmem basar1y1, pazarda kazanmak ve rekabette 6nde olmak olarak
tanimlamaktadir. Bagarinin temel gostergesi rekabetci pazar liderligidir.

24 Isletmem basar1yi, etkinlik olarak tanimlamaktadir. Giivenilir teslimat,
sorunsuz programlama ve diisiik iiretim maliyeti kritik Sneme sahiptir.

25.Isletmemde, sik sik yeni fikirler denenir.

26.Isletmemde, isleri yapmak igin yeni yollar bulunmaya calisilir.

27.Isletmem calisma metotlar1 konusunda yaraticidir.

28.Isletmem, pazara yeni iiriinler ve hizmetler sunmada ¢ogu kez ilktir.

29.Isletmemde yenilik, ¢ok fazla riskli olarak gériiliir ve karsi ¢ikilir.

30.Isletmemde yeni iiriin girisimi son bes yilda artmistir.

31.Isletmemde diger isletmelerle yeni drgiitler arasi iliskiler gelistirilir.

32.Isletmemde calisanlarin yonetimi icin yeni orgiitsel yapilar gelistirilir.

33.Isletmemde yenilikgi fikirler icin orgiit iiyeleri tesvik edilir.

34.Isletmemde yenilikgi fikirler sistematik bir yolla uygulamaya konulur.

III. Caligmanin bu boliimiinde kurumunuzun i¢ girisimeilik diizeyini
6l¢meye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen kurumunuzu en iyi sekilde
ifade ettigini diigiindiigiiniiz ifadenin karsisina X isareti koyunuz.

Cok dnemsiz

Onemsiz

N
_—
£ E
S o
g g
QOO
0 o
Z Z

Onemli

Cok onemli

1. Uriinleri ve iiretim siire¢ ve sistemlerini farklilastirmak

2.Yeni liriin, teknik, yonetim sistemi ve uygulamalar1 yaratmada ilk olmak

3.Yeni {iriin, iiretim siireci ve teknoloji gelistirmek i¢in aragtirma ve
geligtirme faaliyetlerine kaynak ayirmak

4.Yenilik ve yaraticilif1 tesvik etmek i¢in yeni insan kaynaklari programlari
ve politikalar1 uygulamak

5.Yeni gelistirilen ve denenmemis olan siireg, sistem ve yontemleri
kullanmak

6.Reklam ve pazarlama faaliyetleri yolu ile var olan iriinler igin yeni talepler
yaratmak

7.Faaliyet gosterilen endiistride is kollarini siirekli olarak genisletmek

8.Faaliyet gosterilen endiistrinin disindaki endiistrilerde, faaliyet alanimizla
ilgili yeni igler almak ve yeni isletmeler agmak

9.Yeni tiriinlerle yeni pazarlara girmek

10.Var olan iiriinler i¢in yeni ig/igletme firsatlar1 aramak

11.Misyonu ve yapilan igle ilgili unsurlari sik sik gozden gecirmek

12.Rekabet edilecek endiistrileri sik sik yeniden tanimlamak

13.Birim ve boliimleri sik sik yeniden organize etmek

14.Calisanlar1 yaraticilik ve yenilik yapabilmeleri i¢in siirekli egitmek.

15.Rakiplere cevap vermekten ziyade rakiplerle miicadele etmek.

16.Yiiksek risk tagiyan projeleri uygulamak

17.Amaglar1 basarmak i¢in taktiklerde kii¢lik capli degisimlerden ziyade,
genis kapsamli stratejik faaliyetleri tercih etmek
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18. Karar verme durumunun belirsizlik igermesi durumunda beklemek
yerine, cesur davranarak karar almak

IV. Calismanin bu boliimiinde kurumunuzda muhasebe bilgi sisteminin
etkinligini 6lgmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen kurumunuzu en
iyi sekilde ifade ettigini diisiindiigliniiz ifadenin karsisina X isareti koyunuz.

Hig¢bir zaman

Nadiren

Ara sira

Genellikle

Her zaman

1.Muhasebe bilgi sisteminden alinan raporlarin yararl bir bigimde
sunuldugunu diisliniiyor musunuz?

2.Muhasebe bilgi sisteminin dogrulugundan memnun musunuz?

3.Muhasebe bilgi sisteminden alinan raporlarda sunulan bilgiler agik bir
sekilde anlagiliyor mu?

4 Muhasebe bilgi sistemi dogru bir sekilde calistyor mu?

5.Muhasebe bilgi sistemi ihtiya¢ duydugunuz bilgiyi sagliyor mu?

6.Muhasebe bilgi sisteminden giincel olarak siirekli bilgi alma imlani var nu?

7.Muhasebe bilgi sisteminden raporlari ihtiyag duydugunuz anda alabiliyor
musunuz?

8.Muhasebe bilgi sistemi ihtiyag duydugunuz kesin bilgileri igeren raporlar
sagliyor mu?

9.Muhasebe bilgi sisteminin sundugu raporun igerigi ihtiyacinizi karsiliyor
mu?

10.Muhasebe bilgi sistemi tam olarak ihtiyacinizi kargilayacak raporlar
sagliyor mu?

11.Muhasebe bilgi sisteminin kullanicisi olan kisi dost¢a davraniyor mu?

12.Muhasebe bilgi sisteminin kullanim1 kolay m1?
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Asagidaki basliklar altindaki ifadelere, hedeflediginiz ile gercekleseni
dikkate alarak isletmenize 0-100 arasi bir not veriniz.

NOT

Finansal Boyut

Nakit Akist

Gelirlerde Artis

Maliyetlerde Azalma

Karlilik Diizeyi

Varliklarin Etkin Kullanimi

Miigsteri Boyutu

Miisteri Memnuniyeti

Miisteri Devamlili1

Miisteri Kazanma

Miisteri Karlilig

Pazar Pay1

I¢sel Siirecler Boyutu

Uriin / Hizmet Kalitesi

Operasyon Siiresi

Yeni Uriin Hizmet Gelistirme

Uriin Teslim Siiresi

Kapasite Kullanimi Orani1

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Calisanlarin Egitimi ve Gelisimi

Caligsanlarin Memnuniyeti

Bilgi ve iletisim Sistemlerinin Etkinligi

Calisanlarin Kararlara Katilimi

Calisanlarin Devamliligi
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Ek 2. Model —Il Anket Formu
ANKET FORMU

Saymin katihmei, bu anket formu Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yiiriitiilmekte olan
doktora tez calismasina veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Sizlerden edinilecek bilgiler tamamen
bilimsel amagli kullanilacak olup, tez kapsaminda higbir kisi veya kurumun ismi zikredilmeyecektir.
Katkilariniz bizim i¢in 6énemlidir. Degerli katkilarinizdan dolay: simdiden tesekkiir eder, iyi ¢aligmalar
dileriz.

Prof. Dr. Azzem OZKAN Ogr. Gor. Cihat SAVSAR

Erciyes Uni. i.i.B.F. Hitit Uni. Corum M.Y.O.

isletmeBoliimii(TezDanmsmani) cihatsavsar@hitit.edu.tr
0.530.346 08 48

I. Firma Bilgileri
Liitfen asagidaki sorulara en uygun cevabi veriniz.

1.Isletmenizin hukuki yapisi
[JSahis igletmesi [OLimited Sirket [JAnonim Sirket 0 Diger (.......... )

2.isletmenizin faaliyette bulundugu sektor

[ Madencilik tag ocagi  [1Gida, icki ve tiitiin sanayi LIDokuma, giyim esyasi, deri ve
ayakkabi sanayi

[JAna metal sanayi [JOrman {iriinleri ve mobilya sanayi OKimya, petrol {iriinleri, lastik ve
plastik sanayi

UIElektrik sektori [Tas ve topraga dayali sanayi [IMetal esya, makine ve techizat ve
mesleki aletler sanayi

LIDiger imalat sanayi LIOtomotiv ve diger tagit araglari sanayi [1Kagit, kagit tiriinleri ve basim
sanayi

ODiger.......oevvvieieninnn. (liitfen belirtiniz)

3.isletmeniz kag yildir faaliyet gostermektedir.
U5 yil ve dahaaz  [J6-10 yil aras1  [J11-15 yil aras1  [116-20 yil arast  [J21 yil ve daha fazla

4.isletmenin yonetimi kim(ler)tarafindan gerceklestirilmektedir?

Cisletme sahipleri  [IProfesyonel yoneticiler ~ [isletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler
UDiger

5.Isletmenizin sermaye sahipligi nasildir?

O0Ozel OKamu OOzel ve kamu ortaklign ~ [JYabanci sermayeli
yatirim

6.isletmenizde istihdam edilen personel sayis

[J49 kisi veya daha az  [150-149 kisi aras1  [1150-249 kisi aras1  [1250-349 kisi arast  [J350 kisi
ve daha fazla

7.Cinsiyetiniz?
OErkek CKadin

8.Yasimz?
0025 veyadahaaz [126-35 arast  [136-45 aras1  [146-55 aras1  [156 ve daha fazla
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9.Egitim diizeyiniz?

Oilkogretim lise  [IOn lisans-lisans  ClLisansiistii (Yiiksek Lisans-Doktora)

10.Birey olarak sektérdeki deneyim siireniz?
U5 yil ve dahaaz  [16-10 yil aras1  [J11-15 yil arast1  [J16-20 yil aras1 121 yil ve daha fazla

11.isletmedeki konumunuz?

[(OSahip  [Sahip ve yonetici  [1Yonetim Kurulu Bagkant  [Genel Miidiir  [Genel Miidiir
Yardimeist

[Departman Y oneticisi LDepartman Sefi LIDiger (Belirtiniz)

=

s

2 z
II. Caligmanin bu boliimiinde kurumunuzun orgiitsel 6grenme diizeyi ile insan g g
kaynaklar1 uygulamalarini belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen E g g g g
kurumunuzu en iyi sekilde ifade ettigini diisiindiigiiniiz ifadenin karsisina X Lol 29 2
. - 4 Z = g °
isareti koyunuz. = g 3 g E

S| s v B ®

Mo M| Z M M

Kesinlikle katiliyorum

1.Isletmemizin rekabet avantaji saglamasinda dgrenme temel faktdr olarak
goriilmektedir.

2 Isletmemizin gelisiminde 6grenme kilit faktdr olarak goriilmektedir.

3.Isletmemizde calisanlarin egitimi i¢in yapilan harcamalar gider olarak degil
yatirim olarak goriilmektedir.

4 Isletmemizde 6grenme, firmamizin devamlihigini garanti eden temel arag
olarak goriilmektedir.

5.Isletmemizde calisanlarla paylasilan ortak bir amag birligi bulunmaktadir.

6.Isletmemizin vizyon ve degerleri tiim departman ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenmistir.

7.Tim calisanlar isletmenin amaglarina ulagabilmesi i¢in ¢aba gostermektedir.

8.Calisanlarimiz kendilerini igletmenin gelecegini belirlemede katilimer olarak
gormektedirler.

9.Miisteri beklentileri ile ilgili dngoriilerimizi karar ve eylemlerimize yansitiriz.

10.Isletme olarak kendi karar ve eylemlerimizi siirekli sorgulariz.

11.Isletmemiz calisanlari, piyasay piyasa sartlarini siirekli sorgular.

12.Isletme olarak miisteriler ve pazar ile ilgili bilgileri siirekli olarak sorgulariz.

13.Isletmemizin yoneticileri ve calisanlar arasinda deneyimlerimizi canl
tutmay1 saglayan iyi bir diyalog vardir.

14.Isletme olarak basarisiz faaliyetlerimizi analiz eder ve edindigimiz
deneyimleri isletme geneli ile paylasiriz.

15.Isletmemiz isletme faaliyetlerinden edinilen deneyimleri paylagsmamiz
saglayan 6zel sistemlere sahiptir.

161sletmemizde iist yonetim olarak bilgi paylasimin énemini siirekli olarak
vurgulariz.

17.Biz deneyimlerimizi paylasmak i¢cin COK AZ ¢aba harcariz.

18.1s ilanlarinda kurum i¢i adaylara, kurum dis1 adaylardan fazla énem verilir.

19.Calisanlarin se¢imini sirkete genel uygunluklarini esas alarak yapariz.

20.Se¢im sistemimiz, adaylarin 6grenme ve kurumla birlikte biiytime
potansiyeline odaklidir.

21.Tim calisanlarin i¢ terfi konusunda farkindaliklarini saglariz.

22.Calisanlara yonelik ikramiye veya tesvik planlar1 6ncelikli olarak kurum
performansina dayanmaktadir.
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23.Caligsanlarimizin maaglari rakiplerimizinkinden daha yiiksektir.

24 Tim caliganlarimiz i¢in hisse senedi alimi gegerlidir.

25.Tesvik planlarina yonelik hedefler, ¢alistig1 birime veya sirket
performansina dayalidir.

26.Isletmemizin degisik ¢alisma alanlarina gegebilmeleri icin calisanlariniza
birgok kariyer firsat1 saglariz.

27.Takim kurma odakli egitim ve takim ¢aligmasi becerileri saglariz.

28.Calisanlarimizin birbirlerini tanimalar i¢in sirket i¢i sosyal etkinlikleri
destekleriz.

29.Calisanlarimizi sirketin gegmisi ve gelisimi konusunda bilgilendiren
oryantasyon programi sunariz.

30.Calisanlarin becerilerini yayginlagtirmak i¢in gorev rotasyonu uygulariz.

31.Calisanlarimizin gelisimine yardimci olmak igin mentorluk sistemimiz
vardir.

32 .Performans degerlendirmeleri, 6ncelikli olarak kisisel gelisime yonelik
hedefler belirlemede kullanilir.

33.Performans degerlendirmeleri, sirketin ileriye doniik gelisimi i¢in; egitim ve
beceri gelistirme planlarinda kullanilir.

III. Caligmanin bu boliimiinde kurumunuzun entelektiiel sermaye diizeyini
ol¢meye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen kurumunuzu en iyi sekilde
ifade ettigini diisiindiigiiniiz ifadenin karsisina X isareti koyunuz.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum, Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

1. Yoneticilerimiz basarili olmamiz i¢in bize destek verir.

2. Calisanlarimiz genel olarak zeki ve yaraticidir.

3. Calisanlarimiz ekipler halinde ¢alisma konusunda isteklidirler

4. Yoneticilerimiz, ¢aliganlarimiza igletmemizin amaglart dogrultusunda liderlik
yaparlar.

5. Caliganlarimiz yeni fikirler geligtirmektedir.

6. Caliganlarimiz sahip oldugu bilgiyi paylagmaya isteklidirler.

7. Caligsanlarimiz yeteneklerini gelistirmeye ¢aligirlar.

8. Tiim ¢alisanlarimiz kendi konusunu, sorumlulugunu ve isletme basarisi
tizerindeki etkilerini iyi bilir.

9. Miisterilerimizle iligkilerimiz uzun dénemlidir.

10. Miisterilerimizin isletmemize baglilik diizeyi istenen seviyededir.

11. Miisterilerimizin isletmemize giiveni iist diizeydedir.

12. Miisteri profilimiz isletme ¢alisanlarinca bilinmektedir.

13.Miisteri sadakatini saglamak i¢in kendimizi gelistiririz.

14 Miisterilerimizin istek ve ihtiyaglarini karsilamak i¢in onlarla isbirligi
yapariz.

15.Isletmemizin {iriin ve hizmetleri ulusal veya uluslararasi bir markadir.

16.Isletmemizde iiriin ve hizmetler siirekli yenilenir.

17. Veri tabany, i¢ ag (intranet) ve yazilimlar gibi iletisim teknolojileri igletme
ihtiyaclar1 dogrultusunda gelistirilmekte ve giincellenmektedir.

18.Isletmemizde islem siiresini azaltma ¢aligmalari yapilmaktadir

19 Isletmemizde siirekli olarak gelisimi saglayan bir 6rgiit kiiltiirii mevcuttur.

20.Isletmemizde misyon, vizyon ve temel degerler gibi stratejik tanimlar tiim
calisanlar tarafindan benimsenmektedir.

21 .Isletmemizin is yapma bicimi tiim ¢alisanlarca benimsenmektedir.

22 Bilgi sistem altyapimiz giiclii degildir.
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Asagidaki basliklar altindaki ifadelere, hedeflediginiz ile gercekleseni
dikkate alarak isletmenize 0-100 arasi bir not veriniz.

NOT

Finansal Boyut

Nakit Akist

Gelirlerde Artis

Maliyetlerde Azalma

Karlilik Diizeyi

Varliklarin Etkin Kullanimi

Miigsteri Boyutu

Miisteri Memnuniyeti

Miisteri Devamlili1

Miisteri Kazanma

Miisteri Karlilig

Pazar Pay1

I¢sel Siirecler Boyutu

Uriin / Hizmet Kalitesi

Operasyon Siiresi

Yeni Uriin Hizmet Gelistirme

Uriin Teslim Siiresi

Kapasite Kullanimi Orani1

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Calisanlarin Egitimi ve Gelisimi

Caligsanlarin Memnuniyeti

Bilgi ve iletisim Sistemlerinin Etkinligi

Calisanlarin Kararlara Katilimi

Calisanlarin Devamliligi
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