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BALANCED SCORECARD (DENGELI BASARI GOSTERGESI):
BSC OLUSTURMA SURECI VE UYGULAMA YONTEMI
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Oz

Zamammnuz igletmeleri oldukga yogun bir rekabetin bulundugu bir cevrede ugrasilarina
devam etmektedirler. Rekabetin bu denli belirleyici oldugu bir ¢evrede igletmelerin amaglarini
belirlemeleri ve bu amaglarina ulasacak politikalar geligtirmeleri gii¢c olmaktadir. Gegmiste
isletmeler bagart gostergesi olarak biiyiik cogunlukla mali gostergeleri kullanmalarma ragmen
artik, tek bagina mali gostergeler yeterli olmamaktadir. Bu anlamda, igletmelerin uygun faaliyet
politikalarmni belirlemeleri igin gelistirilen bir ¢6ziim Balanced Scorecard (BSC)" dir. BSC
isletmelerin amag ve stratejilerini soyut ve somut gostergelere doniistiirmelerini ve igletmenin
gelecege doniik ugragilart ve performanslart daha iyi degerlendirdikleri bir yontemdir. BSC mali
gostergelerin yaninda miigteri iligkileri, icsel gostergeler (siireg planlama, iiretim, pazarlama,
istihdam gibi i¢ cevre etkenleri) ve de yeni bilginin igletme icinde edinilmesi, dagilimi ve
kullanilmast demek olan yenilik ve égrenme ile ilgili gostergeleri de dikkate alarak igletmelerde
kapsamly bir denetim aract halini almigtir. Bu ¢alismada hedef, BSC kavramint yeniden
degerlendirmek ve BSC'nin olugturulmast ile uygulanmasina ait kavramsal bir modeli giivenilir
uluslararasi kaynaklara dayanarak ortaya koymaktr.

Anahtar Kelimeler: Balanced Scorecard, Performans, Olgiim, Denetim.

Balanced Scorecard: BSC Development,
Process and Method of Implementation

Abstract

Companies today are surviving their businesses in an environment where the intensified
competition takes place. However in an environment where there is extreme competition, it has
become quite difficult to establish precise goals and develop policies to achieve these goals. Despite
the companies were benefitting from financial indicators in the past, this is no longer the case today,
since the financial indicators are not sufficient by themselves. One of the solutions developed is to
determine the appropriate business policies and goals is the Balanced Scorecard (BSC).
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The BSC is a method of facilitating the business men to transform their goals and strategies into
concrete and relative indicators and evaluate their performances and prospective activities better.
The BSC has become a comprehensive monitoring device by taking clients, internal (process
planning, production, marketing, employment etc), innovation and learning indicators into
consideration, in accordance with the financial indicators. The objective of this study is to re-assess
the BSC concept and to present a conceptual model pertaining to the development and
implementation of BSC deriving on dependable and comprehensive international publications.

Keywords: Balanced Scorecard, Performance, Evaluation, Monitoring.

I. GIRIS

Rekabetin iyice yogunlagtigi ve faaliyette bulunulan igletme gevrelerinin zor
kogullara sahip oldugu gliniimiizde, isletmelerin performanslarini optimal diizeyde
degerlendirmeleri ve verimli denetim mekanizmalar1 olugturmalart biiyitk 6nem
tasimaktadir. Balanced Scorecard (BSC), igletmelerin amag ve stratejilerini soyut ve
somut Slciitlere doniistiirmelerini saglayan ve uygun performans 6l¢iim kriterlerini
belirleyen bir aragtir. BSC isletmenin bir tek mali yapist ile ilgili degildir. Aym
zamanda igletmeyi igsel, miisteri, yenilik ve 6grenme gostergeleri acisindan inceleyen
bir aragtir. Caligmanin amact BSC ile ilgili agiklamalar yapmak, anahtar unsurlari,
gliclii ve zayif yonlerini ortaya koymak, BSC olusturma siireci ve BSC uygulama
yontemine yer veren bir kavramsal model kurmaktir. Caligma ortaya konulurken
genel kabul gérmig ve giivenilir uluslararast kaynaklardan yararlanilmig ve konu
zenginlestirilmeye galigilmigtir.

II. BALANCED SCORECARD TANIMI VE iLKELERI

Bugiiniin yoneticileri Oylesine karmagik ve rekabete dayali bir ortamda
islerini  yapmaktadirlar ki, dogru amaglar1 belirlemek ve bu amaclara nasil
ulagilacagint anlamak hayati bir rol oynamaktadir. Bu baglamda, etkili bir ydnetimin,
performans ve sonuglarin etkili degerlendirmesine dayandigini sdylemek dogru
olabilir. Yonetim stratejilerinin uygulanmasi sistemlerin mali ve mali olmayan
unsurlart bir arada dikkate almalarini gerektirir. Performans ol¢iim stratejilert,
kurumsal stratejilerin igletme amaclart ile uyumlu hale getirilmesini gerektirir.
Yoneticiler de hangi karari, hangi zamanda alacaklarini daha kolay kestirebilirler. Bu
noktada BSC optimal performansi yakalamak igin timit vaat eden bir yaklagim olarak
karsimiza ¢ikar. Boylece, yoneticilerin performans Ol¢iimiintit dogru olarak
yapabilmelerinin ise hem diger idareciler, hem de galisanlar tizerinde olumlu etkileri
olacagi agiktir (Bremser ve Barsky, 2004; Solano ve dig., 2003).

BSC mali ve mali olmayan varliklarin uygun karigimimi kullanmak igin
tasarlanmis bir yonetim aracidir. Igletmenin gelecekte kullanmasi muhtemel
stratejilerinin de temelini olusturur ve izlenen politikalarin etkilerini 6nceden
tahmin etmeye ya da etkiler tam olarak ortaya ¢ikmadan gerekli adimlari atmaya yarar.
Mali gostergeler (getiri artigl, yatirimin getirisi, iiretim artigl, varlik kullanimi) her
zaman 6nemli olmustur ve olacaktir; ancak, gelecekte de mali bagartya ulagilabilmesi
icin diger gostergeler ile desteklenmesi yerinde olur. BSC, diger mali kontrol
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araglarin tersine mali gostergeler ile degil vizyon ve strateji ile baglar; vizyon ve strateji
performans 6l¢lim elemanlarinin temelini olusturur. BSC stireci miigteri iligkilerinin
saglamlagtirilmasi, igsel gostergelerin iyilestirilmesi, yenilik ve O6grenmenin
artirilmasi ile soyut varliklarin (insan sermayest, egitim, bilgi birikimi, 6rgiit kiltiiri,
takim ¢aligmasi, yaraticilik, iletigim) gelistirilmesi mekanizmasi ile igler (Niven,
2005; Ventkatraman ve Gering, 2000; Poll, 2001; Maiga ve Jacobs, 2003).

Bilango, gelir tablosu ve benzeri finansal analize dayali geleneksel mali
olgtitler, isletmelerin bu giintin rekabet ortamu ile yiizlesmemelerini saglayacak
yetenck ve maharetler ile uyumlu olmalarina yetmemektedir. Agiktir ki, salt mali
degerlemeler, artik, basarinin ortaya konmasinda ayrica belirleyici olan mali olmayan
varliklar, is iligkileri ve 6rgtitsel yeterlilikler ile daha fazla anlam bulmakta, tek bagma
yeterli olmamaktadir. Muhasebe sonuglari, tek basina, iyi ya da kétii muhtemel mali
sonuglara gétiiren etkenleri vurgulamaz; ¢iinki, igletmeler i¢in asli olan artik kisa
vadede sonug almak degil, basar1 ve etkenlerini uzun vadede bagarili bir bi¢imde, bir
biitlin olarak kullanmaktir. Daha kapsamli 6lgtim sistemleri giderek, uzun vadeli
stratejik amaglarin bagarilmasinda bir ara¢ haline gelmeye baglamigtir. Mali l¢iitlerin
eksikliklerini kapatabilmek i¢in islemsel ol¢iitler igletme performansinin
Sl¢lilmesinde daha 6nemli bir rol oynamaya baglamigtir. Aciktir ki, sadece bir 6l¢iit
isletmeciligin  kritik alanlarinda acik performans ol¢iimii i¢in yeterli olmaz.
Giintimiziin karmagik orgiitlerinde basarili performans sonuglari igin yoneticiler
birgok faaliyeti ayni anda yonetmek zorundadirlar. Isletme performansini tam anlami
ile dengelemek i¢in, yoneticiler hem mali, hem de islemsel anlamda kaynaklar: egit ve
performans: maksimum tutacak bigimde yonetebilmelidirler (Kaplan ve Norton,
2001; Bremser ve Barsky, 2004; Storey, 2002; Kanji ve Mauro E Sa, 2002; Solano ve
dig.,2003; Kaplan, 2001; Maiga veJacobs, 2003).

BSC igletmenin performansinin belirlenmesinde yoneticilere bir dizi
kapsamli dl¢iit verir. BSC isletme faaliyetleriile ilgili olarak mali 6lgiitler ortaya koyar,
bunun yaninda mali 6lgiitleri titketici tatminine dayali islemsel 6lgtitler, igsel stirecler,
Orgiitsel yenilik ve gelisim unsurlart ile tamamlar. Bu nedenle, BSC igletmeleri mali
sonuglarmi takip etmek yaninda, ayni anda gelecekte igletmelerin gelismeleri igin
olanak saglayacak mali olmayan, soyut varlik ve yeteneklerini de stireg iginde takip
etmelerini saglayan bir aragtir. Mali Olgiitler ¢ogu defa yetersizlikleri, ge¢mise
odaklanmig olmalar1 ve ¢agdas deger yaratan faaliyetleri yansitma eksiklikleri nedenti
ile elestirilmiglerdir. Mali géstergeler geneli itibari ile performansin geride kalan
gostergeleri olarak diigtintilmiglerdir; ¢tinkii, mali 6lgttler, kararin etkisini verildigi
anda degil, mali sonuglar daha sonra ortaya giktiginda gosterir. Bu nedenle, iyi mali
sonuglar stratejik inisiyatiflerin bagarili uygulamasinin anahtar igletmecilik
faaliyetlerinde ortaya ¢ikmasi ile elde edilir. Béylece misyon ve stratejilere ait
varsayim ve hedefleri degerlemek daha kolay olur. BSC, Kogel'e (2003) gére, farkls
performans gostergelerini kullanan bir denetim ve performans 6l¢tim ve degerleme
araci, hem biitiinlesik bir yonetim araci, hem de bir kurumsal 6grenme yoéntemidir.
Bu baglamda BSC yoneticilere igletmeye dort farkli acidan bakmalarini saglayarak,
biitlinciil bir goriig kazanmaya da olanak verir (Kaplan ve Norton, 2001; Kogel, 2003:
454-458; Daving ve dig., 2004; Bremser ve Barsky, 2004; Storey, 2002; Kanji ve Mauro
E Sa, 2002; Solano ve dig., 2003; Kaplan, 2001; Maiga ve Jacobs, 2003; Folan ve
Browne, 2005). Bu konu dort farkli agidan (faaliyet gostergeleri) incelenmektedir
(Voelkerve dig., 2001).
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A. Misteri Gostergeleri

Miisteri ihtiyaglarimin nasil kargilanacagy ile ilgilidir. Miigteri kirlilik analizi
ve miigteri tatmin aragtirmalart BSC'nin miigteri gostergelerinin belirlenmesinde
yardimct olur. BSC olusturulurken bu kisma verilecek 6nem gelir kaynagi yaratmasi
nedeniile nemlidir.

B. Icsel Gostergeler

Isletme icindeki anahtar siireglerin igletme strateji ve amaglart ile ne derecede
uyumlu olarak yiriitiildagii ile ilgilidir. Igsel isletmecilik siireglerinin etkili
uygulanmasi midsteriye kaliteli mal ve hizmet sunulmast ve mali hedeflerin
tutturulmas1 bakimindan giigtiir. Igsel siireclerde zamanlamanin tutturulmast,
kapasite kullanimi, igsel kaynaklarin rekabet edebilecek tarzda ayarlanmasi 6nem
tagir.

MUSTERI GOSTERGELERI MALI GOSTERGELER
Amaglar Olgiitler Amaclar Olgiitler
ICSEL GOSTERGELER YENILIK ve OGRENME
Amaclar Olgiitler Amaglar Olgiitler

Sekil-1: BSC
(Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001; Kanji ve Maura E Sa, 2002)

C. Yenilik ve Ogrenme

Yenilik ve o6grenme, isletme siiregleri i¢inde degisim, vyenilik ve
stirddiriilebilir iyilestirmenin saglanmasi ile ilgilidir. Bu anlamda 6lgiiler daha ¢ok
orgiitlin soyut varliklart ve gelecekte daha iyi bir konuma getirilmesi yoniinde olur.
Geneli itibari ile, galisanlarin doyumu, motivasyonu, personel gii¢glendirme ve
galiganlarin bilgi iglem sistemleri yeteneklerini ve bilgisini arttirmaya yoneliktir. Bu
boliimde kullanilan 6lgiiler ise ¢aliganlarin egitimi, gelistirilmesi, firsat esitligi ve bu
stireglerin yeni mal ve hizmet tiretiminde ne derecede etkili kullanildigy ile ilgilidir.
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D. Mali Gostergeler

Isletmenin cikar sahiplerine daha fazla yarar ve kir saglanmasi, igletme
misyon ve mali performans hedeflerinin nasil ger¢eklestirilecegi ile ilgilidir. Yatirimin
getirisi, net gelir, giderler, karsilik giderleri, indirimler, igletme maliyetleri ve uygun
getiri bilesenleri bu konu iginde incelenir.

ITII. BALANCED SCORECARD: KATKILARI

BSC sahip oldugu sonug 6lgiitleri ve performans belirleyicileri ile diger
stratejik performans Sl¢iim yontemlerinden farklidir. BSC ulagilmasi hedeflenen
onemli performans Olgiitleri arasindaki baglantiyr gOstermesi ve vurgulamasi
bakimindan sadece bir konuya yonelmis olciitlere kiyasla giiglii bir aractir. BSC’nin
katma degeri, anahtar igletmecilik alanlarini bir araya getirmesi ve aralarindaki
bagariya gotiirecek ilgiyi kurmasinda yatar. Boylece, BSC yoneticilerin drgiit bagarisi
i¢cin 6nemli olan biitlin anahtar Sl¢iitleri bir arada gormelerini saglar, art1 ve eksi
yonlerin 6ne ¢ikartilmasina yardimer olur; boylece dl¢iim sistemi cesitli alanlarda
ulagilmak istenilen amaglarin agik bir bigimde ortaya ¢ikmasina, yonetici tarafindan
daha rahat yonetilmesine ve degerlenmesine olanak tanir. BSC bir igletmedeki
degisik unsurlarin neden ve etkileri arasindaki etkileri ortaya koymaya calisir.
Yukarida anilan dort degisik alandaki (mali gostergeler, miisteri gostergeleri, icsel
gostergeler, yenilik ve 6grenme) neden ve etkilerin ortaya konmasi, yoneticilerin
isletmeleri daha iyi tanimalarina ve igletme durumsalligina gére amag ve stratejilerini
daha saglikli belirlemelerine yardimei olur (Kaplan ve Norton, 2001; Smith, 2005;
Libby ve dig., 2004).

BSC'nin asil yarart bir igletmeye vizyon ve stratejisini, somut amag ve
Olgiitlere donistirme yetenegi vermesinde yatar. BSC gostergeleri igletme
stratejilerini galisanlarina daha iyi benimsetmek ve uygulamadaki basarilart daha iyi
Slgmek igin kullanir. Kurumsal amaglari islemsel kavramlara dontistiirmek icin BSC
uygulamalari igletmenin her boliimiinde konuslandirilmalidir. Her boliimiin ilgili
ctkenleri BSC ile degerlendirilmek yolu ile uygun 6lciitler belirlenir ve bu dlgiitler
stratejik amaclar ile uyumlu hale getirilir. BSC dogru kullanildigi zaman isletmenin
uyguladig1 stratejiyil giiglendirir ve giivenilir sonuglarin olugmasi igin yolu agar.
Dogru planlanmig BSC uygulamalari bagar1 yolundaki stratejik amaglarin daha agik
bir bigimde ortaya konulmasini saglar. Bu nedenle, BSC igin sadece bir performans
degerleme yontemi demek yanlig olur, BSC ayn1 zamanda bir igletmenin gelecege
doniik yol haritasidir da. Bu anlamda BSC'nin yararlarini asagidaki gibi agiklarsak
(Kanjive Mauro E Sa, 2002; Kaplan, 2001; Folan ve Browne, 2005):

+ Orgiitiin gelecekteki vizyonunu tanimlar ve paylasilan bir anlayis yaratir,

» Kurumsal stratejiyi tanimlar ve giinceller,

» Orgiit capinda stratejik amaglari ifade eder,

* Miigteri ihtiyaglarini ve igletme amaglarini uyumlu hale getirir,

* Stratejinin biitiinciil bir model olarak islemesini saglayarak ¢aliganlarin
Orgiitsel basartya nasil katkida bulunduklarini gormelerini saglar ve
boliimsel ve bireysel amaglarin kurumsal strateji ile nasil uyumlu hale
getirilebilecegini gosterir,
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* Firsatlari belirleyerek degisim gabalarina odaklanir,

* Stratejik amaglar1 hedef ve biitge ile iligkilendirir (mali ve begeri kaynaklar
strateji ile ayni dogrultuda kullanilmalidir; uzun vadeli sermaye biitcelert,
stratejik Oncelikler ve yillik masraflar BSC' de belirtilen amag ve 6lgiitlere
gore yonlendirilmelidir),

* Amaclar gergeklestirmeye yonelik 6diil sistemi olugturulmasina katkida
bulunur (BSC' de belirtilen amaglar1 gergeklestirmeye bireysel katkilar
atama, yiikseltme ve tazminat programlari ile iligkilendirilirse giivenilirlik
ve amaglarin siralanmast iyilegtirilmis olur),

» Stratejik ve iglemsel elestiriler diizenlenir,

» Stratejik politika ve uygulama gelisiminin etkililigine iliskin geribildirim
saglanir ve stratejik elegtiri kolaylagir.

BSC vizyon ve stratejiyi igletme temelinde yaymak ve benimsetmek igin
yararli bir aragtir. BSC stratejinin unsurlarini icerir, uzun dénemli mali hedefler ile
baglar ve sonra bunlari mali amaglar ile ayni anda g6z 6niine alinmasi gereken igsel
stiregler, miisteri stireci, yenilik ve 6grenme ile ilgili faaliyetlere baglayarak, galiganlar
ve sistemin uzun dénemli ekonomik performansi yakalamasina olanak saglar. BSC
stratejik amaglari somut hale getirdigi i¢in ideal bir aragtir. BSC araciligi ile verilmeye
galigilan mesaj ise kisa ve orta vadede uygun miisteri hizmeti ve isletme etkililigi
yakalanabilir. BSC tist yonetimin desteginin igletmenin her yaninda hissedilmesini
saglar, uzun soluklu bir ¢calismadir. Her isletme igin tekrar tasarlandigy icin igletmeleri
daha yalin ve esnek bir hale getirir. Verdigi mesajlar basit ve agiktir ve ek bir bagka
denetim mekanizmasi gerektirmez. Ancak, uzun vadede stirdiiriilebilir bagariin
saglanabilmesi i¢in 6rgiitsel 6grenme ve bitytime ile ilgili amaglarin gergeklestirilmesi
gerekir. Bu nedenle 1yi bir BSC uygulamasi hem ¢ikt1 6lgiitleri, hem de performansi
destekleyici olgiitleri birlestiren bir siire¢ olmalidir (Watson, 2004; Smith, 2005;
Maigave Jacobs, 2003).

Bir orgiitte yanhg Olgiilerin tizerinde odaklanilmasi igletmenin yanlig
performans Ol¢iimiine neden olur. Dar, ilgisiz ve yanlig yonlendirici performans
olgtileri 6rgiit misyonun ger¢eklesmesini engeller ve yonetimin kaynaklar1 verimsiz
kullanmasina neden olur. Bu baglamada, BSC amaglar1 ve stratejiyi belirlemek igin iyi
bir aragtir, uygun Olgiilerin belirlenmesini kolaylastirir. Eger bir igletme yatirimin
getirisi, kapasite kullanim orani, giderlerin dagilimi izerinde olmasi gerekenden fazla
odaklanirlarsa, igletme amaglarma ulagilacak yol uzayabilir ve yanhs yontemler
nedeni ile maliyetler artabilir; bu durum ise isletmenin sagliksiz 6rgiit yapisina sahip
olmasina neden olabilir. Bir igletmenin uygun olmayan Olgiitler {izerinde
odaklanmasi Orgiitsel 6grenme, ¢aligan motivasyonu ve doyumunun olumsuz
etkilenmesine neden olabilir. Bu nedenle, BSC uygun olciitleri kurarak igletme
amaglarmin gergeklesme siiresini hizlandirir. BSC uygulamasi hedef ve stratejilerin
isletme amaglart ile uyumlu olmasi igin ilgili performans Ol¢iimlerine ait
geribildirimleri belirli araliklar ile toplar, degerlendirir ve igletme politikalarinda
gerekli degisikliliklerin yapilamasini saglar. Etkili performans yonetim sistemlerinin
kurulmasi ile igletme stratejisinin dogru olgiitler ile birlestirilmesini saglanir ve
boylece sahip olunan kisa ve orta vadeli sonuglar ile gelecege doniik politikalarin
belirlenmesi kolaylagir (Voelker ve dig., 2001; Folan ve Browne, 2005; Salterio ve
Webn, 2004).
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IV.BSC'NINANAHTAR UNSURLARI, GUCLU VE
ZAYIF YONLERI

BSC'nin temel amact yonetime igletmenin anahtar bagar1 faktorlerinin
esasint sunmak ve igletme ugragilarini biitiin stratejik unsurlar ile uyumlu hale
getirmektir. Boylece, BSC igletmelere 6nemli bir fayda getirir. BSC siireci
isletmelerin ugras ve stireclerinde kullandiklar1 bilginin gelistirilmesi ve siirekli bir
dgrenme siirecinin olugmasini saglar; bu noktayr BSC stirecinin anahtar unsurlari
olarak agiklamak miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 2001; Bremser ve Barsky, 2004;
Voelkerve dig., 2001; Richardson, 2004; Kaplan, 2001):

M BSC stratejiyi nakleden ortak bir yapiy1 birlestirir ve her ¢aliganin strateji
ve amaglarin gerceklestirilmesine nasil katkida bulundugunu gérmesini
saglar. Boylece, igletme amag ve stratejisini gerceklestirmek her ¢alisanin
gorevi haline gelir. BSC igletme mensuplarini orgiitsel strateji hakkinda
egitir ve amaglarin 6rgiit apinda nakledilmesini saglar. Boylelikle giinliik
galigmalar BSC hedeflerinin yakalanmast i¢in olagan ugragilar haline gelir
ve her birim ve ¢alisan kendi BSC uygulamalarini kendiliginden baglatir.

WBSC stratejinin performans ile ilgili veri toplanmasini, geribildirim siireci
olugmasini saglar ve stratejik amaclar ve girisimlerin arasindaki iligkinin
simanmasina olanak verir.

MSorun ile ilgili verilerin incelenmesi ve yeni olugan kogullar ve durumlara
uyum stratejisinin belirlenmesi igin sorun ¢6zme siirecinin
olusturulmasina olanak verir.

MDegisim icin liderligi tegvik eder. BSC uygulamasinin bagariya ulagmasi
i¢in tepe yonetimin tam destegi sarttir. Yeni bir sistemin kurulmasi igin
ihtiya¢ ve degisimin gerekliliginin galiganlara istekli bir bicimde iletilmesi
ve buyonde devinim olugturulmasi BSC ile miimkiin olur.

MIStrateji, bagar1 ve kurumsal amaclarin herkesin gorevi olmasina katkida
bulunur.

MStratejiyi islemsel tanimlara déniistiiriir, iglemlerin neden ve sonuglarina
iligkin bir siire¢ kurarak amaclarin daha etkili gergeklestirilmesini saglar.
Misletmeyi, stratejisi ile biitiinlestirir. Isletmenin stratejisi, amaglar1 ve alt
sistemleri, igletme biitiinii ile birlestirilerek bir art1 deger, sinerji yaratilmig

olur.

Diger 6nemli degisimler gibi, BSC’nin benimsenmesi ve gelistirilmesi tepe
yonetimin ugrag ve istekliligini gerektirir. BSC’nin isgletmede uygulanmaya
baglanmasi ka¢inilmaz olarak bir degisim ve direng olugturur. Performans degigimi ile
ilgili var olan bilginin igletmede yayilmasi orgiit i¢inde giic dengelerini
etkileyebilecegi i¢in zararli olabilir. Bu nedenle etkin olabilmek i¢in degisim ile ilgili
BSC modeli yonetim ve orgiit i¢inde olusturulmalidir. Bu tarz bir olugum, igletme
strateji ve vizyonunu olustururken, yonetimin BSC’yi igletmenin igsel iligki ve
kavramlari ile uyumlu hale getirmesini gerektirir. Ayrica, var olan igletme kiltiir ve
uygulamalari, kabul edilebilir olmasi igin BSC iginde yer almalidir (Kanji ve Maura E
Sa, 2002). Bu sayilanlar degerlendirildiginde, BSC’nin giiglii ve zayif yonleri ortaya
¢itkmaktadir.
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BSC’ nin giiclii yonleri (Kanjive Maura E Sa, 2002; Voelker ve dig., 2001):

* Tek bir belgede, bir igletmenin rekabetgi giindeminde birbirinden farkl

gozitken unsurlarini bir arada toparlar.

Bir isletmeye vizyon ve stratejisini somut amag ve dlgiitlere dontigtlirme
yetenegi kazandirir.

Performans dlgiitlerine biitiinciil bir yaklagimdir.

Zaman tiiketimine neden olabilecek agir1 bilgiyi yok sayarak sinir sayida
onemli dlgiitler tizerinde odaklanir.

Her organizasyona farkli bir bi¢imde uyarlanabilecek kadar esnektir.
Yoneticileri 6nemli iglemsel Slgiitleri bir arada g6z 6ntine almalarini
saglayarak degisik orgiit kademeleri arasinda kargilikli baghlik ve
isbirliginin olugsmasini saglar.

Miisteri ve piyasa tizerine yogun odaklanmayi saglar.

Yoneticileri ne yapmak istedikleri ve neyi gerceklestirmek istedikleri ve
amaglarina nasil ulagsacaklarini belirlemeleri konusunda agik ve
paylagilan bir goriigii ortaya koymalarini saglar.

Kolay kullanilacak bir aragtir.

BSC’nin zayif yonleri (Kanji ve Maura E Sa, 2002):

Sadece kavramsal bir modeldir (bir 6l¢iim modeline déniistiirmek o
kadar da kolay degildir).

Olgiitler arasindaki iligkiyi agik bir bigimde ortaya koymak kolay
degildir.

Kargilikli bagimlilik sorunlara neden olabilir.

Kapsamli bir yaklagim degildir, mali, misteri, yenilik ve 6grenme ve
icsel gostergelere odaklanip bagka unsurlar1 géz ardi eder.

Caligan ve tedarikgilerin katkilarina yeterince yer vermez.
Isletmenin ugragi iginde bulundugu ¢evreyi tammlarken, bu ¢evrede
etkili olanlarin roliinii tanimlamaz.

Ozellikle yukaridan asagtya performans olciitleri tizerinde durur.
BSC rekabet ya da teknolojiyi gézlemlemez, bu nedenle dinamik
olmaktan ¢ok statik bir aractir.

Sadece sonu¢ odaklidir.

BSC uygulamadan 6nce her igletme i¢in uygun bigimde tasarlanmalidir;
¢linkii, BSC her igletme ya da her endiistriye uygulanabilecek bir kalip degildir.
Yukarida dort adet kutu iginde belirlenmis olan dort degisken (mali, miisteri, yenilik
ve Ogrenme ve igsel gostergeler) her isletmenin durumsalligina gore farkl
uygulanmalidir. Her igletmenin misyonu, vizyonu ve stratejisi farkli oldugu igin BSC
bunlara gére her defasinda uygun bir bigimde degistirilmelidir. Bu nedenle, BSC
dahilindeki gdstergeler, isletmenin misyon, vizyon ve stratejisini etkin bir bigimde
yansitmalidir (Poll, 2001).
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IV. BSC OLUSTURMA SURECI

Bir igletmenin strateji ve vizyonunu agik amaglara dontstiiren ve belirli
gostergeler araciligy ile denetleyen BSC' yi olusturma stireci de BSC' nin igletmede
verimli uygulama alani bulmasi bakimindan 6nem tagir. Isletmenin kisa ve orta vadeli
amaglarii uzun vadeli amaclar ile birlegtirmesi, mali, misteri, i¢sel ve yenilik ve
dgrenme gostergelerini 6ne ¢ikartmast nedeni ile BSC' yi olusturma sathasi dikkat
edilmesi gereken bir siiregtir. Bu siire¢ agsagidaki gibi 6zetlenebilir (Solano ve dig.,
2003; McAdam ve Walker, 2003).

1. Sektor, Sektirel Gelisim ve Isletme Roliiniin Analizi: Bu kademenin amaci
sektoriin 6zellikleri ve gereklilikleri hakkinda ortak bir kaniya varmaktir. Isletmenin
dis gevresi dahilindeki tehdit ve firsatlar ile, i¢ gevresi dahilindeki giiglii ve zayif
yonlerin ¢oztimlendigi kademedir.

2. Isletmenin Stratejik Plamin Kurulmasi: Bu kademenin amaci igletmenin
stratejik planin belirlenmesi ya da onaylanmasi, bir 6nceki kademedeki igsel ve digsal
analizin derinlestirilmesi ve de bir 6nceki kademede belirlenen kogullarin amaglar
ger¢eklestirmek i¢in saglanmaya ¢alisilmasidir.

3. Stratejinin Isletme Kavramlarma Déniigtiiriilmesi: Bu kademede amaglanan
isletmenin stratejisini igletme kavramlaria dondstiiriilmesidir. Bu kademede BSC
ortaya ¢ikmaya baglar.

a. Mali Gastergeler: Isletmelerde iiretimin arttirilmasi ve biiyiime ile gikar

gruplarina fayda saglanmasi esastir. Sermayenin getirisi, yatirimin getirisi, ek

iktisadi katma degere hep bu kademede karar verilir.

b. Miisteri Gastergesi: Isletmenin biiyiime siirecini ve satiglarin arttirilmasinin

nasil misteri memnuniyeti ile saglanabilecegi ile ilgilidir. Rekabet dikkate

alinmali miigteri istekleri ve goriisleri gbz 6niinde bulundurulmalidir.

c. Igsel Gastergeler: Temel igletme siiregleri, isletme yapisini

miitkemmellestirmek icin desteklenmelidir. Isletme icindeki siireclerin,

isletme yapisini kazan¢ ve yatirnmin getirisini arttirmak ya da misteri
potansiyelini gelistirmek icin tasarlanmasi igletme gelecegi i¢in pozitif
katkilar saglar.

d. Yenilik ve Ogrenme: Bu kistmda iig¢ amag sayilabilir; galiganlarin temelde

gerekli olan yetenek ve ustaliga sahip olmalarimi saglamak, deger yaratmak

icin daha ¢ok bilgiye dayali teknolojiyi kullanmak, igletme hedeflerine
ulagsmak i¢in uygun 6rgiitsel iklimin olugturulmasini saglamak.

4. Isletmeyi Strateji ile Uyumlu Hale Getirmek: Bu kademede her isletme birimi
ve kendi stratejisine sahip her uzmanlagmig boliim, igletmenin genel stratejisi ile
uyumlu hale gelir. Bu anlamda igletme birimlerini stratejik olarak birlestirirken
sinerji olugturmak gereklidir ve igletme iginde sinerjiyi olusturacak ortam kurulmaya
cahgilmalidir. Isletmenin ortak amag ve hedefleri dogrultusunda mali genigleme,
tyilestirilmis misteri tatmini, geligmis veri tabani, motivasyon ve kalite artirimi
saglanmalidir.
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5. Strateji Herkesin Giinliik Isi Haline Getirilmelidir: Bir sonraki kademe igletme
galiganlarini igletme birimleri ve igletme strateji ile esgiidiimli hale getirmektir. BSC

araciligr ile ¢alisanlara igletme bagarisina nasil daha fazla katkida bulunabilecekleri
nakledilebilir.

6. Stratejiyi Devam Eden Bir Siireg Haline Getirmek: Bu kademede amag
stratejinin siirekli bir hale getirilip, yonetim siireci ile biitiinlestirilmesidir. Bu
nedenle, stire¢ biitge uygulamalari, yonetimsel biitiinliik ve 6grenme ve benimseme
stiregler ile uyumlu hale getirilmelidir.

7. Degisimin Yonetim Liderliginde Siirdiiriilmesi: Degigsim siirecine yonetimin
katilimi ve siirecin BSC ile yapilandirilmasini destekler. Burada ama¢ programin
kalitesini ylikselterek, Snemli mali bagarilar elde etmektir.

VI. BSCUYGULAMA YONTEMI

BSC uygulamalarinin her igletmede bagarili olmasi gibi bir kosul yoktur.
BSC birgok igletmede uygulanmasina ragmen olgtimlerin ve olgiitlerin  iyi
ayarlanmamasi gibi nedenler ile bagarili olmayabilmektedir. Bu nedenle bir BSC
uygulamasinda takip edilmesi gereken dort satha vardir.

A. Stratejinin Acik Bir Bicimde Ortaya Konulmasi

BSC uygulamasinin ilk temel tagi oOrgiitsel basarimin stratejik
gerekliliklerinin tam olarak belirlenmesi ve anlagilmasidir; ¢iinkii, BSC' nin amaci
Orgiit stratejisinin bagarili bir bicimde uygulanmasidir. Bu st yonetimin giici ve
yetkisi dahilindedir. Strateji bir defa iyice tanimlanip, orgiite aktarildiktan sonra
performans olgiitleri belirlenmelidir. Olgiitlerin zamaninda belirlenmesi zaman
tasarrufu acisindan 6nemlidir. Bir¢ok Orgiitte stratejinin tanimlanmasi drgiitiin mali
uygulamalarinin anlagilmasi ile baglar. Bu, isletmenin uygun piyasa ve iriin
boliimlerine ve uygun miisteri ve ugrasilara yonelmesini saglar. Stratejinin bagaril
olmast i¢in ugragilara iyi odaklanmak yerinde olur. Bagar1 kogullarindan biri de acik
bir bigimde tanimlanan stratejinin performans &lgiitlerine yansitilmasidir. Ust
yonetim Ol¢lim kriterlerini strateji ile uyumlu halde belirledigi siirece orgiitsel
gabalar amaglarin gergeklestirilmesine odaklanmus olur. Strateji ve 6lgtim kriterlerini
uyumlu kullanmayan BSC uygulamalar1 aligtirmadan ileri gitmez; bagka bir ifade ile
prensipte ifade edilen bir uygulama, alistirma olarak kalir. Tyi ifade edilmemis bir
strateji, BSC uygulamasini tamamlamaz, zarar verir (Venkatraman ve Gering, 2002;
Doolenve dig., 2006; Lipe ve Salterio, 2000; Karathanos ve Karathanos, 2005).

B. Olgiilerin Secilmesi

Orgiit ugragilarini denetleyen performans olgiileri iki amaca hizmet eder.
Birincisi, yonetime belirlenen amaca ne oranda ulagildigini gosterir. Tkincisi,
galiganlara yonetimin neyi 6nemli kabul ettigini gosterir. Ancak, tepe yonetimin
belirledigi 6ncelikler, statiikoyu bozabilecegi icin tepki ile kargilanabilir, bu nedenle
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de dikkatli uygulanmasi gerekir. Yanlig gostergenin kullanilmasi karg1 etkiye neden
olur, dahasi istemeyen tuhaf sonuclar olusabilir. Bir¢ok igletmede sorun orgiitsel
performansin Olgiilmesi igin bazen her boliime uygun kapsamli olgiilerin
tasarlanmasidir.  Ancak, zamanimizda Orgiitler, uzmanlagmanin artmasi ve
verimliligin arttirilmasi gibi nedenler ile farkli boliimlere ayrildigi igin her béliim i¢in
optimal 6lciit belirlemek zordur; ¢iinki, performans dlgiilerinin bir amact vardr,
isletmenin her bir parcasina, biitiin icin neyin iyi oldugunu belirtmek. Orgiitlerde
performansi arttirmaya doniik 6lgiileri her bir boliim igin ayristirmak giig bir igtir. Kar
ve zarar dagilimi, kAr merkezlerinde transfer fiyatlamasi, kalitenin nasil belirlenecegi,
ay sonu yigilan stoklar, iiretim zamanlamasinin yanlig veya uzun belirlenmesi gibi
konular, boliimlere ait zor karar olciileridir (Likierman, 2006; Venkatraman ve
Gering, 2000; Doolen ve dig., 2006; Lipe ve Salterio, 2000; Yang ve dig., 2005;
Karathanos ve Karathanos, 2005).

C.Tanimlama, Inceleme ve Uygulama

Uygulama belki de en zor sathadir. Olgiiler ortaya konulduktan sonra
uygulanmalidir. Olgiileri diizenli olarak takip edip, hakkinda rapor saglayacak sistem
ve prosediirler olusturulmalidir. Bu satha BSC' nin saglanan veriler ve ihtiyaglar
1s18inda programlanmasini igerir. Bir BSC uygulamasinda her igletme birimi kendi
BSC' 11 olusturur, tepe yonetim de bu BSC'leri onaylar ve gelecekte karar alma ve
degerlendirme i¢in kullanir. Burada 6nemli olan nokta, her BSC' nin igletme geneli
ve igletmenin her birimi i¢in ayr1 ayr1 tasarlanip uygulanmasidir. Bu tarz bir ¢alisma
yontemi igletmenin hem genel, hem de boliim bazinda strateji ve amaglari
dogrultusunda hareket ederken BSC' nin ve isgletme kaynaklarinin ne derecede
verimli kullanmildigini 6lgmede yararli olur (Likierman, 2006; Venkatraman ve
Gering, 2000; Lipe ve Salterio, 2000; Yang ve dig., 2005; Karathanos ve Karathanos,
2005).

D.Go6zden Gecirme

Son adim BSC uygulamasimin geribildirimler géz 6niine alinarak gézden
gecirilmesi ve degerlendirilmesidir. Geribildirimler sayesinde performans
degerlemesi daha 1yi yapilarak igletme strateji ve amaglari ile boliimlerin amag ve
hedeflerinin ne 6l¢iide gergeklestigi, stratejinin, 6nceden belirlenen 6l¢iim kriterleri
ile ne kadar uyustugu denetlenebilir. Yapilan performans degerlemesi ve isletmenin
amag ve stratejisinin etkinligine gére BSC uygulamas: gbzden gecirilerek, gerekirse
BSC uygulamasinda degisiklik yapilir ve gelecekteki uygulamalar igin miisait ve daha
verimli uygulamalarin 6nii agilmig olur (Lipe ve Salterio, 2000; Yang ve dig., 2005).

VIL. SONUC

Giintimiiz isletmeleri yogun rekabet ve karmagik bir is ortaminda
ugragilarina devam etmektedirler. Isletmeler yapilarim, isleyislerini ve ticari yapilarini
zorlayan bdyle bir ortamda ayakta kalabilmek i¢in yaptiklar iglerin sonuglarmi iyi
Slgmelidirler ve isletme gelecegini glivenceye alacak ayrmtili planlara dayali yol
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haritalart olusturmalidirlar. Isletmelerin gelecege déniik bu tarz etkili planlar
hazirlamalarinda BSC, énemli bir aragtir. BSC' nin en 6nemli 6zelligi sadece mali
Olgiitlere dayali bir 6l¢iim ve performans belirleme aract olmamasidir. BSC aym
zamanda igletme vizyon ve stratejisini (igsel gostergeler, mali gostergeler, miisteri
gostergeleri ve yenilik ve 6grenme gostergelerine) somut ve soyut Olgiitlere
doniigtiirmeye yarayan, etkili bir performans ol¢gim aracidir. Ayrica, BSC
uygulamalari i¢inde, igletme genelinde tasarlanan BSC, igletme alt birimlerine de
nakil ederek her birimin kendi BSC uygulamasini saglar; boylelikle BSC uygulamast,
Jisletmenin her kismina dagilip ¢alisanlarin giindelik uygulamasi haline dontsiir ve
isletme igindeki her ¢aligan igletme bagarisina, igletme amag ve stratejisinin
gergeklestirilmesine bdylece katkida bulunmus olur.
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