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OZET

Gliniimiiziin kiiresellesen diinyasinda isletmelerin rekabet edebilmeleri giin
gectikge zorlasmaktadir. Isletmelerin hizli bir sekilde degisen yonetim yapilari daha
dinamik olmalar1 gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Bu dinamikligi biitiin birimlerinde
saglayan isletmelerin performansinda da artis saglanabilecektir. isletme performansinin
degerlendirilebilmesi i¢in de geleneksel olarak Ol¢iilen performansa farkli bir bakis agisi

getirilmistir.

Geleneksel performans o6lglimiinde sadece finansal Olgiim yapilmasinin
getirdigi olumsuzluklar neticesinde finansal Olglimiin yanm1 sira finansal olmayan
Ol¢iimlerin de beraber kullanildig1 teknikler gelistirilmistir. Boylelikle performansin dogru
bir sekilde 6l¢iilmesi saglanabilecektir. Bu amagla finansal 6lgiimlerle finansal olmayan
Olctimlerin bir arada sunuldugu yonetim muhasebesi alaninda Kaplan ve Norton 1992
yilinda performans karnesini olusturmuslardir. Yonetim muhasebesinde yeni performans
6l¢tim teknigi olarak ortaya g¢ikarilan performans karnesi finansal, miisteri, i¢sel is siirecleri
boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutlar ile birlikte isletmelerin rekabet edebilirligini

arttirmaktadir.

Performans karnesinin iiretim isletmeleri basta olmak iizere finans sektoriinde
de uygulandig1 goriilmektedir. Bu calismada da performans karnesi Tiirkiye’de faaliyet
gosteren sigorta sirketlerinde uygulanmistir. Bu kapsamda sigorta sirketlerinin performans
karnesi ile ilgili goriisleri ve kullandiklar1 performans Ol¢iim teknikleri arastirilmigtir.
Calismada emeklilik brang1 disindaki tiim sigorta branslarinda faaliyet gosteren 43 sirkete

uygulanan anket SPSS 13 ve Expert Choice paket programlar ile analiz edilmistir.



\Y%

Calismada elde edilen sonuglara gore sigorta sirketlerinin yiizde 66,7’sinin
performans Ol¢iim araci olarak performans karnesini tercih ettikleri goriilmektedir.
Kullanilan performans boyutlarindan da miisteri ve finans boyutuna diger boyutlardan
(igsel is siiregleri ve 6grenme ve gelisme boyutu) daha fazla dnem verildigi sonucu ortaya
cikmistir. Ayrica sigorta sirketlerinden iki tanesinin de kullanilan dort boyuta ek olarak

yetkinlik boyutunu da performans karnelerinde kullandiklar1 belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Muhasebesi, Performans Olciimii, Performans

Karnesi



ABSTRACT

In today’s globalized world, it becomes hard day by day for business to
compete. It is important that businesses need to be more dynamic due to rapidly changing
management structures. It will be possible to increase performance for business, which
provide this dynamic in all units. Different points or wiew were developed as to

measurement of performance traditionally in order to evaluate business performance.

The new techniques have been developed including both financial and non
financial measurement because of the negative results brought by traditional performance
measurement. In this way, performance will accurately be measured. For this purpose,
Kaplan and Norton constituted balanced scorecard in 1992 in management accounting in
which both financial and non financial measurment are offered simultaneously. Balanced
scorecard, which has been generated as a new performance measurement technique in
management accounting, with financial, customer, internal business process and learning

and growth perspectives increases the competitiveness of business.

The balanced scorecard is used mainly in manufacturing and also in finance
sectors. In this study, balanced scorecard is applied to insurance companies operated in
Turkey. In this context, opinions of insurance companies about balanced scorecard and
performance measurement techniques used by them are investigated. In this study, 43
companies which are operating in all branch excluding pension business branch were
analyzed by questionnaire technique and the results we analyzed by using SPSS 13 and

Expert Choice software package.
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According to results obtained in the study, it can be seen that %66,7 of insurance
companies prefer balanced scorecard as a performance measurement tool. It is shown that,
among the performance perspectives, customer and financial perspectives are more
regarded than other perspectives (Internal business process and learning-growth
perspectives). Besides, it is found that two of insurance companies use competence

perspective in addition to the four perspectives in balanced scorecard.

Key Words: Management Accounting, Performance Measurement, Balanced Scorecard
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GIRIS

Gegmiste isletmeler giiniimiize gore daha kolay rekabet etmekteydi. Firmalarda
yoneticilerin isletmenin finansal degerlerine bakarak isletme hakkinda bilgi sahibi olmalar1
yeterli sayilmaktaydi. Yoneticiler kendi isletmelerini finansal degerler agisindan diger
isletmelerle kiyasladiginda rekabette nerede olduklarin1 rahathikla gordiiklerine

inanmaktalard.

Zamanla artan rekabet sonucunda isletmeler ic¢in sadece finansal Ol¢limlerin
sonucuna bakmak yeterli olmamaya baslamis ve bdyle davranan isletmeler rekabetin
gerisinde kalmaya baslamiglardir. Isletmelerin  rekabet edebilmeleri igin de
performanslarinda artisin olmasi1 gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Ciinkii insanlarin sinirsiz
ithtiyaglart vardir. Bu sinirsiz ihtiyaglar kisith kaynaklarla karsilamak ve insanlari tatmin
etmek oldukga zor bir siiregtir. Boyle bir durumda performans 6lgiimii sonucunda finansal

performansin artig gostermesi firma hissedarlarint memnun etmektedir.

Bunun yani sira miisteri memnuniyetinin de saglanmasi gerekmektedir.
Miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi de firmanin i¢ isleyisinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu igsel isleyisi gelistirmek de tamamen galisanlarin verimliligine baglidir.
Calisanlarin verimliliginin artmasi ¢alisanlarin motive edilmesine baglidir. Isini ve ¢alisma
ortamini seven bir ¢alisan miisteri ihtiyaglarii karsilayabilmek i¢in caba gosterecek ve
gerekli degisimleri baglatacaktir. Memnun bir miisteri isletme i¢im 6nemli bir unsurdur.

Boylece firma hissedarlarinin degeri de maksimize edilebilecektir.

Firmalarin yogun rekabet baskisi altinda karliliklarini arttirip firma degerini

maksimize edebilmeleri i¢in finansal boyutun yani sira miisteri boyutunu, igsel is siiregleri
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boyutunu ve 6grenme ve gelisme boyutlarin1 da bir arada kullanmalar1 gerekmektedir.
Buna ek olarak firma kendi strateji ve vizyonuna gore gerekli gorebilecegi baska boyutlari

da biinyesine katmaktan ¢ekinmemelidir.

Bu yiizden yogun rekabet kosullar1 altinda ge¢misten giiniimiize isletmelerin
performans anlayislarinda bazi degisiklikler meydana gelmistir. Kaplan ve Norton 1992
yilinda isletmelerde meydana gelen bu degisiklikleri yOnetebilmek i¢in performans
karnesini olusturmuslardir. Finansal olan ve finansal olmayan 6lgiitleri de iginde barindiran
yeni tekniklerden bir tanesini gelistirmislerdir. Bu teknik her iki olglimii de iginde

barindiran yonetim muhasebesinde 6nemli bir ara¢ olarak siklikla kullanilmaktadar.

Genel olarak bakildiginda yaklagik 20 yillik bir zamani kapsayan performans
karnesi baslarda ¢ok kullanilmamasimma ragmen zamanla daha fazla talep gérmeye
baslamistir. Performans karnesini kullanarak hedeflerine ulasan isletmelerin sayilarinin
giinden giine artmasindan dolay1 giiniimiiziin aranan ydnetim muhasebesi teknigi haline
gelmistir. Kullanim yaygihigi zamanla artan performans karnesi ile ilgili yapilan
caligmalarin uygulamasi genel olarak tretim/hizmet/finans sektorlerinde yapilmaktadir.
Finans sektoriinde yer alan sigorta sirketleri ile ilgili performans karnesi ¢alismasi fazla
degildir. Sigorta sirketlerinin yapilarinin ve isleyislerinin biraz daha farkli olmasi bu

sektoriin performans karnesi ile ilgili ¢alismalara biraz uzak olmasina neden olmustur.

Bu nedenle bu ¢alismada ¢ok fazla islenmeyen sigortacilik sektorii kitle olarak
alimmustir. Kitle de Tiirkiye’de faaliyet gosteren sigorta sirketlerinden hayat ve hayat disi

sigortacilik branslarinda bulunan sigorta sirketleridir.
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Calismanin birinci boliimiinde genel olarak performans Ol¢limiinden ve
performans olciimiinde kullanilan tekniklerden bahsedilmektedir. Ikinci bolim de ise
performans karnesi kavramsal agidan incelenmekte ve uygulamalarla da performans
karnesinin nasil isledigi anlatilmaktadir. Ugiincii boliimde ise performans karnesinin
sigorta sirketlerine uygulanmasi ile ilgili anket ¢alismasi yapilmis ve sonuglar SPSS 13
paket programui ile analiz edilmistir. Bu anketin temelin olusturan performans boyutlarinin
ve Olciitlerinin Onemlilik derecelerine gore siralanmasinda Analitik Hiyerarsi Siireci
kullanilmistir. AHS analizi i¢in Expert Choice paket programi kullanilmistir. Bu ¢alismada
elde edilen veriler ile sigorta sirketlerinin performans karnesine bakis agilari ve sirketlerin

performans karnesini kullanim yayginliginin ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmektedir.



I. BOLUM

ISLETMELERDE PERFORMANS OLCUTLERI

Gliniimiizde biitiin isletmelerin belirli kurulus amaglart bulunmaktadir. Bu
amaglarin en basinda firma degerini maksimize etmek yer almaktadir. Isletmelerin
belirlemis oldugu amaclara ulasabilmeleri igin isletmenin performansini arttiracak
faaliyetlerde bulunmasi gerekmektedir. Fakat bir isletmenin alacag: kararlarda belirli bir

performans anlayis1 hakim olmaktadir.

Isletme yonetimlerinin performans anlayis1 gegmisten giiniimiize gelene kadar
sirekli gelisim ve degisim gosteren bir silireg¢ haline gelmektedir. Bu siireg
degerlendirildiginde ise performans yaklasgimlarindan bazilarinin 6nemini yitirdigi,
bazilarinin daha da 6nem kazandigi ya da yeni yaklagimlarin ortaya ¢iktigi goriilmektedir.
En diistik maliyette en ¢ok iiretim yapan ve yiiksek kar1 hedefleyen yonetim anlayisindan,
rekabet giicli elde edebilmek i¢in miisteri doyumu, kalite gibi ¢cok farkli dlgiitlere agirlik

veren gelecegin orgiitiinii hedefleyen bir yonetim anlayisina gecilmistir (Akal, 2000:5).

Orgiitlerde uygulanacak yeni yonetim anlayislart sayesinde  orgiit
performansinda gelismeler olacagmma inanilmaktadir. Orgiit performansinda meydana
gelecek olumlu gelismeler, hem orgiit i¢erisinde hem de orgiit disarisinda rekabet avantaji

saglayarak isletmeye gii¢ kazandiracaktir.

Rekabet ortaminda Orgiitlere giic saglayan oOrgiit performansi giliniimiiziin
yaygin olarak kullanilan bir terimi haline gelmistir. Orgiit performansinin ydnetilmesi dzel

sektorden baglayarak kamu sektdriine dogru bir yayilma gostermistir (Salem; 2008:2).
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Bunun bir sonucu olarak son yirmi bes yil igerisinde Orgiit performansin1 konu edinen
teorik ve uygulamali ¢alismalarin yapildig1 goriilmektedir. Bu calismalar; orgiitiin etkili
orgilit ¢iktilarina kolaylik saglayan ge¢misini, yasanan siirecini ve gelecek durumunu daha

1yl anlamaya yardimc1 olmaktadir (Jing ve Avery, 2008:67).

Gelecekte daha basarili bir orgiit olabilmek i¢in yonetim anlayisinda bazi
degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Kit kaynaklarla sonsuz insan ihtiyaglarini
karsilayabilmek icin diger orgiitlerin ¢izdigi yollarin aksine daha farkli metot ve
uygulamalarin yapilmasi rekabet edebilirligi arttirmaktadir. Bunu gergeklestirebilmek igin

de orgiit performansini dogru yonetebilmek ve iyilestirici 6nlemler almak gerekmektedir.

Performans yonetimi ilk defa 1955 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya
atilan bir kavram olmakla beraber temel olarak hedeflerle yonetim ilkesine dayanmaktadir
(Zaim, Aktaran Coskun, 2007:6). Performans yonetimi sayesinde ongoriilen hedeflerle
gerceklestirilen hedefler kiyaslanmakta ve performans gelisimi gozden gecirilmektedir
(Oztiirk, 2006: 15). Bir ydnetim siireci olarak performans yonetimi, Orgiitii istenen
amaclara yoneltme amaciyla orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi
toplama, bunlart karsilastirma, performansin siirekli gelisimini saglayacak gerekli
diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatma, daha sonra bu etkinlikleri siirdiirme gorevini
icermektedir (Akal, 2000:50). Performans yoOnetiminde siirecin baslayabilmesi igin
performans yoneticilerinin asagidaki {ic soruya cevap vermesi gerekmektedir (DPT,

2000:74-78):

Soru 1: Kurum su anda hangi seviyede bulunmaktadir? (Kurulusun mevcut
durumu ve kaynaklar1 incelenmelidir. Kurumun amaglar1 dogrultusunda kaynaklarin

maksimum seviyede kullanilip kullanilmadig arastirilmalidir).
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Soru 2: Kurum daha iyi bir seviyeye ulasabilir mi? (Kurumun potansiyel

giiciinden ve yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi amaglanmaktadir).

Soru 3: Kurum ideal olarak nerede olmalidir? (Kurum ideal kapasiteye nasil

ulagabilir sorusuna cevap aranmaktadir).

Akal’a (2000:53) gore performans yonetim siireci su sekilde gelisme

gostermektedir:

1. Isletmeye rekabet giicii kazandirmak igin stratejilerin ve gelecege doniik
hedeflerin belirlenmesi,

2. Orgiitiin mevcut performans diizeyinin 6lgiilmesi ve degerlendirilmest,

3. Performans: gelistirecek basamaklarin belirlenmesi ve bunlarla ilgili olarak
taktiklerin hazirlanmasi,

4. lsletme sisteminin hazirlanan stratejilere uygunlugunun belirlenmesi, 6lgiim,

denetim ve kontrol sistemlerinin uygulamaya gegirilmesi.

Performans yonetim siirecinin basariya ulasabilmesi ic¢in yukaridaki dort
adimin da etkin bir sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu siire¢ yasanirken ve
performans gostergeleri belirlenirken performans uygulayicilarina ve yoneticilere biiyiik
gorevler diismektedir. Orgiit performansmin verimliliginin artmasi herkes kendine diisen

sorumluluklari etkin bir sekilde yerine getirmek zorundadir.

I.1.Performans Kavramm
Her isletme belirli amaglar1 ve gorevleri gerceklestirmek i¢in kurulmaktadir.

Isletme ydnetiminin temel gérevi ise drgiitiin amag ve gorevlerini miimkiin olabilecek en
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1yl ve en basarili diizeyde gerceklestirmektir. Bu yiizden isletmenin performans anlayisini

yonetimin temel gorevi tanimlamaktadir (Akal, 2000:5).

Ayrica performans kavramu ile ilgili ¢ok farkli tamimlar yapilmaktadir. Salem
(2003:2), performansi kisaca yapilan islerin ciktilar1 olarak tanimlanmistir. Bagka bir
tanima gore de performans, rekabet avantaji saglamak i¢in bir orgiitiin kaynaklarinin elde
edilmesi ve yonetilebilmesi yetenegidir (Iswati ve Anshori, 2007:1394). Bunun yani sira
performans, amaglh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edilen sonucu nicel ve nitel

olarak belirleyen bir kavram olarak da tanimlanmaktadir (DPT, 2000:74).

Tiim performans tanimlarinda temel 6zellik, performansin yapilan igin ¢iktisi
olmasidir. Genel olarak performans, orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklari kullanarak
rekabet avantaji yaratacak nicel ve nitel sonuglara ulasabilme yetenegi olarak

tanimlanabilir.

1.2. Performans Boyutlan
Performans g¢esitli boyutlarin bir araya gelmesi ile olusan bir olgu olarak
diisiintilebilmektedir. Performans boyutlarinin bir kismi zaman igerisinde 6zelliklerini

kaybederken bazilar1 da zaman igerisinde gelisme kaydetmistir (Ozer, 2009:6).

Performansin degismeyen ve Onemini yitirmeyen boyutlar1 arasinda
ekonomiklik, verimlilik ve etkinlik bulunmaktadir. ilk sirada yerini alan boyut ise
ekonomiklik boyutudur. Diger adi tutumluluk olan ekonomiklik boyutu kaliteye 6nem
vererek girdileri en aza indirmek olarak tanimlanmaktadir (Sayistay Yayinlari, 1997:10).

Bir baska deyisle ekonomiklik kavrami, satis hasilati ile bu satis hasilatinin olusmasini
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saglayan maliyetler arasindaki iliski olarak tanimlanmaktadir (Giiran, 2005:125). Kar elde
etme amaci ile kurulan isletmeler, zaman ilerledikge yogun rekabet ortaminda zor
kosullarla karsilagsmaktalardir. Bu zor kosullarda isletme faaliyetlerine devam edebilmek

i¢in kar elde etme giidiisii yasamaktadir.

Performansin degismeyen 6zellikleri arasinda ikinci sirada yerini alan boyut ise
verimlilik boyutudur. Verimlilik, {iretilen mallar ya da sunulan hizmetler agisindan,
kullanilan her bir birim girdi ile {retilebilen c¢ikti miktar1 arasindaki iligkiyi ifade
etmektedir (Giiran, 2005:112). Bir baska deyisle verimlilik; is¢ilik, hammadde ve
malzeme, sermaye, enerji ve kullanilan diger fayda ile hizmetlerden olusan girdilerin ne
oranda ciktiya doniistiigiinii 6lgmektedir. Tiim isletmelerde kullanilabilme kolayligindan
dolayr verimlilik, yaygin bir sekilde kullanilan bir performans Ol¢limiidiir (Coskun,
2007:16,18). Bir isletmede verimliligi artirmak ve bu artigin siirdiiriilmesini saglamak
isletme yoOnetiminin temel amaglari ve sorumluluklart arasinda yer almaktadir

(Prokopenko, 1995:76).

Degismeyen boyutlardan sonuncusu olan etkinlik ise, bir kurulusun belirledigi
politika, proje ve aldig1 tedbirlerle 6nceden saptanan amacin ne dlgiide gergeklestirildigini
ifade etmektedir (DPT, 2000:76). Etkinlikte hem sonuglarin hem de kaynaklarin bir arada
kullantyor olmasi gerekmektedir. Etkinlige ulasilmasi icin elde edilen ¢iktiya ne kadar

girdi kullanilarak ulasildig1 sorusu sorulmalidir (Giiran, 2005:115).

Yukarida sayilan performans boyutlarina ek olarak finansal (karlilik ve biitgeye
uygunluk), miisteri, pazar, iiriin ve siireglerin kalitesi, tiriin ve siireglerin hizi, etkenlik,

esneklik, yenilik, 6grenme ve gelisme, vizyon/strateji, rekabet, sosyal sorumluluk ve dis
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cevre boyutlar1 da performans boyutlari arasinda gosterilmektedir (Coskun, 2007:16; Akal,

2000:39; Agca, 2009:56). Bu boyutlardan bazilar1 asagida agiklanmaktadir:

Etkenlik (Etkililik): Etkenlik, isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglarina ulagsmak
icin yerine getirdigi gorevlerin sonuclarmin dolayl bir gdstergesidir. Isletmede elde
edilen sonuglar, yoneticilerin ve ¢alisanlarin davranis, bilgi ve becerilerinden,
kullanilan teknolojik kapasite ve yontemlerden olusan toplam ¢abanin iiriiniidiir. Bu
ozelligi ile etkenlik igletme diizeyinde toplam performansi yansitan en onemli
performans boyutudur (Akal, 2000: 16-17).

Yenilik: Degisim, gelisim, yaraticilik, esneklik, risk almak ve girisimcilik gibi
kavramlarin biitiini, yeniligi olusturmaktadir. Bu kavramin var olus nedeni ise,
mevcut kosullar altinda performansi artirmak veya yeni gereksinimleri karsilamak
icin iyilestirmeler yapmaya caligmaktir. Yeniligin Olgiilmesinde; yenilik
projelerinin basart orani, her bir yenilik projesinin fayda/maliyet orani gibi
gostergeler kullanilmaktadir (Coskun, 2007:20). Kiiresel ¢evre igerisinde orgiitler
rekabet ile karst karsiya kaldiklarindan dolayr yapilacak yenilikler oOrgiit
performansina katki saglamaldir. Orgiitsel yenilik, dinamiktir ve bir diisiinceyi
degistirmektir. BOylece yenilik sayesinde bir Orgiite yeni Trlinler, hizmetler,
stiregler, yapilar veya politikalar saglanmaktadir (Read, 2000:96-97).

Calisma Yasaminin Kalitesi: Orgiit calisanlarinin iicret, fiziksel ¢alisma kosullari,
orgiit kiltiiri, liderlik, iletisim, bagimsizlik, bilgi beceri gelistirme, karar almaya
katilim gibi olgulara karsi olusan davranig bi¢imlerini ve diisiincelerini ac¢iklayan
bir boyuttur (Akal, 2000:35). Calisma yasaminin kalitesi, belirli prensiplerden
olusan, insanlar1 bir Orgiitiin igerisindeki en Onemli kaynak olarak gdren bir

felsefedir. Bu boyuta gore; insanlar gilivenilirdir, sorumluluk sahibidir, degerli
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katkilar saglayan yetenekleri vardir. Bu yiizden onlara haysiyetli ve saygili bir
sekilde davranilmalidir. Bireysel olarak kisinin ¢alisma yasantisinin kalitesinin

fiziksel c¢alisma kosullarina, oOrgiit igerisindeki sosyal c¢evreye bagh oldugu

diistiniilmektedir (Rose ve dig., 2006:61).

I.3. Performans Ol¢iim Sistemi

Amerikali  yoneticiler tarafindan sdylenen “Olgiilen yapilmistir”  ve
“Olgemediginizi yonetemezsiniz” deyisleri 6l¢iimiin énemini vurgulamaktadir. Performans
Olctimlerinin klasik anlayisa gbére en belirgin amaci kontroldiir. Performans ol¢iimleri
performansin gelistirilmesinde onemli giidiileyici bir etkendir. Olgiim sisteminin basarili
olabilmesi i¢in igletmenin stratejilerini yansitacak bir sekilde tasarlanmalar1 gerekmektedir.
Ayrica bir igletmede Ol¢lim ve degerlendirme sistemleri, planlama, karar verme, sorun
¢ozme, gelistirme, giidiileme ve hatta liderlik alanlarinda yonetime bilgi saglayan énemli

bir destek hizmet vermektedir (Akal, 2000:65-68).

Performans o6l¢timii, bir kurumun 6nceden belirlenen amacglara ve hedeflere
gore ortaya cikan iriinleri, hizmetleri ve/veya sonuglar birlikte degerlendirmesine yonelik
analitik bir silire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bir bagka ifade ile performans Sl¢iimii bir
kurumun kullandig1r kaynaklari, iirettigi iiriin ve hizmetleri, elde ettii sonuclar1 takip
edebilmesi i¢in diizenli ve sistematik bi¢cimde veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve
raporlamasi olarak tanimlanmaktadir (Sayistay Raporu, 2003:9). Kisacasi performans
6l¢iimil, isletmelerin dnceden belirlenen hedeflerine ne dl¢iide ulagildigini géstermektedir
(Bayrakdaroglu ve Ege, 2007:95). Bir bagka tanimda ise performans 6l¢iimii, performans
yonetiminin bir parcast olup faaliyetlerin etkinliklerinin ve verimliliklerinin niceligini

Olgen bir siire¢ olarak da degerlendirilmektedir (Salem, 2008:2).
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1980’1i yillarin ortalarindan itibaren performans Ol¢iim sistemi ile ilgili
caligmalara agirlik verildigi goriilmektedir. Performans oOl¢limleri modern yonetim
anlayisinda daha ¢ok anlam kazanmaya baglamistir. Performans 6l¢lim sisteminin kullanim
yaygimligiin artmasinin temel nedeni, geleneksel muhasebe sistemlerinin izin vermedigi

orgiitii kontrol etme amacidir (Chytas, Glykas ve Valiris, 2011:1).

Performans o6l¢iim sistemi, bilgileri toplayip analiz ederek karar verme
stireglerini destekleyen dengeli ve dinamik bir siirectir. Dengeli siire¢, analizlerin farkli
boyutlarinin incelenmesi ve onlarin koordineli bir sekilde yonetilmesidir. Dinamik siireg
ise, sistematik olarak bir firmanin stratejilerini ve siirekli gelismeleri desteklemek i¢in i¢sel
ve dissal iceriklerdeki degisikliklere hizli cevap verebilmeyi miimkiin kilan 6l¢ii ve
nesneleri igeren bir siirectir (Garengo, Biazzo ve Bititei, 2005:25,32). Kisacast performans
6l¢iim sistemi, planli ve dongiisel bir calismay1 gerektiren bir siiregtir. Stratejik planlama
stirecinin bir uzantisi olarak degerlendirilebilen performans 6l¢limiiniin sonucunda orgiitiin
eksiklikleri ve potansiyel gelisme kapasitesi acgiga ¢ikar ve bdylece gelismeye yonelik
adimlar atilir. Ust yonetim tarafinda hedeflerin dogru tespit edilmesi, uygun bir metodun
secilmesi, hedeflere ulasabilecek calisma gruplarinin olusturulmasi ve faaliyet alanlarinin
belirlenmesi, performans Olgiilerinin giiniin sartlarina goére yeniden diizenlenmesi
performans Ol¢lim sisteminin basarili olmast i¢in gerekli olan kosullar arasinda yer

almaktadir (Koseoglu; 2005:21).

Performans oOl¢lim sistemi biitiin is ¢evreleri i¢in artan bir Oneme sahip
olmaktadir. Hizla degisen yiiksek rekabet kosullarina uyum saglayabilmek igin
performansin ¢esitlendirilmesinin gerekliligi savunulmaktadir. Performans 6l¢iim sistemi

lic asamalidir. Bu siire¢ tasarlamak, uygulamak ve kullanmaktan olusmaktadir. Bu
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asamalardan herhangi birinde bir basarisizlik olmas1 durumunda ise kalitesiz ve gii¢siiz bir

performans 6l¢iim sistemi meydana gelecektir (Chytas, Glykas ve Valiris, 2011:2).

Yoneticilerin performansi 6lgebilmeleri i¢in performans Olgiitlerine hakim
olmalar1 ve agikca tamimlayabilecek nitelige sahip olmalar1 gerekmektedir (Moore,
1996:5). Ayrica, basarili bir performans Olglim sisteminin yiiriitiilebilmesi ig¢in
yoneticilerin performans Ol¢limiinii goérevlerinin dogal ve gerekli bir parcasit olarak
gormeleri gerekmektedir (Carney, 1999). Fakat performans 6l¢limii sadece yoneticileri ya
da organizasyonda calisanlar1 ilgilendiren bir konu olmamaktadir. Yoneticiler ve
calisanlarin haricinde, isletmenin sahiplerini, ortaklarini, alicilarini, saticilarini, potansiyel
miisterilerini, kredi verenlerini de kapsayan bir grup, isletmenin performansini takip
etmekte ve ilgilenmektedir (Coskun, 2007:2). Bu nedenle ister tam olarak sistematik bir
sekilde olsun, isterse gecici bir siireligine veya belirli bir amag i¢in olsun, her isletme

performans 6l¢limii yapmalidir (Bayrakdaroglu ve Ege, 2007:95).

Isletmelerin performans 6l¢iimiinii yaparken basarili sonuglar alabilmesi igin
baz1 hususlara dikkat etmesi gerekmektedir. Oncelikle olciilebilir, basit, acik, yeterli,
uygun ve objektif olan dl¢iitler secilmeli ve her bir 6l¢iit i¢in birer hedef belirlenmelidir.
Belirlenen bu hedeflerin gergekci, Olciilebilir, mevcut kaynaklar ve kapasite ile
gergeklestirilebilir olmasina 6zen gosterilmelidir. Ayrica performans 6l¢iim kriterlerindeki
sadelik buna bagli olarak da kolay uygulanabilirlilik, 6l¢iim degerlerinin daha saglikli

analiz edilmesine olanak tanimaktadir (Ozer, 2009:12-13).
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|.4. Performans Olciim Teknikleri
Performans Olgiimii 1980’11 yillarda ve 1990’Ih yillarin baslarinda elestirel
seviyede diisliniilmeye baslanmistir. Bu donemde finansal oOlgiimlerin performans
gelisiminde yeterli olmadigr goriilmiis ve kisit getirilmistir. Bunun yani sira da 6rgiitiin
performansini diizenleyen yeni muhasebe metotlar1 gelistirilmistir (Metawie ve Gilman,
2005:4). Bu yeni muhasebe metotolar:, finansal ol¢timiin eksikliklerini tamamlayan
finansal olmayan performans Ol¢limlerini de kullanan modern performans Ol¢iim

metotlaridir.

Performans 6l¢iim teknikleri genel itibari ile geleneksel dlgiimler adi verilen
finansal performans Olgiimleri ve modern Ol¢limler adi verilen finansal olmayan

performans dl¢limleri olarak ikiye ayrilmaktadir.

1.4.1. Finansal Performans Ol¢iim Teknikleri (Geleneksel Olciimler)

Geleneksel performans degerleme sistemi olarak da bilinen finansal
performans ol¢iimleri isletmelerin performanslarini belirleyebilmek icin karlilik ve biiylime
gibi daha cok nicel verileri kullanmaktadir (Agca ve Tunger, 2006:176). Kisacasi

geleneksel degerlemede tek boyut bulunmaktadir. Bu boyut da finansal boyuttur.

Coskun’a (2007) gore finansal performans 6l¢iim teknikleri arasinda varliklarin
getirisi, Ozsermaye getirisi, fiyat’kazan¢ orani, artik kar ve eckonomik katma deger
bulunmaktadir. Bu tekniklere ek olarak piyasa katma degeri, serbest nakit akimindan so6z

edilecektir.
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1.4.1.1. Varhklarin Getirisi
Vergi sonrasi net kar ile toplam varliklar arasindaki iliskiyi géstermektedir. Bu
oran, bir igletmenin yapmis oldugu yatirimin karliligini baska bir deyisle toplam varliklarin
ne dlgiide verimli kullamldigimi gdstermek icin kullanilmaktadir (Ozdemir, 1997:53).
Oraninin yiiksekligi etkinligin yiliksek oldugunu gdstermekte ve firmanin amaci da bu
oraninin maksimize edilmesini saglamaktir (Okka, 2010:54). Bu oran su sekilde
hesaplanmaktadir (Aydeniz, 2009:266).

Varliklarin Getirisi: Net kar/ Toplam varliklar
Net Kar= Vergi sonras1 kar

Toplam Varliklar= Isletmenin aktifinde yer alan degerlerdir.

1.4.1.2. Ozsermaye Getirisi

Bu oran, net karin 6z sermayenin yiizde ka¢i oraninda gerceklestigini
gostermektedir. Ayn1 zamanda isletmenin basarisinin bir gostergesidir. Ote yandan faiz ve
vergiler karsilandiktan sonra isletme sahiplerine kardan ne kaldigi yine bu oranla
olgiilmektedir (Ozdemir, 1997:51). Oranin yiiksekligi firma hissedarlar1 acisindan arzu
edilmektedir (Okka, 2010:54). Ozsermaye getirisi su sekilde hesaplanmaktadir (Aydeniz,
2009:266):

Ozsermaye Getirisi= Net kar /Ozsermaye

Net Kar= Vergi sonrasi kar

Ozsermaye= Aktif toplami-borg.

1.1.4.3. Fiyat/Kazan¢ Oram

Firmalara iliskin hesaplanabilen ve hisse senetlerinin fiyatlarin1 6ngérmek igin

kullanilabilen 6nemli bir finansal orandir. Bu oran firmanin piyasa degerinin net karinin
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kac kat1 oldugunu gostermektedir (Nargelecekenler, 2011:166). Fiyat/kazang orani ne
kadar kiiclik olursa hisse senedi o kadar degerli olmaktadir. Bu oran asagidaki gibi
hesaplanmaktadir (Okka, 2010:55):

Fiyat/Kazan¢ Orani= Hisse Senedinin Fiyati/Hisse Bagina Kar
Hisse Senedinin Fiyati= Hisse senedinin dénem sonu fiyati.

Hisse Bagina Kar= Net kar/Ortalama hisse senedi sayisi.

1.4.1.4. Artik Kar

Artik kar, yonetim muhasebesinde son yirmi bes yil igerisinde literatiire giren
bir kavramdir. Firma degerlemesi, sermaye biitcelemesi ve performans oOlglimii gibi
konularda 6nem teskil etmektedir (Magni, 2009:1). Oran analizinde yoneticilerin kisa
vadede kendi basarilari i¢in uzun vadede karl olacak projeleri kabul etmemelerinden veya
yanlis degerlerin karsilastirilmasinin yapilmasi nedeniyle yanlis performans sonuglarina

ulagsmak s6z konusu oldugundan dolayr artik kar teknigi kullanilmaktadir (Coskun,

2007:13).

Ayrica artik kér, yatinm merkezi yoneticilerini isletmenin ihtiya¢ duydugu
getiri oraninda fazlalik elde etme potansiyeli ile yeni yatirimlar1 kesfetmek igin
cesaretlendirir (Coates vd. 1996:137). Artik Kar asagidaki gibi hesaplanabilir (Magni,

2009:4):

Artik kar = Gelir- Sermayenin Firsat Maliyeti
Gelir: Isletmenin bir donem igerisinde elde ettigi kazang
Sermayenin Firsat Maliyeti: Bir isletmenin herhangi bir yatirinma karar

verilmesinden dolay1 elenen diger yatirimlarin kazanci.
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1.4.1.5. Ekonomik Katma Deger (EKD)
Ekonomik katma deger (EKD), Stern Stewart Corporation tarafindan
gelistirilen ve firma performansini Olcen bir metottur. EKD sayesinde faaliyetlerde

kullanilan maliyetlerin dagitimi ve firmanin yarattigi deger paydaslar tarafindan

gorilmektedir (Ege ve Bayrakdaroglu, 2007: 342).

EKD performans degerlendirme ve tesvik sistemi olarak degerlendirilmektedir.
Isletme degerini maksimize etme amacini gerceklestirebilecegi, hisse senetlerinin gegmis
fiyatlarindan hareketle gelecege ait deger planlamasina olanak saglayacagi goriisii kabul
gormekte ve isletmelerde uygulanmasi yayginlagsmaktadir. (Yilgor, 2005:226). EKD su

sekilde hesaplanmaktadir (Rakshit, 2006:41):

Net faaliyet kari- (Agirlikli ortalama sermaye maliyeti x Isletme Sermayesi)

Net faaliyet kari: Briit satis kari- faaliyet giderleri

Agirlikli ortalama sermaye maliyeti: Cesitli fon ve kaynaklarinin maliyetleri ile
sermaye yapist igerisindeki paylarinin ¢arpimlarinin toplamidir.

Isletme sermayesi: Bilangoda goriilen cari aktiflerin toplamudir.

1.4.1.6. Piyasa Katma Degeri

Isletmenin, 6z sermaye sahipleri ve borg verenlerden sagladig1 sermayeye prim
ilavesini gerceklestirip gerceklestiremedigini 6lgmekte ve yatirilan sermayenin kullanim
etkinliginin  degerlendirmesine olanak saglamaktadir. Geg¢mise yonelik isletme
performansinin degerlendirilmesine ve gelecege yonelik isletme performansinin tahmini bu
teknikle saglanabilmektedir (Steward, Aktaran Y1ilgor, 2005: 229).

Piyasa katma degeri su sekilde hesaplanmaktadir (Thenmozhi, 2000:83):
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Piyasa katma degeri= Firmanin toplam piyasa degeri-yatirilan sermaye.
Firmanin toplam piyasa degeri= Ozvarlik ve borcun piyasa degeri

Yatirilan sermaye= Ozvarlik ve borcun defter degeridir.

1.4.1.7. Serbest Nakit Akim

Serbest nakit akimi ile firmanin faaliyetlerinden kaynaklanan toplam degeri
hesaplanmaktadir. Firma degerindeki farklilagmalar veya etkilesimler daha net
goriilmektedir (Bal, 2008:63). Serbest nakit akimi1 su sekilde hesaplanmaktadir:

Serbest Nakit Akimi= FVOK.(1-T) +Amortismanlar- Duran Varlik

Harcamalari-/+isletme Sermayesindeki Artis/Azalis

FVOK= Faiz ve Vergi Oncesi Kar

T=Vergi orani

Amortisman= Duran varliklarin aginma, yipranma veya eskime payi.

Duran Varlik Harcamalari= Duran varliklar i¢in yapilan harcamalar

(Amortisman, Tiikenme Pay1.)

Isletme Sermayesindeki Artis/Azalis= Dénem sonu isletme sermayesi ile bir

onceki donem sonu igletme sermayesi arasindaki fark.

1.4.2. Modern Performans Ol¢iim Teknikleri (Finansal Olmayan

Performans Ol¢iim Teknikleri)

Gilinlimiiziin artan rekabet kosullari, yiliksek kaliteli iirlin ve hizmet {iretiminin
istenmesi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile birlikte diisiiniildiigii zaman modern
performans Ol¢giim sistemine neden ihtiya¢ duyuldugu ortaya c¢ikmaktadir. Ciinki

geleneksel performans 6lglimii olarak finansal 6l¢timler kullaniliyor fakat finansal olmayan



18
dlgiimler ise goz ardi ediliyordu (Ozer, 2009:11). Bu nedenle daha sonralar1 isletmede bazi
eksiklikler tespit ediliyordu. Bu eksiklikler de, yoneticilere ve paydaslara yanlis bilgi
vermekte ve yonetimde aksakliklara neden olmaktaydi. Bu eksikliklerin en Onemlisi

finansal 6l¢iimlerin tek bagina kullanilmasinin gerg¢egi yansitmamasi olmustur.

Yogun rekabet kosullarinda yonetimin isteklerini karsilayamayan finansal
performans degerleme modellerinin kisa donemli performans gostergelerine bagl kalmasi
ve bu yiizden isletme performansini etkileyen faktorler arasinda denge kuramamasi da ayri
bir elestiri konusu olmustur. Bu nedenle performans 6lglimlerinde finansal 6l¢iimlere ek
olarak finansal olmayan ol¢iimlerin de dengeli bir sekilde kullanilmas: gerekliligi ortaya
cikmis boylelikle isletmenin ge¢misi ve gelecegi ile ilgili nitel ve nicel bilgiler yaninda
firsatlara ve tehditlere rahatlikla ulagabilme imkan1 dogmustur (Agca ve Tunger, 2006:174;
Coskun 2006; Agca, 2009:52). Bu nedenle daha kapsamli performans 6l¢iim sistemlerinin
uzun donemli stratejik amaglara hizmet ettigi ortaya c¢ikmustir (Butler, Letza, Neale,
1997:242). Bu nedenle yonetsel ihtiyaglar karsilayabilecek ve uzun dénemli performansi
oOlgebilecek bunlarla beraber rekabet avantaji saglayabilecek finansal olmayan performans
Olclimlerini de igerisine alan yeni performans Ol¢iim modelleri {izerine c¢aligmalar

yapilmugtir.

Isletmelerin sahip olduklar1 maddi varliklar1 kadar maddi olmayan varliklar1 da
onem kazandigi, isletmelerin piyasa degerleri ile defter degerleri arasindaki farkin giderek
arttig1 ve toplam varliklar icerisinde maddi olmayan varliklarin oraninin yiiksek boyutlara
ulastig1 bu siirecte entelektiiel sermaye kavrami da ortaya ¢ikmistir. Entelektiiel sermaye
ile ifade edilmek istenen, olgu, esneklik ve stratejidir. Insan sermayesi, miisteri sermayesi,

yapisal sermaye, sosyal sermaye, iliski sermayesi, organizasyonel sermaye ve slireg
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sermayesi gibi entellektiiel sermaye unsurlart olarak kullanilmaktadir. Bdylelikle

entelektiiel sermaye de finansal olmayan performans 6l¢iimiinde kullanilan bir kavramdir

(Oztiirk ve Demirgiines, 2008: 399-400).

Giliniimiizde finansal olaylarin yami sira finansal olmayan olaylar da
degerlendirilmesini hatta raporlanmasini isteyen muhasebe bilgi sistemi bulunmaktadir.
Isveg’te entellektiiel sermaye kapsaminda finansal olmayan bilgilerin de raporlanmasi s6z

konusudur (Elitas ve Agca, 2006:368).

1980’11 yillardan itibaren ¢ok boyutlu giincel yonetsel ihtiyaglara cevap veren
¢ok boyutlu modelleri, Performans Olgiim Matrisi, Performans Piramit Sistemi, Paydas
Temelli Performans Degerleme Modeli, Performans Prizmasi Modeli, EFQM
Miikemmellik Modeli olarak siralamak miimkiindiir (Agca, 2009;52-53; Agca ve Tunger,
2006:177-179; Garengo, Biazzo ve Bititci, 2005, 36-39;Chytas, Glayks ve Valiris, 2011:1).
Bu tezin kapsami igerisinde bu 6l¢iim teknikleri bulunmayacagindan bu modeller asagida

kisaca anlatilmaktadir.

1.4.2.1. Performans Olciim Matrisi (Performance Measurement Matrix)
Keagan tarafindan 1989 yilinda gelistirilen bu model, isletmenin stratejik
amagclarin1 tanimlamaya ve onlar1 performans gostergelerine ¢cevirmeye yardim etmektedir.
Bu siiregte de entegre ve hiyerarsik bir yaklasim kullanilmaktadir. Bu model orgiitsel
performans: etkileyen finansal ve finansal olmayan faktorlerle birlikte dissal ve igsel
unsurlar1 da igine alan bir modeldir (Garengo, Biazzo ve Bititci, 2005:36; Agca 2009:53).
Boylelikle performans 6lglim matrisi, isletme performansinin farkli siniflar1 (finansal-

finansal olmayan ve igsel-digsal) entegre etmesi bu modelin gii¢lii yanim1 ortaya
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koymaktadir. Hem finansal hem de digsal Olgiite Ar-Ge arastirmalarinin maliyeti; hem
finansal hem igsel Olgiite ise iiretim maliyeti 6rnek olarak verilebilir. Bunun yam sira
finansal olmayan ve igsel Ol¢iite tasarim siiresi, son olarak finansal olmayan ve digsal 6lgiit

orneginde ise pazar pay1 yer almaktadir (Nelly vd., 2000:1122).

1.4.2.2. Performans Piramit Sistemi (Performance Pyramid System)

Lynch ve Cross tarafindan 1991 yilinda gelistirilen ve igletme performansina
hiyerersik olarak yaklasan bir modeldir. Modelde performans finansal ve finansal olmayan
(Finans ve Pazar olmak iizere) iki boyut sirketin vizyonu ve misyonu dogrultusunda
incelenmektedir (Nelly, Bourne ve Kennerly, 2000:1125). Piramit misyon ve vizyon
odaklidir. Isletme birim diizeyinde kullanilan &lgiitler ise pazar performansini ve finansal
performansi dlgmektedir. Isletmeler finans ve pazarlamaya yonelik amaglarina ulasabilmek
icin miisteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine

odaklanmaktadir (Agca ve Tunger, 2006:179-180).

1.4.2.3. Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli (A Stokeholder

Approach)

Paydas temelli performans degerleme modeli Atkinson ve arkadaslar
tarafindan (Waterhouse ve Wells) 1997 yilinda gelistirilmistir. Bu model stratejik
planlamay: kapsayan performans dl¢iimiine katki saglamaktadir. Paydaslar iki i¢ paydas ve
iic dis paydas olmak {izere toplamda bes gruba ayrilmaktadir. Miisteriler, ortaklar ve
toplum dis paydaslart olustururken, c¢alisanlar ve tedarik¢iler de i¢ paydaslari
olusturmaktadir. Bu modelde orgiitiin uzun dénemdeki basarisi, i¢ ve dis paydaslarinin

birbirlerinden ayirt edilmeksizin ihtiyaglarinin tatmin edilmesine bagli olmaktadir. Orgiitiin
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birinci amaci sahiplerin refah diizeyini arttirmak ise bu amaca ulasabilmek i¢in ikincil
amagc olan miisteri tatminini saglamak zorundadir. Miisterilerin tatmini direk olarak bir etki

olmasa da birincil amaca hizmet etmektedir (Atkinson, Waterhouse ve Wells 1997:26-28).

1.4.2.4. Performans Prizmasi1 Modeli (Performance Prism)

2002 yilinda Neely tarafindan gelistirilen bir modeldir. Prizmalarin bes yiizeyli
olma Ozelliginden dolay1r bu adi alan model ayrica en son gelistirilen bir model olma
ozelligi gostermektedir. Bu model, Orgiitiin biitiin performansint  6lgmek i¢in
olusturulmustur. Paydaslarin tatmini, stratejiler, siiregler, temel yetenekler ve paydaslarin

katkilar1 dogrultusunda performansi 6lgmek amaglanmaktadir (Garengo, Biazzo ve Bititci,

2005:39; Metawie ve Gilman, 2005:6).

1.4.2.5. EFQM Miikemmellik Modeli (European Foundation for Quality

Management)

1991 yilinda orgiit performansini gelistirmek tizere kurulan bir modeldir.
Mikemmellik modelinin amaci; Orgiitiin  siireglerinin, politika ve stratejilerinin,
calisanlarinin ve kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisi ile yonetilerek, miisteri ve
calisanlarinin memnuniyetinin saglanmasi, toplum {izerinde olumlu etkiler birakilmasi ve
1s sonuglarinda basariya ulasilmasidir. Liderlik, politika ve strateji, calisanlar, igbirlikleri
ve kaynaklar, stirecler, miisterilerle ilgili sonuclar, ¢alisanlarla ilgili sonuglar, toplumla

ilgili sonuglar ve temel performans sonuglari olmak {izere 9 kriterden meydana gelmektedir

(Emgin, 2006).
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Tablo 1.1. Performans Ol¢iim Tekniklerinde Kullanilan Performans Boyutlari

Perf. Olc. | Perf. Piramidi | Paydas Per. Prizmasi1 | EFQM-
Matrisi (Lynch ve | Temelli Perf. | Modeli Miikemmellik
(Keegan Cross 1991) Deg. Modeli | (Nelliy  vd. | Modeli (1991-
ng\lz(g'}?:iﬂ:R’\:S vd. 1989) (Atkinson (2002) 1999)
vd.(1997)

Finansal
Miisteri
Pazar
Uriin ve Siireglerin
Kalitesi
Uriin ve Siireclerin . . . .

Hiz1
Etkinlik/Verimlilik * *
Esneklik * *
Yenilik * *
Ogrenme ve * N
Gelisme
Calisma Yasaminin
Kalitesi
Vizyon/Strateji
Rekabet * *
Sosyal Sorumluluk - -
ve Digsal Cevre
Kaynak: Agca, 2009:56

Tablo 1.1.’de yukarida kisaca anlatilan performans 6lglim tekniklerinde hangi
boyutlarin kullanildig1 gosterilmektedir. EFQM- Miikemmellik Modeli ile Performans
Prizmas1 Modelinde daha fazla performans boyutlarinin kullanildigi goriilmektedir. Bu
modelleri takiben igerisinde daha fazla boyut bulunduran ii¢lincii model performans
piramididir. Bu modeli de sirasiyla performans prizmasi ve paydas temelli performans

degerleme modeli izlemektedir.

I.5. Yonetim Muhasebesi ve Performans Olciim Teknikleri
Yonetim muhasebesi, yoneticilerin muhasebeyi ara¢ olarak kullanarak
planlama yapmalarina, faaliyetleri denetlemelerine ve karar vermelerine yardime1 olan bir
muhasebe tiiriidiir (Haftaci, 2008:18). Yonetim muhasebesi sayesinde isletme yoOnetimi

gereksinimi olan bilgileri elde etmektedir. Bu bilgiler faaliyetlerin gelistirilmesini, faaliyet
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kontroliinii, faaliyetlere odaklanmada dikkati, sorunlarin giderilmesini ve davranis

faktorlerinin degerlendirilmesini kapsamaktadir (Gokdeniz, 2003:318).

Yonetim muhasebesi yirminci yiizyilin baglarinda biiytik sirketlerin kullanimi
ile sekillenmeye baslamistir. Yonetim muhasebesinin olusmaya basladigi yillarda, standart
maliyetleme, bilitce kontrol ve diger sistemler (Maliyet-hacim kar analizleri gibi)
uygulanmistir. Bu periyottan once faaliyetler sistemsiz bir yonetim muhasebesi tarafindan
kontrol edilmekteydi. 1970’li yillarda yonetim muhasebesinin sekillendigi zamanlar
takiben, Kuzey Amerika’da ve bati iilkelerinde matematiksel ve kantitatif yonetim
muhasebesi gelistirilmistir. Bu sistemde dogrusal programlama, belirsizlik durumlarinda
maliyet hacim kar analizi ve optimal kar ve kar planlama karar verme siireclerinde

geleneksel yaklagimdan daha fazla oGnemsenmistir (Nishimura, 2005:22-23).

Yonetim muhasebesinin zamanla degismesinin nedeni, firmalarin miisterilerini
tatmin etmek i¢in iriinlin tasarlanma siirecinden satisa sunulana kadar gegen biitiin
sireglerde etkinliklerini maksimize etmek istemeleridir. Eger etkinlik biitiin deger
zincirlerinde maksimize edilmezse, rakiplere gore maliyetlerde bir artis olacaktir. Artan
maliyetleri karsilamak firmalar i¢in ¢ok zor olacaktir (Bonzemba ve Okano; 1998:3). Fiyat
artiglarina ek olarak iilkeleraras1 etkilesimin artmasi, sermaye milliyetinin Oneminin
azalmasi da her alanda oldugu gibi yonetim muhasebesi alaninda da degisiklere neden
olmustur. Boylelikle yeni bir yonetim muhasebesi yaklasimi dogmustur. Yeni yonetim
muhasebesi, karar vermeye ve performans Olgiimlemeye daha fazla odaklanmaktadir.
Kiiresel ekonomik diizende isletmelerin finansal durumlari, finansal performanslar1 ve
nakit akimlar1 6nemini korurken, finansal olmayan ve isletme siirekliligini etkileyen

bilgiler ve veriler de 6nemli olmaya baslamistir (Demir, 2008:52).
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Son ¢eyrek yiizyil degerlendirildigi zaman bilgi teknolojilerindeki ilerlemelerin

isletmenin siirekliligini tehdit ettigi goriilmektedir. Ciinkii bu siirecte daha fazla rekabetci
piyasalar ve daha farkli orgiitsel yapilar ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle bir firmanin yonetim
muhasebesine ve kontrol sistemine olan ihtiyaci zamanla artmaktadir (Kallunki ve Silvola,
2008:62). Bu yiizden isletme yonetimleri icin, stratejik hedefler olusturmak ve bu hedeflere
ulagmak i¢in yonetim muhasebesi teknikleri en 6nemli araglardan biri haline gelmistir.
Ayrica bilgi sistemleri igerisinde de, bilgilerin toplanmasi ve amagclara uygun olarak
kullanilmasini saglamak icin de yonetim muhasebesi tekniklerinden faydalanilmaktadir.
Yonetim muhasebesini etkileyen tiim gelismeler sayesinde de yeni yontem ve yaklagimlar

ortaya cikmistir. Boylelikle yOnetim muhasebesi zenginlesmeye baglamistir (Demir,

2008:68).

Zenginlesen yonetim muhasebesi ile birlikte Faaliyete Dayali Maliyetleme,
Faaliyete Dayali Yonetim, Hedef Maliyetleme, Performans Karnesi literatiirde yerini alan
ve uygulamada da kullanilan tekniklerdir (Ax ve Bjornenak, 2005:1-2, Kabakli, 2007,
Bonzemba ve Okano; 1998:3). Bunlara Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Muhasebesini, Tam
Zamanmda Uretimi de eklemek miimkiindiir (Tams, 2005:36). Coskun (2007) ise,
Biitceleme, Standart Maliyetleme ve Sapma Analizi, Sorumluluk Merkezleri Olusturarak
Birim Performanslarinin Olgiilmesi, Faaliyet Dayali Yonetim ve Performans Karnesi

tekniklerini yonetim muhasebesi teknikleri arasinda gostermektedir.

Yonetim muhasebesi tekniklerinden faaliyet dayali maliyetleme, faaliyete
dayali yonetim, hedef maliyetleme ¢ok sik tercih edildiginden bu tekniklerden bu boliimde
kisaca bahsedilmektedir. Bir diger yonetim muhasebesi teknigi olan performans karnesi ise

II. Boliimde ayrintili olarak anlatilmaktadir.
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1.5.1. Faaliyete Dayali Maliyetleme (Faaliyet Tabanh Maliyetleme)

Uretim maliyetlerinin ¢ikt, mamul ve hizmetler olarak ifade edilebilen maliyet
tagtyicilarinin dogru olarak yiiklenmesi i¢in kullanilan maliyetleme yaklagimidir (Kabakli,
2007: 16). CIMA’ya (The Chartered Institute of Management Accountants, 2000:1) gore,
faaliyete dayali maliyetleme, maliyet metodu degil, bir orgiitii daha iyi yoneten bir

tekniktir.

Faaliyete dayali maliyetleme ile ilgili olarak yapilan ¢alismalar
akademisyenlerin ve yoneticilerin dikkatini g¢eken bir konu olmustur (Liu ve Pan,
2007:250). Miller ve Vollmann tarafindan 1985 yilinda yapilan ¢aligma sonrasinda Robin
Cooper ve Robert S. Kaplan’in yaptiklart calisma ile birlikte iiriin maliyetlerinin

hesaplanmasinda degisik yontemlerin kullanilabilecegi goriilmektedir (Tanis, 2005:36).

Uzun yillar hacim tabanli yontemler maliyet hesaplama ydntemi olarak
kullanilmistir. Zamanla bu yontemin eksikligi tespit edilerek faaliyete dayali maliyetleme
yontemi gelistirilmistir (Pehlivan ve Gerekan, 2009:7). Faaliyete dayali maliyetleme
maliyet dagitma metodudur. Bu metot faaliyetler dogrultusunda endirekt maliyetleri
hesaplamaktadir. Bunun sonucunda da faaliyetler maliyetlere neden olmaktadir ( Ege,

Esmeray ve Esmeray, 2009:390).

1980°1i yillarin yarisindan glinimiize dek dikkat ¢ekici bir konu olan faaliyete
dayali maliyetleme, yonetim sistemi olarak ortaya ¢ikmis olsa da iiriin maliyet Sistemi
olarak yayginlasmistir (Coates, Rickwood, Stacey, 1996:93). Bu yontemin artitk Amerikan
fenomeni olmaktan ¢ikarak Almanya’da ve Japonya’da da genis kitlelerce uygulandigi

goriilmektedir (Ax ve Bjornenak, 2005:2).
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1.5.2. Faaliyete Dayali Yonetim (Faaliyet Tabanh Yonetim)

Faaliyete dayali yonetim faaliyete dayali maliyetlemeyi kalite, esneklik,
misteri hizmetleri, dinamiklik gibi finansal olmayan O6l¢iimlerle biitiinleyen bir tekniktir
(Kabakli, 2007:16). Bu teknik, uzun donemli stratejik kararlar1 (iiriin karmasi ve kaynak
kullanimi) kolaylagtirmak ig¢in bilgi saglayarak isletmeleri desteklemektedir. YoOnetim
muhasebesi aracindan daha fazla bir anlam ifade eden, siirekli gelismeyi, iyilesmeyi
saglayan faaliyete dayali yonetim, maliyetleri azaltmamakta fakat neyin diizeltilmesi
gerektigini bilmek i¢in maliyetleri daha iyi anlamaya yardimci olmaktadir (CIMA, 2001:1-

2).

Her firma karar verebilmek, oncelikleri belirleyebilmek, kaynaklari
dagitabilmek ve faaliyetleri denetleyebilmek i¢in bilgiye ihtiya¢ duymaktadir. Bu durumda
faaliyete dayali maliyetleme kesin maliyet bilgilerini desteklerken, faaliyete dayali yonetim
ise bu bilgileri faaliyetleri yonetmek igin kullanmaktadir (Gunasekaran, Mcnell ve Singh,

2000:392).

Faaliyete dayali yonetimin amaci, her asamadaki iiretim ve {iretim dist
faaliyetlerle ilgili maliyet bilgilerini yoneticilere saglamaktir. Faaliyet dayali maliyet
sistemi tarafindan iiretilen maliyet bilgileri, satin alma, {iriin tasarimi, liretime hazirlik, ham
madde nakliyesi ve iiretim gibi konularda kaynak kullanimi hakkinda yoneticileri
bilgilendirmektedir. Boylece yoneticilerin verimsiz olan yonetim faaliyetlerindeki asiri
tiketimi azaltmaya yonelik adimlar atmasi miimkiin olacaktir. Boylece yoneticiler,
yonetim faaliyetlerinden verimsiz olanlara bakarak faaliyetlerdeki asir1 tiiketimi azaltmaya

yonelik olarak adimlar atabileceklerdir (Tanis, 2005:39-40).
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1.5.3. Hedef Maliyetleme
Hedef maliyet, bir iirliniin hedeflenen bir kardan satilabilmesi i¢in o iriini
iiretirken tiiketilecek kaynaklarin maliyetidir. Yeni bir iirliniin {iretim yontemleri tasarlanip
olusturulmadan onceki ilk asamalarda kullanilan hedef maliyetlemenin amaci, istenen kari
saglayacak liretim siirecini olusturmaktir. Bunun i¢in islemler miisteriye gore yapilmakta,

iretim islemleri tasarim {izerinde yogunlagsmakta ve {irliniin tiim hayat dongiisiine

yayilmaktadir (Coskun, 2002-2003:25).

Hedef maliyetleme, bugiiniin is yasantisinin zorluklarinda bir firmanin rekabet
edebilirligini arttirabilecek yaklasimlardan bir tanesidir. Ik defa 1960’l1 yillarda Toyota
firmasinda bu yaklasim kullanilmistir. Bu yoOnetim sistemi Japonya’da otomobil,

elektronik, elektrik gibi birgok sektorde kullanilmaktadir (Bonzemba ve Okano; 1998:3-4).

Hedef maliyetleme bir firmanin, pazar talepleri ile bir iriiniin gelisimindeki
kisitlar birlestiren hedef maliyetini belirleyebilmek i¢in miisterinin bir {iriin i¢in 6demeye
gontlli oldugu fiyattan kar marjinin diistilmesi esasina dayanir. Kisacas1 hedef maliyet,

pazar fiyati ile beklenen kar arasindaki farktir (Kee, 2010:205,211).
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II. BOLUM
PERFORMANS KARNESI

I1.1.Performans Karnesi ve Tarihsel Gelisimi

Performans karnesi (Balanced Scorecard-Kaplan ve Norton, 1992), literatiirde
farkl1 adlar ile kullanilmaktadir. “Dengeli Olgiim Kart1 ve Olgiim Kart1 Teknigi” (Utkutug,
2008), “Dengeli Performans Degerleme Tablosu ve Denge Kontrol Paneli” (Elitas ve Agca,
2006), “Dengeli Degerleme Kartt Modeli” (Usul, 2004), “Performans Karnesi” (Coskun,
2006), “Dengeli Performans Karnesi” (Agca, 2009), “Verimlilik ve Basar1 Karnesi”
(Cukurcayir ve Eroglu, 2004), “Kurumsal Karne” (Yenice, 2007 ve Demir, 2008), “Dengeli
Bagar1 Gostergesi veya Toplam Basar1t  Gostergesi” (Kogel, 2010) olarak da
adlandirilmaktadir. Isletmenin finansal ve finansal olmayan performanslarini bir arada

sundugu bir tablo oldugu i¢in bu ¢alismada performans karnesi terimi kullanilmaktadir.

Gilintimiizde isletmeler giiclii rakipler karsisinda rekabet avantaji yaratabilmek
ve daha fazla gii¢ kazanmak i¢in yonetim stratejilerini gelistirmek istemektedir. Bu yiizden
isletmede biitiin alanlara hakim bir performans 6l¢iim sisteminin olmas1 gerekliligi ortaya
cikmistir. Bu bakis acist altinda Kaplan ve Norton (1992:71) sirket yonetmeyi ugak
kokpitinde olmaya benzetmislerdir. Pilotun ugus sirasinda yakit, hiz, ylikseklik, hareket ve
varlg yeri gibi pek c¢ok gostergeden sadece birine bakmanin Oliimciil sonuglar
dogurabilecegini bu ylizden birden fazla gostergeye hakim olmak gerektigini
belirtmislerdir. Yonetimde de aynmi sekilde gilinlimiiziin ihtiyaglar1 dogrultusunda pek ¢ok

alanda es zamanli olarak performansin kontrol edilmesi gerekmektedir.
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Isletmeler performanslarini kontrol edebilmek i¢in performans dlgiimii yapmak
zorundadirlar. Performans 6l¢iimii sayesinde isletmeler nerede olduklarini, neler yapmalari
gerektigini ve bunlar1 nasil yapacaklarin1 6grenebileceklerdir. Fakat performans 6lgiimi

yaparken basarili olabilmek i¢in degisen kosullar géz ardi edilmemelidir.

Bilgi toplumuna gegisle birlikte yasanan degisim ve doniisiim orgiit yapilarini
ve yonetim modellerini de etkilemistir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004:42). Son 15-20 yil
oncesine kadar isletmeler, kurumsal performanslarini bilanco, gelir ve nakit akim
tablolarindan elde ettikleri kar, nakit akimi gibi gostergeler ile 6l¢mektelerdi. Fakat
miisterilerdeki degisim ve gelisme, entellektiiel sermaye, marka degeri, insan kaynaklari
gibi kavramlar sonucunda, ge¢mis faaliyet donemlerine iliskin finansal o6l¢iitlerin
isletmelerin gercek degerlerini ve performanslarini 6lgmekte yetersiz kaldigi goriilmiistiir
(Utkutug, 2008: 56). Bununla birlikte hizmet sektoriinliin ve kiiresel rekabetin Onemi
arttik¢a alternatif kontrol ve performans 6l¢iitlerine duyulan ihtiya¢ da artmistir (Davis ve
Albright, 2004:136). Bu ihtiyacin giderilebilmesi i¢in finansal dlgiitler ile birlikte finansal
olmayan Olgiitlerin bir denge icerisinde olmasi gerektigi belirtilmis ve performans karnesi
kavrami ortaya ¢ikmistir (Yenice, 2007:97). Bu baglamda performans karnesi hem bilim

insanlariin hem de yoneticilerin ilgisini ¢ekmeye baslamistir (Ahn, 2001:441).

Performans karnesinde firmanin simdiki performansini 6l¢mekte kullanilan
finansal Olgiitler, yapilan faaliyetlerin sonuglarimi gostermekte iken finansal olmayan
Olgiitler ise isletmenin gelecek performansini 6l¢gmektedir (Kaplan ve Norton, 1992:7;

Leung, Lam ve Cao, 2006:682).

Performans karnesi, isletmelerin bilango ve gelir tablolarina heniiz net olarak

yansitamadiklar1 miisterilerin ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde isletme igi
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faaliyetlerin gelistirilmesi ve degisime ayak uydurabilmesi amaciyla insan, sistem, isletme
ici yontemler ¢ercevesinde 6grenme ve gelisme gibi finansal olmayan degerleri esas alan
dinamik bir performans yonetim teknigidir (Utkutug, 2008:56). Baska bir deyisle birden
fazla performans bileseninin Olgiilmesi ve her bir performans o6lgiim sonucuna belirli

agirliklar verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayali bir performans 6lglim sistemi

olarak da aciklanmaktadir (Coskun, 2006:128).

Gilinlimiizde performans degerleme siirecinde problemlerini ¢dzmek i¢in
dinamik olmak zorunda olan isletmelerin dogru zamanda dogru bilgiye ulasmalarinda bu
teknik kritik bir 6neme sahiptir. Ciinkii performans karnesi sayesinde isletmeler, kurumsal
farkindaliklarin1 arttirabilecek, isletme modelleri kurabilecek, finansal performanslarini
iyilestirebilecek ve daha etkili uygulamalara gecis saglayabilecektir (Olve vd, 2004:1;

Banker vd., 2004:423).

Ortaya c¢iktigindan beri kullanimi artan performans karnesinde zamanla gelisen
ithtiyaclar dogrultusunda kavramsal olarak bazi degisiklikler meydana gelmistir. Ciinkii
glinlimiiziin degisen kosullar1 dogrultusunda isletmenin amaglarini gerceklestirebilmesi,
hedeflerine ve rekabet edebilir diizeye ulagsmasi gerekmektedir. Bunun i¢in de zamanla

performans karnesine farkli bakis agilari ile yaklasilmis gerekli diizenlemeler yapilmistir.

[k olarak Kaplan ve Norton 1 yillik bir siire ile 12 sirket iizerinde performans
Olctimii ile ilgili bir calisma yapmistir. Bu calismanin sonucunda iist diizey yoneticilere
Olgiitler sunan ve isletmenin genis kapsamli bir bakis agisin1 gésteren performans karnesi
olusturulmustur (Kaplan ve Norton, 1992:71). 1996 yilinda ise performans karnesini
isletme stratejisi ile birlestirmisler, boylelikle stratejik amaglar1 elle tutulabilir Glgiitlere

cevirmiglerdir. 2001 yilinda da, degisikligi yoneterek rekabet avantaji saglamak ve
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etkinligi arttirmak icin stratejiyi orgiitiin yonetim siirecinin odaginda tutmuslardir (Braam

ve Nijsen, 2004:338; Asosheh vd., 2010:5932).

Strateji odakli performans karnesinin etkili yonetim araci olarak kullanim
yayginlig1r zamanla artmistir. Performans karnesinin kullanim alanlar1 arasinda isletmeler,
sanayiler, hiikiimet ve kar amaci giitmeyen orgiitler bulunmaktadir (Alptekin, 2008:680).
Ar-Ge, E-ticaret, tedarik zinciri, saglik, liretim finans gibi pek cok sektérde performans
karnesinin kullanildig1 goriilmektedir (Eilat, Golany ve Shtub, 2008; Asosheh vd., 2010;

Bhagwat ve Sharma, 2007; Al-mawali, Zainuddin ve Ali, 2010).

Performans karnesi iyi olan firmalar diger firmalardan nitelik bakimindan
ayrilmaktadir. Bu ylizden binlerce firma performans karnesini benimsemektedir. Bain &
Company’nin biiylik firmalara yonetim uygulamalarint 6lgmek i¢in yaptig1 anketin
sonuglart da bu durumu agik¢a ortaya koymaktadir. Yapilan anketin sonuglarima gore,
Kuzey Amerika’da Fortune 1000 sirketlerinin yaklasik olarak 9%350’sinin performans
karnesi kullandig1 ortaya ¢ikmistir. Ayni calismanin diger sonuglarina gére de Avrupa’da
performans karnesi kullanan firmalarin orami yaklasik olarak %40 ile %45 arasinda
degisim gostermekte iken Avustralya’da bir liniversitenin yapmis oldugu calisma sonucuna
gore de sirketlerin yaklasik olarak %35’nin performans karnesini kullandigi goriilmiistiir
(Calabro, 2001). Yapilan bir diger calismaya gore Ingiltere’de firmalarin %57’sinin,
Almanya ve Avusturya firmalarinin ise %26’sinin performans karnesini kendi firmalarina
uyguladiklar1 goriilmiistiir (Brown, 2007:8). Tablo II.1’de de performans karnesini

kullanan bazi firmalar ve iilkeleri yer almaktadir.
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Tablo 11.1. Ulkelere Gére Performans Karnesini Kullanan Bazi Firmalar

Tiirkiye Amerika Ingiltere Almanya Japonya

-Eczacibagi Vitra -Apple -BP Chemicals, -Siemens -Ricoh Co.

-Siemens Tiirkiye -HP -Milliken, -Chrysler -Takara Shuzo Co.
-Garanti Bankasi, -General -The Net West Group -BMW -Itoham Foods Inc.
-Er-Bakir Electric -Abbey National -Kandia Life Insurance
Elektrolitik Bakir -Du-Pont Co. Ltd.

Mamulleri -Cigna -Philips.Ltd.

Kaynak: Morisawa, 2002:1-4; Butler, Letza, ve Neale, 1997:244; Coskun, 2007: 167-194; Wisner,, 2010:
1- 4; Utkutug, 2008: 69-70.

I1.2. Performans Karnesinin Olusturulmasi Siireci

Performans karnesinin en biiyiik yarar1 en alt kademedeki ¢aligandan en {ist
kademedeki calisana kadar herkes i¢in stratejinin uygulanmasini kolaylastirmasidir (Olve
vd, 2004:2). Performans karnesinden oncelikli olarak beklenen stratejiyi gelistirmede ve
kurumsal amaglar1 belirlemede destekleyici bir islev goérmesidir. Boylelikle isletmelerde
kurumsal misyonun belirlenmesi saglanacaktir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004:41). Kisacasi,
performans karnesi stratejik planlama siirecinin ayrilmaz bir parg¢asidir (Ho, Cheng ve Lin,
2001: 20). Strateji odakli performans karnesinin kullanim amaglar1 asagida yer almaktadir

(Kaplan ve Norton, 1996a:85):

1) Stratejiyi agiklamak ve giincellestirmek,

2) Firmada stratejiyi bildirmek,

3) Birim ve bireysel amaglari strateji ile birlikte bir araya getirmek,

4) Stratejik amaglar1 uzun donemli hedeflere ve yillik biit¢elere baglamak,

5) Stratejik girisimleri tanimlamak ve bir araya getirmek,

6) Stratejiyi 6grenmek ve gelistirmek i¢in periyodik performans degerlemesini

yonetmek.
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Performans karnesinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in list diizey yoneticiler ile

birlikte sirketin misyon ve vizyonunun belirlenerek, isletmenin stratejisinin yer aldigi
strateji haritasinin olusturulmasi gerekmektedir. Strateji sayesinde isletmeler su andaki
durumu ile gelecekteki potansiyel durumu arasinda iliski kurarak ve gerekli goriiliirse
stratejik hedeflerde degisiklikler yaparak rekabet istiinliigli elde edecektir. Bu ylizden
Cokins’e gore (2009:8), strateji haritasinin performans karnesine gore Onemi daha
biiyliktiir. Buna ragmen heniiz ¢cok az sayida firma Oncelikli olarak strateji haritasi
olusturmaktadir. Bu yiizden Olve vd. (2004:1) performans karnesinin, Son zamanlarda en
basarili yonetim araglarindan biri olmasina ragmen tam olarak performans karnesinin
anlagilamadigin1 savunmaktadir. Performans karnesinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in
oncelikli olarak strateji haritasini olusturan unsurlardan bahsetmek gerekecektir. Asagida

strateji haritasinin unsurlari yer almaktadir (Utkutug, 2008:68-69):

Isletme ortaklarmnin hisse degerlerinin artirilmasina yonelik biiyiime ve verimlilikle

ilgili amaglar,

- Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin artirilmasi ve hedef
kitleden kazanilan miisteriler,

- Miisterilere isletmelerle daha yiiksek kar marj1 ile is yapmalar1 konusunda yol
gosteren miisteri deger kriterleri,

- Mamul, hizmet ve siire¢lerde; hedef miisteri kitleleri i¢cin degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal beklentilerle
yasal zorunluluklari karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler,

- Biiylimeyi saglamak ve siirdiirmek i¢in insan kaynaklarina ve sistemlere yapilmasi

gereken yatirimlar.
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Yukaridaki unsurlara ek olarak strateji haritasinda isletmenin misyon, vizyon,
amag, degerler ve strateji kavramlar1 kullanilmaktadir. Asagida bu kavramlar kisaca

acgiklanmaktadir:

- Misyon; orgiitiin var olma amacidir (Kaplan ve Norton, 2004:33).

- Vizyon; farkli bir takim siibjektif deger yargilarina ve inanglara sahip calisanlarin
kisa ya da uzun vadeli kararlarini etkileyerek bir hedef dogrultusunda koordineli bir
sekilde hareket etmelerini saglar (Tag, 2011:280).

- Amag, bir isletmenin gelecekte ulagsmay1 diisiindiigii hedeftir (Eren, 2010:16).

- Degerler; orgiitiin, ne yaptigint ve neyi nasil basarmak istedigini vurgulamaktadir
(Grant, 2002;59).

- Strateji; rakiplerin faaliyetlerini inceleyerek, amacglara varmak igin belirlenmis,

nihai sonuca odakl1, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugudur (Ulgen ve Mirze,

2007:33).

Firmalarin birgogunun misyonu ve vizyonu bulunmaktadir. Misyon ve vizyon
terimleri  gsirket stratejisine donistiiriiliircken  orgiit igerisinde tam anlami ile
gelistirilememektedir. Bu durumda performans karnesi firmanin vizyon ve stratejilerini
performans gostergelerine doniistirmeye yardim etmektedir (Cebeci, 2009:8901). Kisacasi
performans karnesi bir sirketin vizyon ve stratejilerinin performans gostergeleri ile ifade
edilmesine olanak tanimaktadir. Bu yiizden de stratejik 6l¢iim ve yoOnetim sistemi igin

ithtiya¢ duyulan sistemin kurulmasini saglar (Yiiksel ve Dagdeviren, 2010:1270).
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Sekil I1.1. Performans Karnesinin Stratejik Cergevesinin Belirlenmesi

Vizyon ve Stratejinin Belirlenmesi ve
Tamimlanmasi

e Vizyonun Tanimlanmasi

e Fikir Birliginin Saglanmasi

iletisim ve Baglanti

o letisim kurmak ve egitmek

o Hedeflerin belirlenmesi

e Performans 6lgiilerinin uygun
odullerle bagdastiriimasi

Performans

Karnesi

Stratejik Geribildirim ve Ogrenme

e Ortak vizyonu ifade etmek

o Stratejik geribildirimin saglanmasi

e Stratejinin desteklenmesi ve
6grenmeyi kolaylastirma

is Planlamas:

o Hedef Belirleme

e Stratejik adimlar atma

o Kaynaklari dagitma

o Kilometre taglarini olugturma

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996b:77

Sekil II.1°de isletmelerin performans karnesini olustururken kullandiklar

stratejik ¢ercevenin belirlenmesi yer almaktadir. Stratejik ¢erceve dort basamaktan

olusmaktadir. Ilk basamakta vizyon ve stratejileri cercevesinde fikir birligi olusturmada

yoneticiye yardim etmektir. ikinci sirada iletisim kurmak bulunmaktadir. Bu basamak ise

isletme departmanin veya calisanlarinin kisisel amaglarinin isletme stratejisi ile baglantili

olmasini saglamaktadir. Ayrica performansi &diillendirmektedir. Ugiincii basamak is

planlamasidir. Isletme ile finansal planlari biitiinsellestirmeye olanak saglamaktadur.

Stratejik geri bildirim ve 6grenme ise bu silirecin dordiincii basamaginda yer almaktadir

(Kaplan ve Norton, 1996a:75-77). Geri bildirim sayesinde eksiklikler goriiliir ve gerekli

diizenlemeler yapilir.
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Bir performans karnesi ne kadar miikemmel olursa olsun stratejinin iyi sonug
vereceginin garantisini vermemektedir (Kaplan ve Norton, 1992:77). Fakat kapsamli ve
kaliteli bir strateji haritas1 sayesinde performans karnesi isletmeler i¢in olumlu sonuglar
vermektedir. Ciinkii performans karnesi stratejiyi agiklamakta, isletmede her birimin
strateji ile uyum saglayarak uygulanmasina yardim etmekte ve stratejiyi denetlemektedir.
Bu siire¢ igerisinde performans karnesi istenilen basariyr gosteremezse, stratejik amaglar,
strateji haritas1 ve performans karnesi istenilen basariyr gosterene kadar diizenlenmelidir
(Person, 2009:6-8). Cokins’e gore (2006:95), basarili bir strateji haritasinda stratejik
amaglara ulasildigi zaman paydaslarin degeri maksimize edilmis olacaktir. Bu yiizden
performans karnesi isletme birim stratejisinin somut halidir bu yiizden genel merkez ve

yonetim kurulu ile koordineli olmalidir (Kaplan ve Norton, 1996a:80).

Performans karnesi stratejik yonetim sistemi olarak da kullanilmaktadir
(Asosheh, Nalchigar ve Jamporazmey, 2010:5933). Stratejik yoOnetim sistemi
dogrultusunda isletmenin performans karnesinin olusturulmasi i¢in Tablo I1.2.°de
gosterildigi lizere belirli asamalar1 gerceklestirmesi gerekmektedir. Bir agamadan diger
asamaya belirli silirelerde gecerek isletmenin stratejik yonetim siireci olusturulmus
olacaktir. Isletmenin bu asamalardan gegmesi yaklasik 3 yillik bir siireyi kapsamaktadir.
Isletmenin vizyonunun belirlenmesi ile baslayan bu siire¢ vizyon dogrultusunda orta diizey
yoneticilerle bir araya gelinmesi ve stratejilerin belirlenmesi ile devam etmektedir. Bunun
hemen ardindan isletme icin karlillk saglamayacak yatirnmlar elenmekte boylece
isletmedeki birimler arasindaki ortak degisim programlar: i¢in 6n hazirlik yapilmaktadir.
Daha sonra isletmenin her bir stratejik birimi i¢in performans karnesi olusturulup
denetlenmektedir. Denetleme sonucuna bakilarak igletmenin vizyonunda herhangi bir

degisiklik yapilip yapilmayacagina karar verilip varsa gerekli diizenlemeler yapildiktan
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sonra performans karnesi yoneticiler tarafindan tiim isletmeye duyurulmaktadir. Bu arada
yonetimin ilk ili¢ kademesindeki yoneticiler kendi amaglar1 ile performans karnesini
baglantil1 hale getirip tesvik sistemi olusturduktan sonra performans karnesinde kullanilan
her bir olgiit icin bes yillik hedefler belirlemektedir. Bu asamadan sonra aylik
degerlendirmeler baslamakta ve yil sonunda yillik strateji degerlendirmeleri yapilarak
gerekli goriilen giincellemeler yapilmaktadir. Son olarak da tiim calisanlar isletmenin

amaglart ile baglantili olarak kisisel amaclarini olusturmaktadir.
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Tablo 11.2. Isletmenin Stratejik Y&netim Sistemini Olusturmasi

Aylar | Faaliyet Aciklama
Yeni olusturulan yonetim ekibinden 10 kisi birlikte calisir. Isletmenin
0-3. Vizyonun aciklanmas vizyonu belirlenir ve stratejiye donistiiriilir. Bdylece isletmenin
Ay stratejisinde fikir birligi olusur ve strateji benimsenir.
4.5 Orta diizey yoneticilere Yonetimin ilk ii¢ kademesindeki 100 kisi bir araya getirilir ve strateji
Ay anlatmak aciklanir.
Stratejik olmayan yatirimlarin Performans karnesi stratejik Oneme sahip olmayan yatirimlarin
6.Ay elenmesi tanimlanmasini ve elenmesini saglar.
Kurumsal degisim Performans karnesi isletme Dbirimleri arasinda ortak degisim
6.Ay programlarinin baslatilmas programlarimin gerekliligini ortaya koyar.
6.-9 isletme biriminin karnesini Isletmenin karnesini kullanarak her birim kendi stratejisi dogrultusunda
,.A:y. olusturmak kendi karnesini olusturur.
Isletme birimlerinin . . o L .
9.-11. performans karnelerini Sirket bagkani ve yoneticiler her bir isletme biriminin karnesini denetler.
AY | denetlemek
. . . Isletme birimlerinin karnelerinin denetlenmesi sonucu basta dahil
12. Ay Vizyonun netlestirilmesi edilmeyen ortak konularin belirlenmesi saglanir.
12. Performans karnesinin tiim Yoneticiler performans karnesinden 1 yil sonrasinda memnun kalirlarsa
Ay- kurulus ¢apinda duyurulmasi tiim igletmeye performans karnesi duyurulur.
Devam
13.- Kis_isel performans hedeflerini Y@Sn?tnmp 1llf< ii¢ kidemeglll;debk{lyétnletﬁ:lier l:.epdl ama¢ ve tesvik
14.Ay belirlemek primlerini performans karnesi ile baglantili hale getirir.
“ ; - | Her olgit igin b ik hedefler belirlenir. Bu hedefler igi ki
15.- | Uzun dénemli plan ve biitcenin ir 0 ‘l?u 1‘?1;1 lesbyi'll 'eYellelib?tlr ?IT 'ul ede i:ir lglm tﬁere en
17.Ay giincellestirilmesi yatirimlar ve fonlar belirlenir. Yillik biit¢e birinci y1l sonunda olusturur.
18 Ay- Ay}lk ve ii.g:er ay11}< ;s;leltlzn;e;rrilrerﬂ(eiﬁr:;rel ?ﬁ::;lirai;;aylandlktan sonra stratejik konular odakli
Devam | degerlendirmelerin yapilmasi :
Ucgiincii yilin baginda ilk baslangic stratejisi gerceklestirilmistir. Daha
. sonrasinda  kurumsal  stratejinin  gilincellenmesi  gerekmektedir.
25.- Yllllk stra.tejl . Gilincellenme sonrasinda yonetim komitesi on tane stratejik konu belirler.
26.Ay | degerlendirmeleri yapmak Her isletme biriminin her bir konuyla ilgili durumunu belirlemesi istenir.
Daha sonra strateji ve karnenin giincellenme iglemlerini baglatilir.
Herkesin performansint Tim calisanlarin performans karnesi amaglari ile uyan kisisel amaglarimni
25.-26. | performans karnesine olusturmalart istenir. Performans karnesi ile baglantili tesvik primi
Ay baglamast uygulamasi baslatilir.
15.-17.Ay ile 25.-26.Ay arasindaki siire¢ diizenli bir program haline gelmektedir. Bu siireglerde performans
Not karnesi yonetim siirecinin rutini haline gelmektedir.

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996b:78-79.




Tablo I1.3. Performans Karnesinin Uygulama Cizelgesi

Hafta

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Planlama asamasi

Performans karnesi i¢in amaglarin gelistirilmesi

Uygun organizasyon biriminin se¢gimi

Tepe yonetiminin desteginin alinmasi

Uygulama takimmin kurulmasi

Proje planimin formiile edilmesi

Iletisim stratejisinin ve planinin genisletilmesi

1
2
3
4
5
6
G

elistirme Asamasi

39

1 | Altyapi icin gerekli olan belgelerin temin edilmesi

2 | Performans karnesi i¢in egitim vermek

3 | Vizyon, deger, misyon, stratejinin onaylanmasi/yenilenmesi
4 | Ust diizey yonetimle gériigmelerin yapilmasi

5 | Strateji haritasi1 gelistirmek

5a | Programu yonetenlerle ¢alisma toplantilari

5b | Caliganlardan geri bildirim alinmasi

6 | Olgiitlerin olusturulmasi

6a | Progranu yiiriitenlerle ¢aligma toplantilart

6b | Calisanlardan geri bildirim alinmasi

7 | Hedefleri belirlemek ve dncelik sirasina koymak

8 | Ilk performans karnesi raporu igin bilgi toplanmasi

9 | Performans karnesinin ilk tanitimi

10 | Performans karnesi uygulama planmin gerceklestirilmesi

Kaynak: Niven, 2006:.63.
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Tablo II.3.’de performans karnesinin stratejik yonetim sistemi olusturulduktan

sonra haftalik olarak hangi uygulama asamalarindan gectigi goriilmektedir. Bu uygulama
“Planlama Asamas1” ve “Gelistirme Asamalar1” olmak lizere iki asamadan olusmaktadir.
Bu siireclerin tamamlanmas: 16 haftalik bir siireci almaktadir. Ilk 5 hafta “Planlama
Asamas1”n1 olustururken kalan haftalar da “Gelistirme Asamasi”n1 olusturmaktadir. Tablo
I.3’te goriildiigii gibi 16 hafta tamamlandiktan sonra geriye kalan zaman uygulamanin
gerceklestirilmesi i¢in harcanmaktadir. Bir baska deyisle performans karnesinin
uygulanmas1 20 haftayr bulmaktadir. Planlama Asamasinda, “Performans karnesinin
amaglarinin gelistirilmesi”, “Uygun organizasyon biriminin se¢imi”, “Tepe yoOnetiminin
desteginin alinmas1”, “Uygulama takiminin kurulmas1”, “Proje planinin formiile edilmesi”,
“Iletisim stratejisinin ve planinin genisletilmesi” yer almaktadir. Gelistirme Asamasinda
ise “Alt yapi1 icin gerekli olan belgelerin temin edilmesi”, “Performans karnesi i¢in egitim
vermek”, “Vizyon, deger, misyon, stratejinin onaylanmasi/yenilenmesi”, “Ust diizey
yonetimle goriismelerin yapilmasi1”, “Strateji haritas1 gelistirmek”, “Programi yonetenlerle
calisma toplantilar1”, “Calisanlardan geri bildirim alimmas1”, “Olgiitlerin olusturulmas1”,
“Programi yliriitenlerle calisma toplantilar”, “Calisanlardan geri bildirim alinmast”,
“Hedefleri belirlemek ve &ncelik sirasina koymak”, “Ilk performans karnesi raporu icin
bilgi toplanmasi”, “Performans karnesinin ilk tanitimi”, “Performans karnesi uygulama

planinin gerceklestirilmesi” yer almaktadir.

I1.3. Performans Karnesinin Boyutlari
Isletme performansi ¢ok boyutlu bir yapidan olusmaktadir. Giiniimiizde bu yapi
icerisinde sadece ortaklarin ve hissedarlarin ¢ikarlar1 ve beklentilerinin tatmin edilmesi

firmanin gelecegi ic¢in yeterli degildir. Ayn1 zamanda calisanlarin ve miisterilerin de
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memnuniyeti saglanmalidir (Agca ve Tunger, 2006:191). Bu nedenle performans karnesi,
geleneksel finansal boyutu finansal olmayan ii¢ performans boyutu ile tamamlamaktadir.
Bu performans boyutlar1 da miisteri, igsel is sliregleri, 6grenme ve gelisme boyutlarindan
olusmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996a,1996b). Baska bir deyisle performans karnesinde
maddi duran varliklar1 6l¢en finansal boyut, maddi olmayan duran varliklar1 6lgen miisteri

boyutu, slire¢ boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olmak iizere dort boyut bulunmaktadir

(Abran ve Buglione, 2003:341).

Finansal ve miisteri boyutu orgiitiin neyi basarmak istedigini, igsel is siire¢leri
boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutu da Orgiitiin stratejiyi nasil uygulayacagini
tanimlamaktadir (Kaplan ve Norton, 2004:12). Boylelikle performans karnesinde
kullanilan doért boyut aynm1 anda kullanilarak isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulagmasini
saglamaktadir (Yenice, 2007:99). Performans karnesini diger kurumsal performans
degerleme yontemlerinden ayiran en 6nemli noktalardan biri igsel isletme siirecleri boyutu

ile birlikte 6grenme ve gelisim boyutunu igermesidir (Utkutug, 2008:58).

Sekil II.2.°de performans karnesinde kullanilan boyutlarin hangi amacla
kullanildig1 goriilmektedir. Finansal boyutun belirlenebilmesi i¢in “finansal basari
kazanmak i¢in hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?”, miisteri boyutunun belirlenebilmesi
icin “vizyonumuzu gerceklestirmek icin miisterilerimize nasil goriinmeliyiz?”, igsel is
siirecleri boyutunun belirlenebilmesi i¢in “Hissedar ve miisterilerimizi memnun etmek i¢in
hangi islemlerde miikemmel olmaliy1z?”, 6grenme ve gelisme boyutunun belirlenebilmesi
icin “Vizyonumuza ulagsmak i¢in degisim ve gelisim yeteneklerimizi ne sekilde
korumaliy1z?” sorularinin cevaplandirilmasi gerekmektedir.  Performans karnesi bir

modelden ¢ok bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her sirket i¢in Ozgiin olarak
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gelistirilmesi gereken bir tekniktir. Ayrica kurum performanslarinin en énemli belirleyicisi

olan stratejinin, is sonuclarina hizli ve dlgiilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir

aractir (Argtiden, 2011).

SEKIL. I1.2. Performans Karnesinde Kullanilan Performans Boyutlar

= = 8
S| B| 2| E
. O - = B
FINANSAL BOYUT S| 2| 8|2
. g = ) .=
Finansal basari <|O|IT|O
kazanmak i¢in
hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz?
g ICSEL iS SURECLERI
- A —_— -
MUSTERi BOYUTU S| E|2|E , BOYUTU 51 5|8|%
Vizyonumuzu E| 3| g|E Vizyon Hissedar-miisterilerimizi AR
gerceklestirmek igin <|0o|T|O <+— ve ) > issel ar-mustke‘n‘en;mzl. écE 22| &
miisterilerimize nasil Strateji memnun etmek igin hangi
goriinmeliyiz? islemlerde mitkemmel
olmaliy1z?
A 4
OGRENME VE g .| B
i S| 5|8 |E
GELISME BOYUTU s 25|z
Vizyonumuza ulasmak S| 2| 8| &8
.. o . .. <|O|IT|O
igin degisim ve geligim
yeteneklerimizi ne
sekilde korumaliy1z?

Kaynak: Kaplan ve Norton 1996a:76.

Performans karnesinin dort boyutu sebep sonug iligkisi icerisindedir. Her bir
Olciit bu sebep sonug iligkisi icerisinde hareket etmektedir. Daha da 6tesi her bir 6l¢iit diger
Olciitleri kuvvetlendirmektedir (Veen-Dirks ve Wijn, 2002:416). Calisanlarin yeteneklerini
gelistirmek {iizere hazirlanan bir program (68renme ve gelisme boyutu) miisteri
hizmetlerini (igsel is siiregleri boyutu) gelistirecektir. Bu da miisteri tatminini ve baghiligin
arttiracaktir (miisteri boyutu). Sonug olarak da gelir artis1 ve kazang saglanacaktir (finansal

boyut) (Kaplan ve Norton, 2006:6-7). Bu o6rnek performans karnesinin dort boyutu
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arasindaki sebep sonug iliskisini acikca ortaya koymaktadir.

Sekil I1.3. Bir Isletmenin Performans Boyutlar1 Arasindaki Sebep Sonug

MNiskisi
Finansal Boyut
Sermaye
Getirisi
Miisteri Boyutu
Miisteri
Memnuniyeti
Zamaninda
Teslim ﬁ
Igsel Is Siiregleri Boyutu
Siireg Siire¢ Doniis ﬁ
Kalitesi Siiresi
Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Calisanlarin ﬁ
Yetenekleri

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996b:31

Sekil II.3.’de boyutlar arasindaki sebep sonug iliskisi baska bir Ornekle
gosterilmektedir. Bir isletmenin karliliginin arttirabilmesi i¢in  6ncelikle miisteri
baglhiliginin olusturulmas1 gerekmektedir. Peki, bu miisteri bagliligi nasil olusacaktir?
Miisteri bagliligin1 olusturabilmek i¢in miisteriyi memnun etmek gereklidir. Memnuniyet
de sipariglerin zamaninda kendilerine iletilmesi ile olugsmaktadir. Miisteri boyutunda bu
basariy1 elde edebilmek i¢in igsel is siirecleri boyutundaki gelisme ile saglanacaktir. Bu
gelisme de yiiksek kaliteli bir siireg ile bu siireglerin igleyis siiresinin az olmasi ile miimkiin
olmaktadir. Siireclerdeki iyilesmeyi saglayabilmek c¢alisanlarin elindedir. Bunun icin de
calisanlarin bu konu da yeteneklerini gelistirmesi gereklidir. Bu asamalar gerceklestikten

sonra isletmenin istemis oldugu karlilik diizeyine ulasilmis olacaktir.
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Performans karnesini kullanan bir¢ok isletme bu dort boyutu degistirmeden
kullanmaktadir. Baz1 firmalarda ise firmalarin 6zgiin sartlar1 dogrultusunda bu dort boyut
degisebilmektedir (Coskun, 2006:129). Yani bir isletmenin giinlin sartlar1 dogrultusunda
performanslarinin daha fazla iyilestirilmesine olanak taniyan farkli boyutlar eklenebilir.
Kisacas1 firmalar kullanacaklar1 boyutlar1 kendilerine gére cesitlendirebilirler. Ornegin
“European Software Institute”nin performans karnesinde bes boyut kullanilmaktadir. Bu
boyutlar da finansal boyut, miisteri boyutu, igsel is siiregleri boyutu, altyapr ve yenilik
boyutu ve insan boyutudur (Abran ve Buglione, 2003:341). Bunun yani sira “Rexam
Custom Europe”un (RCE) performans karnesinde kullanmis oldugu boyutlar da 6rnek
olarak verilebilir. RCE, Kaplan ve Norton’in olusturdugu performans karnesinin Orgiit
kiiltiirtine ve is diline uygun olmadig1 gerekcesi ile kendi ihtiyaclarina uyacaklarim
diistindiikleri ve firmanin temel prensiplerine uygun bir karne gelistirmislerdir. Bu
performans karnesinde hissedar boyutu, olaganiistii bliylime boyutu, devamli gelisme

boyutu olmak iizere ii¢ boyut yer almaktadir (Butler, Letza ve Neale 1997:251-253).

Gerekli olan bilgileri, pek ¢ok dlgiitii iginde barindiran bir yonetim araci olan
performans karnesine dokmek yoneticiler i¢in zor olabilmektedir. Pek ¢ok firma finansal
performansi uygulamada ¢ok basarili olurken miisteri tatmini, pazara zamaninda sunum
veya diger 6nemli stratejik amaglar1 uygulamada ayn1 basariyr gosterememektedir (Carney,
1999:4). Bu zorlugu asmada performans karnesinin dort boyutu isletmenin verilerini
biitiinlestirmek i¢in yoneticilere yol gostermektedir (Lipe, Salterio, 2002:531). Bu
boyutlardan geri bildirim saglandiginda da, performansin igletmenin amaglariyla nasil

ortiistiigli goriilebilecektir (Wisner, 2010:1).
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11.3.1. Finansal Boyut
Finansal nitelikli Olgiitler, isletmenin hissedarlara veya sahiplere nasil
goriindiigiinii gostermektedir (Kogel, 2010:448). Firma bu boyut sayesinde operasyonel

sonuglar1 finansal sonuglara nasil daha i1yi doniistiirebilecegini anlatmaktadir (Ho, Cheng

ve Lin, 2001:21). Tablo I1.4.’de finansal boyutta kullanilan dlgiitlere yer verilmistir.

Tablo 11.4. Finansal Boyutta Yaygin Olarak Kullanilan Olgiitler

net kar

fiyat/kazang oran

borg-6zkaynak
orani

hisse senedi fiyati

yatirim karliligt

sermaye karliligt

briit kar

masraf oranmi

stok devir hizi

satic1 devir siiresi

ekonomik katma

teknik kar/alinan

faiz karsilama orani

hasar prim orani

alacaklarin tahsil

deger prim stiresi
bilesik rasyo karin satiglara orani bl lanco nakit akimi alict devir hiz
kari/6zsermaye
toplam v.afl{klarm plyasaw ka'tma birim maliyetlerde birlesik biiyiime calisan basina kar
getirisi degeri azalig orant

Kaynak: Niven, 2006:148, Agca, 2009:57; Abran ve Buglione, 2003:340; Bagpinar, 2005:5-35.

Sirketler finansal boyut hedeflerine ulasmak i¢in pek ¢ok strateji
uygulayabilmektedir. Satiglarini artirmak ig¢in iyi bir reklam kampanyasi baglatarak

piyasadaki payini artirmasi 6rnek olarak verilebilir (Yenice, 2007:98).

11.3.2. Miisteri Boyutu

Miisteriler ile ilgili oOlgiitler, isletmelerin miisterilere nasil goriindiiglini
gostermektedir (Kogel, 2010:449). Misteri boyutu, miisterilerin beklentilerini firmanin
nasil daha iyi bir sekilde karsilayacagini anlatmaktadir (Ho, Cheng ve Lin, 2001:21). Ayn1
zamanda miisteri boyutunda firma rekabet etmeyi sectigi miisteri ve pazar bdlmesini

tanimlamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996b:63).

Giiniimiizde miisteri odakl1 bir yonetim anlayisi hakim olmaktadir. Uretilen

trlinlin kalitesi miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir. Hizmetlerin kalitesi, hata
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orani, hizmetlerin zamaninda yerine getirilmesi oran1 gibi oranlar performans 0l¢iitii olarak

kullanilabilmektedir (Yenice, 2007:98). Tablo II.5.’te performans karnelerinde yaygin

olarak kullanilan miisteri boyutunun olgiitleri yer almaktadir.

Tablo 11.5. Miisteri Boyutunda Yaygin Olarak Kullanilan Olgiitler

miisteri baglhilig

reklam sayist

iade orani

miisteri sikayetleri

misteri karlilig

pazar pay1

hizmet/iirtin fiyati

yapilan Oneri sayisi

marka taninmigligt

satis islem sayist

ilk goriigmede
¢oziilen sikayetler

misterilerin is
yerini ziyaret sayisi

miisteri isteklerine
cevap verme siiresi

satis hacmi

miisteriyi elde
tutma

calisan bagina

miisteri kaybedilen miisteri N L satis kanalinin
N~ katilinan fuar sayist diisen miisteri .

memnuniyeti sayisi sayist satis miktar1

. pazarlama gorlismelerin yent mu§_ter11erd_en miisteri kazanma
miisteri sayist . . .. elde edilen gelir

giderleri/satiglar ortalama siiresi O%si orant

miisteri bagina rekabete iligkin hedef miisterilere miisteri/hizmet cevaD verme orant
yillik satiglar fiyatlama harcama pay1 gideri P

Kaynak: Niven, 2006:154; Kaplan ve Norton, 1996b:157; Utkutug, 2008:57-58.

Kalite kavraminin yaninda miisteri memnuniyeti, miisteri tatmini, miisteri

karlihgi, miisteri sadakati, marka degeri énem kazanmustir. Uretim ve iiriin/hizmet
sunumunda kalitenin yiikseltilmesi miisterinin sagladig1 fayday1 artiracak boylece sadik
miisteriler olusturulacaktir. Sadik miisterilerin ve marka bagimlilig gelistirilmis
miisterilerin satin aldigi iirline veya isletmenin diger {irlinlerine uzun siireli talep yaratmasi
nedeniyle isletmenin pazar payr biiyliyecek ve finansal yapisi giiclenecektir. Ayni
zamanda, isletmenin yarattigit markanin degeri yiikselecek, isletmenin kurumsal
performansi ve piyasa degeri artacaktir. Tiim bu sayilan kavramlar, yontemin farkliligin
vurgulayan bir diger nokta olan miisteri boyutu altinda toplanmistir (Utkutug, 2008: 57-

58).



11.3.3. i¢csel Is Siirecleri Boyutu

47

I¢sel is siirecleri boyutu organizasyonun i¢ isleyisinde hangi siiregler itibari ile

gelistirmeler yapmasi gerektigini anlatmaktadir (Kogel, 2010:449). Firmanin yenilik

yapma, gelisme ve O08renme yetenegi firmanin degeri ile ilgilidir (Kaplan ve Norton,

1992:75). Deger ise igsel is sliregleri boyutu ile yaratilir (Kaplan ve Norton, 2004:12).

Ayn1 zamanda da miisteri tatmini ve bir orgiitiin finansal amaglarin1 basarma tizerindeki en

iyi etkiye sahip olan bir boyuttur (Abran ve Buglione, 2003:340). igsel is siirecleri boyutu

dort gruba ayrilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2004:12):

e Operasyon yonetimi; lirlin ve hizmetleri iiretme ve miisteriye sunma,

e Miisteri yonetimi; misterilerle iligki kurma ve gili¢lendirme,

e Yenilik; yeni {irtin hizmet, siire¢ ve iliskiler yonetme,

e Diizenleyici; toplumsal diizenlemelere ve sosyal beklentilere uymak ve daha giiclii

topluluklar yaratmak.

Tablo I1.6°da igsel is siirecleri boyutunda kullanilan dlgiitler yer almaktadir.

Tablo 11.6. I¢sel Is Siirecleri Boyutunda Yaygin Olarak Kullanilan Olgiitler

her bir iglemin
ortalama maliyeti

ar-ge harcamalar1

tazminat taleplerinin
tutarliligi

basabasa ulagsma
zamani

hizmet verimliligini
arttirmak

stirekli gelisme

toplumsal katilim

aksama siiresi

yeni projelerin i¢
vreim orani

doniisiim siiresinde
geligim

stok devir hizi

yer kullanimi1

dogru planlama

garanti taahhiitleri

uriin ve hizmet hatt1

calisandan
yararlanma orant

miigteri bilgi
sistemine ulasabilme

zamaninda ulagan
teslimat orani

yenilik¢ilerin kimlik
saptamasi

atik azaltma

ortaya ¢iakrilan yeni
iriinler

olumlu reklam sayi1s1

cevresel emisyonlar

patent sayisi

patentlerin ortalama
yasi

kusur orani

stokgikisi

tekrar calisma

yeni iiriin gelistirme
¢abalar1

ortalama teslim
suresi

Kaynak: Niven, 2006:156; Kaplan ve Norton, 1996:157; Agca ve Tunger, 2006:187; Kogel, 2010:449.
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Bu siirecte firma miisteri beklentilerini cevaplayabilmek i¢in kurulusun iyi
performans gostermesi gerektigi tizerine odaklanmaktadir (Ho, Cheng ve Lin,2001:21).
Miisteri odakli bir yonetim sistemi igerisinde miisteri beklentilerini karsilamak i¢in sirket

igerisinde ne gibi diizenlemelerin yapilmasi gerekliligi de siire¢ boyutunu olusturmaktadir

(Yenice, 2007:98).

11.3.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Miisteri beklentilerini tatmin etmek ve bunu siirekli kilmak i¢in firmanin alt
yapisinin gii¢lii olmasi gerekmektedir (Ho, Cheng ve Lin, 2001:21). Bu boyut o6rgiitiin

finansal olmayan varliklarini ve stratejideki rollerini tanimlamaktadir.

Ogrenme ve gelisme boyutu, insan sermayesi, bilgi sermayesi ve Orgiit
sermayesi olmak iizere iic kategoriye ayrilmaktadir. Insan sermayesi calisanlarin
yetenekleri, becerileri ve bilgilerinden olusurken bilgi sermayesi de veri tabanlari, bilgi
sistemleri, sebeke ve teknoloji altyapisindan olusmaktadir. Son boyut olan orgiit sermayesi
de orgiitiin kiltirt, liderlik, calisan uyumu, takim c¢alismasi ve bilgi yonetimini

kapsamaktadir (Kaplan ve Norton, 2004:13).

Sirketin uzun vadeli amaglarina ulasabilmek i¢in yenilik yapma ve gelisme
kapasitesi gibi Olciitler dnem teskil etmektedir. Isletme yeni iiriinler gelistirmek veya
mevcut {irtinleri daha hizli bir sekilde lireterek mevcut piyasa payini uzun vadede artirmak
icin de kullanilan teknoloji ve ¢alisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi gerekmektedir
(Yenice, 2007:99). Tablo I1.7°de 6grenme ve gelisme boyutunda kullanilan Olgiitler yer

almaktadir.
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Tablo 11.7. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Yaygin Olarak Kullanilan Olgiitler

calisanlarin aligma cevresinin
mesleki dernek- calls kaI(i;I tesi saglik gelistirme caligsma saatleri etik ihlallleri
kuruluglara katilimi
miisgteri bagina C Sy .. . o g .
egitim yatirmmi i¢ iletigim orani liderlik gelistirme ise gelmeme odiil ve tesvik
hizmetin ortalama T personel degisim kisisel amaglari .
.. calisan verimliligi motivasyon
stiresi orant basarma
caligan baglna performans karnesi yetki kapsama calisan egitimi calisan tatmini
katma deger sayi1st orant
calisanlarin Onerisi bilgi yonetimi g:apraz"fonkmyonel is kazalarinda iletisim planlama
gorevler kaybolan zaman
calisanlarin calisanlarin personel degisim calisanlarin calisanlarin kariyer
memnuniyeti yaptiklar1 dneriler orant kaliciligt olanaklari

Kaynak: Niven, 2006: 162; Agca ve Tunger, 2006:187; Kaplan ve Norton, 1996:157; Kogel, 2010:450.

Tablo 11.8. Olgiitlerin Ozellikleri

OLCUTLER OZELLIKLERI
Finansal Olgiitler Ardil Olgiitler
Miisteri Olgiitleri Ardil ve Onciil Olgiitler

igsel Is Siiregleri Olgiitleri Ardil ve Onciil Olgiitler
Ogrenme ve Gelisme Olgiitleri Onciil Olgiitler

Kaynak: Person, 2009:.76

Tablo II.8.’de performans karnesinde kullanilan Olgiitlerin ardil ve Onciil
olgiitler olmak iizere ikiye ayrildigi goriilmektedir. Onciil 6lgiitler, bir amaca hizmet
etmekte iken, ardil Olgiitler ise bir amacin sonuclarini olusturmaktadir. Sonug¢ 6l¢iitii olan
ardil 6lgiit ayn1 zamanda baska bir 6l¢iitiin 6nciil 6lgiitii olabilmektedir (Person, 2009:76).
Ogrenme ve gelisme olgiitiinde igsel ve miisteri boyutuna onciilik edip degisiklikler
sunmaktadir. Igsel is siirecleri dlciitii de dgrenme ve gelisme dl¢iitiiniin sonucudur. Ama
ayni zamanda miisteri boyutunun da Onciiliidiir. Miisteri Ol¢iitii de igsel siirecin ardil

Olclitii, finansal dlgiitlerin de dnciiliidiir. Finansal 6l¢iit de ardil 6l¢iittiir yani sonugtur.
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Eger yanlis performans Olglitleri kullanilirsa caliganlarin tavri ve oncelikleri
yoneticilerin kararlari ile iyi bir uyusma gosterememektedir. Olgiitlerin ¢ok fazla oldugu
durumlarda galisanlar ¢ok iyi odaklanamamaktadir (Cokins, 2006:83-84). Bu olgiitlerin
sayis1 mimkiin oldugu kadar azaltilmasi1 gerekmektedir. Performans karnesinde kullanilan
boyutlarin ve oOlgiitlerin se¢imi ve 6lgiit sayilari isletmenin faaliyet gosterdigi sektére gore
farklilik gostermektedir (Veen-Dirks ve Wijn, 2002:416). Bu yiizden her firmanin kendi

stratejisine uygun performans karnesini olusturmasi gerekmektedir.

Kaplan ve Norton (1996b:165), performans karnesinde kullanilacak olgiitlerin
sayisinin 15 ile 25 arasinda olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Person (2009:74-75) ise
20°den fazla olciit kafa karigikligina neden olacagindan pek cok kiiresel sirketin 10-15
arasi olgiite sahip oldugunu belirtmektedir. Bu yiizden genel olarak kullanilan 6lgiitlerin
sayisinin 15°den az 20°den fazla olmamasi tavsiye edilmektedir. Fazla olan 6lgiit sayisini
azaltmak, yOneticiler i¢in zor olacaktir. Fakat boylelikle yoneticiler orgiit i¢in daha 6nemli

olan 6l¢iitlere agirlik vermis olacaklardir (Wisner, 2010:3).

Performans karnesi genel olarak incelendigi zaman, dort boyutun dengeli
olarak kullanilmasi durumunda isletmelerin koyduklar1 hedeflere ulagmalarinin miimkiin
olacag iddia edilmektedir. Performans karnesi degerlendirmeleri de her bir degerlendirme
donemi i¢in diizenlenen raporlar sonu¢ kartinda yonetime sunulmaktadir. Sonug¢ karti
incelendigi zaman da her bir boyut i¢in hedef, hedefin dlgiilecegi performans oOl¢iitii ve
degerlendirme donemindeki isletme performansinin yer aldigir goriilmektedir. Genel kural
olmamasina karsin bu sonug kartlar1 yonetime aylik, ii¢ aylik ve dorder aylik déonemler

halinde sunulabilmektedir (Gtiner, 2008:251).
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11.4. Performans Karnesinin Yararlari ve Performans Karnesine Yapilan

Elestiriler

Performans karnesinin yararlar1 kadar performans karnesine yapilan elestiriler
de bulunmaktadir. Bu béliimde de performans karnesinin yararlar1 ve performans karnesine

yapilan elestirilerden kisaca bahsedilmektedir.

11.4.1. Performans Karnesinin Yararlari

Performans karnesinin en iyi Ozellikleri arasinda gelecek odakli olmasi,
anlasilabilir olmasi ve performans analizinde kullanilan ¢esitli boyutlart kullanma
imkaninin olmast vardir (Sandstrom ve Toivanen, 2002:89). Performans karnesi,
yoneticilerden gelen biitliin bilgiler1 bir biitiin halinde sundugundan dolay1 yoneticiler
firmanin uzun donemli stratejik amaglarin1 daha iyi anlayabilmektedirler (Kaplan ve
Norton, 1996:80). Performans karnesinin yararlari arasinda isletme aktivitelerini firmanin
vizyon ve stratejisine doniistiirmesi, igsel ve digsal iletisimi giliclendirmesi, stratejik

amagclara karsin orgiit performansini denetlemesi sayilabilmektedir (Alptekin, 2008:680).

Performans karnesinin diger yararlar su sekilde siralanabilmektedir: Stratejinin
vizyondan baslayarak daha somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince siirecinin
yasanmasi, kurumun stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladigi projelerin
birbirleri ile tutarli olmasi ve 6nemli bir boslugun kalmamasi, stratejinin kurum i¢inde
iletisiminin saglanmasini ve yiiriitiilen projelerle strateji arasindaki sebep-sonug iliskilerine
ait varsayimlarin paylasilmasi, takim ve kisi hedeflerinin stratejisiyle tutarli ve biitiin
olarak kapsayici olmasi, yetkinlik gelistirme programlarinin ve bu programlarin

onceliklerinin belirlenmesi, performans yonetimi ve ddiillendirme sistemlerinin stratejiyle
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iliskilendirilmesi, kurumsal 6grenme siireclerinin ve stratejinin gelistirilmesi ic¢in bilgi

toplama sistemlerinin gelistirilmesi (Argiiden, 2011).

Yukarida sayilan yararlarin yani sira performans karnesi isletmelerde Orgiit
kiltliriiniin giiglenmesine, yonetime katilim oraninin artmasina, stratejilerin ve hedeflerin
daha dogru olarak belirlenip boliim ve birimlere gore ayrilarak diizenli denetim altinda
gerceklestirilmesine yardimeci olmaktadir. Boylelikle iist yonetim denetim ve kontrol
faaliyetlerine daha az zaman ayiracak, yatay ve dikey iletisimi arttiracak, kurumsal
performansin daha hizli ve daha kisa silirede degerlenmesine olanak saglayacaktir

(Utkutug, 2008: 56).

Ayrica performans karnesi isletmelerin stratejiyi faaliyete doniistiirme siirecini
kolaylastirmaktadir (Abran ve Buglione, 2003:340). Bu siirecte benzer 6l¢iim tiplerini ayni
grup igerisinde toplamakta, eksikligi iyilestirmek ve Orgiit icerisinde seffaf iletisim ve
degisimi etkili bir sekilde yonetmeye izin vermek i¢in Ol¢limleri sinirlamakta ve 6l¢clim
degerleri ile baglanti kurmaktadir. Performans karnesinin bir diger yarari ise biitiin
boyutlar arasinda denge kurarak, yonetimin strateji uygulama siirecini kontrol edebilmesini
saglamaktir. Bunu yaparken de sadece kisa donemli finansal ¢iktilarin farkina varmamakta
bununla beraber de uzun dénemli rekabet edilebilir yetenekleri de gbz oniinde tutmaktadir

(Papalexandris, loannou ve Prastacos, 2004: 351-352).

Yoneticilerden ve akademisyenlerden bazilar1 finansal performans 6l¢iitlerinin
daha fazla uygun olacagina inanirken bazilar1 da finansal olmayan performans 6lgiitlerinin
gelistirilmesi ile finansal performans Olgiitlerinin de gergeklesecegine inanmaktadir.
Boylelikle yoneticilerin iki performans oOlgiitii arasinda tercih yapmak zorunda

olmadiklarmi belirtilmistir (Kaplan ve Norton, 1992:71).
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11.4.2.Performans Karnesine Yapilan Elestiriler
Performans karnesine yapilan elestirilerden bir tanesi, karne olusturulurken
uzun donemli amaglar1 belirlemede basarisiz olunmasidir (Bhagwat ve Sharma, 2007:59).
Bir baska elestiri konusu da kullanilacak olgiitlerin fazla olmasi1 durumunda performans

karnesinin uygulanmasinda karigiklik olabilecegi ve odaklanmada sorun c¢ikabilecegi

tizerinedir (Banker vd., 2004:424).

Ayrica Olgiitler belirlenip agirliklar verilirken objektifligin saglanamayacagi da
yapilan elestiriler arasindadir (Leung, Lam, Cao, 2006:68). Buna ek olarak o&lgiilmek
isteneni yanlis Olgiitlerle 6lgme olasiligt da mevcuttur (Person, 2009:10). Bu durumda

yapilan 6l¢iim dogruyu yansitmamaktadir.

Yukarida sayilan eksikler sonucunda orgiitler degisime zor uyum saglamakta
ve uzun siirede motivasyonu saglamaktadir. Ust diizey yoneticinin performans karnesine
baglihiginda eksiklik olmasi da calisanlar i¢in sadece sdylenmis s6z olarak kalmasina
neden olmaktadir. Bu nedenlerden dolay: 6rgiit kiiltiiriine uymamasi nedeniyle performans

karnesi basarisiz olmaktadir (Person, 2009:10).

11.5. Literatiir ve Sektor Uygulamalari

Bu boliimde performans karnesi ile ilgili ulusal ve uluslararast literatiire bunun
yami sira farkli sektorlerde yapilan ¢alismalara ve performans karnesi oOrneklerine

deginilecektir.
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11.5.1. Ulusal Literatiir incelemesi

2004 yili sonunda Istanbul Sanayi Odasi’nin “Tiirkiye’nin En Biiyiik 500
Sanayi Isletmesi (ISO 500)” raporunda yer alan isletmelere bir anket uygulanmis ve 107
isletmeden geri doniis saglanmistir. Bu anketin sonucuna gore, biiyiik sanayi isletmelerinin
%18,69’unda performans karnesinin kullanildigi, %2,80’inde, caligmalar1 tamamlanan
performans karnesinin kisa silire sonra uygulamaya baslanacagi belirtilmistir. Ayrica
firmalarin  %59,81’inde performans karnesi hi¢ kullanilmamis ve 90,93’linde ise
performans karnesi daha 6nce uygulanmis ama sonra birakilmistir. Bu ankette performans
karnesi kullanmayanlarin %39,71°nin “bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmadiklarini”
belirtmeleri ise, performans karnesi konusunda bir egitim ve bilgilendirme eksikligi
oldugunun gostergesidir. Anketi cevaplandiranlarin %17,76’sindan bu soru ile ilgili
herhangi bir cevap alinamamistir (Coskun, 2005:201,269).

Agca ve Tunger (2006), ¢alismalarinda Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren bir
aligveris merkezinin performans karnesini olusturmuslardir. Bu c¢alismada; finansal,
miisteri, sliregler, 6grenme ve gelisme olmak tlizere dort boyut kullanilmistir. Stratejik
dogrultuda belirlenen hedefler ve gergeklesen oranlar bulunmustur. Hedeflenen ile
gerceklesen performans oranlari karsilastirilmastir.

Alanya’da dort ve bes yildizli 92 otele performans karnesi ile ilgili anketler
gonderilmistir. Anketlerden yiizde 72,2°’si (67 anket) degerlendirmeye alinmistir.
Yoneticilerin performans degerleme siirecinde en fazla 6nem verdikleri Olgiitlerin de
karlhilik, gelir artisi, verimlilik artisi ve miisteri memnuniyeti oldugu ortaya g¢ikmistir
(Kiling, Mesci ve Giiler; 2008:164,165,170).

Konya numune hastanesinde performans karnesi uygulanmistir. Performans

karnesinin dort boyutu kullanilmig ve her bir boyut i¢in ayr1 ayri amacg belirlenmis ve
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Olgiitler olusturulmustur. Finansal boyutta geliri arttirmak ve maliyeti azaltmak
amaclanmis ve 7 Olgiit kullanilmistir. Miisteri boyutunda ise hasta bekleme siiresini
azaltmak ve hasta memnuniyetini arttirmak 7 6lgiit ile olgiilmiistiir. Icsel is siirecleri
boyutunda ise fiziki sartlar1 iyilestirmek ve son teknolojiyi takip etmek amaclanmis ve 5
olgiit kullanilmistir. Ogrenme ve gelisme boyutunda ise 7 olgiit kullanilmis, calisan
memnuniyetini arttirmak ve toplam kalite anlayisini calisanlara vermek amaclanmistir
(Aldur, 2008:104-105).
Uygur (2009:155-158), Izmir’de faaliyet gdsteren Camli Yem ve Besicilik
Sanayi ve Ticaret A.S’de performans karnesini uygulamistir. Bu ¢alismada sirketin misyon
ve vizyonu dogrultusunda finansal, miisteri, igsel is slirecleri ve 6grenme ve gelisme
boyutu olmak {izere dort boyut kullanilmistir. Bu dort boyutun stratejik amaclar1 ve
olgiitleri oncelikli olarak belirlenmistir. Her bir boyut i¢in 6’sar 6l¢iit olmak {izere toplam
24 olgiit kullanilmistir. Calisma sonucunda baslangictaki hedefler ve uygulama sonrasinda
elde edilen sonuglara yer verilmistir. Finansal boyutta birim miisteri maliyetini ve satiglarin
maliyetini azaltmak i¢in kullanilan dlgtitler hedeflenen oranin gerisinde kalmistir. Miisteri
boyutunda ise {iriinlii zamaninda teslim etmek, miisterilerle iliskiyi gelistirmek ve mamul
kullanimin1 arttirmak konusunda hedeflenen oranlarin altinda kalinmistir. Igsel i¢ siirecleri
boyutu degerlendirildiginde ise siire¢ kalitesini arttirmakta hedeflenen orana
ulagilmamistir. Son boyut olan 6grenme ve gelisme boyutunda da tahmini yeni iiriin

gelistirme siiresi olarak 1 ay hedeflenirken bu siire 2.5 hafta olarak gergeklesmistir.

Yiiksel ve Dagdeviren (2010, 1273-1274) Ankara’da bir iiretim firmasi
tizerinde performans karnesi ile ilgili olay c¢alismasi yapmiglardir. 16 Olgiitten olusan
performans karnesi olusturulmustur. Calisma sonucunda miisteri boyutu % 29.5 ile ilk

sirada 6nem teskil etmis, ikinci sirada ise %26.4 ile siire¢ boyutu yer almistir. Finansal
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boyut % 23.6 ile iiglincii sirada ve 6grenme ve gelisme boyutu da % 20.5 ile dordiincii

sirada yerlerini almiglardir.

Gencer ve Cetin (2011:113-119), performans karnesini havacilik sanayisi
lizerine faaliyet gosteren bir firmaya uygulamislardir. Dort boyuta ek olarak Ar-Ge ve
inovasyon boyutunu da eklemislerdir. Finansal boyutta 12 o6l¢iit, miisteri boyutunda 4
Olciit, icsel is siirecleri boyutunda 3 6lciit, bilgi ve 6grenme boyutunda 4 6l¢iit son olarak
da Ar-Ge ve inovasyon boyutunda ise 4 6lgiit belirlenmistir. Yapilan ¢alisma sonucunda da
boyutlarin performans karnesindeki toplam agirlik igindeki paylar1 su sekildedir: finansal
boyut- %30, igsel is siire¢leri boyutu- %30, miisteri boyutu- % 20, Ar-Ge ve inovasyon
boyutu- %10, bilgi ve 6grenme boyutu-%10. Boyutlarin gergeklesen hedefleri ise su
sekilde agiklanmaktadir: Finansal boyut- %79, miisteri boyutu- %89, igsel is siiregleri

boyutu- %95, bilgi ve 6grenme boyutu- %88, Ar-Ge ve inovasyon boyutu - %94.

I1.5.2. Uluslararas: Literatiir incelemesi

Malmi, Finladiya’da faaliyet gosteren 17 sirketi kapsayan bir ¢aligma
yapmustir. Sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektorler; telekomiinikasyon, medya, tedarik,
banka, yemek ve igecek sektorii, metal ve miithendislik, petrol sektoriidiir. 17 firmanin
15’1 dort boyutu kullanirken 2 tanesinin galisan boyutunu ekleyerek 5 boyut kullandigi
ortaya ¢ikmistir. 17 firmanin 13’linde ddiillendirme ile performans karnesi bagdastirilirken
4 tanesinde odiillendirme kullanilmamaktadir (Malmi, 2001: 209-212).

1999 yili sonunda ABD’de 140 isletmenin cevaplandirdigi anket calismast
yaptlmistir. Bu 140 isletmenin 9%33,3’linii bankalar, %21,4’linli sigorta sirketleri,
%45,3’tinli ise benzeri finans kurumlart olusturmaktadir. Anketi cevaplandiran 140

isletmenin %20’sinin performans karnesi kullandigi, %10,7’sinin performans karnesi
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uygulamak i¢in hazirlik ¢aligmalar yaptigi, %17,1’inin ise performans karnesi uygulamayi
disiindiigli  belirtilmistir.  Ayrica %350,7’sinin  performans karnesini  kullanmay1
diisiinmedikleri, %1,4’liniin de performans karnesi uygulamasini kullanip bir siire sonra
biraktig1 ortaya ¢ikmistir (Ittner vd., 2003).

Almanca konusan iilkeler arasindan Almanya (100 sirketten 89’u), Isvicre (50
sirketten 42’si), ve Avusturya’da (51 sirketten 43’1 ) toplam 201 sirkete performans
karnesi ile ilgili sorular sorulmustur. Almanya’daki DAX 100°deki biitiin firmalar, Isvigre
borsasindaki en fazla kotasi olan 50 sirket ve Avusturya’da ATX ve Midcap’teki biitiin
firmalar arastirmaya dahil edilmistir. Calismaya sirketlerin ylizde 87’si (174 sirket-
Almanya-yiizde 89, Isvigre yiizde 84, Avusturya yiizde 84) cevap vermistir.  Sirketlerin
yiizde 25’inin (44 sirket) performans karnesi ile hi¢ ilgilenmedikleri ortaya ¢ikmistir.
Yiizde 18’nin (32 sirket) performans karnesini bildikleri, ylizde 17’sinin (30 sirket)
performans karnesini calistiklar1 fakat devam ettirmedikleri belirtilmistir. Calismaya
katilan sirketlerin yiizde 6’sinin (11 sirket) ise performans karnesine heniiz basladigini,
yiizde 7’sinde (12 sirket) performans karnesinin var oldugu sonucu ortaya ¢cikmistir. Yiizde
17’sinin (30 sirket) ise performans karnesini bireysel isletme birimlerinde uyguladig1 ve
yiizde 9’nun da (15 sirket) sirketin tamamina uyguladig diger sonuglar arasindadir. Aym
caligmanin sonucuna gore sadece 42 sirketin cevaplandirdigi boliimde ise sirketlerin yiizde
95’inin (40 sirket) finansal boyutu, ylizde 93’{iniin (39 sirket) miisteri boyutunu, yiizde
98’inin (41 sirket) igsel is sliregleri boyutunu, yiizde 57’sinin (24 sirket) 6grenme ve
gelisme boyutunu kullandiklar1 sonucuna varilmistir. Sirketlerin ylizde 17’sinin de (7
sirket) bu boyutlardan farkli olan boyutlar1 kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir (Speckbacher,

Bischof ve Pfeiffer, 2003:368-370).
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Kasturi’ye gore (2006), sigorta sektorii ekonomiyi onaran bir sistemdir. Bir

orgiitiin performansi, kurumdaki birimlere, bireylere ve faaliyetlerin ¢iktisina baglh
olmaktadir. Kurum, Kkisiliklerini etkileyen digsal faktorler goéz ardi edildigi zaman,
bireylerin davranislari1 resmi ve gayri resmi Yollardan etkileyebilmektedir. Sigorta
sirketlerinin de strateji haritalarinin olusumunu etkileyen ¢evresel ve igsel faktorler
bulunmaktadir. Cevresel faktorler arasinda miisteriler, rakipler, yasal diizenlemeler ve
politik durumlar yer alirken, igsel faktdrlerde ise, calisma giiciiniin niteligi, sigorta
Uriinlerinin varlhigi, Uriin hatti, acentelerin sayist etken rol oynamaktadir. Sigorta
sirketlerinde finansal ve finansal olmayan performans 6l¢iitleri kullanilmaktadir. Finansal
performans Ol¢iitleri karlilik ve yatirim olarak iki ana gruba ayrilmistir. Kérlilik, 6denen
net prim ve poligeler {izerinden elde edilen karlilik olmak iizere, yatirimda da sirketin
varliklaria yapilan yatirim ile sirket dis1 varliklara yapilan yatirimlar olmak tizere ikiserli
gruplara ayrilmaktadir. Finansal olmayan performans 6l¢iitlerinde igsel ve digsal dlgiitler
s6z konusudur. Igsel olgiitler; calisanlarm morali, pazar arastirmasi, ¢alisan ve acente
egitimi, miisterilere zamaninda hatirlatmalar, 6neri siireglerindeki hiz gibi degiskenlerken
digsal Olgiitler arasinda ise pazar payi, miisteri tatmini, polige sayisindaki artis, her acente

i¢in ortalama police sayisi, sube sayisindaki artiglar yer alir.

Tayvan’da bir sirketin bilgi teknolojisi boliimiinde performans karnesi
olusturulmustur. Bilgi teknolojisi boliimiindeki 40 yoneticiye anket gonderilmistir. 31
anket gecerli ve 9 anket de gecersiz sayllmistir. Ankette performans karnesinin dort boyutu
ile ilgili sorular sorulmus ve yapilan ¢aligmanin sonucunda da miisteri boyutu en énemli
sirada yerini alirken, miisteri boyutunu siire¢ boyutu takip etmistir. Uciincii sirada 6grenme
ve gelisme boyutu son sirada ise finansal boyut yer almaktadir (Lee, Chen, Chang,

2008:100,106).
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11.5.3. Sektor Uygulamalar:
Brown Root Energy Services’in alt alan1 olan Rockwater firmasi da yag ve
benzin {ireticisi olan bir firmadir. 1992 yilinda para kaybeden bir durumda iken 1993
yilinda miisteriye katma deger sunan yeni stratejiler kurarak performans karnesini
kullanmaya baglamiglardir. 1996 yilina gelindiginde ise bulundugu sektorde biliyiimiis ve

karliligr artmistir (Kaplan ve Norton, 2001:6).

1994 yilinda Mobil Corporation’s Marketing and Refining Group (Mobil)
Performans karnesini uygulamaya koymustur. 3 yillik bir siire¢ sonucunda gelisimler
baslamistir. Performans karnesinin dort boyutunun uygulanmasi sonucunda calisanlarin
stratejik kararlara olan farkindaliklar1 %20°den %80°e ¢ikmistir. Sirkette glivenlik ve ¢evre
sorunlar1 ¢oziime kavusmus, sirketin faaliyet alam1 %70 oraninda daha verimli
kullanilmaya baslanmuis, yeni iirlinler gelistirilmeye baslanmistir. Bliylime hacmi ortalama
%?2 oraninda artis gostermistir. Ayrica nakit harcamalarda da azalis meydana gelmistir.
Performans karnesinin uygulanmasi sonucunda isletme, Kuzey Amerika’daki petrol
sektoriinde karlilik artis1 saglayarak kendi sektoriindeki isletmelerin siiflandirilmasinda
son siradan ilk siraya yiikselis gostermistir. Bu gelismeler sonucunda Mobil’in nakit akimi
yillik 1 milyar dolarin {izerinde ve isletme sermaye getirisi de yiizde 6 ‘dan ylizde 16’ya

cikmistir. (Wisner, 2010:4).

CIGNA Property &Casualty Insurance da 1993 yilinda sektdérdeki en kotii
performansi sergileyen ve hemen hemen iflas etmek iizere olan bir sigorta sirketi iken 1994
yilinda performans karnesini kullanmaya baglamistir. 1996 yilinda sirketin karliliginda

artis goriilmiis ve bu artig stirdiiriilebilir seviyeye gelmistir. 1998 yilinda da firmanin 3
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aylik performansina gore karlilik alaninda sektorde giiclii hale geldigi goriilmektedir

(Kaplan ve Norton, 2001:5)

Civco Medical Instruments (Kalona, lowa) da, birincil karne (primary
scorecard) firmanin satiglarin1 ve giderlerini gosteren gilinii gliniine veya aylik olarak ifade
edilen, plan yapmak i¢in mukayese edilen 6zet gelir tablosudur. Sirketin satis ve
harcamalarin1 gosteren gelir tablosundaki veriler siirekli olarak giincellenmekte ve haftalik
olarak gilincellenen bu veriler alt1 aylik siirelerde isletmeye sunulmaktadir. Karne, satis,
pazarlama, G&A ve iriin gelistirme ile alakali harcamalari satir satir detaylandirmaktadir.
Diger grafik ve ¢izelgeler diger anahtar dlgiilerdeki trendleri (ge¢mis ve tahmini satislari,
uluslararas1 satiglari, tesvik- tazminat sonuglarimi ve tele pazarlama c¢abalarim

gostermektedir (Carney, 1999:4).

AT&T Canada, Inc., 1995 yilinda 500 Amerikan firmasinda yapilan ¢aligmaya
gore ¢alisan tatminini saglayamayan ve borglarin1 ddeyemeyen bir firmadir. Bunun iizerine
performans karnesi uygulamasina gecilmis ve bu sayede 1998 yilinin sonunda firmada
pozitif nakit akim1 saglanmis ve yeni yatirimlar yapilmistir. Telekomiinikasyon pazarinda
sadece % 4’lik bir artis olmasina ragmen miisterilerde 350.000’den 700.000’e¢ kadar
bliylime saglanmis ve pazar payinda artis goriilmistiir. 1998 yilinda tekrar bir calisma
yapilmis ve 500 Kuzey Amerika sirketleri arasinda ¢alisan tatmini 6l¢iilmiistiir. Calismanin
sonucunda ¢alisan memnuniyetinin arttigi gézlemlenmektedir (Kaplan ve Norton,

2001:18).

United Ad Label (UAL) saglik hizmetleri sektoriinde faaliyet gosteren iiretim
yapan Los Angeles firmasidir. Liderlik takimi1 1998 yilinda isletme stratejisi ve misyonunu

belirten, isletme siiregleri ve pazardaki varligi gibi anahtar alanlardaki amaglari
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destekleyen bir performans karnesi olusturmaya calismislaridir. Performans karnesini
olusturuken yeni iiriin ve pazarlardan belli bir yiizde de satis elde etmek, yeni strateji
ortakliklar kurmak, c¢alisanin isten ayrilma oranini azaltmak ve faaliyet karini arttirmak

tizerine odaklanmisglardir (Carney, 1999:3).

Bain & Company tarafindan 2002 yilinda “Yo6netim Arag ve Teknikleri”
konulu arasgtirma anketi hazirlanmistir. Bu anketi diinyanin cesitli bolgelerinden 708
isletme yoOneticisi cevaplandirmistir. Bu anket sonucuna gore yoneticilerin %62’si, yonetim
araci olarak performans karnesini kullandiklarini belirtmislerdir (Rigby, 2003:1-2). Bain &
Company tarafindan 1999 yilinda yapilan ayn1 konulu anket ¢alismasinda ise, Kuzey
Amerika’da 214 isletmeden %43,9’nun performans karnesi kullandig1 saptanmistir (Rigby,

2001:143).

Media General 150 yildan fazla Amerika’da faaliyet gosteren medya
kurulusudur. 1990’11 yillara gelene kadar sistematik bir biiylime elde edememis ve rekabet
etmekte zorlanmistir. 1990 yilinda gelindiginde sirketin CEO’su performans karnesini
kullanmaya baglamistir. 2002 yilina gelindiginde ise yiizde 4 biiylime saglanmis,
gecmisteki biiyliime orani 3’e katlanmis ve reklam gelirleri ylizde 42,5 artmustir. Rakip
gazeteler i¢inde yayin alaninda ikinci olmus, interaktif medyada da yiizde 60 gelir artisi

saglamistir (Kaplan ve Norton, 2006:63-67).

Bain & Company tarafindan 2006 yilinda yapilan arastirma sonucuna gore de
miisterilerinin % 70’1 performans karnesi kullandiklar1 ve tatmin seviyesinde 3.5/5.0
oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu da performans karnesini genis c¢apta kullanilan ve yiiksek

tatmin saglayan stratejik araglardan biri oldugunun gostergesidir (Person,2009:11).
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11.5.4. Performans Karnesi Ornekleri
National Insurance performans karnesini uygulamaya baslamadan yaklasik 10
yillik bir silire¢ igerisinde yetersiz sonuglar alan emlak ve kaza sigortasi sirketidir.
Yoneticiler bu kotii gidisatt onlemek i¢in yeni stratejiler olusturmuslardir. Yeni strateji tim
pazara tim hizmetleri ulastirmak olarak belirledikten sonra segtikleri performans 6lgiim
aract da performans karnesi olmustur. Sirket yoneticileri performans karnesinin basariyi
getirdigini belirtmislerdir. National Insurance’in olusturdugu yeni stratejik yonetim adim
adim 30 aylik siirecten olusmaktadir. Her bir adimda artan gelismeler olmustur. Bu siirecte
National Insurance’in yonetim sistemi olusturulmadan once iki veya ili¢ kez dort yeni
yOnetim siireci tekrar diisiiniiliip olusturulmustur. Boylelikle herkes uzun dénemli stratejik

amagclara odaklanmistir (Kaplan ve Norton, 1996b:77,156).

Tablo 11.9: National Insurance’in Performans Karnesi

BOYUT STRATEJIK AMACLAR PERFORMANS OLCUTLERI
Hissedarlarin beklentilerini )
karsilamak Ozsermayenin Karlilig
Finansal Boyut Isletme performansini arttirmak Birlesik Oran
Karli biiyiime Is (Ticaret) Karmasi

Hissedarlarin riskini azaltmak

Siddetli Kayiplar (Zararlar)

Miisteri Boyutu

Acentelerin performansini
arttirmak
Hedef miisterileri tatmin etmek

Acentelerin performansi
Polige lehdarlarinin tatmin diizeyi

i¢sel is Siirecleri Boyutu

Hedef pazarlar gelistirmek
Karl: sigortalama yapmak

Tazminat taleplerini yapilan i
ile uyumlastirmak
Verimliligi arttirmak

Is gelisimi
Diizenlenen poligelerin kalite kontrolii
Tazminat Taleplerinin Kalite Kontrolii

Kisi basina diisen masraf arastirmasi
Masraflari kontrol edilmesi

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Calisanlarin yeteneklerinin
arttirtlmast
Stratejik bilgiye ulasabilmek

Calisanlarin gelisimi

Stratejik bilgi teknolojisinin mevcudiyeti

Kaynak: Kaplan ve Norton 1996b:157.
Tablo 11.9°da National Insurance’in performans karnesi verilmistir. Oncelikli
olarak isletmenin daha verimli olabilmesi i¢in her bir boyutun stratejik amaglari isletmenin
stratejik amaglari

dogrultusunda belirlenmistir. Daha sonra bu stratejik amagclar
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dogrultusunda hangi performans o6l¢iitlerinin kullanilacagina karar verilmistir. Performans

Olclitleri sayesinde stratejik amaglar daha somut hale getirilmistir.

Tablo I1. 10. Montefiore Hospital’in Performans Karnesi

Boyut

Olgiitler

Finansal Boyut

Her birim hizmet basina diisen kar
Her birim hizmet basina diisen maliyet

Hizmet birimleri sayist

Miisteri Boyutu

Miisteri tatmini
Hizmet anketleri
Sikayetler/ vgiiler

ik randevu zamani

i¢sel is Siirecleri Boyutu

Kalma siiresi

Uygun yatak kullanimi
Mevcut/planlanan kullanim orant
Tekrar kabul edilme zamant
Kabul edilmeme orani

Hasta bakim planindaki hasta %
Hasta memnuniyeti

Hizmet edilen zamanlar

Toplam hasta

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Pazar pay1

Birlestirilmis anketler

Ekipmanlarin gercek yasi/faydalt dmiir
Yeni programlarin getirisi %

Tercih edilen doktorlar

Tercih edilen doktor bagina hasta sayisi

Kaynak: Kaplan, ve Norton 2001:158

Montefiore Hospital’in Tablo I1.10.’daki performans karnesinde stratejik

amaglar arasinda hacim ve pazar payinda biliylime, yeniden akademik ve klinik

personellerinde denge olusturma, bilgi sistemlerinde ve teknolojik sistemde alt yap:

olusturmak, hedef koyma ve bunlara ulasma performansi stratejik amaglar arasinda yerini

almigtir. Hasta memnuniyeti ve hastalarin yararma isleyecek klinik ve yonetim isleyisi

olusturmak amaglanmistir. Finansal dlgiitlerden ziyade finansal olmayan dlgiitlere agirlik
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verilmistir. Béylece insanlarin dikkatini, gelisme siireglere, hastalar1 tedavi etmeye ve

gelistirilen maliyet, kalite ve zamansallifa ¢evirmislerdir (Kaplan ve Norton, 2001:156-

157).

Tablo 11.11. Rexam Custom Europe’in Performans Karnesi

Performans Boyutlari Stratejik Amaclar Performans Olgiitleri

Briit Kar
Hissedarlar Boyutu Net varliklarin getirisindeki artig Satiglarin yiizdesi olarak ¢aligsma sermayesi
Calisma Sermayesi

Yillik olarak satig gelirlerindeki artis
Daha genis bir misteri kitlesine yonelik Yeni projelerin satisindan elde edilen gelirlerdeki
Olagan Ustii Gelisme olarak satiglardaki artig artig
Boyutu En iyi 4 miigteriye olan satislardaki artig
Firmanin 1. ve 2. oldugu piyasalardaki pazar pay1
Kapasite kullanimi

Katki marji/iiretim makine saati
Uretim giderlerindeki yillik degisim
' Kayiplar
Kar artist Yeni projelerden elde edilen briit kar
Satis iadeleri

Siirekli Gelisme Boyutu

) Ornek taleplerin ortalama kullanim siiresi
Proje sayisi
Proje verimliligi
Dongii siirecindeki azalig Yeni projelerde arastirma ve gelistirme siiresi
N— Satildiktan sonra degisiklige ugrayan proje sayist
Zamaninda yapilan teslimat sayisi

Kaynak: Butler, Letza ve Neale, 1997:251.

Tablo II.11°de miiteahhitlik firmas1 olan Rexam Custom Europe firmasinin
performans karnesi gosterilmektedir. Performans karnesinde standart olan boyutlar
kullanilmamis onun yerine kendi firmasma uygun oldugunu diisiindiigii farkli boyutlar
kullanilmistir. Bu boyutlar hissedarlar boyutu, olagan {iistii gelisme boyutu ve siirekli

gelisme boyutu olmak iizere 3 boyuttan olugsmaktadir.




Tablo 11.12. Siemens Tiirkiye’nin Performans Karnesi

Boyut

Olgiitler

Finansal Boyut

Ekonomik katmadeger

Masraf biitcesi

Miisteri ve Pazar Boyutu

Is siparis girisi
Satiglar
Ciro

Miisteri memnuniyeti

Icsel Is Siirecleri Boyutu

Miisteri iligkileri yonetimi
EFQM
Tedarik zinciri yonetimi

Ozdegerlendirme

Cahisan Boyutu

Calisan memnuniyeti anketi
Personel goriismeleri

Yetkinlikler
Egitim planlari

Kaynak: Geng, Aktaran Coskun (2005), s. 174
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Tablo II.12°de Siemens Tiirkiye’nin kullanmis oldugu performans karnesi ve

boyutlarina yer verilmektedir. Siemens Tiirkiye miisteri boyutuna ek olarak pazar
boyutunu da kullanmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunu da sirketin kendi amaglarma

uygun olan galigsma boyutu olarak degsitirdigi goriilmektedir.
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111. BOLUM

PERFORMANS KARNESININ TURKIYE’DE FAALIYET GOSTEREN SIGORTA
SIRKETLERI UZERINDE UYGULANMASI VE ANALITIK HIYERARSI SURECI
ANALIZIi

I11.1. Calilsmanin Amaci

Kiiresellesen diinyada rekabetin hizli bir sekilde artmasi isletmelerin
stratejilerinde bazi degisiklikler yapmalarina neden olmustur. Bu degisiklikler, isletmelerin
giiclii rakipleri karsisinda ayakta durabilmeleri, daha saglikli karar verebilmeleri ve
ilerlemeleri i¢in isletmelerin performans Gl¢lim anlayislarinda gerekli goriilen bir takim
degisikliklerdir. Isletmelerin finansal performansinin  &lgiilmesinin  gii¢lii rakipler
karsisinda farklilik yaratmamaya baslamasindan dolay: finansal olmayan performanslarin
da odlgiilmesi gerekliligi ortaya cikmustir. Isletmelerin finansal performans olgiimleri ile
birlikte finansal olmayan performans olgiimlerini igeren yonetim muhasebesi kavrami da
bu amagla ortaya c¢ikarilmistir. Bu yiizden yonetim muhasebesinde isletmelerin giiciinii
daha 1yi ortaya koyabilecekleri yeni kavramlar ve teknikler ortaya c¢ikmistir. Bu
tekniklerden bir tanesi de performans karnesidir.

Performans karnesi 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan ortaya ¢ikarilan
yonetim muhasebesi araglarindan biridir. Performans 6l¢timiinde kullanilan bir teknik olan
performans karnesi, onceleri sadece finansal 6lgiimlere bakilarak karar verilen performans
anlayisina degisik bir bakis acis1 getirmistir. Bu bakis acist da isletmelerin performanslarini
belirlerken finansal Ol¢limlerin yani sira finansal olmayan Ol¢iimlerin de eklenmesidir.

Finansal olan ve finansal olmayan Olglimler bir arada kullanilarak isletmelerin

performanslar1 dogru bir sekilde dlgiilecek boylece daha saglikli sonuglar elde edilecektir.
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Bu ylizden finansal boyutun yani sira miisteri boyutu, igsel is Ogrenme siiregleri ve
O0grenme ve gelisme boyutlar1 da performans Olgiimiine dahil edilen boyutlardir. Bu
calismanin II. Boliimiinde performans karnesinin artan 6énemine dikkat ¢ekilmis ve neden
onemli oldugu ayrintili bir sekilde anlatilmistir.

Bu caligmanin amaci, Tirkiye’de faaliyet gosteren ve Tiirkiye Sigorta ve
Reasiirans Sirketleri Birligi’ne {liye sigorta sirketlerinin performans 6l¢iimiine, performans
karnesi boyutlarina ve performans karnesi boyutlarinda kullanilan o6lgiitlere verdikleri
Oonemi 6lgmektir. Bunun yani sira sigorta sirketlerinin performans 6l¢timiinde kullandiklar
boyutlar ve o6l¢iitlerin her bir sirket i¢in 6nem derecelerinin bulunmasi ve buna gore
siralanmas1 amaglanmistir. Bu ¢aligma sayesinde:

1) Sigorta sirketlerinin performans 6l¢timii hakkinda ne diistindiikleri,

2) Sigorta sirketlerinin performans karnesi hakkinda ne diistindiikleri

3) Performans karnesinde kullanilan boyutlarin ve olgiitlerin birbirlerine gore
onem dereceleri

4) Performans Ol¢iimiinde kullandiklar1 teknikler ve bu teknikler arasinda

performans karnesinin yer alip almadig belirlenecektir.

I11.2. Calismanin Kitlesi

Calismamizin Kitlesini, Tirkiye Sigorta ve Reasiirans Sirketinde faaliyet
gosteren sigorta sirketleri olusturmaktadir. Performans karnesi literatiiriine bakildiginda
genel olarak performans karnesinin iiretim isletmelerine uygulandigi goriilmektedir. Finans
sektoriinde yapilan ¢aligmalarda performans karnesi genel olarak bankacilik sektoriine
uygulanmistir. Finans sektorii igerisinde ekonomide ©Onemli bir yeri olan sigorta

sirketlerinde performans karnesi ile ilgili c¢alismalara ¢ok fazla rastlanilmamaktadir.
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Tirkiye’de de performans karnesinin sigorta sirketlerinde uygulanmasi ile ilgili olarak
kapsamli bir ¢alisma yapilmadigindan dolayr calismanin Kitlesini sigorta sirketleri
olusturmaktadir.

Sigorta sirketleri hayat, hayat dist ve emeklilik olmak {izere {i¢ bransa
ayrilmaktadir. Hayat ve hayat dis1 branglarda kullanilan performans 0lgiitleri birbirine ¢ok
yakin olmakla beraber emeklilik sirketlerinde kullanilan performans Olgiitleri diger
branglara gore farklilik gostermektedir. Bu farkliliktan dolayr emeklilik sirketleri kapsam

dis1 birakilmastir.

Tablo I11.1. Tirkiye’de Faaliyet Gosteren Sigorta Sirketleri

2010 Haziran 2011 Temmuz
Sirket Sayisi 57 58
Toplam Sigorta Sirketleri 56 57
Hayat 9 7
Hayat Dis1 33 34
Hayat&Emeklilik 14 16
Reasiirans 1 1
Sermaye Yapilarina
Gore Sigorta Sirketleri
Yerli 22 21
Yabanci 34 36
Acente Sayisi 15.852 16.386
Calisan Sayisi 15.843 15.468
Toplam Varhk (TL) 30.977.343.859 38.291.059.370
Toplam Sermaye (TL) 6.489.852.422 7.272.555.125

Tablo III.1.’de Tiirkiye’de faaliyet gosteren sigorta sirketleri bulunmaktadir.
Bu veriler Tiirkiye Sigorta ve Reasiirans Sirketleri Birligi’nden alinmistir. Agustos 2011
itibari ile sigorta sirketleri sayist 59‘a c¢ikmustir. Sirketlerin  7’si  hayat, 16’s1
hayat/emeklilik, 36’s1 hayat dis1 sirkettir. Emeklilik sirketleri c¢alisma kapsamindan
cikarildig1 i¢in hayat ve hayat disi sigorta sirketleri olarak toplam 43 sirket tizerinden

calisma yapilmistir.
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II1.3. Arastirmanin Kisitlari

Sigortacilik sektoriinde ¢ok sayida firma bulunmaktadir. Firma yoneticilerinin
cok fazla zaman ayirmalar1 s6z konusu olmadigindan, performans Olgiitlerin belirlenmesi
asamasinda her bir sirketin strateji haritasi baz alinarak olciitler belirlenememistir.

Orneklem seciminde biitiin branslarda faaliyet gosteren sigorta sirketleri
calisma kapsamina alinamamustir. Emeklilik sirketleri ve diger branslardaki sirketlerin
kullanmis olduklar1 performans Olgiitleri farklilik gostermektedir. Bu ylizden emeklilik
sirketlerinin performans oOlgiitleri genellenemediginden dolay1 sadece hayat ve hayat dist
sigorta sirketlerinin performans oOlciitleri belirlenerek emeklilik sirketleri kapsam dis
brrakilmstir.

Aragtirma ile ilgili diger bir kisit ise, performans boyutlarinda kullanilan
performans Olciitlerinin sayisidir. Anketin uzunlugu ve ankete ayrilacak siirenin fazla
olmasindan dolay1 sirket yoneticilerinin ¢alismamiza yeteri kadar zaman ayirmayacagi ve
saglikli cevaplar veremeyecegi goz oniine alindigindan 6lgiit sayilart her bir boyut i¢in dort

olarak belirlenmistir.

I11.4. Arastirmada Anketin Olusturulma Siireci ve Veri Toplama Yontemi

Anketin ikinci boliimiinde yer alan sorularin olusturulmasi asamasinda sigorta
sirketlerinin kullandiklar1 performans Olgiitlerini belirlemek i¢in bu ¢alismanin II.
Boliimiinde belirtilen en yaygin kullanilan performans Olgiitleri belirlenmistir (Bu
oOlgiitlerle ile ilgili bilgiler ayrintili olarak Tablo I1.2., 11.3., 11.4., 11.5.’de verilmistir). Bu
Olclitler anket haline getirildikten sonra sigorta sirketlerinde ¢alisan 41 uzmana
gonderilmistir. Uzmanlara gonderilen anket EK-1’de gosterilmistir. Bu anketler Tiirk

Sigorta Enstitiisii Vakfi yardimiyla yapilmistir. Uzmanlardan, sigorta sirketlerinin en gok
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kullandigin1 diisiindiikleri performans &lgiitlerini 1-En Onemli, 5-En Onemsiz olacak
sekilde derecelendirmeleri istenmistir. Yiizde 100 geri doniis saglanmis ve anketlerin
%95,2’s1 (39 Anket) kullanilmistir. Gelen anketlerden % 4,88’1 (2 Anket) gegersiz
sayilmistir. Elde edilen veriler dogrultusunda ikinci béliimde yer alan performans 6lgiitleri
ortaya ¢ikmistir. Tablo. II1.2., II1.3., II1.4., II1.5.’de uzmanlarin degerlendirdigi Olgiitlerin

aritmetik ortalamalarina yer verilmistir.

TABLO IlI. 2. Finansal Boyutta Kullanilan Performans Olgiitler

OLCUTLER ARITMETIK
ORTALAMA
Bilango Kér1/Ozsermaye 2,0225
Teknik Kar/Alinan Primler 3,6410
Hasar Prim Oram 4,0510
Bilesik Rasyo 4,8205
Bilango Kari/ Alinan Primler 5,0769
Ozsermaye/Teknik Karsiliklar 5,1026
Alinan Primler/ Ozsermaye 5,4359
Konservasyon Orani 5,5385
Vergi 6ncesi Kar/Alinan Primler 5,5641
Acente Alacaklar: / Ozkaynaklar 5,5897
Likit Aktifler / Toplam Aktifler 5,5897
Likit Aktifler/Kisa vadeli Yiukumlilikler | 5,6154
Tazminat/Tediye Orani 5,6154
Masraf Orani 5,6667
Sigorta Fonlarinin Karliligi 5,6667
Net Aktiflerin Sigorta Fonlarina Orani 5,8462
Prim Reasiirans Alacaklari/Aktif Toplam1 | 5,8718
Toplam krediler/Toplam Aktifler 5,9231

Tablo III.2.’de uzmanlarin verdikleri cevaplar dogrultusunda finansal boyutta
kullanilan 6lgiitlerin siralamasina yer verilmistir. Ankette kullanilacak finansal boyut 6l¢iit
sayis1 dort olarak belirlendiginden dolay1 siralamaya giren ilk dort oOlgiit ankette
kullanilmak iizere belirlenmistir. Kullanilacak bu &lgiitler Bilango kari/Ozsermaye
(2,0225), Teknik Kar/Alinan Primler (3,6410), Hasar Prim Orani (4,0510), Bilesik Rasyo

(4,8205) olarak siralanmaktadir.
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TABLO I11.3. Miisteri Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

OLCUTLER ARITMETIK

ORTALAMA
Miisteri Memnuniyeti 2,1795
Pazar Pay1 4,0513
Miisteri Baglilig 4,4615
Yeni Miisteri Kazanma orani 45128
Miisteri Karliligi 4,7949
Miisteri Sikayetleri 4,8462
Marka Taninmiglhgi 5,1538
Miisteri Sayisi 5,2564
Miisteriye Toplam Maliyeti 5,3077
Acentelerin Performansi 5,5641
Miisteri Kaybi 5,6667
Reklam Giderlerinin Satiglara Orani 5,6923
Satislarin Iptal Orani 5,8462
Satis Islem Sayisi 5,9744

Tablo II1.3.’de miisteri boyutunda kullanilan &lgiitlere verilen puanlarin
ortalamalar1 yer almaktadir. Tablo da goriildiigii lizere ilk dorde giren Olgiitler arasinda
Miisteri Memnuniyeti (2,1795), Pazar Pay1 (4,0513), Misteri Bagliligi (4,4615), Yeni
Miisteri Kazanma Oramn (4,5128) yer almaktadir.

TABLO I11.4. i¢sel Is Siirecleri Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

OLCUTLER ARITMETIK

ORTALAMA
Miisteri Bilgi Sistemine Ulasabilme 3,3846
Calisandan Yararlanma Orani 3,8718
Olumlu Haber (Reklam) Sayisi 4,6154
Tazminat Taleplerinin Tutarlilig 4,6410
Pazar Boliimlerine gore Is Karmast 4,8718
Toplumsal Katilim 5,0256
Tazminat Taleplerinin Sikilig1 5,2051
Islemlerin Iptal Sikilig1 5,4359
Diizenlenen Policelerin Kalitesi 5,5897
Zarar Orant 5,6154

Tablo II1.4.°de de igsel is siiregleri boyutunda kullanilan performans 6l¢iitleri

goriilmektedir. ik dort dlgiit ise Miisteri Bilgi Sistemine Ulasabilme (3,3846), Calisandan
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Yararlanma Orami (3,8718), Olumlu Haber (Reklam) Sayisi (4,6154), Tazminat

Taleplerinin Tutarlilig1 (4,6410) olarak belirlenmistir.

Tablo 111.5. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

OLCUTLER ARITMETIK

ORTALAMA
Calisanlarin Memnuniyeti 4,0256
Calisanlarin Egitimine Yatirim 4,2821
Motivasyon 4,7692
Odiil ve Tesvik 4,7949
Calisanlar ve Birimler Arasi iletisim 4,9231
Calisanlarin Onerisi 4,9744
Calisma Ortaminin Kalitesi 5,0000
Calisanlarin Geligimi 5,0256
Calisanlarin Verimliligi 5,2821
Calisanlarin Egitimi i¢in Harcanan Zaman 5,4359
Etik Thlalleri 5,5641
Liderlik Gelistirme 5,6154
Ise Gelmeme 5,7179
Isletim Sistemine manuel destek 5,8718
Personel Degisim Orani 5,8974
Calisanlarin Mesleki Dernek ve Kuruluglara Katilimi1 | 6,9487

Tablo 1IIL.5.°de, Ogrenme ve gelisme boyutunda uzmanlarin Calisan
Memnuniyetine (4,0256), Calisanlarin Egitimine Yatirima (4,2821), Motivasyona (4,7692)
ve Odiil ve Tesvike (4,7949) diger performans Olgiitlerine kiyasla daha fazla 6nem
verdikleri goriilmiistir.

Tablo 111.6., Tablo II1.2, II1.3, II1.4 ve III.5’ten elde edilen sonuglara gore
olusturulmustur. Uzmanlar tarafindan belirlenen 0lgiitler dogrultusunda Tablo II1.6°da
Tirkiye’de faaliyet gosteren sigorta sirketlerinin performans karnesinde kullanilabilecek

performans boyutlarina ve dlgiitlerine yer verilmistir.
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Tablo 111.6. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Sigorta Sirketlerinin Performans Karnesinde

Kullandiklar1 Performans Boyutlar1 ve Olgiitleri

Boyut Olgiitler

Bilango kari/Ozsermaye
Finansal Boyut Teknik kar/Alinan primler
Hasar prim orani

Bilesik rasyo

Miisteri memnuniyeti
Miisteri Boyutu Pazar pay1
Miisteri baglilig

Yeni miisteri kazanma orani
Miisteri bilgi sistemine
ulasabilme

icsel is Siirecleri Boyutu Calisandan yararlanma orani
Olumlu haber (reklam) sayist

Tazminat taleplerinin tutarlilig

Calisanlarin memnuniyeti
Ogrenme ve Gelisme Boyutu Calisanlarin egitimine yatirim
Motivasyon

Odiil ve Tesvik

Tiirkiye Sigorta ve Reasiirans Sirketleri Birligi’ne iiye olup faaliyet gosteren 43
sigorta sirketine, gelecege yonelik hedeflerinin belirlenebilmesi i¢in kurumsal performans
Ol¢imii ve yukaridaki tablolarda yer alan her bir boyutun performans olgiitlerinden ilk
dordii baz alinarak performans karnesi ile ilgili sorular hazirlanmistir. Anket son halini
aldiktan sonra {i¢ boliime ayrilmistir. Birinci boliimde sigorta sirketlerinin kurumsal
performans 6lgiimiine bakis acilarrm dlgen 5°1i Likert Olgegi uygulanmistir. Ikinci
boliimde ise sigorta sirketlerinin performans Olgiitlerine bakis agilar tizerine bir bolim
hazirlanmistir. Bu bdliimde performans boyutlarmin ve alt kriterlerinin 6nemlilik kat
sayilarinin belirlenebilmesi i¢in ¢ok kriterli kara verme tekniklerinden biri olan Analitik
Hiyerarsi Siireci (AHS) kullanilmigtir. Bu teknik kapsaminda ikili karsilastirmalar
yapilarak sirketlerden iki Olgiitiin birbirine kiyala 6nemlilik derecelerini belirlemeleri

istenmistir. Uciincii boliim de {i¢ gruba ayrilmaktadir. Birinci grupta performans karnesini
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kullanmiyorlarsa kullandiklar1 baska 6l¢iim araci sorulmaktadir. Ikinci grup sorularda ise
isletmenin performans karnesini kullanmasina gore hazirlanmig bir takim ¢oktan se¢meli
ve agik uglu soru bulunmaktadir. Ugiincii grup soru tarzi ise 5°li Likert Olgegi ile
hazirlanmis olup sirketlerin performans karnesi hakkindaki diisiinceleri sorulmustur. Bu
sorular hazirlanirken performans karnesi literatiiriinden yararlanilmistir.

Son haline getirilen anket formlari sigorta sirketlerinin Adana Bolge
Midiirliikkleri araciligi ile Tiirkiye’de faaliyet gosteren sigorta sirketleri iizerinde
uygulanmistir. Bire bir goriismeler sonucunda anket, sirketlerin iist diizey yoneticileri veya
iist diizey yoneticiler tarafindan anketi cevaplandirabilecegine inandigi diger calisanlar
tarafindan yapilmistir. Baz1 yoneticilere ulasilamadigindan dolayi, elektronik ileti yolu ile
anket formalari iletilmistir. 43 sigorta sirketinin % 69,77°si (30 sirket) ankete cevap
vermigstir. 30 sirketin verdigi cevaplar degerlendirmeye alinmistir (Sigorta sirketlerine

uygulanan anket formu EK-2’de gosterilmistir).

I11.5. Arastirma Verilerinin Analiz Yontemi

Anketin birinci boliimiinde 5°li Likert o6lgegi kullanilmistir. Bu boliimiin
analizinde SPSS 13 (Statistical Package for Social Sciences) paket programi kullanilmustir.
Ikinci boliimde ikili karsilastirmalari yapilan performans boyutlart ve performans
Olgiitlerinin birbirlerine gére dnem derecesi ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden biri
olan Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) kullanilarak yapilmistir. “Expert Choice 11” paket
programi ile de AHS analizi yapilmistir. Ugiincii béliimde yer alan 5°li Likert Olgegi
sorularinin yani sira acik ve kapali uglu sorular da birinci boliimdeki gibi SPSS 13

programi ile analiz edilmistir. SPSS’de analiz olarak tanimlayici istatistikler kullanilmistir.
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I11.6. Analitik Hiyerarsi Siireci (Analytic Hierarchy Process-AHP)

Karar verme; hedef/amaglar dogrultusunda, miimkiin se¢enekler arasindan bir
ya da birkaginin belirlenmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Eroglu ve Lorcu 2007:31).
Cok kriterli karar verme ise birden fazla karar kriterlerinin degerlendirilmesi ile
alternatifler arasindan secim yapilmasini, alternatiflerin gruplandirilmasini veya
siirlandirilmasint ~— saglayan  yontemleri  icermektedir  (Timor, 2011:16). Ikili
karsilastirmalar, derecelendirme ve oranlama yontemi ¢ok kriterli karar verme teknigini
kullanan metodolojilerden bazilaridir. Ikili karsilastirma teknigi Analitik Hiyerarsi
Siireci’ne (AHS) dayanmaktadir. AHS, iinlii matematik¢i Thomas L. Saaty tarafindan
gelistirilmistir (Temiz, 2009a:106). AHS, 1970’li yillarda gelistirilen bir karar verme
teknigidir (Saaty, 1994:19). Bu teknik, birden ¢ok kriter igeren karmasik problemlerin
¢oziimiinde kullanilmaktadir (Kuruiiziim ve Atsan, 2001:84).

Karar vericilerin karmasik ¢ok kriterli karar problemlerini parcalara ayirmasi
gerekmektedir. AHS, karar vericiye problemi hiyerarsik bigimde sunma imkani
vermektedir (Temiz, 2009b:17). Boylelikle karar vericiler karmasik problemleri, problemin
ana hedefi, kriterleri, alt kriterleri ve alternatifleri arasindaki iliskiyi gosteren bir hiyerarsik
yap1 ile ¢ozmektedir. (Jovanovic ve Krivokapic, 2008:62). Hiyerarsinin ilk seviyesinde
amag¢ yer almaktadir. Bir alt seviyede alt kriterler bulunurken en alt seviyede ise karar

verme alternatifleri bulunmaktadir (Zahedi, 1986:97).

Sekil III.1°’de AHS’de kullanilan hiyerarsik yap1 gosterilmektedir. Birinci
seviye yani amag en iyi okulu se¢gmektir. Ikinci seviye ise en iyi okulu segmek igin hangi
kriterlerin karsilastirilacagidir. Miikemmellik, maliyet ve konum kiyaslama kriterlerdir.

Son seviye (Seviye 3) ise alternatif okullardir (A veya B okulu).
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Sekil 111.1. AHS’de Hiyerarsik Yap1

[ En iyi okulu segme J

[ Maliyet ]/wum ]

Seviye 1 (Amag)

Seviye 2 (Kriter) [ Miikemmellik

Seviye 3 (Alternatifler) [ A ]

Kaynak: Saaty, 1986: 842.

AHS karmasik karar problemlerinde, kararlara, alternatiflere ve Kkriterlere
goreceli onem degerleri verilmek suretiyle yonetsel karar mekanizmasinin calistirilmasi
esasina dayanan bir karar verme iglemidir. Bir¢cok karar verme problemi hem objektif hem
de subjektif unsurlari icermektedir. AHS, karar segeneklerinin degerlendirilmesi ve
secilmesi siirecinde objektif ve subjektif karar kriterlerinin de kullanilabilmesini saglayan
bir yontemdir (Saat, 2000:150). Bu da AHS nin en 6nemli 6zelligidir (Leung, Lam ve Cao,

2006:684).

AHS, karar vermede kullanilan ve bilgileri organize etmeye yarayan ve ayni
zamanda da performans degerlemede kullanilan bir metottur. Bu metodun kullanimi ve
anlasilmas1 kolay olmasindan dolay: tercih edilmektedir (Clinton, Webber ve Hassell,

2002:1; Wu, Tzeng ve Chen, 2009: 10135; Liao ve ve Chen: 2010:455).

AHS sayesinde karar vericiler icin Olgiitlerin agirliklar1 belirlenerek hangi
Olgiitlerin daha onemli oldugu belirtilir. AHS performans karnesinde iki asamada
kullanilabilmektedir.  Birinci asamada siirecin basinda olgiitleri segmek i¢in, ikinci
asamada Olctitler secildikten sonra firma yoneticilerine veya ¢aliganlarina goére Olgiitlerin

onem derecelerinin belirlenmesi i¢in kullanilir. AHS hiyerarsisinde ilk seviyede
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performans karnesinin boyutlar1 (Finansal, Miisteri, I¢sel Is Siirecleri, Ogrenme ve
Gelisme Boyutlar1) yer alir. Ikinci seviyede ise performans karnesinin boyutlarinda

kullanilan performans o6lg¢iitleri yer alir (Clinton, Webber ve Hassell, 2002:4).

AHS, karar vermede temel bir yaklasimdir. Alternatifler arasindan en iyisini
segmek icin kullanilan bir yaklagimdir. Bu siiregte karar vericiler alternatiflerin

degerlendirilmesinde ikili karsilastirmalar yaparak en iyi olan alternatifi seger (Saaty,

1980:21).

AHS’ye baglarken hiyerarsik bir semada karar verilmesi gereken problem ve
karar verilmesi gereken kriterlerin belirlenmesi gerekmektedir. Hiyerarsideki diizene bagl
olarak da karsilastirma yapilarak (ikili) Kriterler arasindan hangisinin daha 6nemli oldugu
secilebilir. AHS, anlagilabilir ve kullanim1 kolay bir teknik olmasindan dolay1
karsilagtirmalar daha verimli bir sekilde yapilabilmektedir. AHS analizi sonucunda
alternatiflerin oncelikleri belirlenmektedir (Kurttilla vd., 2000:43-44). Yazilim program
olan Expert Choice, AHS metodolojisini kullanarak hiyerarsik yapiyr olusturmakta ve

uygun Olgiitleri kullanarak sorunu ¢6zmektedir (Saaty ve Vergas, 2001:10).

AHS‘nin teorik yapisi dort aksiyoma dayanmaktadir. Bu aksiyomlar asagida

acgiklanmaktadir:

1. Iki tarafli olma/tersi olma aksiyomu: Bu aksiyomda X elemaninin Y elemanina
gore Onem derecesi 5 ise, B elemanimin A elemanina gére dnem derecesi de 1/5
olmaktadir.

2. Homojenlik aksiyomu: Birbirinden bagimsiz olan kriterlerin birbirinden ¢ok

fazla farkli olmasi durumunda hata olabilecegini ifade etmektedir.
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3. Bagimsiz olma aksiyomu: Hiyerarsideki elemanlar hakkindaki yargilar alt

seviyedeki elemanlara bagli olmamaktadir. Yani belli bir kademeye ait

clemanlara iliskin yargilarin veya Onceliklerin baska bir kademedeki

elemanlardan bagimsiz olmasi gerekmektedir. Aym1 zamanda bu ifade st

kademe kriterlerin Onceliklerinin yeni bir alternatif eklendiginde veya

cikarildiginda degismeyecegi anlamina gelmektedir (Kuruliziim ve Atsan,
2001:85).

4. Beklenti aksiyomu: Bu aksiyomda hiyerarsi tamamlanmalidir. Biitiin kriter ve

alternatifler hiyerarside gosterilmelidir (Aytekin, 2008:683).

Analitik Hiyerarsi Uygulama Asamalar1 dort adimdan olugmaktadir (Kuruiiziim

ve Atsan, 2001:86-87; Eroglu ve Lorcu, 2007:32-34):

1. Adim: Problemin hiyerarsik bir diizende alt problemlere ayristirilmasi: Karar
hiyerarsisinin en tepesinde ana hedef yer almaktadir. Bir alt kademe kararin
kalitesini etkileyecek kriterlerden olugsmaktadir. Hiyerarsinin en altinda karar
alternatifleri yer almaktadir.

2. Adm: Karsilastirmali Yargilar veya Ikili karsilastirmalar: Kriterlerin birbirleri
ile kiyaslanmasi/ karsilastirilmasi anlamina gelir. Saaty’nin gelistirmis oldugu
1-9 puan aras1 dlgek yardimiyla bir olgiitiin diger Olgiite gére dnem derecesi
belirlenir. Tablo 111.7.’de Saaty’nin gelistirmis oldugu ikli karsilastirmalar

matrisinde kullanilan goreli dnem derecesi tablosu yer almaktadir.
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Tablo.l11. 7. Géreli Onem Olgegi

Onem Agiklama
. Tanim
Derecesi
1 Esit Derecede Onemli | Iki secenek esit derecede dneme sahip (Esit derecede)
3 Orta Derecede Onemli Bir segenek digerine gore biraz daha tstiin (Orta
derecede)
5 Kuvvetli Derecede Bir se¢enek digerine gore oldukga tistiin (Kuvvetli)
Onemli
7 Cok Kuvvetli Derecede | Bir segenek digerine gdre ¢ok uistiin(Cok kuvvetli)
Onemli
9 Astrt Kuvvetli Bir secenegin digerinden istiin oldugunu gosteren
Derecede Onemli kanit ¢ok biiyiik giivenilirlige sahiptir (Asir1 kuvvetli)
248 Ara Degerler Uzlagsma gerekj[1g1r3de kullanilmak {izere iki ardisik
yarg arasindaki degerler

Kaynak: Saaty, 1980:54.
n; degerlendirilecek kriter sayisi, aj; 1 Ozelliginin j Ozelligine gore Onem

derecesini gostermek iizere asagidaki A matrisi bulunmaktadir,

dy; a4, dgz...94

n

dyy dyy dyy...d,
A:(aij)nxn = "

a;i>0 olmak {iizere, matris elemanlar1 arasinda; a;=1/a; ve a;=1 iliskisi

bulunmaktadir. Kargilagtirmalarda; i. Ozelligin agirhgt wi, j 6zelliginin agirhg w;j olmak

tizere; ajj=— ile ifade edilir. Bu durumda A matrisi;
W.
]

wiw, ww, . wo 1 Ay, e Ay,
wow, wW,w, .. .w,w, l/a,, 1 SO I8

n

w, w, w, w,..w W, la, lla, .....1

seklinde olur.
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3. Adim: Sentezleme adimidir: Her kriter icin dncelik belirlenir. Oncelik vektorii

de asagidaki gibi hesaplanmaktadir (Saaty, 1980:24).

Yukaridaki esitlik;

Aw=nw

Burada, n, A matrisinin bir 6zdegeri ve w’de bu 6zdegerlere ait 6zvektordiir.

Tutarlilik durumunda A’nin en biyik ozdegeri n’dir (A, ). Tutarlilik s6z konusu

olmadiginda ise A, >n olacaktir. Bu durumda A _,, asagidaki gibi hesaplanacaktir (Wu,

Lin ve Tsai, 2011:699).

4. Adim Tutarliligin Hesaplanmasi: Hiyerarsinin hepsinde ve biitiin olgiitlerde

tutarlilik oraninin hesaplanmasi gerekmektedir (Saaty,1986:842).

Tutarlilik su sekilde hesaplanmaktadir (Timor, 2011:44):

CR:ﬂ
RI

ile hesaplanmaktadir.

CR= Consistencey Ratio (Tutarlilik Orani)
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Cl=Consistency Index (Tutarlilik Indeksi)
RI=Random Index (Rasgele Indeks)

Cl; A, 10, n’den ne kadar saptigini gostermektedir ve su sekilde hesaplanmaktadir:

_ (A=)
(n-1)

Tutarlilikk oraninda RI ise, rassal olarak olusturulmus ikili karsilastirma
matrisinin rasgele indeksidir. Rasgele indeks degeri, n kriter sayisina bagl olarak
belirlenmektedir. Tutarlilik oran1 da tutarlilik indeksinin ayni boyuttaki matrise karsilik
gelen rasgele indekse boliimiidiir. Rasgele indekste kullanilan olgiitlere gore ortalama bir
indeks belirlenmistir (Saaty, 1980:21). Olgiit sayilarina gore belirlenen rassal indeks

oranlar1 Tablo II1.8’de gosterilmistir.

Tablo 111.8. Rasgele indeks Oranlar

S 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

RI | 000]000)058 |09 |112 1241321411145 |149|151 /148156157159

Kaynak: Saaty, 1980:21

Hesaplanan CR oraninin 0,10’dan kiigiik olmasi; karar vericinin yaptig
karsilastirmanin tutarl oldugunu gostermektedir. CR degerinin 0,10°dan biiyiik olmas1 ya
AHS’deki bir hesaplama hatasin1 ya da karar vericinin karsilastirmadaki tutarsizligin

gostermektedir (Saaty, 1980).

AHS’ de ikili karsilastirma yapilirken birden ¢ok kisini yargilarinin
degerlendirilmesi s6z konusu ise bu durumda geometrik ortalamanin alinmasi literatiirde

en sik karsilagilan yontemlerden birisidir (Kuruiiziim ve Atsan, 2001:92).
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Asagida AHS nin uygulama asamasi bir drnekle gosterilmektedir. Ornekte 1.
sigorta sirketinin performans boyutlar1 i¢in yapmis oldugu ikili karsilastirma matrisi

kullanilmustir.

Ilk olarak sentez islemleri i¢in ikili karsilastirma matrisinin siitunlar1 toplanir:

Boyutlar 1 2 3 4

1 1 5 6 7

2 1/5 1 4 3

3 1/6 1/4 1 2

4 1/7 1/3 1/2 1
SUTUN

TOPLAMI 151 | 6,58 | 115 | 13

1= Finansal Boyut
2= Miisteri Boyutu
3= Igsel Is Siirecleri Boyutu

4= Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Her siituna ait elemanlar siitun toplamina bdliinlir ve normalize edilmis matris degerleri
elde edilir:

Boyutlar 1 2 3 4
1 1/(1,51)=0,66 5/(6,58)=0,76 6/(11,5)=0,52 7/13=0,54
2 (1/5)/(1,51)=0,13 1/(6,58)=0,15 4/(11,5)=0,35 3/13=0,23
3 (1/6)/(1,51)=0,11 | (1/4)7(6,58)=0,04 | 1/(11,5)=0,09 2/13=0,15
4 (U7)(1,51)=0,09 | (1/3)/(6,58)=0,05 | (1/2)/(11,5)=0,04 | 1/13=0,08

Oncelik vektoriinii bulmak igin her bir satirm artimetik ortalamasi alinir. Bdylelikle dncelik

vektora bulunur:

Boyutlar 1 2 3 4 ORT.
1 0,66 0,76 0,52 0,54 0,62
2 0,13 0,15 0,35 0,23 0,22
3 0,11 0,04 0,09 0,15 0,10
4 0,09 0,05 0,04 0,08 0,07

Baslangigtaki matris ile oncelik verktori garpilir:
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1 5 6 7 0,62

15 1 4 3| , [022

16 14 1 2 0,10

7 13 12 1 0,07
1*0,62+5%0,22 +6*0,10 + 7*0,07 2,81
[ (1/5)*0,62+1*0,22+4*0,10 +3*0,07 1095
1 (1/6)*0,62+ (1/4)*0,22+1*010+2%0,07 | |0,4

(@/7)*0,62+(1/3)*0,22+(1/2)*010+1*0,07 0,28
Arex |1 bulmak icin elde edilen matris elemanlart 6ncelik vektorii elamanina boliiniir ve

dort degerin aritmetik ortalamasi alinir:

2,81/0,627 [4,532
095/0,22| |4,318
0,4/010 | | 4,000
0,28/0,07 | | 4,000

4532 + 4,318 + 4,000 + 4,000
4

Aritmetik Ortalama= =4,213= 1,

Tutarlilik oran1 su sekilde hesaplanmaktadir:

cr=&!
RI
= Coo =) _ 421374 ) 121 putunur,
(n-1) 3

Tablo II1.8’de Rasgele indeks degeri n=4 i¢in 0,90 oldugu goriilmektedir. Bu durumda:

CR= % =0,08 bulunur.
0,90

Tutarlilik oran1 yiizde 10’un altindadir. Bu durumda 1.sigorta sirketinin yapmis

oldugu matrisin tutarli oldugu goriilmektedir.
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I11.7. Uygulamada Elde Edilen Sonuclarin Analizi ve Degerlendirilmesi
43 sigorta sirketine uygulanan anketlerden yiizde 69,77’si (30 anket) geri
donmiistiir. 30 sirketten elde edilen veriler SPSS13 ve Expert Choice paket programlari ile

analiz edilerek analiz sonuglarina bu boliimde yer verilmistir.

111.7.1. I. Boliim Anket Sorularinin Analizi

Bu boliimde 1. Boliimde yer alan sorularin analiz sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 111.9. Kurumsal Performans Olg¢iimiiniin, Yénetimin Kontrol Islevinin En Onemli

Faaliyeti Olmas1

S Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 2 6,7
Katilmiyorum 1 3,3
Kararsizim 1 3,3
Katiliyorum 16 53,4
Kesinlikle Katilryorum 10 33,3
Toplam 30 100,0

Tablo 111.9°da goriildiigi gibi, kurumsal performans 6l¢iimii, yonetimin kontrol
islevinin en 6nemli faaliyetidir sorusuna 30 sirketin yiizde 33,31 kesinlikle Katiliyorum
cevabr vermis yiizde 53,3’linlin de katildig1r ortaya c¢ikmustir. Sirketlerin yiizde 3,3’i
kararsiz kalirken diger yiizde 3,3’li de bu diisiinceye katilmadiklarini ifade etmislerdir.

Geriye kalan yiizde 6,7’si ise bu diisiinceye kesinlikle katilmamaislardir.

Tablo 111.10. Kurumsal Performans Ol¢iimiiniin Sirkete Rekabet Giicii Kazandirmasi

S Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 2 6,7
Kararsizim 3 10,0
Katiliyorum 15 50,0
Kesinlikle Katiliyorum 10 33,3
Toplam 30 100,0
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Tablo 111.10°da goriildiigii tizere, kurumsal performans olglimii, sirketinize

rekabet giicli kazandirir sorusuna da sirketlerin yiizde 50’°si katiliyorum cevabi vermistir.
Yiizde 33,3’ de bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtirken ylizde 10’u bu soru
karsisinda kararsiz kaldiklarin1 sdylemislerdir. Sirketlerin ylizde 6,7’si de bu diisiinceye

kesinlikle katilmadiklarini belirtmislerdir.

Tablo 111.11. Kurumsal Performans Olgiimiiniin Bir Sirketin Tamamu i¢in Yapilmasi

S Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 1 3,3
Katilmiyorum 3 10,0
Katiliyorum 12 40,0
Kesinlikle Katiliyorum 14 46,7
Toplam 30 100,0

Tablo III.11°de belirtildigine gore kurumsal performans Ol¢iimii, bir sirketin
tamami i¢in yapilmalhdir sorusuna genel olarak sirketlerin ylizde 46,7°si kesinlikle
katilmakta iken ylizde 40’1 da bu diisiinceye katildiklarini dile getirmiglerdir. Sirketlerin
yiizde 10’u bu diisiinceye katilmazken yiizde 3,3’liik bir kesim de bu diislinceye kesinlikle

katilmamaktadir.

Tablo 111.12. Kurumsal Performans Olgiimiiniin Siirekli Yapilmasi

S Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 1 3,3
Katilmiyorum 3 10,0
Kararsizim 2 6,7
Katiliyorum 10 33,3
Kesinlikle Katiliyorum 14 46,7
Toplam 30 100,0

Tablo 111.12°deki sonuglara bakildiginda kurumsal performans dlgiimii siirekli
yapilmalidir sorusuna ise firmalarin yiizde 46,7’si kesinlikle katilmis, yiizde 33,31 de

sadece katildiklarini1 belirtmislerdir. Firmalarin yiizde 10’u bu diisiinceye katilmazken
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ylizde 6,7’s1 de performans Ol¢iimiiniin siirekli yapilmasi gerektigi konusunda kararsiz
kalmislardir. Cok az firma da (yiizde 3,3) kurumsal performans oOl¢limiiniin siirekli

yapilmamasi gerektigini belirtmislerdir.

Tablo 111.13. Sirketin Basaril1 Olabilmesi I¢in Sadece Finansal Ol¢iimlerin Kontrol

Edilmesi
S Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 8 26,7
Katilmiyorum 16 53,3
Kararsizim 2 6,7
Katiliyorum 4 13,3
Toplam 30 100,0

Tablo II1.13.’te goriildiigli iizere sirketlerin basarili olabilmesi icin sadece
finansal Ol¢iimlerin kontrol edilmesinin yeterli olmayacagimi diisiinen firma orani ¢ok
fazladir (ylizde 53,3). Yiizde 26,7°s1 ise bu diisiinceyi kesinlikle desteklememektedir.
Yiizde 13,3’1 de finansal Ol¢iimlerin yeterli olacag: kanisindadir. Yiizde 6,7’si ise kesin

bir sonuca varamamis ve kararsiz kalmiglardir.

Tablo 111.14. Sirketlerin Basarili Olabilmesi i¢in Finansal Olmayan Olgiimlerin de Kontrol

Edilmesi
S Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 2 6,7
Katiliyorum 15 50,0
Kesinlikle Katiliyorum 13 43,3
Toplam 30 100,0

Tablo 1l1.14’te goriildiigli tizere sirketin basarili olabilmesi ig¢in firmalarin
yiizde 50°si finansal olmayan Ol¢iimlerin de kontrol edilmesi gerektigini diisiinmektedir.
Yiizde 43,3’liik bir kisim da bu diisiinceyi kesinlikle desteklerken sadece yilizde 6,7°lik bir

kisim ise bu diisiinceye kesinlikle katilmamaktadir.



87

111.7.2. II. Boliim Anket Sorularinin Analizi

Bu bolimde 30 sirketten elde edilen verilerin sonuglar1 tablo haline
getirilmistir. AHS’nin anlatildigi boliimde bir gurubun karar vermesinde geometrik
ortalamanin kullanildigindan bahsedilmisti. 30 sirketten elde edilen verilerin geometrik
ortalamalar1 alinarak analiz edilen verilerin sonucunda 30 sirketten ortak bir karar
cikmistir. Expert Choice paket programinda analiz edilen bu verilerin sonuglari bu

bolimde anlatilmaktdir.

Sekil 111.2. Sigorta Sirketlerinin Performans Karnesi Hiyerarsisi

1.seviye l Performans Karnesi I
Amag
2.seviye . l Miisteri . , Ogrenme ve Gelisme
Finansal Boyut %

Boyut i yu Boyutu I¢sel I Siirecleri Boyutu ) Boyutu

1 T L
Bilango Karl/Ozsermaye l Miisteri Memnuniyeti l Mﬁstegllz ;L%ﬂ?; itemlne Il Caligan Memnuniyeti

{ 1

. = l l alisandan Yaralanma l Calisan Egitimine
Teknik Kar/Ozsermaye Pazar Pay1 Calis Orant Yatirim

3.seviye < 4 | i
Olgiit
Hasar Prim Orani l Miisteri Bagliligi l Olumlu I;g)l(::(reklam) l Motivasyon

L)
Bilesik Rasyo Yeni Miisteri Kazanma Tazminat Taleplerinin Odiil Ve Tesvik
Orani Tutarlilig:

Sekil 1I1.2°de sigorta sirketleri ig¢in hazirlanan performans karnesi hiyerarsisi

i

bulunmaktadir. Bu hiyerarside birinci seviyede performans karnesinin olusturulma amaci
bulunmaktadir. Ikinci seviye ise performans karnesinin olusturulmasi amacina ulasabilmek
icin kullanilacak boyutlar yer alirken ii¢lincii seviyede ise bu boyutlarda kullanilacak

Olctitler yer almaktadir.
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Sekil I11.3. 30 Sirketten Elde Edilen Verilerin Geometrik Ortalamasinin AHS Ile Analiz
Edilmesi

2% Expert Choice Desktop  geometrik orfalama,ahpz
Fle |Edt tssessment Synthesze Senshivky-Graphs View Go Tock e
DEEYISR + 54 Qqhy &
AR RERERE AT
1.000 Goal: performans kamesi Eﬂ

[ Goat performans kamesi
=[] finansal boyut {L: 293 6: 293)
! bilanco kari/ozsermaye {L: 318 G: ,093)
! teknik kat/ozsermaye (L: 449 G:,131)
! hasar prim orani (L:,155 G: ,045)
] blesik rasyo (L: 077 G: 023)
=[] miisteri bayutu {L: 415 G: 415)
! miisteri memnuniyeti (L:,246 G: 102)
] pazar payi {L: 431 G: 1 79)
! miisteri baglilini {L: 189 G: ,078)
! yeni musteri kazanma orani {L: 135 G:,056)
- ! icselis siiecleri boyutu {L: 185 G:,185)
! miister bilgi sistemine ulasabilme (1,321 G: ,059)
5 ralisandan yararlanma orani (L: 402 G: ,074)
! olumu haber {reklam) sayisi (L:,183 G: ,034)
! tazminat taleplerinin kutarliligi (L; 094 G: ,017)
= ! ogrenme ve gelisme boyutu (L; 107 Gz ,107)
] calisan memnuniyets {L:, 451 G: 043)
! ralisan egitimine yativim (L 261 G:,028)
[ mativasyon (L:,1196: 013)
] odul ve tesvik (L: 169 G: 018)

Sekil II.3.’te 30 sirketin geometrik ortalamasi alinarak Expert Choice ile
analiz edilmesi sonucu elde edilen veriler goriilmektedir. Yerel agirliklarinin boyut
agirliklan ile ¢arpilmasi sonucu global agirliklar bulunmustur. Boylelikle 6nemlilik kat
sayilar1 elde edilmistir. 30 sirketten elde edilen veriler 1s181nda boyutlarin 6nem sirasi su
sekildedir: miisteri boyutu (0,415), finansal boyut (0,293), igsel is siirecleri boyutu (0,185),
O6grenme ve gelisme boyutu da (0,107). Finansal boyutta kullanilan oSlgiitler ise global
agirliklarina  gore degerlendirildiginde teknik  kar/6zsermaye (0,131), bilanco
kari/6zsermaye (0,093), hasar prim orani (0,045), bilesik rasyo (0,023) siralamasina gore

onem verildigi goriilmektedir. Yerel agirliklarinda ise teknik kar/6zsermaye (0,449),
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bilango kari/6zsermaye (0,318), hasar prim oran1 (0,155), bilesik rasyo (0,077) seklinde
deger aldiklar goriilmektedir. Miisteri boyutunda kullanilan 6l¢iitler degerlendirildiginde
ise, pazar payr (0,179), miisteri memnuniyeti (0,102), miisteri baglihigi (0,078), yeni
miisteri kazanma oranmi (0,056) oOl¢iitlerin global agirliklar1 siralanmaktadir. Pazar payi
(0,431), miisteri memnuniyeti (0,246), miisteri bagliligr (0,189), yeni miisteri kazanma
orant (0,135) ise olciitlerin yerel agirliklarini gostermektedir. igsel is siirecleri boyutu
degerlendirildiginde ise calisandan yararlanma orani(0,402), miisteri bilgi sistemine
ulasabilme (0,321), olumlu haber reklam sayis1 (0,183) ve tazminat taleplerinin tutarlilig
(0,094). Ogrenme ve gelisme boyutu incelendigi zaman ise, ¢alisan memnuniyeti (0,451),
calisan egitimine yatirim (0,261), 6dil ve tesvik (0,169), motivasyon(0,119) seklinde

stralandi@1 goriilmektedir.

Sekil 111.4.Boyutlarin Onem Derecelerine Gore Siralanmasi
(30 Sirketin Geometrik Ortalamast Alinmistir)

{8 ExpertChoce Desiop - geomerikortalama.ahpz

Ble £ Assesament View o Tods Hep
ML IERENYY
e E ) R E

Sathy.. .
o Mae @ Faly e[ Nomde Coninie

Priotties with respect tos
Goal: petformans katnesi

iisteri boyutu A5
fnansl boput e ]
icsel s sireclriboyutu ey ]

ogrenme ve gelisme boyutu 107 | D

Inconsistency = 0,03
with missing judgments.

Sekil 111.4’te 0,03 tutarlibik oraninda 30 sirketin geometrik ortalamasi

sonucunda en fazla 6nem verilen boyutun miisteri boyutu (0,415) daha sonra finansal
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boyut (0,293), igsel is siiregleri boyutu (0,185), 6grenme ve gelisme boyutu (0,107) oldugu

goriilmektedir.

Sekil I11.5. Finansal Boyutta Kullanilan Olgiitlerin Analiz Sonucu

&8 Expert Choice Desktop.  geometrik ortalama.ahpz

3E
File Edt pssessment WView Go Tools Help
(EE SEIFIAY
u e R OF ¥ &)
Sortby...

" Mame & Pigiy (" Unsot [ Nomafze Continue

Priorities with respect to:

Goal: performans karnesi
finansal boyut

teknik katfozsermaye 449

bilango kari/ozsermaye ;315 |
hasar prim orani 155 I

bilesik rasyo 017 I

Inconsistency = 0,05
with 0 missing judgments,

Sekil 1I1.5’te finansal boyuta ait olan Olgiitler degerlendirildiginde ise 0,05

tutarhilik oranmi altinda en c¢ok teknik kar/6zsermayeye (0,419) Onem verildigi

goriilmektedir. Onu takip eden 06l¢iit ise bilanco kari/6zsermaye (0,318)’dir. Daha sonra

hasar prim orani (0,155) ve en son olarak da bilesik rasyo takip etmektedir (0,077).

Sekil IT1.6. Miisteri Boyutunda Kullanilan Olgiitlerin Analiz Sonucu

98 Expert Choice Desktop.  geometrik ortalama.ahpz B
File | Edt Assessment View o Took Hep

IEEHISE| AL
AERLAERERL AR

Sortby..

" Mame  ® Proip " Unoott [ Nomafze Continue

Priorities with respect to:

Goal: performans karnesi
=mijsteri boyutu

pazat payi 43
miisteri memnuniyeti
mijsteri bagliligi

ey
ey

yeni musteri kazanma orani 135 [N
Inconsistency = 0,08

with 0 missing judgments,

Sekil II1.6’da miisteri boyutu incelendiginde ise Oncelik pazar payi’na (0,431)

verilmistir. Ikinci sirada ise miisteri memnuniyeti (0,246), iiciincii sirada miisteri baglilig:
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(0,109) son olarak da yeni miisteri kazanma oran1 (0,135) yer almaktadir. Tutarlilik orani

da 0.08 olarak hesaplanmustir.

Sekil I11.7. i¢sel Is Siirecleri Boyutunda Kullanilan Olgiitlerin Analiz Sonucu

Fle Edt Assessment View Go Took Help
IE5H SR+ AY
e =T Y A OE)

Sart by

O Name @ Piotty " Unsont [ Homaze Contin

Priorities with respect to:

Goal: performans karnesi
sigselis siirecleri boyutu

galisandan yararlanma orani

ey ]
miisteri bilgi sistemine ulababilme 321 |
olumlu haber {reklam} sayisi @ ]
tazminat taleplerinin tutarliligi W]
Inconsistency = 0,08

with 0 missing judgments,

Sekil II1.7°de igsel is siiregleri boyutunun analiz sonucuna 0,08 tutarlilik orani
altinda bakildiginda ise ¢alisandan yararlanma orani (0,402), miisteri bilgi sistemine
ulagabilme (0,321), olumlu haber (reklam) sayisi1 (0,183) son olarak da tazminat
taleplerinin tutarligi (0,094) en ¢ok 6nem verilen 6l¢iitlerin siralanmasidir.

Sekil ITIL.8. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Olgiitlerin Analiz Sonucu

98 Expert Choice Desktop  geometrik ortalama.ahpz Q
File Edt Assessmert View Go Took Help
NEdGa|® Ky
: ==
Wmgw = F ¥ A HE)
St by .
O Name O Proly € Lnsart I Nomalze Continue
Priorities with respect to:
Goal: performans karnesi
>ogrenme ve gelisme boyutu
galisan memnuniyeti 451 /|
calisan egtimine yatirim 251 |
odul ve tesvik 4169 I
motivasyon piey _|
Inconsistency =0,03
with 0 missing judgments.

Sekil I11.8’de 6grenme ve gelisme boyutunda da 0,03 tutarlilik oraninda calisan
menuniyeti (0,451), ¢alisan egitimine yatirim (0,261), 6diil ve tesvik (0,169), motivasyon

(0,119) 6nemlilik kat sayilarina gore siralanmustir.
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Sekil I11.9. Performans Olgiitlerin Analiz Sonucu

¥ Expert Choice Desktop.  geometrik ortalama.ahpz QE
Fle Edt Tooks

A‘ a | O Distobutive mode ¥ |deal mode

Summary ‘ Detals |

Bars Size

Sort by Name | Sort by Priory | Unsort [~ Nomalze ¥ iuo

Synthesis with respect to:
Goal: perfarmans karnesi
Overall Inconsistency = ,05

pazat payi ey __________ |
tekrk karfozsermaye ey

mister memnuriyeti o ]

calsandan yararomaoran 060 |

mister baglig o0y |

milsteri bigi sistenine uagabime 064 [ DR
yeni musteri kazanma arani -y ]

alisan memnuniyeti 0 I

hasar prim arani 4 I

alumlu haber (rebam) sayisi o |

calisan eqitiming yatiin Lz

blesik rasyn 1z I
tazminat taleplerinn tutarlign 015 | AANHE
odul ve besvik L0
mctivasyon o0 I

Sekil 1I1.9.°da kullanilan biitiin boyutlarin 0Slgiitleri bir tablo halinde
gosterilmektedir. Performans karnesi bir biitiin olarak ele alindiginda 0,05 tutarlilik orani
bulunmustur. Tutarlilik oram1 0,10’un altinda oldugu i¢in verilen cevaplar tutarlidir ve

karar vericinin karar verirken karigiklik yagsamadigini gostermektedir
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Tablo 111.15. Performans Olgiimiinde Kullanilan Boyutlarin AHS Analiz Sonucu

SIRKET | FINANSAL | MUSTERI IGSELIS | OGRENMEVE |0 pp gy 11k
NO BOYUT goyuTy | SURECLERI GELISME ORANI
BOYUTU BOYUTU
1 0,636 0,211 0,089 0,064 0,08
2 0,483 0,326 0,115 0,076 0,03
3 0,287 0,202 0,462 0,049 0,02
4 0,207 0,330 0,288 0,175 0,07
5 0,287 0,530 0,137 0,046 0,06
6 0,250 0,250 0,250 0,250 0,00
7 0,495 0,308 0,098 0,099 0,02
8 0,438 0,375 0,066 0,121 0,00
9 0,482 0,327 0,062 0,129 0,02
10 0,106 0,248 0,496 0,150 0,02
11 0,320 0,415 0,124 0,141 0,04
12 0,513 0,193 0,226 0,068 0,04
13 0,534 0,218 0,103 0,145 0,03
14 0,457 0,153 0,308 0,082 0,03
15 0,665 0,195 0,054 0,086 0,04
16 0,707 0,133 0,080 0,080 0,03
17 0,473 0,330 0,124 0,073 0,04
18 0,200 0,400 0,200 0,200 0,00
19 0,239 0,140 0,340 0,281 0,04
20 0,534 0,218 0,145 0,103 0,03
21 0,344 0,258 0,319 0,079 0,04
22 0,306 0,327 0,288 0,079 0,00
23 0,346 0,286 0,205 0,163 0,07
24 0,157 0,272 0,483 0,088 0,00
25 0,238 0,429 0,285 0,048 0,04
26 0,233 0,438 0,274 0,055 0,03
27 0,330 0,531 0,083 0,056 0,03
28 0,233 0,438 0,274 0,055 0,03
29 0,346 0,190 0,396 0,068 0,01
30 0,231 0,426 0,195 0,148 0,02

Tablo 111.15 incelendiginde performans karnesinde kullanilan dort temel boyut
arasindan firmalarin genel olarak miisteri boyutuna ve finansal boyuta 6nem verdikleri

goriilmektedir. Tutarlik oranlarinin da 0,10’dan diisiik oldugu goriilmektedir.



Tablo 111.16. Finansal Boyutta Kullanilan Olgiitlerin AHS Analizi

' FINANSAL Bilango kari/Oz Teknik kér/Ahnan Hasar prim Bilesik
SIRKET BOYUT sermaye primler orant rasyo
NO St TUTARLILIK
AGIRLIGI AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK ORANI
YEREL | GLOBAL | YEREL | GLOBAL | YEREL | GLOBAL | YEREL | GLOBAL
1 0,636 0,466 0,296 0,319 0,203 0,121 0,077 0,094 0,060 0,07
2 0,483 0,438 0,212 0,380 0,184 0,085 0,089 0,097 0,047 0,07
3 0,287 0,426 0,122 0,317 0,153 0,083 0,024 0,174 0,050 0,03
4 0,207 0,456 0,094 0,144 0,030 0,077 0,0160 0,323 0,067 0,08
5 0,287 0,454 0,130 0,324 0,092 0,049 0,014 0,173 0,050 0,08
6 0,250 0,285 0,071 0,286 0,071 0,143 0,040 0,286 0,071 0,00
7 0,495 0,351 0,174 0,371 0,184 0,236 0,117 0,042 0,021 0,05
8 0,438 0,515 0,226 0,279 0,122 0,059 0,026 0,147 0,071 0,01
9 0,482 0,592 0,286 0,217 0,105 0,049 0,024 0,142 0,068 0,06
10 0,106 0,464 0,049 0,280 0,030 0,140 0,015 0,116 0,012 0,06
11 0,320 0,444 0,142 0,410 0,131 0,067 0,021 0,079 0,026 0,00
12 0,513 0,441 0,226 0,311 0,160 0,200 0,103 0,048 0,025 0,03
13 0,534 0,653 0,349 0,119 0,064 0,154 0,082 0,074 0,034 0,05
14 0,457 0,376 0,172 0,353 0,161 0,183 0,084 0,088 0,040 0,04
15 0,665 0,542 0,360 0,263 0,175 0,064 0,043 0,131 0,087 0,00
16 0,707 0,525 0,371 0,106 0,075 0,130 0,092 0,239 0,169 0,03
17 0,473 0,455 0,215 0,263 0,124 0,141 0,07 0,141 0,07 0,00
18 0,200 0,391 0,079 0,276 0,056 0,138 0,03 0,195 0,039 0,05
19 0,239 0,374 0,089 0,245 0,059 0,292 0,070 0,089 0,021 0,00
20 0,534 0,486 0,260 0,285 0,153 0,173 0,092 0,056 0,030 0,02
21 0,344 0,391 0,135 0,257 0,088 0,226 0,0778 0,126 0,043 0,04
22 0,306 0,317 0,097 0,499 0,153 0,146 0,045 0,038 0,012 0,05
23 0,346 0,521 0,180 0,314 0,109 0,112 0,039 0,053 0,018 0,03
24 0,157 0,620 0,097 0,220 0,034 0,107 0,017 0,053 0,008 0,05
25 0,238 0,191 0,045 0,418 0,099 0,120 0,029 0,271 0,064 0,03
26 0,233 0,331 0,077 0,504 0,117 0,121 0,028 0,044 0,010 0,02
27 0,330 0,330 0,109 0,505 0,167 0,121 0,040 0,044 0,015 0,02
28 0,233 0,330 0,077 0,505 0,118 0,121 0,028 0,044 0,010 0,02
29 0,346 0,331 0,115 0,505 0,175 0,120 0,041 0,044 0,015 0,02
30 0,231 0,328 0,076 0,502 0,116 0,130 0,030 0,040 0,009 0,03

94
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Tablo II1.16’da finansal boyutun olgiitleri yer almaktadir. Bu 6l¢iitlerin tutarh

oldugu ve en 6nemli sayilan olgiitlerin de teknik kar/6zsermaye ve bilango kari/6zsermaye
oldugu goriilmektedir. 8., 9., 10., 13., 15., 16., 23. sirketler bilango kari/6zsermayeye diger
boyutlara kiyasla ¢cok daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Ikinci 6nem sirasinda
bulunan teknik kar/alinan primler 6l¢iitiine ise 22., 26., 27., 28., 29., ve 30. sirketler daha

fazla onem vermektedirler.



Tablo 111.17. Miisteri Boyutunda Kullanilan Olgiitlerin AHS Analizi

Yeni miisteri kazanma

SIRKET MUSTERI Miisteri memnuniyeti Pazar pay1 Miisteri baglilig orant
No | BOYUTUNUN : : : TUTARLILIK
AGIRLIGI AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK ORANI
YEREL | GLOBAL YEREL GLOBAL YEREL GLOBAL YEREL GLOBAL
1 0,211 0,487 0,103 0,311 0,066 0,118 0,025 0,084 0,018 0,04
2 0,326 0,642 0,209 0,208 0,068 0,075 0,024 0,075 0,024 0,05
3 0,202 0,075 0,015 0,282 0,507 0,200 0,040 0,150 0,030 0,03
4 0,330 0,150 0,050 0,527 0,174 0,286 0,095 0,037 0,012 0,05
5 0,530 0,144 0,078 0,425 0,225 0,161 0,085 0,270 0,143 0,02
6 0,250 0,250 0,063 0,250 0,063 0,250 0,063 0,250 0,063 0,00
I 0,308 0,175 0,054 0,428 0,132 0,233 0,718 0,164 0,051 0,03
8 0,375 0,322 0,121 0,350 0,131 0,112 0,042 0,216 0,081 0,04
9 0,327 0,395 0,129 0,239 0,782 0,168 0,545 0,198 0,065 0,02
10 0,248 0,483 0,120 0,349 0,087 0,103 0,026 0,065 0,016 0,04
11 0,415 0,570 0,237 0,078 0,032 0,207 0,086 0,146 0,061 0,03
12 0,193 0,562 0,108 0,100 0,019 0,108 0,021 0,230 0,044 0,01
13 0,218 0,101 0,022 0,206 0,045 0,539 0,118 0,154 0,034 0,05
14 0,153 0,396 0,061 0,169 0,0126 0,370 0,057 0,065 0,010 0,01
15 0,195 0,495 0,097 0,165 0,032 0,200 0,039 0,140 0,027 0,02
16 0,133 0,601 0,080 0,203 0,027 0,086 0,011 0,110 0,015 0,03
17 0,330 0,597 0,197 0,117 0,039 0,197 0,065 0,089 0,030 0,04
18 0,400 0,435 0,174 0,286 0,114 0,182 0,072 0,097 0,039 0,02
19 0,140 0,200 0,028 0,357 0,050 0,308 0,043 0,135 0,019 0,04
20 0,218 0,426 0,093 0,231 0,050 0,148 0,032 0,195 0,043 0,02
21 0,258 0,481 0,124 0,085 0,022 0,333 0,086 0,101 0,027 0,05
22 0,327 0,434 0,142 0,239 0,078 0,238 0,078 0,089 0,029 0,00
23 0,286 0,295 0,084 0,295 0,084 0,318 0,091 0,092 0,026 0,00
24 0,272 0,164 0,045 0,566 0,154 0,222 0,060 0,048 0,013 0,04
25 0,429 0,143 0,061 0,560 0,240 0,253 0,011 0,044 0,019 0,03
26 0,438 0,250 0,109 0,481 0,211 0,115 0,050 0,154 0,067 0,04
27 0,531 0,221 0,117 0,517 0,275 0,110 0,059 0,152 0,081 0,06
28 0,438 0,250 0,120 0,481 0,211 0,115 0,050 0,154 0,067 0,04
29 0,190 0,195 0,038 0,391 0,074 0,276 0,052 0,138 0,026 0,05
30 0,426 0,250 0,107 0,481 0,205 0,115 0,049 0,154 0,066 0,04

96
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Tablo III.17°de ise miisteri boyutunda kullanilan performans olgiitleri yer
almaktadir. Firmalarin vermis olduklar1 énem derecelerinin analiz sonucuna bakildigi
zaman tutarlilik oraninin yiizde 10’dan diisiik oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak en
onemli sayilan ol¢iitlerin pazar payr ve miisteri memnuniyeti oldugu gozlemlenmektedir.
2., 11., 12., 15., 16. sirketlerin miisteri memnuniyetine diger Olgiitlere kiyasla daha fazla
onem verdikleri goriilmektedir. Pazar payi 6l¢iitind ise 4., 7., 24., 25., 26., 27., 28., 29. ve
30. sirketler diger olgiitlere gore ve diger sirketlere gore daha fazla Gnemsemektedirler. 13.
sirket i¢in ise misteri bagliliginin diger Olgiitlere gore daha fazla 6nemli oldugu

goriilmektedir.



Tablo 111.18.i¢sel s Siiregleri Boyutunda Kullanilan Olgiitlerin AHS Analizi

Miisteri bilgi sistemine

Calisandan yararlanma

Olumlu haber (reklam)

Tazminat taleplerinin

SIRKET SIIJCI;SE%IL;SRI ulagabilme orant sayi1st tutarlilig
NO LR TUTARLILIK
BOY. AGIRLIGI AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK ORANI
YEREL | GLOBAL | YEREL | GLOBAL | YEREL | GLOBAL | YEREL | GLOBAL
1 0,089 0,646 0,057 0,224 0,020 0,076 0,007 0,054 0,005 0,09
2 0,115 0,320 0,037 0,363 0,042 0,179 0,021 0,138 0,016 0,04
3 0,462 0,440 0,203 0,269 0,124 0,080 0,037 0,211 0,097 0,03
4 0,288 0,301 0,087 0,498 0,143 0,107 0,031 0,094 0,027 0,09
5 0,137 0,271 0,037 0,152 0,021 0,067 0,009 0,510 0,070 0,02
6 0,250 0,250 0,063 0,250 0,063 0,250 0,063 0,250 0,063 0,00
7 0,098 0,512 0,050 0,192 0,019 0,238 0,023 0,058 0,006 0,04
8 0,066 0,625 0,041 0,103 0,007 0,058 0,004 0,214 0,014 0,00
9 0,062 0,185 0,011 0,345 0,021 0,370 0,023 0,100 0,006 0,00
10 0,496 0,466 0,231 0,284 0,141 0,197 0,098 0,053 0,027 0,09
11 0,124 0,519 0,064 0,211 0,026 0,112 0,014 0,158 0,020 0,07
12 0,226 0,363 0,082 0,148 0,033 0,163 0,037 0,326 0,074 0,00
13 0,103 0,444 0,046 0,260 0,027 0,261 0,027 0,035 0,004 0,02
14 0,308 0,419 0,129 0,308 0,095 0,218 0,067 0,055 0,017 0,06
15 0,054 0,419 0,023 0,297 0,016 0,139 0,007 0,144 0,008 0,04
16 0,080 0,532 0,043 0,186 0,015 0,097 0,008 0,185 0,015 0,00
17 0,124 0,459 0,057 0,226 0,028 0,172 0,021 0,144 0,018 0,02
18 0,200 0,440 0,088 0,294 0,059 0,177 0,035 0,089 0,017 0,06
19 0,340 0,613 0,208 0,117 0,040 0,125 0,043 0,145 0,049 0,02
20 0,145 0,543 0,078 0,169 0,025 0,154 0,022 0,134 0,019 0,05
21 0,319 0,406 0,129 0,435 0,139 0,121 0,039 0,038 0,012 0,04
22 0,288 0,421 0,121 0,282 0,081 0,216 0,062 0,081 0,023 0,05
23 0,205 0,258 0,053 0,498 0,102 0,172 0,035 0,072 0,015 0,06
24 0,483 0,260 0,126 0,471 0,227 0,206 0,099 0,063 0,030 0,08
25 0,285 0,272 0,078 0,484 0,138 0,202 0,058 0,042 0,012 0,06
26 0,274 0,289 0,079 0,409 0,112 0,205 0,056 0,096 0,026 0,05
27 0,083 0,289 0,024 0,409 0,034 0,205 0,170 0,097 0,008 0,05
28 0,274 0,284 0,078 0,428 0,117 0,200 0,054 0,088 0,024 0,03
29 0,396 0,350 0,139 0,322 0,128 0,216 0,089 0,112 0,044 0,04
30 0,195 0,289 0,056 0,409 0,080 0,205 0,040 0,097 0,019 0,05
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Tablo 111.18.’de igsel is siiregleri boyutunda kullanilan oOlgiitlere verilen
agirliklarin analiz sonucu bulunmaktadir. Igsel is siirecleri boyutunda kullanilan 6lgiitlerin
onem dereceleri géz Oniine alindiginda ise en ¢ok Onemli oldugu diisiinlilen GSlgiitiin
calisandan yararlanma orant ve miisteri bilgi sistemine ulasabilme oldugu goze
carpmaktadir. Sirket bazinda incelendiginde ise 1., 7., 8., 11., 16., 19., ve 20. sirketlerin
miisteri bilgi sistemine ulasabilmeye daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Calisandan
yararlanma oranina ise diger 3 Olgiite gore ¢ok daha fazla 6nem veren sirketler 4., 23., 24.
sirketlerdir. Ugiincii sirada yer alan olumlu haber (reklam) sayisina ise digerlerinden gok
fazla farkla 6nem veren sirket bulunmamaktadir. 5. sirket ise tazminat taleplerinin

tutarliligin1 en ¢ok 6nemseyen sirkettir.



Tablo 111.19. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Olgiitlerin AHS Analizi

) OGREN. VE Calisan memnuniyeti Calisan egitimine Motivasyon Odiil ve tesvik
SIRKET GEL. BOY yatirim
NO SR TUTARLILIK
AGIRLIGI AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK AGIRLIK ORANI
YEREL | GLOBAL YEREL | GLOBAL YEREL | GLOBAL YEREL GLOBAL
1 0,064 0,329 0,021 0,316 0,020 0,203 0,013 0,152 0,009 0,04
2 0,076 0,219 0,017 0,438 0,033 0,099 0,007 0,244 0,019 0,00
3 0,049 0,529 0,026 0,134 0,006 0,282 0,014 0,055 0,003 0,02
4 0,175 0,467 0,082 0,180 0,032 0,311 0,054 0,042 0,007 0,05
5 0,046 0,558 0,026 0,217 0,009 0,093 0,004 0,132 0,006 0,07
6 0,250 0,250 0,063 0,250 0,063 0,250 0,063 0,250 0,063 0,00
7 0,099 0,472 0,047 0,286 0,028 0,186 0,018 0,056 0,005 0,04
8 0,121 0,258 0,031 0,177 0,021 0,063 0,007 0,502 0,061 0,03
9 0,129 0,286 0,037 0,125 0,016 0,509 0,066 0,080 0,010 0,02
10 0,150 0,351 0,053 0,351 0,053 0,189 0,028 0,109 0,016 0,00
11 0,141 0,472 0,067 0,224 0,032 0,170 0,024 0,134 0,019 0,06
12 0,068 0,163 0,011 0,395 0,027 0,279 0,019 0,163 0,011 0,02
13 0,145 0,536 0,077 0,129 0,019 0,206 0,029 0,129 0,018 0,07
14 0,082 0,348 0,028 0,382 0,031 0,128 0,010 0,142 0,011 0,00
15 0,086 0,596 0,051 0,214 0,018 0,121 0,010 0,069 0,005 0,00
16 0,080 0,560 0,044 0,298 0,023 0,055 0,004 0,087 0,006 0,01
17 0,073 0,526 0,038 0,204 0,015 0,087 0,006 0,183 0,013 0,01
18 0,200 0,270 0,054 0,440 0,088 0,080 0,016 0,210 0,042 0,03
19 0,281 0,425 0,119 0,270 0,075 0,161 0,045 0,144 0,040 0,01
20 0,103 0,338 0,034 0,293 0,030 0,308 0,032 0,061 0,006 0,01
21 0,079 0,386 0,030 0,431 0,034 0,143 0,011 0,040 0,003 0,03
22 0,079 0,196 0,015 0,295 0,023 0,452 0,036 0,057 0,004 0,02
23 0,163 0,390 0,063 0,389 0,063 0,168 0,027 0,053 0,008 0,04
24 0,088 0,122 0,011 0,424 0,037 0,227 0,019 0.227 0,019 0,00
25 0,048 0,299 0,014 0,188 0,009 0,389 0,018 0,124 0,005 0,05
26 0,055 0,451 0,025 0,169 0,009 0,119 0,006 0,261 0,014 0,03
27 0,056 0,472 0,026 0,164 0,009 0,108 0,006 0,256 0,014 0,02
28 0,055 0,451 0,024 0,169 0,009 0,119 0,006 0,261 0,014 0,03
29 0,068 0,351 0,024 0,109 0,007 0,351 0,024 0,189 0,013 0,00
30 0,148 0,415 0,061 0,293 0,043 0,107 0,044 0,185 0,027 0,03
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Tablo [111.19.°da 6grenme ve gelisme boyutunda kullanilan performans
Olctitlerine her bir sirketin vermis oldugu agirliklar verilmistir. Tutarlilik oraninin da yiizde
10’dan kiiclik olmas1 gerektigi goz Oniine alindiginda tutarsizlik olmadigr goze
carpmaktadir. Genel olarak bakildiginda ise daha ¢ok Onem verilen Olgiitler calisan
memnuniyeti ve ¢alisan egitimine yatinm oldugu gbéze c¢arpmaktadir. 30 sirket
incelendiginde ise 5., 13., 15., 16., ve 17. sirketlerin biiyiik farkla ¢alisgan memnuniyetine
onem verdikleri goriilmektedir. 8. sirketin ise 6diil ve tesvike diger sirketlere gore vermis

oldugu 6nem daha fazladir.

111.7. 3. I11. Boliim Anket Sorularinin Analizi

Bu bdliimde anketin {i¢iincii boliimiinde yer alan sorularin analiz sonuglari

yorumlanmustir.

Tablo 111.20. Performans Karnesini Kullanan Firmalar

S Yiizde (%)
Hayir 10 33,3
Evet 20 66,7
Toplam 30 100,0

Tablo II1.20°’de uygulama yapilan firmalarin ylizde 66,7’si performans
karnesini kullandiklarini, geriye kalan firmalarin da (ylizde 33,3) performans karnesini

kullanmadiklar1 gériilmektedir.

Tablo I11. 21. Performans Karnesini Kullanmay1 Diigiinen Firmalar

S Yiizde (%)
Hayir 4 40,0
Evet 6 60,0
Toplam 10 100,0
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Tablo I11.21°de performans karnesi kullanmayan 10 firmadan yilizde 60’1
performans karnesini kullanmay1 diisiindiiklerini belirtirken yiizde 40’1 ise performans

karnesini kullanmay1 diistinmediklerini belirtmiglerdir.

Tablo 111.22. Performans Karnesi Kullanmayan Firmalarin Kullandiklar1 Performans

Olgiim Teknikleri
Performans Olgiim Teknikleri Evet Hayir
Verimlilik Analizi %70 (7 firma) | %30 (3 Firma)
I¢ Analiz Teknigi %50( 5 Firma) | 9%?50(5 Firma)
Dis Analiz Teknigi %20 (2 firma) | %80 (8 firma)
Veri Zarflama Analizi %30 (3 Firma) | %70 (7 Firma)

Tablo 111.22°de goriildiigii lizere performans karnesi kullanmayan firmalarin
kullandiklar1 performans Ol¢lim tekniklerinden en c¢ok kullanilan verimlilik analizi, i¢

analiz teknigi dis analiz teknigi ve veri zarflama analizi seklinde siralanmistir.

Tablo I11. 23. Performans Karnesini Kullanan Firmalarin Kullanim Zamanlari

AY S Yiizde(%)
4 1 5,0
6 2 10,0
8 2 10,0
10 1 5,0
12 3 15,0
24 2 10,0
60 2 10,0
96 2 10,0
120 4 20,0
144 1 5,0
Toplam 20 100,0

Tablo III. 23°te firmalarin performans karnesini ne kadar zamandir
kullandiklar1 goriilmektedir. Bu tabloya gore performans karnesini 10 yildan daha fazla

kullanan firmalarin orani yiizde 25°tir. Firmalarin yiizde 10°u 96 ay (8Y1l), yiizde 10’u 60
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ay (5 yil), yiizde 10’u ise 24 ay (2 yil) kullanmaktadir. Geriye kalan firmalarin yiizde 15’1
12 ay (1 yil), performans karnesini kullanmaktadirlar. 1 yildan daha az sure performans
karnesini kullanan firmalara bakildiginda, yiizde 5°I 10 ay, yiizde 10’u 8 ay, yiizde 10°u 6

ay, yiizde 5’1 4 ay performans karnesi kullanmaktadir.

Tablo I11. 24. Performans Karnesi Kullanan Firmalarin Hangi Boyutlar1 Kullandiklar

Boyutlar Evet Hayir
Finansal Boyut (%90) (18) %10 (2)
Miisteri Boyutu (%90) (18) %10 (2)
Igsel Is Siirecleri Boyutu %100 (20) 0
Ogrenme ve Gelisme Boyutu (%90) (18) %10 (2)
Yetkinlik Boyutu %25 (2 firma) %75 (18)

Performans karnesinde kullanilan boyutlar arasinda firmalarin yiizde 90’1nin
finansal, miisteri ve 6grenme ve gelisme boyutunu kullandigi, yiizde 10’unun ise bu
boyutlar1 kullanmadig1 Tablo I11.24°te gosterilmektedir. Ayrica firmalarin tamam igsel is
sliregleri boyutunu kullanirken bu boyutlara ek olarak firmalarin yiizde 25’inin de yetkinlik

boyutunu kullandigi ortaya ¢ikmustir.

Tablo 111.25. Performans Karnesinin En Onemli Yonetim Muhasebesi Araci Olmasi

N Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 1 5,0
Katilmiyorum 1 50
Kararsizim 3 15,0
Katiliyorum 8 40,0
Kesinlikle Katiliyorum 7 35,0
Toplam 20 100,0
Tablo [111.25’te bakildiginda performans karnesinin en Onemli yOnetim

muhasebesi araci olduguna firmalarin yiizde 40’ 1nin katildigi, yiizde 35’inin ise kesinlikle
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katilmadig1 goriilmektedir. Firmalarin yiizde 15’1 ise bu soru karsisinda kararsiz kalmis
yiizde 5’lik kesim ise kesinlikle katilmamis ve kalan yiizde 5°lik kistm da bu yargiya

katilmamustir.

Tablo 111.26. Performans Karnesinin Stratejik Planlama Siirecinin Ayrilmaz Pargasi

Olmasi
N Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 1 50
Katiliyorum 9 45,0
Kesinlikle Katiliyorum 10 50,0
Toplam 20 100,0

Tablo III. 26’da goriildiigii tizere performans karnesinin stratejik planlama
stirecinin ayrilmaz bir parcast olduguna da firmalarin yiizde 50’si kesinlikle katilmistir.
Firmalarin yiizde 45’1 sadece katilmis, sadece bir firma (ylizde 5) bu diislinceye kesinlikle

katilmadigini belirtmistir.

Tablo 111.27. Performans Karnesinin Bir Sirkete Rekabet Avantaji Saglamasi

N Yiizde(%)
Kesinlikle Katilmiyorum 1 50
Kararsizim 2 10,0
Katiliyorum 9 45,0
Kesinlikle Katiliyorum 8 40,0
Toplam 20 100,0

Tablo I11.27°de performans karnesinin bir firma icin rekabet avantaji saglamasi
goriigiine firmalarin ylizde 45°1 katilmistir. Sirketlerin yiizde 40’1 kesinlikle katilmis yiizde
10’luk bir kisim da kararsiz kalmigtir. Bunun yani sira firmalarin yiizde 5°lik kismi ise bu

diisiinceye kesinlikle katilmadiklarini belirtmistir.
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Tablo 111.28. Performans Karnesinin Bir Sirketin Tamamu I¢in Yapilmasi

N Yiizde (%)
Katilmiyorum 1 50
Katiliyorum 8 40,0
Kesinlikle Katilryorum 11 55,0
Toplam 20 100,0
Tablo [111.28’de goriildiigii tizere performans karnesinin biitiin  sirkete

uygulanmas1 gerektigi diisiincesine firmalarin yiizde 55’1 kesinlikle katilmis yiizde 40’1

katilmis ve sadece bir firma (Yiizde 5) bu diisiinceye katilmadigini belirtmistir.

Tablo 111.29. Performans Karnesi Kullanan Firma Calisanlarinin Asil Yapmalar1 Gereken
Isleri ikinci Plana Atmalar1

N Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 4 20,0
Katilmiyorum 8 40,0
Kararsizim 7 35,0
Katiliyorum 1 5,0
Toplam 20 100,0

Tablo 111.29°da performans karnesinin hedeflerine ulasabilmek i¢in ¢alisanlarin
as1l yapmalar1 gereken isleri ikinci plana atmalarina sebep olacagini diisiinen firmalarin
toplam firmalar i¢indeki orani yalnizca yilizde 5°tir. Sirketlerin yiizde 35’inin ise hedeflere
ulagabilmek adina islerin ikinci plana atilmasi konusunda karar veremedikleri ortaya
cikmistir. Bunun yani sira sirketlerin ylizde 40’1 (Katilmiyorum) ve yiizde 20’si (Kesinlikle

Katilmiyorum) de bu diisiinceye katilmadiklarini belirtmislerdir.
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Tablo. 111.30. Performans Karnesinin Boyutlar1 Belirlenirken Olgiitlerin Siibjektif Olarak

Degerlendirilmesi
N Yiizde (%)

Kesinlikle Katilmiyorum 5 25,0
Katilmiyorum 6 30,0
Kararsizim 3 15,0
Katiliyorum 5 25,0
Kesinlikle Katiliyorum 1 50

Toplam 20 100,0

Tablo  111.30.’da  goriildiigli  lizere  Olgiitlerin - siibjektif  olarak

degerlendirilmesine firmalarin yiizde 30’u katilmamakta ylizde 25°i kesinlikle
katilmamakta yiizde 15’1 kararsiz kalirken, yiizde 25’1 bu diislinceyi desteklemekte ve
geriye kalan firmalarin ytlizde 5’1 de bu diislinceye kesinlikle katilmaktadir.

Tablo 111.31. Performans Karnesinde Finansal Olmayan Performans Olgiitlerinin
Olgiilmesinin Zorlugu

N Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 4 20,0
Katilmiyorum 5 25,0
Kararsizim 1 5,0
Katiliyorum 8 40,0
Kesinlikle Katiliyorum 2 10,0
Toplam 20 100,0

Tablo II.31°de performans Kkarnesinde finansal olmayan performans
Ol¢iitlerinin Sl¢lilmesinin zor olacagina firmalarin ylizde 40’ 1inin (Katiltyorum) ve yiizde
10’unun (Kesinlikle Katiliyorum) inandig1 geriye kalan yiizde 25’inin (Katilmiyorum) ve
yizde 20’sinin ise (Kesinlikle Katilmiyorum) bu diisiinceyi desteklemedigi ortaya

cikmustir.
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SONUC

Gilinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda isletmelerin rekabet edebilmeleri igin
performanslarinda gelisme gostermeleri gerekmektedir. Yogun rekabet kosullar1 altinda
isletmelerin  farklilik yaratabilmeleri i¢in isletmelerin stratejik amaglarin1  dogru
belirlemeleri gerekmektedir. Stratejik amaclarin belirlenip dogru zamanda dogru bir
sekilde uygulanabilmesi icin isletmenin iist diizey yOnetiminin bu karar1 alarak daha alt
diizeydeki ¢alisanlara koordineli bir sekilde iletilmesi gerekmektedir.

Isletmenin stratejileri belirlenirken sadece finansal 6lgiimlerin sonuglarina
bakmak isletmenin performansinin dogru bir sekilde analiz edilememesine neden olacaktir.
Dogru bir analizin finansal olmayan ol¢limlerle zenginlestirilerek yapilmasi gerekmektedir.
Finansal ve finansal olmayan ol¢limleri bir arada sunan performans karnesi, yonetim
muhasebesi alaninda ortaya ¢ikarilan modern performans o6l¢iim tekniklerinden bir
tanesidir. Performans karnesi sayesinde isletme performansi dogru analiz edilecek, isletme
kendi potansiyelinin farkina varacaktir. Boylelikle isletmeler belirledikleri hedeflere daha
rahat ulasabilecek, onilindeki engelleri kaldirabilecek ve sektorde rakiplerinden daha giiclii

olacaktir.

Bu c¢alismada, son zamanlarda literatiirdeki kullanim yayginlhigi artan ve
modern performans Ol¢iim tekniklerinden olan performans karnesi, uygulamasmin c¢ok
fazla olmadig1 sigorta sirketleri lizerinde ¢alisilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gOsteren sigorta
sirketlerinden Tiirkiye Sigorta ve Reasilirans Sirketleri Birligi’ne bagli olan sigorta
sirketlerinden hayat ve hayat dis1 sigorta sirketleri incelenmistir. Emeklilik sirketlerinin
isleyis yapilarmin farkliligindan ve emeklilik sirketlerinin performans olgiitlerinde

degisiklik gostermesi nedeniyle emeklilik sirketleri kapsam disinda birakilmistir. Hayat ve
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hayat dis1 sigorta sirketlerinin performans 6lgiimiine ve performans karnesine bakis agilar
incelenmistir. Bunun yami sira Analitik Hiyerarsi Siireci ile performans karnesinde
kullanilan boyutlarin ve Olgiitlerin sigorta sirketlerine goére Onemlilik dereceleri

belirlenmistir.

Sigorta sirketlerinde kullanilan performans Olgiitleri belirlenirken Tiirkiye
Sigorta ve Reasiirans Sirketleri Birligi’nde ¢alisan uzmanlardan yardim alinmustir.
Uzmanlara performans Olgiitleri gonderilmis ve onlardan sigorta sirketlerinde c¢ok sik
kullanilan performans olgiitlerini belirlemeleri istenmistir. Uzmanlardan gelen cevaplar
dogrultusunda performans Olgiitleri belirlenmistir. 43 sigorta sirketinden (hayat ve hayat
dis1) ankete katilan 30 sirketin yoneticilerinden, performans 6lgiitleri arasindan en fazla
onem verdikleri Olgiitleri belirlemeleri istenmistir. Bu belirlemeyi yapabilmek i¢in de ¢ok
kriterli karar verme teknigi olan Analitik Hiyerarsi Siirecinden (AHS) yararlanilmistir.
AHS’ye uygun soru tipleri hazirlanmis ve oOlgiitlerin ikili karsilastirma yolu ile 6nem
dereceleri belirlenmistir. Bunun yani sira isletmelere performans 6l¢timii ve performans

karnesi ile ilgili sorular da sorulmustur.

Performans Ol¢limiiniin analiz edildigi boliimde firmalarin biiyiikk ¢ogunlugu
kurumsal performans dl¢timiiniin kontrol islevi gordiiglinii kabul etmektedir. Ayn1 sekilde
firmalarin  biiyiikk c¢ogunlugu performans karnesinin rekabet avantaji saglayacagina
inanmaktadir. Kurumsal performans 6l¢iimiiniin siirekli yapilmasinin ¢alisanlar iizerinden
ters etki yaratacagi goriisiine sadece bir firma katilmamigtir. Firmalarin biiyliik ¢ogunlugu
kurumsal performans dl¢limiiniin tiim birimlerde yapilmasi gerektigi kanisindadir. Sigorta
sirketlerinin ylizde 80’1 sadece finansal Olglimlerin yapilmasinin yeterli olmayacagi

gorisiinii desteklemektedir.
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Performans karnesinin Olgiitleri ikili karsilastirma seklinde sorulmus ve 30

sirketten elde edilen verilerin geometrik ortalamasi alinmistir. Elde edilen sonu¢ AHS
programi olan Expert Choice ile analiz edilmistir. Sonug olarak firmalarin en fazla miisteri
boyutuna ikinci sirada finansal boyuta daha sonra igsel is siire¢leri boyutuna ve son olarak
da ogrenme ve gelisme boyutuna Onem verdigi gozlemlenmistir. Finansal boyutta
kullanilan performans 6l¢iitleri incelendiginde ise Tiirk Sigorta Enstitiisli Vakfi’nda c¢alisan
uzmanlardan alinan goriis neticesinde tek bir farkla ayni sonu¢ bulunmustur. Bu fark ise
uzmanlar ilk sirada bilanco kari/6zsermayeyi belirtirken sigorta sirketleri teknik
kar/6zsermayenin daha dnemli oldugunu belirtmislerdir. Ayni sekilde miisteri boyutunda,
uzmanlar ilk siraya miisteri memnuniyetini alirken sigorta sirketleri i¢in daha 6nemli olan
olgiit pazar payr olmustur. Igsel is siirecleri boyutunda sigorta sirketleri calisandan
yararlanma oranina daha fazla 6nem verirken uzmanlar miisteri bilgi sistemine ulasmanin
daha onemli oldugu kanisindadir. Son olarak Ogrenme ve gelisme boyutu dikkate
alindiginda ¢alisan memnuniyeti sigorta sirketleri icin daha fazla 6nemli olurken c¢alisan

egitimine yatirim da uzmanlar tarafindan daha 6nemli bulunmustur.

Yapilan yiiz yiize goriismeler sonucunda elde edilen verilerin analiz ile; ankete
katilan sigorta sirketlerinin (30 sirket) ylizde 66,7 sinin modern performans 6l¢lim teknigi
olan performans karnesini kullandiklar1 sonucu ortaya c¢ikmistir. performans karnesinin
artan Onemi ve rekabette iistiinlilk saglayacak olmasina ragmen yilizde 33,7’sinin
performans karnesi kullanmadiklar1 gozlemlenmistir. Bir diger sonuca gore performans
karnesini kullanmayan firmalarin yiizde 60’inin da performans karnesini kullanmayi

diisiindiigii ortaya ¢ikmistir.

Performans karnesi kullanmayan firmalar performans olgiimlerini geleneksel

sayilan finansal Ol¢lim araglari ile yapmaktadirlar. Sigorta sirketlerinde en ¢ok kullanilan
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geleneksel performans 6l¢iim araclarindan en yaygin kullanilan finansal performans 6lgiim

araci ise verimlilik analizidir. En az kullanilan ise dis analiz teknigidir.

Performans karnesinin 20 yillik bir geg¢misi bulunmaktdir. Buna ragmen
performans karnesini 10 yildan fazla siire kullanan firmalarin orami yiizde 25°tir.
Performans karnesini son 1 yil igerisinde kullanan firmalarin orani ise yiizde 45’tir.
Buradan performans karnesinin gilincelligini korudugu ve zamanla kullanim oraninini

arttig1 goriilmektedir.

Il. boliimde, performans karnesinin finansal, miisteri, i¢sel is siirecleri ve
O6grenme-gelisme boyutu olmak iizere dort boyuttan olustugu ve ek olarak bagka boyutlarin
da kullanilabilecegi anlatilmisti. Analiz sonuglarina bakildiginda, firmalarin yiizde 25’inin

dort boyuta ek olarak yetkinlik boyutunu kullandiklar1 gériilmektedir.

“Performans karnesi en 6nemli yonetim muhasebesi aract midir?”” sorusuna ise
firmalarin ¢ogu evet yanitini vermislerdir. Aynmi sekilde firmalarin ¢ogu performans
karnesini firma stratejileri ile bagdastirmislardir. Isletme stratejisi ile hareket eden
performans karnesinin rekabet avantaji saglayacagi da genel olarak kabul edilen bir

yargidir.

Performans karnesinin siirekli olgiilmesine karsi ¢ikan tek bir firma vardir.
Stirekli 6l¢limiin  yapilmasinin calisanlarin asil islerini ikinci plana atmalarina neden
olacag diisiincesi ile bu diisiinceye karsi ¢cikmistir. Performans Ol¢iimiinde kullanilacak
Olctitlerin subjektif olarak secilebilecegini yani hangi 6l¢ii segilirse ona ulasmanin daha
kolay olacag diisiincesi ile performans 6l¢limiinii tam olarak yansitmayacak bir olgiitiin

secilebilme olasiliginin oldugunu kabul eden firmalarin oran1 ytizde 5’tir.
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Finansal olmayan Oolgiitlerin secilmesi finansal Olgiitlere gore daha zor
olabilmektedir. Cilinkli finansal Glgiitler somut, finansal olmayan Olgiitler ise somuttur.

Buna ragmen zorluk yasamayan firmalar da bulunmaktadir.

Sonuglardan gorildiigii lizere kurumsal performans Ol¢limii ve performans
karnesi hakkinda olumsuz sayilabilecek diislinceler olmasina karsin genel olarak olumlu
diisiinceler mevcuttur. Bu ¢alismanin literatiire katkisi, performans karnesi boyutlarinin ve
Olciitlerinin performans karnesi alaninda ¢ok ¢alisma olmayan sigorta sirketleri tarafindan
arastirtlmasidir. Bu calisma ile sigorta sirketlerinin hangi performans boyutlarina ve hangi
performans Olgiitlerine daha fazla énem verdikleri belirlenmistir. Boylelikle bu ¢alisma,
sigorta sirketleri ve performans karnesi alaninda yapilacak ileriki ¢aligmalara yardimci

olabilecektir.

Bu calismadan sonra sigorta sirketleri ve performans karnesi ile ilgili ¢aligma
yapmak isteyen arastirmacilar hayat, hayat dis1 ve emeklilik sirketlerine performans
karnesini farkli 6lgiitlerle uygulayabilir ve her bir sigorta brangindaki sirketlerin dlgiitlere
verdikleri 6nemlilik derecelerini kiyaslayabilirler. Ayrica kullanilacak olgiit sayilarim
literatlirde belirtilen sinirlar dahilinde genisleterek uygulama yapabilir. Her sektorde
uygulanabilecek bir ¢alisma oldugundan dolay1r performans karnesini her alanda rahatca
uygulayabilirler. Son olarak belirlenen herhangi bir sigorta sirketinin stratejik haritasi baz
almarak uzun donemli bir c¢aligma sonucunda o sirkete Ozel performans karnesi

olusturabilirler.
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Saymn Yetkili,

Mersin  Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali “Y®&netim
Muhasebesinde Performans Karnesi ve Tiirkiye’deki Sigorta Sirketleri Uzerinde
Uygulanmas1” konulu Yiiksek Lisans Tezinin uygulama kisminda kullanilmak {izere
Finansal, Miisteri, I¢sel Is Siiregleri ve Ogrenme ve Gelisme Boyutu olmak iizere dort
boyutta kullanilacak performans ol¢iitlerinin Oncelikli olarak tespit edilmesi gereklidir.
Mesleki deneyimleriniz dogrultusunda bildireceginiz goriisler bu calisma i¢in ¢ok
onemlidir. Calismaya gosterdiginiz ilgi ve yardimlar i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.
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Liitfen asagidaki dort boyutta kullamilacak olgiitlerden sigorta sirketlerinde en c¢ok
kullanildigim  diisiindiigiiniiz bes tanesini Onem sirasina gore siralayimz.
(1-En Onemli, 5-En Onemsiz)

FINANSAL BOYUT

(Finansal boyutta kullanilan olgiitler, isletmenin hissedarlara veya sahiplere nasil
goriindiigiinii gostermektedir. )

O Bilango Kar1 / Ozsermaye [J Tazminat/Tediye Oran1

[1Bilango Kar1/ Alinan Primler [] Bilesik Rasyo

[ Teknik Kar/ Alinan Primler [ Net Aktiflerin Sigorta Fonlarina

[] Vergi dncesi Kar/Alinan Primler Orani

[ Alinan Primler/Ozsermaye [] Prim Reasiirans Alacaklari/ Aktif

1 Ozsermaye/Teknik Karsiliklar Toplami

[ Likit Aktifler/ Toplam Aktifler [ Acente alacaklari/Ozkaynaklar

[ Likit Aktifler/Kisa vadeli ] Toplam krediler/Toplam Aktifler
Yikimlalikler [] Masraf Orani

[ Hasar Prim Orami [ Sigorta Fonlarmin Karlilig

0 Konservasyon Orani ODigerleri.......ccoevievininnn...

MUSTERI BOYUTU

(Miisteriler boyutu ile ilgili olgiitler, isletmelerin miisterilere nasil goriindiigiinii
gostermektedir Miisteri beklentilerinin firma tarafindan nasil daha iyi bir sekilde
karsilayacagini anlatir. )

[Miisteri Memnuniyeti (] Miisteri Sayist

] Miisteri Baglilig ] Marka Taninmisligi

LI Pazar Payi LI Miisteri Karlilig

[ Miisteri Sikayetleri LI Acentelerin Performanst

O Satislarin iptal Oram [J Reklam Giderlerinin Satiglara
L Miisteriye Toplam Maliyeti Orani

[ Yeni Miisteri Kazanma Orani [ Satis Islem Sayist

L] Miisteri Kayb1 U Digerleri.............c........

[ Yeni Miisteri Kazanma Orant






ICSEL iS SURECLERIi BOYUTU

(Miisteri odakh bir yonetim sistemi icerisinde miisteri beklentilerini karsilamak icin
sirket icerisinde ne gibi diizenlemelerin yapilmasi gerekliligi siire¢c boyutunu

olusturmaktadir. )

U Toplumsal Katilim

[ Calisandan Yararlanma Orani

I Miisteri Bilgi Sistemine Ulasabilme
[1 Olumlu Haber (Reklam) Sayist
[(IPazar Boliimlerine Gore Is Karmasi
[]Diizenlenen Poligelerin Kalitesi

0 Tazminat Taleplerinin siklig

[] Tazminat Taleplerinin Tutarlihig
O Islemlerin iptal Siklig1

L1 Zarar Oran

L Digerleri..........cooeivivinnns.

OGRENME VE GELiISME BOYUTU

(Sirketin uzun vadeli amaclarina ulasabilmek icin yenilik yapma ve gelisme kapasitesi
gibi gostergeler 6grenme ve gelisme boyutunu olusturmaktadir.)

[JCalisanlarin Mesleki Dernek ve
Kuruluslara Katilimi1

[1Calisanlarin Egitime Yatirim1

[ Personel Degisim Orani

Oise Gelmeme

O Calisanlarin Onerisi

[1Calisanlarin Memnuniyeti

[JCalisma Ortaminin Kalitesi

[l Liderlik Gelistirme

Ll Etik Thlalleri

[ Calisanlar ve Birimler Arasi
fletisim

[ Odiil ve Tesvik

0 Motivasyon

L] Calisanlarin Egitimi i¢in Harcanan
Zaman

[1 Calisanlarin Verimliligi

[J Calisanlarin Gelisimi

O Digerleri............c........



EK-2: ANKET FORMU

Sayin Yetkili,

Bu calisma sonucunda elde edilen veriler Mersin Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimii “Y®onetim Muhasebesinde Performans Karnesi ve Tiirkiye’deki
Sigorta Sirketleri Uzerinde Uygulanmas1” konulu Yiiksek Lisans Tezinde kullanilacaktir.
Sigorta sirketlerinin performans karnesine yaklasimi arastirilmaktadir.

Bu anket c¢alismasi ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde sirketinizin kurumsal
performans 6lciimiine yaklagimi dlgiilmektedir. Ikinci béliimde performans odl¢iimiinde
kullanilacak performans 6lgiitlerine verdiginiz 6énem derecesi dl¢iilmektedir. Son boliimde ise
performans karnesi ile ilgili sorular bulunmaktadir.

Ankette sirket adlar1 istenmeyecek, elde edilen veriler sadece bu calisma kapsaminda
kullanilacak ve cevaplar gizli tutulacaktir. Yanitlarinizin dogru ve samimi olmasi arastirma
sonuglarinin giivenilirliligi agisindan son derecede onemlidir. Anketimize gosterdiginiz ilgi
i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.
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ifadeye X isareti koyunuz.

I.LBOLUM
PERFORMANS OLCUMU

Liitfen asagidaki kurumsal performans o6l¢iimii ile ilgili maddeleri okuyarak sirketinize gore en yakin gelen

o5 5| g | 8 |0k
x5 5 S E | xXE
= > > 7] (=] = Q
c = = 4 =S c =
MADDELER ‘5 E £ s = D =
NO $E| % s | § | 28
< ]
S| S 4 ¥ ¥
1 Kurumsal performans 6l¢iimii, yonetimin kontrol islevinin en 6nemli
faaliyetidir. 1 2 3 4 5
2 Kurumsal performans 6l¢iimii, sirketinize rekabet giicii kazandirir. 1 2 3 4 5
3 Kurumsal performans 6l¢iimii, bir sirketin tamamu igin yapilmalidir. 5 3 4 5
4 Kurumsal performans 6l¢limii, siirekli yapilmalidir. 2 3 4 5
Sirketlerin basarili olabilmesi i¢in sadece finansal dl¢iimlerin kontrol
5 : - g
edilmesi yeterlidir. 2 3 4 5
6 Sirketlerin basarili olabilmesi i¢in finansal olmayan olglimlerin de
kontrol edilmesi gereklidir. 1 2 3 4 5

1. BOLUM

PERFORMANS OLCUTLERI

Liitfen asagidaki maddeleri okuyarak sirketinize en uygun olan 6nemlilik derecesine X isareti koyunuz.

ARBEHIERE A
NO ZIS|E|(2|S|RESEg=EER |2 2|E|2|5| wMmaDDE
MADDE = 20| eg|3|¢ < 3 =<3 O 3 =1 3| g|0|¢ =
< <|¥|<| 4<| 4<| 9<|¥|< <
1 Finansal boyut 1l213lalslel7l8lo9lal7l6ls5]lalal2l1 Miisteri boyutu
2 Finansal boyut 1l213lalslel7l8l9lal7l6ls]lalal2l Igsel is siiregleri
. Ogrenme ve
3 Finansalboyut | 4 | » | 3 | 4 |5 |6 |7 |8 |9|8|7|6|5|a|3]2]1 selisme
4 Miisteri boyutu 11213lalslel7l8lolsl7!l6l5lalzl2l1 Igsel is siiregleri
. Ogrenme ve
5 Misteriboyutu | 4 | 5 | 3 | 4 |5 |6 |7 |8|9|8|7|6|5|4|3|2]1 selisme
6 Icsel is siiregleri Ogrenme ve
gsel 13 sureg 1/2/3|4|5(6|7|8|9|8|7|6|5|4]|3]2]|1 gelisme
7 Bilanco kar/6z Teknik kar/alinan
sermaye 123 |a|s5|6|7|8|9|8|7|6|5[4a]3|2]1 primler
8 Bilanco kar1/6z
sermaye 11213lals|el7lslolsl7lsls|alsl2li Hasar prim orani
9 Bilango kari/6z
sermaye 102]3|a|s5|6|7|8|ol8|7]6|5|al3]2]|a]| Bileskrnso




s .15 8La8 989858 |8
NO 12|22 |2EYS 5858 g2 €85 M™ADDE
MADDE Rl =s|O|s|3|s~3 s|<3 s @ 3 |3 g|O| g™
< <|¥|<| Y<| q<| Y<|¥|< <
10 pekoidnln Hasar prim orani
primler 1/2[(3|4|5|6|7|8|9|8|7|6|5]|4|3]|2 P
Teknik kar/alinan o
H primler 102 |3|als|e|7]8|ol8|7]6|5]|a|3]|2|1]| Bilesikrsyo
12 Hasar prim orani 11213lalslel7l8lolsl7!l6ls|lalal2li Bilesik rasyo
13 Muste_r - Pazar payi
memnuniyeti 1/12|3|4|5|6|7|8|9|8|7|6|5|4|3|2]|1
Miisteri il
H memnuniveti | 1|2 | 3|4 |5 |67 |89 |8|7]|6|5]|4a]|3]|2]|a| Misteribaghh@
15 Miisteri Yeni miisteri
memnuniyeti 1/12|3|4|5(6|7|8|]9|8|7|6|5]4]3|2]1 kazanma orani
16 Pazar pay1 11213lals|el7l8lolsl7lsls|alsl2li Miisteri bagliligi
17 Pazar pavi Yeni miisteri
pay 12|3|4|5|6|7]|8|9|8|7|6[5]|4|3|2]|1]| kazanmaoram
O Yeni miisteri
18 | Migteribaghh@t | 4 | 5 | 34|56 |7 8|9|8|7|6|5|4[3]2]|1]| kucanmaoram
Miisteri bilgi
o | e S
ulagabilme 1234|5678 ]9|8|7|6|5|4|3|2|1]7
Miisteri bilgi Olumlu haber
4 sistemine (reklam) sayi1s1
ulagabilme 112|3|4|5|6|7|8|9|8|7|6|5|4|3]|2]1 Y
Miisteri bilgi Tazminat
21 sistemine taleplerinin
ulagabilme 1123|4567 |8|9]8]7|6|5]4]3]2]1 tutarlilig
29 Calisandan Olumlu haber
yararlanma orani 112)13|4|5|6]7|8|9]8]|]7|6|5]4]3]|]2]1 (reklam) sayi1s1
Calisandan Tazminat
23 ararlarima orani taleplerinin
Y 1]12]3|4|5|6|7|8]9]|8|7]|6|5|4|3|2]1 tutarlihg
Olumlu haber Tazm'f‘a.t
24 (rsiclzn) sy taleplerinin
cxiamy sayis 1]12]3|4|5|6|7]8]9]|8|7]|6|5|4|3|2]1 tutarlilig
25 Calisan Calisan egitimine
memnuniyeti 112 |3]4|5|6|7]8|]9|8|]7|6|5]4]3]2]1 yatirim
Calisan .
26 memnuniyeti | 1 |2 |3 |4 |5 6|7 |8|o|8|7|6|5]|4|3]|2|1| Metvasyon
Calisan — .
21 memnuniyeti | 1|2 |3 |4a|5 6|7 8|98 |7|6|5|a|s]|2]|1| Odilvetesik
Caligan egitimine .
4 i 1/2|3|a|s5|6|7|8|ols|7|6|5|a|3]|2|1| Motivasyon
Calisan egitimine P .
29 yatirm 1023 lals|el7]|8|o|8l7]e|s5]ala|a]|q| Odilvetesik
30 Motivasyon 11213lalslel7lslolsl7!l6ls|lalsalali Odiil ve tesvik




IL.BOLUM
PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)

e  Performans karnesi kullaniyor musunuz? ClEvet [l Hayir
A BOLUMU (Performans Karnesini kullanmiyorsaniz liitfen asagidaki sorulara cevap veriniz.)

1) Sirketinizde hangi performans 6l¢lim aracini kullaniyorsunuz?
[ Verimlilik Analizi (] Dis Analiz Teknigi CIDiger .............
[Jic Analiz Teknigi [] Veri Zarflama Analizi

2) Performans Karnesini kullanmay1 diisiiniiyor musunuz?
Evet
Hayir

B BOLUMU (Performans Karnesini kullamyorsaniz liitfen asagidaki sorulara cevap veriniz.)
1) Performans karnesini ka¢ zamandir kullaniyorsunuz?...........

2) Sirketinizin performans karnesinde hangi boyutlar oldugunu isaretleyiniz.

[]Finansal boyut Digsel is siiregleri boyut []Diger

[ Miisteri boyutu [1 Ogrenme ve gelisme boyutu

C BOLUMU (Performans Karnesini kullaniyorsamz liitfen asagidaki sorulara cevap veriniz.)

E| § e .
= = ]
¢ & | 5| §E|g8
MADDELER =E| E £ z |2
NO 85| = 5 s | 8%
2| 2 ; 2 | X2
1 Performans karnesi, en 6nemli yonetim muhasebesi aracidir. 1 3 4 5
2 Performans karnesi, stratejik planlama siirecinin ayrilmaz bir parcasidir. 1 2 3 4 5
3 Performans karnesi, sirkete rekabet avantaji saglar. 1 2 3 4 5
4 Performans karnesi, bir sirketin tamami i¢in yapilmalidir 1 2 3 4 5
5 Performans karnesi, belirlenen hedeflere ulasabilmek igin ¢alisanlarin asil
yapmalari gereken isleri ikinci plana atmalarina neden olur. 1 2 3 4 5
6 Performans karnesi boyutlar1 belirlenirken 6lgiitlerin  siibjektif olarak
degerlendirilmesi s6z konusudur. 1 2 3 4 5
7 Performans karnesinde finansal olmayan performans Olgiitlerinin 6l¢iilmesi
zordur. 1 2 3 4 5

Anketimize gosterdiginiz ilgi icin ¢cok tesekkiir ederiz.




