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Abstract: The single most important skill in any business is
the ability to translate the strategy into action. For this purpose
the Balanced Scorecard was developed. It servers as the
agenda and vehicle in the strategic management process. This
strategy-centred management process includes communication
of the strategy, alignment of the organization, the execution of
strategy and strategic feedback process. The concept of the
Balanced Scorecard enables managers and company leaders to
implement a successful performance measurement plan which
incorporates both financial and operational concerns. It gives
managers a fast, comprehensive view of the business, allowing
them to focus on critical areas and drive the organization's
strategy forward.

The Balanced Scorecard is a performance
management approach that focuses on four indicators,
including customer perspective, internal-business processes,
learning and growth and financials, to monitor progress
toward organization's strategic goals.

LGIRIS

Isletmeler  giiniimiizde, stratejik  hedeflerinin
isletmenin alt yonetim kademelerine kadar olgiilebilir
bitytiklikler ~ seklinde ifade edilmesinin ihtiyaci
icindedirler. Operatif faaliyetlerin belirlenen stratejiler
dogrultusunda gergeklestirilmesi, yonetici ve ¢alisanlarin
stratejik hedeflere yonelik davranmalar, isletme iginde
stratejinin  uygulanabilmesinin  temel sartlarimi
olusturmaktadir.  Stratejinin  uygulanmas: ile ilgili
performans 6lgiimleri ancak finansal 6l¢iim sistemleri ile
sinirh kalmakta ve stratejik hedeflerle ilgili olgiilebilir
biiyiikliikleri igeren bir sistemin eksikligi duyulmaktadir.
Mevcut bilisim sistemlerinde, stratejiye dayalt bilgi
ihtiyacinin  karsilanamamast ve stratejik ve operatif
alanlarin  yeterli derecede birlestirilememesi gibi
eksikliklerle karsilasiimaktadir [1].

Balanced Scorecard, stratejiden tiretilen olgtilerin
entegre edilebilmesini saglayan yepyeni bir gergevedir.
Bu sistem ¢ercevesinde geleneksel finansal olgtim
sistemleri de aynen uygulanrrken bunun yani sira
stratejinin gozle goriilebilen, sayisal hedef ve olgiiler
seklinde ifade edilebilmesi de miimkiin olmaktadir [2].

II. YONETIMDE OLCUM SISTEMLERI ve
BALANCED SCORECARD SISTEMI

I1.1. Balanced Scorecard’mm Gerekliligi

Balanced Scorecard’t Robert S. Kaplan ve David
P. Norton gelistirmislerdir. Giintimiizde stratejik yonetim
kapsaminda ¢ogunlukla “Return on Capital Employed”,
“Economic Value Added” ve “Shareholder Value” gibi
finansal Olgiler kullanilmaktadir. Bu &lgiiler, gegmis
donemlerde kararlagtirilmig stratejilerin, uygulayama
koyulmus faaliyetlerin sonuglarini, basart durumlaring
yansitmaktadir. Bu durumda geriye doniik  bir
degerlendirme yapiliyor olmasi ve kararlastirilan strateji
ve faaliyetlerin dogurdugu sonuclarn ancak gecikme ile
belirlenebilmesi séz konusu olmaktadir. Bu anlamda
finansal olgtilerin igletmeye yon vermedeki katkilari
smirli  olmaktadir, ¢linkit tamamen gegmise yo6nelik
verilerden yola ¢ikilarak hesaplanmakta ve bu nedenle
gelecege yonelik verilerin elde edilmesinde ¢ok az rol
oynamaktadirlar. Bilgi ¢aginda, uzun vadeli yatirimlar
yaparak gelecek icin deger yaratmaya c¢aligmak rekabet
ortaminin getirdigi bir gerekliliktir. Sadece gegmiste
gergeklesen olaylarla ilgili bilgileri igeren finansal
Olciiler, isletmelerin rekabetgi ortamlarda izledigi yolu
yonlendirmek ve degerlendirmek acisindan yetersiz
kalmaktadirlar. Fakat bu geriye doniik degerlendirmeye
ragmen bu olgiiler, gelecekteki faaliyetlerin performans
degerlendirmesi  agisindan  temel  kriterleri  teskil
etmektedirler [3].

Miisteri iliskileri, rekabet giigleri ve kurumsal
kapasiteleri hakkinda stratejiler belirleyen isletmeler igin,
bu alanlardaki performanslarini 6lgecek finansal olmayan
Olgtilerin  kullanilmas1  bir gerekliliktir.  Geleneksel
finansal 6l¢iileri aynen koruyan, finansal ve finansal
olmayan Ol¢li ve hedeflerin ayni anda ve esit sekilde
agirlik verilerek y6netim sistemi iginde yer almasin
saglayan ve tiim bu Olgillerin gelecege yo6nelik
performanst etkileyen Olgiilerle entegre edilmesini
gerceklestiren bir Olgiim ve yonetim sistemine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu ihtiya¢ dogrultusunda  Balance
Scorecard isimli sistem gelistirilmistir [4].
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11.2. Balance Scorecard Sisteminin Tanimi

Isletme stratejisinin operatif faaliyetlerle uyum
icinde olabilmesi ve bunun i¢in gerekli bilisim sisteminin

saglanabilmesi,  girketlerin  ge¢miste kaydettikleri
performansa ait finansal olglilerin  gelecekteki
performanslar1  iizerinde rol oynayan etkenlerle
biitiinlestirilmesi “Balance Scorecard” ismi verilen

sistemle gergeklestirilmektedir [S].

Balance Scorecard birbirinden bagimsiz, isletme
stratejisinden tiiretilmis hedefleri, finansal dlgiileri igeren
bir sistemdir. Balance Scorecard iginde yer alan tiim bu
hedef ve 6lgiilerin biitiinii, isletme stratejisini ve isletme
stratejisine ulagilmasi igin gerekli onlemleri kapsamima
alir [6].

Sistem 90’11 yillarin baginda taninmaya baslanmus,
faaliyetler sonucu elde edilen basari ve verimi dlgmede
kullanilan yeni bir yonetim aracidir. Isminde gegen
“Balanced” kelimesinden de anlagilacag: gibi “denge”
unsuruna bu sistemde onem verilmekte, uzun ve kisa
vadeli, finansal ya da finansal olmayan olcliler arasinda
bir denge kurulmaktadir [7].

Balance Scorecard, isletmenin strateji  ve
vizyonunun kalitatif ve Kkantitatif hedef ve finansal
Slgillere yansitilmast fikrinden hareketle geligtirilmistir.
Balance Scorecard’da tiim hedef ve finansal olgiiler,
isletmenin vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak
belirlenmektedir.

Balance Scorecard, stratejinin isletmenin tiim
birimlerinde yer edinmesi igin kullanilan bir arag olarak

da tamimlanabilir. Balance Scorecard;[5]

QTim isletme iginde stratejiinin yayginlagmasini,

OAlman onlemlerin stratejik hedefler
dogrultusunda olmasini,
QFarkli  isletme  kademelerindeki  yOnetim

siireclerinin birbirleriyle baglant iginde olmasim
saglamaktadir.

Balanced Scorecard, finansal hedeflerin disinda,
finansal olmayan hedeflerin de gboz  Oniinde
bulunduruldugu bir sistem olmasimun diginda ayrica,
maddi olmayan kaynaklarm isletmenin gelecekteki
performans: ve gelisimi igin ¢nemli bir esas teskil
ettiklerinin  bilincinde olan bir yonetim sistemidir.
Isletmenin maddi olmayan kaynaklari arasinda, yliksek
kaliteli iriin ve hizmetleri, motive olmus yetenekli
personel, tepkisel ve ongoriilebilen sirket ici isleyis
diizeni, tatmin olmus ve sadik miisteriler sayilabilir.
Maddi olmayan kaynaklarin ve igletmenin yeteneklerinin
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de degerlendirilmesi, giniimiizde gok yararl olacaktir,
ciinkii bilgi cag1 sirketlerinin basariya ulagmas: igin bu
kaynaklar geleneksel fiziki ve maddi kaynaklardan gok
daha fazla dnem tagimaktadir [2].

Balanced Scorecard ile stratejik noktalar igin
somut hedefler ve bu hedeflere yonelik olgtiler belirleyen
bir isletme modeli yaratilmasi denenmektedir. Belirlenen
dlciiler, sadece bir hedef i¢in tespit edilen biyiklikler
degildir, aksine her bir dl¢ii birbirleri ile baginti iginde
olan kopmleks bir yapinin par¢asi durumundadir. Bu
neden-sonug iliskisine dayali zincirleme yapt igerisinde
hedef ve 6lgiilerin belirlenebilmesi igin simiilasyon ya da
algoritma kullaniimasmin zaman zaman gerekli oldugu
goriilmektedir. Simulasyon ile ayni zamanda sistemin
biitiiniine 6nemli dl¢iide etkisi olan biiyiikliiklerin tespit
edilmesi de miimkiin olabilmektedir. Giinliikk kullanimda
yararll sonuglar elde edilebilmesi igin tespit edilen
olgiilerin sayisimn 25°den fazla olmamasma dikkat
edilmektedir [8].

I[IL. BALANCE SCORECARD SISTEMININ
HEDEFI ve YAPISI

Balance Scorecard’1 olugturan Robert S. Kaplan ve
David P. Norton bu y6netim sistemi ile bilgi ¢agmin
degisen rekabet ortammna ve isletme i¢inde ¢alisanlarin
degisen rollerine ayak uydurmay1 hedeflemislerdir.
Balance Scorecard ile isletmenin tim planlama, yénetim
ve kontrol siireglerinin veniden yapilandirilmasi
denenmektedir. Bu amagla dort farkli yon arasinda
baglanti kurarak ararlarindaki sinerji ortaya gikarimigtir.
Bu dort farkli yon;

GFinansman
QMiisteriler
Qi¢ Siiregler
aOgrenme ve Biiylime ‘dir.

Sirketin vizyon ve stratejisi goz oniinde tutularak
belirlenen hedef ve finansal olgiilerle isletme dort farkh
agidan degerlendirilmektedir. Dort farkh perspektifin goz
sniinde bulundurulmast ile kisa ve uzun vadeli hedeflerin,
finansal ve finansal olmayan olgiilerin ayni derecede
dikkate almmasi saglanmigtir.

I11.1. Finansal Boyut

Her boyutu bir soru ile tanimlamak gerekirse,
finansal boyut i¢in yonlendirilmesi gereken - soru su
olacaktir: “Yatirimcilar ve hissedarlar isletmeyi nasil
goriiyorlar?”. Balanced Scorecard’da sirketin uzun vadeli
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amacinin yatirimeilara kar saglamak oldugu ve uygulanan
isletme stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasina
yonelik olmast gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen
finansal hedef, Scorecard’da yer alan  tim diger
boyutlarin ama¢ ve Olgiileri icin odak noktasi
niteligindedir [2]. Isletme icinde diger boyutlar
cercevesinde belirlenen amag¢ ve Olgiiler sebep-sonug
ilislikisine dayali olarak finansal performansta etki
yaratacak alt hedefler seklinde belirlenmektedir.

Balanced Scorecard finansal hedeflerin agik ve net
sekilde ifade edilmesini saglamaktadir. Finansal boyutta
her isletme yonetimi igin stratejik Onem tasiyan iig
finansal amag s6z konusudur: ’

< Gelirlerin artmasy/ Gelir karigimi

«» Maliyetlerin azaltilmasy/ Verimliligin

arttirilmasi

< Sirket varhklarinin ve yatrim stratejilerinin
degerlendirilmesi

Belirlenen bu hedefler, Balanced Scorecard’daki
dort boyut arasinda hedef ve Slgiiler konusunda gerekli
baglantilart kurmak icin yeterli olmaktadir.

Finansal 6lgiiler, 6nceden verilmis olan kararlarin
isletme igindeki ekonomik sonuglarini g6zlemlemek
acisindan olduk¢a biiyiik 6nem tagimaktadir. Gelirlerin
arttirllmasy,  maliyetlerin =~ azaltilmasi,  verimliligin
yiikseltilmesi, sermayenin karliik orani, cash flow
genellikle isletmelerin belli bagh kullandiklar1 finansal

Olgiileri olusturmaktadir. Finansal Olctilerle
kararlastirilmig stratejilerin ve bu strateji dogrultusunda
gerceklestirilen operatif faaliyetlerin sonuglari
degerlendirilmektedir.
I11.2. Miisteri Boyutu
Finansal hedeflerin gelir ile ilgili kismm

“miisteriler” olusturmaktadir. Bu da miisteri boyutunun
6nemini agikca ortaya koymaktadir. Miisteri boyutunu
tanimlamak amactyla yonlendirilmesi gereken soru
“Misteriler isletmeyi nasil degerlendirmektedir?”.

Miisteri boyutunda ilk agamada, isletmenin faaliyet
gostermek istedigi pazar ile bu pazardaki miugteriler
tanimlanmakta ve  miugterilerin  ihtiyaglar1  tespit
edilmektedir. Bunun sonucu miisteri boyutu ile ilgili 6zel
bir hedef ve bu hedefe yonelik ol¢ti belirlenmektedir.
Performans degerlendirilmesinde kullanilacak &lgiiler
miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, miisteri kazanimi
ve misteri verimliligidir.

Isletme stratejisini Balanced Scorecard miisteri
boyutunda yerlestirmek igin her isletme biriminin

yoneticisinin kendi boliimiine 6zgili, miisteriye dayali
hedefler belirlemesi gerekmektedir. Isletmenin rekabet
etmeyi diislindiigli pazarm tanimlanmis olmast bunun igin

ilk sarttir. Rekabet edilen pazarm ve miisterilerin
tanimlanmas: ve bu hedef kesimlerde isletmenin
gosterecegi  performansin  degerlendirilmesi  igin

kullanilacak 6lgiilerin belirlenmesi miisteri boyutunda
gergeklestirilmektedir [9].
IIL3. isletme ici Siirecler

Geleneksel performans olgtimlerinde meveut
siireclerde maliyet optimizasyonu iizerinde
odaklanilmigtir. Balanced Scorecard ‘in isletme ici
stirecler boyutunda ise  miisteri tatmini ve sirketin
amaglarina ulasilmasinda en fazla etkisi olan isletme
stireclerine oncelik verilmistir. Mevcut bu siireglerin
iyilestirilmesinin yant sira yeni siireglerin olusturulmasi
da s6z konusu olabilmektedir.

Balanced Scorecard’mn bu boyutunda, miigteriler ve
ortaklar i¢in belirlenen hedeflere ulasilmasinda katk:
saglayacak bir deger zinciri tamimlanmaktadir. Yaratilan
bu deger zinciri, mevcut ve potansiyel miisterilerin
ihtiyaglarnin ve bunlara yonelik ¢6ziimlerin tanimlandigi
“yenileme siireci” ve mevcut miisteri kitlesi ¢ercevesinde
servis hizmetlerini, miisteri memnuniyetini arttiracak satig
sonrasi hizmetleri, miisterilerle iletisimi i¢ine alan
“isletme stireci”’nden olusmaktadir. Yenileme siirecinin bu
sekilde isletme siirecine dahil edilmesi Balanced
Scorecard’r geleneksel sistemlerden ayiran bir noktadir.
Belirlenen hedeflere ulasilmasi konusunda en fazla etkisi
olan mevcut siiregleri gelistirmenin yani sira, yenileme
stireci ile yeni ve farkli i¢ stireglerin  gelistirilmesi de
Balanced Scorecard’in getirdigi bir yeniliktir [8].

I11.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme yetenegi her isletmenin sahip
olmas1 gereken unsurlardandir, Finansal, miisteri ve i¢
stireglerle 1ilgil yliksek hedeflerin  gerceklestirilmesi
isletmenin &grenme ve bilyiime yeteneklerine baghdir.
Balanced Scorecard’m bu boyutu isletmelerde 6grenme
ve gelisme i¢in gerekli olan alt yapiyr saglamaktadir.

Iginde bulundugumuz bilgi ¢aginda calisanlardan
calismalarmi stratejik hedeflere gore yonlendirmeleri,
stireglerin iyilestirilmesi yoniinde fikirler gelistirmeleri,
miisteri ihtiyaclarmi 6nceden taniyacak derecede hassas
ve Ongoriilii  olmalart  beklenmektedir. Tiim bu
beklentilerin gergeklesmesi ise ¢aliganlarin egitimi ve
motivasyonu ile miimkiin olabilmektedir.

Satislarin oraminda artis yaratacak yeni iiriinlerin
gelistirilmesi, yeni teghizat ve donamimlarin alinmas: gibi
uzun vadeli yatirimlarin yani sira, personel kapasitesinin,
teknolojik alt yapmin ve ¢alisma ortammin da géz 6niinde
bulundurulmasi bu boyutta dikkate alinan bir noktadur.
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Uzun vadede yiiksek finansal hedeflere ulagmay:
planlayan isletmeler, arastrma-gelistirme faaliyetlerinin
ya da yeni teghizatlarmmn ediminin yan1 sira personel ve
sistemlerinin alt yapiarmi da  yatrim kapsamina
almalidirlar. Bu boyutta kullanilan olgiiler ise “caligan
memnuniyeti, personelin sadakati, iyilestirme onerilerinin
sayis1”dir.

IV. BALANCED SCORECARD ve STRATEJI
1V.1. Balanced Scorecard’in Siirecleri

Balanced Scorecard’mn olusturulmast ve isletme
icinde uygulamaya koyulmasi bir takim siiregler iginde
gerceklesmektedir [4]. Bu siireg dongiisii gergevesinde;

7

% isletme stratejisinin belirlenmesi

72

% Dbelirlenen
yayginlagmasi

stratejinin  tiim isletme i¢inde

< hedef ve hedefe

belirlenmesi

yonelik  faaliyetlerin

)/

% stratejinin eyleme doniistiiriilmesi
bildirim ile stratejik 6grenme

ve geri

saglanmaktadir.

Stratejinin belirlenmesi ile baslayan bu siire¢
dongiisii, sonuglarin degerlendirildigi, strateji ve Balanced
Scorecard programi arasinda uyumun netlestirildigi
stratejik ogrenim siireci ile sona ermektedir.

flk asamada isletmenin stratejisinin tanimlanmasi
biiyilk nem tasimaktadir. Ust diizey yonetici seviyesinde
isletmenin stratejisi belirlenmektedir. Net bir stratejisi
olmayan isletmeler igin Balanced Scorecard’m bu siireci
isletme stratejisinin belirlenmesi igin katalizatér gorevi
gormektedir.

Ust diizey yonetim seviyesinde hedef ve amaglar
belirlendikten sonra, bu hedef ve amaglarm yukarindan
asagiya dogru yaygmlagritilmas: siireci baslamaktadir.
Belirlenen stratejinin alt kademede yonetici ve ¢ahiganlari
arasinda anlasilmas: saglanmalidir. Her isletme biriminin
hedef ve 6lgiilerinin Balanced Scorecard’da tamimlanan
strateji ve hedeflerle uyumu saglanmalidir. Bu amagla
giinlikk galismalar dolayisiyla elde edilen tecritbelerine
dayanarak alt kademe galisanlarmn iist diizey yonetimine
Balanced Scorecard’da yapilmasi gereken degisiklikler
yolunda onerilerde bulunmalari imkami bu siirecte
taninmaktadir. Ust diizey yonetim Balanced Scorecard
tizerindeki ¢alismalari swrasinda alt kademelerden gelen
bu geri bildirimleri ve degisiklik Gnerilerini de dikkate
almaktadir. Teklif edilen degisiklik 6nerilerinin planlanan
program gergevesinde gozonine alinmasmnin miimkiin
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olmadig1 durumlarda, degisiklik onerisini getiren bolime
bu durum nedenleri ile aciklanmalidir. Aksi takdirde
Balanced Scorecard’in tiim isletme birimleri arasmnda
kabul edilmesi ve benimsenmesi konusunda aksakliklarla
karsilagilabilmektedir.

Strateji ve hedeflerin belirlenmesinden sonra
bunlarm somut yonetim ve faaliyetlere donistiiriilmesi
gerceklestirilmektedir. Her bir hedef igin olgiiler tespit
edilmekte, bu olgillere yonelik faaliyet ve yontemler
tamimlanmaktadir. Bu siireg déngiisii sonucunda isletme
stratejisi belirlenmis, isletme igindeki bolimler arasinda

yaygmlagtirilmis  ve  strateji eyleme  doniigtiriilmiis
olmaktadir.
IV.2. Strateji
“Strateji” kavrami, hedeflere ulagmak igin

izlenecek yol olarak tammlanmaktadir. Isletme
yénetiminin temel faaliyeti, hedef ve amaglar1 belirlemek,
belirlenen bu hedef ve amaglar dogrultusunda takip
edilmesi gereken yolu tespit etmektir. Giiniimiizde sirket
stratejilerinin belirlenmesi zaman zaman ya da rastgele
yapilan bir faaliyet olmaktan ¢ikartilp, streklilik
gerektiren  sistematik bir faaliyet haline getirilmistir.
Rekabet ortaminda giigli  kalabilmek, ¢evreyi ve
degisiklikleri devamh gozlemlemeyi, bu degisiklikler
cercevesinde igletmenin hedef ve stratejilerinin yeniden
belirlenmesi  zorunlulugunu beraberinde  getirmistir.
Degisim kagmilmazdir ve giderek hizlanmaktadir. Bu
degisim cercevesinde sirketin misyon, vizyon ve
degerlerinin tanimlanmasi, ¢evre analizi yapilarak
pazardaki firsatlar ve tehditler ile rakiplere gore kuvvetli
ve zayif yonleri bulmak, sirket ve departmanlar
seviyesinde hedefler ve bu hedeflere gotiirecek yollar
belirlemek isletme yonetimlerinin amaglar arasindadir
[10]. Sirket stratejilerinin belirlenmis olmasi bu amaglara
ulasiimasinda biiyiik rol oynamaktadir.

Giderek kiiresellesen diinyada rekabetin hizla
artmasi stratejik yOnetimin de Onemini arttirmistir.
Cevredeki degisimin organizasyon iizerindeki etkilerini
degerlendirerek, stratejik kararlari almak, kararlan
yasama gegirmek i¢in kurulus iginde yaydummni
gergeklestirmek, kararlart gozden gegirmek ve izlemek;
ortaya ¢ikan performansi ve performansin olusmasinda
katkist olan bireyleri degerlendirmek stratejik yonetimin
amacidir {11]. Stratejinin sistematik bir faaliyet haline
getirilmesi  giliniimiizde isletmeler igin Snemli  bir
zorunluluktur. Stratejinin planlanmast ve kontrolli bir
baska deyisle, isletmenin hedeflerinin ve bu hedeflere
ulagmak icin izlenecek stratejilerin belirlenmesi, gozden
gecirilmesi ve gerektiginde degistirilmesi rekabet
ortamindaki hizl1 degisimlere uyum saglayabilmenin hatta
degisimlere ©6ncii olabilmenin Gnemli anahtarlarindan
biridir.
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IV.3. Balanced Scorecard ile Stratejinin Uyumu

Dort boyuttaki hedef ve olgiilerin keyfi sekilde
belirlenmemesi, hedef ve olgiilerin tespitinde dort boyut
arasinda baglanti kurarak neden-sonug iliskisine dayali bir
zincirin yaratilmas1 Balanced Scorecard’mn basaril sekilde

uygulanmasinda  gerekli olan sartlandandir. Olgii
sisteminin amaci, isletme icindeki tiim caliganlarin
stratejinin  bagarih  olarak uygulanmasinda motive

edilmelerini saglamaktir [12]. Strateji uygulamasi, ancak
isletme  i¢indeki tiim  c¢alisanlarm  katilimlarinin
saglanmasi ile gergeklesmektedir. Her bir calisanin
stratejinin  uygulanmasma  katilmm: ve  katkida
bulunmasint isteyen sirketler, Balanced Scorecard’da
belirtilen uzun dénemli vizyon ve - stratejilerini
calisanlariyla paylagmakta ve onlari bu hedeflerin
gergeklestirilmesi ile ilgili énerilerde bulunmalar1 igin
tesvik etmektedir [2].

Balanced Scorecard uygulamasinda bagsarili
sonuclar elde edilmesinin temel sartlarindan biri de,
caligmalarin Ust diizey yonetici seviyesinden (from top to
bottom), yani tepeden baslatilmasi, tst diizey yoneticiler
arasinda strateji ve hedefler konusunda fikir birliginin
saglanmasindan  sonra, yoneticilerin tim isletme
calisanlari ile bu hedef ve stratejiyi paylagmalandir [5].

IV.4. Geri Bildirim ve Ogrenme Siireci

Stratejinin isleyisini kontrol eden ve yeni geligen
sartlara uyarlayan bir geri bildirim yoéntemi, Balanced
Scorecard’in yenilik¢i yaklagimlarindan biridir. Strateji ve
hedeflerin  gergeklesme  derecelerinin  yan1  sira,
belirlenmis olan bu strateji ve hedeflerin degisen sartlar
icinde gegerliligi de kontrol edilmektedir.

Balanced Scorecard olusturulduktan ve isletme
icinde uygulanmaya basladiktan sonra simulasyon
(senaryo analizi) yardimi ile strateji, hedef ve ol¢iilerin
beklentiler dogrultusunda gelisip gelismedikleri kontrol
edilebilmektedir [13]. Bu kontrol ve gozlemleme
asamasinda elde edilen yeni bilgiler stratejinin uygulanma
stirecine dahil edilmekte, uygulamaya koyulmus olan
sistemde diizeltme ve degisiklikler yapilabilmektedir.

Giniimiizde pek ¢ok isletmede stratejinin
gelistirilip uygulanmasi hedef ve stratejinin Onceden
belirlendigi ve degismeyecegi tek dongiilii bir geri
bildirim yontemi ile saglanmaktadir. Bu tek dongiili geri
bildirim sistemi ¢ergevesinde ist diizey yoneticiler
seviyesinde isletme stratejileri belirlenmekte, isletme
calisanlari ile bu strateji ve hedefler paylasiimakta, strateji
dogrultusunda gelistirilmis planlara uygun hareket
edilmesi gerektigi ¢alisanlara bildirilmektedir [14].
Planlanan amaglarla elde edilen sonuglar karsilastirilip
aradaki sapmalar hata olarak degerlendirilmekte, bu
sapmalart ortadan kaldirmaya yonelik 6nlemler
alnmaktadir, I¢inde bulundugumuz bilgi ¢aginda, tek

dongiilii geri bildirime dayali strateji uygulamalari
karmagik stratejilere ve karmagik rekabet ortamlarina
uyum saglanmasmda yetersiz kalmaktadirlar. Planlanan
ve gergeklesen degerlerin  karsilastirilmasinda  farkl:
sonuglarin elde edilmis olmasi, 6nceden belirlenmis amag
ve hedeflerin de sorgulanmasmi gerektirmektedir.
Belirlenen strateji ve hedeflerin, bu stratejiye ulagmak
amactyla planlanan y6ntemlerin gegerliligi ve uygunlugu
sorgulanmali, degisen sartlar karsisinda en Dbasta
belirlenmis olan stratejinin  gecerliligini kaybetmis
olabilecegi gozardi edilmemelidir. Cift dongiilii 6grenme,
vani 6nceden belirlenmis olan stratejinin mevcut sartlara
olan uygunlugunun degerlendirilmesi, Balanced
Scorecard’m dikkate aldig1 bir yeniliktir. Balanced
Scorecard gergevesinde gelistirilen yonetim sisteminde
strateji uygulanirken, son gelismeler 151ginda stratejinin
gegerliligini koruyup korumadigi kontrol edilmekte ve
gerekirse degisiklikler yapilmas1 ya da yeni stratejilerin
gelistirilmesi imkani saglanmaktadir.

V. SONUC

Balanced Scorecard, icinde bulundugumuz bilgi
caginda, stratejik hedeflerin sayisal dl¢iiler seklinde ifade
edilmesini saglayan ve stratejinin isletme iginde
yayginlastirip uygulanmasini garanti altina alan bir 6l¢lim
ve yonetim sistemidir. 90’1 yillarda ilk defa kullanilmaya
baslanan Balanced Scorecard, stratejinin belirlenmesi ve
giincellenmesi,  stratejinin  tiim organizasyona
duyurulmasi ve isletme boliimlerindeki hedeflerle uyum
icinde olmasini saglamasi, strateji hakkinda bilgi edinmek
ve gelistirmek icin geri bildirim yapmasi gibi 6zellikleri
ile girketlerin yonetim sistemlerinde o6nemli bir yer
edinmigtir.

131




Oneri.C.4.5.16.

[l

(2]

(3]

(5]

132

YARARLANILAN KAYNAKLAR

Wunder,T.; Baur,M., ,Die Balanced Scorecard
Unternehmensweit Einfithren“, Controlling, Heft: 1,
Ocak 2000, ss.549-557

Kaplan, S.,R.; Norton, D.,P., Balanced Scorecard,
Cev.: Serra Egeli, Sistem Yayincilik, 1999.

Porter, M. E., ,,Nur Strategie Sichert auf Dauer Hohe
Ertrige, Harvard Business Manager, 19 Jg),
Heft: 3, 1997, ss.42-58.

Horvath, P., “Wissenmanagement Steuern: Die
Balanced Scorecard als Innovatives
Controllinginstrument®, WWW. innovation-
aktuell.com.

Berens, W.; Karlowitch, M.; Mertes, M., “Die
Balanced Scorecard als Controllinginstrument in
Non-Profit Organisationen”, Controlling, Heft: 1,
Januar 2000, ss.23-27.

Norton, D.,P.; Kappler, F., “Balanced Scorecard
Best Practies, Trends and Research Implications”,
Controlling, Heft: 1, Ocak 2000, s5.15-22.

Kaplan, S.R., “Balanced Scorecard ile Strateji
Odakhh Kurumu Yaratmak”, Konferans; Ceylan
intercontinental, Istanbul, 9 Kasim 2000.

Horstmann,W., “Der Balanced Scorecard Ansatz”,
Controlling, Heft: 4/5, May1s 1999, ss.193-201.

Simons, R., Levers of Control: How Managers use
Innovative Control Systems to Derive Strategic

Renewal, Boston, 1995.

Wohe, G., Einfiilhrung in die Allgemeine BWL,
19. Auflage, Saarbriicken, 1996.

Horvath, P., Controlling, 14. Auflage, Stuttgart,
1991.

--------- , www.phil.uni-erlangen.de.
--------- , www.ti.informatik.uni-tuebingen.de.
Fink, C. A.; Grundler, C., "Strategieimplemen-

tierung im turbulenten Umfeld”, Controlling, 10.
Jg., Heft: 4, 1998, 55.226-235.




