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GIRIS

Tiirkiye, turizm sektoriinde son yillarda hem ziyaretcileri ¢ekerek hem de
gerekli imkanlari saglayarak dikkate deger bir biiyiime géstermistir. Turizm, hiikiimet
icin kayda deger bir gelir iireticisidir. Is diinyasindaki hizla degisen pazarlarda bilginin
hizli yayilimi, bilim ve teknolojideki hizli gelismelere uyum saglanabilmesi ayakta
kalabilmenin ve karlilig1 siirdiirebilmek isletmenin ana amaglardandir. Giliniimiizde
performans boyutlarinin 1yi anlasilabilmesi i¢in hem kisisel hem de Oorgiitsel
performans birlikte degerlendirilmelidir. Isletmeler genelde mevcut durumun ne
oldugunu, bulundugu konumun iyi mi ya da hedeflenen konumdan uzak mi
olduklarini, hedeflenen konuma ne kadar ulasabildiklerini sorgularlar. Tim bu
sorulara cevap verebilmek i¢in isletme yonetcilerinin bazi gostergelere ihtiyaci vardir.
Isletmede bu gostergelerin dogru secimi temel performans gostergelerinin ilk ve en
onemli adinudir. Isletmenin amaglarma uygun olarak segilen gostergeler hedeflere
kolay bir sekilde ulasilmasini saglar. Turizm sektorii ekonomik biiyiimeye, diinya
ekonomisinin istindam yaratilmasina, biiyiik gelirler elde edilmesine katkida bulunan

kilit sektorler arasinda yer almaktadir.

Glinlimiiz rekabet ortaminda tilkeler i¢in 6nemli bir kaynak olan turizm sektorti
hayatta kalabilmesi, kaliteli {irin ya da hizmet verebilmesi i¢in kritik basari
faktorlerinin belirlenmesi ve performansmin dlgiilmesi gerekir. Isletme sahibi-
yoneticiler giiniimiizde sadece kar amacli degil bununla birlikte miisteri sadakati,
miisteri memnuniyeti gibi faktorlere dikkat etmelidir. Turizm endiistrisinde hem
finansal hem de finansal olmayan performans gostergelerine odaklanilmasi
gerekmektedir. Bu nedenle isletme sahibi-yoneticiler dogru kritik basar1 faktorlerini
ve KPI se¢meliler. Dogru secilen CSF ve KPI hizmet kalitesini artirma ve miisteri elde
tutma gibi bircok fayda saglayacaktir. Turizm sektorii sadece kisa vadede degil uzun
vadede gelistirilmesi gerekir. Tiirkiye igin turizm 6nemli bir déviz kaynagidir bu
sebeple turizm igsizlik, enflasyon ve dis ticaret agigi igin hiikiimetlerin {lizerinde
durdugu 6nemli bir konudur. Tiirkiye ekonomisinin vazge¢ilmez temel sektorlerinden
biri olan turizm Tiirkiye’yi dis diinyaya baglayan bir sektdrdiir. Ozellikle pandemi

doneminde en cok etkilenen sektorlerden biri turizm sektoriidiir. Turizm sektoriinde



temel performans gostergeleri ve kritik basari faktorlerini belirlemek igin

gerceklestirilen bu ¢alisma sunlar1 kapsamaktadir;

Birinci boliimde; performans ile alakali genel kavramlara deginilmektedir.
Performansin tanimi ve boyutlarindan bahsedildikten sonra Temel Performans
Gostergelerine yer verilmektedir. Bu boliimiin sonunda performans Ol¢limiinde

kullanilan aracglar ve 6zelliklerinden bahsedilmistir.

Ikinci boliimde; kritik basar1 fakorlerinin tanimi ve o6zelliklerine yer
verilmektedir. Bu bdéliimde temel performans gostergeleri(KPI) ve kritik basari

faktorleri (CSF)arasindaki iligki agiklanmaistir.

Ucgiincii boliimde, diinyada ve Tiirkiye kritik basari faktorleri ve Temel

Performans Gostergelerine dair detayl: literatiir taramasi yapilmustir.



BIiRINCi BOLUM

ISLETMELERDE TEMEL PERFORMANS GOSTERGELERINE GENEL
BIiR BAKIS

Calismanin birinci boliimiinde ilk olarak performans ve performans boyutlari
kavramlarina deginilecek daha sonra Anahtar Performans Gostergeleri (KPI)
tanitilacaktir. Anahtar Performans Gostergelerinin isletmeler i¢in 6nemi tizerinde
durulacaktir. KPI'nin finansal ve finansal olmayan gostergelerine deginilecektir. Son

olarak performans 6l¢iimiinde kulanilan araglar ve 6zellikleri agiklanacaktir.
1.1. Performans Kavram

Kelimenin dilsel bigimini ele alacak olursak, oxford Ingilizce sozliigii
performansi, bir seyin ne kadar iyi veya kotii yapildigi veya bir seyin ne kadar iyi veya
kotii calistig seklinde ele alir ve ayn1 zamanda bir gorevi yerine getirme eylemi veya
slireci olarak da tanimlanir (Ghalem,Okar vd., 2016). Ge¢miste performans denilince
sadece karlilik durumu dusiiniiliirken, glinlimiizde performans kavrami karhilikla
birlikte esneklik, yenilik, misteri tatmini, verimlilik gibi bircok konuyu
kapsamaktadir. Sanayideki gelismelere bagli olarak performans sozcligii degisim
gostermistir (Kaya, 2008: 2). Performans kavrami iki sekilde ele alinabilir, ilk olarak
birey ya da grup diizeyinde digeri ise orgiitsel diizeydedir. Orgiitsel diizeyde
performans, kurumun amagclarinin gerceklestirilebilmesi i¢in gosterilen cabalarin
degerlendirilmesidir. Giiniimiizde performans boyutlarinin iyi anlagilabilmesi igin
hem kisisel performans hem de oOrgiitsel performans birlikte degerlendirilmelidir.
Performans boyutlart su sekilde ele alinabilir, etkenlik, verim (etkinlik), verimlilik,
kalite, yenilik, ¢alisma yasaminin kalitesi, karlilik ve biitceye uygunluk (Dilmag, 2011:
6-9).

Isletmedeki isgorenlerin isletmenin amaglarina ve ortamina bagliligi, drgiitiin
kiltiiriini  benimsemis olmalar1 performansi etkileyecektir. Yani isletmedeki
bireylerin isletmenin kiiltiiriinii benimsemeleri, bireylerin kendilerini isletmenin bir
pargast olarak gormeleri ve isletmenin basarisint kendi basarilar1 olarak

degerlendirmeleri performansi belirleyecektir (Bas, Eroglu Holding, 2011: 3).



Isletmedeki bireylerin performansinin artmasi kurumun performansinin da artmasi
demektir. Bireysel performans kisi ile alakali goriinse de gercekte yonetim anlayisi ve
liderligin uygulanis sekli ile ilgilidir. Belirlenen yonetim unsurlarinin misyon ve
vizyonunun belirlenmesi, liderlik, iletisim, motivasyon gibi performans
degerlendirmede gosterilebilecek unsurlarin {ist yonetimden baglayarak tiim
béliimlerde yasatilmasidir (Ozmutaf, 2007: 41-44). Bireysel performans zamanla sabit
degildir. Bireyin zaman i¢inde performansindaki degiskenlik, 6grenme siireclerini ve
diger uzun vadeli degisiklikleri ve performanstaki gecici degisiklikleri yansitir.
Ogrenme sonucunda bireysel performans degisir. Calismalar, performansin
baslangigta belirli bir igte harcanan zamanin artmasiyla ytikseldigini ve daha sonra bir

diizliige ulastigini gostermistir (Sonnentag ve Frese, 2005: 7).

“‘Performans’’giiniimiizde siklikla karsilastigimiz bir kavramdir ve genel
anlamiyla bir faaliyet sonucunda elde edilenin, nicel ya da nitel olarak belirlenmesidir
(Kaynar, 2010: 60). Diger bir ifade ile belirlenen hedefe ulasma seviyesidir yani
belirlenen ile gergeklesenin karsilastirmasidir (Karatop, Cihan ve Soyiik, 2017: 20).
Koken olarak performans kavrami dilimize Fransizca’dan gegmistir ve sik
kullanilmaktadir. Fakat tam olarak sinirlar1 belirlenememis ve yazarlar tarafindan

farkli bakis acisiyla ele alinmistir (Atesoglu, 2019: 7).

1980°’1i yillara kadar turizm sektorii sadece deniz, kum, gilines ve dogal
giizellikler akla gelirken 1980°1i yillardan sonra ekonomik, sosyal ve gevresel yonleri
de dikkate alinmistir. Turizmin geligsmesi i¢in turizm tesvik yasalar1 ¢ikartilmis, vergi
ve gimriik muafiyetleri 6zel doviz tahsisleri verilmistir. Turizm sekt6rii havayolu,
demiryolu, deniz yollari, kiralik araba, pansiyon, restoran, toplantt merkezleri gibi alt
sektorlerle baglantilir (Cimat ve Bahar, 2003). Bu sebeple isletmede calisan tiim
kademedeki c¢aligsanlar bir isletmenin misyonunu ve vizyonunu ne kadar iyi algilarsa
isletmede gerceklestirilecek stratejilerde hedeflenen seviyede olacaktir (Ozmutaf,
2007: 44).Rekabet ortaminda degisikliklerin aninda farkedilmesi ve isletmelerin
yapilan bu degisikliklere atik bir bicimde Onlem almasi, kuruma biiyiik avantaj
saglamaktadir (Tekinkaya, 2008: 1). Bir kurumun siirekli iyilestirilebilmesi igin

performans degerlendirilmesinin ve performansin yonetilmesi gerekir. Performans



degerlendirilmesi ile ¢esitli katmanlar detayli bir sekilde Olgiiliip degerlendirilme
imkanm saglamaktadir. Kurum az kaynak ile siirekli iyilesme arayisi i¢indedir bu
sebeple eldeki kaynaklarin verimli kullanilabilmesi ancak kurumun iyi yonetilmesi ile
mimkiindiir (Karatop, Cihan ve Soyiik, 2017: 19). Bireylerin performansini yas,
cinsiyet, medeni durum, egitim gibi faktorler etkilemektedir. Yine ¢alisanin {icretinin
tatmin edici olmasi, performansinin karsiligi olarak odiillerin verilmesi galisanin
performansini olumlu etkileyen faktdrler arasindadir (Ozmutaf, 2007: 50). Istihdam
potansiyeli bakimindan turizm sektorii Tiirkiyenin en 6nemli sektorleri arasinda yer
almakta olup issizligin azaltilmasinda en etkili sektorlerden biridir fakat turizm sektorii
salgin doneminde en ¢ok etkilenen sektdrlerden biri olmustur bu donemde isletmelerin
kapatilmasi, personel sayisinda azaltilmaya gidilmesi turizm sektoriinii olumsuz
etkilemistir. Turizm sektoriinde personelin ¢alistiklar1 tcretin  yar1 fiyatina

calistiritlmasi performansi da etkilemistir.

Performans kavrami ile ilgili tanimlar1 su sekilde siralayabiliriz:

X/

< Isgodrenin belirlenen zaman igerisinde verilen gorevi yerine getirerek elde ettigi
sonuglara performans denir. Eldeki kaynaklarla en ¢ok iiretimin
gerceklestirilmesidir (Ada, 2008: 1).

% Performans kavrami, firmalarin misyon ve stratejilerine gore farkli olabilir,
mithim olan tanimlanan hedefler dogrultusunda kurumun stratejilerine makul
tanimin yapilmasidir. Belirlenen amaca ulagsma diizeyidir (Agca ve Tuncer, 2006:
175).

% Genel olarak performans; hizmette etkinlik, verimlilik ve tutumlulugu ifade
etmektedir (Fedai, 2017: 1172).

% Isletmenin vizyonu dogrultusunda hedeflerin belirlenmesi, hedeflere ulagirken
isgorenlerin  katilmlarinin  saglanmasi1 ayn1 zamanda hedefe ulasirken
isgorenlerin katilimlarinin adil ve Olgilebilir bir sekilde degerlendirilmesidir
(Kadak, 2006: 9).

¢ Firmanin amaglarmi  gergeklestirebilmesi i¢in  yapilan tiim ¢abalar

degerlendirerek Olgiilmesine performans denir. Deger ise, bir etkinligin
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sonucunda olusan bir olgunun anlasilabilir bir sekilde agiklanmasinda
yararlanilan bir 6l¢iidiir (Saluvan ve Kaya, 2010: 7).

Mal ve hizmetlerin iiretiminde kullanilan girdilerin en az maliyetle elde edilip
edilmediginin, iiretilen mal ve hizmetlerin miisteri beklent ilere ne 6lciide cevap
verdigine performans denir (Candan, 2007: 83).

Yoneticiler agisindan 6nemli bir konu olan performans, ¢alisanin kendisi igin
tanimlanan bir goérevi yerine getirmesi ve amaca ulagsmak i¢in yapilan mal, hizmet
veya diislincedir (Akgakanat, 2009: 5).

Bir isletmede isgérenin belirli bir zamanda kendisine verilen vazifeyi yerine
getirmesiyle ortaya ¢ikan sonuglarda performans olarak tanimlanabilir (Atesoglu,
2019: 8).

Performans yonetiminin temelinde isletmenin hedeflerine ulasmasin1 saglamak
ve verimliligi artirmak vardir bunun yanisira miisteriye odaklanma, stirekli
O0grenmeye odaklanma gibi unsurlarin gelistirilmesine yardimci olur (Afsar ve
Dede, 2008: 3).

Belirlenen ile gergeklesenin karsilastirilmasi olarak tanimlanan performans,
hedefe ulagsmak i¢in bir 6l¢tiimdiir (Kartop, Cihan ve Soyiik, 2017: 20).
Performans, herhangi bir stratejinin zaman testidir (Venkatraman ve Ramanujam,
1986).

Performans, firmaya ve duruma has kisitlamalar dahilinde belirtilen amaglara
zamaninda ulasilmasina sebep olan nedensel modelin bilesenlerini iyi bir sekilde
yerlestirmek ve yonetmekle ilgilidir (Lebas 1995).

Performans, yedi performans kriteri arasindaki karmasik bir iligkidir: etkinlik,
verimlilik, kalite, tiretkenlik, ¢aligma hayat1 kalitesi, yenilikg¢ilik ve karlhilik/biitce
yetenegi olarak siralanabilir (Rolstadas, 1998).

"Performans" terimi, bir sirketin hedeflerini elde etmek ve dogrulamak icin belirli
sistemlerin (farkli boyutlardaki isletme birimleri, iggorenler ve siiregler) katkisini
tanimlar (Hauber 2002).

Performans, sirketin amaglara ulagma, yani beklentileri karsilama yetenegi

olarak anlasilir (Griining 2002).



Tablo 1. 1. Performansa Iliskin Tanimlar

YAZAR

TANIMLAMA YONTEMI

TANIMLAMA

Cordero (1989)

Performans

Etkiulik (amaglara ulagmaya
yardimci olup olmadigini
belirlemek i¢in ¢iktilarin 6l¢timii),
Etkinlik (bu ¢iktilarin iiretiminde
minimum miktarda kaynak
kullaniminin belirlenmesi)

Dwight (1999)

Performans

Bir amaca ulagma seviyesi

Neely ve digerleri (1996)

Performans

Amact olan faaliyetlerin etkinligi
ve etkenligi

Rolstadas (1998)

Performans

Yedi performans kriteri arasindaki

karmagik iliski; etkinlik, etkililik,

kalite, karlilik, is hayatinda kalite,
yenilik ve verimlilik

Clark ve Fujimoto (1991)

Performans Boyutlari

Toplam, iiriin kalitesi jbaglama-
bitime ve verimlilik (kullanilan
kaynak seviyesi)

Doz (1996)

Performansin Boyutlari

Gelisime odaklanma, gelisim hizi
ve aragtirma gelistirme etkililigi

Emmanuelides (1993)

Performansin Boyutlari

Gelisim zamani, gelisim verimliligi
ve toplam dizayn kalitesi

Moseng ve Bredup (1993)

Performansin Boyutlari

Etkinlik, etkililik ve uyum
saglayabilme

Neely ve digerleri (1995)

Performansin Boyutlari

Zaman, maliyet, kalite ve esneklik.

Van Drongelen (1997)

Performans Olgiimii

Isletme amaglarini ve planlarint
gercekten elde etmeyle ilgili
bilginin edinilmesi ve analizi.
Bulagmayi etkileyebilecek faktorler

Sinclair ve Zairi (1995)

Performans Ol¢iimii

Basaril1 6rgiitlerin veya kisilerin
amaglarina nasil ulagtiklarini
belirleme siireci

Artis orani (agiklama +risk

Andreasen ve Hein (1987) Etkinlik azaltmartdetay tkayit tutma)
Hayal edilen belirli sonuglara
Griffin ve Page (1993) Verimlilik ulagmada kaynaklarin ne kadar iyi

kullanildiginin 6l¢iimii

Duffy (1998)

Dizayn verimliligi

Etkililik ve etkinlik

Goldschmidt (1995)

Dizayn verimliligi

Etkilik ve verimlilik

Kaynak: Tokgoz., E. (2016). Cift Yetenekli Pazarlamanin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji
Yoluyla Pazar Ve Finansal Olmayan Performans Gostergeleri Uzerindeki Etkisi: Bilisim
Sektoriinde Bir Arastirma.(Yayinlanmamis Yiikseklisans Tezi).Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Performans kavramini bireysel ve kurumsal olarak iki sekilde inceleyebiliriz.

Isletmenin amagclanan hedeflere ulagsmak icin her bir calisanin ortaya koydugu ¢abayi

tek tek tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesine bireysel performans olarak tanimlanir

(Balgik, Yenilmez, Sahin, 2016: 89). Bireysel performansin degerlendirilmesi bir

orgiitte gbrev alan bireysel basarilarinin 6l¢timiidiir, organizasyon performans ise




isletmenin yaptig1 faaliyetlerin, drettigi iiriin ve hizmetlerden kalite, etkinlik
dlgiitlerine uygunlugudur (Ding, 2006: 5).isletmede iyi bir performans ydnetimi i¢in
isletmenin performansi ve isgorenlerin bireysel performansi degerlendirilmelidir

(Balgik, Yenilmez, Sahin, 2016: 88).

Bir isletmenin basarisi orada c¢alisan isgorenlerin basarisina baglidir, isletme
performansinin yonetilmesi igin, isgdrenlere performans degerlendirme sistemleri
gereklidir. Isgorenlerin performansmmi degerlendirmek icin kurulan bireysel
performans degerlendirme sistemlerinin amaci, bireysel performansi gelistirerek
kurumun gelismesini hedeflemelidir. Performans yonetiminde ilk sirada hedef
belirleme gelir. Bu hedefler dogru belirlenmeli ve 6ncelikler 6n plana ¢ikarilmalidir.
Hedef belirlendikten sonra hedeflere ulagsmak i¢in ilerlemeler kaydedilip, eksiklikler
belirlenmelidir. Daha sonra yapilan isin sonuglari degerlen dirilip, gelismesi gereken
eksik yonler belirlenip gelisim plam hazirlanmalidir (Dikmen ve Ozpeynirci,
2010:74). Bireysel performans ¢alisanin isletmeye sagladigi katki, ise olan sadakati,
kendini gelistirme istegi, verilen egitimler sonucunda bir gelisme olup olmadig:
anlasilmis olur (Coskun ve Sekercioglu, 2011: 45). Performans yo6netimi hem
isletmenin varolan durumunun Olg¢iilmesi hem de ¢alisanlarin tarafsiz bir sekilde
degerlendirilmesi i¢in Onemlidir. Kurumsal performanst belirlerken 06lgme,
karsilagtirma veya degerlendirme yolu ile belirlenebilir (Candan, 2007: 83).Kurumsal
performans degerlendirmeleri ise belirlenen dlgiitlerle hedeflere ulasilip ulasilmadigini
kontrol etmek i¢in kullanilmaktadir. Kurumsal performansi degerlendirirken finansal
Olctitler ele alinmaktadir. Son yillarda kurumsal performansi daha iyi 6lgebilmek icin
finansal Olgiitlerle birlikte finansal olmayan odlciitlerde agirlik olarak kullanilmaktadir

(Memis ve Giiner, 2007: 300-301).

Kurumsal performans hesap verilebilirligin ve seffafligin saglanmasi diger
yandan isletmenin verimliligi i¢in ydnetilme bakimindan en uygun aractir. Orgiitiin
daha basarili olmas1 ayni zamanda rakiplerin Oniine gecebilmesi i¢in isletmelerin
uyguladiklart bir yonetim bi¢imidir (Altun, 2019: 9). Kurumlarda formel ve informel
olarak iki yapi vardir. Formel yap1 amag, teknoloji, yap1 gibi unsurlar yer alirken

informel yapida tutum, duygu, grup normlar1 yer alir. Isletmede performans sisteminin



kurulabilmesi i¢in performans Olgiitleri belirlenmelidir. Performans o6lgiitleri
gergevesinde yapilan performans degerlendirmeyle isgorenlerin terfi, transfer, kisisel
yeteneklerin tanimnmasi, basarilar1 belirlenir (Afsar ve Dede, 2008: 3). Kurumda
stratejik hedeflerin belirlenmesinde degisimlere kolaylikla uyum saglayabilmesi igin
performans yonetimi gereklidir. Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi icin
gerceklestirilmesi gereken yontemler performa ns yonetimiyle ilgilidir (Karasoy,
2014:258). Ulkemizdeki isletmelerin en 6nemli problemlerinden biri isletmedeki
planlama-hedefleri tam olarak belirleyememesidir. Hedefler belirlenirken pazar
aragtirmasi, rekabet ortami, var olan sistemin ayrintili olarak incelenmesi gibi unsurlar
dikkate alinmadan hareket edilmesi kurumun performansini istenmeyen sonuglara
itmektedir (Tekinkaya, 2008: 2). Otel ve turizm gibi hizmet isletmelerinde performans

boyutlart sunlardir (Gengay, 2010);

-Verimlilik-kalite
-Tedarik ve zamaninda teslimat
-Miisteri memnuniyeti

-Finansal performans
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Sekil 1. 1.Kurumsal Performansin Olgiilmesi (Erkan, 2010:83)

Isletmede kullanilan kaynaklar, uretilen urtnler ve bunlardan elde edilen
sonuglarin diizenli olarak analiz edilip raporlanmasi siirecine performans 6l¢timii denir
(Dilmag, 2011: 9). Performans 6l¢iimiiniin baslangici, siire¢ performansinin ayrintil
bir sekilde tanimlanmasina izin veren performans gostergelerinin tanimlanmasiyla
baslar. Bir¢cok yazar, farkli performans 6l¢iimii yaklasimlart i¢in bircok gosterge
kategorisi dnermistir. Orgiitsel performansi belirlemek icin kullanilan iki ana gosterge
grubu vardir. Biri finansal veya maliyete dayali performans olgiileri, digerine ise
finansal olmayan veya maliyete dayali olmayan performans 6l¢iileri denir. Maliyetler
/ finansal, kalite, zaman, teslimat giivenilirligi, esneklik, kurumsal performansin biiyiik
Olgiide kabul edilen gostergeleridir (Bhatti, Awan ve Razaq, 2013). Performans

gostergeleri, her performans 6l¢iim sisteminin ana bilesenleridir (Heini, 2007).

Ilk olarak ABD’de uygulanan performans o6l¢iimii sonraki yillarda 6zel

sektorde Taylor tarafindan kullanilmistir. Ulkemizde performans uygulamas: ilk defa
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kamu sektoriinde baslamistir. Kamu alaninda 1948’11 yillarda Karabiik Demir Celik
Fabrikalarinda, Siimerbank gibi kurumlarda uygulama alani bulmustur. Ozel sektorde
1960’11 yillarda uygulanmaya baslamistir (Ozveri ve Kayiskan, 2018: 19-
20).Isletmelerde kaynaklarin verimli kullanilmas1 performans ydnetimini artirmigtir
bu sebeple kamuda isgorenlerin performanslarimi fark etmelerini saglamak igin
hedefler, geri bildirim, 6diil gibi araglarla ¢alisanlarin motivasyonlari artirilmasina
yonelik ¢alismalar baglatilmistir. Buradaki temel unsur miisterilerin memnuniyetinin
artirilmasidir (Karasoy, 2014: 258).Performans yonetimi kavrami, kuruluslarin ¢ogu
tarafindan dogru yolda ilerleyip ilerlemediginden emin olmak i¢in kullanilmaktadir.
Performansi yonetmek i¢in kuruluslarin performans gostergeleri hakkinda bilgi sahibi

olmalar1 gerekir (Bhatti, Awan ve Razaq, 2013).
Performans ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bu boyutlara kisaca deginecek olursak;

Etkililik: Ingilizce’de ‘effectiveness’ olarak kullanilan etkililik kelimesi
dilimize ‘etkili, tesirli, gegerli’ olarak kullanilmistir. Verimlilik ve etkililik kavramlari
ayni gibi goriinsede ikisi birbirinden farkli kavramlardir (Gegin, 2007: 42). Etkililik,
ciktilari, sonuglart ve gevresel faktorleri etkileyen faktorlere sahiptir (Opreana, 2010:
138). ikinci Diinya Savasindan sonra ydnetim biliminde kullanilan etkililik kavrami,
isletmelerin gerceklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda araclara ulasma derecesini
belirler. Yonetimin gorevi isletmede etkililigin saglanmasinda sorumlu olan kisidir
(Yikei ve Atagan, 2010: 2). Bir isletmenin amacina ulaginca ortaya g¢ikar. Sahip
olunan verilerin daha 6nceden belirlenen hedeflere ne kadar erisildigini gostermesi
acisindan 6nemlidir (Agha Yeva, 2019: 41). Beklenen etkiler ile ger¢eklesen etkiler
arasindaki iliskide denilebilir (Candan, 2007: 79). Etkililik c¢iktilarla ilgili bir
kavramdir. Girdinin ¢iktiya doniisiim siirecini ele alir (Coskun, 2007: 19). Nasil daha
iyi olabiliriz, baska ne yapmaliyiz sorularina etkenlik l¢iimleriyle cevap bulunabilir.
Kisaca etkenlik “dogru seylerin yapilmasidir” yani amaglara ulagabilmek icin

gerceklestirilen faaliyetlerin sonucunda ortaya ¢ikan performanstir (Dilmag, 2011: 7).

Verimlilik (productivity): Verimlilik, genellikle girdi birimi basina {iretilen
¢iktt miktarinin bir 6l¢iisii olarak tanimlanir (Linna vd., 2010: 480). Prensip olarak,

verimlilik oldukga basit bir gostergedir. Cikt1 ile bu ¢iktiy1 olusturmak icin gerekli olan
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girdiler arasindaki iliskiyi agiklar. Goriiniir basitligine ragmen, tliretkenligi dlcerken
cesitli sorunlar ortaya ¢ikar. Bu konular, ister ekonominin tamamu igin isterse farkl
endustriler icin olsun, {ilkeler arasindaki verimlilik artisini karsilastirmak ve
uluslararasi diizeyde verimlilik diizeylerini karsilastirmak icin 6zellikle 6nemlidir
(Schereyer ve Pilat, 2001: 128). Genel anlamda verimlilik, kullanilan kaynaklarla ilgili
olarak bir eylemin sonuglarini maksimize etme kosullar1 altinda elde edilebilir ve
cabalarinda elde edilen etkilerin karsilastirilmasiyla hesaplanir (Opreana vd., 2010:
132). Isletmenin amaglarina ulagsmasi icin eldeki kaynaklarin en az1 kullanildiginda
ortaya ¢ikar (Tokgoz, 2016: 92). Bir isletmenin hedeflerini goz 6niinde bulundurarak,
eldeki kaynaklardan optimum diizeyde yararlanmak verimlilik olarak tanimlanabilir
(Candan, 2007: 77).Verimlilik tiirlerini, kismi verimlilik, ¢oklu faktor verimliligi ve
toplam verimlilik olarak 3 sekilde ele alinabilir. Isletmedeki tiim iiretim faktorleri ele
alinarakta toplam faktdr verimliligi hesaplanir. Birden fazla iiretim faktoriiniin
hesaplanmasinda ¢oklu faktor verimliligi olarak adlandirilir. Verimlilik ilkeleri,
cevreye zarar vermeden insan kaynaklar1 gozetilerek iiretilmelidir. Yine miisteri
beklentilere uygun ve en az maliyetle tiretilmelidir (Yikeii ve Atagan, 2010: 5-7).
Verimlilik, ekonomik biiyiime ve rekabet giiciiniin temel kaynagi olarak kabul edilir
ve bu nedenle ¢ogu uluslararas1 mukayese ve iilke performans degerlendirmesi igin
temel istatistiksel bilgidir (Krugman 1994).Eldeki kaynaklarin verimli kullanilmasi
maliyetleri azaltir sonug olarak isletmenin i¢ ve dis pazarlarda rekabet sansi1 yiikselir
(Top, 2002: 31). Aymi girdiden daha ¢ok ¢ikt1 alinabiliyorsa o faaliyet verimli olarak
kabul edilebilir. Ornegin; Bir turizm sektoriinde verimlilikten bahsedilecekse var olan
personel, ekipman ile daha fazla miisteriye hizmeti verilmesi verimlilige Ornek
verilebilir (Uysal, 2020: 73).

Tablo 1. 2. Verimlilk Tiirleri

Verimlilk Tiirleri
Verimlilik Tiri Formiil Ornek
Kismi Verimlilik Cikt1 / Tek Bir Girdi Cikt1 / Is Giici
Coklu Faktor Verimliligi Cikt1 / Birden Fazla Girdi | Cikti/ is Glici+Makine
Toplam Verimlilik Cikt1 / Tum Girdiler Cikti/
isglici+Makine+Sermaye+Hammadde+Eneriji

Kaynak: Atagan., S. ve Yikgii., G. (2010). Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik
Kavramlarinin Yarattigi Karisiklik. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, Cilt: 23, Say1: 4.
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Verimliligin 6l¢iilmesinin temel amaglarmi su sekilde siralanabilir (OECD

Manual).

» Teknoloji, verimlilik artigin1 6lgmek icin sik¢a belirtilen bir amag, teknik
degisimi izlemektir.

> Gergek maliyet tasarrufu. Olgiilen iiretkenlik degisikliginin  dziinii
tanimlamanin pragmatik bir yolu.

> Kiyaslama iiretim siirecleri. Isletme ekonomisi alaninda, belirli iiretim
siirecleri i¢in verimlilik Olgiilerinin  karsilastirilmasi, verimsizliklerin
belirlenmesine yardimci olabilir.

» Yasam standartlari. Verimliligin  Olglilmesi, yasam standartlarinin
degerlendirilmesinde kilit bir unsurdur. Basit bir 6rnek, kisi basina diisen gelir,
muhtemelen yasam standartlarinin en yaygin olgiisiidiir: bir ekonomide kisi
basina gelir, dogrudan emek iiretkenliginin bir dlglisiine, calisilan saat basina
katma degere gore degisir. Bu anlamda emek verimliliginin 6l¢iilmesi, yagam

standartlarinin gelisiminin daha iyi anlagilmasina yardimeci olur.

Verimlilik artis1, reel gelir ve refahtaki iyilesmelerin temelidir. Yavas
uretkenlik artig1, gergek gelirlerin gelisebilecegi hizi sinirlar ve ayrica gelir dagilimina
iligkin catisan taleplerin olasiligini artirir (Englander ve Gurney, 1994). Verimlilik
artisinin ve tretkenlik diizeylerinin 6l¢iileri bu nedenle 6nemli ekonomik gdstergeler
olusturur (Schereyer ve Pilat, 2001: 128). isletmelerde verimlilik 6nemli bir unsurdur.
Bu sebeple isletmelerin performanslarinin dlgiilmesinde 6z sermaye verimliliginin
lizerinde durulmasi gerekir. Ozsermayedeki bir artis isletmenin bilyiikliigiinii gosterir.
Ozsermaye verimliliginin 6l¢iimii dupont analiziyle yapilmaktadir. Dupont analiziyle
0zsermaye karliliginin nerden ve nasil saglandig1 analiz edilir(Glimiis ve Cibik, 2018:

2178).

Memnuniyet: Memnuniyet nedir? Memnuniyet (zevk); hosa giden bir sey, bir
ihtiyacin/arzunun yerine getirilmesi, bir alacagin/sahip olunan paranin ddenmesi,
tamamen ikna olma kosulu (kesinlik) ve bir diielloda onurunu savunma/geri kazanma
sans1 olarak tanimlanabilir (Dan, 2015: 2). Uriin ya da hizmetin satilan miisterilerin
beklenti ve isteklerinin karsilik bulmasidir (Giirbiiz, 2019: 12). Piyasadaki bir¢ok
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sirketin varlig, bir dizi memnun miisteriye baglidir. Misteriler, piyasada var olmanin
ve sirket gelisiminin kilit faktoriidiir. O halde, rekabetle yiizlesmek isteyen firmalarin,
miisterilerine ihtiyaclarini karsilayacak degerli ve benzersiz kosullar saglamalari
gerektigi aciktir. Bu memnuniyet, sadece satin alma siireciyle ilgili duygular1 degil,
ayni zamanda satin almalarin gerceklestirilmesinden onceki ve sonraki atmosferi de
igerir (Biesok ve Wrobel, 2011: 23). Memnuniyet duygusal sebeplerden kaynaklanan
psikolijik bir durumdur (Yimer vd., 2016: 1847). Yalin iiretim minimum kaynakla, en
kisa zamanda, Kaliteli, tretim faktorlerinin esnek bir bigcimde kullanilarak
gerceklestirilen bir sistemdir (Yildiz ve Yalman, 2015: 7). Turizm sektoriinde
misterilerle goriisiilmesi; memnuniyet belli bir deneyim gerektirdigi igin, potansiyel
miisterilerle goriisiilerek, isletmeden beklentileri konusunda bilgi saglanmasi
gerekmektedir. Miisteri memnuniyetinin yiiksekligi, organizasyonun ileride yapacagi
islerin maliyetini diisliriir memnuniyetin diisiik olmas1 ise maliyetlerin yiikselmesine

sebep olur (Gengay, 2010).

Yenilik: Yenilik i¢in kullanilan tiim tanmimlarda, siire¢ veya iriiniin
degistirilmesi veya iyilestirilmesi ortaktir. inovasyon, bir fikrin planma girisiyle
baslayan ve yeni bir isleve doniisecek, dolayisiyla yaratilistan farkl bir siirectir. Ana
nokta, inovasyonun yaraticiliktan farkli olmasidir (Tohidi ve Jabbari, 2012: 535).
Inovasyon, ulusal ekonominin dinamik biiyiimesine ve istihdamin artmasma ve ayni
zamanda yenilikgi ticari girisim i¢in saf kar yaratilmasina yol agan yeni bir diisiincenin
iiretilmesi ve yeni bir iiriin, siire¢ veya hizmete uygulanmasindan olusur. Inovasyon
asla tek seferlik bir olgu degildir, ancak yeni bir fikrin iiretilmesi asamasindan
uygulama asamasina kadar ¢ok sayida kurumsal karar verme siirecinin uzun ve
birikimli bir siirecidir (Kogabayev ve Maziliauskas, 2017: 62). Yenilik, gelisim,
esneklik gibi kavramlarin tiimiidiir. Yenilik kavraminin icattan farki, ortaya ¢ikan yeni
gereksinimleri karsilamak igin iyilestirmeler yapilmasidir (Coskun, 2007: 20).
Isletmedeki yenilikler isletmede; kalite artis1, karlilik artis1, verimlilik, yeni pazarlar
olusturma, maliyetlerde diisiis gibi kolayliklar saglamaktadir (Adigiizel, 2012: 46).
Isletmenin gelecegi igin yenilik dnemlidir. Bir fikrin pazarlanabilir iiriin veya hizmet
ya da toplumsal hizmet yonetimine doniistiiriilmesi yenilik olarak ifade edilebilir

(Saluvan ve Kaya, 2010: 6). Yenilik kavrami farkli tanimlarla karsimiza ¢ikmaktadir.



15

Bazen yenilik bir iirlinlin piyasada ilk defa taninmasi bazen ilk defa yeni bir {iriiniin
kesfedilmesi olarak tanimlandigi goriilmektedir (Oguztiirk, 2003: 254). Giiniimiiz
rekabet ortaminda rakiplere karsi avantaj elde etmek i¢in tasarimdan iiretime bir

ilerleme kaydedip kendini gelistirmesine yenilik denir (Atakan, 2017: 30).

Etkinlik: Kaynaklarin nasil kullanildigini 6l¢en bir sisteme denir (Erkan, 2010:
8). Gergeklesen performans ile olmasi gereken performans kiyaslandiginda
gerceklesen performansin olmasi gereken ne 6l¢giide uygun oldugunu gosterir (Yikel
ve Atagan, 2010: 3). Sonuglar ve kaynaklar beraber degerlendirilmesi gerekir (Saluvan
ve Kaya, 2010: 5). Bir kurumun iiretim kaynaklarini nasil ve ne diizeyde kullandigini
gdsterir. Isgiicii, hammadde, makine gibi kaynaklardan ne diizeyde yararlanildigmin
oranidir (Dilmag, 2011: 78). Varolan kaynaklarin kullanilma durumunu belirtir (Sar1,
2015:1). Isletmenin basarisi i¢in ana faktorlerden biri olan etkinlik mevcut kaynaklarin

etken kullanilma miktaridir (Yiiriisen, 2011: 5).

Kalite: Bir iiriiniin tasarim ya da niteliklere uygunluk derecesine kalite denir
(Yasar, 2019: 5). Kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir; kalite miisterinin istedigi, kusursuz
bir {iriin olusturma, miisterinin beklentilerini karsilayabilmesi gibi isteklerin
karsilanmasidir (Dalgig, 2013: 17). Miisteri ve tedarik¢inin optimum seviyede
mutlulugu kalite olarak tanimlanabilir (Saluvan ve Kaya, 2010: 5). Bir {iriin ya da
hizmetin miisterilerini en tatmin edici, en ekonomik ve devamli geligim prensibi ile
gerceklestirme ¢abasina kalite denir (Dilmag, 2011: 8). Kalite ¢ok boyutlu bir yap1
oldugu i¢in (dayaniklilik, performans, giivenirlik, hizmet goriirliiliik, itibar gibi)

literatlirde birgok tanim karsimiza ¢ikmaktadir (Tekinoglu, 2008: 14).

Karlilik: Karlilik genellikle isletmenin kar elde etme kabiliyetini ifade eder,
ancak is performansinin giiciiniin iyi veya kotii oldugunu yansitir, ana konu ayni
zamanda ilgili tim taraflan ilgilendirmektedir (Zhang ve Wen, 2017: 19). Belirli bir
periyotta elde edilen karin o donemde firmada kullanilan sermaye oranina karlilik
denir. Firmalarin varligini siirdiirebilmesi, yeni yatirimlar yapmasi ve yeniliklere

uyum saglamasi igin karlilik 6nemli bir faktordiir (Alparaslan, 2014: 26).
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Toplam hasilattan tiretim masraflar1 ¢ikarildiktan sonra kalan farka kar denir
(Saluvan ve Kaya, 2010: 6). Karlilik, firmaya yeniden yatirim i¢in mevcut karlar
olmadan firma biiylimesinin siirdiiriilebilmesi pek miimkiin olmadigindan, dikkate
alinmasi gereken onemli performans 6lgiistidiir (Fitzsimmons, Steffens ve Douglas,
2005).

(( Etkinlik ) ( Etkililik ))
[ )
/ \
(Bijtge Tasarrufu) [ ) ( Kalite )
\ /

( innovasyon ) ( Verimlilik )
X Calisma )/

Sekil 1. 2. Performansin Sagladiklart (Erkan, 2010:7)

Performans

Bir isletmede performansi neden olgeriz? Performans 6l¢iimii son yillarda
onemli bir konu haline gelmistir. Bir organizasyonun hayati faaliyetlerini 6lgme
yetenegi ve bu, tiim organizasyon seviyelerinde, giiniimiiziin hizli tempolu diinyasinda
basarisi i¢in gergekten kritik hale geldi bugiin performans 6l¢timii olarak bilinen sey,
1990'larin ortalarinda ortaya ¢ikan ve performansa ¢ok boyutlu, strateji temelli bir
yaklagimi savunan bir yaklagimdir (Heini, 2007). Son yillarda, organizasyonlarin
rekabet ettigi ortamin dinamigi nedeniyle, giderek daha fazla sirket performans
Ol¢iimiine Onemli bir ilgi duymaya basladi. Performans Ol¢limiiniin ana rolii,
isletmenin varolan durumunu degerlendirmek ve ayrica yoneticilerin daha iyi bir
strateji olusturmasina ve uygulamasina katkida bulunur (Ivanova ve Avasilcai, 2014:
397). Isletmeler i¢in hayati dneme sahip olan performans dl¢iimlerinin birgok 6nemli

faydasi1 vardir. Ornegin; miisteri ihtiyaglarinin karsilanip karsilanmadigini anlamaya
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yardimci olur. Verilen kararlarin hislere gore degil gergeklere dayandirilmasini saglar
(Dilmag, 2011: 10). Isletmede belirli bir dénemde ele alinan faaliyetlerin rakamlarla
ifade edilmesine performans 6l¢iimii denir (Uysal, 2020: 51). Miisteri memnuniyeti,
kalite, teslimat giivenilirligi, calisan faktorleri, verimlilik, finansal performans,
giivenlik ve g¢evre/sosyal performansi birgok kurulus tarafindan kullanilan is
performansinin gostergeleri olarak bulmustur (Bhatti, Awan ve Razag, 2013).
Performans 6l¢iimii, bir organizasyonun yolunda olup olmadigini veya hedeflerine
ulagsmasmma yardimci olacak eylemlerin baslatilmas1 gerekip gerekmedigini
degerlendirmesine izin veren bir siiregtir (Heini, 2007). Belirli bir sirket i¢in hangi
performans gostergelerinin kilit dneme sahip oldugunu se¢menin baslangi¢c noktasi,
Kurulun isi yonetmek i¢in kullandigi gostergeler olmalidir. Bir¢ok kurul, miisteri
deneyimini en iist diizeye ¢ikarmak veya en iyi ve en parlak insanlar1 cekmek ve elde
tutmak gibi stratejiler iletiyor olsalar bile, finansal performans gostergeleri alma

egilimindedir (Www.pwc.com/gx, Erisim Tarihi:12.01.2022).

Isletmede saglikli bir sekilde performans dl¢iimii yapilabilmesi i¢in finansal ve
finansal olmayan performans gostergelerinin bir uyum i¢inde beraber dl¢iilmelidir ki
boylelikle isletme faaliyetleri her boyutuyla degerlendirilmis olur. Firmanin maddi
olmayan varliklarinin Olclilmesi finansal olmayan performans oOl¢iimii olarak
adlandirihir  (Ulukaya, 2016: 38). Performans gostergesini, hedeflere gore
performansin  degerlendirilmesini saglayan stratejik bir aractir. Performans
gostergeleri, kritik olmayan faaliyetleri ve siirecleri 6lgen basit Olgiilerin aksine, bir
kurulusun sagligini yansitan hayati dneme sahip birkag faaliyet ve siireci 6lger (Heinl,
2007). Bir isletme hedefine ulasabildigi derecede etkili, en az maliyetle hedeflerine
ulasabiliyorsa etkin, verimli ve ekonomik, faaliyetlerinde de en az kaynak ve maliyet
kullanarak gergeklestirebiliyorsa verimli veya ekonomik olur (Gegin, 2007: 44).
Performans yonetimi her isletmede farklilik gosterebilir. Performans yonetimiyle
kurumu istenilen amaglara yoneltme isletme igerisinde performansin devamli olarak
gelistirilmesi, gereken diizenlemelerin yapilip, etkinlikleri baslatip, siirdiiren bir

siirectir (Ozveri ve Kayiskan, 2018: 21).
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Performans yonetiminin ii¢ temel amaci vardir; Idari, iyilestirici ve tespit
edilmesidir. Amaglara ulasmak i¢in performans kriterlerinin belirlenmesi uygulanmasi
idari amagclardir. Isgoérenlerin  belirlenen performansla, ulasilan performans
karsilastirilip calisanlara geribildirim saglanmas ise iyilestirici amaclardir. isletmenin
giiclii ve zayif yonlerinin belirlenerek i¢ ve dis faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ise tespit
edici amaglardir (Karasoy, 2014: 259).Performans yonetimi ¢alisanlarin, ekiplerin ve
departmanlarin iyilesme siireciyle alakalidir. Isletmenin verimliligini ve etkililigini
artiracak, sirketin misyonuyla uyumlu olacak bi¢gimde hedefler belirlenmelidir
(Khudhair, 2018: 9). Kurumda performans yonetimi ile performans siirekli
iyilestirilebilir. Performans yonetimi siireci kurumun stratejileri ile uyumlu olarak
yonetilir. Burada sadece organizasyon stratejileri degil ayni zamanda islevsel
stratejilerde onemlidir. Performans yonetiminde bilginin yayilimi1 ve geri bildirimi
onemlidir. Bilgi sistemi aslinda performans Ol¢iimiidir (Mazlum, 2017: 5).
Performansi diizenli olarak 6l¢menin 6nemi bugiin yaygin olarak kabul edilmektedir.
Kar ve yatirnm getirisi gibi geleneksel finansal Olgiitlerin yami sira kuruluslar,
operasyonlar ve miisteri memnuniyeti gibi alanlarda finansal olmayan Olgiileri de
degerlendirmektedir (Heini, 2007). Anahtar performans gostergesi (KPI), bir sirketin
veya ekibin stratejik hedeflerine kars1 nasil performans gosterdigini ortaya ¢ikaran bir
faaliyet 6l¢iimiidiir. KPI'lar, basariy1r tanimlamak ve kurumsal hedeflere ulasmadaki
ilerlemeyi izlemek i¢in kullanilan belirli faaliyetlerin basarisim1 6lgen en kritik
olgiitlerdir. Is ortamindaki KPI'lar ¢ogunlukla 6lgiilebilir bilgilerdir; bir sirketin
yapilarin1 ve siireglerini gosterir. Her seyden once, KPI'lar kurulusun belirtilen
hedefleriyle dogrudan ilgili olmalidir. Bunlar, kurulusun zaman icindeki basarisini
6lemek icin gerceklestirmeye yonlendirilecegi Olgiitlerdir. Firmalarin hangi tanim
benimsediklerine bakilmaksizin, firmalar tarafindan her zaman asagidaki unsurlar géz
oniinde bulundurulmalidir; KPI'lar kurulusun hedeflerini yansitmali, 6l¢iilebilir olmali
ve kurulusun basarisinin 6l¢iimiiyle dogrudan baglantili olmalidir. Artik KPI'lar,
destekleyici bilgiler, seffaflik yaratma ve yonetimin karar vericilerini destekleme

yoluyla planlama ve kontrol i¢in ¢ok 6nemlidir (Meier, vd., 2013).

Isletmenin varolan durumunu &lgerek iyilestirilmesi ayn1 zamanda gelecege

hazirlanmasi gibi temel amagclarin yanisira performans yonetimi isletmede g¢alisan
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personelin nesnel kriterlerle ve adaletli bir sekilde degerlendirilmesi igin mithim
bir aragtir (Balgik, Yenilmez, Sahin, 2016: 88).

Iyi bir performans ydnetiminden s6z edilebilmesi i¢in isgorenlerin (Afsar ve

Dede, 2008: 4-5):

e amagclarinin neler oldugu

e Onceliklerinin neler oldugu

e suanda neler yapmalar1 gerektigini

e yaptiklan isin isletme performansina katkisinin ne olacagini biliyor olmasi

demektir.

Isletmede rol alan calisanlarin ayri ayri performanslar1 bir biitiin olarak
organizasyonlarin ¢iktilarina yansir. Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarindan
biri olan performans degerlendirme ile isgorenlerin ¢alismalari, eksikleri, fazlaliklari,

yetersizlikleri her yoniiyle ele alinip incelenir (Kirilmaz, 2009: 82).

Isletmede performans &lgiimiinde performans dlgiim kriterleri dnemli rol
oynamaktadir. Performans kriterlerine 6rnek vericek olursak, performans galisani
bagimsiz olarak oOlgiilebilmeli, kullanict agisindan 6l¢iimler net olmalidir, isletmenin
stratejik hedefleri ile uyumlu olmali, dl¢lim ydntemlerinin gilivenilir olmasina dikkat
edilmelidir (Ulukaya, 2016: 20). Geleneksel ve modern sistemler, performans
gostergeleri ve odak noktasi agisindan farklidir. Geleneksel sistemler aslinda finansal
Olciitleri kullanmakta ve daha genis anlamda orgiitsel performansi odaklarken, modern
sistemler arastirmacilarin 6nerdigi gibi her iki tiir performans gostergesini (finansal ve
finansal olmayan) kullanmakta ve orgiitsel performansi dar bir sekilde 6lgmektedir
(Bhatti, Awan ve Razag, 2015: 84). isletmelerin temel amac1 amaglanan hedeflere en
iyi ve basarili bir sekilde ulasmak istemeleridir. Performans kavraminin ele
alinabilmesi i¢in belirlenmis bir amag¢ ve bu amag¢ dogrultusunda bir standartlarin
olmas1 gerekir. Isletmeler sergilenen performansi gorebilmesi igin performansi
olgmektedir. Bu olgiim sayesinde isletme bir iyilestirme c¢alismasina girer. Karar
verme siireglerinde 6nemli katkilar saglarken anahtar performans gostergeleri sunlara

dikkat edilmelidir (Mazlum, 2017: 4):
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1- Performans gostergelerinin belirlenmesi
2- Gerekli bilgilerin elde edilmesi

3- Anahtar performans gostergelerini tanimina gore degerlerin hesaplanmasi

4- Siirekli glincellemelere dikkat edilmesi gerekir.

KPI’lerin 6l¢iimii igin gesitli yazilimlar ve hesaplamalar kullanilabilir. Bir
isletmenin en biiylik hatalarindan biri, mali hedeflere odaklanip, kurumun isleyisini
gosteren diger Olclimlerin gozardi edilmesidir. Bir isletmede sadece yillik hedefler
degil, aym zamanda aylik ve kisa donemler iginde hedefler belirlenmelidir. Onemli
olan burada dogru hedefler ve dogru 6l¢iimlerin belirlenmesidir (Tekinkaya, 2008: 4).
Performans oOl¢iimii ile hedefler dogru bir sekilde belirlenip buna gore uygun
performans Olgiileri saptanir daha sonra ise veriler toplanip raporlanir. Boylelikle
isletme i¢in amaclanan hedeflere ulagilmasi icin yoneticilere elverisli bilgiler saglar
ortaya ¢ikan problemlere ¢oziimler gelistirilir isletmenin gelisiminde bir siireklilik
saglanir (Uysal, 2020: 62). Isletmenin siirekliliginin saglanmasi ve gelecek basarisinda
hayati 6nem tagiyan KPI, ancak dogru belirlendigi zaman hedefe ulasabilir. Dogru bir
KPI uzmanlik gerektirir fakat sadece dogru KPI’leri bulmak yetmez bunlarin dogru
bir sekilde olgiilmeside gerekir (Karatop, Cihan ve Soyiik, 2017: 20). Siklikla tercih
edilen performans 6l¢iimii genis bir veri yelpazesi sunar bilgilere kolaylik sagladig:
icin (Smith vd., 2008: 8). Anahtar performans gostergeleri (KPI'ler) yonetime,
kurulusun kritik basar1 faktorlerinde nasil performans gosterdigini sdyler ve yonetim,

bunlar1 izleyerek performansi 6nemli 6l¢iide artirabilir (Parmenter, 2009:4).

Bir isletmede maddi olmayan varliklarin Glgiilmesinin nedenleri soyledir

(Ulukaya, 2016: 39);

X/
L X4

Y 6netimin odak noktas1 maddi olmayan varliklarin 6l¢iimiine agirlik vermest,
¢ Maddi olmayan kaynaklarin yonetilmesi zorunlulugunun olusmasi,

¢ Faaliyetlerin denetlenmesi ve neticelere 6zen géstermesinin 6nemi,

X/
L X4

Kurumu bir biitiin olarak kabul edip yonetmeye caligmak.
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Organizasyonlarin performansini 6lgmek i¢in agagidaki sistemleri belirlemistir

(Heckl ve Moormann 2010):

e Dengeli puan karti
e Oz degerlendirme,
e Geleneksel kontrol,
e Faaliyet bazli maliyetleme
e Siire¢ performans 6l¢iim sistemi.
e s akis1 bazli izleme ve
e Istatistiksel kontrol sistemi.
Yukarida belirtilen tiim sistemler farkli amaglara ve 6zelliklere sahiptir, ancak

ayni zamanda bazi ortak unsurlara da sahiptir.

1.2. Isletmelerde Temel Performans Gostergelerinin Onemi ve

Yararlan

Temel Performans Gostergesi, sayilabilir ve karsilastirilabilir bir seydir; belirli
bir siire iginde bir amaca ne derece ulasildiginin kanitin1 saglar (intrafocus, 2014). KPI,
bir sirketin stratejik vizyonunu nasil yiiriittiigiinii degerlendiren bir 6l¢iimdiir (Warren,
2011). Anahtar performans gostergeleri, kuruluslarin ne kadar basarili olduklarini
tahmin etmek ve giliglendirmek i¢in kullandiklari, 6nceden belirlenmis uzun vadeli
hedefleri igeren finansal ve finansal olmayan gostergelerdir. Olgiim igin kullanilacak

gostergelerin uygun se¢imi biiyiik onem tasimaktadir (Velimirovic vd., 2010: 63).

Temel performans gostergeleri (KPI'ler), isletmenin simdiki ve gelecekteki
basarisi i¢in en kritik olan isletme performansinin yonlerine odaklanan gostergelerdir
(Parmenter, 2009: 7). Bireysel performans Anahtar/temel/kilit/stratejik gibi
kavramlarla da Tiirkceye cevrilen ‘Key Performance Indicator’ daha c¢ok temel
performans gostergesi olarak kullanilmaktadir (Cavlak, 2021: 80). KPI, kuruluslarin
uzun vadeli hedeflere ulasmada ne kadar basarili olduklarin1 ortaya ¢ikarmak ig¢in
kullandiklar1 finansal ve finansal olmayan Olgiilerdir (Velimirovic, 2010: 63).
Isletmede finansal performans gostergeleri belirtilirken etkililik ve etkinlik kriterleri

ele alinmalidir. Miisteri boyutu ile alakali performans gostergelerinde kurum hedef
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kitle ve beklentilerini gbz Oniinde bulundurmalidir. Hedef kitlenin kurumdan ne
bekledikleri sorusuna cevap aranmali ve bu dogrultuda hareket edilmelidir. Kamu
hizmetlerinde zamaninda hizmet, liriin ve hizmetlere kolay erisim gibi unsurlara dikkat

edilmelidir. Ozel sektorde ise kalite {iriin hizmet sunumu, kusursuz miisteri hizmetleri

ele alinabilir (Dilmag, 2011: 50).

Bir seyi gelistirmek istiyorsaniz, onu 6l¢gmek zorundasimiz (Velimirovic, 2010:
65). Birgok kurulus performans gostergelerini performanslarini 6lgmek ve yonetmek
i¢cin kullanir (Bhatti, Awan ve Razaq, 2013). Isletmelerin, cogu yanlis olarak anahtar
performans gostergeleri (KPI) olarak adlandirilan yanlis olgiilerle g¢aligtyor. Tim
performans olgiitlerini KPI olarak kabul etmek bir efsanedir. Son 25 yilda yapilan
arastirmalardan, dort tiir performans 6l¢iisii vardir. Bu dort 6l¢ii iki gruptadir: sonug
gostergeleri ve performans gostergesi. Sonug gostergeleri terimini, birgok Sl¢limiin
birden fazla takimin girdisinin bir toplami oldugu gergegini yansitmaktadir.
Performans gostergeleri ise ortak bir amag i¢in birlikte ¢alisan bir takima veya takimlar
kiimesine baglanabilen olgiilerdir. Iyi ya da kétii performans artik bir takimin
sorumlulugunda. Bu dnlemler bdylece netlik ve sahiplenme saglar (Parmenter, 2009:
3).

Bir performans 6lgiim sistemi olan temel performans gostergeleri kurumun
yonetimi ile ilgili bir dizi prosediirlerden olusur ve isletme i¢in 6nemlidir. Performans
Ol¢iimiinde sadece finansal prosediirler ele alinmamalidir ayni zamanda finansal
olmayan gostergelerde ele alinmalidir (Sarotar Zizek, Nedelko, Mulej ve Veingerl Cic,
2020: 26). Performans gostergelerinin kontrol islevinin yani sira; gelistirme ve
rehberlik iglevi bir de motivasyon islevi yani yonetimi hedefleri gergeklestirmeye
tesvik eder (Velimirovic, 2010: 65). Performans 6l¢limii i¢in kullanilan araglara ol¢ii
ya da gosterge denir. Performans gostergeleriyle isletmede problemlere onceden
miidahale edilebilir. Isletmenin ydnetilmesine yardimei olur, kurumda siirekli gelisme
saglar. Performans 6l¢limiinde en 6nemli unsur temel performans gostergelerini dogru

se¢mektir (Dilmag, 2011: 11).

Y 6netim, performans 6l¢iimiiniin en 6nemli unsurlarindan biridir. KPI (Temel

Performans Gostergeleri ),organizasyonun performansinin analizi, degerlendirilmesi
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ve kullandig1 standartlardir ve belirli konulara odaklanilir. Segilen KPI’ler, analiz i¢in
gelistirilen arastirma cercevesini sunar (Khudhair, 2018: 1-7). Isletmede KPI,
uygulamasinin temel amaglar1 isgorenlerin daha verimli ¢alisabilmesi ve daha yiiksek
basariya ulagabilmesinin temelinde anahtar performans gostergeleri yer alir (Sarotar
Zizek, Nedelko, Mulej ve Veingerl Cic, 2020: 31). Temel performans gostergeleri bir
isletmenin ya da calisanlarin belirlenen amaglara ulagsmak i¢in nasil bir performans
sergilediklerini gosterir. Isletmenin belirledikleri hedeflere ulasabilmesi icin
ilerlemeler takip edilmelidir. Temel performans gostergeleri isletmenin zaman
igindeki bagarisin1 6lgmek igin performans gostermeye yonlendirecek. Temel
performans gostergeleriyle isletmenin amaglar1 yansitilmali ve bu dogrultuda hareket
edilmeli. Olgiilebilir olmali ayn1 zamanda (Mazlum, 2017: 2). Daha az KPI, daha iyi
KPI anlamina gelir. Konu, uygulanacak KPI sayist oldugunda, ¢ogu performans
uzmaninin sdyledigi sey budur. KPI'larin sayisi, ayn1 anda en fazla bes ila yedi birim
ile sinirlandirilmalidir, ¢linkii standart goriis, insanin sadece bu araliga konsantre
olabilecegidir. Ik énerilen KPI'nin zaman icinde degismesi veya baska bir KPI'nin
departman kullanimi i¢in daha iyi olabilecegini gostermesi miimkiindiir. Birkag KPI'ya
odaklanmak, kullanicilarin KPI'nin ne tiir daha derin oldugunu anlamalarina olanak

tanir ve daha 1yi sonuclar elde etmek i¢in KPI'yi ayarlar (Eckerson, 2009a).

Performans oOl¢lim sisteminin yapilandirilabilmesi i¢in en Onemli unsur
isgorenlerin i¢inde bulundugu siirece hakim olmalidir yoksa hem siireci etkili 6lgemez
hem de 6lgiim sonuclarindan faydalanamazlar. Daha sonra amaglar belirlenmelidir
onceden belirlenen amaglarla baglantili olmalidir. Sonrasinda, performans gostergeleri
belirlenip bu performans gostergelerinde sorumlu ekip belirlenir. Performans
gostergeleri agik bir sekilde rapor haline getirilmeli ve gergek performans hedeflerle
karsilagtiritlmalidir (Dilmag, 2011: 16). Toplumun beklentilerini karsilamak igin
kurulan isletmelerin saglam bir muhasebe sisteminin var olmasi ve finansal analizlerin
hem gecmis hem de gelecek ile ilgili tahminler yapilmasi agisindan 6nemli bir yere

sahiptir (Akca ve Somunoglu Ikindi, 2014: 112).

Isletmelerin amaclar giiniimiizde genel olarak yiiksek verimlilik, etkinlik, kar

maksimizasyonu, miisteri memnuniyeti, sayginlik, biliyime gibi performans
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gostergeleri ile ifade edilmektedir (Elitas ve Agca, 2006: 346). Temel performans
gostergeleri, yoneticilerin, firmalarin basarili bir yolculukta olup olmadigini belirlenen
hedeflerde bir sapma olup olmadigini anlamalarina yardimer olan hayati navigasyon
araglardir (Marr, 2013). KPI'larin anlasilir olmasi gerekir. Calisanlar neyin
Ol¢iildiigiiniin ve bunlarin nasil hesaplandiginin farkinda olmalidir. Endekslerden,
oranlardan veya c¢oklu hesaplamalardan olusan karmasik KPI'lar1 anlamak kolay
degildir ve daha da 6nemlisi {izerinde hareket etmek zordur. Kisacasi, kullanicilar ne
oldugunu ¢6zmezse KPI, sonucunu gercekten kontrol edemeyecekleri anlamina gelir.
O zaman, KPI, kurumsal veya kurumsal hedeflere yonelik ilerlemeyi izlemek ve
aciklamak isteyen kuruluslar i¢in zaman kaybi olabilir. Bu nedenle, bir kurulustaki
calisanlar1 ve yoneticileri KPI hedefleri acisindan egitmek dnemlidir. Ornegin, yiiksek
puan veya kotii puanin anlami nedir? Kiyaslama miisteri itaati ile ilgiliyse, yiiksek
puanlar istenir, ancak kiyaslama miisteri kaybi ise, yliksek puan korkun¢ demektir.
Bazen, bir KPI karsilagtirmasi iki kutupluluk sergileyebilir; bu, yiiksek bir puanin
yalnmzca bazi durumlarda iyi oldugu anlamina gelir. Ornegin, saatte 20 arama yapan
bir telefonla pazarlamaci son derece iyi ¢alisabilir, ancak saatte 30 arayan potansiyel
misterilerle iyi baglantt kuramayabilir. Etkili bir puanlama ve kodlama sistemi,
KPTI'larin anlasilmasini kolaylastirmak i¢in kritik 6neme sahiptir (Eckerson, 2009a).
Bir isletmede yonetimin kontrol iglevinin en miithim faaliyetleri performans dl¢iimii ve

yonetimdir (Coskun, 2007: 1).

Temel performans gostergeleri isletmelerde siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi
icin olusturulmustur. 2004 yilinda Melbourne-Avustralya’da Temel Performans
Gostergeleri Enstitiisii kurulmustur (Oktem, 2019: 250). isletmede KPI’lerin dogru
secimi Onemli adimlardan biridir. Giliniimiizde birgok sektor KPI’ya Onem
vermektedir. Isletmelerin performans ydnetiminde kdse tasi olan temel performans
gostergeleri isletmenin belirledikleri hedefler dogrultusunda hareket etmesini saglar.
Kurumda etkili bir performans yonetimi hem giiniimiizdeki gii¢lii rekabet i¢in hem de

kaynaklarin verimli kullanilmasi i¢in 6nemlidir (Mazlum, 2017: 1-2).

Tiim isletmelerin finansal ve finansal olmayan bir¢ok hedefi vardir. Isletmenin

hedeflerine ulasabilmesi i¢in her bir gosterge i¢in hedef belirlemelidir bu hedefler
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isletmenin amagclarint gergeklestirebilmesi icin spesifik ve Olgiilebilir alt amaglari
igerir (Dilmag, 2011: 51). Anahtar performans gostergesi tiretkenligi verimliligi
O0lcmede isletmenin operasyonel verimliligininde bir gostergesidir. Bir¢ok kurum
uygun olmayan gostergeleri se¢ip uygun olmayan stratejilerle karsilasabilir (Ahmad,
Dharf, 2002). Rekabet ortaminda degisikliklerin aninda farkedilmesi ve isletmelerin
yapilan bu degisikliklere atik bir bigimde Onlem almasi, kuruma biiyiik avantaj

saglamaktadir (Tekinkaya, 2008: 1).

Temel performans gostergeleri, ‘‘Key Performance Indicators’” (KPI),bir
oOrgiitiin stratejik performansina iligkin niceligi saptamak i¢in kullanilan finansal ya da
finansal olmayan araglardir. Anahtar performans gostergeleri olarak da adlandirilan
temel performans gostergeleri uzun siireli diigiiniiliir ve buna gore hareket edilir, sik
degismez. Anahtar performans gostergesi i¢in Oncelikle bir hedef belirlenmelidir.
Belirlenen bu hedefin anlasilabilir olmasi gerekir (Kaya, 2008: 59). KPI'ler sik sik
haftalik gilinliik aylik olarak iist yonetim tarafindan harekete gegirilir KPI isletme
tizerinde olumlu bir etkiye sahip olmalidir. KPI’ler genelde dnde gelen ve geride kalan
Temel performans gosterileri olarak 2’ye ayrilir. Onemli etkisi olan KPI &lgiimii
gelecekteki performanslar ile akalali, geride kalan ise geg¢mis olaylarla alakalidir
(Thakur, Akshay; Beck, Rober; tMostaghim, Sanaz; Grosmann, Daniel, 2020: 477).
KPI denilince finansal performansi 6l¢en bir performans olarak algilanmaktadir fakat
KPl performansin tiim yonlerini kapsamaktadir bu sebeple finansal olmayan
gostergeleri de kapsar (Cavdar, 2021: 81). KPI'larin ilkeleri “S-M-A-R-T” kelimesi ile
tanimlanir. Etkili bir KPI'nin bes kosulunun kisaltmasidir (Mazlum, 2017: 15):

Spesifik  (Specific): KPI oOlgiimlerinin  net ve odaklanmig olmasi
gerekir.Kullanicilarin ayni anlama gelmelerini ve boylece eyleme gecebilecekleri

nihai kararlara varmalarini saglamak i¢in KPI'nin yalnizea bir tanim1 olmalidar.

Olgiilebilir (Measurable): KPI, bir standardi, biitgeyi veya normu agiklamak,
gercek degeri 6lgcmeyi miimkiin kilmak icin 6l¢iilebilir olmali ve KPI diger verilerle

karsilastirilabilir olmalidir.
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Ulasilabilir (Achievable): Her KPI, kendisi i¢in standart bir deger tanimlayacak
sekilde Olgiilebilir olmalidir. Bu normun ulasilabilir olmas1 KPI'larin organizasyon
icinde kabulii i¢in gercekten dnemlidir. Herhangi bir zamanda elde edilemeyecek bir

hedef hakkinda diisiinmek cesaret kiricidir.

Ilgili (Relevant): KPI, organizasyonun stratejisine performansi hakkinda daha
fazla bilgi vermelidir. Bir KPI, stratejinin bir boliimiinii 6lgmezse, kuruluslarin

performansini etkilemez. Dolayisiyla alakasiz bir KPI diizgiin calismayacaktir.

Zaman Asamali (Time Phased): KPI degerinin zaman cinsinden belirtilmesi
onemlidir. Her KPI, gerceklestirildigi zaman boyutunu biliyorsa yalnizca bir anlama
sahiptir. Bu nedenle KPI'nin gergeklestirilmesi ve standardizasyonu zaman asamali

olmalidir.

Bir gosterge isletmenin hedeflerine ulasip ulasamadigini 6lgmeli, amaci
timiyle ele alabilmeli, dlgtilebilir, giivenilir bir veri olusacak sekilde belirlenmeli,
benzer idarelerin gostergeleriyle kiyaslanabilmeli, isletmenin ilerlemesinde,
lyilesmesinde hedefe ne kadar ulasip ulasmadigini sayisal bilgilerle gosterebilmelidir
(Ozaslan ve Alici, 2018: 38-39). Bir isletmenin belirlenen hedeflere nasil ulasacagini,
dogru yolda ilerleyip ilerlemedigini ve kaynaklari en etkili maliyetle kullanip

kullanmadigimizi performans 6l¢iimii ile elde edebiliriz (Candan, 2007: 85).

Isletmenin hedeflerini tanimlanmasi ve dlgiilmesi yine kurumun kritik bagari
faktorlerini yansitan Olgiitler KPI tarafindan saglanir. Genellikle uzun vadeli
degerlendirmeler olan Temel Performans Gostergeleri kurumun hedeflerini yansitmali
belirleyici ve olgiilebilir olmalidir (Oktem, 2019: 250). Performans gostergelerini
secerken; Kkalite poltikasi, kalite hedefleri, pazar rekabet giici, miisteri tatmini,
giivenirlik, yenilik gibi unsurlar ele almmalidir (Franceschini vd., 2007: 6). Isletmede
verimliligi izlemek i¢in ve mevcut durum hakkinda net bir bakis agis1 elde etmek i¢in
temel performans gostergelerine ihtiya¢ vardir. Giiniimiizde artan dijitallestirme ile
birlikte isletmenin kapsamli bir sekilde analiz edilebilmesi i¢in temel performans

faktorleri kullanilir (Sarotar Zizek, Nedelko, Mulej ve Veingerl Cic, 2020: 26).
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Tablo 1. 3. Tipik Temel Performans Gostergeleri

Performans Gostergeleri Kullanilan Alanlar

Karlilik Departmanlar, iirtinler, bolgeler vb. bazinda karlilik
dlciimii. Isletme ici ve rakiplerle karsilagtirma yapmak.

Finansal Durum Finansal oranlar, Bilango analizi, nakit mevcudu
durum, yatirimlarin getirisi (ROI).

Pazarlama Pazar payi, reklam analizi, iiriin fiyatlama, haftalik
(glinliik) satig sonuglar1, miisteri satig potansiyelleri.

Insan Kaynaklar Personel devir hizi, i tatmin diizeyleri.

Planlama Ortak girisimler Ve konsorsiyumlar, satis artisi ve pazar
pay1 analizleri.

Ekonomik Analiz Pazar egilimleri, dis ticaret ve doviz kurlari, endiistri
egilimleri, isgiicii maliyet egilimleri.

Tiiketici Trendleri Miisteri gliven diizeyi, satin alma aligkanliklari,
demografik veriler

Kaynak: Kaynar, Y. (2010). Muhasebe Bilgi Sisteminde Uretilen Temel Performans
Gostergelerinin - (Key Performance Indicators) Karar Verme Siireglerinde
Kullanilmasi. (Yayinlanmams Yiikseklisans Tezi). Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara.

Isletmenin kendine gore belirledigi performans kriterlerine gore gelistirme
stireci performans yonetimi olarak adlandirilir. Tiirkiye’de 1960’11 yillarda yeni bir
boyuta ulasan personel yonetimi kurumlarin énem verdigi fonksiyonlardan biridir.
Performans degerlendirme yonetim sisteminin 2 temel ilkesi vardir. Bunlardan ilki,
bireysel hedef belirleme digeri ¢alisanlarin sisteme katilmasini saglamaktir. Tim
isletmeler i¢in ortak bir uygulamaya sahip olmayan performans sistemi her igletmenin
kendi kurallarina gore uyarladigi bir sistemdir ve bu sekilde verim alinabilir. Etkili bir
performans sistemi i¢in igletmedeki mevcut yap1 iyi analiz edilmelidir (Afsar ve Dede,
2008: 2). Performans gostergeleri segerken sunlara dikkat edilmelidir, isletmenin
amaglariyla uyum icinde olmali, dogru gostergeler se¢ilmelidir. Ol¢iim sonucunda
sebep-sonug iligkileri kurulabilmelidir, miisteri beklentileri dogrultusunda hareket

edilmelidir, iggorenler i¢in anlasilir olmali ve benimsenmelidir (Dilmag, 2011: 12).
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Temel performans gostergelerinin (anahtar performans gotergeleri) temel

Ozellikleri sunlardir (Cetinkaya, 2017: 7-8):

X/

« Kurumun hedefleri ile tutarli ve dengeli olmasi gerekir.
% Kurumun stratejisine odaklanmalidir.
% Kurumun maliyeti ve kisitlmasina uygun olmakla birlikte gercek¢i olmalidir.

X/

« Belirsizliklere kars1 net ayn1 zamanda objektif olmalidir.

X/

s Bagimsiz, gozlemlenebilir ve ulasilabilir olmalidir.
++ Nitel ve nicel verilerle 6l¢iilebilir olmalidir.
% Temel performans gostergeleri yonetilebilir, raporlanabilir ve anlagilir

olmalidir.

Performans sisteminin en iyi sekilde kurulabilmesi icin ilk olarak performans
kriterleri belirlenmelidir. Isletmenin hedeflerine ve amaclarina ulasabilmesi icin
gelisme diizeyini Glgen kriterlere ‘performans kriterleri’ denir. Performans kriterleri
performans Ol¢limil i¢in tek basina yeterli degildir. Kurumda performans dlgiimiiden
sonra performans degerlendirme yapilir. Performans degerlendirmedeki amag
calisanlarin eksikliklerini bulup cezalandirmak degil, aksine bu eksiklikleri gidermeye
calismaktir. Performans degerlendirmesi ile hem isletme hemde isgérenlerin
gelisimine katki saglanir (Balgik, Yenilmez, Sahin, 2016: 89).Performans sistemi

isletmeye kazandirdiklarini su sekilde siralayabiliriz (Afsar ve Dede, 2008: 8).

X/

< Isgodrenlerin performasin gelistirip isletmenin performansim artirma,

% Isletmenin hedefleri dogrultusunda isgorenlerin performansimi iyilestirme,

% Isgdrenden ne beklenildigi acikca belirtilmesi,

% Isletme igerisinde egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin zamaninda

belirlenebilmesi gibi unsurlar sayilabilir.

Isletmelerde etkin bir performans sistemine sahip olanlar digerlerine gére daha
dinamiktir. Her isletme belirli bir amag i¢in kurulur bu sebeple yoneticiler bu hedefe
en iyi sekilde ulasmak igin cabalar (Zerenler, 2005: 1-2). Anahtar performans
gostergeleri  Olctilebilir bilgilerdir. Temel performans gostergeleri isletmenin

basarisinin Ol¢iimiiyle dogrudan baglantili olmalidir. Performans gostergeleri ile
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isgorenlerin verimlili§i artmakta ve amaclanan hedeflere ulasilip ulasiimadigi

gozlemlenmektedir (Mazlum, 2017 :2).

Performans Ol¢iimii 1980°li yillar ve 1980 sonrasi olarak iki donemde
incelendiginde, ilk donemde kar, verimlilik gibi finansal 6lgiitler baskinken, ikinci
donemde degisen miisteri ihtiyaclarmi karsilama, yenilik gibi Olctiiler 6n plana
ctkmistir (Bayyurt, 580: 2007).Isletmenin finansal olmayan &lgiimlere &nem
vermesinin iki sebebi vardir. Bunlardan ilki, finansal 6l¢tiimler risk ve belirsizlik
altinda verilen kararlarin sonuglarma odaklanmasidir. Orn; finansal olmayan
performans ol¢iimleri (miisteri memnuniyeti, pazar payi) daha kontrol edilebilir fakat
karlilik 6l¢iimii tamamen kontrol saglamamaktadir. ikinci unsur, finansal olmayan
performans oOl¢iimleri yoneticilerin kisa donem bakis acilarimi degistirmektedir
(Ulukaya, 2016: 39). Isletmede iyi bir performans degerlendirme siireciyle; personel
hakkinda dogru bilgi edilebilir, verimlilik artar, kurumdaki belirsizlikler azaltilabilir,
isletme igerisinde iletisimi saptamak ve takim c¢aligsmasini artirmak olarak sayilabilir

(Karasoy, 2014: 260).

KPI kavrami ilk defa Robert Owen tarafindan 1800’lii yillarin basinda iplik
sanayisinde kullanildig1 varsayilir. Modern KPI kavrami ise,1900°li yillarda Peter
F.Drucker tarafindan sekillendirilmis, glinlimiiziin modern o6l¢iim yontem ve
gostergelerinin temeli 1900’larda olugsmustur. Temel performans gostergeleri olagan
ve stratejik amagli Olgiimleri ayirt etmek ig¢inde kullanilir. Temel performans
gostergeleri ile 6l¢iim arasindaki fark, 6l¢lim kurumun her alanda bagimsiz olarak
yapilabilir ancak temel performans goOstergeleri stratejik hedeflere yoneliktir ve
hedeflere kolay ulasilmasini saglar (Cetinkaya, 2017: 10). Kurumdaki iggdrenlerin
verimliliginin oldugu bir sistem olan performans gostergeleri isgorenlerin isletmeye
katkida bulunup bulunmadigini belirleme siirecidir ve kuruma olumlu geri bildirimler
saglar. Bir kurumun basarisin1 degerlendirmek, isletmenin Onceliklendirilmesine
baghdir. Isletmede uygun olmayan anahtar performans gostergeleri segilirse kurum
yanlig anlasilabilir (Mazlum, 2017: 3). KPI'ler agik, anlasilir, olgiilebilir ve
karsilastirilabilir olmalidir. Giiniimiiz is diinyasinda KPI’ler sayesinde Onemli ve

Onemsiz bilgiler ayirt edilebilir, karmasik bir konuyu basitlestirip seffaflik yaratilir.
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Isletmede iyi bir analiz igin KPI gereklidir. KPI’ler isletmelerde strateji ve biitce gibi
alanlarda destek planlamasi olusturabilir. Hedefler belirlenip uygulanir. KPI hem iist
yoneticiler hem de ¢alisanlar i¢in 6nemlidir (Meier vd., 2013: 100). Bir kisinin basar1
diizeyini 6l¢en performans degerlendirme iggorenin isin gereklerine ne kadar uygun
oldugunu analiz eder (Karasoy, 2014: 259). Isletmenin uzun vadeli basar
yakalayabilmesi i¢in sadece geleneksel performans 6l¢iim sistemleri yetersiz olacaktir.
En iyl performans oOlgiitleri bir kurumun stratejisine bagli bu yiizden performans
Olciitlerine odaklanilmali ve calisanlarin isletmeye katkida bulunan davraniglari

odiillendirilmelidir (Sim ve Koh, 2001: 18).

Performans Ol¢limii, karar alicilara performansi izleme, sonuclar iizerine
odaklanma karsilagilabilecek sorunlari 6nceden tespit etme ve ¢dzmesini saglar.
Hedeflere erisilmesi konusunda onemli basar1 faktorlerinin neler oldugu hakkinda
isgorenleri bilgilendirme ve isletme ile isgorenler arasinda uyumun saglanmasina katki
saglayan onemli bir iletisim mekanizmasidir. Performans dl¢iimii baslangigta sadece
finansal gostergelere dayanmugtir fakat artan rekabet sonucunda finansal gostergelerin
tek basina yetersiz kaldigi; isletmenin hedeflerine ulasilabilmesi i¢in kalite, yenilik,

esneklik gibi unsurlari 6n plana ¢ikarmistir (Giiran, Kahveci ve Oyman, 2015: 1-2).
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Tablo 1. 4. Performans Ol¢iimiiniin Gelisimi

YILLAR ODAK NOKTA ONEMLI GELISMELER

1960’ Yillar | Finansal - Muhasebe kazanclari
- Hisse basina kazang
- Yatirim Getirisi

- Net bugiinkii kar
1970°1i Yillar | Finansal - Muhasebe kazanglari
- Artik deger

- Yatirimin getirisi

1980°li Yillar | Finansal / YOnetici - Birim maliyetler
- Katma biitgeler
- Faaliyet karlar
- Nakit akislar1
1990-1999 Finansal / Finansal - Performans karnesi
Olmayan - Ekonomik katma deger

- Faaliyet tabanli maliyetleme

1999-2000 Internet Esasli - Internet sayfasina giris sayisi
Performans Olgiitleri - Gortilen sayfa sayisi
- 1lk defa siteye giren ziyaretgi
sayi1sl

Kaynak: Coskun., A. (2007). Stratejik Performans Y&netimi Ve Performans Karnesi.
Literatiir Yaynlar1: 430, Istanbul.

Giinliimiiz ig ortamindaki performans 6l¢iim sistemleri 1960'lar ve 1970'lerden
farklidir. Glinlimiiziin isinin dogas1 ¢ok benzersiz ve dinamiktir ve kiiresellesmenin
etkisiyle organizasyonun performans Ol¢clim sistemi farkli bir boyutsal yaklagim
gerektirmektedir. Yoneticilere faydali bilgiler saglamak ve rekabet giicilinii siirdiirmek
igin organizasyon, kurumun islevlerinin tiim yonlerini Olgmelidir. Geleneksel
organizasyon performans Ol¢iim sistemleri tek basina finansal boyutu 6lger, ancak
kiiresel pazardan gelen kati rekabetin bir sonucu olarak, organizasyon performanslari
Olcmek icin farkli bir yaklasim benimsemek zorundadir. Entegre veya ¢ok boyutlu
performans 6l¢iim sistemi, organizasyon performans ol¢limiinde 6nemli bir yeniliktir
(Krishnan, 2011). Etkin bir performans yonetim sisteminin siirdiiriilmesi,
organizasyonun liderliginde 6nemli bir rol oynadigi i¢in, her organizasyonun varligini

devam ettirebilmesi icin siirekli dikkat etmesi gereken temel bir konudur. Bu, stratejiyi
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istenen davraniglara ve sonuclara cevirmeyi, bu beklentileri iletmeyi, ilerlemeyi
izlemeyi, geri bildirim saglamay1 ve performansa dayali 6diiller ve yaptirnmlar yoluyla
calisanlar1 motive etmeyi icerir (Chow ve Stede, 2006). Arastirmalar, bazi1 kuruluslarin
hala geleneksel performans oOl¢iim sistemlerine giivendigini ortaya koyuyor.
Endiistriyel ¢ag ekonomisi i¢in tasarlanmis, finansal Ol¢iileri ve maddi varliklari
vurgulayan geleneksel performans 6l¢iim araglari, giinlimiiziin is ortaminin degisen

dogasini artik yakalayamaz (Krishnan, 2011).

Ayni sektordeki diger pazar oyuncularina karsi rekabet avantaji elde etmek ve
stirdiirmek i¢in imalatg1 kuruluslar, kaliteli tirinleri daha diisiik maliyetle ve hizla artan
cesitlilikle tretmelidir. Bunlar, kuruluslarin bir¢ok degerli hedefleri arasindan
birkacidir. Kuruluslarin ama¢ ve hedeflerinin gerceklestirilmesine iliskin teyitler
alabilmek i¢in performanslarini kontrol etmeleri gerekir (Ghalayini ve Noble, 1997).
Bu amaca ulagmak i¢in kuruluslarin performans yonetim sistemlerini kullanmasi
gerekir. Basitce performans yonetimi, kuruluglar tarafindan dogru yonde gidip
gitmediklerini dogrulamak igin yapilir. Performanst o&lgmek, yonetmek ve
karsilagtirmak i¢in kuruluslarin performans gostergeleri hakkinda bilgi sahibi olmalari
gerekir (Bhatti, Awan ve Razaq, 2013). Performans gostergeleri, genel oOrgiitsel
performans1 6lgmek, karsilastirmak ve yonetmek icin kullanilan fiziksel degerler

olarak tanimlanabilir (Gosselin, 2005).

Performans kavrami 7 boyut ile ele alinabilir: Etkililik, etkinlik, kalite,
verimlilik, yenilik, ¢alisma yasamiin kalitesi, karlilik, basarili Orgiitsel sistem
performansi. Performans 6l¢iim sistemi, 1960'larda endiistri ¢aginda tanitilmasindan
bu yana muhasebe arastirmacilar1 arasinda kilit bir konudur. Su anda aragtirmacilar,
geleneksel biitceleme, maliyetlendirme ve varyans analizi, maliyet hacmi kar1 gibi
finansal olgiilere odaklanan geleneksel bir yonetim muhasebesi sistemi gelistirdiler.
Bu geleneksel performans 6l¢iim sisteminin odak noktasi, organizasyon maliyetini
izlemekti. Ancak, bu geleneksel performans 6l¢iim sistemi, isin dogasi ve ¢evresindeki
degisimin bir sonucu olarak glinlimiiz ig ortam1 baglaminda etkili degildir. Giiniimiizde
rakiplere degil, miisterilere, tiiketicilere saglanan iirlin ve hizmetlerin kalitesine

odaklaniliyor. Kiiresellesmenin etkisi, sadece yerel olarak degil, uluslararasi sirketler
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arasinda da rekabet giiclinii artirmigtir. Bu, is ortamini daha da karmasik hale
getirmistir. Dolayisiyla sadece maliyeti izlemeye ve kontrol etmeye odaklanmayan
farkli tiirde bir performans 6l¢tim sistemine gereksinim duyulmustur (Krishnan, 2011).
1990'larin basindan itibaren performans 6l¢iimii akademisyenler ve uygulayicilar i¢in

onemli bir konu haline gelmistir (Gosselin, 2005).

Performans 6l¢limii 6nemli bir yonetim aracidir. Performans 6l¢iimiinden elde

edilen bilgiler sunlardir (Candan, 2007: 84).

Isletmenin amaci nedir?
Hedeflerimiz ve elde ettigimiz neticeler nelerdir?
Istedigimizi basarip basaramadigimizi nasil anlariz?

Bu basariy1 kaynaklari etkili ve verimli kullanarak m1 sagliyoruz?

o~ w DN

Uretilen iiriin ve hizmetler miisterilerimizi tatmin ediyor mu?

Performansi 6lgmek i¢in kullanilan temel performans gostergeleri olgiilebilir
hedefler i¢in yapilan ilerlemeyi degerlendirmeye olanak saglar. Temel performans
gostergelerinde basarili olabilmek i¢in hedefe yonelik adimlarin ve 6l¢me kriterleri

dogru segilmelidir (Vural, 2015: 117).

Isletmenin is isleyisinde uygulanacak olgiimler, miisteri ve hissedarlar1 ile
alakali hedeflerine odaklanmalarina destek olur. Uygun segilen bir performans
Olglimiiyle elde edilecek sonuglarin amaglarla tutarliligi incelenmelidir (Fanceschini
vd., 2007: 5). Arastirmacilar, geleneksel sistemin eksikligini vurguluyorlar ve
organizasyonun isin tiim ydnlerini 6lgmesini saglayacak cesitli performans 6l¢iim
sistemleri onerdiler. Kaplan ve Norton'a gore, tek basina finansal 6l¢iitler performansi
Olemek icin yeterli degildi. Yeni ekonomide yetkinlik ve bilgi, miisteri odaklilik,
operasyonel verimlilik ve yenilik gibi diger faktorler geleneksel finansal raporlamada

eksikti (Krishnan, 2011).

Isletmeler giiniimiiz rekabet ortamda sadece temel performans gostergelerini
belirlemelerini yeterli degildir ayn1 zaman KPI ile ilgili hedeflere ulagabilmek i¢in

performans degerlendirilmesi de yapilmahidir (Mazlum, 2017: 4).
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Yoneticilerin basarili bir sekilde islerini yiiriitebilmesi i¢in 6nemli bazi KPI
dikkat etmelidir. Temel Performans Gostergelerini belirli basliklar altinda
inceleyebiliriz; Finansal Performansi Olgerken, Miisterileri Anlarken, Pazarlama ve
Pazarlama Performansini Olgerken, Operasyonel Performansi Olgerken, Calisanlar ve

Performanslarint Anlarken (https://pazarlamasyon.com/28/11.2019).

Finansal Performansi Olcerken;

Bir isletmede finansal performans: 6lgerken ilk olarak finansal tablo analizi
kullanilir. Kurumun sahipleri, yoneticiler, saticilar, misteriler, isgérenler bunlarin
hepsi finansal tablolara giivenerek adim atarlar. Isletmeye borg verenler, isletme
sahipleri, yoneticiler vs. bu gruplarin hepsinin finansal tablolarda kendilerini
ilgilendiren 6zel nedenleri vardir. Orn; bir firmaya borg verenler, bu borcu geri deyip
O6deyemeyecegini anlamak i¢in finansal tablolar1 inceler. Ya da yatirimcilar, yapacagi
bir yatirimda nakit akisinda artma olup olmayacagi anlamak icin finansal tablolar1
inceler. Yoneticiler, finansal tablolar1 en yogun sekilde kullanan gruptur. Ciinkii
yoneticiler firmanin genel finansal performansinin iyi olup olmadigini, firmanin
performansini artirabilmek icin neler yapilip yapilmayacagini belirlemek i¢in finansal
tablolar1 baz alir (Coskun, 2007: 8). Finansal performansi dlgerken baslica dikkat
edilecek kavramlar;

Net Kar

Net gelir olarak da adlandirilan net kar, bir donemdeki tiim gider ve gelirlerin
muhasebelestirilmesinden sonra kalan gelir miktarini yansitir. Net gelir son satirdir ve
gelir tablosunun en altinda yer alir. Sonug olarak, genellikle bir sirketin "alt satir"
numarast olarak anilir. Net karlilik, e-ticaret ve perakende isletmelerinin 6lgmesi
gereken Onemli bir gostergedir, cilinkii gelirdeki artiglar her zaman artan karhilik
anlamina gelmez. Net kar size ger¢ek karinizi, giiniin sonunda gercekte ne kadar

paraniz kaldigin1 séyler (Akkr Jayathilaka, 2020: 5).

Bu gosterge neden 6nemlidir? Tiim igletmeler i¢in kar dnemlidir. Net kar net
gelir olarak da adlandirilir. Bir isletme igin, net kar performansin en 6nemli 6lgiistidiir

(Marr, 2013).


https://pazarlamasyon.com/28/11.2019
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Net Kar= Satig Geliri —Toplam Maliyet

Firmanin siirekliliginin saglanmasinda karlilik 6nemli bir kavramdir. Karlilik
isletmenin eger uzun donemde siirdiirmek istenilirse uzun donem karliliklarina 6nem

verilir, rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in ise kisa donem karliliklara 6nem

verilir (Ulukaya, 2016: 65).
Briit Kar Marji (Briit Satig Kdari/ Net Satislar)

Satiglarin maliyeti ile satig geliri arasindaki farka briit kar denilir. Bir mal ya da hizmet
tiretilirken yapilan giderleri dikkate almadan bir {iriin ya da hizmetin tretimi ile
satiginin karliliginin karsilastirilmasi briit kar marj1 olarak tanimlanir ve briit kar marji
orani yiizde olarak hesaplanir (Giilcen, 2011: 67). Briit kar marjinin yiiksek olmast, bir
sirketin kalan maliyetleri kontrol altinda tuttugu siirece makul kardir. Briit kar marjlar
sektore gore degisir, ancak diger her sey esitse, sirketin rakiplerine kiyasla kar marji
dahaiyidir ve veri toplamada herhangi bir maliyet veya ¢aba gerektirmez (Marr, 2013).
Briit Kar Marj1 (GPM), sirketin briit kar1 ile ayn1 donemde elde edilen satis seviyesi
arasindaki oran veya denge oldugunu belirtmesidir. Briit Kar Marj1 satis fiyatlarindan
gliclii bir sekilde etkilenir, sirketin karliligi ne kadar yiiksek olursa o kadar iyidir.
Satilan malin maliyeti artarsa, GPM diisecek ve bunun tersi de olacaktir. Daha yiiksek
Briit Kar Marj1 degeri, sirketin daha iyi finansal durumunu yansitir. Briit Kar Marj1

formiilii agagidaki gibidir ( Mahruzal vd., 2020: 154-55):
Briit Kar Marj1 = (Briit Kar: Net Satiglar) x %100)
Faaliyet Kar Marji

Faaliyet Kar Marj1 (OPM), sirketin sabit maliyetleri veya diger isletme
maliyetlerini karsilayacak kar yaratma yetenegini gosterir. OPM, satilan mallarin
maliyetinden biiyiik l¢lide etkilenir. Satilan mallarin maliyeti artarsa, OPM diisecek
ve bunun tersi de olacaktir. OPM orani, net satislardan satilan mal maliyetinin net
satiglara boliinmesiyle bulunur. Bu oran, satilan her bir {iriin i¢in sirketin briit karin

belirlemek i¢in kullanilir. Bu oranin zayif yani, sirketteki mevcut maliyet yapisini
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dahil etmeden sadece yapilan satislardan elde edilen briit kar1 saglamasidir (Mahruzal
vd; 2020: 155).

Faaliyet kar marj1, faaliyet gelirlerinin satislara boliinmesidir. Isletmenin
satigtan kazandigi her lira icin igletme karini verir faaliyet kar marj1 orani(Alper ve
Biger, 2017: 342).Bir sirketin verimliligi ve fiyatlandirma stratejisidir. Isletme
maliyetleri dahil (emek, amortisman, itfa, reklam) gibi isletme maliyetleri diistildiikten

sonra kalir. Faaliyet geliri sadece normal satis gelirlerini igerir (Marr, 2013).
Net Kar Marji

Net Kar Marj1 (NPM), bir sirketin vergi indiriminden sonra net kar elde etme
kabiliyetini gdstermek i¢in kullanilan bir orandir. NPM ne kadar biiyiik olursa, sirketin
performans: daha verimli olacak ve bdylece yatirnmcmnin sirkete yatirim yapma
giivenini artiracaktir. Bu oran, her satistan elde edilen net karin yiizde kagini gosterir.
Bu oran ne kadar biiyiik olursa, sirketin yiiksek kar elde etme kabiliyeti o kadar iyi
kabul edilir . Net Kar Marj1 formiilii séyledir (Mahruzal vd; 2020: 156).

Net Kar Marj1 = (Vergi Sonrasi Net Gelir: Net Satiglar) x %100

Yapilan her satistan ne kadar kar elde edildigini gosterir. Net karin net satiglara
boliinmesiyle net kar marj1 elde edilir (Ozer, 2012: 189). Net kar marj1 net kar aralig1
olarak da adlandirir. Bir isletmenin toplam satiglar1 ya da gelirleri {izerinden elde
edilen kardir (Marr, 2013). Bir firmanin finansmaninin borglanmasindan dolay1
karlilig1 daha diisiik ¢itkmamasi i¢in, net kar hesaplamasinda faaliyet karindan sadece

vergi diisiilmekte, faiz diisiilmemektedir (Coskun, 2007: 9).
Fiyat/Kazan¢ Oram (F/K )

Fiyat/K azang¢ oranibir hisse senedinin piyasa fiyatinin hisse basina kara

boliinmesiyle elde edilir (Oztiirk, 2017: 90).
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Net Isletme Sermayesi

Sirketin doner varliklarinin kisa vadeli borglarla finanse edilemeyen kismina
net isletme sermayesi denir. Net Isletme Sermayesi = Doner Varliklar - Kisa Vadeli

Borglar (Bodur ve Aktan, 2006: 59).
Ekonomik Katma Deger

Stern Steward Corporation tarafindan gelistirilen Ekonomik Katma Deger
(EVA) sistemi sanayiciler tarafindan ilging bir sekilde ilgi gérmektedir. Yoneticilerin
hissedar degerinin sunumuna odaklanmasi amaglanan genel bir finansal performans

Olciisiidiir (Otley, 1999).

EVA, gercek ekonomik karin bir tahminidir veya kazanglarin, hissedarlarin ve
borg verenlerin karsilagtirilabilir riske sahip diger menkul kiymetlere yatirim yaparak
elde edebilecekleri gerekli minimum getiri oranini astig1 veya altina diistiigli miktardir
(Sharma ve Kumar, 2010: 201). Isletmenin kar yaratma yetenegini dlgen finansal bir
gosterge olan EVA, sermaye maliyetini asan kazanctir (Sipahi, 2005: 108). Isletme
elde ettigi getiri oran1 sermaye maliyetini gectigi taktirde katma deger yaratir (Gider,
2004: 26). Geleneksel performans olglim tekniklerindeki bazi eksikliklere karsi
gelistirilmistir. EVA faaliyet sonuglar1 ile sermaye maliyeti arasinda iligki kurmasi
bilinen en 6nemli dzelligidir (Akbas, 2011: 119). Yalniz isletmenin karliligi degil ayni
zamanda tesvik, prim ve ikramiye sistemi de EVA’ya gore belirlenebilir (Sipahi,
2005: 109). Isletmenin kisa ve uzun vadeli karlilik derecesini 6lgmek igin EVA
yoneticiler i¢in yol gostericidir (Gider, 2004: 28). Bir eylemin katma deger yaratip
yaratmadigini varliklarin nakit akimindaki artigina bakarak ya da sermaye maliyetinin
azalmasi, gelirdeki biiylime oranindaki artisa bakilarak degerlendirilebilir (Sipahi,
2005: 108). Diger yontemler ile EVA arasindaki temel fark sermaye maliyetinin
hesaplanmasindan kaynaklanmaktadir. EVA yonteminde sermaye maliyeti, agirlikli
ortalama sermaye maliyetidir. EVA, bir isletmenin bilango ve gelir tablosundan
faydalanilarak hesaplanan bir performans olgiitiidiir (Findik, 2013: 92). Geleneksel
performans Ol¢lim araclarindan farkli olarak EVA, hem bor¢ alinan sermayenin

dogrudan maliyetini hem de dolayli 6z sermaye maliyetini hesaba katarak sirketin
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"artik karliligin1" yansitir. Bu sekilde EVA, finansal sonuglar1 6l¢gmek i¢in modern bir
ara¢ olarak hizmet eder ve hissedar servetini maksimize etme gerekliligi ile yakindan

iliskilidir (Vasilescu ve Popa, 2011: 60).

EKD= Vergi Sonrasi Faaliyet Kar1 — [ (Toplam Kaynaklar - Borglar) x Agirlikli

Ortalama Sermaye Maliyeti ]

Performans Ol¢limiinde firmalar ekonomik katma degeri kullanirsa, EKD’nin yillik
degisimlerine karsilastirmali olarak bakip, tanimlanan EKD oranina ulasip
ulagilmadigini incelemektedir. Performans Ol¢iimiinde tarihsel muhasebeden elde
edilen bilgilerin gilincel piyasa verilerinin kullanilmasi ekonomik katma degerin
yaygin olarak kullanilmasinin en 6nemli nedenidir. Bir yonetim aract olarak da
kullanilan ekonomik katma deger isletmelerin sermaye maliyetlerinden daha ¢ok getiri
elde etmesi igin kullanilir (Coskun, 2007: 15). EVA yonteminin avantaj ve

dezavantajlar1 vardir. Bunlara kisaca deginecek olursak (Erdogan, 2010: 16):
Avantajlar;

% Istenilen ekonomik getiriyi biitiin yatirimcilar agisindan hesaplar.
< Ust diizey yoneticilerine daha ¢ok kontrol imkani saglar.
+ Biitiin yonetici ve iggorenlerin en iyi performansa ulagmalari i¢in motivasyon

saglar.
Dezavantajlari,

% Tek basmma piyasa degerini belirlemede yetersiz olduguna dair goriisler
bulunmaktadir.

¢ Yeni kurulan isletmelerde EVA yonteminin kullanilmasi zordur ¢iinkii EVA
isletmenin ge¢cmis performansina bakarak gelecege yonelik cikarimlarda

bulunur.

Bor¢/Ozsermaye

Isletmenin finansal borclarinin ne kadarini 6zkaynaklarla karsiladigim

gdsteren orandir (I¢, Tekin, Pamukoglu ve Yildirim, 2015: 75).
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Oz Kaynak Karliligi Oran

Net karin 6zkaynaklara boliinmesiyle 6zkaynak karliligi elde edilir (Biiliig,
Ozkan ve Agirbas, 2017: 69).

Yatirimin Getirisi(Return On Investment)(Rot)

ROI, getiri oran1 ya da kar orani olarak da adlandirilir. Yapilan bir yatirimin
verimliligini degerlendirmek ya da bir firmanin verimliligini karsilastirmak i¢in ROI
kullanilir. Bir yatirnmda kazanilan ya da kaybedilen paranin yatirilan para miktari
oranina yatirimin getirisi denilir. Yatirimin getirisi ikiye ayrilir, mikro ve makro, mikro
YG, bir isletmenin yapacagi proje ya da programin unsurlarini ele alir. Bu tiir
girisimler kisa zaman dilimini kapsar. Makro YG, biiyiik bir isletmenin girisimlerinin
perfromansiyla ilgilidir. Maddi olmayan yatirimlar i¢in (bilgi gelistirme vb.) yatirimin
getirisini hesaplamak zor olsada egitim alaninda basarili sonuclar elde edilmistir.
Yatirimin getirisi uzun vadeli projeler i¢inde kullanighdir,ayn1 zamanda bir isletmenin
kar elde etmesinin ne kadar siirecegi hesaplanir. Yatirim riski ne kadar yiiksek olursa,

potansiyel yatirim getiriside bi o kadar biiyiik olur (Marr, 2013).
Varlik Getirisi (Return On Assets (Roa)

Aktif karlilik olarak da adlandirilan (ROA) , net donem kér1, toplam varliklara
boliinmesiyle elde edilir. Bir firmanin varliklarimi etkin bir sekilde kullanilip
kullanilmadigin1 belirler (Turaboglu ve Timur, 2018: 146). Varlik Getirisi veya
Ekonomik Kiralanabilirlik, sirketin tiim varliklarmi kullanarak kar elde etme
kabiliyetini gosteren bir orandir. Bu oranin hesaplanmasina gore elde edilen kérlar,
faiz ve vergi Oncesi kazanglardir veya genellikle EBT olarak adlandirilir. Elde edilen
oranin degeri ne kadar yiiksek olursa, sirketin tiim varliklarini kullanarak kar elde etme
kabiliyeti o kadar iyi olur. Bir firmanin varliklara yaptig1 yatirimlardan ne kadar kar
sagladigin1 gosteren orana denir (Coskun, 2007: 9). ROA, yonetim etkinligine farkli
bir bakis acis1 sunar ve bir sirketin varliklarinin her bir dolar1 i¢in ne kadar kar elde
ettigini ortaya ¢ikarir. Varliklar, bankadaki nakit, alacak hesaplari, miilk, ekipman,

envanter ve mobilya gibi seyleri igerir (Kim, 2016: 54).
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Ozvarlik Getirisi(Return On Equity )(Roe)

Oz sermaye getirisi (ROE), 6z sermaye yatirimcilar1 arasinda yakindan izlenen
bir finansal orandir. Bir firmanin yonetiminin hissedarlar1 i¢in ne kadar iyi deger

yarattiginin gii¢lii bir 6lgiistidiir (Ahsan, 2012: 132).

ROE, varliklarin getirisi (ROA) ile birlikte, tiim zamanlarin favorilerinden
biridir ve belki de en yaygin kullanilan genel kurumsal finansal performans 6l¢iistidiir
(Wet ve Toit, 2007: 2). Bir isletmenin hissedarlarinin koymus oldugu 6zkaynak
fonundan ne kadar kazang elde ettigini arastiran orana 6zkaynak karliligi (ROE) denir
(Kog, Bagc1 ve S6zdemir, 2015: 8).

Du Pont analizi olarak adlandirilan yapilandirilmis finansal oran analizinin
nihai sonucunu temsil etmesi, analistler, finans yoneticileri ve benzer sekilde
hissedarlar arasindaki popiilerligine de katkida bulunur (Ahsan, 2012: 132). ROE,
belirli bir yilin vergi ve imtiyazli temettiiller sonrasi karmin, yilbasindaki
0zkaynaklarin (adi hisse senetleri) defter degerine boliinmesiyle hesaplanir. Ortalama
6z sermaye de kullanilabilir. Ozsermaye, ¢ikarilmis adi sermaye, art1 hisse senedi

primi ve yedeklerden olusacaktir (Wet ve Toit, 2007: 2).
Fazla Vergi Ve Amortisman Oncesi Kar (Ebitda)

Mali tablo analizi, daha iyi ekonomik kararlar almak i¢in bir sirketin mali
tablolarin1 gézden gegirme ve analiz etme siirecidir. Sirketin finansal performansini
analiz ederken ve bazi oranlar1 hesaplarken net gelir yerine FVOK (Faiz ve Vergi
Oncesi Kar) bilgilerini kullanmak daha iyidir. Bu, bir firmanimn faiz ve gelir vergisi
giderleri disindaki tiim giderleri igeren karmin bir Olciistidiir. Faaliyet gelirleri ile
faaliyet giderleri arasindaki farktir. Bu, FVOK'iin yaygm olarak kullanilmasina
katkida bulunan 6nemli bir faktordiir, farkli sirketler tarafindan kullanilan farkli
sermaye yapilarinin ve vergi oranlarmin etkilerini ortadan kaldirmasidir. Hem
vergileri hem de faiz giderlerini hari¢ tutan rakam, sirketin kar etme kabiliyetine iliskin
diirlist ve boylece sirketler aras1 karsilastirmalar1 kolaylastirtyor (Adiloglu ve Vuran,
2017: 397).



41

Bu oran hesaplanirken amortisman gibi isletmenin nakit ¢ikist gerektirmeyen
giderler dikkate alinmaz. Bir isletmenin yaratmis oldugu serbest nakit akimlar1 iginde
bir gdstergedir (Oztiirk, 2017: 91). FAVOK, bir isletmenin operasyonel karliliginin bir
dlciisiidiir. FAVOK ilk olarak 1980°li yillarda kullanilmistir. FAVOK sirketin gelir
tablosu kullanilarak hesaplanir. FAVOK genellikle ii¢ aylik veya aylik olarak
hesaplanir (Marr, 2013).

Miisterileri Anlarken;
Net Tavsiye Skoru (NPS)

Bireyler ve marka arasinda dogrudan bir iliski kurup verilen hizmetlerden ne
kadar memnun oldugu belirlenir ve memnun kalmadiklar1 hizmetler tespit edilir
(Akdag, Kaya, Orug, Beldek ve Ozdemir, 2019: 99). Net Promoter Score, sirket
biliylimesine hem olumlu hem de olumsuz kulaktan kulaga baglanti kuran yeni bir
miisteri metrigidir. Net Promoter Score ile ilgili mevcut arastirma sinirlidir, ancak
sirket biiylimesi ile baglant1 konusunda umut verici sonuglar vermistir. Net Promoter
Score, biiyiik ve kiiciik sirketler tarafindan miisteri deneyimini 6lgmek ve miisteri
sadakatini tahmin etmek ic¢in kullanilan bir misteri anketi sorusu ve analizi

yaklagimidir (Hoogendorp, 2010).
Miisteri Mennuniyeti Endeksi

Miisteri Memnuniyeti Endeksinin kullanimi, miisterilerin ihtiyaglarini ve
saglanan hizmetlerden veya satin alinan iiriinlerden ne kadar memnun olduklarini

belirlemeye olanak tanir (Staszkow, 2013: 95).

Firmalarin basarilarinin belirlenmesinde miisteri memnuniyeti en Onemli
unsurlardan biridir. Miisteri memnuniyeti, miisterinin bir iriin ya da hizmeti
kullanirken ne kadar memnun oldugunu beklentilerine ne kadar karsilik verdiginin
gostergesidir. Miisteri memnuniyetini 6l¢en iktisadi gostergeye miisteri memnuniyeti
endeksi denir (Tizintirk, Diilgeroglu ve Goniller, 2016: 110-113). Misteri
memnuniyeti diizeyini aragtirmak i¢in bircok yontem vardir. Hem nicel hem de nitel

yontemlerdir. En sik kullanilanlar:
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e Satis analizi,
e Miisteri kaybi analizi,
e Sikayet analizi,

o Gizli miisteri testidir.

Kalite ve memnuniyet arastirmalariyla ilgilenen uzman kuruluslar tarafindan
gelistirilen modeller de ¢ok faydalidir. Avrupa'da en yaygin olarak kullanilan 6lgti
Miisteri Memnuniyeti Endeksi'dir. Bu gostergenin en Onemli 0Ozelligi, hem
memnuniyeti etkileyen bireysel bilesenlerin dnemini hem de memnuniyet diizeyini

6lgmesidir (Staszkow, 2013: 96).
Miisteri Baghlig

Miisteri bagliligi, miisterilerin tavsiyelerine uyma, misterinin isletmeye
stirekliligini saglama olarak tanimlanabilir (Cop ve Bekmezci, 2008: 256). Miisterinin
bir iirlinti satin alacaginda aklina gelen ilk {iriinii ya da hizmeti satin almas1 yani daha
once satin aldigr isletmeyi tercih etmesi de miisteri baglilig1 olarak tanimlanabilir

(Kozan, 2019: 71).

Miisterinin sadakati, modern isletmeler igin etkileri goz ardi edilemez
oldugundan, pazarlamada biiyiik bir ilgi gormektedir. Aslinda, miisterinin sadakati
uzun vadeli bir varlik ve énemli bir is sonucu olarak kabul edilir. Sadik miisterilere
sahip olmak, siirdiirtilebilir rekabet avantajlar1 yaratmadaki onemli rolii nedeniyle
cesitli sirketler icin gerekli bir secenektir. Pazarlama pratisyenleri ayrica, pazar
basarist i¢in merkezi bir kosul olarak islerine kars1 sadik miisteriler gelistirmeye
motive olurlar. Misteri sadakati, fiyat primi, maliyet azaltma ve ek satig geliri gibi

cesitli ekonomik faydalara yol agar (Hashim ,Nerina vd., 2018: 106).

Cok genel bir diizeyde sadakat, tiiketicilerin markalara, hizmetlere,
magazalara, iirlin kategorilerine (6rnegin sigara) ve etkinliklere (6rnegin yiizmeye)
gosterebilecekleri bir seydir. Burada marka sadakati yerine miisteri sadakati terimini
kullanilmaktadir; sadakatin markalara 6zgii bir sey degil, insanlarin bir 6zelligi
oldugunu vurgulamak ic¢indir. Ne yazik ki evrensel olarak kabul edilmis bir tanim

yoktur (Uncles, M. D., Dowling, G. R., ve Hammond, K, 2003).
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Miisteri Sikayetleri

Miisteri beklentilerinin karsilanmamasi miisterilerden olumsuz geribildirim
olmas1 miisteri sikayetleri olarak tanimlanabilir (Kartal, 2017: 248). Belirli bir donem
icin isletmenin verdigi hizmetten, memnun olmayan miisteri sayisinin, toplam miisteri
sayisina boliinmesi ile hesaplanan orana miisteri sikayetleri oranit olarak
tanimlanmaktadir ve burada toplanan veriler diger isletmeler ile paylasilmaktadir bu

yontem ile problemin tekrarlanmasi 6nlenir (Kaya, 2008: 94).
Miisteri Yasam Stiresi Degeri

Uzun bir donemi kapsar, miisterinin sadece iiriin ya da hizmeti satin alip
gitmesi degil miisterinin satin alma Oncesi ve sonrasini firmayla olan iligkisin devam
ettigi siireci belirtir (Kaplanoglu, 2015: 74). Miisteri Yasam Boyu Degeri (CLV), bir
miisterinin bir sirketle olan iligkisinin tiim ge¢cmisi boyunca bir miisterinin degerini
yansitan bir pazarlama metrigi. CLV, miisterinin yasam dongiisii boyunca firma i¢in

miisterinin degerini belirler (Ramakrishnan, 2006).
Miisteri Kaybi Orani

Rekabet nedeniyle miisterilerin isletmedeki {irlin ya da hizmetten satin almay1
birakmalar1 miisteri kaybi1 olarak tanimlanabilir. Giliniimlizde miisteriler, cografi
yakinlik, reklam etkisi, licret gibi ¢esitli sebeplerden dolayr diger isletmelere gecis

egilimi gostermektedir (Kaynar, Tuna, Gérmez ve Deveci, 2017: 3).
Pazar ve Pazarlama Performansini Olgerken;
Pazar Pay:

Giliniimiizde yasanan gelismeler isletmeleri uluslararasi pazara ag¢ilma olgusu,
firsatlarla birlikte beraberinde risk ve belirsizliklerde getirecektir. Isletmeler dis
pazarda sorun ve engellerle kars1 karsiya gelecektir. Bu ne denle dis pazarlarda basarili
olabilmeleri i¢in bu sorunlari analiz ederek ¢oziim iiretmeleri gerekir (Topoyan, Dogan

ve Marangoz, 2003: 120).
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Operasyonel Performans1 Olcerken
6 Sigma Seviyesi (Six Sigma Level)

Bir isletmenin basarisini saglamak, siirdiirmek ve hatalar1 en aza indirmek i¢in
kullanilan bir sistemdir. Sifir hata yaklagimini benimsemistir. Bu yontem ilk baglarda
tiretimi yapilan somut iirlinler i¢in kullanilmig daha sonraki yillarda bu yontem hizmet
sektoriinde uygulanmak icin gelistirilmistir (Cengiz ve Senger, 2018: 152). Uretimden
siparis almaya kadar gegen biitiin siireglerde {iriin ve hizmetlerin kalitesini gosteren

yonteme alt1 sigma yaklagimi denir (Karayilmazlar ve Cabuk, 2010: 93).
Kapasite Kullanim Orani (Capacity Utilisation Rate (Cur)

Kapasite kullanim orani; bir firmanin toplam iiretim kapasitesinin ne kadarinin

kullanildigini gosteren orana denir (Albayrak, 2018: 18).
Kazanilan Deger Metrigi (Earned Value (Ev) Metric)

Bir projenin performans beklentilerinde herhangi bir sapma oldugu zaman

bunun farkedilerek kalan zamanda telafi edilmesine yardimci olur (Duran, 2016:59).
Kalite Endeksi (Quality Index)

Bir igletmenin objektif kriterlere dayandirilmasi ve rasyonel bir se¢im

yapmasina yardimci olur (Kesimli, 2018: 37).
Calisanlar ve Performanslar1 Anlarken:
360 Derece Geridaoniit Skoru (360-Degree Feedback Score )

Isgorenlerin  performanslarin1 ~ gdzlemleyen bir ydntemdir. Isyerinde
calisanindan, o c¢alisanin {stlerinden, c¢alisma arkadaslarina, miisterilerden,
tedarikcilerden bilgi toplayan ¢ok yonlii bir yontemdir. Performans her yoniiyle

incelendigi i¢in ¢alisanlar i¢in en giivenilir yontem olarak algilanmaktadir (Giiner ve

Illeez, 2006: 326).
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Cevresel ve Sosyal Siirdiiriilebilirlik Performansini Olgerken:
Karbon Ayakizi(Carbon Footprint)

Canlilarin  gergeklestirdikleri  aktiviteler sonucunda biriken toplam
karbondioksit emisyonunun Ol¢iimiine karbon ayakizi olarak tanimlanmaktadir
(Kaplanseren, Mercan, Ozdemir, Kadioglu ve Sel, 2019: 240). Karbon ayakizi 2’ye
ayrilir; Dogrudan ayakizi ve dolayli ayakizi. Dogrudan ayakizi fosil yakitlarinin
(petrol, dogalgaz ve komiir) yanmasindan dolayi ortaya ¢ikar. Dolayli ayakizi
kullandigimiz iriinlerin imalat1 ve en sonunda bozulmalarindan dolay1 olusur (Ersoy,

2015: 202).
Tedarik Zinciri Olgiimii(Supply Chain Miles)

Uretici ve dagiticilardan olusan olusan bu siire¢ hammadde temin eden, temin edilen

hammaddeleri nihai mamullere doniistiiriip son kullanicilara kadar ulastiran bir siireci

kapsar (Akben ve Glingor, 2018: 2).
1.3.  Temel Performans Ol¢iim Gostergeleri

Girdi; mal ve hizmet tiretiminde kullanilacak olan insan, para ve zaman gibi

girdilerin kullanim etkinligini 6l¢mek igin kullanilan gostergelere denir (Kaynar,
2010: 59).

Firmanin bir mal ya da hizmeti tiretmek i¢in kullanilacak kaynaklara iliskin

bilgileri gosteren araglardir (Erkan, 2010: 70).

Cikti; bir program tarafindan fretilen ve sunulan iiriin ya da hizmetlerdir
(0rnegin, acilan kurs sayisi, isleme tabi tutulmus olay sayist gibi). Tamamlanan

faaliyetler ¢ikt1 olarak adlandirilir.

Sonug: Elde edilen sonuglardir. Bu sonuglarin ¢iktilardan ayirt edilmesi
gereklidir. Ornegin; egitim verilen bir kursta beceri bir ¢ikt1 olarak degerlendirilirken,

bu programda istenilen sonug istihdam olarak degerlendirilir (Candan, 2007: 87).
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Sonug _
ﬁ 5 Etkililik _

Cikti : > Kalite
ﬁ > Verimlilik -

Girdi -

Sekil 1. 3. Performans Gostergelerinin Siniflandirilmasi (Erkan, 2010:69)

1.4. Performans Olciim Sistemi Gelistirme Siireci

Performans 6l¢iim sisteminin gelistirilme siireci su sekildedir; (Kaynar, 2010:

59-65);

a) Performans Alanlari ve Boyutlarinin Belirlenmesi
b) Performans gosterge ve standartlarinin belirlenmesi
¢) Olgiim modellerinin tasarimlanmasi

d) Veri toplama, hesaplama ve raporlama stireci

e) Sistemin izlenmesi

f) Degerlendirme ve Geri bildirim (Iyilestirme)
1.5. Performans Olciimiinde Kullanilan Araclar ve Ozellikleri

Isletmede belirlenen amaglara ulasilabilmesi icin Oncelikle dogru hedefler
belirlenmelidir. Hedeflerin dogru belirlenmesinin yanisira dogru bir sekilde
Olclilmelidir. KPI’Larin dogru bir sekilde olgiilmesi icin performans olgiimiinde
kullanilan dupont sistemi, Eva ve performans karnesi performansin dogru bir sekilde
6l¢iilmesine yardimet olacaktir.
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1.5.1. Dupont Sistemi

DuPont modeli ilk olarak 1914 yilinda dev kimya sirketinin Hazine
departmanina katilan ve egitimli bir elektrik miihendisi olan F. Donaldson Brown
tarafindan tanitildi. DuPont modeli, yaygin olarak hesaplanan iki oran, yani net kar
marj1 ve toplam varlik devri arasinda matematiksel bir iliski bulmaya c¢alistig1 icin
Brown'a atfedilir. Orijinal DuPont modeli ilk olarak 1912 yilinda kar marj1 (karlilik
Olctisli) ve varlik devir hizinin (verimlilik 6lgiisii) {iriinii olan i¢ verimlilik raporunda
kullanilmistir (Kharatyan vd., 2011). Birgok yatirimci, bir isletme hakkinda ekonomik
kararlar alirken finansal tablolardaki bilgileri kullanir. Yatirimcilar, finansal tablolara
dayal1 olarak gelecege yonelik tahminler ve analizler yaparlar. DuPont analizinde
kullanilan Aktif Karlilig1 (ROA), Ozsermaye Karliligi (ROE) ve Satis Karliligi (ROS)
oranlar1 gibi finansal performans gostergeleri bu tablolarda verilmektedir (Acikgoz ve

Kilig, 2021: 210).

1918’de Du-Pont de Nemours & Co’nun oranlarina gore gelistirilen ve
firmalarda yatinmlarin karhiliginin artirilmasimi hedefleyen analize dupont sistemi
denir. Dupont sistemi iki temel 6lgiit (aktif karliligi ve 6zsermaye karliligi) birde yan
olgiit (satis karlilig1) iizerinde durmaktadir (Karadeniz ve Kosan, 2014: 77). Ozel
sektordeki herhangi bir isletme i¢in, isletmenin ne kadar 1yi ¢alistigini agiklayan ¢ok
saytda model vardir. Bunlar arasinda DuPont modeli 1900'lerin bagsinda
olusturulmustur, ancak hala karliligin degerlendirilmesi igin gecerli bir modeldir (Kim,
2016: 53). DuPont sistemi, hangi karlilik kaldiracinin ¢alismasi gerektigini teshis
etmenin iyi bir yoludur (Bernhardt, 2015: 4). DuPont modeli, karliligin itici gii¢lerini
degerlendirmek ve anlamak icin yaygin ve kullanigh bir aragtir. DuPont modeli,
yoneticilerin  maliyet-hacim-kar zincirindeki 6nemli degiskenler arasindaki
etkilesimleri gézlemlemelerine olanak saglayan oran tabanli bir analizdir (Melvin,
2004: 76). DuPont Analiz Teknigi, bir firmanin kazanglarmin kaynaklarini
hissedarlarina ya da diger bir deyisle 6zkaynak getirisini degerlendiren bir finansal
analiz teknigidir. Oz Sermaye Getirisi (ROE), bir firmanin hissedarlarin sirkete yaptig1
yatirimin getiri oranini 6lger (A¢ikgoz ve Kilig, 2021: 210).
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1920°de Pierre DuPont tarafindan General motor firmasinda bir yonetim
muhasebesi olarak kullanilmasiyla popiiler hale gelmistir (Akyiiz, Yesil ve Kara,
2019: 63). 1900’1 yillarda ortaya g¢ikan DuPont sistemi giiniimiizde 6zel sektor
isletmelerinin karliligini 6lgmede kullanilan bir yontemdir. Bu analizin yaygin olarak
kullanilmasiin temel sebebi kullandigi oranlarin isletmelerin basar1 diizeylerini
gostermesindeki basarisidir. 1970’lerde DuPont yontemiyle finansal analizde vurgu
ROA’dan ROE’ye ge¢mis, toplam varliklarin 6zkaynaklara orani olacak sekilde
DuPont modeli degistirilmistir (Armutlu ve Glingor, 2019:140). Dupont sisteminde ilk
olarak Aktif Devir Hiz1 ile satislar tizerinden Net Kar Marjini1 bir araya getirir ve ortaya
cikarilan bu oranlar firmanin karliligini nasil etkiledigini gosterir (Celik ve Digiin,
2018: 460). Firmalarda 6zkaynak karlilik oraninin hesaplanmasinda net kar marj1 ve
aktif devir hizina ilave olarak 6zkaynak carpaninin da kullanilmasi gerekir (Giinay,
Dalak, Karadeniz ve Kosan, 2019: 23). Birden fazla oranin tespit edilip hesaplanarak
isletmenin 6zsermaye performansi Olgiiliir dupont sisteminde bilango ve gelir
tablosunun baslica ana kalemleri ve bunlarin birbiriyle iligkilerini gosterip isletmenin
Ozsermaye verimliliklerini karsilastirilarak degerlendirilmesini saglar (Glimiis ve
Cibik, 2018: 2179). Dupont Finansal Analiz Sistemi, karliligin {i¢ ana kaldiracinin

degerlendirilmesine dayanir:
1. [Ticari] Varlik kullanim1 veya briit gelir yaratmak i¢in ¢alisan varliklar,

2. [Kazang] Verimlilik veya yonetimin, giderler 6dendikten sonra briit gelirleri

net gelirlere doniistiirmede ne kadar basarili oldugu,

3. [Kaldirag] Kisinin kendi 6z sermayesinin kar elde etme kapasitesini

¢ogaltmak i¢in bor¢ finansmaninin kullanilmasi (Bernhardt, 2015: 2).

DuPont modeli finansal bilgileri gorsellestirmek i¢in faydali bir ¢ercevedir ve
isletme, finansman ve yatirim kararlarinin finansal performansi nasil etkiledigini
anlamada yoneticilere yardimci olmak i¢in iyi bir aractir (Melvin vd, 2004: 76).
DuPont analizi, 1920'lerde DuPont Corporation tarafindan baslatilan bir performans

6l¢iim yontemidir. Bu yontemle varliklar, daha yiiksek bir 6zkaynak karlilig1 (ROE)
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tiretmek i¢in net defter degerinden ziyade briit defter degeriyle 6l¢iiltir. DuPont kimligi

olarak da bilinir (Kim, 2016: 53).

Firmalarin faaliyetlerinin denetiminde ROA, ROE ve ROS arasinda iliski
kurmak i¢in firmalarin karliligini etkileyen en fazla faktorii veya en az etkileyen
faktorleri bulmak i¢in dupont sistemi kullanilmaktadir. Genellikle biiyiik firmalarin
performansini degerlendirmede kullanilan bu sistem, firmadaki basarisiz faaliyetlerin
basarili hale getirilmesini saglar. Firmalara stratejik yonetimsel karar almada ve alinan

kararlarin kontrol edilmesine yardime1 olur (Ardig, 2019: 356).

DuPont analizi, bir performans 6l¢iim yontemidir. DuPont analizine gére, ROE
tic seyden etkilenir: Kar marj1 ile Ol¢iilen isletme verimliligi; varlik kullanim etkinligi,
bu toplam varlik devir hiz1 ile Ol¢iiliir; ve finansal kaldirag, 6zkaynak c¢arpani ile
oOl¢iiliir (Warrad ve Nassar, 2017: 35-36). DuPont sistemi, kullanicinin, diisiik karlilik
performansinin  hangi kaldiraglarindan/kollarindan kaynaklandigin1 belirlemesine
olanak tanir (Bernhardt, 2015: 2). DuPont modeli, iireticilerin, performans iizerinde en
fazla etkiye sahip degiskenlere odaklanarak, iyilestirilmis finansal performans

potansiyelini analiz etmelerine olanak tanir (Melvin, 2004: 76).
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AKTIF DEVIR HIZI

PX{

NET KAR MARJI

NET SATISLAR / TOPLAM AKTIF DONEM KARI / NET SATISLAR
1 1
| | | |
DONEN DURAN MALIYET VE
VARLIKLAR |_J|]:| VARLIKLAR NET SATISLAR GIDERLER
. ARAC VE " SATISLARIN
NAKIT BINALAR BRUT SATISLAR MALIVET]
MENKUL MAKINA VE o FAALIYET
KIYMETLER |[T|  TESiSLER —] |ADEISKONTO 1M1 GipERLERI
— AtAacAKLAR |H  TASITLAR DiGER GIDERLER
1 STOKLAR —| DEMIRBASLAR
DiG.DURAN
VARLIKLAR

Sekil 1. 4. DuPont Semas1 (Aktif veya Yatirim Karliligi) (Karadeniz ve Kosan, 2014:78)

1.5.2. Ekonomik Katma Deger

Ekonomik Katma Deger (EVA) modeli ilk kez doksanli yillarda Stern Stewart

& Co tarafindan kapsamli bir sekilde uygulanmis olsa da, benzer bir kavram bundan

cok once ekonomistler tarafindan uzun yillar diistiniilmiistii. Bir sirketin ¢esitli isletme
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maliyetlerinin yani sira yatirdigi sermayenin maliyetini karsiladiginda elde ettigi
gergek kar acisindan ekonomik kar kavramindan ilk kez 1890'da {inlii iktisat¢1 Alfred
Marshall'd: ( Kyriazis ve Anastassis, 2007: 71). EVA'nin sozliik tanimi, birinin belirli
mal veya hizmetlerin {iretimi, satis1 veya satin alinmasi yoluyla elde edebilecegi ek
para miktar1 olarak yeniden ifade edilebilir (Costin, 2017: 168). Finansal ve finansal
olmayan gostergelerden faydalanan ekonomik katma deger, firmanin performansini
gercege uygun bir sekilde olger. Ekonomik katma deger anlagilmasi ve uygulanmasi
kolaydir. Ekonomik katma degeri benimseyen firma calisanlariin isletme
sermayesinin piyasa degerini maksimum seviyeye ¢ikarabilmesi i¢in isletme sahibi
gibi muhakeme etmesi istenir, boylelikle isletmede karar verilirken ortak bir goriis elde
edilerek ortaklarin firma hakkinda detayl bilgi sahibi olmalar1 saglanir. Bir isletmenin
belirli bir yildaki, diizeltilmis vergiler sonrasi net firma kazanci ve toplam sermaye

maliyeti arasindaki farka ekonomik katma deger (EVA) denir (Findik, 2013: 91-92).

EVA, sirketin gercek karimi en dogru sekilde yansitan finansal performans
olgtisiidiir (Shah vd., 2014: 703). Bugiin Ekonomik Katma Deger kavrami olarak
bilinen sey, EVA™ ticari markasina sahip yonetim danmismanlig: sirketi Stern Value
Management tarafindan, hissedarlar icin deger yaratma olarak ifade edilen is
organizasyonlarinin performansini degerlendirmenin bir yolu olarak gelistirilmistir
(Costin, 2017: 169). Stern Stewart & Co. danigmanlik firmasi araciligyla 1980’lerde
gelistirilmigtir. 200 y1ldan fazladir ekonomistler ekonomik kar ad1 altinda kullandiklari
araclardan birisidir. Alfred Marshall tarafindan 1980°li yillarda Ekonominin Temelleri
adli kitapta ekonomik kar terimi ilk defa burada kullanilmigtir (Ertugrul, 2009: 208).
EVA gostergesi, bir biitlin olarak bir isletme diizeyinde ve bireysel yapisal
birimlerinde ve yatirim projelerinde belirli bir dénemde faaliyet performansini
degerlendirmek ic¢in kullanilabilir. Boylece, maliyet odakli ydnetim sisteminin
olusturulmasiyla ilgili 6nemli sorunlardan biri ¢6ziilmiis olur (Terenteva vd., 2018:
169). Ekonomik deger artigin1 basarili bir sekilde gostermek igin kullanilabilecek
kavram, ekonomik katma deger kavramidir. EVA olarak da bilinen Ekonomik Katma
Deger kavrami, degere eklenen, degere dayali yonetim ve ekonomik degerdir. EVA
bir yontemdir ve bir ticari organizasyon tarafindan yaratilan degerin nicellestirilmesi

ve Olgiilmesi igin bir aractir (Costin, 2017: 168). EVA gostergesi, firma performansini
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6lgmek i¢in modern gostergelerden en yaygin olarak kullanilanidir. Bu gostergeyi
kullanmaya yonelik arglimanlar, Stern Stewart''n EVA dort uygulamasi tarafindan

Ozetlenmistir (Vasilescu ve Popa, 2011: 62);

Olgiim,
Sistem YOnetimi,

Motivasyon,

> W o

Diistinmenin yolu

Bir firmanin kazanglarinin, sermaye maliyetini karsilayip karsilamadigini
Olcen teknige ekonomik katma deger denir. Diger Ol¢iim sistemlerinden farki kar
hesaplanirken sermaye maliyetini dikkate almasidir. Firma performansinin gergek
ol¢iiti ekonomik katma degerdir, 6zkaynak karliligi, yatirim karlilig1 gibi kavramlarin
unutulmast gerektigini savunur (Tirk, 2010: 16). EVA sermaye maliyetini
karsilamadigi siirece zenginlik yaratmaz. EVA, tiim maliyetler iizerinden katma degeri
oOlgerek, aslinda tiim tiretim faktorlerinin verimliligini 6l¢er (Bhasin ve Shaikh, 2013:
110).

EVA=Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kar1 - Sermaye Maliyeti

Her boliim ya da tiretim hattinin ayr1 bir isletme olarak diigiiniilerek boliim veya
irlin bazinda hesaplamin da miimkiin old ugu EVA’da, bu b6liim ya da {iriiniin isletme
adina olusturdugu veya yok ettigi deger de gosterilir. Bu sayede iiriinler arasinda
karsilastirma imkani da saglanmis olur (Haciriistemoglu, Sakrak ve Demir, 2002).
EVA’nin kokleri artik gelir kavramina dayanmakta olup, temel olarak maliyet-kar
analizine dayanmaktadir (Kugu ve Kirli, 2016: 174). EVA, isletme organizasyonunun
net kar ile isletme organizasyonu tarafindan kullanilan firsat sermayesinin maliyeti
arasindaki fark olarak belirlenebilir (Costin, 2017: 168). EVA gostergesinin dl¢iilmesi
sirketin performansin1 gosterirken, gergek degeri, operasyonlara ve i§ stratejisine
rehberlik eden tiim prosediirleri, politikalari, yontemleri ve 6nlemleri i¢eren kapsamli
bir finansal yonetim sistemi i¢in bir temel olarak kullanilmasinda yatmaktadir

(Vasilescu ve Popa, 2011: 62).
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Ekonomik Katma Degerin isletmeye sagladigi faydalar (Yildiz ve Karaca,
2011: 7);

e Az sermaye ile bir¢ok is yapabilmek,

e Varolan anapara ile verimli ¢alismak ve firma karini yiikseltmek,
e Planlama ve yonetimde ortak dil olusturmak,

e Deger olusturmada mes’uliyet duygusunu artirir,

e Yoneticiler kendi isi gibi sahiplenmeye isteklendirir.

EVA, yatirnmcilarin yatirim firsatlarini belirlemelerini ve yoneticileri katma
degerli is kararlar1 almalar1 i¢in motive etmelerini saglayan tek performans ol¢iisiidiir.
Stewart EVA'nin diger performans 6lgiitlerine kiyasla dort noktada iistiin bir 6l¢ii
oldugunu savunur: ticari igletmenin ger¢cek nakit akiglarina daha yakindir,
hesaplanmasi ve anlagilmasi kolaydir, pazarla daha yiiksek bir korelasyona sahiptir.
Firmanin degeri ¢alisan tazminatina uygulanmasi, yonetimsel ¢ikarlarin hissedarlarin
c¢ikarlartyla uyumlastirilmasina yol agar, boylece yonetimin sdzde islevsel olmayan
davranigini en aza indirir (Bhasin ve Shaikh, 2013: 110-111). EVA 6nemli dl¢iide ilgi
gormiis olsa da EVA'nin elestirmenleri vardir. Ornegin, Mouritsen (1998), EVA'nin
kendi basina organizasyon yapisinin dnemini goz ardi ettigini, yOneticinin her seyi
bilen ve her seye kadir oldugunu varsaydigini ve stratejik konularda herhangi bir

rehberlik saglamadigini belirtmektedir (Riceman, Cahan ve Lal, 2002: 540).

Bir¢ok biiyiik isletme AT&T, Coco-Cola, Monsanto ,Wal-Mart,IBM gibi
firmalar planlama ve performans denetiminde EVA uygulamaktadir. Tiirkiye’de ilk
olarak, Sabanci Holding uygulamistir, daha sonra Soktas A.S. ve Oyak Renault A.S.
gibi isletmelerde uygulanmistir (Erdogan, 2010: 3). Ilk olarak 1980'lerin sonlarinda
tanitilan Stern Stewart'in EVA's1, bugiine kadar Coca-Cola, Eli Lilly ve Siemens gibi
biiyilik uluslararasi sirketler de dahil olmak iizere, hatir1 sayilir bir tanitim ve 300'in
tizerinde miisteri kabulii sagladi. EVA, ilgili veya rakip dl¢timler sunan rakipleri de
kendine ¢ekti(Biddle ve Bowen, 1999: 71). Ekonomik katma deger bir isletmenin
tamami i¢in veya her boliim, birim, mal, hizmet igin tek tek hesap edilebilir ancak
strateji olusturmada c¢ok yeterli olmadigindan Denge Skor Kart modeli ile beraber elel

alindiginda verimliligi kisa siirede artirir (Ding, 2006: 68). Ekonomik Katma Degerin
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kokenleri, Hamilton (1877) ve Marshall'dan (1890) gelmektedir. Ekonomik Katma
Deger, sirket iirliniiniin belirli bir siire i¢inde basarisinin veya basarisizliginin
Olclilmesine olanak tanmiyan, sirket iirliniiniin ger¢ek ekonomik karlarina dayali
performansi 6l¢mek i¢in bir gostergedir ve liriiniin kendileri i¢in ne kadar iyi bir degere
sahip oldugunu belirlemek isteyen yatirimcilar i¢in yararlidir (Costin, 2017: 168).
Ekonomik katma deger, normal kosullarda daha ¢ok 6z sermaye maliyetinden ve
borcun maliyetinden daha az etkilenir. Biyiikliigii ve degiskenligi, kaldirag etkileri
nedeniyle ve finansal karlilik (6z sermayenin) oranina dogrudan bagh oldugu igin
ekonomik karlilik (yatirim) oranindan daha istikrarsiz oldugu icin sirket biiylime

politikalarindan etkilenir (Petrescu ve Apostol, 2009: 119).

EVA’nin avantaj ve dezavantajlari

EVA, hissedarlarin servetini yaratirken sermaye maliyetinin iizerinde ve
tizerinde mutlak getiriyi maksimize etme kavramini netlestirir. EVA'nin anlasilmasi,
yatirim kararlarinin sadece kurumsal diizeyde degil, ayni zamanda hat personeli
diizeyinde de yakindan izlenmesini saglar. EVA'nin avantajlarina ragmen konsept,
anlasilmasi ve dikkate alinmasi gereken tuzaklariyla birlikte geliyor. EVA, kisa vadeli
bir performans 6l¢glim aracidir, belli bir siire i¢inde daha fazla yatirnm yapan yeni
baslayanlar ve sirketler, EVA'y1 yapici olarak degil, EVA'y1 yikici olarak gosterebilir.
EVA, belirli bir donemde yatirimlar1 artirarak, hissedar degeri olusturmuyor gibi
goriinebilir. Bu kisa vadeli goriis yalnizca EVA'ya ozgii degildir, gelecekteki
sonuglarin dikkate alinamayacagi tiim performans dl¢lim araglarinin bir 6zelligidir.
EVA, kapsamli bir gelistirme asamasinda olan sirketler i¢in uygun degildir, bunun
sonuglari yalnizca uzun vadede dikkate alinmalidir (Costin, 2017: 170-171). EVA'nin
benimsenmesi, kurumsal performansi, motivasyonu ve pazar degerini artirmanin

kanitlanmis ve gii¢lii bir yoludur (Biddle ve Bowen, 1998: 61).

1.5.3. Performans Karnesi

Performans 6l¢iim sistemi i¢in arastirmacilar tarafindan gelistirilen gesitli
sistemlere ragmen, literatlir ve arastirma, dengeli puan kartinin (BSC) en etkili ve

yaygin olarak kabul edilen performans Ol¢lim sistemi olarak hiikiim siirdiiglinii
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gostermektedir (Paranjape vd., 2006). Sirketler, bir Balanced Scorecard olusturarak
bulunduklar1 seviyeyi goriirler ve kendilerini bir sonraki seviyeye tasimak igin
yapmalar1 gereken yenilikleri ve almalar1 gereken onlemleri 6grenirler. Baska bir
deyisle, bu belgeden toplanan veriler yoneticiler i¢in ¢ok dnemlidir, ¢linkii bir sonraki
asamaya ge¢mek icin hedefleri ve ona giden yolu belirleyebilirler (Aktas, 2019: 1).
Balanced Scorecard modeli inovasyon siireclerini ne kadar iyi anlarsak, is modelimiz
ve inovasyon yonetimi i¢in daha iyi bilgi saglayacak ilgili performans 6l¢tim sistemi
o kadar iyi olacaktir (Zizlavsky, 2014: 213). Kurumsal performans karnesine
(Balanced Scorecard) karsilik olarak kullanilan ifadeler (Dilmag, 2011: 22);

- Dengeli Basar1 Gostergesi

- Denge Kontrol Paneli

- Dengeli Degerleme Karti

- Dengeli Performans Degerleme Tablosu
- Dengeli Puan Cetveli

- Dengeli Sonug Karti

- Dengeli Skor Karti

- Kurumsal Performans Gostergesi

- Toplam Basar1 Gostergesi

Balanced Scorecard modeli, yoneticilerin rekabet avantaji elde etmeleri igin
yararli bir arag olarak sunmaktadir. Bu giinlerde kuruluslar, hedefleri ve bunlara nasil
ulagilabilecegini anlamanin hayati 6nem tasidig1 karmasik bir ortamda rekabet ediyor.
Balanced Scorecard, misyon ve organizasyon stratejisini, performans 6lglim sistemi
icin bir model sunan bir dizi performans gostergesine doniistiirir (lvanov ve
Avasilcai, 2014: 398). Denge puan kartt (BSC), bir organizasyonun stratejik
hedeflerini finansal, dahili is perspektifleri, miisteriler ve stratejik planin ne kadar iyi
yuriitildiigli konusunda ilgili geri bildirim saglayan 6grenme ve biliylime gibi dort
perspektifle performansa esleyen bir yonetim sistemidir (Velnampy ve Nimalathasan,
2007: 1);
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Kurumsal Performans Karnesinin 4 Boyutu:

- Finansal Boyut
- Miisteri Boyutu
- I siiregler Boyutu

- Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kaplon ve Norton tarafindan gelistirilen performans karnesi, ‘‘dl¢lilemeyen
yonetilemez’’ ilkesini benimsemistir. Performans karnesinin en Onemli 6zelligi,
finansal ve finansal olmayan performans Olgiitlerini tutarli bir bi¢imde ele almasi,
firmanin maddi varliklari ile maddi olmayan varliklarinin ele almasidir (Coskun, 2007:
53). Kamu sektoriinde 6zel sektorle ayni performans 6lgiitlerini kullanmak, kamu
sektorii hedefleri 6zel sektoriinkinden biiyiik 6lctide farkli oldugundan, etkisiz olmasi
muhtemeldir. Ozel sektdriin odak noktast dncelikle hissedar degeridir: Finansman
cesitli kaynaklardan gelir ve hissedarlarin finansal ihtiyaclari karsilandigs siirece sirket
istedigi gibi calisabilir. Kamu sektorii olduk¢a farkli bir ortamla karsi karsiyadir.
Kamu sektorii oldukga farkli bir ortamla kars1 karsiyadir. Kamu sektorii finansmant,
¢ogu durumda, hizmet verdigi vergi miikelleflerinden gelir. Basariin 6l¢iisii, hissedar
degeri veya kar1 degil, ajansin kongre tiizligii veya yiiriitme emriyle kendilerine verilen
misyonu ne kadar iyi yerine getirdigidir (Isoraite, 2008: 20-21). Kaplan ve Norton,

BSC'nin kuruluslari su sorulara yanit verecek sekilde gelistirdigini belirtti;

e Miisteriler bizi nasil goriiyor? (Miisteri perspektifi).

e Nelerde iistiin olmaliy1z? (Ig perspektif).

e Gelistirmeye ve de@er olusturmaya devam edebilir miyiz? (Ogrenme ve
bliylime perspektifi).

e Ortaklarimiza nasil bakiyoruz? (Finansal perspektif)(Mopaki ve Mutono,
2016: 2).

Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilen dengeli puan karti
yontemi, kurulusun stratejisini performans hedeflerine, Olgiilere, hedeflere ve
girisimlere doniistiiriir. Dort dengeli bakis agisina dayanir ve onlart neden ve sonug

kavramiyla birbirine baglar. Uygun bir dengeli puan karti, agagidakiler dahil olmak
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tizere dort perspektife dayali bir dizi baglantili performans 6l¢iimii aracilifiyla bir
kurulusun stratejisinin etkinligini tahmin edebilir: 1. Finans, 2. Miisteriler, 3. I¢
stirecler, 4. Calisan Ogrenmesi ve biiyiime (Akbarzadeh, 2012: 86). Turizm
isletmelerinin hizmet isletmeleri arasinda yer almasi maddi olmayan (imaj ve {in,
misteri sadakati, personelin yetenekleri ve motivasyon) degerleri performans
karnesinde miisteri boyutu ve i¢ siliregler boyutunu 6n plana ¢ikarmaktadir (Gengay,
2010). Finansal boyut, firma stratejilerinin gerceklestirilip gerceklestirilemedigini
kontrol eder ve bu stratejiler uygulaniyorsa, firma faaliyetlerini (karlilik, biiylime vb.)
lizerindeki etkisi incelenir (Bertan, 2009: 2530). I¢ siire¢ler boyutu: Miisterileri
memnun edebilmek i¢in ne gibi iyilestirmeler yapilmali sorusuna cevaplar aranir.
Ogrenme ve gelisme boyutu: “Isletme vizyonuna erisebilmek icin degisim ve gelisim
yeteneklerimizi nasil korumaliy1z?” soruna cevap bulmaya g¢alisilir. Miisteri boyutu:
“Isletme vizyonunun gerceklestirilmesi i¢in miisterilere nasil goriinmeliyiz?” sorusuna

cevap aranmaktadir (Yanar, 2016: 42).

Performans karnesinin bir diger amaci; isletmenin stratejilerini olgiilebilen
somut rakamlar haline getirmeyi ve bu parametreleri siniflandirmay: amaglamaktadir
(Cetin ve Gencer, 2011: 107).



Finansal Boyut

Amaglar | Olgiiler | Hedefler | Girisimler

“Finansal olarak basarili olmak igin
: ?II

Miisteri Boyutu

Amaglar

Olgiiler

Hedefler

Girigimler

“Vizyonumuza ulagmak igin

miisterilerimize nasil gériinmeliyiz?”’
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Siiregler Boyutu

T Amaclar

Olgiiler

Hedefler

Girigimler

Vizyon

Ve
Strateji

miikemmellesmeliyiz?”’

“Hissedarlarimizi ve miisterilerimizi
1 memnun etmek igin, hangi is siireglerinde

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Amaclar Olcliler | Hedefler | Girisimler

“Vizyonumuza ulagmak igi, degisim ve
gelisim yeteneklerimizi nasil

stirdiirmeliyiz?”’

Sekil 1. 5. Performans Karnesi (Coskun, 2007:54)

Giliniimiizde, geleneksel yontemlerin smurlilifi ve noksanliklart sonucu

firmalarin maruz kaldigi uygulamalardaki, basarisizlik sorununa c¢ok boyutlu bir

¢Oziim Onerisi getirerek performans karnesi firmanin amaglarini elde etmesini saglar

(Okutmus ve Ergiil, 2014: 16).

Bir firmanin startejilerinin ve vizyonunun eyleme doniismesini performans

karnesi saglamaktadir. Performans karnesi, yalnizca kar amaci olan orgiitlerde degil,

kamu kuruluglari, yerel yonetimler ve diger kar amaci olmayan orglitlerde de
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performans yonetimi araci olarak kullanilmaktadir (Coskun, 2007: 60). Giderek artan
sayida kurulus, bir “Balance Score Card” ile performans 6l¢iimii kullaniyor. Denge
puani kartt kavraminin savunuculari, bu yaklagimin, bir firmanin vizyonunu ve
stratejisini, stratejik amaci etkin bir sekilde ileten ve belirlenen stratejik hedeflere karsi
performansi motive eden bir araca doniistiirmek i¢in gii¢lii bir ara¢ sagladigini iddia
ediyor (Velnampy ve Nimalathasan, 2007: 2). Balanced Scorecard nedir? Balanced
Scorecard, yonetim dongiisii “planla-yap-kontrol et-hareket et” mantigina goére
yapilandirilmis bir yonetim sistemi olarak anlasilabilir. Balanced Scorecard, tipik bir

yonetim tarzina benzer (Isoraite, 2008: 19).

Tablo 1. 5. Kamu ve Ozel Sektorde Performans Karnesinin Kiyaslama

Ozellikler Ozel Sektor Kamu sektorii

Odak noktasi Hissedar degeri Gorev etkinligi

Finansal amag Kar; Pazar pay1 biiylime; | Maliyet azaltma; yeterlik,
Yenilik; yaraticilik halka hesap verilebilirlik

Miisterilerin verimlilik | Hayir Evet

endiseleri

Istenen sonug Miisteri memnuniyeti Paydas memnuniyeti

Paydaslar Hissedarlar; tahvil | Vergi miikellefi, yasa
sahipleri koyucular, miifettisler

Biitgce oOnceliklerini  kim | Miisteri talebi Liderlik, finansman

belirler

Anahtar Basar1 Faktorleri | Benzersiz ileri teknoloji | Olgek ekonomileri,

standart teknoloji

Kaynak: Akbarzadeh, F., (2012). The Balanced Scorecard (Bsc) Method: From Theory
To Practice. Arabian Journal Of Business And Management Review (Oman Chapter)
Vol. 2, No.5, Dec. 2012

BSC, sonuglara odaklanan etkili bir yonetim sistemi elde etmek ve neden-
sonug iligkileri ve stratejik haritalar aracilifiyla unsurlar1 arasindaki karsilikli
bagimlilig1 aciklamak i¢in tutarli bir finansal ve finansal olmayan gostergeler setini

biitiinlestirir (Cano, Jose A. 1; Vergara, José J. 2; Puerta, Fabio A, 2017).
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Denge sonug kart1 ( balanced scorecard ) 1992 yilinda ortaya ¢ikmistir. Firmay1
finansal boyutla birlikte miisteri, i¢ siirecler ile ilk 6grenme ve gelisme boyutlariyla
ele alip, firmanin performansini biitiinciil olarak degerlendiren yonteme dengeli sonug
kart1 olarak tanimlanmaktadir (Y1lmaz ve Gudil, 2016: 481). Bir firmada maliyetleri
diisiirebilmek, calisanlarin performansini arttirabilmek, miisteriyi memnun etmek,
dolayisiyla karlilig artirmak i¢in sadece satiglara odaklanmak degil, ayn1 zamanda
calisanlar ve miisteriler agisindanda olaya bakmak gerektigi i¢in dengeli sonug karti
gelistirilmistir (Cebeci, 2013: 21). Isletmelerde hem finansal hem de finansal olmayan
Olciitlerin  degerlendirilmesinde Kaplon ve Norton bir denge olusturmaya
calismislardir. Geleneksel finansal Ol¢iileri de igeren denge puan kart1 ayn1 zamanda
tilkketici tarafindan belirlenen kalite, siirekli iyilestirme ve dlgiime dayali yonetimden

olusan toplam kalite yonetimi fikirlerini uyarlamaktadir (Karsavuran, 2013: 79).
1.6. Performans Gostergelerinin Siniflandiriimasi

Performans gostergeleri siniflandirilirken mali gostergeler ve organizasyonel

kriterler olmak {izere 2’ye ayrilmaktadir.

1.6.1. Mali Gostergeler

Performans 6lgiimiinde kullanilan mali gostergelerin (gelir tablosu, bilangolar)
muhasebe kayitlarindan saglanan verilerden olusur. Yasalar geregince mali
gostergelerin ¢cogu zorunlu olarak kullanilmaktadir. Bir firmanin etkinliklerinin
parasal sonucudur mali sonuglar (Kaya, 2008:71). Kar Kriterleri; bir firmanin belirli
bir donemdeki hesap doénemi sonundaki 6zsermayesi ile ayni donem basindaki

Ozsermaye arasindaki olumlu farka kar denir (Akg¢ay ve Bilen, 2018: 46 ).
Kar = Gelir — Gider
1.6.2. Organizasyonel Kriterler

Organizasyonel kriterler, isletmelerdeki orgiitsel performansin ve tedarik
zinciri yonetimi girisimlerindeki basarili sonuglar1 degerlendirmek iizere kullanilan

bazi standartlardir. Firmanin seri bir sekilde degerlendirilmesini, gelistirme yapilacak
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alanlarin belirlenip, gerekli degisiklikler i¢cin ¢abuk harekete gecilmesini saglayacak

sekilde diizenlenmistir (Kaya, 2008: 89).
1.7.  Miisteri iliskileri Yonetimi ile Tlgili Performans Gostergeleri

Miisteri iliskileri yonetimi ile ilgili performans gostergeleri 6zellikle hizmet iireten
isletmeler i¢in (turizm, hastane, restoran gibi ) nemlidir bu gostergeler kazanilan yeni

miisteri sayis1 ve biiylime kriterleri olarak 2’ye ayrilmaktadir.

1.7.1. Kazanilan Yeni Miisteri Sayisi

Secilen bir periyot igerisinde isletmenin kazandigi yeni miisteri sayisinin
toplam miisteri sayisina boliinmesiyle elde edilen orana yeni miisteri oran1 denir

(Kaya, 2008: 94).
1.7.2. Biiyiime Kriterleri

Biiylime kriterlerini su sekilde siralayabiliriz; satislardaki biiylime, net kardaki
biiylime, toplam varliktaki biiylime, pazar payindaki biiyiime (Kaya, 2008: 96).
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IKiNCi BOLUM
KRIiTiK BASARI FAKTORLERI (CSF)

Daniel, Kritik Basar1 Faktorlerini (CSF'ler) ilk olarak 1960'larin basindaki bir
makalede tartisti. Konsept, Anthony, Dearden ve Vancil'in bir yonetim kontrol sistemi
tasariminda konsepti kullandig1 on y1l sonrasina kadar ¢ok az ilgi gérdii. Anthony ve
Dearden, yonetim kontrol sisteminin, karliligi 6l¢gmenin yani sira, karliligi 6nemli
Olciide etkileyen belirli temel degiskenleri (ayrica stratejik faktorler, kilit basar
faktorleri, Kilit sonug alanlar1 ve nabiz noktalari) belirledigine dikkat ¢ekti (Leidecker,
ve Bruno, 1984). CSF her seyden 6nce bir metodolojidir. Ik olarak Daniel (1961)
tarafindan formiile edilen bu metodoloji, daha sonra birgok akademik isletme
yayinlarinda ve profesyonel bilgi sistemleri yayinlarinda atifta bulunulan Rockart
(1979) tarafindan yazilan bir makalenin ardindan kabul goérmiistiir. Bir¢ok bilim adam1
arasinda popiiler hale gelen terimin kullanimi rizaya dayali degildir. Kapsamli bir
kontrol, bir¢cok durumda CSF kullaniminin, kullanici niyeti veya kullanicinin terime
ulagsmay1 se¢me sekli agisindan farkli oldugunu ortaya cikarir. Bu nedenle, terimin

6ziindeki anlam ve maksatlar1 netlestirmek gerekir (Silva ve Rahimi, 2007).

Kritik Basar1 Faktorleri (CSF'ler), bir organizasyonun basarisi i¢in kritik olan
faktorleri belirlemeye odaklanan bir metodolojiden ortaya ¢ikar, ¢iinkii bu faktorlerin
yoklugu basarisizliga yol agabilir. Bu metodolojinin gelistirilmesi Daniel tarafindan
yapilan bir ¢alismaya dayandirilmistir ve Rockart tarafindan bir makale ile gosterilmis
ve daha fazla kabul gOrmiistiir. Bu metodoloji arastirmacilar ve uygulayicilar
tarafindan farkli sekilde uygulanmis olsa da, CSF'ler farkli ¢aligma alanlarinda artan
bir popiilerlik kazanmis ve Holland ve Light, Slevin ve Pinto ve Da Silva ve Rahimi
gibi birgok arastirmaci tarafindan alintilanmistir (Garcia, Pacheco ve Martinez, 2012).
Holland ve Light (1999) tarafindan tanitilan CSF modeli, yoneticilerin bir ERP
projesini basarili bir sekilde planlamasina ve uygulamasina yardimci olmak igin

tasarlanmis bir ¢ergevedir (Silva ve Rahimi, 2007).

Organizasyonlar ve bu organizasyonlardaki insanlar, yiliksek derecede rekabet
giicii saglamak ve uzun vadeli hedeflere dogru ilerlemek i¢in siirekli degismek

zorundadir (Fritzenschaft, 2014). Basar1 faktorleri, yer pazarlama uygulamalarinin
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neden basarili ya da basarisiz oldugunu aciklamaya galigir ve bir yer icin etkili bir
pazarlama stratejisi gelistirirken bir yerin bunlar1 dikkate alma kabiliyetini ve

kapasitesini temsil eder (Baker ve Cameron, 2008).

Bircok kurulus, yapilmasi gereken daha onemli seyler konusunda netlikten
yoksun olduklari i¢in potansiyellerine ulagamazlar. Bu netlik eksikligi, genellikle
personelin  ¢alismalarini  organizasyonun oOnceliklerinden ziyade ekiplerinin
onceliklerine gére planlayacagi, performans dlgiitlerinin cogu zaman anlamsiz oldugu
ve hicbir amaca hizmet etmeyen bir¢ok raporun hazirlandigi anlamina gelir. Bir
organizasyonun bir stratejisi olmasina ragmen, ekipler genellikle amaglanan rotadan
cok farkli yonlerde calisiyor. Bu kargasa, kritik basari faktorlerinin (CSF'ler) tam

olarak anlagilmamasindan kaynaklanmaktadir (Parmenter, 2011).

Kritik basar1 faktorleri, herhangi bir organizsayon i¢in, sonuglarin tatmin edici
olmast durumunda, kurulus icin rekabet¢i performans saglayacak smirli sayidaki
alanlardir. Bunlar, isin gelismesi i¢in islerin dogru gitmesi gereken birkag kilit alan
(Dirks ve Wijn, 2002). 1k olarak 1960’11 yillarin baginda Daniel tarafindan yapilan bir
aragtirmada kritik basar1 faktorleri 6rgiit icin basarili rekabetci performans saglayacak
anahtar alanlardir (Cicek, 2003). Kritik Basar1 Faktorleri (CSF'ler) - CSF'ler, tatmin
edici sonuglarin birey, departman veya kurulus i¢in basarili rekabetci performans
saglayacagi sinirl sayida alandir. CSF'ler, isin gelismesi ve yoneticinin hedeflerine
ulagilmasi igin "islerin dogru gitmesi" gereken birkag kilit alandir (Bullen ve Rockart,
1981). Rockart tarafindan tasarlandigi sekliyle CSF yaklasimi, esasen {iist diizey
yonetim i¢in bir bilgi sistemleri planlama metodolojisidir; ancak daha sonra IS

yoneticilerinin rolleri lizerine arastirma yapmak i¢in bu yaklagimi kullandi.

Rockart kritik basar1 faktorlerini su sekilde tanimlar: Sonuglarin tatmin edici
olmas1 durumunda, organizasyon icin basarili rekabetci performans saglayacak sinirh
sayida alan. Isletmenin gelismesi icin "islerin dogru gitmesi" gereken birkag kilit alan
bunlar. Bu alanlardaki sonuglarin yeterli olmamasi durumunda kuruluslarin dénem
i¢in gabalar istenilenden daha az olacaktir (Butler ve Fitzgerald, 1999). Kritik basari
faktorleri, bir yoneticinin mevcut veya gelecekteki faaliyet alanlari i¢in hedeflerine

ulagmasini etkileyen birka¢ degiskendir. Yontem, bu degiskenleri ve her degisken i¢in
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gereken bilgileri tanimlamaya yardimci olur. Béylece yonetici, durumunu daha iyi
anlar. Bir yoneticinin sahip oldugu her hedef igin, onlar1 etkileyen bir¢ok CSF olabilir
(Eberhagen ve Naseroladl, 1992). Kritik basari faktorleri mikro diizeyde Kkalite,
maliyet, misteri tatmini, pazar pay1 ve isletme varliklarin1 artirmayi etkileyecek
unsurlart hedef almalidir (Korkmazyiirek ve Aktas, 2017). KBFler projeden projeye
ya da sektorden sektore farklilik gosterirler (Kurt ve Karaman, 2015).

CSF'ler nelerdir? Temel olarak CSF'ler, sirketin genel hedeflerine ulasilmasi
icin ulasilmasi gereken faktorlerdir; bunlar is hedefleri veya hedefleri degil, sirketin
hedefleri veya hedefleri tarafindan belirtilen bu tiir istenen sonuglarin elde edilmesini
desteklemek icin tasarlanmis faaliyetler ve siireglerin kombinasyonlaridir. Bu da,
eyleme gecirilebilir olduklar1 ve degisken bir Olclide yonetim tarafindan kontrol
edilebilir olduklar1 anlamina gelir. CSF'lere potansiyel olarak Oolgiilebilir olma
ozelligini de veren bir 6zelliktir (Brotherton, Bob, 2004). Isletmeler i¢ ve dis
faktorlerden etkilenebilir bu sebeple bu faktdrlerin hepsini arastirmak yaniltict ve
gereksiz olabilir. Isletme iizerinde direkt dnemi olanlarin arastiriimast pratiklik saglar.
Isletmeyi direkt ve énemli 6lciide etkileyen i¢ ve dis faktorlere kritik basari faktodrleri
denir (Acar ve Ozgelik, 2011). CSF'ler insan kaynagindan, iiriinlerden, ana
yeteneklerden ve siire¢lerden gelebilir. Harici CSF'ler, dahili olanlardan daha az
kontrol edilebilir (Nazari, 2018). Kritik basar1 faktorleri, belirli bir yo6neticinin
hedeflerine ulagsmasi i¢in olumlu sonuglarin kesinlikle gerekli oldugu birkag¢ kilit
faaliyet alanidir. Bu faaliyet alanlar1 kritik oldugu i¢in, yonetici her alanda olaylarin
yeterince 1yi ilerleyip ilerlemedigini belirlemesine izin verecek uygun bilgilere sahip
olmalidir. CSF goriisme yontemi, yoneticilerin kritik basar1 faktorlerini sifirlamalarina
ve sonucta ortaya ¢ikan bilgi ihtiyaglarini belirlemelerine yardimci olmak igin bir
goriigmeci tarafindan kullanilabilecek yapilandirilmis bir teknik saglamak iizere

tasarlanmistir (Bullen ve Rockart, 1981).

Yoneticilerin isletmenin hedeflerine ulasabilmesi, kurumun biiyiiyebilmesi
icin dogru olmas1 gereken birkac anahtar alana kritik basar1 faktorii denir. Bagka bir
ifadeyle, basariya ulagabilmek igin dikkat edilmesi gereken piif noktalardir. Isletmenin

basariya ulasabilmesi i¢in bir¢ok faktér vardir fakat hepsi ayni 6nem derecesinde
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olmayabilir bu sebeple isletme i¢in kritik goriilenler tizerine odaklanmak hem zaman
hem de maddiyat acisindan isletmeyi olumlu etkiler. Kritik basar1 faktorleri 2 sekilde
gruplandirilabilir. Birinci grupta; ¢ikti miktari, ¢iktir kalitesi, karlilik unsurlar1 gibi
isletmenin biiylimesi ile ilgili olan, ikinci grupta ise pazarda bulunan isletmelerin
sayisi, rekabet durumu gibi sektoriin rekabet durumunu kapsayan faktorlerdir (Kaya
vd.,, 2021: 348). Kritik basar1 faktorleri “uygun sekilde siirdiiriildiigiinde,
stirdiiriildiigiinde veya yonetildiginde belirli bir endiistride rekabet eden bir firmanin
basarist lizerinde Onemli bir etkiye sahip olabilecek ozellikler, kosullar veya
degiskenlerdir”. Rockart, genel miidiirlerin bilgi ihtiyaclarini belirlemenin bir yolu
olarak Critical Success Factor (CSF) kavramini gelistirdi ve CSF'leri "islerin gelismesi
i¢in islerin dogru gitmesi gereken birkag kritik alan" olarak tanimladu. Is ihtiyaclarimi
ve teknik sistemleri belirleme ve 6nceliklendirme araci olarak CSF'lerin 6nemi, ¢esitli
BT planlama yaklasimlarinda kabul edilmistir. Ayrica yaklagimlar, bilgi ihtiyaclarini
belirlemek i¢in CSF'lerin nasil kullanilabilecegini agiklar (Flynn ve Arce, 1997).

Tanim olarak kritik basar1 faktorleri, “tatmin edici sonuglarin birey, departman
veya organizasyon i¢in basarili rekabet¢i performans saglayacagi sinirlt sayida alan”
anlamina gelir. Kritik basar1 faktorleri, bir stratejinin basarili olmasi i¢in hayati 6nem
tastyan unsurlardir. Kritik basar1 faktorii, stratejiyi ileriye tasir; stratejinin basarisini
saglar veya bozar (dolayisiyla “kritik”) ( Raravi vd., 2013: 101-102 ). Kritik basari
faktorleri (CSF'ler), basarili bir strateji i¢in hayati 6nem tasiyan ve performansi olumlu
ya da olumsuz yonde etkileyebilecek unsurlardir (Raravi vd., 2013). Kavram,
kuruluslarin basarili olmak i¢in CSF'leri ilizerinde kontrol sahibi olmasinin énemini
vurgulayan Rockart (1978) tarafindan tanitildi. CFS “bir sirketin basarili olmasi i¢in
yapilmas1 gerekenler”, dolayisiyla firmalarin rekabet¢i bir pazarda avantajh
olmalarina yardimci olan faktorler olarak tanimlar. Belirli bir pazardaki birkag aktor
ancak bunu basarabileceginden, rekabet avantaji ile karistirllmamalidir. Bununla
birlikte, CSF'ler belirli bir pazardaki tiim kuruluslar tarafindan sahip olunabilir ve daha
cok hayatta kalmak i¢in bir zorunluluk olarak goriilebilir. Bir kurulustaki biiyiime
yiizdesinin BOS oldugunu diisiinmek yaygin bir yanlisliktir, ancak durum bdyle
degildir. Biiyiimenin arkasindaki amag¢ daha c¢ok bir BOS'tur: "kritik kiitle

biiyiikliigiinii elde etmek ve siirdiirmek" (Coster, Fredrik Engdahl, Marcus Svensson,
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Johan, 2014). Piyasadaki rakiplerinden daha yiiksek CSF derecesine sahip
organizasyonun belirli alanlarda giiglii yonlere sahiptir ve rekabetten daha iyi
performans gosterecegine dair Olgiilebilir bir destekle katkida bulunmustur. Bu, bir
organizasyon digerlerine gore istiinlik saglamayr amacladiginda, ydneticinin ¢ok
sayida faktor yerine makul derecede iyi bir sekilde birkag CSF'ye ¢ok iyi konsantre

olmas1 gerektigi anlamina gelir (De Vasconcellos vd., 1989).

Bir organizasyonun CSF'leri tanimlandiginda, faaliyetlerini yiiriiten
organizasyonlar ve gelecekteki refahi i¢in hayati 6nem tasidigindan, bunlarin dikkatli
bir sekilde degerlendirilmesi gerekir (Boynton vd., 1984). Kritik basar1 faktorleri,
yonetimin siirekli ve dikkatli bir sekilde ilgilenmesi gereken faaliyet alanidir. Adindan
da anlasilacag: gibi, herhangi bir CSF yaklasiminin amaci, yoneticinin basarisi igin
kritik oldugunu diisiindiigli faktorlerin belirlenmesidir. Belirlendikten sonra, bu
faktorler onun hedefleri olarak belirtilir ve performanslarini izlemek icin gereken
bilgiler daha sonra tanimlanir (José Esteves Sousa, 2004). Kritik basar1 faktorlerini
“eger ele alinirsa, proje uygulama sansini 6nemli dl¢lide gelistirecek olan faktorler”
olarak tanimlamistir (Pinto ve Slevin, 1987: 22). CSF yaklagimi Rockart ve diger
arastirmacilar tarafindan popiiler hale getirildi ve simdi IS departmanlar1 ve
danmigsmanlar tarafindan IS stratejik planlamasina yardimci olarak giderek daha fazla
kullaniliyor. Ust diizey yoneticiler, faydalarin1 6lgmek zor olabilecek stratejik olarak
onemli yeni sistemlerin gelistirilmesine yardimci olduklar i¢gin CSF'yi IS planlamasi
icin cekici bulmuslardir. Kritik bagsar1 faktorleri (CSF), Ornegin, firmanin bilgi
teknolojisi (BT) yatirimlari i¢in 6nemli performans hedeflerini belirlemek i¢in yaygin
olarak anlagilan bir kavramdir. Konsept basit ve sezgisel olarak cekici, Stratejik
sistemler icin ihtiyaglari belirlemek, firmanin basarisinin bagli oldugu az sayida
performans gereksinimini belirlemek (Peffers vd., 2003). CSF'ler, belirli bir
yoneticinin durumunun 6zellikleriyle ilgilidir. Bu, sektore, sirkete ve goriistilen kisiye
gore uyarlanmalar1 gerektigi anlamina gelir. CSF'ler, bireyin organizasyonun
hiyerarsisindeki yerine gore kesinlikle yoneticiden yoneticiye farklilik gosterecektir.
Buna ek olarak, endiistrinin ¢evresi degistikce, sirketin bir endiistrideki konumu
degistikce veya belirli bir yonetici i¢in belirli sorunlar veya firsatlar ortaya ¢iktik¢a

bunlar genellikle degisecektir. Bu baglamda, CSF'lerin ne olmadigini anlamak


https://dialnet.unirioja.es/servlet/autor?codigo=3305411

67

Onemlidir. Bunlar, bazen "temel gostergeler" olarak adlandirilan ve bir sirketin tiim
boliimlerine uygulanabilen standart bir Olgiiler dizisi degildir. Bunlar, yalnizca
tarihsel, toplu, muhasebe bilgileriyle rapor edilebilecek faktorlerle simirli degildir.
Aksine, kritik basar1 faktorii yontemi, diinyaya bir yoneticinin mevcut isletme bakis
acistyla bakar. CSF'ler, belirli bir zamanda, belirli bir boliimdeki belirli bir yonetici
icin biiyiik 6nem tagiyan belirli alanlardir. Bu nedenle, belirli ve ¢esitli durumsal
Olctimler talep ederler; bunlarin ¢ogu, halihazirda yoneticinin organizasyonu
tarafindan acik ve resmi bir sekilde toplanmayan yumusak, 6znel bilgiler yoluyla
degerlendirilmesi gerekir. Kurulus ¢apinda higcbir standart "temel gosterge" seti,
gerekli isletim bilgilerini saglayamaz (Bullen ve Rockart, 1981). Kritik basari
faktorlerinin cogu, sektor yapisina bagl olduklarindan, ayni sektdrdeki tiim isletmeler
icin aynidir. Kritik basar1 faktorlerinin bir baska kaynagi da, sirketin sektordeki
rekabetci konumu, yani rekabet {istlinliigiinii elde etme veya elde etmeyi hedefleme
seklidir. Genellikle daha kiiciik olan diger bir kritik bagar1 faktorii, yoneticinin sirket
icindeki konumuna baglidir ve bu anlamda bireyseldir (Barat, 1992). Bir yoneticinin
hedeflerini belirlemesi dnemlidir, ancak hedeflerine ulagmasini, basarisizligini veya
basarisini etkileyecek degiskenleri belirlemek de ayni derecede énemlidir. Agik hale
getirilen bu kritik anahtar degiskenler, yoneticinin siirekli dikkatini ¢ekmelidir, yani

mevcut durumlari siirekli olarak dl¢iilmelidir (Eberhagen ve Naseroladl, 1992).
2.1. Kritik Basar1 Faktorlerinin Kaynaklar:

Is ihtiyaclarini ve teknik sistemleri belirleme ve dnceliklendirme araci olarak
CSF modellerinin 6nemi, CSF modellerinin bilgi ihtiyaglarin1 belirlemede nasil
kullanilabilecegini aciklayan ve bunlarin genel kullaniglhiligi hakkinda bir tartigma
Oneren birgok bilgi sistemi planlama yaklagiminda kabul edilmistir. CSF teknigi, bilgi
sistemleri toplulugunun aksine yonetim toplulugundan dogmustur; dolayisiyla daha
cok is odaklidir. CSF'ler bilgi sistemleri planlamasinda ve sistem gelistirme igindeki
gereksinimlerin belirlenmesi asamasinda diizenli olarak kullanilmaktadir. Kritik basar1
faktorlerini “degiskenlerin, kosullarin ve 6zelliklerin iyi siirdiiriildiigii veya yonetildigi
g0z Oniine alindiginda, rakip bir endiistrideki bir sirketi 6nemli dlgiide etkileyebilecek

ozellikler, kosullar veya degiskenler olarak tanimlamaktadir (Silva ve Rahimi, 2007).
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Bullen ve Rockart (1986) CSF’lerin bes kaynagi arasinda ayrim yapmustir:
organizasyonun faaliyet gosterdigi endiistri, organizasyon tarafindan izlenen rekabet
stratejisi ve endiistri pozisyonu, organizasyonu cevreleyen cevresel faktorler,
organizasyonun karsi karsiya oldugu zamansal faktorler ve CSF 6zgii olan CSF.
Leidecker ve Bruno 1984 gibi diger yazarlar, ana rakiplerin (6zellikle endiistri
liderlerinin) analizi ve islerinin gelisimi ile ilgili CSF gibi diger potansiyel kaynaklar

eklediler (José Esteves Sousa, 2004).
CSF'lerin kaynaklar1 sunlardir:
2.1.1. Endiistri

Her endiistri, endistrinin kendi 6zelliklerine gore belirlenen bir dizi kritik
basari faktdriine sahiptir. Sektdrdeki her firma bu faktorlere dikkat etmelidir. Ornegin,
Harvard Business Review makalesinden siipermarket endiistrisi i¢in dort CSF vardir.
Her stipermarket firmasinin yoneticisi bu dordii hakkinda endise duymalidir. Bunlar

tirtin karmasi, envanter, satis promosyonu, fiyattir.
2.1.2. Rekabet Stratejisi ve Sektoriin Konumu

Bir sektordeki her sirket, ge¢misi ve mevcut rekabet stratejisi tarafindan
belirlenen bireysel bir durumdadir. Sirketin sektordeki sonugtaki konumu, bazi
CSF'leri belirler. Ornegin, bir endiistrideki kiigiik bir sirket, neredeyse her zaman kendi
endiistri nigini korumakla ilgilenmelidir. Benzer sekilde, tek bir biiytik firmanin hakim
oldugu bir sektorde, digerleri icin bir CSF, liderin stratejilerini ve olas1 etkilerini
anlamaktir. Benzer sekilde, sirketin cografi konumu da CSF'ler olusturabilir. Ornegin,
kirsal alanlardaki perakende firmalar1 bir CSF olarak ulasim yonetimine sahip
olabilirken, daha fazla kentsel sirket i¢in bu daha az kritiktir (Bullen ve Rockart, 1981).
Her sirket, gegmisine, cografi durumuna ve rekabet stratejisine bagl olarak sektor
icinde bireysel bir konumdadir. Bu bagimliliklar kesinlikle bazi CSF'leri dikte
edecektir (Eberhagen ve Naseroladl, 1992).
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2.1.3. Cevresel Faktorler

Cevresel faktorler, bir organizasyonun {izerinde ¢ok az kontrole sahip oldugu
alanlardir. Kurulus, cevresel degisimin gelgitlerini siirerken misyonunu yerine
getirmelidir. Baz sirketler niifus egilimleri, diizenleyici egilimler ve enerji kaynaklar
gibi ek faktorlere kars1 hassastir (Bullen ve Rockart, 1981 ). Cevresel kaynaklardan,
bir sirketin ekonomideki dalgalanmalar veya ulusal politika gibi ¢ok az kontrole sahip
oldugu veya hi¢ kontrol etmedigi alanlardan gelen faktorler ortaya ¢ikar. Bazi sirketler
icin farkli egilimler ve enerji kaynaklari gibi faktorler olabilir (Eberhagen ve
Naseroladl, 1992).

2.1.4. Zamansal Faktorler

Bunlar, olagan dis1 bir sey meydana geldigi i¢in belirli bir siire igin Kritik hale
gelen bir kurulus igindeki faaliyet alanlaridir. Normalde bu alanlar CSF olusturmaz.
Ornegin, bir ucak kazasinda cok sayida ydneticinin kaybedilmesi gibi bir kriz,
"yiiriitme grubunu yeniden insa etmek" gibi kisa vadeli BOS'u tiretecektir (Bullen ve
Rockart, 1981 ). Zamansal kaynaklardan zamansal BOS'lar, belirli bir siire igin kritik
hale gelen ve daha sonra 6nemi azalan faktorlerdir, 6rn. bir firmanin ana bilgisayar

sisteminin bozulmas1 (Eberhagen ve Naseroladl, 1992).
2.1.5. Yonetici Pozisyonu

Her fonksiyonel yonetim pozisyonu, kendisiyle iligkili genel bir CSF setine
sahiptir. Ornegin, neredeyse tiim imalat yoneticileri iiriin kalitesi, envanter kontrolii ve
nakit kontrolii ile ilgilenmektedir (Bullen ve Rockart, 1981). Yoneticinin islevsel
durumuna bagli olarak farkli CSF'ler olusturulacaktir, 6rn. ekonomi ile ilgilenen bir
yonetici, kesinlikle bir liretim ydneticisininkilerle ilgilenmeyecektir (Eberhagen ve
Naseroladl, 1992).
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Cevresel Zamansal Yonetici Strateji Enddistri

CSF’nin Kaynaklan
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Uveul Organizasyonel/
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Sekil 2. 1. CSF'nin Kaynaklar1 (Manuel)

2.2. CSF'lerin Farkh Siniflandirmalar:

CSF'ler ii¢ boyutta siniflandirilabilir; dahili CSF'lere kars1 harici CSF'ler,

izleme CSF'lere kars1 bina/uyarlanabilir CSF'ler ve yukarida belirtilen bes kaynak.

CSF'leri smiflandirmanin bu yollari, yoneticinin diinya goriisiiniin neye benzedigini

gbsteren bir model olusturmalari bakimindan bir analist igin faydalidir. Ilk

siniflandirma, dahili ve harici, yani dahili CSF'lerin yoneticinin departmani veya

kontrol ettigi kisilerin personeli ile ilgili oldugu, yani CSF'lerin yoneticilerin

kontroliindeki konular ve durumlarla ilgili oldugu anlamma gelir. Harici CSF'ler,

hammadde fiyati gibi ¢cogu zaman yonetimsel etkinin 6tesinde olanlardir. Ikinci

siniflandirma, izlemeye kars1 bina/uyarlanabilir, yani yoneticinin isleviyle nasil iligkili

oldugu anlamina gelir. Departmaninin performansiyla ¢ok ilgileniyorsa ve bu
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performansi yonlendirmek ve 6lgmek icin biiyiik ¢aba harciyorsa, yoneticinin izledigi
ve dolayistyla izleme ile ilgili BOS'lar1 vardir. Ote yandan, gelecekteki planlama ve
degisikliklerle ¢ok ilgilenen bir yonetici, daha sonra bina/uyarlama yapiyor,
dolayisiyla bina/uyarlama ile ilgili CSF'lerle ilgileniyor. Bir yonetici, her ikisinin bir
karistmidir, ancak cogu zaman birine veya digerine yonelir. Siniflandirma, bir
yoneticinin ne tiir CSF'lerle ilgilendigini gorsellestirmeye yardimer olabilir

(Eberhagen ve Naseroladl, 1992).
2.3. Kritik Basar1 Faktorlerinin Yararlar

Is diinyasinda dogru gitmesi gereken birkag kilit alan vardir ve alanlar tatmin
ediciyse, bir kurulus i¢in basarili rekabet¢i performans saglayacaktir. Bu kilit alanlar
kritik basar1 faktorleridir (CSF'ler) ve ilk olarak Rockart tarafindan iist diizey
yoneticilerin bilgi ihtiyaglarini tanimlamak i¢in bir ara¢ olarak tanitildi. CSF'ler
yonetimden siirekli ve dikkatli bir sekilde ilgilenmesi gereken alanlar veya
faaliyetlerdir. Ayrica, eldeki sorunlari ¢ozme ve diizeltme nedeniyle yoneticiler,
kurulusun mevcut isletme faaliyetleri ve gelecekteki basarisi i¢in hayati nem tasiyan
¢ok sayida rapordan en kritik bilgileri belirlemeye ¢aligtilar. Ayrica, stratejik planlama,
cevresel analiz ve strateji degerlendirmesi gelistirmek icin CSF'ler uygulanabilir.
Sadece bu degil, CSF'lerin planlama uygulamasindaki kritik sorunlar1 belirlemede,
daha yiiksek kurumsal performans elde etmeye yardimci olma, daha iyi kaynak tahsisi
icin yoneticiye yardimci olma ve ayrica bir kurulusun faaliyetlerini izlemek ig¢in
belirlenmis yonergeleri kullanmada yararli oldugu bilinmektedir (Talib ve Hamid,
2014).

CSF'ler kullanildiginda, stratejik planlama stirecini desteklerler. CSF'ler,
organizasyonun vizyon ve misyonundan ve pazarin stratejik bir degerlendirmesinden
yola ¢ikar. Strateji formiilasyonu i¢in CSF'ler kullanildiginda, pazar ve misyon bariz

baslangic noktalaridir (Dirks ve Wijn,2002).

Stirekli takip edildigi zaman yoneticiler énemli konulara odaklanacaktir.

Isletmenin daha iyi verimli bi planlama yapmasina yardimci olur. Isletme iginde
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iletisimin artmasini saglar. Isletmenin dis etkilere daha saghkli dikkate almasi ayni

zamanda sistemin giliniin kosullarina uyum gostermesini saglar (Kaya vd., 2021).
2.4. Kritik Basar1 Faktorlerinin Onemi

Bir kurumun basaris1 ve rekabet¢i konumuna en ¢ok katkida bulunan faktérler
kritik bagar1 faktorleri olmasi sebebiyle bu faktdrlerin saptanmasi ve ydnetimi

kurumlar igin ¢ok dnemlidir (Acilar ve Karamasa, 2011).

CSF'lerinizi bilmenin baz1 derin faydalar1 vardir. Bir kurulusun kazanan temel
performans gostergelerinin (KPI'ler) kesfedilmesine yol acar. CSF'lerinizle ilgili
olmayan veya onlar1 etkilemeyen dnlemler tanim geregi 6nemli olamaz ve bu nedenle
cogu zaman ortadan kaldirilabilir. Personel {iyeleri neyin oncelikli olarak yapilmasi
gerektigini bilirler ve bu nedenle giinliik eylemleri artik organizasyonun stratejileriyle
baglantilidir. Bir¢ok raporun 6nemli veya alakasiz oldugu acikg¢a ortaya ¢ikacagindan,
kurulus genelinde {iiretilen raporlarin sayisi azaltilir. Kurulugun her bir CSF i¢inde
kaydettigi ilerlemeyi raporlamak, yonetim kuruluna ve {ist yonetime, kurulusun
performansiin mevcut durumu hakkinda ¢ok daha net bir anlayis saglar (Parmenter,
2011). Kritik Bagar1 Faktorii, hangi bilgilere ihtiyag duyuldugu sorusuna cevap veren
bir yontemdir. Bir¢cok yoOnetici, iste veya bos zamanlarinda zamanlarinin ve
enerjilerinin ¢gogunu, kendilerini ilgilendiren birkag faaliyet alanini diistinerek harcar.
Cogunlukla performansin nasil gelistirilebilecegini ve performansi neyin etkiledigini
diistinerek zaman harcar. Kritik basar1 faktorleri, bir yoneticinin mevcut veya
gelecekteki faaliyet alanlari i¢in hedeflerine ulagsmasini etkileyen birka¢ degiskendir.
Bu degiskenlerin ortaya ¢ikarilmasi, yoneticinin birgok isini kolaylastirir. Bu anahtar
degiskenler, sirketin planlama siirecinde, yoneticiler arasindaki iletisimi gelistirmeye
yardimc1 olarak veya bilgi sistemi planlamasina yardimci olarak kullanilabilir

(Eberhagen ve Naseroladl, 1992).

Kritik basar1 faktorleri, bir yoneticinin dikkatini vermesi gereken nispeten az
sayida gergekten dnemli meseledir. Bu sebeple, "kritik basar1 faktorleri" terimi uygun
bir sekilde secilmistir. Tlgili yoneticinin "basaris1" i¢in "kritik" olan birkac "faktorii"

temsil ederler. Her yoneticinin hayatinda, dikkatini bagka yone ¢ekebilecek inanilmaz
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sayida sey vardir. Bir¢ok yonetici i¢in basarinin anahtari, en sinirli kaynaklarini
(zamanlarmi) basar1 ile basarisizlik arasindaki farki gercekten yaratan seylere
odaklamaktir. Genel olarak, herhangi bir yonetici i¢in yalnizca ¢ok sinirli sayida kritik
basar1 faktorii vardir. Bir yoneticinin hedeflerini belirlemesi dnemlidir hangi hedefler
icin ates edecegi. Bu yaygin bir yonetim bilgisidir. Bununla birlikte, bilingli ve agik
bir sekilde, bu hedeflere ulasmadaki basarisini veya basarisizligini en ¢ok etkileyecek
temel yapisal degiskenlerin neler oldugunu belirlemek de ayni derecede onemlidir.
Bunlar kritik basar1 faktorleridir. Kritik basar1 faktorleri, bu kilit faaliyet alanlarinin
yonetimden devamli ve dikkatli bir sekilde ilgilenmesini gerektirecek kadar 6nemlidir.
Her alandaki performansin mevcut durumu siirekli olarak 6l¢iilmeli ve durum bilgisi

yonetimin kullanimi i¢in ulasilabilir hale getirilmelidir (Bullen ve Rockart, 1981).
2.5. CSF'nin Yéneticiler i¢in Faydalar

CSF'ler, kendi 6zel durumundaki belirli bir bireyle ilgilidir. Bunlar sektore ve
sitkete gore uyarlanmalidir. Bunlar, organizasyonun hiyerarsisi igindeki pozisyona
bagli olarak yoneticiden yoneticiye degisecektir. CSF'ler, endiistrinin ortami
yeni sorunlar ortaya ¢iktiginda degisecektir. CSF'lerin, kurulus i¢indeki her seye
uygulanabilecek temel gostergeler gibi standart bir Olctliler dizisi yoktur. Bunlar
yalnizca tarihsel, toplu veya hesaplanmis bilgileri dikkate alan faktorler degildir

(Eberhagen ve Naserolady, 1992).

e Siire¢, yoOneticinin, yonetimin dikkatini odaklamasi1 gereken faktorleri
belirlemesine yardimci olur. Ayrica, bu énemli faktorlerin dikkatli ve siirekli
bir yonetim incelemesinden gegmesini saglamaya yardimci olur.

e Siireg, yoneticiyi bu faktorler i¢in iyi onlemler gelistirmeye ve her bir 6nlem
hakkinda rapor aramaya zorlar.

e (CSF'nin tanimlanmasi, kurulus tarafindan toplanmasi gereken bilgi miktarinin
net bir sekilde tanimlanmasina olanak tanir ve gereginden fazla maliyetli veri
toplanmasini sinirlar.

e (CSF'nin tanimlanmasi, bir kurulusu raporlama ve bilgi sistemini Oncelikle

“toplanmasi1 kolay” veriler etrafinda kurma tuzagindan uzaklastirir. Bunun
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yerine, aksi takdirde toplanamayacak, ancak ilgili belirli yonetim seviyesinin
basarisi i¢in 6nemli olan verilere dikkat ¢eker.

e Siireg, bazi faktorlerin gegici oldugunu ve CSF'nin ydneticiye 6zel oldugunu
kabul eder. Bu, IS'min, organizasyonun stratejisindeki, ortamindaki veya
organizasyon yapisindaki degisiklikleri barindirmak ic¢in gerektiginde
gelistirilen yeni raporlarla siirekli bir akis halinde olmasi gerektigini
gostermektedir. Bir IS'deki degisiklikler "yetersiz tasarimin" bir gostergesi
olarak goriilmek yerine, bunlar IS gelisiminin kaginilmaz ve tiretken bir parcasi
olarak goriilmelidir.

e CSF konseptinin kendisi IS tasarimindan daha fazlasi i¢in faydalidir. Mevcut
caligmalar, yonetim siirecine birkag ek yardim alani Onermektedir (José

Esteves Sousa 2004).

2.6. Kritik Basar1 Faktorlerini Belirlemek I¢cin Ustlenilmesi Gereken Dort

Gorev

Basar1 faktorlerini ve dis sonuglar1 ifade edilmelidir. KPI ekibinin,
organizasyonundaki son 10 yili kapsayan stratejik belgeleri gdzden gecirmesi,
ardindan bu belgelerden basar1 faktorlerini ¢ikarmasi ve gelistirmesi gerekiyor. Basari
faktorleri hala gecerli oldugu i¢in, uzun zaman 6nce bir yonetici tarafindan yazilmas,

cok yardimeci olabilecek eski bir stratejik belge bulunabilir.

Gorev 1: KPI ekibi, tiim iist diizey yoneticilerle birlikte, herkesin tavsiye icin
bagvurdugu bilge kadin ve erkeklerle, organizasyonun "kahinleri" ile miimkiin
oldugunca ¢ok goriisme yapmalidir. Bu bilgilerden basar1 faktorlerinin bir listesini

cikarilabilir.

CSF calistayina katilacak deneyimli yoneticilerden olusan bir seckiyi bir araya
getirerek, onlar1 bagar1 faktorlerinin nasil ifade edilecegi konusunda egitilmelidirler.

Basar1 faktorlerinin sunlar olmas1 gerekir:

e Spesifik—Bazen “Gelincik sozciikler” olarak adlandirilan anlamsiz, bos
sozciikler kullanmaktan kag¢man bir ifade. YOnetim terminolojisinde c¢ok

yaygin olan bos kelimelerden ka¢inmak sandiginiz kadar kolay degil. Y dnetim


https://dialnet.unirioja.es/servlet/autor?codigo=3305411
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basamaklarini tirmandik¢a, sik sik kullanildigint duydugumuz icin giderek
daha fazla bos kelimeler kullaniyoruz. Ortak gelincik kelimeleri sunlari igerir:
Hizlandirin, uyarlanabilir, dengeli, engeller, en iyi uygulama, isbirlik¢i,
dinamik, etkili, verimli, son kullanici, gii¢lendirilmis, biitiinsel, iyilestirmeler,
kapsayici, yenilikei, biitlinlik, optimize edilmis, sonuglar, ¢iktilar, kalite,
taninma, gtivenilirlik, yenileme, sorumluluk, 6nemli, ¢6ziim, &zel, sinerji,
hedeflenen, doniisiim, katma degerli, refah, kazanan, birinci siif. “Uriin
yelpazemizden artan Kkarlilik” ifadesi bos bir ifadedir. Bunun nasil
saglanacagina dair bir kilavuz yoktur. Oysa “7/24 ugaklarin zamaninda kalkis
ve varis” acikca spesifiktir.

e Measurable—Olgiilmeye uygun sozciikleri iceren bir ifade. Hemen bir veya iki
Olcii diisiinemezseniz, o zaman bu kritere uymamasi biiyiik olasiliktir. “7/24
ucaklarin zamaninda kalkis ve varis” acikca Olgiilebilir.

e Achievable—Personel ile agik ve 0Ozlii bir sekilde konusan ve faaliyeti
gerceklestirilebilir kilan bir ifade. Ornegin, “7/24 ugaklarin zamaninda kalkig1
ve varis1” acik¢a basarilabilir.

e [llgili—Kurulustaki personelle ilgili olacak kadar odaklanmis bir ifade.
“Ucgaklarin 7/24 zamaninda kalkis1 ve varis1” birgok operasyonel ekiple acgikca
ilgilidir: ucus ekibi, 6n biiro, bagaj gorevlileri, temizlik¢iler, yakit ve gida
tedarikgileri.

e Zamana duyarli— Buraya ve simdiye odaklanan bir ifade. “Ugaklarin 7/24

zamaninda kalkis1 ve varig1”, bir havayolu i¢in 7/24 bir zorunluluktur.

Gorev 2: Iki giinliik bir ¢alistayda operasyonel kritik basar1 faktérlerinin

belirlenmesi

Bu alandaki deneyimlere gore, ¢ogu kurulusun, miimkiin oldugu kadar gok
sayida iist diizey yonetim ekibinin yani sira oracles'in katildig: iki gilinliik bir atolye
calismas: yiiriitmesi gerekecek. Kurulusun basar1 faktorlerini ve ardindan hangilerinin
kritik oldugunu belirlemeye calistiginiz i¢in bu calistaya deneyimli personelin
katilmas1 onemlidir. Ne kadar parlak olurlarsa olsunlar, yeni personel i¢in bir atdlye

degil.
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Gorev 3: Kritik Basar1 Faktorlerinin personele sunulmasi

CSF'ler belirlendikten sonra, bunlar1 siirecin parcasi olmayanlara iletmeye
ihtiya¢ vardir. CSF calistayina katilmamis olan {ist diizey yonetim ekibi iiyeleri,

yoneticiler ve personel, bunlarin nasil ortaya ¢iktigini ve 6nemlerini anlamalidir.

CSF'ler belirlendikten sonra faydalari en {ist diizeye ¢ikarmak i¢cin CSF'lerin
calisan temsilcileriyle tartisilmasi ve personele iletilmesi gerekir. Personele neyin
onemli oldugu soylenirse, katkilarim1 artirmak i¢in giinlik aktivitelerini

diizenleyebilirler.
Gorev 4: Her igyerinde duvardaki CSF'ler

Bu 6nemli bir adimdir; ancak genellikle gézden kagiriliyor. CSF'lerin bir
organizasyonda degisiklik yapmasinin tek yolu, personelin CSF'leri yagamasi, nefes
almasi ve sahiplenmesidir. Bunun gergeklesmesi icin, CSF'lerin sadece bir liste olarak
yazilmasindan ziyade anlamli bir sekilde iletilmesi ve iizerinde anlagsmaya varilmasi
gerekir. Ornegin; bir sirket, y1l i¢inde basarmak istediklerine dair bir karikatiir temsili
hazirlamali ve personel bunu ofis duvarlarina asmalidir. A3 kagida renkli olarak
basilmis olmasi dikkat ¢cekecektir. Bu kavramin, CSF'leri personele sunmanin ideal bir

yoludur (https://kpi.davidparmenter.com:Erisim Tarihi 18.03.2022).

Kurulusunuzun kritik bagsar1 faktorleriyle (CSF'ler) baglantili olmayan
performans Olgiimlerini kullanmak, is performansini yonetme yeteneginizi ciddi

sekilde engelleyebilir.
2.7. CSF'ler, Strateji ve KPI'lar Arasindaki Iliski

Tanim olarak, "kritik" olan herhangi bir faktoriin en biiyiik 6neme sahip olmasi
ve ¢ok yiiksek oncelige sahip olmasi muhtemeldir. Ayrica, olumlu ve/veya olumsuz
nitelikte 6nemli sonuglar igermesi de muhtemeldir. Bu nedenle, bir sirket i¢in her
faktor esit oneme sahip olmayacagindan, bir sirketin rekabet¢i hayatta kalmasi/basarisi
i¢cin nispeten sinirlt sayida faktoriin kritik veya "kritik" 6nemli olacagi sonucu ¢ikar.
Bir sirketin basarisini veya baska bir sekilde nihai olarak belirleyecek olan, bu CSF'ler

ve bunlarin elde edilme derecesidir. Esasen, CSF'ler hem bir sirket i¢inde hem de onun
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harici ¢aligma ortaminda "basarilmasi gereken" faktorlerdir. 'Basari' iizerine yapilan
bu vurgu, CSF'lerin bir diger 6nemli 6zelligini, yani eylem odakli olduklarini
vurgulamaktadir. CSF'ler bir amag i¢in araglardir, kendi baslarina amag degildirler.
Sonug olarak, bunlar is amaglar1 veya hedefleri degil, sirketin amaglar1 veya hedefleri
tarafindan belirlenen bu tiir istenen sonuclarin elde edilmesini desteklemek ic¢in
tasarlanmis faaliyet ve silire¢lerin kombinasyonlaridir. Bu da, eyleme gegirilebilir
olduklar1 ve degisken bir Olglide yonetim tarafindan kontrol edilebilir olduklar
anlamina gelir. CSF'lere potansiyel olarak odlgiilebilir olma 6zelligini de veren bir
ozellik. CSF'lerin bir sirketin hem dahili hem de harici ¢alisma ortamlarinin
ozelliklerinden tiiretilecegini veya biiyiik 6l¢iide bunlara bagli olacagimi ve sirket
yonetiminin 0zel dikkatini gerektiren c¢ok cesitli olaylardan, kosullardan, faaliyet
kosullarindan kaynaklanabilecegini ileri siirmektedir (Brotherton ve Shaw, 1996).
Kritik Basar1 Faktorleri (BOS) kavraminin kokleri, basar1 faktorleri i¢in gelistirilen
kavramsal c¢er¢eveden gelmektedir. Daniel'in (1961) basar1 faktorleri yaklagimina
dayanarak, Rockart (1979), isletmelerin basarili bir sekilde calismasi i¢in kritik olan
sorunlart belirlemelerine yardimci olmak i¢in CSF'nin yontemini gelistirdi (Veseli,
2020).

Planlarin, hedeflerin, yatirirm eylemlerinin gerceklestirilmesine yardimci
olmayr ve projelerine daha fazla giivenilirlik saglamak i¢in izlenmesi gereken
bilgilerin neler oldugunu daha kesin olarak belirlemeyi amaglayan mevcut bir¢ok
teknikten biri, “Kritik Basar1 Faktorleri” olarak adlandirilan tekniktir. CSF'ler, Daniel
tarafindan gelistirilen ve daha sonra Rockart (1982) tarafindan rafine edilmis ve
popiiler hale getirilmistir (Julio Americo Faitao vd., 2018). Kritik basar1 faktorleri,
islerin gelismesi i¢in islerin dogru gitmesi gereken birkag kritik alandir (Corbitt vd.,
2000). Anahtar Performans Gostergeleri, kuruluslarin stratejisiyle dogrudan ilgili olan,
kuruluglarin stratejisinin yiiriitiilmesi i¢in kritik olan basariyr (veya basarisizligi)
belirleyen faktorleri belirleyen {irlinlerin, hizmetlerin, siireglerin ve operasyonlarin
Olgiilebilir  6zellikleridir (Chandi, 2009). Performans yonetimi siireci, isin
tanimlanmasi ve degerlendirme kriterlerinin gelistirilmesi, performans degerlendirme;
degerlendirme geri bildirimi saglamak. Ayrica belirli 6lgiilebilir hedeflerin veya temel

performans gostergelerinin belirlenmesine de ihtiyag vardir. Anahtar performans
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gostergeleri (KPI'ler), hedeflerin olusturulup olusturulmadigini  6lgmek igin
olusturulmus kapsamli, kurulus ¢capinda hedeflerdir. KPI'lar spesifik, 6l¢iilebilir, kabul
edilebilir, ger¢ek¢i ve zamaninda olmalidir. Temel amag, kurumsal stratejileri
uygulamak ve gerceklestirmek icin performansi yonetmek, yonlendirmek ve 6lgmektir

(Human Resources Development Working Group (HRDWG), 2007).

CSF'ler, anahtar sonug alanlari olarak da adlandirilir ve KPI'lar arasindaki iliski
hayati 6nem tasir. CSF'leri dogru alirsaniz, kazanan KPI'lariniz1 bulmak ¢ok kolay
(6rnegin, “ucaklarin zamaninda varis ve kalkis1”) en 1yi CSF olarak tanimlandiginda,
KPI'yi bulmak nispeten kolaydr - su anda X saatten fazla geciken ucaklar. CSF'ler,
kurumsal saglig1 ve canlilig1 belirleyen konular1 tanimlar. CSF'leri ilk aragtirdiginizda,
kurulusun stirekli sagligi icin 6nemli olan 30 kadar basar1 faktorii ortaya
c¢ikarabilirsiniz. Onlar1 inceltmenin ikinci asamasi ¢ok dnemlidir. Daha 1yi uygulama,
organizasyonun biiylikliigii ne olursa olsun, kurumsal CSF'lerin bes ile sekiz arasinda
siirlandirilmas gerektigini 6nermektedir. Bununla birlikte, bir holding i¢in, CSF'ler
biiyiik 6l¢iide sektore 6zel olacaktir (6rnegin, bir havayolunun CSF'leri, bir perakende
plak zinciri magazasininkinden farklidir). Bu nedenle, holding i¢inde Onerilen bes ila
sekizden daha biiyiik bir BOS koleksiyonu olacaktir. CSF'ler ve strateji arasindaki
iliskiyi anlamak onemlidir. Bir kurulusun CSF'leri bir dizi 6zellikten etkilenir. Cogu
endiistri bir veya iki genel CSF'ye sahip olacaktir (6rnegin, havayolu endiistrisi igin
“ucaklarin zamaninda varis ve kalkis1”’). Bununla birlikte, her kurulusun bazi benzersiz
gecici kosullart (6rnegin, bir nakit akis1 krizi), bazi CSF'leri vardir. Bir kurulusun
CSF'lerinin ana etkisi, olagan faaliyetleri izerindedir. Basaril bir sekilde uygulanirsa
stratejik girisimler, daha sonra CSF'ler aracilifiyla yonetilen yeni ticari girisimler

yaratacaktir (Parmenter, 2011).

Teknolojinin siirekli gelismesi ve kiiresellesme hizmet isletmelerini bilgi ve
iletisim teknolojilerinde rekabet etmeye zorlamaktadir. ERP (kurumsal kaynak
planlama) sistemi restoran ve otellerde en ¢ok finans, insan kaynaklar1 ve tedarik
zinciri yonetimi alanlarinda uygulanmaktadir. ERP sistemi, miisterilerin demografik
Ozelliklerini, yemek yeme aligkanliklarin, ortalama yeme siirelerini, kisilestirilmis

fiyatlandirma politikast uygulanabilmesini saglar. Hizmet sektoriinde isgiicliniin
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verimli kullanilmast en mithim faktorler arasindadir. ERP calisanlarin tecriibelerini,

egitim ve yeteneklerini kayit altina alir (Tekbas, 2013).
2.8. Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP)

Isletmeler, giiniimiizde bilgi tabanli teknolojilere yaptiklar1 yatirimlar artmakta
ve bu yatirimlar yardimiyla igletmeler faaliyetlerini daha etkin bir bi¢imde
gerceklestirmektedir. Bu sebeple isletmeler hedeflerine ulasabilmek i¢in giiclii bilgi
sistemi olan ERP’yi kullanmislardir. ERP’nin biitiinlesik veritaban1 yardimiyla biitiin
departmanlar ayn1 bilgiye ayni zamanda giivenli bir bigimde erisebilmektedir. Bu da
isletmenin hem verimlilik hem de karliligin1 artirmaktadir. ERP sisteminin kuruma
sagladig faydalar vardir fakat bagarili bir sekilde uygulanmalidir. Basarisiz olmasi

zaman, para, verimlilik kaybina sebep olacaktir (Tekbas, 2013).

ERP, Kurumsal Kaynak Planlamasi anlamina gelir. Kullanilan diger yaygin
adlar sunlardir: Enterprise Information Systems (EIS), Enterprise Wide Systems
(EWS) veya Enterprise Systems (ES). Kurumsal sistemler “islem odakli veri ve is
stirecinin bir organizasyon genelinde entegrasyonunu saglayan ticari yazilim
paketleridir”. Tipik olarak ERP sistemleri, insan kaynaklari, satis, finans ve liretim
gibi ¢esitli modiillerden olusan ve gémiilii is siirecleri boyunca islem tabanli verilerin
organizasyonlar arasi entegrasyonunu saglayan yazilim paketleridir. Bu yazilim
paketleri, belirli smirlara kadar her organizasyonun o6zel ihtiyaglarma gore

Ozellestirilebilir (Jose Manuel, 2004).

Kiiresellesmeyle birlikte koklii yapisal degisimde endiistri toplumu, yerini
yapisal farkliliklar gdsteren bilgi toplumuna birakmistir. Endiistri toplumundaki
stratejik faktorlere sahip olan sermayenin yerini bilgi almistir. Bir isletme i¢in sart olan
enerji ve makineler kadar bilgi de bir o kadar énemli kaynaktir. isletmelerde yaygin
olarak kullanilmaya baslayan bilgi teknolojilerinden olan ERP teknolojileri kurumda
calisanlarin kolay bir sekilde uyum saglayacaklari bi¢cimde yazilim sirketleri
tarafindan iiretilmektedir. Bu teknoloji isletmeler tarafindan temin edildikten sonra
danigmanlik siireci ve siire¢ esnasinda ¢alisanlarin ERP mantigin1 ¢ézmeleri kritiktir

(Y1lmaz, 2009).
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ERP, belirli islevsel alanlar i¢in destek saglayan, genellikle "eski sistemler"
olarak adlandirilan eski sistemlerin yerini almasi anlamina gelir. Kurumsal Kaynak
Planlama (ERP) uygulamalari, kuruluslarin bilgi akiglarin1 ve is siireglerini entegre
etmelerine yardimci olan yazilim paketleridir. Genellikle, verileri ger¢cek zamanl
olarak toplayan ve depolayan tek bir veritabani kullanarak kurulustaki farkli
departmanlar1 ve islevleri destekler. Bir is organizasyonunda tam olarak
gerceklestirildiginde, bir¢ok fayda saglayabilirler; dongii siiresini kisaltmak, daha hizl
bilgi islemlerini miimkiin kilmak, daha iyi finansal yonetimi kolaylastirmak, e-ticaret
icin zemin hazirlamak ve ortiilii bilgiyi agik hale getirmek. Bir Kurumsal Kaynak
Planlamasi (ERP) sisteminin uygulanmasi pahali ve zaman alicidir. Sistemin kabul
edilmesini ve etkin bir sekilde uygulanmasini tesvik etmek icin tasarlanmis uygulama
oncesi katilim ve egitim ile 6nemli bir maliyet iliskilendirilir (Helm vd., 2003). Bir
ERP'yi uygulamak, bir ERP ¢6ziimiiniin faydalarindan yararlanmak i¢in dikkatle
yonetilmesi gereken bliylik degisikliklere neden olur. Basarili bir uygulamanin

saglanmasi igin dikkat edilmesi gereken kritik konulardan bazilari sunlardir (Bingi vd.,

1999):

- Ust ydnetimin siirecle ilgili vermis oldugu taahhiitler,

- Halihazirda isleyen siireclerin yeniden yapilandirilmasi,

- ERP'nin isletmedeki diger bilgi sistemleri ile entegrasyonu,
- Danigsmanlarin ve iggdrenlerin se¢imi ve bunlarin yonetimi,

- lIsgdrenlerin yeni siire¢ hakkindaki egitimleri.
2.8.1. Kurumsal Kaynak Planlamasinin Tarihi

ERP sistemlerinin kokleri 70'li yillardaki Malzeme Ihtiyag Planlama
sistemlerine (MRP) kadar uzanmaktadir. Bu sistemler, Uretim Kaynak Planlama

sistemlerine (MRPII) evrildi. ERP sistemleri tarihinde dért asamay1 tanimlar:

e 1960'lar - Yazilim paketlerinin ¢ogu (o zamanlar genellikle 1smarlama
gelistirildi), geleneksel envanter kavramlarina dayali envanteri islemek igin

tasarlanda.
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e 1970'ler - Odak, son iiriinler i¢in olusturulan ana programi alt montajlar,
bilesenler ve hammadde planlamasi ve tedariki i¢in zaman asamali net
gereksinimlere ¢eviren MRP sistemlerine kaydi.

e 1980'ler - MRP-II sistemleri kavrami, MRP'nin atdlye ve dagitim yonetimi
faaliyetlerine bir uzantisi olarak gelisti.

e 19901Marin bast - MRP-1I, mihendislik, finans, insan kaynaklari, proje
yonetimi, yani herhangi bir ticari kurulustaki neredeyse eksiksiz faaliyet gami
gibi alanlar1 kapsayacak sekilde daha da genisletildi. Bu nedenle, ERP
(kurumsal kaynak planlamasi) terimi ortaya ¢ikt1 (Jose Manuel, 2004).

Diinya capindaki cok biiylik organizasyonlarin ¢ogu halihazirda ERP'yi
benimsemistir ve giderek artan kiigiik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI'ler) de bunu
uygun maliyetli ve rekabetci bir gereklilik olarak gérmektedir. ERP'nin kapsamli ve
sik1 entegrasyonu ancak son yillarda miimkiin hale gelse de, ERP'nin 1970'lerden beri
yaygin olarak kullanilan biiyilik, paketlenmis uygulama yazilimlarinda bir ge¢misi

vardir (Klaus., 2000).

ERP tiim tedarik zincirinin planlama, kontrol ve kiiresel (kaynak)
optimizasyonu i¢in bir is modeline dayali tiim fonksiyonlar i¢in entegre, ¢ok boyutlu
bir sistem. Tiim i¢ ve dis taraflara katma degerli hizmetler saglayan son teknoloji IS/IT
teknolojisi. ERP, hem 1980'lerin MRPII (Uretim Kaynaklar1 Planlamasi) hem de
1970'lerin MRP (Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi) sistemlerinin 1990'larda (daha fazla
"arka ofis" islevleriyle) gelistirilmis halidir (Al-Mashari, 2001). MRP ve MRP 1l
terimlerinden tiiredigi diisiiniilen ERP kiiresel bilgi entegrasyonu gergeklestiren bir
yazilim stratejisidir (Erdil, 2010). MRP veya MRP-I sistemi 1960'larin ortalarinda
baslatildi ve iiretimdeki her bir son 6genin montaji i¢in gereken parca, bilesen ve
malzeme sayisin1 belirlemek i¢in mantikli, kolay anlasilir bir ydontem saglamak igin
hizla popiiler oldu. Bilgisayar giicti arttik¢ca ve yazilim uygulamalarina olan talepler
artttkca, MRP sistemleri malzemelerin yani sira diger kaynaklar1 da dikkate alacak
sekilde gelisti. Programlama, envanter kontrolii, finans, muhasebe ve bor¢ hesaplari

gibi islevleri i¢erecek yazilim modiilleri eklendi (Alwabel vd., 2006). ERP sistemleri,
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MRPII'nin bir uzantisidir ve MRPII'den ¢ok daha entegredir. ERP, ii¢ nedenden dolay1
MRPII'den ¢ok daha iyidir:

1. ERP, tiim isletme genelinde tek bir kaynak planlama araglar1 seti uygular.
2. ERP, satis, isletme ve finansal verilerin ger¢ek zamanli entegrasyonunu saglar.
3. ERP, kaynak planlama yaklasimlarini miisterilerin ve tedarikgilerin

genisletilmis tedarik zincirine baglar (Alwabel vd., 2006).
2.8.2. ERP’nin Gelisimi

ERP yazilimi geleneksel olarak imalat, insaat, havacilik ve savunma gibi
sermaye yogun endiistriler tarafindan kullanilmaktadir. Son zamanlarda finans, egitim,
sigorta, perakende ve telekomiinikasyon sektorlerine tanitildi. ERP'nin MRPII'nin
gelistirilmis ve eklenmis islevsellige sahip bir uzantisi oldugu ileri siiriilmektedir
(Chung vd., 2000). MRPII, baslangigta verimli iiretim planlamasinda bir sonraki
mantikli adim olarak goriilse de, sirketler, karlilikk ve miisteri memnuniyetinin,
liretimin Gtesine gecen ve finansman, satis ve dagitim ile insan1 kapsayan tiim kurulus

icin gecerli olan hedefler oldugunu ¢abucak anladilar (Klaus, 2000).

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) yazilim pazari, yazilim endiistrisinde en
hizl1 biiyliyen pazarlardan biridir. Birka¢ proje basarisizligi ve biiyiik bir kalifiye ve
deneyimli is¢i sikintist ile sert bir baslangi¢ yapti. ERP pazariin 6niimiizdeki bes yil
i¢cinde su anki 15 milyar dolardan 50 milyar dolara ¢ikmasi bekleniyor. ERP ¢oziimleri
i¢in tahmini uzun vadeli bliylime oranlar stratosferik yiizde 36 ila yiizde 40'tir. Bazi
tahminler, bu pazarin nihai boyutunu 1 trilyon dolar olarak belirledi. Son zamanlarda
SAP AG, Baan ve Oracle gibi biiyiilk ERP saticilar1 6nemli finansal sonuglar
bildirdiler. Bu olaganiistii biiylimeye katkida bulunan tahmin, Fortune 1000
sirketlerinin yiizde 70'inin ERP sistemlerine sahip oldugu veya yakinda kuracagi ve
ERP saticilariin briit geliri 250 milyon dolarin altinda olan orta ila kiiciik 6lcekli
sektorlere gegme girisimleridir. ERP saticilari, iirlinlerini daha uygun fiyatli hale
getirmek i¢in bu endiistrilerle agresif bir sekilde anlasmalar yapiyor. Ornegin, 6nde
gelen ERP saticilarindan biri olan SAP, iirlinlerini 150 milyon ila 400 milyon dolar

gelir araligindaki miisterilere kisa siire dnce satmaya basladi (Bingi vd., 1999).
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2.8.3. ERP’nin Faydalarn

ERP uygulamalarinin altt ortak motivasyonu sunlardir: Ortak bir platform
ithtiyaci, siire¢ iyilestirme, veri goriinlirliigl, isletme maliyetlerini diisiirme, artan

miisteri duyarlilig1 ve gelismis stratejik karar verme (Jose Manuel, 2004).

Mevcut ERP sistemleri, sirketlere temel is slireglerinin performansini
sistematik ve etkili bir sekilde Olgmek ve isin c¢esitli yonlerinin katkisim
degerlendirmek i¢cin mekanizma saglar. Bir ERP sistemi, bir isletmenin tiim siire¢lerini
ve fonksiyonlarini entegre etme ve tiim organizasyonun eksiksiz bir resmini sunma
potansiyeline sahiptir. Bir organizasyon i¢indeki ¢esitli boliimlerin basarili bir sekilde

bilgi paylagsmasini ve birbirleriyle iletisim kurmasini saglar (Alwabel vd., 2006).

“ERP, asagidaki boyutlarin her birini icermek {izere hem is hem de bilgi
teknolojisi diinyalari tizerinde biiylik etkisi olan bir kurumsal harikadir (Jose Manuel,
2004):

o ERP diinyadaki ¢cogu biiytik sirketi etkiler.

e ERP, bircok Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeyi etkiler.

e ERP, rakiplerin davraniglarini etkiler.

e ERP, is ortag ihtiyaclarini etkiler.

e ERP, danismanlik firmalarinin dogasin1 degistirmistir.

e ERP, degisim miihendisligi i¢in birincil araglardan birini saglar.
e ERP, bir¢ok “en iyi uygulamay1” yaymustir.

e ERP, istemci sunucu bilgi islem ilk kurumsal tiriiniinii verdi.

e ERP, bilgi sistemi islevlerinin dogasini degistirmistir.

e ERP, tiim fonksiyonel alanlarda islerin dogasini1 degistirmistir.
e ERP maliyetleri yiiksektir.

e ERP biiyiik bir pazar biiyiimesi yasadi.

Kurumsal kaynak planlama (ERP) sistemleri son on yilda bir¢ok kurulus
tarafindan benimsenmistir. Bu sistemler, entegre ve gercek zamanli planlama, iiretim

ve miisteri yanitini kolaylastirarak kurumsal bilgi islemde devrim yaratt1 (Bradford ve
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Florin, 2003). ERP sistemlerinin pek ¢ok ozelligi, isletmelere saglanan bilgilerin
miktarini1 ve kalitesini biiyiik 6l¢iide artirmig, yonetim siireclerinde verimlilik elde
etmelerine yardimci olmustur. Yillar gegtikge, ERP sistemlerinin basaris1 hakkinda
cok sey Ogrenildi. Bircok arastirmaci, ERP'min is planlamasi ve organizasyonel

hedefler i¢in muazzam destek sagladigin1 gostermektedir (Alwabel vd., 2006).
2.8.4. ERP Sistemleri Uygulamasinin Avantajlari

Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP), organizasyonun iiretimden satisa ve
tedarikten muhasebeye kadar olan is siireclerini ortak bir bilgi teknolojisi platformu
altinda entegre etmek icin organizasyon c¢apinda bir yazilimdir (Bayraktar ve Efe,
2006).

Kiiresel bilgi teknolojilerindeki 6nemli gelisme ve giderek yogunlasan
rekabet¢i piyasa ortami, birgok sirketi islerini doniistiirmeye itmistir. Kurumsal kaynak
planlamas1 (ERP), boyle bir doniisiimii miimkiin kilabilecek en son ortaya ¢ikan
islemci yonlendirme araglarindan biri olarak goriiliiyor. Gelisimi, hem arastirmacilara

hem de uygulayicilara yeni zorluklar ve firsatlar sundu (Al-Mashari, 2001).

Bir ERP sistemi kurmanin faydalar1 olduk¢a yaygindir. Bir ERP sistemi, bir
sirketin veri akiglarini1 yeniden yapilandirir ve ¢ok sayida bilgiye dogrudan erisim ile
yonetim saglar. Isi hizla degisen ve oldukca rekabetci bir ortamda yiiriitmek, bir ERP
sistemini uygulamanin birincil amacidir. Bu nedenle, bir ERP sisteminin uygulanmasi
rekabet¢i bir gereklilik olarak goriilebilir. Bir ERP sisteminin uygulanmasi maliyetli
ve zaman alici olsa da, faydalar1 degerlidir. Dikkatli planlama ve dogru ERP sisteminin
secimi ile bir sirket, tepki vermeme, iiretkenlik, zamaninda sevkiyatlar ve satiglarin
yani sira tedarik siirelerinde, satin alma maliyetlerinde, kalite problemlerinde ve
envanterlerde azalmalar dahil olmak iizere 6nemli faydalar elde etmeyi bekleyebilir.
I¢ siireclerin yonetimini gelistirme yetenegi, bir ERP sisteminin uygulanmasinin bir
faydasi olsa da, kurumsal kaynak planlamasi ayni1 zamanda bir organizasyonun dis
stireclerinin ¢oguna da fayda saglar. ERP sisteminin miisterilere ¢evrimigi iiriin siparis
etme ve {irlin fiyatlandirmasi ve bir siparisin durumu hakkinda sorgulama yetenegi de

dahil olmak tizere daha verimli ve daha yiiksek kaliteli bir hizmet diizeyi sunarak
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miusteri iligkileri yonetimine yardime1 oldugunu ileri siirmektedir. Biiyiik sirketler i¢in
ERP'min iletisimi, bilgi dagitimimi ve analizini hizlandirdigini, sirketin temel
siireclerini, iirlin planlamasini, lojistik, muhasebe ve finansal hizmetlerini, insan
kaynaklarim1  birlestirerek  kurumsal  bdliimler arasinda  veri  aligverisini
kolaylastirdigin1 agiklar. ERP sistemi, bir organizasyonun tiim organizasyonda

kullanilan tiim verileri entegre etmesini saglar (Alwabel vd., 2006).
2.8.5. ERP Dezavantaj

ERP uygulamasi, hem maliyet hem de gelistirme agisindan bir yiik olabilir.
Ortadan bir dogumdan sonra kazanilmasi gereken bir seyden vazgegebilir. Bu, ERP
uygulamalarinin yaklasik %90'min geg¢ veya biit¢eyi astigi tespitinde yansitilmaktadir.
Bir faydayr gérmek i¢in yeni sistem kurulduktan sonra ortalama sekiz ay siirecek
ERP'ler, hatali bir sekilde kullanilirsa, bir organizasyonel is uygulamalarinda ve
tizerinde olumsuz bir kullanim olabilir. Ancak ERP ne kadar dogru uygulanirsa sirket

o kadar ¢ok fayda saglar (Alwabel vd., 2006).
2.8.6. ERP Yasam Dongiisii

ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) sistemleri, "1990'larda bilgi teknolojisinin
kurumsal kullanimindaki en miithim gelisme" sayilabilir. ERP uygulamalari genellikle
bliyiik insan gruplarini ve diger kaynaklar1 igeren, 6nemli bir zaman baskisi altinda
birlikte ¢alisan ve bir¢cok Ongoriilemeyen gelismeyle karsi karsiya kalan biiyiik,
karmasgik projelerdir (Akkermans ve Helden, 2002).

ERP yasam dongiisii 4 asamadan olusmaktadir;

Degerlendirme
Uyarlama

Canli1 Kullanim

A W p e

Iyilestirme —Gelistirme

Bu asamalar ERP uygulamalarinin kurulum ve uygulamalarinin siirekliligini

saglar boylelikle bu siire¢ i¢indeki kritik basar1 faktorleri yonetimininde siirekliligi
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saglanmis olur. Bu asamalari kisaca su sekilde agiklamak miimkiindiir (Bayraktar ve
Efe, 2006):

- Degerlendirme asamasinda; halihazirdaki is siireglerinin gereksinimlerinin
belirlenmesi ve bunlara yanit verebilecek yazilimlarin incelenmesi ve
tedarikgilerin se¢imini igerir.

- Uyarlama siireci, sistemin fiilen kurulumunun gerceklestirildigi asamadir.

- Canli kullanima ge¢is de kurulan sistemin devreye alinmasi ve yeni is
stireclerinin giinliik rutin faaliyetlerde kullanilmaya baslanmasini kapsar.

- Son asamada yani iyilestirme- gelistirme agamasinda ise ERP’nin gelisen

ve degisen teknolojilere uyum saglamasidir.
2.9. ERP I¢in Kritik Basar1 Faktorleri

Kurumsal Kaynak Planlama imalat sektoriinde kullanimi kadar hizmet
sektoriinde de (hastane, otel, restoran vb.) kullanimi yayginlasmistir ve hizmet
saglayicilarin is performansini artirmistir. ERP, organizasyonlarin biitiin birimlerinden

gelen bilgilerin ortak bir veritabaninda birlestirilmesine yardime1 olmaktadir (Tekbas,
2013).

Kritik basar1 faktorii (CSF) yaklasimi, iist yonetimin temel bilgi
gereksinimlerini vurgulayan kurumsal stratejik planlama i¢in yukaridan asagiya bir
metodolojidir. Kritik basar1 faktorleri belirlendikten sonra, yoneticiler, piyasada
basar1y1 saglamak icin firmanin ilgili alanlardaki yetkinligini gelistirmek i¢in harekete
gecmelidir. Kritik basar1 faktorleri sonuglarin, eger tatmin ediciyse, organizasyon i¢in
basarili bir rekabet performansi saglayacak sinirli sayida alandir, ¢iinkii dikkatleri
islerin dogru gitmesi gereken alanlara odaklayabilirler (Li vd., 2006). ERP’nin basarili
bir sekilde uygulanmasi i¢in kritik basar1 faktorlerinin (CSF) arastirilmasi gerekir.
ERP isletmeye malzeme, insangiicii, sermaye ve bilgi kaynaklarini etkin ve verimli
kullanilmasini saglar. ERP sistemi pahali bir sistemdir ve uzun bir zaman ve emek
gerektirir. ERP sistemi kullanicilarina gerekli bilgiler verilmelidir. ERP’nin basarisini

etkileyen kritik basar1 faktorli; proje takimi, degisim yonetimi, iyi bir is plani ve
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vizyon, etkili iletisim, yazilim gelistirme, sorun giderme, performans degerlendirme,
iist yonetimin destegidir (Tekbas, 2013).

CSF'lerin bir yonetici ve/veya organizasyon i¢in bagariy1 garantilemek i¢in 1yi
gitmesi gereken birkag sey oldugunu belirtmiglerdir. Yiiksek performansa neden
olmak icin 6zel ve siirekli dikkat edilmesi gereken yonetim alanlarini temsil eder

(Alazmi ve Zair1, 2003).

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak iilkeler, bolgeler ve bireysel destinasyonlar
yatirim ve ziyaret¢i ¢ekmek icin birbirleriyle rekabet ettikce yerlerin pazarlanmasinin
onemi artt1. Etkili bir sekilde rekabet edebilmek i¢in kritik basar1 faktdrlerini (CSF'ler)
belirlemek ve bunlarin kisinin stratejik planlamasina dahil edilmesini saglamak esastir

(Baker ve Cameron, 2008).

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) sistemleri, temel is siireclerini
otomatiklestiren, kurumsal ¢apta yiiksek diizeyde entegre bilgi sistemleridir (Holland
ve Light, 1999). Bir CSF, ERP uygulamasinin basarili bir sekilde gergeklesmesi igin

gerekli goriilen herhangi bir kosul veya 6geye referans olarak tanimlanir (Finney
vd.,2007).

Slevin ve Pinto (1987), basarili proje uygulamasi i¢in iki tip CSF'nin (taktik ve
stratejik) zorunlu oldugunu iddia etti. Ancak, bunlarin O6nemi projenin yasam
dongiisiiyle (yani kavramsallastirma, planlama, yiiriitme ve sonlandirma) baglantili
olmalidir. Stratejik konular, baslangi¢ta ¢ok dnemli olduklari i¢in cok 6nemlidir, taktik
konular ise projenin son asamalarinda ¢ok Onemlidir. Basarili bir ERP projesinin
gereksinimlerine iliskin modelleri, taktik ve stratejik CSF'ler arasindaki farki korudu;
bununla birlikte, CSF, her bir faktoriin ilgili ERP projelerine 6zel olarak uygun olmasi
i¢in degistirildi (Silva ve Rahimi, 2007). Kritik Basar1 Faktorleri (CSF) stratejik, taktik
olarak incelenebilir (Remus, 2006).

Holland ve Light (1999) tarafindan ERP uygulamasi i¢gin CSF modeli. Bu

model, Slevin ve Pinto'nun (1987) modelinin bir uyarlamasidir.
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Tablo 2. 1. Stratejik ve Taktiksel CSF

Stratejik CSF Taktiksel CSF
- Eski sistemler - Miisteri danismanlig
- s vizyonu - Personel
- ERP stratejisi - BPC ve yazilim yapilandirmasi
- Ust yonetim destegi - Miisteri kabulii
- Proje programi ve plani - Izleme ve geri bildirim
- lletisim
- Sorun giderme

Kaynak: Holland ve Light (1999).
2.9.1. Stratejik Faktorler

Stratejik faktorler is vizyonu, list yonetim destegi ve proje programlari/planlari
Slevin ve Pinto'ya (1987) dayanmaktadir. Ek olarak, Roberts ve Barrar'in (1992)
"Onceler" olarak adlandirdiklarina benzer sekilde, ERP stratejisinin dnemini ve eski
sistemlerin roliinii belirlendi. Is vizyonu, projenin uygulanmasinin arkasindaki is
modelinin netligidir. Kurulusun nasil ¢aligmas1 gerektigine dair net bir model var mi1?
Belirlenebilecek ve izlenebilecek hedefler/faydalar var mi? Ust ydnetim destegi,
organizasyondaki list yonetimin kendi katilimlar1 ve degerli organizasyonel kaynaklari
tahsis etme istekliligi agisindan projeye baglilik diizeyidir. Proje takvimi/planlari,
projenin kilometre taglari, kritik yollar ve projenin smirlarinin net bir goriiniimii

acisindan resmi tanimidir (Holland ve Lights, 999).
2.9.2. Taktik Faktorler

Miisteri danismanligi, personel, miisteri kabulii, izleme ve geri bildirim ve
iletisim, Slevin ve Pinto'ya (1987) dayanmaktadir. Miisteri danigmanligi, resmi egitim
ve 0gretimi igeren is siirecinin tasarimi ve uygulanmasina kullanicilarin katilimidir.
Miisteri kabulii, sistemin kullanici tarafindan kabul edilmesidir ve is siireglerinin
sahiplerinden almmasini temsil eder. Izleme ve geri bildirim, proje ekibinin iiyeleri
arasinda bilgi aligverisi ve kurulus kullanicilarindan gelen geri bildirimlerin analizidir.
Iletisim, proje yonetim ekibinden organizasyonun geri kalanina projenin ilerlemesinin

resmi tanitimi ve reklamidir (Holland ve Lights, 1999).
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UCUNCU BOLUM

TEMEL PERFORMANS GOSTERGELERIYLE KRITIiK BASARI
FAKTORLERI ARASINDAKI ILISKIiYE YONELIK BIiR TURIZM
ISLETMESI UYGULAMASI

Isletmelerin finansal ve finansal olmayan faaliyetlerini anlik, giinliik ve
periyodik olarak izlemesi gerekmektedir. Isletmelerin en biiyiik sikintis1 hedeflerini
dogru belirleyememeleridir. Oncelikle bir isletme hedeflerini dogru belirleyip bu
hedefler dogrultusunda isletmenin amaclarina uygun performans gostergelerini
se¢cmelidir. Calismanin tigiincii boliimiinde Tirkiye ve diinyadaki igletmelerin temel
performans gostergeleri ve kritik basar1 faktorlerine dair ¢alismalar incelenmistir.

Ardindan uygulama kismina yer verilmistir.
3.1.Literatiir Taramasi

Yazict ve Utar (2022), ¢alismalarinda otel isletmeciliginde uygulanan ilk
oyunlastirma Orneginin basarisiz olmasimin sebeplerini incelemek ve gelecekteki
uygulamalar igin kritik basar1 faktorlerini saptamaktir. Oyunlastirma oyun 6gelerinin
gercek hayata uyarlanmasidir. Turizm alaninda ilk ve tek 6rnek hakkinda ayrintili bilgi
bulmak i¢in 6rnek olay (vaka) yonteminden yararlanilmistir. Otelin internet sitesi,
diger internet siteleri, tezler ve makaleler kullanilarak oyun ile ilgili on iki kaynaga
ulagilabilmistir. Toplanan veriler igerik analizi ile kodlanarak basarisiz olmasinin
sebepleri saptanmistir. Arastirma sonucunda ilk oyunlarin kétii ve eksik oyun tasarimi
nedeniyle basarisiz oldugu saptanmistir. Otellerde uygulanacak oyunlarin tasarimimda
disiplinler arasi calisma, oyuncu etkilesimi, oyuncu tipleri, turizm degiskenligine
uyum, oyuncularin kusak farkliliklari, oyunun net hedefler iizerine kurgulanmasi,
oyuncu motivasyonu, oyunlastirilmis oyunlardan beklentiler ve yonetimin destegi

olmak tizere dokuz kritik basar1 faktorii belirlenmistir.

Bazargani and Kili¢ (2021), ¢calismalarinda seyahat ve turizm rekabetgiliginin
diinya genelinde turizm  sektoriiniin  performans:  iizerindeki  etkisini
degerlendirmektedir. Ug asamali en kiiciik kareler panel veri tahmin tekniklerini

kullanilmistir sonug olarak; KT'nin diinyadaki tiim bolgeler ve iilkelerin gelir gruplari
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icin turizm akislarinin ve GSYIH'ye turizm katkisinin ana itici giicii oldugunu ortaya
koymaktadir. Altyapi, turizm performansinin evrensel bir itici giicli iken, politika
kosullar, elverisli ¢gevre ve Dogal ve Kiiltiirel Kaynaklar da turizm performansinin
kritik belirleyicileridir. Fiyat, kiiresellesme ve tamamlayict kosullar turizm
performansinin énemli belirleyicileridir. Sonuglar, turizm rekabet giicliniin, Asya ve
Afrika'nin ardindan gelen MENA bolgesine turist gelisi izerinde en biiyiik etkiye sahip
oldugunu, Amerika'ya ise etkisinin en az oldugunu gostermektedir. Arastirma
sonucunda KT'in kiiresel olarak turizm performansi iizerinde ve diinyadaki tim
bolgeler ve iilkelerin gelir gruplari i¢in 6nemli bir pozitif etkiye sahiptir. Bu, TC'nin
diinya genelinde turizm akislarinin ve turizmin GSYIH'ye katkisinin ana itici giicii

oldugu anlamina gelir.

Acar ve Ozgelik (2021), calismalarinda muhasebe bilgi sistemleri tarafindan
iretilen bilgilerin kalitesini etkileyen kritik basari faktorlerinin belirlenmesi ve
onemlilik diizeylerinin belirlenmesini amaglamiglaridir. Toplam kalite yonetimi, bilgi
yOnetimi, bilgi kalitesi ve bilgi sistemleri alanlarindaki literatiir taramasi ile muhasebe
bilgilerinin kalitesini etkileyebilecek kritik bagar1 faktorleri belirlenmistir. Tanimlanan
kritik faktorlerin algilanan 6nemi ile ilgili anket, sanayi sirketlerinin muhasebe
yoneticilerine uygulanan bir anket ile degerlendirildi. Calismada kritik basar
faktorleri hakkinda gelistirilen hipotezler test edilmis ve kritik basar1 faktorlerinin
algilanan 6nem diizeyleri tespit edilmistir. Muhasebe Bilgi Kalitesini Etkileyen Kritik
Basar1 Faktorleri CSF’ler; 1- Ust yonetim destegi 2- Egitim 3- Sistemin yapist
(MBS’nin yapisi) 4- Veri Kaynaklar kalite yonetimi 5-Bilgi kalitesi kontrolii ve
raporlama 6- Siirec kalite yonetimi 7- Personel iligkileri 8- Kalite boliimiiniin roli 9-
Miisteri odaklilik 10- Bilgi iiretim stratejisi 11-Organizasyonel yapi 12- Takim

Caligmasi.

Kaya vd.,(2021), calismalarinda Trabzon ilindeki otel isletmelerinde basar1 ve
rekabet avantaji elde etmek icin odaklanmasi gereken faktorleri belirlemektir.
Aragstirma verilerinin bir kismi nicel, bir kismi ise nitel yontemlerle toplanmistir. Nicel
veriler 19 otel yoneticisine anket uygulanarak, nitel veriler ise 10 otel yoneticisi ile

yapilandirilmamis goériismeler yoluyla toplanmistir. Nicel verilerin analizinde
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ortalama ve standart sapma analizi, nitel verilerin analizinde tek durum modeli, iki
durum modeli ve kelime bulutu kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore otel
yoneticilerinin en 6nemli gordiikleri Kritik Basar1 Faktorlerinden (KBF) bazilar su
sekilde siralanabilir: ek hizmetler (konaklama geliri hari¢ gelir getirici, otelin
cekiciligini artirabilecek hizmetler) isletme ve tesislerde konaklayan misafirler disinda
kullanabilecekleri), fazlalik, misafirlerle iletisim, otel odalarinin tasarimi ve kalitesi,
misafir tavsiyeleri, uluslararasi bir marka olusturma ve isletmenin sosyal medyadaki

etkinligi.

Veseli (2020), ¢alismasinda Kosova’daki konut ingaat1 endiistrisinde stratejik
planlama igin kritik basari faktorlerini hem organizasyonel hem de miisteri
perspektiflerinden ve bunlarin konut ingaatt baglaminda nasil uygulandiklarin
incelenmistir. Bu calismada, veri indirgeme ve veri goriintiilleme analiz teknigi
kullanilarak nitel olarak analiz edilen birincil verileri toplamak i¢in vaka ¢aligsmasi
stratejisi ve derinlemesine goriismeler kullanilmistir. Bulgular, Kosova'daki konut
ingaat sirketlerinin basarist i¢in kritik olarak 17 faktoriin tanimlandigini ortaya
koyulmustur. Ayrica, her iki paydas grubundan 6énemli oldugu diisiiniilen 11 faktor
i¢cin betimsel bir analiz sunulmaktadir. Faktorler sirasiyla su sekildedir; satis sonrasi
hizmet, marka, miisteri hizmetleri, tasarim ve mimari, farklilasma stratejisi, finansal
giic, altyapi, konum, pazarlama, fiyat ve insaat kalitesini icerir. Bu g¢aligmanin
bulgulari, her iki paydas grubunun da satig sonrasi hizmetin Kosova'daki konut
binalarinda yasayanlarin yasam kalitesini iyilestirmek i¢in dnemli oldugu konusunda

hemfikir oldugunu gdstermektedir.

Alhabeeb and Rowley (2018), ¢alismalarinda e-6grenme ile iliskili Kritik
Basar1 Faktorlerini belirlemek ve faktorlerin hem akademik personel hem de
ogrenciler igin ayni olup olmadigini arastirmaktir. Bu nedenle, Suudi Arabistan'da e-
ogrenmenin etkinligine ve ayrica e-0grenmenin farkli paydas gruplarindaki bakis
acilarindaki farkliliklara iligkin sinirlt bilgi temellerine katkida bulunmaktadir. Daha
onceki arastirmalara dayanarak, Suudi Arabistan'daki King Saud Universitesi'ndeki
akademik personel ve 6grencilerin uygun Orneklerine bir anket tasarlanmistir. Buna

gore, bu calismadan elde edilen en 6nemli bulgu, 6grencilerin ve akademik personelin
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bakis acilarinin farklilasmasidir. Ogrenciler igin en énemli {ic CSF (6nem sirasina

gore) sunlardir: teknoloji altyapisi, egitmen 6zellikleri ve 6grenci 6zellikleridir.

Aydemir (2018), calismasinda Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasinin
yayimlamis oldugu sektor bilangolart yardimiyla hastane hizmetleri alt sektorii 2013-
2015 yilina ait finansal tablolar oran analizi ile incelenmistir. Caligmanin sonucunda
O0zsermayenin zayif oldugu likidite oranlarinin orta diizeyde oldugu, satis

maliyetlerinin yiiksek, karliligin performansi ise zayif oldugu saptanmistir.

Gimiis ve Cibik (2018), calismalarinda Borsada islem goren gayrimenkul
yatirim ortakligr isletmelerinden 25 isletme ele alinip bu isletmelerden 6zsermaye
verimliligi dupont analiziyle incelenmistir. Calismanin sonucunda yatirimcilarin
yatirim karar1 almasina yardimci olacak veriler ortaya konup en iyi ve en kotii olan

isletmeler saptanmistir.

Milandrie Marais, Engelina du Plessis, Melville Saayman (2017),
caligmalarinda turizm endiistrisinde kritik basar1 faktorleri {izerine yapilan
aragtirmalarin bir incelemesi yapilmis, bdylece uygulandigi alanlarin, yaklagimin ve
bu arastirmanin yapilma gerekgesinin daha iyi anlagilmasina katkida bulunulmustur.
Turizm kiiresel bir faaliyet olarak biliylimiistiir ve turistlerin ihtiyaglarini karsilamak
igin birlikte ¢alisan farkli endiistrilerin bir kesitini igermektedir. Arastirmalar, kritik
basar1 faktorlerinin tanimlanmasinin bir¢ok faydaya yol agabilecegini bulmustur. Bu
faydalar, kaynaklarin verimli bir sekilde tahsis edilmesini, konumlandirmayi, artan
basariy1 icermektedir. Arastirma sonuglaria gore ilk bulgu, kritik basar1 faktorlerinin
belirlenmesinin turizm endiistrisinde popiiler bir calisma alani oldugunu ortaya
koymaktadir. Istatistiksel analizlerle daha sik tespit edilen bes faktdre Miisteriler ve
Tesisler dahil edilirken, betimsel analizlerle tespit edilen en sik bes faktore Etkinlik ve
Pazarlama dahil edilmistir. Bes faktor arasinda insan kaynaklari, finans ve kalite yer
almistir. En sik tanimlanan kritik bagar1 faktorleri acisindan, Kalite, Finans ve Insan
kaynaklar1, hem istatistiksel hem de tanimlayici analizlerin ilk besinde ortaya ¢ikan
faktorlerden tigliydii. Kalite ve Tesisler, hem arz hem de talep yaklasimlarinda ilk bese

giren iki faktor olmustur. Bir faktor, yani Kalite, arz ve talep yaklasimlarinin yani sira
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istatistiksel ve tanimlayici analizler yoluyla 6nemli bir kritik bagar1 faktorii olarak

ortaya ¢ikmuistir.

Korkmazyiirek ve Aktas (2017), Calismalarinda sanal lojistik organizasyonlar
icin kritik basar1 faktorleri belirlenmistir. Kritik basar1 faktorlerini belirlenirken,
isletmenin ag yapidaki konumu, igletmenin yapisi, bagimliliklarin yonetilmesi geregi
ve lojistik sorunlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢Oziimii olmak {izere 4 yapi
olusturulup bu yapiya bagli kritik basar1 faktorleri belirlenmistir. Kritik basari
faktorleri, esneklik ve uyum yetenegi, iletisim, takim galismasi, koordinasyon ve

diisiikk maliyet gibi faktorleri kapsamaktadir.

Enshassi vd., (2016), calismasinin amaci bilgi yonetiminde kritik basari
faktorlerini belirlemek ve degerlendirmektir. Veriler, Filistin ingaat endiistrisindeki
300 insaat projesi profesyoneline bilgi yonetimi deneyimleriyle ilgili olarak rastgele
dagitilan yapilandirilmis bir anket yoluyla toplandi. Bu g¢alismanin evreni, 238
miiteahhitlik firmasi olan Gazze Seridi'ndeki Filistin Miiteahhitler Birligi'ne (PKB)
kayitl miiteahhitlik firmalaridir. 277 anket alindi ve %92'lik bir yanit oran1 verildi.
Veriler, Géreceli Onem Indeksi (RII) ve Agimlayici Faktdr Analizi (EFA) kullanilarak
analiz edildi. Ekip ¢alismasi ve yiiz yiize iletisimin bilgiyi yonetmede en 6nemli kritik
basar1 faktorleri olarak kabul edildigi bulunmustur. Bu ¢alismanin bulgulari, ingaat
projesinde bilgi yonetimi kritik basar1 faktorlerinin anlagilmasinda 6nemlidir. Bu bilgi,
ingaat projelerinin performansinin daha iyi karar vermesine ve iyilestirilmesine katkida

bulunabilir.

Balgik vd. (2016), yapmus olduklari calismada Hacettepe Universitesi
Hastaneleri baz alinip iyi bir performans yonetimi i¢in hem yonetim kurumunun hem
orgiitsel performansinin hem de ¢aliganlarin bireysel performansinin degerlendirilmesi
gerektiginin alt1 ¢izilmistir. Hastanede hastane personelinin performansini 6lgmek i¢in
bireysel performans degerlendirilmesi yapilmaktadir. Performansa gore ddiillendirme
sistemi olusturulmustur. Boylelikle hem bireyin hem de kurumun performansi
artirtlmis oldu. Sonu¢ olarak bu da diger kuruluslar i¢in Ornek olacag:

diistiniilmektedir.
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Hak-Seon Kim (2016), bu c¢alismasinda gida dagitim sirketinin finansal
performansin1 6lgmeye ¢alismaktadir. Bu ¢alismada amaca ulagsmak i¢in periyodik
olarak degisimi gosteren tablolarla gosterilen DuPont analizi uygulanarak ROE, ROA
oranlar1 Slciilmiistiir. DuPont analizi, Oz Sermaye Getirisi (ROE) ve Yatirim Getirisi
(ROI) analizine dayanmaktadir. Oz sermaye getirisi, performansi ii¢ bilesene ayirir:
Net Kar Marji, Toplam Varlik Devir Hiz1 ve Oz Sermaye Carpani. Yatirim getirisi,
Aktif Devir Hiz1 (Faaliyet GelirixToplam Aktifler) ve Kar Marjindan
(FAVOKxisletme Geliri) olusur. Calismadan, Hyundae Green Food'un Mali
performansinin yiiksek oldugu, ardindan Foodmerce ve ardindan Dongwon ev
yemekleri ve Lotte Food'un oldugu tespit edilmistir. Dort sirket kendi seviyelerinde
onemlidir. Sonug olarak, ROE & ROI, bir firmanin karliliginin en kapsamli 6l¢iisiidiir.
Isletme ve yatinm kararlarmin yani sira finansman ve kaldiragla ilgili kararlarin

aliabilecegini dikkate alir.

Cam (2016), calismada Karaman Devlet Hastanesinin performas oOl¢limii,
finansal analiz etmek i¢in saglik kurumu ele alinmisir. Calismada Karaman Devlet
Hastanesi’nin 2003-2007 yillar1 arasindaki mali tablolarini igermektedir. Bu ¢aligmada
bir kamu hastanesinin performans 6l¢iimiinii tespit etmek i¢in mali tablolar araciligiyla
oran analizi yapilip hastanenin finansal performansi ortaya ¢ikarilmistir. Aragtirma da
2003-2007 yillarini igerse de, 2002 yilina iliskin birkag¢ veride ele alinmistir. Bilango
ve gelir tablolar i¢in hastane arsivlerinden yararlanilmistir. Baglica farkliliklar 2004
yilina ait oldugu belirlenmistir. 2003 yilinda ise performansa dayali {icret sisteminin
daha fonksiyonel hale getirilmesi ile ¢alisanlarin doner sermayeden aldiklari pay
yiikseltilmistir. Satiglardaki artisa ragmen 2005 ve 2006 yillinda net kéarlarda devaml

azaliglar oldugu saptanmustir.

Wang and Hung (2015), calismalarinda miisteri algilarina dayali olarak
Cin'deki konukevleri i¢in kritik basar1 faktorlerini arastirmiglardir. Cin'de turizm
endiistrisinin patlamasi, tilkedeki ¢esitli destinasyonlarda misafirhane sayisinin ortaya
¢tkmasina neden oldu. Bir misafirhane isletmesinin basarisi miisteri odakli olmasidir.
Bu caligsma, miisteri algilarina dayali olarak Cin'deki konukevleri i¢in kritik basari

faktorlerini arastirilmistir. Yedi ana kritik basar1 faktorii, yani ev ortami, oda
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olanaklari, diger tesisler, hizmet, temizlik, konum ve paranin karsiligi olarak
belirlenmistir. Calisamada Cinli miisterilerle bir anket yapilmistir. Coklu regresyon
analizi kullanilarak, miisteri deneyimini etkileyen birincil faktoriin paranin karsilig
oldugu, bunu ev ortaminin izledigi ve temizlik, konum ve oda olanaklar1 dahil olmak

tizere diger ti¢ faktoriin miisteri deneyimini 6nemli 6l¢iide etkiledigi bulunmustur.

Erdogan ve Yildiz (2015), calismada devlet hastaneleri ile 6zel hastaneler
finansal oranlar araciligityla performansi Sl¢iilmiistiir. Arastirmada Veri Zarflama
Analizi yontemi kullanilmistir. VZA analiziyle segilen girdi, ¢ikti degiskenlerine ve
verilere gore farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak analiz edilen hastaneler i¢in

kesin bir deger ortaya konulamamustir.

Alparslan vd., (2015), bu ¢alismada isletme sermayesi ile finansal performans
arasinda bir baglant1 var olup olmadigr belirlenmesi amaclanmistir. Arastirma
kapsaminda 118 hastane ele alinip oran analizi kullanilmigtir.Sonug olarak isletme

sermayesi ile finansal performans arasinda bir baglant1 oldugu ortaya konulmustur.

Li-Su Huang and Cheng-Po Lai (2014), ¢alismalarinda, yapt modelleme
kullanarak Tayvan'in hayat sigortasi isletmeleri arasinda ampirik denklem anketleri
yoluyla bilgi yonetimi uygulamasi i¢in kritik basar1 faktorlerini aragtirilmistir. Bireysel
ozelliklerin, bilgi yonetimi 6zelliklerinin ve organizasyonel 6zelliklerin bilgi yonetimi
uygulamasin1 6nemli Olgiide etkiledigi saptanmustir. Anketten toplanan veriler,
Yapisal Esitlik Modelleme teknikleri kullanilarak analiz edilmistir. Sonuglar, bireysel
ozelliklerin, BY 0zelliklerinin ve orgiitsel ozelliklerin BY uygulamas1 tizerinde
dogrudan etkileri oldugunu gostermektedir. Hayat sigortasi isletmeleri, o6zellikle
Tayvan'da veya baska bir yerde KM'ye baslayanlar i¢in, bu calisma KM'yi basarili bir
sekilde uygulamaya koymak icin dikkate alinmasi gereken temel faktorleri
sunmaktadir. Basarili bir BY operasyonu igin belirlenen CSF’ler; liderlik,

organizasyon, teknoloji ve orgiitsel 6grenme.

Jones vd. (2013), calismalarinda, Napa bolgesinin yiikselisini ve bliyiimesini
sekillendiren kritik bagar1 faktorlerini (CSF) ve sarap turizmi destinasyonlari i¢in hem

yerel hem de kiiresel pazarlardaki benzersiz rekabet giiclinii belirlemektir. Bulgular,
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Napa sarap turizmi tedarikgileri arasinda uyumlu bir pazarlama ¢abasi ve stratejik
ortakliklar oldugunu ortaya koymaktadir. Sarapgilik turizminin gelisimi i¢in kritik
basar1 faktorlerini (BOS'lar) belirlemek i¢in Washington, ABD ve Avustralya'daki
sarap endiistrisi uzmanlariyla anket yapilmistir. Belirlenen CSF’ler: iiriin, yasam tarzi,
kucaklayan turizm, markalagma, arazi koruma, girisimciler/bireyler, ortakliklar ve

topluluk katilim1 ve destegi, sekiz BOS belirlenmistir.

Alhomod and Shafi (2013),calismalarinda King Saud Universitesi'ndeki e-
O0grenme programlarinin basar1 faktorlerini bir miihendis ve teknisyen goziiyle
belirlemektir. King Saud Universitesi'nde bu basar1 faktorlerini degerlendirmek igin
bir anket yapilmistir. Baz1 miithendislerle de kisisel goriismeler yapilmigtir. E-6grenme
programinin 11 basar1 faktoriinii belirlenmistir. Basar1 faktorleri olarak tanimlanan
faktorler: Yeterli Kullanici Egitimi, Organizasyon Taahhiidii. Yonetim Destegi,
Teknik Destek, Kullanicilarin olumlu tutumu, Kullanim1 Kolay araglar, Miihendislere
Yeterli Egitim, Yeterli e-dgrenme girisimleri, Yeterli Insan Giicii, E-6grenme Web
Sitesinde Bilgi Bulunmasi, Diger Departmanlardan Destek. Bu ¢alismanin sonuglari
kritik éneme sahiptir ¢iinkii bu calisma King Saud Universitesi'ndeki e-6grenme
programlarinin uygulanmasindan fiilen sorumlu olan miihendis ve teknisyenlerin
katilmiyla gergeklestirilmistir. Bu ¢alismanin sadece King Saud Universitesi icin
degil, e-6grenme sistem ve programlarini uygulama siirecinde olan diger Kurum ve

tiniversiteler i¢in de 6nemli oldugu saptanmustir.

Kirilmaz, (2013), calismasinda performans yonetimi, saglik hizmeti, hasta
memnuniyeti baz alinip saglik bakanligina bagli 6 saglik isletmesi ele alinmustir.
Arastirmada poliklinik hastalarinin hastanelere dair goriisleri incelenip, egitim
durumu, yas ve aylik gelire gore kiyaslama yapilmistir. Calismada tek yonlii varyans
analizi ve faktor analizi kullanilmistir. Sonuglara gére memnuniyet diizeyi yiiksek
seviyelerde oldugu hastanin yasi, 6grenim durumu, geliri gibi faktorler istatistiksel
olarak farklar saptanmistir. Performans yonetimi modeli ile genel olarak olumlu

sonuglar elde edilmistir.

Tengilimoglu ve Toygar (2013), calismalarinda kamu harcamalarinda 6nemli

bir yeri olan saglik isletmelerinin performansinin degerlendirilmesi i¢in PATH
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projesini ele almislardir. 2003°de Avrupa Bolge Ofisi tarafindan kamuya
duyrulmustur. Bu proje ile saglik isletmelerinin performansina dair veriler toplanip,
kalitenin h-gelistirilmesi i¢in bir aragtir. Tiirkiyede suan 11 hastanede uygulanan bu

proje 2009 yilinda 14 6zel ve kamu hastanesi bu proje i¢in uygun goriilmiistiir.

Bhasin and Shaikh (2013), calismalarinda geleneksel performans olglitlerine
kiyasla EVA'min Hindistadaki sirketlerin piyasa degerini daha iyi temsil edip
etmedigini analiz ederek secilen Hintli sirketlerin deger yaratma stratejilerini
incelemektedir. Bu baglamda, EVA ve RONW, ROCE ve EPS gibi geleneksel
kurumsal performans Olciitleri analiz edilmektedir. Ayrica verilerin analizinde
ANOVA, trend analizi ve regresyon analizi kullanilmaktadir. Calisma, "Stern
Stewart''n EVA'nin MV A ile iligkisi bakimindan geleneksel performans o6l¢iitlerinden
daha istiin oldugu iddiasim1 destekleyecek gii¢lii bir kanit bulunmadigini"
gostermektedir. 2010-11 doneminde, 500 6rneklemden sadece 17 Hintli sirket, yillik

raporlarinda EVA agiklamalar1 sunuyordu.

Bhatti, Awan and Razaq (2013), Bu c¢alismalarinda temel performans
gostergelerini (KPI'ler) ve bu KPI'larin Pakistan'daki imalat sektoriindeki genel
kurumsal performans tizerindeki etkisini arastirmaktadir. Pakistan'daki en 1yi 84 imalat
kurulusunun iist diizey yonetiminden yapilandirilmis bir anket kullanilarak toplanan
bu ¢aligmanin verileri ve KPI'larin imalat kuruluslarinin genel performansi tizerindeki
etkisi degerlendirilmistir. Sonuglar, iiretim organizasyonlarmin performans 6l¢iimii
acisindan miisteri memnuniyetine ve Teslimat giivenilirligine daha fazla odaklandiginm
gostermektedir. Performansin maliyet, finansal, kalite, zaman, esneklik, teslimat
giivenilirligi, giivenlik, miisteri memnuniyeti, g¢alisan memnuniyeti ve sosyal
performans gostergeleri acisindan oOlgiilmesi, genel organizasyonun performansi
tizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye sahiptir. Bu belge, kuruluglar tarafindan
kullanilan tiim 6nemli performans gostergelerini tek bir listede bir araya getirmekte ve
bunlarin Kuruluslarin genel performans gosterge endeksi tizerindeki etkilerini kontrol

etmektedir.

Engelbrech (2011), calismasinda Kruger Ulusal Parkinda (KNP) unutulmaz bir

ziyaret¢i deneyimi yaratmak i¢in gereken kritik yonetim yonlerini veya kritik basari
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faktorlerini (CSF'ler) belirlemektir. KNP igindeki dort dinlenme kampinda bir anket
calismas1 yapilmistir. Belirlenen CSF'ler, turistlere Kkaliteli hizmetler ve firtinler
saglamada yonetime yardimci olarak unutulmaz bir deneyime yol acar. Unutulmaz bir
ziyaretgi deneyimi saglamak i¢in yOnetimin uygulayabilecegi dokuz CSF
belirlenmistir. Bunlardan i ilk sirada yer almaktadir bunlar; vahsi yasam deneyimi,
yorumlama ve liikslerdi. Tanimlanan diger faktorler, Genel yonetim, Cesitlilik
faaliyetleri, Konaklama, Yesil yonetim, Agirlama yonetimi ve Tesislerdir. Sonugclar,
park yOnetiminin, unutulmaz bir ziyaret¢i deneyimi i¢in ziyaret¢inin neyi onemli
faktorler olarak gordiigliniin farkinda olmasi gerektigini ve ziyaretginin deneyimini

gelistirmek i¢in belirli yonleri uyarlayabildigini gostermistir.

Dilma¢ (2011), calismasinda saglik hizmetlerinde kaynaklarin verimli
kullanilabilmesi verimlilik ve ve ekonomik ac¢idan mali kontrolii diizenlemek i¢in
kamu hastanelerinde stratejik yonetim ve performans Olglim yOntemlerinin
kullanilmast gerektigi vurgulanmistir. Calismada Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi baz alinip performans 6l¢iimii i¢in Kurumsal performans Karnesi
sisteminin uygun olup olmadigi belirtilmistir. Uygunlugu belirlendikten sonra
Kurumsal performans karnesi ile saglik isletmelerinin diizeyinin yiikseltilmesine
katkida bulunulan arastirmalar yapilmistir bu agidan Kurumsal Performans Karnesi

performans dl¢limil i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

Luis C. Ortigueira and Dinaidys Gomez-Selemeneva (2011), ¢aligmalarinda
bazilariin hélihazirda yerlesik oldugu ve bazilarinin ortaya ¢ikmakta oldugu baska
destinasyonlarin bulundugu Karayip bolgesinde bulunan bir turizm destinasyonunun
Kritik Bagar1 Faktorlerinin bir modelini sunmaktadir. Kullanilan yontem, Bulanik
Biligsel Haritalar yontemidir. Caligmada Karayiplerdeki destinasyonlardan 3. sirada
yer alan Kiiba’y1 bir turizm merkezi olarak gelistirme ¢alismasidir. Danisilan
uzmanlardan 17 kritik basar1 faktorii belirlemek miimkiin olmustur. Bir turizm
destinasyonu olarak Kiiba'nin kritik basar1 faktorleri; Kiiltiirel etkinliklerin sistematik
tanitimi, Acenteler ve tur operatdrleri hakkinda ileri diizeyde bilgi, Turist

motivasyonu, Kaliteli eglence ve rekreasyon, sakinlerin kabul edilebilirligi, Kiiltiir
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zenginligi, Miras zenginligi, Tarih zenginligi, Mirasin korunmasi, Gelenekler, Siyasi,

sosyal ve ekonomik istikrar, iletisim, kiiltiirel degerlerin korunmasidir.

Kharatyan vd., (2011), ¢alismalarinda 6zkaynak karliligin1 (ROE) etkileyen
faktorleri arastirmayr amaglamaktadir. Daha yiliksek ROE'ye sahip firmalar, tipik
olarak, rakiplerine gore, yatirimcilar i¢in iistiin getirilere doniisen rekabet avantajlarina
sahiptir. Bu nedenle, ROE'in itici gii¢lerini, 6zellikle de iizerinde 6nemli etkisi
olabilecek finansal oranlar/gdstergeleri incelemek zorunlu goriinmektedir. Analiz,
NASDAQ-100 endeksinin bilesenleri olan, finansal olmayan 90 sirketten olusan bir
orneklem tizerinde yapilmistir. ROE'in en etkili siirliciilerini bulmak igin siradan en
kiigiik kareler yontemi kullanilmistir. Genisletilmis DuPont modelinin bilesenleri,
ROE'yi etkileyen birincil faktorler olarak kabul edilmistir. Ayrica, kazang/fiyat,
defter/karsilik fiyat1 ve cari gibi diger oranlar/gostergeler de dahil edilmistir. Sonug
olarak, calisma, ROE fizerinde etkisi olduguna inanilan sekiz oran/gOsterge
kullanmaktadir. Bulgularimiza gore, ROE'yi belirleyen en uygun oranlar vergi ytkii,

faiz yiikii, faaliyet marji, aktif devir hiz1 ve finansal kaldiragtir.

Avcikurt, Altay, ve Oguzhan Ilban (2010), c¢alismalarinda kiigiik otel
isletmelerinde basari i¢in kritik olan faktorleri belirlemektedir. Calisma, Tiirkiye'nin
Ege bolgesinde 155 kiigiik otel isletmesi arasinda gergeklestirilmistir. Sonuglara gore,
ana kritik faktorlerin internetin verimli kullanimi, hizmet kalitesi, finansal performans
ve pazarlama oldugunu gostermistir. Faktor analizi, kiiclik oteller i¢in internet
kullaniminin en 6nemli faktér oldugunu gostermistir. Egitim gecmislerine ve is
deneyimlerine bagli olarak, yoneticiler/sahipler arasinda CSF'lere iliskin bazi farkli
algilar bulunmustur. Bu c¢alisma hem birincil hem de ikincil arastirmayi igeriyordu.
Ikincil arastirma literatiir taramasina odaklanmistir. Tiirkiye'nin Ege bolgesindeki 155
kiigiik otel yoneticisi/sahibinden olusan bir 6rneklemde belirlenen yoneticiler/sahipler
acisindan CSF'leri daha iyi anlamak igin anket yapilmistir. Ege bolgesindeki otel
isletmelerinin dagilimi, toplam 645 otel isletmesini ortaya koymaktadir. Bolgedeki
toplam kayith kiiciik otel sayisi 365 olup, bunlardan 123'i Kuzey Ege Bolgesi'nde

242'si Giiney Ege Bolgesi'nde oldugu tespit edilmistir. Arastirma sonuglarina gore
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Kiiciik otel endiistrisindeki ana CSF’ler; (Internet Kullanimi, Hizmet Kalitesi, Finansal

Performans ve Pazarlama) belirlenmistir.

Hua vd., (2009), ¢alismalarinda, miisteriler, endiistri profesyonelleri, hiikiimet
yetkilileri ve otel yatirimcilar1 dahil olmak {izere ¢esitli paydaslarin bakis agilarindan
Cin'in ekonomik otel operasyonlarindaki ve gelisimindeki kritik basar1 faktorlerinin
(CSF'ler) dogasini arastirmaktadir. Calisma hem goriisme sorulart hem de anket araci,
Brotherton'm (2004) c¢alismasinda kiigliik degisikliklerle tanimlanan 36 CSF
maddesine dayali olarak gelistirilmistir. Cin'in durumu dikkate alinarak bu ¢alismada
otuz bes maddelik bir anket kullanilmistir. Bu ¢alismada hem nicel (anket) hem de
nitel (gériisme) arastirma yontemleri kullanilmistir. Bu ¢alismadan belirlenen CSF’ler;

hizmet kalitesi, konum, promosyon, fiyat ve fiziksel tirtinlerdir.

Haven-Tang, Jones and Webb (2007), calismalarinda paydas goriismeleri
yoluyla basarili Birlesik Krallik is turizmi destinasyonlarinin dort vaka ¢alismasindan
gelistirilen is turizmi destinasyonlar1 igin kritik basari faktorlerini sunmakta ve
Cardiff'in is turizmi teklifini desteklemek i¢in ulusal baskent statiisiinden nasil
yararlanmas1 gerektigini arastirmaktadir. Kullanilan yontem, bestbet arastirma
yaklasimi nitel ve nicel yontemlerden olusmaktadir. Birlesik Krallik'taki dort is turizmi
destinasyonunun tiimii, is turizmi destinasyonlarinin rekabet¢i olabilmek i¢in dikkate
almasi gereken kritik faktorleri siirekli olarak vurgulanilmistir: liderlik; ag olusturma;

markalagsma; Beceriler; elgiler; altyap1 ve teklif vermedir.

Laosethakul and Boulton (2007), ¢alismalarinda Tayland'da elektronik ticaret
(e-ticaret) igin kritik basar1 faktorlerini (CSF'ler) belirlemisler ve bu faktorlerin
arkasindaki ana etkileri agiklamislardir. Tayland'daki farkli sektdrlerden dokuz e-
ticaret sirketinin detayl1 vaka ¢aligmalar1 yapilmistir. Sonug olarak, sosyal davranis ve
ulusal kiiltiirtin, daha spesifik olarak giiven ve aligveris davranistyla ilgili konularin,
Tayland'daki e-ticaretin basarisi i¢in ana etkiler oldugu saptanmistir. Tayland'in
altyapis1 da e-ticaret gelisiminin basarisinda 6nemli bir rol oynamistir. Calisma
Tayland'da e-ticaretle ilgili dokuz CSF'yi belirlemis ve incelemistir: web sitesinin
rahatlig1, Internet baglantisinin kalitesi, BT kapasitesi, genis iiriin se¢imi, ¢evrimici

giivenlik ve gizlilik, marka taninirligi ve itibar1, miisteri destegi ve iligkisi, teslimat ve
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endistri KSF'leri. Dokuzuncu ve son faktor olan endiistri KSF'leri disinda, kalan tiim
CSF'ler, Tayland is ve e-ticaretle ilgili altyapi kiiltiirel boyutlar ile agiklanabilecek

kolaylik ve giivenden etkilenmistir.

Hong Seng Woo (2007), ¢alismasinda ERP'yi uygulayan Cinli igletmelere,
ERP uygulamasinin kritik basar1 faktorleri hakkinda bilgi saglamaktir. Bu ¢alismanin
ana bulgulari, vaka sirketi icin ERP'yi uygulamak i¢in kritik basar1 faktorlerinin,
destekleyici bir tema olan kiiltiirel 6zelliklerin eklenmesiyle Batili meslektaslarina
benzer olmasidir. Bu ¢alisma, uygulamayr Cin kiiltiirline, sirketin yonetimine ve
tarzina uyarlama girisiminde bulunuldugunda uygulamanin bagarili oldugunu
bulmustur. Kritik basar1 faktorlerini anlamak, daha sorunsuz bir uygulama yoluna yol
acacaktir. Gorlismeler ve sirket belgelerinin incelenmesi yoluyla bu ¢alisma, bu sirket
icin bir dizi kritik basar1 faktorii sunmaktadir. Bu CSF'ler sunlardir: Ust ydnetim.
ERP'yi tegvik etmek ve uygulama siirecini desteklemek i¢in giiclii, kararli ve goriiniir

ist yonetim. Proje takimu.

Velnampy and Nimalathasan (2007), calismalarinda Kuzey ve dogu illerinde
40 bankacilik kurulusunda 290 katilimcidan olusan bir orneklemle “‘sriLanka'daki
devlet ve 0zel sektor bankacilik kuruluslarinin karsilagtirmali bir ¢alismasi olarak
Bakiye Puan Karti ve kurumsal performans” iizerine baslatilmistir. Operasyonel
hipotezlerden elde edilen sonuglar, toplam perspektiflerin (CP, IBP, LGP ve FP)
orgiitsel performansla 6nemli bir iligkisi oldugunu gostermektedir; bu, toplam
perspektifler kurumsal performans arttikca kamu bankalarinda artarken, 6grenme
bliylime perspektifleri de toplam perspektiflere onemli 6l¢iide katkida bulunur. Her iki
bankadaki bakis agilar1, olumlu orgiitsel performansa onemli katkilar saglar, Ozel
olarak Ogrenme biiyiimesi ve finansal bakis acilari, 6zel bankalarda Orgiitsel

performansa 6nemli 6lciide katkida bulunur.

Li vd., (2006), calismalarinin odak noktasi, Cin'deki Ortak Girisim otellerinin
onemi ve performans Olgiitlerine CSF yaklasiminin uygulanmasidir. 151'den fazla
ortak girisim otelinin gurbetci ve yerel yoneticileriyle yapilan kapsamli goriismelere
dayanan bu c¢alismada, Cinli ortaklar yabanci ortak ararken asagidaki algilanan 6nemli

kriterleri buluyor: stratejik ve pazarlama planlamasinda iyi olmalilar, bilgi aligverisine
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katilmaya istekli olmalilar, yerel ortak, giiclii bir mali gecmise sahip ve pazar
arastirmasi faaliyetlerinde 1yi bir deneyime sahip olmalilardir. Bu ¢alismanin amaci,
ilk olarak, Cinli ortaklarin Cin otel endiistrisinde yabancilarla ortak girisimler
olusturma konusundaki 6zel motivasyonlarini belirlemektir. Calismanin diger amaci
ise, Cin'in UJV'lerinin (Uluslararast Ortak Girisimler) yiizde 5'inden daha azinin
tatmin edici bir performans gostermesine ragmen neden yeni ortak girisim otellerinin
yer almaya devam ettigini bulmaktir. Orneklenen JV otellerinden veri toplamak icin
anket kullanilmistir. Sonug¢ olarak, Cinli ortaklarin ortak girisimin basarist i¢in en
kritik 6neme sahip olan yabanci ortaklardan “mali destek™ bekledigi konusunda bir
tutarlilik var. Sonuglar, ortak girisim otelcilerinin ¢ogunun Cin pazarina girme
yeteneginden ve modern yonetim tekniklerinin edinilmesinden olduk¢a memnun

oldugunu gostermektedir.

Seetharaman vd., (2006), ¢aligsmalarinda organizasyonda TKY uygulamasinin
basarisizligina yol agan ortak sorunlar1 belirlemek i¢in yapilmis ve TKY'nin kritik
basar1 faktorlerine odaklanilmistir.  Arastirma ikincil veriler kullanilarak
gerceklestirilmistir. TKY unsurlar1 sunlar igerir: miisterilere odaklanma, iiriin ve
stireglerin  stirekli 1iyilestirilmesi, c¢alisanlarin  katilimi ve TKY'ye yonetimin
baglhihigidir. Bu yazida, TKY'nin basarili bir sekilde uygulanmasi olasiligini
artirabilecek birkac kritik konu belirlenmistir; (a) YoOnetim taahhiidii ve yonetimin
Kalite anlayisinin 6nemi. (b) TKY kilavuz ilkelerinin, yontemlerinin ve uygulama
planinin anlasilmasi. (c¢) TKY uygulamasinin faydalari. (d) TKY felsefesinin ve 6l¢tim
tekniklerinin anlagilmasi. (e) Miisterilerin kurumsal basarmmin anahtari oldugunu

anlamak. (f) Stirekli iyilestirmenin 6nemini anlamak ve sisteme dahil etmektir.

Metri  (2005), calismasinda Once kalitenin zorunluluklarini ve insaat
endiistrisindeki girisimleri 6zetlemekte ve ardindan en onde gelen on dort toplam
kalite yonetimi (TKY) c¢ercevesinin kritik basar1 faktorlerini (CSF'ler) analiz
etmektedir. Mevcut TKY c¢ergevelerinin ve literatiiriiniin kapsamli analizine ve
incelenmesine dayanan bu calismada insaat sektorii icin TKY'nin 10 kritik basari
faktorii (CSF) Onerilmistir. Herhangi bir iilkenin insaat sektorii, altyapisinin ve

ekonomisinin bel kemigidir. Bircok sirket, TKY yoluyla kaliteyi iyilestirme
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cabalarinda hiisrana ugramistir, c¢linkii bu sirketler kalite ol¢iileri yerine sadece
finansal ol¢iilere odaklanmislardir. Bu nedenle insaat firmalarinin TKY'nin basarili bir
sekilde uygulanmasi i¢in TKY CSF'lerini anlamalar gerekir. Dokuz ortak CSF ve
kalite kiiltiiri CSF'yi kullanarak, ingaat firmalar i¢in iist yonetim taahhiidii, kalite
kiiltiirii, stratejik kalite yonetimi, tasarim kalite yOnetimi, siire¢ yonetimi, tedarikei
kalite yonetimi, egitim ve 6gretim, yetkilendirme ve yetkilendirme olmak {izere on
TKY CSF o6nerilmistir. Sunulan bu CSF'ler, bir TKY girisimini tasarlayan insaat

organizasyonlari i¢in bir rehber gorevi oldugu saptanmistir.

Chen Te Fu vd., (2005), calismalarinda CSF'lerin biitiinlestirici bir
perspektifini ve KOBI sektériinde e-isin uygulanmasi i¢in entegre bir model ele
alinmigtir. CSF'ler ve e-is modeli ile ilgili mevcut ¢alismalar gozden gegirilmis ve
sinirlamalart belirlenmistir. Calismada basar1 derecesini degerlendirmek i¢in bir vaka
calismasi yapilmistir. Bulgular, vaka g¢alismasi degerlendirmesinin genel sonuglari
olumlu oldugu saptanmistir, dolayisiyla Onerilen CSF'lerin ve entegre modelin
uygunlugunu yansitmaktadir. Sonug, CSF'ler seti ve entegre model, KOBI'lerin e-is'i
benimserken ele almalari igin bir 6ge listesi ve takip edilmesi kolay bir model olarak
hareket edebilir. Literatiir taramasina dayanarak altt CSF vurgulanmustir. ilk CSF,
firma i¢in uygun bir vizyon belirlemektir. Bu vizyon, kurulustaki herkese gelecek yonti
sagladigi i¢in &nemlidir. Ikinci CSF, firmanin vizyonu gergege doniistirmeye
yardimci olacak bir e-ticaret sampiyonuna sahip olmasi gerektigidir. Ugiincii CSF,
saglikl bir sirket kiiltiiriinlin yaratilmasidir. Dordiincii CSF, e-doniisiime ulagmak icin
bir planin gelistirilmesidir. Besinci CSF, kurumsal iletisimle ilgilidir. Bir e-ticaret

firmasi i¢in altinct CSF, esnek e-is ¢ozlimleri yaratma yetenegidir.

Ozgiilbas (2005), calismasinda saglik kurumlarinda performansi 6lgmek igin
kullanilabilecek yontemleri ele almistir. Calismasinda regresyon analizi, oran analizi,
veri zarflama analizi, ekonomik katma deger (EVA) gibi yontemler ele alinmis ancak
iilkemizde finansal performans oOl¢iimiiniin olduk¢a az olmasindan dolayr bu

yontemlere iliskin uygulamalarda ¢ok rastlamadig: tespit edilmistir.

Dubelaar, Sohal ve Savic (2005), calismalarinda isletmeden tiiketiciye e-is

¢Ozlimlerini benimsemedeki faydalari, engelleri ve 6nemli kritik basar1 faktorlerini
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degerlendirmek icin yiiriitiilen bir ¢alismanin sonuclarint bildirmektedir. Caligmada
Ornek olay inceleme ydntemi kullanilmis ve alt1 gevrimigi sirketin ve iki tugla ve harg
sirketinin deneyimleri belgelenmistir. Belirlenen baslica engeller sunlardir: liderlik
sorunlari, operasyonel sorunlar, teknoloji ve etkisiz ¢oziim tasarimi. E-isin
benimsenmesindeki kritik basar1 faktorleri su sekilde tanimlanir: e-is bilgisi, deger
Onerisi ve teslimat 6l¢iimii, miisteri memnuniyeti ve elde tutma, i¢ siiregleri ve rakip
faaliyetlerini izleme ve son olarak giiven olusturma. Arastirma bulgular1 isletmelerin
cogunlugunun miisterileri memnun etmeye, siire¢ etkinligini iyilestirmeye, gelir
acisindan sirket biiylimesini artirmaya, miisterilerin 6grenmesini artirmaya ve deger

yaratmay1 artirmaya yonelik faydalar elde ettigini gostermektedir.

Brotherton (2004), calismasinda “Ingiltere Kurumsal Otelleri”nde kritik basar1
faktorlerini (CSF'ler) belirlemek icin gergeklestirilen dnceki bir kesif ¢aligmasindan
elde edilen sonuglarin gegerliligini arastirmak i¢in tasarlanmis bir projeye
odaklanmaktadir. Caligmada anket kullanilmigtir. Bu ¢alismanin odak noktasi, otel
bilgi sistemlerinin tasarimina CSF yaklasiminin uygulanmasidir. Belirlenen Kritik
Bagar1 Faktorleri; Muhasebe ve Kontrol, Yiyecek ve Igecek (Uretim), On Biiro, Bos
Zaman Operasyonlar1 ve Pazarlama ve Satis alanlarindaki CSF. Yiyecek ve igecek
(Hizmet) ve Insan Kaynaklarindaki CSF'ler. 59 CSF'den sadece iigiiniin anlamli
olmadigi bulundu. Bunlar: Evin Arkasi Operasyonlari: etkili bir ¢camasir yikama
sisteminin siirdiiriilmesi. Konferans ve Ziyafet: miimkiin olan yerlerde satis yapmak.

MisafirKonaklamast: yeterli ¢esitlilikte odalarin saglanmasidir.

Gider (2004), ¢alismasinda EVA yontemi ile hastanelerin finansal performansi
6l¢iilmiistiir. Finansal performansini incelemek amaciyla Acibadem Saglik Hizmetleri
ve Ticaret AS. ‘nin 1998-2003 donemine ait veriler analiz edilmistir. Bu ¢alismanin
sonucunda 2001 yili hari¢ diger yillarda ekonomik katma deger yaratmistir. EVA
degerinin en gii¢lii olarak Yatirilan Sermaye Getirisi (ROIC) ile pozitif bir iligki
oldugu tespit edilmistir.

Dilbaz (2004), ¢alismasinda arz zincirinin performans yonetimini ele almistir.
Performans gostergeleri ve Olgiimleri ile arz zincirinin yoOnetimini tespit edip

isletmelerin karlilik, stoklarini, {iriin ve hizmetlerini, verimliliklerini performans
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Olciimleri sayesinde daha iyi yonetebilmeleri saglanmasi amaglanmistir. Sonug olarak
isletmelerin  gelecekteki durumunu belirleyebilmesi icin  belirli performans
gostergeleri segilmeli ve bu gostergeler 6lgme metotlar1 belirlenir, veriler toplanir.
Isletme icin en iyi performans gostergeleri secilir, yorumlanir ve bilimsel bir temele

dayandirilir.

Melvin vd., (2004), ¢alismalarinda {ireticilerin farkli tiretim, fiyatlandirma,
maliyet kontrolii ve yatirim kararlarinin ciftliklerinin mali performansi tizerindeki
etkilerini anlamalarina yardimci olacak bir e-0grenme aracinin kullaniminm
kesfetmekti. Bu amaca, DuPont kéarlilik analizi modeli kullanilarak ¢iftlik
isletmelerinin mali durumunun belirlenmesini kolaylastirmak i¢in bilgisayar tabanli
bir egitim ve uygulama araci gelistirilip test edilerek ulasildi. Iki deneyin sonuglari,
bilgisayar yazilimmin DuPont modelinde yer alan karlilik analizi tekniklerini

ogretmek icin etkili oldugunu gostermektedir.

Dirks and Wijn (2002), ¢aligmalarinda Balanced Scorecard ile Kritik Basari
Faktorleri arasindaki iliskiyi analiz etmekte ve iki sistem arasinda kdprii kurmak igin
bir ¢erceve gelistirilmistir. Bu belgeye gore, Hollanda'daki 15 sirketin alt1 yillik bir
arastirma projesine dayanmaktadir ve bazi vaka calismalari, daha yeterli bir
performans yonetim sistemi saglamak i¢in ¢esitli endiistrilerde entegre yontemin nasil
kullanilabilecegini gdstermektedir. CSF'ler ve Balanced Scorecard arasindaki iliski,
temel olarak strateji uygulamasi i¢in CSF'lerin kullanimina odaklanmaktadir.
Piyasadan bir strateji tiiretilir, bu stratejinin uygulanmasi i¢in CSF'ler kullanilir ve
daha sonra Balanced Scorecard bu CSF'leri temel alimir. Bir sorun, Balanced
Scorecard'n  secilen stratejiyi yansittigi i¢in pazarla dogrudan bir iliskisinin
olmamasidir. Piyasadaki degisiklikler, tanitilan CSFs yontemine dayali stratejik
kontrol yoluyla dogrudan tespit edilebilir. Sonu¢ olarak degisiklikler algilanir
algilanmaz, sistem onlar stratejik planlamaya (strateji formiilasyonu) yonlendirerek,
stratejinin temelini ayarlama ihtiyacini vurgulanir. CSF'nin stratejik kontrol yontemi
ve Balanced Scorecard bu nedenle tamamlayicidir ve tamamlayict ve destekleyici

olabilir. CSF'leri, kurum igin uzun vadeli karlilik yaratan kalite, zaman, maliyet
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azaltma, yenilikgilik, miisteri hizmetleri veya {irlin performansi gibi unsurlar olarak

tanimlar.

Akkermans and Helden (2002), ¢alismasinda, Somers ve Nelson (2001)
araciligiyla gelistirilen KBF’ yi kullanarak havacilik endiistrisindeki bir ERP
projesinin performanst ele alimmistir. Havacilik endiistrisindeki tek bir ERP
uygulamasinda proje performansini analiz etmek ve agiklamak i¢in bir CSF listesinin
nasil kullanildigin1 agiklamaktadir. Bu 6zel durumda, zayif proje performansi ciddi bir
proje krizine yol acti ancak bu durum bir basariya doniismiistiir. Kullanilan CSF'lerin
listesinin, uygulamanin hem ilk basarisizligini hem de nihai basarisim1 aciklamada
yararlt ve uygun oldugu bulunmustur. Bu durumda CSF'lerin yiiksek oranda iligkili
oldugu goriildli, yani herhangi birindeki degisiklikler digerlerinin ¢ogunu da
etkileyecektir. Proje krizinden sonra performansin tersine déonmesine, iist yonetim,
proje yonetimi, proje sampiyonu ve yazilim saticist gibi dahil olan paydaslarin
¢ogunun tutumlarindaki 6nemli degisiklikler neden olmustur. Sonug olarak, KBF’ nin
birbirleriyle baglantili olduklari, iist yOnetim, proje yonetimi, proje yoneticisi,
tedarik¢i firma temsilcisi ve birimler arasi iletisimin en kritik faktor oldugu

saptanmistir.

Motwani (2001), calismasinda TKY'nin kritik faktorlerini ve performans
oOl¢iitlerini belirlemek ve yorumlamaktir. Kuralci, kavramsal, uygulamaci ve ampirik
literatiiriin kapsamli incelemesine dayanarak; Yedi kritik faktorii ve TKY'nin 45'ten
fazla performans 6l¢iisiinii tanimlanilmistir. Belirlenen CSF’ler ilk olarak, temel veya
temel olarak TKY'ye iist yonetimin taahhiidiinii koymasi onerilmistir. Gii¢lii bir temel
olmadan ev asla ayakta duramaz. Temel olusturulduktan sonra, ¢alisanlarin egitimi ve
yetkilendirilmesi, kalite 6l¢glimii ve kiyaslama, siire¢ yonetimi ve miisteri katilimi ve
memnuniyetine dikkat edilmesi Onerilmistir. Yoneticiler, mevcut durumu
degerlendirmek i¢in faktorler arasindaki iliskileri ve karsilikli bagimliliklart bir

baslangi¢ noktasi olarak kullanabilirler.

Brotherton and Shaw (1996), c¢alismalarinda Birlesik Krallik Otellerindeki
Kritik Basar1 Faktorlerinin (CSF'ler) dogasina ve goreli dnceligine iligkin bir kesif

arastirmasinin  sonuglarim1  bildirmektedir. Bu ¢alisma, hem Birlesik Krallik
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otellerindeki CSF kavramimin arastirilmasi hem de bu yaklasimin otel
operasyonlarinin bireysel departman /fonksiyonel yonlerine ayristirilmis uygulamasi
acisindan benzersizdir. CSF'lerin ve ilgili Kritik Performans Gostergelerinin (CPI'ler),
uygulamali yoneticiler tarafindan bu sekilde belirlenmesi, Birlesik Krallik otel
endistrisindeki akademik aragtirmacilarin ve birim diizeyindeki yoneticilerin
karsilastig1 temel faktorlerin ve bunlarin goreceli Onceliklerinin ilging, cagdas ve
bilgilendirici bir resmini olusturur. Son olarak c¢alismada, hedefler, CSF'ler ve
CPI'lerin boyutlarini kapsayan ve bunlar1 bir dizi tipolojik kategoriyle iliskilendiren 3
boyutlu bir model sunarak sona ermektedir.

3.2. Analiz

Bu boéliimde, arastirmanin problemi, evren ve 6rneklemi ve veri toplama

araglar ile verilerin analizine yonelik agiklayici bilgiler yer almaktadir.
3.2.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu c¢alismanin amaci; turizm endistrisinin biiylimesini sekillendiren ve
sekillendirmeye devam eden CSF’leri ve performans gostergelerini belirlemektir.
Antalya, Alanya, Kibris, Marmaris, Belek, Kemer, Kas bolgelerinde faaliyet gosteren
turizm endiistrilerinin bagar1 ve rekabet avantaji saglamasi i¢in odaklanmasi gereken
faktorleri tespit etmektir. Isletmelerin basar1 elde edebilmesi i¢in gerekli birgok faktor
vardir. Yalniz bu faktorlerin hepsi ayni 6nem derecesine sahip olmayabilir. Bu nedenle
tiimiine odaklanmak yerine isletme icin kritik 6neme sahip olanlara odaklanilmalidir.
Turizm isletmelerinin bagaris1 biiyiik oranda iist yonetimin, miisterilerin istek ve
ithtiyaglarini belirlemesine baglidir. Gliniimiiz rekabet ortaminda isletmelerin hayatta
kalabilmeleri ve varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in performans 6l¢iimii zorunlu hale
gelmistir. Isletmeler 6nceden sadece finansal dlgiitlere agirlik verirken degisen cevre
kosullar1 ve kurumun performansinin daha iyi 6lgiilebilmesi i¢in finansal olmayan
olgiitlere de agirhik verilmistir. Isletmelerin finansal ve finansal olmayan olciitlere
agirlik vermesi hedeflere daha cabuk ulasilmasini saglayacaktir. Bu nedenle
isletmelerin performanslarinin 6lgiimii ve elde edilen sonuglar dogrultusunda hareket

edilmesi isletmeye olumlu katki saglayacaktir. Isletmelerin onemli sinyalleri olan
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KPI'lar gelecekle ilgili isletmenin nereye gittigini ne olacagi seklinde verileri
sagliyorlar. Bir isletmeyi ayakta tutan KPI’lar dogru belirlenmelidir. Ayn1 zamanda
isletmeler hangi metriklerin basar1 veya basarisizlifin en iyi gostergesi oldugunu
belirlemek i¢in ge¢mis performanslarini analiz etmelidir. Dogru KPI’leri segmek her
isletmenin ihtiyaglarina gore degisecektir. KPI’lar igletmelerin vizyonu, misyonu ve
hedefleri dogrultusunda degisim gosterir. Isletmenizin hedeflerine ulastigindan emin
olmak icin belirlenen KPI’leri diizenli olarak takip edilmesi gerekir. Isletmenizin
performansini iyilestirmek istiyorsaniz anahtar performans gostergelerini (KPI)
belirlemek Onemlidir. Bu ¢alismanin amaci turizm sektoriinde Temel Performans
Gostergeleri (KPI) ve Kritik Basar1 Faktorlerini (CSF) belirlemektir. Bu aragtirmanin
sonuglari, etkili bir turizm endistrisi gelistirmek veya siirdiirmek igin teorik veya

pratik uygulamalara dair fikir ve gozlemler saglamay1 amaclamaktadir.
3.2.2. Yontem, Veri Toplama Araglar1 ve Veri Analizi

Bu vaka c¢alismast yayimlanmig kaynaklara ve literatlir taramasina
dayanmaktadir. Aragtirma metodolojisi, arastirmacilara ¢aligmanin amacina ulagsmak
i¢in gerekli adimlari belirlemede rehberlik edebileceginden ¢ok biiyiik neme sahiptir.
Arastirma ikincil veriler kullanilarak gergeklestirilmistir. Arastirmanin bilgi ve verileri

cesitli kaynaklardan toplanmistir. Arastirmada vaka uygulamasi kullanilmastir.
3.2.3. Arastirmanin Problemleri

Arastirmanin konusu ve amaci dogrultusunda ana problem ciimlesi; “Turizm
sektoriinde kritik basar1 faktorlerinin 6nemi nedir?” seklinde belirlenmistir. Turizm
endiistrisinin gelisiminin arka planinda kritik basar1 faktorlerine iligkin iist yonetim ve
miisteri algilarinin incelenmesi, bu sektor hakkinda daha fazla bilgi saglayacak ve
turizm enduistrisi i¢in kritik basar1 faktorlerine iligskin literatiire katkida bulunacaktir.
Aragtirmanin ana problemi g¢ercevesinde asagida belirtilen alt problemlere cevaplar

aranmigtir:

1. Turizm endiistrisininin performansinin gelisiminde dikkat edilecek unsurlar

nelerdir?
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2. Universite egitimi almis isletmecileri/sahipleri ile iiniversite egitimi almamis
otel isletmecileri CSF’leri farkli m1 algilamaktadir?

3. Turizm isletmelerinde CSF ve KPI’larin isletmeye sagladigi katkilar nelerdir?

3.2.4. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Karabacak Turizm Yatirnm A.S. olusturmaktadir. Bu
dogrultuda, arastirmanin Orneklemi SunShine otelleri olarak belirlenmistir.
Arastirmada vaka uygulamasi kullanilmistir. Bu kapsamda, yapilan ¢alismaya
Antalya, Alanya, Belek, Kemer, Kas, Marmaris ve Kibris bolgelerinde faaliyet

gosteren hayali bir zincir otel isletmesi lizerinden vaka analizi yapilmistir.
3.2.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Bu mevcut c¢alismanin, bulgularinin yorumlanmasinda dikkate alinmasi
gereken bazi sinirlamalar vardir. Bu ¢alismada vaka uygulamasi kullanildi. Sonuglari
dogrulamak icin diger yontemler (Ornegin,; anket) uygulanabilir. Eldeki arastirma iyi
bilinen bir Karabacak Turizm Yatirim A.S. otel isletmesi turizm destinasyonunun
CSF’leri belirlemeye caligsa da toplanan veriler yalnizca destinasyon olan Sunshine
otellerini temsil etmektedir. Amag, mevcut ve gelismekte olan turizm endiistrisinin
destinasyonlar1 tarafindan bir kalkinma araci olarak kullanilmak tiizere Onerilen
kavramsal haritay1 gelistimek olsa da diger otel isletmelerde uygulanildiginda dikkatli

olunmalidir.
3.2.6. Uygulama

Bu boliimde ¢alismada daha 6nceki boliimlerde kapsamli bir sekilde ele alinan
KPI ve CSF unsurlarina yonelik vaka analizi olarak bir uygulamaya yer verilmistir.
Uygulama gercekte var olmayan bir turizm isletmesi iizerinden ele alinmistir. Bu
kapsamda Oncelikle sirkete iligkin temel bilgilere deginilmis, daha sonrasinda ise bu
hayali sirketin misyon ve vizyonundan yola ¢ikarak olusturulacak KPI ve CSF’lere

dair iliski ornekler tizerinden aciklanmistir.

SunShine Hotels, 2010 yilinda Karabacak Turizm Yatirnm A.S. tarafindan
Antalya’da kurulan Alanya, Belek, Kemer, Kas, Marmaris ve Kibris bolgelerinde
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faaliyet gosteren liikks sinifta yer alan bes yildizli bir oteller zinciridir. Sirket
“Hayallerinizin Giinesli Yeri” sloganiyla ¢iktig1 yolda “yiiksek kalite, uygun fiyat, 4
mevsim otelcilik” anlayisiyla 2010 yilinda Alanya ile basladigi turizm otelciligi
faaliyetlerini 11 yilda 6 farkli lokasyonda actigi oteller ile zincir bir otel agina
dontigmiistiir. % 100 Tiirk sermayesi ile toplamda 4.200 oda kapasiteli ve 5.000’den
fazla kisiye sagladigi istihdam ile de iilkemiz, bélgemiz ve diinya turizmi agisindan
onemli bir yere sahip olan sirket hem Tiirkiye ekonomisine ve istthdamina hem de

diinya ekonomisine ciddi katkilar sunmaktadir.

2020 ve 2021 yillarinda yasanan Covid-19 pandemisi her sektorii oldugu gibi
turizm isletmelerini de dogrudan etkilemistir. Bu kapsamda, pandeminin etkisinin
ortadan kalkmasi ve normale doniisle birlikte sirket 2022 yilinin yeni bir atilim
olacagini diisiinerek yeni bir yol haritas1 olusturmustur. Bu kapsamda ilk olarak sirket
2022 yil1 dénemi i¢in yatirimcilarina yonelik kapsamli bir sunum gerceklestirerek hem
yatirimcilarina hem de diger tiim sirket paydaslaria yonelik pandemi sonrasi yeni
doneme iligkin sirketin yenilenen misyonu, vizyonu, degerleri, hedefleri ve stratejileri
noktasinda bilgilendirme yapilmistir. Aciklanan stratejiler ve hedefler sirketin

misyonu ve vizyonu temel alinarak olusturulmustur.
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Tablo 3.1. SunShine Hotels Hakkindaki Temel Bilgiler

SunShine Hotels Hakkinda
Her bir miisterisini misafiri olarak goren ve misafirlerine hayallerindeki
Misyon gibi gdz alici, parlak ve unutamayacaklari bir tatil yasamalar i¢in yiiksek
diizeyde kaliteli hizmet anlayisini 6zel bir konsept ile sunmak.
Misafirlerinin konaklama siiresi boyunca 6neri, talep ve isteklerini dikkate
) alarak tiim otellerinde yiiksek kaliteli 4 mevsim otelcilik anlayisin1 uygun
Vizyon fiyata sunarak diinya ¢apinda bilinen, tercih edilen, tavsiye edilen, itibarl
ve gilivenilir uluslararasi bir otel markasi olmak.
e Yiksek Kalite
¢ % 100 Miisteri Memnuniyeti
¢ Hizmette Miikkemmellik
e Temizlik, Hijyen ve Saglikli Turizm
Degerler L .
o Misafirperverlik
e  Giivenilirlik ve Baglilik
e Gileryiiz, Samimiyet ve Seffaflik
e  Sektdrde Inovatif ve Oncii Olmak
Misafirperverligi ve yiiksek kalitesiyle unutulmaz, akillarda kalacak bir
konaklama saglamak tizere;
Stratejiler o Siirdiirtilebilir Bityime ve Karlilik
e Cevreye Duyarli Sifir Atik — Sifir Israf
e Miisteri ve Yenilik Odaklilik
o Oniimiizdeki 3 yil igerisinde diinyanin en ©6nemli turizm
destinasyonlari arasinda en hizli biiyliyen otel markalari igerisinde
yer almak
e Atk ve israfi azaltarak, enerji verimliligini arttirarak, teknolojik
Hedefler gelismelerden  optimum  diizeyde  yararlanarak  sirketin
verimliligini ve performansini yiikseltmek
e Geligmis tilkelerden gelen misafir sayisimi arttirarak miisteri
portfoylinli ¢esitlendirmek ve otellerine daha nitelikli turist
cekmek
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o Misafirlerinin ihtiyaglarin1 dnceden tahmin ederek her ayrintiy1
diisiiniip 6nceden hayata gecirerek beklentinin Gtesinde hizmet

vererek sadik miigteri sayisini arttirmak.

SunShine Hotels Tablo 3.1.°de ifade ettigi misyonu, vizyonu, degerleri,
stratejileri ve hedefleri dogrultusunda 2022 yilina ve sonraki yillara ait performansini
takip edebilmesi ve bu performans geri bildirimleri ile siireci etkin bir sekilde
yonetebilmesi i¢in Oncelikle bir performans yonetim sistemi olusturmasi
gerekmektedir. Zira CSF’ler ve KPI’lar performans o6l¢gme siirecinin 6nemli
asamalarindan biridir. Daha sonrasinda ise olusturmus oldugu bu sistem igerisinde
sirketin ana stratejileri dogrultusunda sirketin hedeflerine ulasabilmesi i¢in 6ncelikle
CSF’leri belirlemesi ve bu kritik basar1 faktorlerine bagli olarak da izlenebilecek
KPI’lar1 olusturmasi gerekmektedir. Sirketin yukaridaki tabloda da goriilecegi tizere
olusturmus oldugu stratejiler rekabet edecegi yolu gosterirken, bu stratejilere bagl
olarak olusturacagi CSF’ler rekabet halinde oldugu rakiplerinden daha iyi performans
gostermesi i¢in kusursuz olmasi gereken strateji unsurlarini ifade etmelidir. KPI’lar
ise, sirketin olusturdugu stratejilere dayanarak belirledigi tablodaki hedeflere
ulagsmasimi 6lgmek icin kullanilan gostergeleri olusturmalidir. Bu kapsamda,
calismamizin uygulama kisminda turizm sirketine ait sektor temsilcileriyle yapilan
goriismeler ve literatiirdeki diger ¢calismalardan yola ¢ikarak birtakim CSF ve KPI’lar

olusturulacak ve uygulama bu CSF ve KPI’lar {izerinden olusturulmaya calisilacaktir.
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Sekil 3.1. SunShine Hotels Strateji, CSF ve KPI Iliskisi

Misyon, Vizyon ve Degerler

A 4

Isletme Stratejileri

Siirdiiriilebilir Biiyiime ve
Karhlik

¥ ¥ ¥

Kritik Basar1 Faktorleri (CSF)

A 4

Temel Performans Gostergeleri (KPI)

Cevreye Duyarl1 Sifir Atik Miisteri Odaklilik

SunShine otellerinin Oncelikle misyonu, vizyonu, degerleri ve stratejileri
belirlenmistir. isletmede belirlenen stratejiler ise siirdiiriilebilir biiyiime ve karlilik,
cevreye duyarl sifir atik, miisteri odakliliktir. Isletmenin ortaya koydugu hedefler

dogrultusunda CSF’ler ve bunlara bagli olarak da KPI’lar belirlenmistir.
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Tablo 3.2. SunShine Hotels Kritik Basari Faktorleri (CSF)

Kritik Basan Faktorleri (CSF)

Siirdiiriilebilir Biiyiime ve Cevreye Duyarh .
Karhhk Sifir Atik Miisteri Odakhihk

Atik Malzemelerin Geri

Doniistiirtilebilir Olmasi Sadik Miisteri Sayist

Oda Doluluk Orani

Yiyecek-Icecek ve Diger
Kisi Bas1 Maliyet Hizmet Atiklarindan Geri Tesis Verimliligi
Déniistiiriilenlerin Ayrilmasi

Oda Bag1 Maliyet Enerji Verimliligi Personel Verimliligi
. . Mavi Bayrak Sayisi ve
Satin Alma Maliyetleri Siirdiiriilebilirligi

Konaklama Geliri Haricinde
Gelir Getirici Diger
Faaliyetler

Konum ve Altyap1

Tablo 3.2.°de isletmede belirlenen kritik basar1 faktorleri ele alinmustir.
Siirdiiriilebilir biiytime ve karlilik i¢in igletmede belirlenen CSF’ler, oda doluluk orani,
kisi bas1 maliyet, oda bas1 maliyet, satin alma maliyetleri, konaklama geliri haricindeki
gelir getirici diger faaliyetler, konum ve altyapi. Cevreye duyarli sifir atik i¢in
belirlenen CSF’ler, atik malzemelerin geri doniistiiriilebilir olmasi, yiyecek-icecek ve
diger hizmet atiklarindan geri donistiiriilenlerin ayrilmasi, enerji verimliligi, mavi
bayrak sayis1 ve siirdiiriilebilirligi. isletmede miisteri odaklilik i¢in belirlenen CSF’ler

ise sadik miisteri sayisi, tesis verimliligi, personel verimliligidir.
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Tablo 3.3. SunShine Hotels Siirdiiriilebilir Biiyiime ve Kdrliltk CSF’lerinin KPI’lart

Siirdiiriilebilir Biiyiime ve Karlilik CSF’lerinin KPI’lar1

Konaklama
od Geliri
a s
Kisi Bas1 Oda Bas1 Satin HarICI.nde Konaklama
Doluluk Maliyet Maliyet Alma Gelir ve Altyap1
Oram y y Maliyetleri Getirici tyap
Diger
Faaliyetler
Oda .
Tipine Kisi Bast Oda Bast Yiyecek- .
< . Igecek Toplant Denize
Gore Yatak Enerji L
S - . Satin Alma Gelirleri Yakinlik
Doluluk Maliyeti Giderleri Lo
Maliyeti
Orani
Haftalik | | SSUBSSU o4y pag | | Tekstl Kurumsal
Yiyecek- I~ Uriinleri . Ulagim ve
Doluluk . Temizlik Organizasyon
Icecek - . Satin Alma S Transfer
Orani R Giderleri I Gelirleri
Maliyeti Maliyeti
Temizlik .
e Kisisel Turizm
Aylik Kisi Basi Oda Basi v Paketi Dis1
L Bakim .
Doluluk Personel Ietigim Uriinleri Hizmet ve
Orani Gideri Giderleri Mal Satis
Satin Alma A
. . Gelirleri
Maliyetleri

Tablo 3.3.’te yer alan KPI’lardan hareketle isletmenin zincirleme olarak nasil
etkilendigine dair bir 6rnek verilmek istendiginde su agiklamalar yapilabilir. Ornegin,
Karabacak Turizm Yatirnm A.S. KPI olarak belirledigi oda tipine gore doluluk oran,
donem basinda ilgili odalarin kapasitesi kullanimi basar1 faktoriiniin, siirdiiriilebilir
karlilik stratejisinin ve uluslararasit bir otel markasi arasina girebilme hedefinin
saglanabilmesi adina en az %70 olarak belirlenmistir. ilgili KPI’1n takibinden sorumlu
calisan ya da ekip tarafindan belirlenen zaman araliklariyla oda doluluk oran1 oda
tipine gore (haftalik, glinliik, aylik) izlenirken gostergenin %70 altina diismesi, isletme

i¢in uyarict bir gorev (sinyal, kirmizi bayrak olarak da isimlendirilebilir) gormektedir.

Karabacak Turizm Yatirnm A.S. belirlenen diger basar1 faktorii konaklama ve
altyapidir. Buna bagli olarak otelin bulundugu boélgede ve yakin ¢evresinde, kamuya

acik alanlarin park, kamu binalarinin, tarihi ve turistik ¢ekim noktalarinda sehir
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merkezi, tarihi yerler, dogal giizellikler, plaj gibi diizenlemelerin bulunmasi gelismis
iilkelerden gelen misafir sayisini artirarak miisteri portfoylinii ¢esitlendirerek otele

daha ¢ok nitelikli turist gelmesine katki saglayacaktir.

Bir diger satin alma maliyetleri basar1 faktorlerine bagl belirlenen KPI ise
yiyecek-icecek maliyetlerinin kontroliiniin etkin bir sekilde yapilmasi hizmette
miikemmellik ve misafirperverlik bakimindan otelin 6zelligine gdre basit maliyet
kontrol yontemi secilip menii planlamayla baslayip sirasiyla, satin alma, teslim alma,
depolama stoklama, malzeme ¢ikarma, porsiyonlama, tiretime hazirlik, {iretim servis
stireci dikkate alinarak yiyecek i¢ecek maliyetleri kontrol altina alinarak isletmede

stirdiirtilebilir biiyiime ve karlilik a¢isindan hedeflenen amaca ulasilabilir.
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Tablo 3.4. SunShine Hotels Cevreye Duyarl Sifir Atik CSF’lerinin KPI’lar

evreye Duyarh Sifir Atik CSF’lerinin KPI’larn
Cevreye Duy
Abk Yiyecek-Igecek ve
Malzemelerin Diger Hizmet Enerii Mavi Bayrak
Geri Atiklarindan Geri Veriml;li'i Sayisi ve
Doniistiiriilebilir Déniistiiriilenlerin g Siirdiiriilebilirligi
Olmasi Ayrilmasi
Kagit-Karton o
Uriinlerinin Geri Evsel Atiklarin Gunlik e .
e e et 1 i Ortalama Kisi Cevre Egitimi ve
Doniistiiriilebilir Diger Atiklardan Basi Yakit Vonetimi
Malzemeden Ayrilmast Tijsketimi
Temin Edilmesi
Cam Uriinlerinin o
Geri Gida Atiklarinin Glinlik .. .
e e et 1 . Ortalama Kisi Yiizme Suyu
Doniistiiriilebilir Diger Atiklardan . litesi
Malzemeden Ayrilmasi Bas.l. El?kmk Kalitesi
Temin Edilmesi Tiiketimi
Metal -
Uriinlerinin Geri Ginlik .. . e
Déniistiiriilebilir Ortalama Kisi Can (_}uvenhg_l ve
Malzemeden Bas1 Su Hizmetleri
Temin Edilmesi Tiiketimi
Plastik
Uriinlerinin Geri
Donistiiriilebilir
Malzemeden
Temin Edilmesi

Isletme stratejilerinden biri olan ¢evreye duyarli ve sifir atik, bu dogrultuda
ortaya koydugu hedefler ¢cercevesinde CSF ve buna bagl olarak KPI’larin1 sekildeki
belirlenmistir. Tablo 3.4.’te yer alan KPI’lardan hareketle isletme zincirleme olarak
nasil etkilendigine dair bir drnek vermek istenirse su sekilde yapilabilir. Ornegin;
isletmede atiklarin toplanmasi ve geri kazanimi planlamasi ve atik yonetim sistemleri
kurmalar1 atik olusumu azaltarak dogal kaynaklarin korunmasini saglanir. Ulkemizde
2008 yilindan itibaren turizm isletmelerine ¢evreye duyarlilik bakimindan “yesil
yildiz” ¢evre uygulamasi, yine turizm isletmelerinde kat1 atik yonetimi standartlarini
yerine getiren isletmelere “beyaz yildiz” verme turizm isletmeleri igin tesvik edici

uygulamalardir. Otellerde farkli renkte konteynerlerin kullanilmasi ve bu konuda
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bilgilendirilmesi, yiyecek ve ambalaj atiklarmmin (cam, plastik, karton) ayri ayri
toplanmasi1 karbon emisyonlarinda azalma, tedarik¢ilerden daha az siparis talebi
sebebiyle maliyetlerin azaltilmasi isletmede israfin Oniine gegilebilir boylelikle

maliyetler azaltilabilir.

SunShine otellerinde saglikli ve siirdiiriilebilir bir atik yOdnetim sistemi
kurulmustur ve isletmede ¢evre miihendisi istihdam edilmistir. Evsel atiklar disindaki
(elektronik atik, piller, bitkisel yag) atiklar i¢in geri doniisiim sistematigi kurulmustur.
Yemek meniilerinde daha az ambalajli malzemeler kullanilmistir boylelikle hem
maliyetler azaltilmis olup hem de saglikli ve giivenli bir tesis elde edilmistir. Otelde
yeniden kullanilabilir, iyilestirilebilir tirtinlerin tasarlanmasi ve kullanilmasina yonelik
diizenlemeler yapilmistir. Karabacak Turizm Yatirnm A.S.’de kagit atiklar1 i¢in mavi
renk, cam i¢in yesil renk, plastik i¢in sar1 ve metal i¢cin gri renk kullanilmistir.
Biriktirilen atiklarda lisansl atik tesislerine teslim edilmektedir bunun i¢in 6ncelikle
calisma ekibi belirlenmis, planlama yapilmis, ihtiya¢ analizi, egitim ve en son izleme
lyilestirme faaliyetleri takip edilerek gii¢lii bir ekonomi ve yesil bir doga elde

edilmistir.

Bir diger isletme stratejilerinden biri olan ¢evreye duyarl ve sifir atik, bu
dogrultuda ortaya koydugu hedefler cercevesinde SunShine otellerinde israfin
Onlenmesi, atigin azaltilmasi i¢in “sifir atik projesi” ile geri doniistiiriilebilen atiklar
sayesinde otel hem atiklardan kurtuluyor hem de ekonomik agidan isletmeye katki
sagliyor. Sifir atik projesi ile meyve sebze atiklari, bugday, arpa atiklari, dokiilmiis
agac yapraklar bir tiir giibre olan kompost haline dontistiiriiliip boylelikle kompostu

bahcede giibre olarak kullanarak ekonomik anlamda tasarruf ediliyor.

Karabacak Turizm Yatirim A.S. enerji verimliliginin basar1 faktorleri olarak
belirledigi KPI olarak belirledigi giinliik kisi bas1 yakat tiiketimi, modern bina yonetim
sistemleri turizm isletmelerinde enerji giderleri disiirtilebilir. Belirli alanlarda
sicakligin azaltilmasi, bakim ve servis, filtrelerin degistirilmesi enerji verimliligi
tyilestirilebilir. Turizm isletmelerinde enerjinin daha az tiikketilmesi i¢in; personel
tarafindan kolaylikla kullanilabilen manuel devre anahtarlar1, dogalgaz, petrol, elektrik

tedarikcileri ile fiyat pazarhi@inin yapilmasi enerji verimliligini etkileyecektir
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boylelikle isletmede maliyetler azalacaktir. Ornegin; bir oda kullanilmadiginda gece
1sisinda tutularak, temiz hava girisi devre dis1 birakilip, lamba ve televizyon devre dis1
birakilabilir. Miisteri geldiginde personel enerji sistemini devreye alan yuvaya anahtar
kart1 yerlestirmigse normal bir temiz hava dagitimi yapilir, 1s1 uygun bir seviyede
tutulur, aydinlatmalar devreye girer. Odanin bos veya dolu olusuna gore sistemin
calisma enerji tliketimini azaltir. Karabacak Turizm Yatirim A.S. otellerinde enerji
verimliligini artirmak, teknolojik gelismelerden optimum diizeyde yararlanip, sirketin
verimliligini ve performansini yiikseltmek i¢in isletmede giin 1s18indan maksimum
faydalanmak icin binalarin gliney cephelerinde giines 15181 engelleyen
yapilagmalardan kaginilmig, kuzey cephe pencereleri oldukca kiiglik, gliney cephe
pencereleri ise biiyiik secilmis ve 1s1 kayiplariin azaltilmasi i¢in duvar, boru ve
kapilarin yalitim1 yapilmis ayrica camlarda 1s1 kayb1 olusmamasi i¢in ¢ift cam tercih

edilmistir boylelikle isletmede enerji verimliligi katki saglanmistir.

Cevreye duyarli sifir atik CSF’lerinin diger belirlenen KPI’s1 mavi bayrak
sayis1 ve siirdiiriilebilirligi, ylizme suyu kalitesi, ¢evre yonetimi gevre egitimi, can
giivenligi kriterlerinde yiliksek standartlar1 yakalayan alanlardir. Tiirkiye’de 2022°de
mavi bayrak konusunda yer almasi amaclanmistir. Boylelikle mavi bayrak sayisina

gore tesise gelis sayisi, ortalama kalig siiresi, doluluk orani artmaktadir.

SunShine otellerinde belirlenen diger KPI, giinliikk ortalama kisi basi su
tilketimi CBS (Cografi Bilgi Sistemi) kullanilarak su ihtiyacini karsilamak, azalan
temiz su kaynaklarini verimli kullanmak i¢in dnemli bir sistemdir. Otelde en ¢ok su
tiikketilen boliim kisisel kullanim yani odalarda oldugu i¢in miisteri sayis1 arttikca
tiiketimde artacaktir bu sebeple “greening hotels” (yesillenen otel) belgesi alinip otelde
bir¢ok alan kontrol altina alinmistir bunlarin basinda su tiiketimi gelmektedir. Otelde
su aritilarak yeniden kullanimi yine kisi basi su tiikketimi i¢in 6nemli bir faktor olup
isletmede enerji verimliligi elde edilip isletmenin hedeflerine ulasmasinda 6nem arz

etmektedir.
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Tablo 3.5. SunShine Hotels Miisteri Odakiilik CSF’lerinin KPI’lar

Miisteri Odakhilik CSF’lerinin KPI’lar

Sadik Miisteri Sayisi Tesis Verimliligi Personel Verimliligi

Kaliteli Yiyecek-igecek

Sunma Temiz ve Hijyenik Tesisler Yeterli Personel Sayist

Personel Devir Hizinin

Yenilik¢i Hizmet ve Uriinler Servis ve Hizmet Hiz1
Azaltilmasi

Personel Egitimi ve

Cocuk Eglence ve Diger Miisterilere Kars1

Miisteri Sadakat Indirimleri Sosyal Alan Cesitlilii

Davraniglar
Etkin Miisteri Iliskileri Etkin ise Alma ve Uygun
Y Onetimi Personel Istihdami

Etkin Rezervasyon Yonetimi

Isletme stratejilerinden biri olan miisteri odaklilik ve bu dogrultuda ortaya
koydugu hedefler cercevesinde CSF ve buna baglh olarak KPI’larii sekildeki
belirlenmistir. Tablo 3.5.’te yer alan KPI’lardan hareketle isletme zincirleme olarak
nasil etkilendigine dair bir érnek vermek istenirse su sekilde yapilabilir. Ornegin,
Karabacak Turizm Yatirrm A.S. isletmesinin KPI olarak belirledigi kaliteli yiyecek-
igecek sunumu, itibarli ve giivenilir uluslararasi bir marka olmasi i¢in isletme optimize
tiretim teknolojisi, malzeme gereksinim planlamasi, tiretim kaynaklar1 planlamasi
kaliteli yiyecek-icecek departmanlarinda uygulanan sistemler arasindadir. flgili
KPI'nin takibinden sorumlu calisan ya da ekip tarafindan belirlenen zaman
araliklariyla bu sistemler kontrol edilmeli bu sistemlerde herhangi bir sapma olugunda
isletme i¢in uyarict bir gorev (sinyal) géormektedir. Bu sistemlerin gorevi, yeterli ve
dengeli beslenmeye yonelik, hizmet verdigi kisileri psikolojik ve sosyal acilardan da
tatmin edici ve egitici nitelikte, ekonomik servis sunabilmektir. Miisterilerin
beklentileri dogrultusunda diyet ve saglikli beslenmeye yonelik yiyecek-icecekler

tercih edilmis yine dondurulmus hazir yiyecekler, fast food yerine organik yiyecekler
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sunulmast SunShine otellerinin kaliteli yiyecek igecek hizmetleri diger otellerden

ayrilmakta olup hizmette miikemmellik olusturulma amaglanmistir.

Karabacak Turizm Yatirnm A.S. belirledigi diger KPI yenilik¢i hizmet ve
tirlinler, diinyanin en 6nemli turizm destinasyonlar1 arasinda en hizli biiyiliyen otel
markalar1 arasimna girebilme hedefinin saglanabilmesi i¢in SunShine Otellerinde
konuklarina “romantik konsept” ad1 altinda ¢ok yenilik¢i hizmetler verilmektedir. Bu
konsept altinda yeni evlenecek ciftlere 11 farkli konsept olusturulmustur. Bu hizmet
sayesinde ciftler partnerlerine romantik siirprizler ve ekstrem evlenme teklifleri
yapabilmektedir. SunShine otellerinde yapilan diger bir yenilik¢i hizmet ise “Angel
Servis”ltir. Angeller 24 saat her an erisilebilecek tatil asistanlaridir. Otele gelen tiim
misafirler i¢in en az bir yabanci dil bilen kendi alaninda egitim almis, deneyimli
kisilerdir. ilgili KPI’nin takip edilmesi igin bir puanlama sistemi getirilmistir en diisiik
puan 10 belirlenmistir. Bu puanin altina diismesi, isletme igin uyarict bir gorev

gormektedir.

SunShine otelleri KPI olarak belirledigi miisteri sadakat indirimlersi,
misafirlerin ihtiyaclarmi onceden hayata gecirerek beklentilerinin Gtesinde hizmet
vererek sadik miisteri sayisini artirma hedefinin saglanabilmesi i¢in “miisteri sadakat
programlar1” olusturulmustur. Sadakat programlari ile miisteriler olumlu deneyimler
yaratmali, miisteriler aligveris yaptik¢a puan kazandirilmali, kisisellestirilmis odiiller
sunmali, bu sekilde miisterilerin isletmeye baghligi artirillmis olur. Sadakat
programlar1 ile sadakat karti olusturulmustur. Isletmeye sik giden miisteriler

tanimlanarak odiillendirilir. Boylece isletmede sadik miisteri sayis1 artirilir.

SunShine otellerinin sadik miisteri sayisi icin belirledigi diger bir KPI, etkin
musteri iligkileri yonetimi, teknolojiden ayr1 diisiiniilemeyecek bir sistemdir.
Miisterilerin, {riin ve hizmet sunumlarma kalite bakimindan birbirinden
farklilasmasinin  saglanabilmesi agisindan 6nemlidir. Ilgili KPI'nin takibinden

sorumlu ¢alisanlar tarafindan miisterilerin isletmeden beklentileri degerlendirilmeli ve

1 Angel servis: Miisterilerle 24 saat, her an ulasabilecekleri tatil asistanlaridir. Isletmeye gelen tiim
miisteriler igin, en az bir yabanci dil bilen, gerekli egitimleri almis, deneyimli, organizasyon konularinda
yetenekli, tatilin baslangicindan sonuna kadar miisterilerine her konuda yardimci olan tatil
asistanlaridir.
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insan kaynaklari alaninda insan kaynaklarinin etkinlik-verimliligini artiric1 caligmalara
hiz kazandirilmalidir. Bu konuda miisteri iliskileri yonetimi egitimlerini siirekli olarak
uygulanmalidir. Isletmelerin kendilerine uygun yazilim ve donanim elde etmesi
gerekir. Bu konuda e-ticaret ve internet lizerinden yapilan satig ve tanitim uygulamalari
onem tagimaktadir. Bu konuda sanal mazaga uygulamalar1 o6rnek verilebilir.
Isletmelerin “club card”, “call center” gibi uygulamalar1 gelistirerek miisterilerine

sunmalar1 hedeflerine ulasmasini kolaylastiracaktir.

Sadik miisteri sayis1 artiracak diger KPI, etkin rezervasyon yonetimidir. Etkin
rezervasyon yonetimi ile isletme siirdiiriilebilir karlilik stratejisine ve diinya ¢apinda
bilinen isletmeler arasina girebilme hedefinin saglanabilmesi i¢in rezerve edilmis
masalara zaman sinir1 konulmasi karisikligi veya gelir kaybini 6nlemek i¢in 6nemlidir.
Bu karisikligi 6nlemek i¢in miisterilerden zamaninda gelmeleri istenebilir veya belirli
bir siire sonra (Ornegin; 15 dakika) rezervasyonun diisme riski olabilecegi

sOylenebilir.

Isletmelerde tesis verimliligin artirilmasina ydnelik belirlenen ilk KPI, temiz
ve hijyenik tesislerdir. Temiz ve hijyenik bir tesis i¢in “Temiz, Hijyenik ve Saglikli
Turizm Formu” olusturulmalidir. Boylelikle SunShine otellerinin tiiketicinin
beklentilerini karsilayip olumlu alg: yaratabilmeleri i¢in 6ncelikle tiim departmanlara
egitim verilmeli. Bu belgeyi yapilacak denetim sonucunda sartlari tagimalar1 halinde

alinabilir.

Tesis verimliligin artiritlmasinda belirlenen diger KPI, servis ve hizmet hizidir.
Servqual? yontemi ile 6l¢iiliip isletmedeki aksakliklar belirlenip, miisteri memnuniyeti
acisindan sunulan hizmetin eksik yonleri saptanip hedefe ulasmadaki engeller aninda

tespit edilip miidahale edilebilir.

Son olarak tesis verimliligin artirilmasinda KPI, cocuk eglence ve diger sosyal
alan cesitliligi gelismis {ilkelerden gelen misafir sayisini artirarak miisteri portfoyiinii

cesitlendirmek ve otellere daha nitelikli turist cekme hedefinin saglanabilmesi i¢in

2 Servqual Olgegi, isletmelerde hizmet kalitesinin belirlenmesi icin kullanilan bu 6lgek, Parasuraman,
V.A. Zeithaml ve Leonard L. Berry tarafindan gelistirilmistir. Olcek genel olarak miisterilerin hizmetten
beklentilerinive algilama diizeyi arasindaki farki 6lgmeye calisir.
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Oonem arz etmektedir. Bu sebeple ¢ocuk oyun alani, mini kuliip, ¢ocuk su parki, bakici
hizmeti gibi hizmetler sunan otel miisterileri memnun oluyor. SunShine otelinde
belirlenen bu KPI ile yildizlama sistemine benzer bir sistem tasarlanabilir her yildiza
belirli ¢ocuk ihtiyaglarinin karsilanmasi asgari sart olarak konulabilir. SunShine
otellerinde misafirlerin eglenmeleri ve hosga vakit gecirmeleri i¢in birgok aktivite titiz
bir calisma yapilarak planlanmistir. Cocuklarin eglenebilecegi aktiviteler hem
ebeveynlerin hem de ¢ocuklarin eglenerek sosyal ve zihinsel gelisimlerine olanak
saglanir. Cocuklar yaglar1 itibariyle bir smiflandirma yapilarak bu dogrultuda
hizmetler ve gereksinimler belirlenmistir. Cocuklarin eglence departmanlarinda
gorevli cocuk kuliibii animatdrii ile diizenli araliklarla yiiz ylize goriismeler yapilarak
ihtiyaglar ve sorunlar belirlenmeye calisilmistir. Animatorlerin se¢iminde farkli dil

konusabilen, pedogolojik egitim almis, ¢cocuklar1 seven kisiler tercih edilmistir.
Personel verimliligi (CSF) i¢in belirlenen KPI’lar sunlardir:

- Yeterli personel sayis,
- Personel devir hizinin azaltilmasi,
- Personel egitimi ve miisterilere kars1 davranislari,

- Son olarak etkin ise alma ve uygun personel istthdamu.

SunShine otel isletmelerinin KPI olarak belirledigi yeterli personel sayisi,
hizmette mitkemmellik hedefinin saglanabilmesi dogru sayida ve nitelikte personelin
dogru zamanda ve dogru yerde isletme gereksinimlerinin karsilanabilmesi icin
isletmede baz1 departmanlarda Excel VBA (personel sayisinin belirlenmesi amaciyla)
gelistirilmistir. Bu modelde otele ait bilgilerin tanimlandig1 ve degistirilebilecegi
ekran, otel odalarina ait bilgiler bu ekrandaki verilerin girilir ve hesaplanir. Bu ekrana
gore personelin hizmet edecegi miisteri sayist ve oda sayilar1 dikkate alinarak

tanimlama yapilir.

Diger KPI, personel devir hizinin azaltilmasidir, isten ayrilma siklig1 isgoren
devir hizinin artmasina neden olmaktadir. Ayni1 zamanda personel devir hizinin

yiikselmesi maliyetlerin artmasina yol agacaktir. Calisanlarin isten ayrilmasina sebep
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olan risk faktorlerin bilinmesi, isgéren devir hizinin azaltilmasi ve isletmenin

hedeflerine ulasmasi bakimindan énemlidir.

Isgoren devir hizinin azaltilmasi igin ise baghliklarmi ve is tatminlerinin
yiiksek olmasi gerekir. Bu sebeple daha fazla {icret, is yerindeki ¢alisma saati, is
giivenligi, daha iyi kosullar personel devir hizinin azaltilmasini etkilemektedir.
Calisanlarin beklentilerini karsilayacak terfi imkanlarinin saglanmasi, odiillendirme
sistemleri, giinliik ¢aligma siiresinin olumlu olacak sekilde diizenlenmesi isgdren devir

hizin1 azaltip isletmeyi basariya gotiirecek etkenlerdir.

Personel verimliligine etki eden personel egitimi ve miisterilere karsi
davranislar, isletmenin KPI olarak belirledigi miisterisini misafir olarak goren kaliteli
hizmet saglanabilmesi ig¢in isglicii planlamasi yapilmast 6nem arz etmektedir.
Boylelikle isgiicii acig1 tahmin edilir ve personel egitimi i¢inde insan kaynaklarinin
personelin bilgilerini ve yaraticiliklarini gelistirebilecekleri egitimler almasi stratejik
amacin gerg¢eklesmesine yardimci olacaktir bu sebeple personel yeteneklerinin

Ol¢iilmesi gerekir.

Karabacak Turizm Yatirim A.S. KPI olarak belirledigi etkin ise alma ve uygun
personel istthdami se¢mede siirdiiriilebilir karlilik stratejisinin ve diinyada en hizh
biiyliyen isletmeler girebilme hedefinin saglanabilmesi adina yar1 yapilandirilmis
goriigme yonteminden faydalanilmistir. Personelin bulunmasi ve secilmesi turizm
isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri 6nemli bir unsurdur. Personelin
thtiyaglar karsilanirken insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin etkin ve basarili bir
sekilde uygulanmasi gerekir. Dogru bir sekilde personel alimi i¢in belirli planlamalar
ve rasyonel bicimde yapilandirilmis bir siire¢ gerekir. Personel segmede goriisme, is

bagvuru formu, referans degerlendirme yontemleri yogun olarak kullanilmaktadir.
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SONUC ve ONERILER

Isletmelerin belirledigi misyon ve vizyonu gerceklestirebilmesi i¢in belirlenen
misyon ve vizyonuna gore stratejiler buna bagl olarak da hedeflerin belirlenmesi,
takip edilmesi gerekir. Bunun i¢in de isletmelerde CSF ve KPI’larin belirlenmesiyle
saglanir. Calismanin ana konusunda turizm igletmelerinde KPI ve CSF ‘lerin bir biitiin
icinde ele alinmistir. Soyle ki 6nce isletmenin misyon, vizyon ve degerleri saptanir.
Sonraki agamada bunlara bagh olarak strateji ve hedefler belirlenir. Daha sonraki
adimda ise kritik 6neme sahip CSF ve buna bagli olarak KPI belirlenir. Calismada
temel performans gostergeleri ve kritik basar1 faktorleri turizm isletmesi drneginde
uygulanabilirligi basit bir sekilde gosterilmistir. KPI ve CSF’lerin belirlenmesi
isletmenin misyonunu ve vizyonunu ger¢eklestirmesi i¢in ne kadar énemli oldugu
aciklamaya c¢alisilmistir. Belirlenen CSF ve KPI’larin etkin ve verimli bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in igletmede tiim departmanlarda ¢alisanlarin igletmenin misyonunu
ve vizyonunu bilip, isletme icerisinde iletisim net bir sekilde saglanip isletme

hedeflerine ulasilabilmesi i¢in 6nemli bir faktordiir.

Bu calisma turizm sektoriinlin kritik basar1 faktorleriyle performasinin
Olclilmesi amaciyla hazirlanmistir. Turizm endiistrisinin performansini iyilestirmek
icin hangi kritik bagar1 faktorlerine dncelik vermesi gerekir? Bu soruya anlasilir bir
yanit verebilmek igin detayli bir literatiir taramasi yapildi. Turizm endiistrisinin
performansini etkileyen CSF ve KPI 6rneklendirilerek ortaya konmustur. Dolayl
olarak hizmet kalitesi ve teknolojinin gelisimi, turist variglarindaki artis agisindan
turizm endiistrisinin yiiksek performansini tiim bélgeler i¢in harekete gegirir. Turizm
sektoriiniin iyilesebilmesi i¢in havalimanlari, yollar ve turizm hizmetleri altyapis1 gibi
kritik altyapilarin gelistirilmesine oncelik verilmelidir. Ayrica dogal kaynaklar da yine
turizmin kritik belirleyicileridir. Cevresel siirdiiriilebilirlik ve fiyat rekabeti de turizm

performansinin iyilestrilmesinde en uygun olanlardir.

Turizm sektoriiniin uluslarin refahi ile ilgisi uzun zamandir kabul edilmektedir.
Turizm endiistrisinin performansini iyilestirmek i¢in kritik basar1 faktorlerinin dogru
secilmesi gerekir. Buna ek olarak turizm iirlinleri veya destinasyonlar1 birbirinden

farklidir bu nedenle her bir turizm endiistrisi kendi CSF’lerini belirlemesi gerekir. Bu
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aragtimanin sonuglarina dayanarak, turizm sektoriiniin sahiplerine ve yoneticilerine
cesitli Onerilerde bulunuyoruz. Bu isletmeler, operasyonel basarilarini artirmak ig¢in
kritik basar1 faktorlerine odaklanmalidirlar. ilk olarak “iist yonetim” en 6nemli kritik
basar1 faktorii oldugu ortaya ¢ikti. Yine miisteri memnuniyeti, hizmet kalitesi ve
teknolojide diger onemli kritik basar1 faktorleri arasinda yer almaktadir. Bu nedenle
isletme sahibi—yoOneticileri, miisteri memnun etmek ve miisteri sadakatini saglamak
icin hizmet kalitesine dikkat etmeli veya bu hedefe ulagsmak igin stratejiler
gelistirmelidirler. CSF'ler belirli kosullara ve diger faktorlere bagli olarak
degisebilecegi iddia edilebilir. Turizm endiistrisinin ayirt edici 6zellikleri, uygun
performans dl¢iim sistemlerinin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Basarilt
sonuglara ulagsmak i¢in belirlenen CSF’lerin nasil  yonetildigini  veya
gerceklestirildigini belirlemek kritik ©neme sahiptir. Isletme Yyoneticilerinin
/sahiplerinin operasyonel tasarim, uygulamalar ve performans degerlendirmesi ile

ilgili yonetim kararlar1 1s18inda CSF'leri dikkate almalar1 gerekmektedir.

Isletmeler siirekli iyilestirme yapmak zorundadir. Siirekli iyilestirme, her
yonetim yaklasiminin temelini olusturmalidir. Isletmeler degisen ve gelisen
teknolojiye uyum saglamalidirlar. Siirekli iyilestirme ile isletmenin CSF’ler1 degisiklik
gosterecektir. Bu sebeple degisen kosullara gére yeni CSF’ler belirlenmelidir ¢linkii
CSF’ler isletmeler i¢in kritik dneme sahiptir. Diger kritik bir konu, giiniimiizde miisteri
memnuniyeti ve miisteri sadakatine dnem verilmeli ¢iinkgii miisteriler karar verirken
cok daha bilgili ve se¢ici hale geldi. Biitiin isletmelerde kar elde etmenin anahtari
miisteri memnuniyetidir. Bu nedenle isletmeler miisterinin memnun kalmasi i¢in

miisteriye deger saglamalidir.
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