
Öz

Zamanýmýz iþletmeleri oldukça yoðun bir rekabetin bulunduðu bir çevrede uðraþýlarýna 
devam etmektedirler. Rekabetin bu denli belirleyici olduðu bir çevrede iþletmelerin amaçlarýný 
belirlemeleri ve bu amaçlarýna ulaþacak politikalar geliþtirmeleri güç olmaktadýr. Geçmiþte 
iþletmeler baþarý göstergesi olarak büyük çoðunlukla mali göstergeleri kullanmalarýna raðmen 
artýk, tek baþýna mali göstergeler yeterli olmamaktadýr. Bu anlamda, iþletmelerin uygun faaliyet 
politikalarýný belirlemeleri için geliþtirilen bir çözüm Balanced Scorecard (BSC)' dýr. BSC 
iþletmelerin amaç ve stratejilerini soyut ve somut göstergelere dönüþtürmelerini ve iþletmenin 
geleceðe dönük uðraþýlarý ve performanslarý daha iyi deðerlendirdikleri bir yöntemdir. BSC mali 
göstergelerin yanýnda müþteri iliþkileri, içsel göstergeler (süreç planlama, üretim, pazarlama, 
istihdam gibi iç çevre etkenleri) ve de yeni bilginin iþletme içinde edinilmesi, daðýlýmý ve 
kullanýlmasý demek olan yenilik ve öðrenme ile ilgili göstergeleri de dikkate alarak iþletmelerde 
kapsamlý bir denetim aracý halini almýþtýr. Bu çalýþmada hedef, BSC kavramýný yeniden 
deðerlendirmek ve BSC'nin oluþturulmasý ile uygulanmasýna ait kavramsal bir modeli güvenilir 
uluslararasý kaynaklara dayanarak ortaya koymaktýr.

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

Balanced Scorecard:  BSC Development,
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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. GÝRÝÞ

Rekabetin iyice yoðunlaþtýðý ve faaliyette bulunulan iþletme çevrelerinin  zor 
koþullara sahip olduðu günümüzde, iþletmelerin performanslarýný optimal düzeyde 
deðerlendirmeleri ve verimli denetim mekanizmalarý oluþturmalarý büyük önem 
taþýmaktadýr. Balanced Scorecard (BSC),  iþletmelerin amaç ve stratejilerini soyut ve 
somut ölçütlere dönüþtürmelerini saðlayan ve uygun performans ölçüm kriterlerini 
belirleyen bir araçtýr. BSC iþletmenin bir tek mali yapýsý ile ilgili deðildir. Ayný 
zamanda iþletmeyi içsel, müþteri, yenilik ve öðrenme göstergeleri açýsýndan inceleyen  
bir araçtýr. Çalýþmanýn amacý BSC ile ilgili açýklamalar yapmak, anahtar unsurlarý, 
güçlü ve zayýf yönlerini ortaya koymak, BSC oluþturma süreci ve BSC uygulama 
yöntemine yer veren bir kavramsal model kurmaktýr. Çalýþma ortaya konulurken 
genel kabul görmüþ ve güvenilir uluslararasý kaynaklardan yararlanýlmýþ ve konu 
zenginleþtirilmeye çalýþýlmýþtýr.

II. BALANCED SCORECARD TANIMI VE ÝLKELERÝ

Bugünün yöneticileri öylesine karmaþýk ve rekabete dayalý bir ortamda 
iþlerini yapmaktadýrlar ki, doðru amaçlarý belirlemek ve bu amaçlara nasýl 
ulaþýlacaðýný anlamak hayati bir rol oynamaktadýr. Bu baðlamda, etkili bir yönetimin, 
performans ve sonuçlarýn etkili deðerlendirmesine dayandýðýný söylemek doðru 
olabilir. Yönetim stratejilerinin uygulanmasý sistemlerin mali ve mali olmayan 
unsurlarý bir arada dikkate almalarýný gerektirir. Performans ölçüm stratejileri, 
kurumsal stratejilerin iþletme amaçlarý ile uyumlu hale getirilmesini gerektirir. 
Yöneticiler de hangi kararý, hangi zamanda alacaklarýný daha kolay kestirebilirler. Bu 
noktada BSC optimal performansý yakalamak için ümit vaat eden bir yaklaþým olarak 
karþýmýza çýkar. Böylece, yöneticilerin performans ölçümünü doðru olarak 
yapabilmelerinin ise hem diðer idareciler, hem de çalýþanlar üzerinde olumlu etkileri 
olacaðý açýktýr (Bremser ve Barsky, 2004; Solano ve dið., 2003). 

BSC mali ve mali olmayan varlýklarýn uygun karýþýmýný kullanmak için 
tasarlanmýþ bir yönetim aracýdýr. Ýþletmenin gelecekte kullanmasý muhtemel 
stratejilerinin de temelini oluþturur ve izlenen politikalarýn etkilerini önceden 
tahmin etmeye ya da etkiler tam olarak ortaya çýkmadan gerekli adýmlarý atmaya yarar. 
Mali göstergeler (getiri artýþý, yatýrýmýn getirisi, üretim artýþý, varlýk kullanýmý) her 
zaman önemli olmuþtur ve olacaktýr; ancak, gelecekte de mali baþarýya ulaþýlabilmesi 
için diðer göstergeler ile desteklenmesi yerinde olur. BSC, diðer mali kontrol 
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araçlarýn tersine mali göstergeler ile deðil vizyon ve strateji ile baþlar; vizyon ve strateji 
performans ölçüm elemanlarýnýn temelini oluþturur. BSC süreci müþteri iliþkilerinin 
saðlamlaþtýrýlmasý, içsel göstergelerin iyileþtirilmesi, yenilik ve öðrenmenin 
artýrýlmasý ile soyut varlýklarýn (insan sermayesi, eðitim, bilgi birikimi, örgüt kültürü, 
takým çalýþmasý, yaratýcýlýk, iletiþim)  geliþtirilmesi mekanizmasý ile iþler (Niven, 
2005; Ventkatraman ve Gering, 2000; Poll, 2001; Maiga ve Jacobs, 2003).  

Bilanço, gelir tablosu ve benzeri finansal analize dayalý geleneksel mali 
ölçütler, iþletmelerin bu günün rekabet ortamý ile yüzleþmemelerini saðlayacak 
yetenek ve maharetler ile uyumlu olmalarýna yetmemektedir. Açýktýr ki, salt mali 
deðerlemeler, artýk, baþarýnýn ortaya konmasýnda ayrýca belirleyici olan mali olmayan 
varlýklar, iþ iliþkileri ve örgütsel yeterlilikler ile daha fazla anlam bulmakta, tek baþýna 
yeterli olmamaktadýr. Muhasebe sonuçlarý, tek baþýna, iyi ya da kötü muhtemel mali 
sonuçlara götüren etkenleri vurgulamaz; çünkü, iþletmeler için asli olan artýk kýsa 
vadede sonuç almak deðil, baþarý ve etkenlerini uzun vadede baþarýlý bir biçimde, bir 
bütün olarak kullanmaktýr. Daha kapsamlý ölçüm sistemleri giderek, uzun vadeli 
stratejik amaçlarýn baþarýlmasýnda bir araç haline gelmeye baþlamýþtýr. Mali ölçütlerin 
eksikliklerini kapatabilmek için iþlemsel ölçütler iþletme performansýnýn 
ölçülmesinde daha önemli bir rol oynamaya baþlamýþtýr. Açýktýr  ki, sadece bir ölçüt 
iþletmeciliðin kritik alanlarýnda açýk performans ölçümü için yeterli olmaz. 
Günümüzün karmaþýk örgütlerinde baþarýlý performans sonuçlarý için yöneticiler 
birçok faaliyeti ayný anda yönetmek zorundadýrlar. Ýþletme performansýný tam anlamý 
ile dengelemek için, yöneticiler hem mali, hem de iþlemsel anlamda kaynaklarý eþit ve 
performansý maksimum tutacak biçimde yönetebilmelidirler (Kaplan ve Norton, 
2001; Bremser ve Barsky, 2004; Storey, 2002; Kanji ve Mauro E Sa, 2002; Solano ve 
dið., 2003; Kaplan, 2001; Maiga veJacobs, 2003).

BSC iþletmenin performansýnýn belirlenmesinde yöneticilere bir dizi 
kapsamlý ölçüt verir. BSC iþletme faaliyetleri ile ilgili olarak mali ölçütler ortaya koyar, 
bunun yanýnda mali ölçütleri tüketici tatminine dayalý iþlemsel ölçütler, içsel süreçler, 
örgütsel yenilik ve geliþim unsurlarý ile tamamlar. Bu nedenle, BSC iþletmeleri mali 
sonuçlarýný takip etmek yanýnda, ayný anda gelecekte iþletmelerin geliþmeleri için 
olanak saðlayacak mali olmayan, soyut varlýk ve yeteneklerini de süreç içinde takip 
etmelerini saðlayan bir araçtýr. Mali ölçütler çoðu defa yetersizlikleri, geçmiþe 
odaklanmýþ olmalarý ve çaðdaþ deðer yaratan faaliyetleri yansýtma eksiklikleri nedeni 
ile eleþtirilmiþlerdir. Mali göstergeler geneli itibari ile performansýn geride kalan 
göstergeleri olarak düþünülmüþlerdir; çünkü, mali ölçütler, kararýn etkisini verildiði 
anda deðil, mali sonuçlar daha sonra ortaya çýktýðýnda gösterir. Bu nedenle, iyi mali 
sonuçlar stratejik inisiyatiflerin baþarýlý uygulamasýnýn anahtar iþletmecilik 
faaliyetlerinde ortaya çýkmasý ile elde edilir. Böylece misyon ve stratejilere ait 
varsayým ve hedefleri deðerlemek daha kolay olur. BSC, Koçel'e (2003) göre, farklý 
performans göstergelerini kullanan bir denetim ve performans ölçüm ve deðerleme 
aracý, hem bütünleþik bir yönetim aracý, hem de bir kurumsal öðrenme yöntemidir. 
Bu baðlamda BSC yöneticilere iþletmeye dört farklý açýdan bakmalarýný saðlayarak, 
bütüncül bir görüþ kazanmaya da olanak verir (Kaplan ve Norton, 2001; Koçel, 2003: 
454-458; Daving ve dið., 2004; Bremser ve Barsky, 2004; Storey, 2002; Kanji ve Mauro 
E Sa, 2002; Solano ve dið., 2003; Kaplan, 2001; Maiga ve Jacobs, 2003; Folan ve 
Browne, 2005). Bu konu dört farklý açýdan (faaliyet göstergeleri) incelenmektedir 
(Voelker ve dið., 2001).

Balanced Scorecard (Dengeli Baþarý Göstergesi): BSC Oluþturma Süreci ve Uygulama Yöntemi

Hitit Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi Cilt 1, Sayý 2, Haziran 2009 
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A.  Müþteri Göstergeleri

Müþteri ihtiyaçlarýnýn nasýl karþýlanacaðý ile ilgilidir. Müþteri kârlýlýk analizi 
ve müþteri tatmin araþtýrmalarý BSC'nin müþteri göstergelerinin belirlenmesinde 
yardýmcý olur. BSC oluþturulurken bu kýsma verilecek önem gelir kaynaðý yaratmasý 
nedeni ile önemlidir. 

B.   Ýçsel Göstergeler

Ýþletme içindeki anahtar süreçlerin iþletme strateji ve amaçlarý ile ne derecede 
uyumlu olarak yürütüldüðü ile ilgilidir. Ýçsel iþletmecilik süreçlerinin etkili 
uygulanmasý müþteriye kaliteli mal ve hizmet sunulmasý ve mali hedeflerin 
tutturulmasý bakýmýndan güçtür. Ýçsel süreçlerde zamanlamanýn tutturulmasý, 
kapasite kullanýmý, içsel kaynaklarýn rekabet edebilecek tarzda ayarlanmasý önem 
taþýr.

Aytaç GÖKMEN

Þekil-1: BSC  

MALÝ GÖSTERGELER

Amaçlar                   Ölçütler
……….                  ………
……….                  ………
……….                  ………

MÜÞTERÝ GÖSTERGELERÝ

Amaçlar                   Ölçütler
……….                  ………
……….                  ………
……….                  ………

ÝÇSEL GÖSTERGELER

Amaçlar                   Ölçütler
……….                  ………
……….                  ………
……….                  ………

Amaçlar                   Ölçütler
……….                  ………
……….                  ………
……….                  ………

YENÝLÝK ve ÖÐRENME

C.   Yenilik ve Öðrenme

Yenilik ve öðrenme, iþletme süreçleri içinde deðiþim, yenilik ve 
sürdürülebilir iyileþtirmenin saðlanmasý ile ilgilidir. Bu anlamda ölçüler daha çok 
örgütün soyut varlýklarý ve gelecekte daha iyi bir konuma getirilmesi yönünde olur. 
Geneli itibari ile, çalýþanlarýn doyumu, motivasyonu, personel güçlendirme ve 
çalýþanlarýn bilgi iþlem sistemleri yeteneklerini ve bilgisini arttýrmaya yöneliktir. Bu 
bölümde kullanýlan ölçüler ise çalýþanlarýn eðitimi, geliþtirilmesi, fýrsat eþitliði ve bu 
süreçlerin yeni mal ve hizmet üretiminde ne derecede etkili kullanýldýðý ile ilgilidir. 

(Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001; Kanji ve Maura E Sa, 2002)
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D.  Mali  Göstergeler

Ýþletmenin çýkar sahiplerine daha fazla yarar ve kâr saðlanmasý, iþletme 
misyon ve mali performans hedeflerinin nasýl gerçekleþtirileceði ile ilgilidir. Yatýrýmýn 
getirisi, net gelir, giderler, karþýlýk giderleri, indirimler, iþletme maliyetleri ve uygun 
getiri bileþenleri bu konu içinde incelenir. 

III.  BALANCED SCORECARD: KATKILARI

BSC  sahip olduðu sonuç ölçütleri ve performans belirleyicileri ile diðer 
stratejik performans ölçüm yöntemlerinden farklýdýr. BSC ulaþýlmasý hedeflenen 
önemli performans ölçütleri arasýndaki baðlantýyý göstermesi ve vurgulamasý 
bakýmýndan sadece bir konuya yönelmiþ ölçütlere kýyasla güçlü bir araçtýr. BSC’nin 
katma deðeri, anahtar iþletmecilik alanlarýný bir araya getirmesi ve aralarýndaki 
baþarýya götürecek ilgiyi kurmasýnda yatar. Böylece, BSC yöneticilerin örgüt baþarýsý 
için önemli olan bütün anahtar ölçütleri bir arada görmelerini saðlar, artý ve eksi 
yönlerin öne çýkartýlmasýna yardýmcý olur; böylece ölçüm sistemi çeþitli alanlarda 
ulaþýlmak istenilen amaçlarýn açýk bir biçimde ortaya çýkmasýna, yönetici tarafýndan 
daha rahat yönetilmesine ve deðerlenmesine olanak tanýr. BSC bir iþletmedeki 
deðiþik unsurlarýn neden ve etkileri arasýndaki etkileri ortaya koymaya çalýþýr. 
Yukarýda anýlan dört deðiþik alandaki (mali göstergeler, müþteri göstergeleri, içsel 
göstergeler, yenilik ve öðrenme) neden ve etkilerin ortaya konmasý, yöneticilerin 
iþletmeleri daha iyi tanýmalarýna ve iþletme durumsallýðýna göre amaç ve stratejilerini 
daha saðlýklý belirlemelerine yardýmcý olur (Kaplan ve Norton, 2001; Smith, 2005; 
Libby ve dið., 2004).

BSC'nin asýl yararý bir iþletmeye vizyon ve stratejisini, somut amaç ve 
ölçütlere dönüþtürme yeteneði vermesinde yatar. BSC göstergeleri iþletme 
stratejilerini çalýþanlarýna daha iyi benimsetmek ve uygulamadaki baþarýlarý daha iyi 
ölçmek için kullanýr. Kurumsal amaçlarý iþlemsel kavramlara dönüþtürmek için BSC 
uygulamalarý iþletmenin her bölümünde konuþlandýrýlmalýdýr. Her bölümün ilgili 
etkenleri BSC ile deðerlendirilmek yolu ile uygun ölçütler belirlenir ve bu ölçütler 
stratejik amaçlar ile uyumlu hale getirilir. BSC doðru kullanýldýðý zaman iþletmenin 
uyguladýðý stratejiyi güçlendirir ve güvenilir sonuçlarýn oluþmasý için yolu açar. 
Doðru planlanmýþ BSC uygulamalarý baþarý yolundaki stratejik amaçlarýn daha açýk 
bir biçimde ortaya konulmasýný saðlar. Bu nedenle, BSC için sadece bir performans 
deðerleme yöntemi demek yanlýþ olur, BSC ayný zamanda bir iþletmenin geleceðe 
dönük yol haritasýdýr da. Bu anlamda BSC'nin yararlarýný aþaðýdaki gibi açýklarsak 
(Kanji ve  Mauro E Sa, 2002; Kaplan, 2001; Folan ve Browne, 2005):

•  Örgütün gelecekteki vizyonunu tanýmlar ve paylaþýlan bir anlayýþ yaratýr,
•  Kurumsal stratejiyi tanýmlar ve günceller,
•  Örgüt çapýnda stratejik amaçlarý ifade eder,
•  Müþteri ihtiyaçlarýný ve iþletme amaçlarýný uyumlu hale getirir,
• Stratejinin bütüncül bir model olarak iþlemesini saðlayarak çalýþanlarýn 

örgütsel baþarýya nasýl katkýda bulunduklarýný görmelerini saðlar ve 
bölümsel ve bireysel amaçlarýn kurumsal strateji ile nasýl uyumlu hale 
getirilebileceðini gösterir,

Hitit Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi Cilt 1, Sayý 2, Haziran 2009 
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•  Fýrsatlarý belirleyerek deðiþim çabalarýna odaklanýr,
•  Stratejik amaçlarý hedef ve bütçe ile iliþkilendirir (mali ve beþeri kaynaklar 

strateji ile ayný doðrultuda kullanýlmalýdýr; uzun vadeli sermaye bütçeleri, 
stratejik öncelikler ve yýllýk masraflar BSC' de belirtilen amaç ve ölçütlere 
göre yönlendirilmelidir),

•  Amaçlarý gerçekleþtirmeye yönelik ödül sistemi oluþturulmasýna katkýda 
bulunur (BSC' de belirtilen amaçlarý gerçekleþtirmeye bireysel katkýlar 
atama, yükseltme ve tazminat programlarý ile iliþkilendirilirse güvenilirlik 
ve amaçlarýn sýralanmasý iyileþtirilmiþ olur),

•  Stratejik ve iþlemsel eleþtiriler düzenlenir,
•  Stratejik politika ve uygulama geliþiminin etkililiðine iliþkin geribildirim 

saðlanýr ve stratejik eleþtiri kolaylaþýr.

BSC vizyon ve stratejiyi iþletme temelinde yaymak ve benimsetmek için 
yararlý bir araçtýr. BSC stratejinin unsurlarýný içerir, uzun dönemli mali hedefler ile 
baþlar ve sonra bunlarý mali amaçlar ile ayný anda göz önüne alýnmasý gereken içsel 
süreçler,  müþteri süreci, yenilik ve öðrenme ile ilgili faaliyetlere baðlayarak, çalýþanlar 
ve sistemin uzun dönemli ekonomik performansý yakalamasýna olanak saðlar. BSC 
stratejik amaçlarý somut hale getirdiði için ideal bir araçtýr. BSC aracýlýðý ile verilmeye 
çalýþýlan mesaj ise kýsa ve orta vadede uygun müþteri hizmeti ve iþletme etkililiði 
yakalanabilir. BSC üst yönetimin desteðinin iþletmenin her yanýnda hissedilmesini 
saðlar, uzun soluklu bir çalýþmadýr. Her iþletme için tekrar tasarlandýðý için iþletmeleri 
daha yalýn ve esnek bir hale getirir. Verdiði mesajlar basit ve açýktýr ve ek bir baþka 
denetim mekanizmasý gerektirmez. Ancak, uzun vadede sürdürülebilir baþarýnýn 
saðlanabilmesi için örgütsel öðrenme ve büyüme ile ilgili amaçlarýn gerçekleþtirilmesi 
gerekir. Bu nedenle iyi bir BSC uygulamasý hem çýktý ölçütleri, hem de performansý 
destekleyici ölçütleri birleþtiren bir süreç olmalýdýr (Watson, 2004; Smith, 2005; 
Maiga ve Jacobs, 2003).

Bir örgütte yanlýþ ölçülerin üzerinde odaklanýlmasý iþletmenin yanlýþ 
performans ölçümüne neden olur. Dar, ilgisiz ve yanlýþ yönlendirici performans 
ölçüleri örgüt misyonun gerçekleþmesini engeller ve yönetimin kaynaklarý verimsiz 
kullanmasýna neden olur. Bu baðlamada, BSC amaçlarý ve stratejiyi belirlemek için iyi 
bir araçtýr, uygun ölçülerin belirlenmesini kolaylaþtýrýr. Eðer bir iþletme yatýrýmýn 
getirisi, kapasite kullaným oraný, giderlerin daðýlýmý üzerinde olmasý gerekenden fazla 
odaklanýrlarsa, iþletme amaçlarýna ulaþýlacak yol uzayabilir ve yanlýþ yöntemler 
nedeni ile maliyetler artabilir; bu durum ise iþletmenin saðlýksýz örgüt yapýsýna sahip 
olmasýna neden olabilir. Bir iþletmenin uygun olmayan ölçütler üzerinde 
odaklanmasý örgütsel öðrenme, çalýþan motivasyonu ve doyumunun olumsuz 
etkilenmesine neden olabilir. Bu nedenle, BSC uygun ölçütleri kurarak iþletme 
amaçlarýnýn gerçekleþme süresini hýzlandýrýr. BSC uygulamasý hedef ve stratejilerin 
iþletme amaçlarý ile uyumlu olmasý için ilgili performans ölçümlerine ait 
geribildirimleri belirli aralýklar ile toplar, deðerlendirir ve iþletme politikalarýnda 
gerekli deðiþikliliklerin yapýlamasýný saðlar. Etkili performans yönetim sistemlerinin 
kurulmasý ile iþletme stratejisinin doðru ölçütler ile birleþtirilmesini saðlanýr ve 
böylece sahip olunan kýsa ve orta vadeli sonuçlar ile geleceðe dönük politikalarýn 
belirlenmesi kolaylaþýr (Voelker ve dið., 2001; Folan ve Browne, 2005; Salterio ve 
Webn, 2004). 
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IV. BSC'NÝN ANAHTAR UNSURLARI, GÜÇLÜ VE 
     ZAYIF YÖNLERÝ

BSC'nin temel amacý yönetime iþletmenin anahtar baþarý faktörlerinin 
esasýný sunmak ve iþletme uðraþýlarýný bütün stratejik unsurlar ile uyumlu hale 
getirmektir. Böylece, BSC iþletmelere önemli bir fayda getirir. BSC süreci 
iþletmelerin uðraþ ve süreçlerinde kullandýklarý bilginin geliþtirilmesi ve sürekli bir 
öðrenme sürecinin oluþmasýný saðlar; bu noktayý BSC sürecinin anahtar unsurlarý 
olarak açýklamak mümkündür (Kaplan ve Norton, 2001; Bremser ve Barsky, 2004; 
Voelker ve dið., 2001; Richardson, 2004; Kaplan,  2001):

?  BSC stratejiyi nakleden ortak bir yapýyý birleþtirir ve her çalýþanýn strateji 
ve amaçlarýn gerçekleþtirilmesine nasýl katkýda bulunduðunu görmesini 
saðlar. Böylece, iþletme amaç ve stratejisini gerçekleþtirmek her çalýþanýn 
görevi haline gelir. BSC iþletme mensuplarýný örgütsel strateji hakkýnda 
eðitir ve amaçlarýn örgüt çapýnda nakledilmesini saðlar. Böylelikle günlük 
çalýþmalar BSC hedeflerinin yakalanmasý için olaðan uðraþýlar haline gelir 
ve her birim ve çalýþan kendi BSC uygulamalarýný kendiliðinden baþlatýr.
? BSC stratejinin performans ile ilgili veri toplanmasýný, geribildirim süreci 

oluþmasýný saðlar ve stratejik amaçlar ve giriþimlerin arasýndaki iliþkinin 
sýnanmasýna olanak verir.
? Sorun ile ilgili verilerin incelenmesi ve yeni oluþan koþullar ve durumlara 

uyum stratejisinin belirlenmesi için sorun çözme sürecinin 
oluþturulmasýna olanak verir.
? Deðiþim için liderliði teþvik eder. BSC uygulamasýnýn baþarýya ulaþmasý 

için tepe yönetimin tam desteði þarttýr. Yeni bir sistemin kurulmasý için 
ihtiyaç ve deðiþimin gerekliliðinin çalýþanlara istekli bir biçimde iletilmesi 
ve bu yönde devinim oluþturulmasý BSC ile mümkün olur.
? Strateji, baþarý ve kurumsal amaçlarýn herkesin görevi olmasýna katkýda 

bulunur.
? Stratejiyi iþlemsel tanýmlara dönüþtürür, iþlemlerin neden ve sonuçlarýna 

iliþkin bir süreç kurarak amaçlarýn daha etkili gerçekleþtirilmesini saðlar.
? Ýþletmeyi, stratejisi ile bütünleþtirir. Ýþletmenin stratejisi, amaçlarý ve alt 

sistemleri, iþletme bütünü ile birleþtirilerek bir artý deðer, sinerji yaratýlmýþ 
olur.

Diðer önemli deðiþimler gibi, BSC’nin benimsenmesi ve geliþtirilmesi tepe 
yönetimin uðraþ ve istekliliðini gerektirir. BSC’nin iþletmede uygulanmaya 
baþlanmasý kaçýnýlmaz olarak bir deðiþim ve direnç oluþturur. Performans deðiþimi ile 
ilgili var olan bilginin iþletmede yayýlmasý örgüt içinde güç dengelerini 
etkileyebileceði için zararlý olabilir. Bu nedenle etkin olabilmek için deðiþim ile ilgili 
BSC modeli yönetim ve örgüt içinde oluþturulmalýdýr. Bu tarz bir oluþum, iþletme 
strateji ve vizyonunu oluþtururken, yönetimin BSC’yi iþletmenin içsel iliþki ve 
kavramlarý ile uyumlu hale getirmesini gerektirir. Ayrýca, var olan iþletme kültür ve 
uygulamalarý, kabul edilebilir olmasý için BSC içinde yer almalýdýr (Kanji ve Maura E 
Sa, 2002). Bu sayýlanlar deðerlendirildiðinde, BSC’nin güçlü ve zayýf yönleri ortaya 
çýkmaktadýr.
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BSC’ nin güçlü yönleri (Kanji ve Maura E Sa, 2002; Voelker ve dið., 2001):

• Tek bir belgede, bir iþletmenin rekabetçi gündeminde birbirinden farklý 
gözüken unsurlarýný bir arada toparlar.

•  Bir iþletmeye vizyon ve stratejisini somut amaç ve ölçütlere dönüþtürme 
yeteneði kazandýrýr.

•  Performans ölçütlerine bütüncül bir yaklaþýmdýr.
•  Zaman tüketimine neden olabilecek aþýrý bilgiyi yok sayarak sýnýr sayýda 

önemli ölçütler üzerinde odaklanýr.
•  Her organizasyona farklý bir biçimde uyarlanabilecek kadar esnektir.
•  Yöneticileri önemli iþlemsel ölçütleri bir arada göz önüne almalarýný 

saðlayarak deðiþik örgüt kademeleri arasýnda karþýlýklý baðlýlýk ve 
iþbirliðinin oluþmasýný saðlar.

•  Müþteri ve piyasa üzerine yoðun odaklanmayý saðlar.
•  Yöneticileri ne yapmak istedikleri ve neyi gerçekleþtirmek istedikleri ve 

amaçlarýna nasýl ulaþacaklarýný belirlemeleri konusunda açýk ve 
paylaþýlan bir görüþü ortaya koymalarýný saðlar.

•  Kolay kullanýlacak bir araçtýr.

BSC’nin zayýf yönleri (Kanji ve Maura E Sa, 2002):

•  Sadece kavramsal bir modeldir (bir ölçüm modeline dönüþtürmek o 
kadar da kolay deðildir).

•  Ölçütler arasýndaki iliþkiyi açýk bir biçimde ortaya koymak kolay 
deðildir.

•  Karþýlýklý baðýmlýlýk sorunlara neden olabilir.
•  Kapsamlý bir yaklaþým deðildir, mali, müþteri, yenilik ve öðrenme ve 

içsel göstergelere odaklanýp baþka unsurlarý göz ardý eder.
•  Çalýþan ve tedarikçilerin katkýlarýna yeterince yer vermez.
•  Ýþletmenin uðraþý içinde bulunduðu çevreyi tanýmlarken, bu çevrede 

etkili olanlarýn rolünü tanýmlamaz.
•  Özellikle yukarýdan aþaðýya performans ölçütleri üzerinde durur.
•  BSC rekabet ya da teknolojiyi gözlemlemez, bu nedenle dinamik 

olmaktan çok statik bir araçtýr.
•  Sadece sonuç odaklýdýr.

BSC uygulamadan önce her iþletme için uygun biçimde tasarlanmalýdýr; 
çünkü, BSC her iþletme ya da her endüstriye uygulanabilecek bir kalýp deðildir. 
Yukarýda dört adet kutu içinde belirlenmiþ olan dört deðiþken (mali, müþteri, yenilik 
ve öðrenme ve içsel göstergeler) her iþletmenin durumsallýðýna göre farklý 
uygulanmalýdýr. Her iþletmenin misyonu, vizyonu ve stratejisi farklý olduðu için BSC 
bunlara göre her defasýnda uygun bir biçimde deðiþtirilmelidir. Bu nedenle, BSC 
dahilindeki göstergeler, iþletmenin misyon, vizyon ve stratejisini etkin bir biçimde 
yansýtmalýdýr (Poll, 2001).

Aytaç GÖKMEN
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IV.   BSC OLUÞTURMA SÜRECÝ

Bir iþletmenin strateji ve vizyonunu açýk amaçlara dönüþtüren ve belirli 
göstergeler aracýlýðý ile denetleyen BSC' yi oluþturma süreci de BSC' nin iþletmede 
verimli uygulama alaný bulmasý bakýmýndan önem taþýr. Ýþletmenin kýsa ve orta vadeli 
amaçlarýný uzun vadeli amaçlar ile birleþtirmesi, mali, müþteri, içsel ve yenilik ve 
öðrenme göstergelerini öne çýkartmasý nedeni ile BSC' yi oluþturma safhasý dikkat 
edilmesi gereken bir süreçtir. Bu süreç aþaðýdaki gibi özetlenebilir (Solano ve dið., 
2003; McAdam ve Walker, 2003).

1. Sektör, Sektörel Geliþim ve Ýþletme Rolünün Analizi: Bu kademenin amacý 
sektörün özellikleri ve gereklilikleri hakkýnda ortak bir kanýya varmaktýr. Ýþletmenin 
dýþ çevresi dahilindeki tehdit ve fýrsatlar ile, iç çevresi dahilindeki güçlü ve zayýf 
yönlerin çözümlendiði kademedir.

2. Ýþletmenin Stratejik Planýn Kurulmasý: Bu kademenin amacý iþletmenin 
stratejik planýn belirlenmesi ya da onaylanmasý, bir önceki kademedeki içsel ve dýþsal 
analizin derinleþtirilmesi ve de bir önceki kademede belirlenen koþullarýn amaçlarý 
gerçekleþtirmek için saðlanmaya çalýþýlmasýdýr.

3. Stratejinin Ýþletme Kavramlarýna Dönüþtürülmesi: Bu kademede amaçlanan 
iþletmenin stratejisini iþletme kavramlarýna dönüþtürülmesidir. Bu kademede BSC 
ortaya çýkmaya baþlar.

a.  Mali Göstergeler: Ýþletmelerde üretimin arttýrýlmasý ve büyüme ile çýkar 
gruplarýna fayda saðlanmasý esastýr. Sermayenin getirisi, yatýrýmýn getirisi, ek 
iktisadi katma deðere hep bu kademede karar verilir.
b. Müþteri  Göstergesi: Ýþletmenin büyüme sürecini ve satýþlarýn arttýrýlmasýnýn 
nasýl müþteri memnuniyeti ile saðlanabileceði ile ilgilidir. Rekabet dikkate 
alýnmalý müþteri istekleri ve görüþleri göz önünde bulundurulmalýdýr.
c. Ýçsel Göstergeler: Temel iþletme süreçleri, iþletme yapýsýný 
mükemmelleþtirmek için desteklenmelidir. Ýþletme içindeki süreçlerin, 
iþletme yapýsýný kazanç ve yatýrýmýn getirisini arttýrmak ya da müþteri 
potansiyelini geliþtirmek için tasarlanmasý iþletme geleceði için pozitif 
katkýlar saðlar.
d. Yenilik ve Öðrenme: Bu kýsýmda üç amaç sayýlabilir; çalýþanlarýn temelde 
gerekli olan yetenek ve ustalýða sahip olmalarýný saðlamak, deðer yaratmak 
için daha çok bilgiye dayalý teknolojiyi kullanmak, iþletme hedeflerine 
ulaþmak için uygun örgütsel iklimin oluþturulmasýný saðlamak.

4. Ýþletmeyi Strateji ile Uyumlu Hale Getirmek: Bu kademede her iþletme birimi 
ve kendi stratejisine sahip her uzmanlaþmýþ bölüm, iþletmenin genel stratejisi ile 
uyumlu hale gelir. Bu anlamda iþletme birimlerini stratejik olarak birleþtirirken 
sinerji oluþturmak gereklidir ve iþletme içinde sinerjiyi oluþturacak ortam kurulmaya 
çalýþýlmalýdýr. Ýþletmenin ortak amaç ve hedefleri doðrultusunda mali geniþleme, 
iyileþtirilmiþ müþteri tatmini, geliþmiþ veri tabaný, motivasyon ve kalite artýrýmý 
saðlanmalýdýr. 
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5. Strateji Herkesin Günlük Ýþi Haline Getirilmelidir: Bir sonraki kademe iþletme 
çalýþanlarýný iþletme birimleri ve iþletme strateji ile eþgüdümlü hale getirmektir. BSC 
aracýlýðý ile çalýþanlara iþletme baþarýsýna nasýl daha fazla katkýda bulunabilecekleri 
nakledilebilir. 

6. Stratejiyi Devam Eden Bir Süreç Haline Getirmek: Bu kademede amaç 
stratejinin sürekli bir hale getirilip, yönetim süreci ile bütünleþtirilmesidir. Bu 
nedenle, süreç bütçe uygulamalarý, yönetimsel bütünlük ve öðrenme ve benimseme 
süreçler ile uyumlu hale getirilmelidir.

7. Deðiþimin Yönetim Liderliðinde Sürdürülmesi: Deðiþim sürecine yönetimin 
katýlýmý ve sürecin BSC ile yapýlandýrýlmasýný destekler. Burada amaç programýn 
kalitesini yükselterek, önemli mali baþarýlar elde etmektir. 

VI.  BSC UYGULAMA YÖNTEMÝ

BSC uygulamalarýnýn her iþletmede baþarýlý olmasý gibi bir koþul yoktur. 
BSC birçok iþletmede uygulanmasýna raðmen ölçümlerin ve ölçütlerin iyi 
ayarlanmamasý gibi nedenler ile baþarýlý olmayabilmektedir. Bu nedenle bir BSC 
uygulamasýnda takip edilmesi gereken dört safha vardýr. 

A. Stratejinin Açýk Bir Biçimde Ortaya Konulmasý

BSC uygulamasýnýn ilk temel taþý örgütsel baþarýnýn stratejik 
gerekliliklerinin tam olarak belirlenmesi ve anlaþýlmasýdýr; çünkü, BSC' nin amacý 
örgüt stratejisinin baþarýlý bir biçimde uygulanmasýdýr. Bu üst yönetimin gücü ve 
yetkisi dahilindedir. Strateji bir defa iyice tanýmlanýp, örgüte aktarýldýktan sonra 
performans ölçütleri belirlenmelidir. Ölçütlerin zamanýnda belirlenmesi zaman 
tasarrufu açýsýndan önemlidir. Birçok örgütte stratejinin tanýmlanmasý örgütün mali 
uygulamalarýnýn anlaþýlmasý ile baþlar. Bu, iþletmenin uygun piyasa ve ürün 
bölümlerine ve uygun müþteri ve uðraþýlara yönelmesini saðlar. Stratejinin baþarýlý 
olmasý için uðraþýlara iyi odaklanmak yerinde olur. Baþarý koþullarýndan biri de açýk 
bir biçimde tanýmlanan stratejinin performans ölçütlerine yansýtýlmasýdýr. Üst 
yönetim ölçüm kriterlerini strateji ile uyumlu halde belirlediði sürece örgütsel 
çabalar amaçlarýn gerçekleþtirilmesine odaklanmýþ olur. Strateji ve ölçüm kriterlerini 
uyumlu kullanmayan BSC uygulamalarý alýþtýrmadan ileri gitmez; baþka bir ifade ile 
prensipte ifade edilen bir uygulama, alýþtýrma olarak kalýr. Ýyi ifade edilmemiþ bir 
strateji, BSC uygulamasýný tamamlamaz, zarar verir (Venkatraman ve Gering, 2002; 
Doolen ve dið., 2006; Lipe ve Salterio, 2000; Karathanos ve Karathanos, 2005). 

B. Ölçülerin Seçilmesi

Örgüt uðraþýlarýný denetleyen performans ölçüleri iki amaca hizmet eder. 
Birincisi, yönetime belirlenen amaca ne oranda ulaþýldýðýný gösterir. Ýkincisi, 
çalýþanlara yönetimin neyi önemli kabul ettiðini gösterir. Ancak, tepe yönetimin 
belirlediði öncelikler, statükoyu bozabileceði için tepki ile karþýlanabilir, bu nedenle 
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de dikkatli uygulanmasý gerekir. Yanlýþ göstergenin kullanýlmasý karþý etkiye neden 
olur, dahasý istemeyen tuhaf sonuçlar oluþabilir. Birçok iþletmede sorun örgütsel 
performansýn ölçülmesi için bazen her bölüme uygun kapsamlý ölçülerin 
tasarlanmasýdýr. Ancak, zamanýmýzda örgütler, uzmanlaþmanýn artmasý ve 
verimliliðin arttýrýlmasý gibi nedenler ile farklý bölümlere ayrýldýðý için her bölüm için 
optimal ölçüt belirlemek zordur; çünkü, performans ölçülerinin bir amacý vardýr, 
iþletmenin her bir parçasýna, bütün için neyin iyi olduðunu belirtmek. Örgütlerde 
performansý arttýrmaya dönük ölçüleri her bir bölüm için ayrýþtýrmak güç bir iþtir. Kâr 
ve zarar daðýlýmý, kâr merkezlerinde transfer fiyatlamasý, kalitenin nasýl belirleneceði, 
ay sonu yýðýlan stoklar, üretim zamanlamasýnýn yanlýþ veya uzun belirlenmesi gibi 
konular, bölümlere ait zor karar ölçüleridir (Likierman, 2006; Venkatraman ve 
Gering, 2000; Doolen ve dið., 2006; Lipe ve Salterio, 2000; Yang ve dið., 2005; 
Karathanos ve Karathanos, 2005). 

C. Tanýmlama, Ýnceleme ve Uygulama

Uygulama belki de en zor safhadýr. Ölçüler ortaya konulduktan sonra 
uygulanmalýdýr. Ölçüleri düzenli olarak takip edip, hakkýnda rapor saðlayacak sistem 
ve prosedürler oluþturulmalýdýr. Bu safha BSC' nin saðlanan veriler ve ihtiyaçlar 
ýþýðýnda programlanmasýný içerir. Bir  BSC uygulamasýnda her iþletme birimi kendi 
BSC' ýný oluþturur, tepe yönetim de bu BSC'leri onaylar ve gelecekte karar alma ve 
deðerlendirme için kullanýr. Burada önemli olan nokta, her BSC' nin iþletme geneli 
ve iþletmenin her birimi için ayrý ayrý tasarlanýp uygulanmasýdýr. Bu tarz bir çalýþma 
yöntemi iþletmenin hem genel, hem de bölüm bazýnda strateji ve amaçlarý 
doðrultusunda hareket ederken BSC' nin ve iþletme kaynaklarýnýn ne derecede 
verimli kullanýldýðýný ölçmede yararlý olur (Likierman, 2006; Venkatraman ve 
Gering, 2000; Lipe ve Salterio, 2000; Yang ve  dið., 2005; Karathanos ve Karathanos, 
2005). 

D. Gözden Geçirme

Son adým BSC uygulamasýnýn geribildirimler göz önüne alýnarak gözden 
geçirilmesi ve deðerlendirilmesidir. Geribildirimler sayesinde performans 
deðerlemesi daha iyi yapýlarak iþletme strateji ve amaçlarý ile bölümlerin amaç ve 
hedeflerinin ne ölçüde gerçekleþtiði, stratejinin, önceden belirlenen ölçüm kriterleri 
ile ne kadar uyuþtuðu denetlenebilir. Yapýlan performans deðerlemesi ve iþletmenin 
amaç ve stratejisinin etkinliðine göre BSC uygulamasý gözden geçirilerek, gerekirse 
BSC uygulamasýnda deðiþiklik yapýlýr ve gelecekteki uygulamalar için müsait ve daha 
verimli uygulamalarýn önü açýlmýþ olur (Lipe ve Salterio, 2000; Yang ve dið.,  2005). 

VII.  SONUÇ

Günümüz iþletmeleri yoðun rekabet ve karmaþýk bir iþ ortamýnda 
uðraþýlarýna devam etmektedirler. Ýþletmeler yapýlarýný, iþleyiþlerini ve ticari yapýlarýný 
zorlayan böyle bir ortamda ayakta kalabilmek için yaptýklarý iþlerin sonuçlarýný iyi 
ölçmelidirler ve iþletme geleceðini güvenceye alacak ayrýntýlý planlara dayalý yol 
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haritalarý oluþturmalýdýrlar. Ýþletmelerin geleceðe dönük bu tarz etkili planlar 
hazýrlamalarýnda BSC, önemli bir araçtýr. BSC' nin en önemli özelliði sadece mali 
ölçütlere dayalý bir ölçüm ve performans belirleme aracý olmamasýdýr. BSC ayný 
zamanda iþletme vizyon ve stratejisini (içsel göstergeler, mali göstergeler, müþteri 
göstergeleri ve yenilik ve öðrenme göstergelerine) somut ve soyut ölçütlere 
dönüþtürmeye yarayan, etkili bir performans ölçüm aracýdýr. Ayrýca, BSC 
uygulamalarý içinde, iþletme genelinde tasarlanan BSC, iþletme alt birimlerine de 
nakil ederek her birimin kendi BSC uygulamasýný saðlar; böylelikle BSC uygulamasý, 
,iþletmenin her kýsmýna daðýlýp çalýþanlarýn gündelik uygulamasý haline dönüþür ve 
iþletme içindeki her çalýþan iþletme baþarýsýna, iþletme amaç ve stratejisinin 
gerçekleþtirilmesine böylece katkýda bulunmuþ olur.
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