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ORGUTLERDE ETKILI PERFORMANS DENETIM YONETIMI
OLARAK BALANCED SCARECARD

Muhammet YUKSEL!

Oz

Orgiitlerin ortak amaglarindan biri, faaliyetlerini devam ettirebilmek ve faaliyet gosterdikleri alanlarda
etkili olabilmektir. Bu beklentiler ancak sistematik bir calisma ve kurumsallagma ile gerceklesebilecegi gibi
gliniimiizde oOrgiitler, kaliteyi, en ucuza ve en hizli sekilde sunmanin éneminin farkinda olup, her gecen
giin rekabete bakis acilar1 farklilasmaktadir. Ayni sekilde orgiitlerin arz ettikleri iiriin ya da hizmetlerin
alicilar1 olan miisterilerin beklentileri de degismektedir. Bu degisimi yakalamak ise orgiitler i¢in kagimilmaz
hale gelmektedir. Balance Scorecard Yontemi (BSY) uygulandig: orgiitlerin performans denetimi hakkinda
onemli sonuclar vermekle birlikte, sonuglar: dogru degerlendiren orgiitlerin simdiki donem ya da gelecek
stratejilerini belirlemelerine yardimci olmaktadir. Bu baglamda, calismada Orgiitlerin performans
degerlendirme siiregleri ve yontemleri ile BSY kavramlar: literatiir taramasi sonucunda aciklanmaya
calisilmis olup, sonrasinda orgiitlerde BSY konusu ile ilgili yapilmis yerli ve yabanci baz1 giincel
arastirmalara yer verilmistir. Temel bulgu, BSY orgiitlerin performans denetimlerinde etkili sonuglar
vererek, orgiitlerin bulunduklar:1 pozisyonlari ve gelecek planlari igin yol gostermektedir.
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BALANCED SCARECARD AS EFFECTIVE PERFORMANCE AUDIT
MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS

Abstract

One of the common goals of organizations is to continue their activities and to be effective in the fields in
which they operate. These expectations can only be realized through systematic work and
institutionalization, and today, organizations are aware of the importance of providing quality in the
cheapest and fastest way. Organizations' perspectives on competition are changing every day. Likewise,
the expectations of customers, who are the buyers of the products or services provided by organizations,
are also changing. Capturing this change becomes inevitable for organizations. The Balance Scorecard
Method provides important results about the performance audit of the organizations to which it is applied,
and helps organizations that evaluate the results correctly to determine their current or future strategies.
In this context, the study tried to explain the performance evaluation processes and methods of
organizations and the concepts of Balanced Scorecard Method as a result of literature review. Then some
current domestic and foreign researches on Balanced Scorecard Method in organizations are included. The
main finding is that the Balanced Scorecard Method gives effective results in the performance audits of
organizations and provides guidance for the current position and future plans of organizations.
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GIRIsS

Rekabet glintimiiz orgiitleri i¢in, var olabilmenin en dnemli miicadele ve motivasyon
kaynag olarak kabul edilirken, birbirlerine kars: tistiinliik kurabilmenin en temel bulgusu ise
bir orgiit olarak digerlerine ve gecmisine gore ne durumda oldugunla ilgili degerlendirme
sonucudur. Bu durum oOrgiitleri performanslarimin oOlgtimlerinde etkili bir yontem
bulabilmeleri igin ¢alismalara yonlendirmistir (Gardner, 1988: 136-138). Orgﬁtler daha onceleri
finansal acidan durum degerlendirme sistemlerini kullanmalari, tek yonlii degerlendirme
yolunun segilmesine ve performans: etkileyen bircok girdinin eksik degerlendirilmesine
neden olmustur (Frigo ve Krumwiede, 2000: 50). Ozellikle iist yoneticiler sadece finansal
amacli raporlamalarin eksik yonde olabilecegi ihtimaline karsilik, iyi tasarlanmus bir
performans degerlendirme sisteminin hedeflenen amaglara ulagsmak igin daha kolay olacag:
tizerinde durmuglardir (Giiner, 2008: 249). Burada 6nemli sorun orgiitlerin soyut girdi ve
giktilarinin degerlendirilme olasiliginin diisiikliigiidiir. Oyle ki zaman igerisinde yoneticiler
bu alandaki eksiklikleri fark ederek yeni bir yontem bulmanin arayisina girmislerdir. Yeni
yollar arayis: bir noktada akademisyen ve yoneticileri bir araya getirerek, sonucunda Balance
Scorecard Yontemi (BSY) Tiirkge karsilig1 ise Dengeli Sonug Kart1 olan sistemin bulunmasini
saglamistir (Karaman, 2009: 412). Bu yontem klasik Orgiitsel performans Olctimlerinde
yasanan aksakliklarin giderilmesine yardimci olabilmesi igin gelistirilmis bir 6l¢iim
yontemidir. Giiniimiiz is diinyasinda hizla degisen ve gelisen tiretim ve yonetim sistemlerine
kargilik 6nemli sorunlardan bir tanesi olarak kabul edilen stratejik uygulamalarin etkili bir
sekilde hayata gegcirilme olasihiginin diistikligii, orgiitlerin bu konuda bir seyler yapmalar:
gerekliligini ortaya c¢ikarmistir (Chavan 2009: 394-395). BSY ile orgiitlerin hedeflerinin
belirlenirken kurulacak stratejik politikalarin oOrgiitsel uygulamalar ile dengeli devam
edebilmesine olanak verilmesinin yami sira Orgiit yoneticilerine yol gosterici ozelligi ile
yoneticilere zaman ve tecriibe katan bir sistem olarak kullanilmaya baslanmistir. Bu yontem
ile onemli olan Orgiitsel stratejik politikalar ile 6l¢iim yontemleri arasinda dogru baglantilarin
kurulabilmesidir. Ierisinde drgiitlerin giincel olarak degerlendirme siirecine dahil edebilecegi
kar, miisteri profili, hedef kitle, kalite yonetimi, insan kaynaklari, inovasyon, esneklik vb.
konular mevcut olup, orgiitler, BSY oncesi performans degerlendirmelerindeki sonuglarin
yetersizligi ile ortaya ¢ikan bu yontemi etkili kullanarak gelecek planlamalarini ve stratejik
hamlelerini belirlemektedir.

Bu baglamda ¢alismada orgiitlerin performans degerlendirme siiregleri ve yontemleri
ile BSY kavramlar literatiir taramasi sonucunda agiklanmaya c¢alisilmis olup, sonrasinda
orgiitlerde BSY konusu ile ilgili yapilmis yerli ve yabanci bazi gilincel arastirmalara yer
verilmistir. Aragtirma sonucunda ise geleneksel performans 6l¢timlerinin yerine giincel olarak
ortaya ¢ikan BSY orgiitler tarafindan daha ¢ok tercih edilmekte ve bu yontem ile stratejik
politikalarin1 bir araya getirebilen Orgiitlerin performanslarini dogru yonetebildikleri
tespitinde bulunulmustur.

1. Orgiitlerde Performans Yonetimi

Orgiitlerde performans yonetimini agiklayabilmek igin 6ncelikle etkililik ve verimlilik
kavramlarinin ne anlama geldigini ve bu kavramlarin tanimlanmasmin yapilmasi
gerekmektedir (Eravcu ve Torun, 2017: 525). Etkililik, daha ¢ok orgiitlerde planlarin ne derece
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isledigini ve sonucun planlanan ile hangi 6lciide eslestigini belirtirken, Verimlilik ise bir siireg
sonunda iiretilecek iirtin ya da hizmetin en az maliyetle iiretilmesinin karsili§1 olan bir
tanumlamadir (Yiikgii ve Atagan, 2009: 2). Orgiitsel etkililigin ve verimliligin karsilanmasinin
en Onemli yapicilar1 yoneticiler olmakla birlikte, bu siirece calisanlarin dahil edilmesi
gerekmektedir. Bu tanimlamalarin performans kavramu ile iligkili oldugu diistintildiigiinde,
performans kavraminin agiklanmasi daha kolay olmakla birlikte, bir 6rgiitiin rakiplerine ve
gecmisine gore daha etkili ve verimli olmasina performans denilmektedir (Wilson vd., 2018:
268-270). Orgiitsel performansin tespit edilmesinde bir kiyaslama séz konusu olup,
yapilanlarin sonucunun kendisi ve digerleri ile karsilastirilmasi yapilmaktadir. Bu agidan
performans kavramu etkililikten ve verimlilikten daha genis kapsamli anlam igermekle birlikte
bu iki kavramdan farkli diistintilmesi gerekmektedir. Performans, rakipleri ile yarismakta
olan oOrgiitlerin su ana ve anin 6tesinde verimlilik ve etkililige katkida bulunan her unsurun
siteme dahil edilmesi ile gerceklesmektedir (Perez-Nordtvedt, vd. 2008: 716-717). Usta
performansin ¢ok sayida unsuru oldugunu ve bu unsurlar1 su sekilde belirtmektedir (Usta,

2010: 35):
. Giivelik . Reklamlar
. Ise devamlilik . Uretim ve dagitim
. Yetki dagilim d Bakim ve onarim
. Stok kontrolii d Siireg yonetimi
d Cevre yonetimi d Yenilikgilik
. Kalite yonetimi . Seffaflik
. Satis miktar1 . Lojistik
L Miigteri hizmetleri o Muhasebe

Orgiitlerde performans y6netimi bir siireci ifade etmekle birlikte, bu siirece Usta (2010:
35)'mun belirttigi tiim unsurlar girmektedir. Faaliyet islemlerinde gegen siirecte bu unsurlardan
herhangi birinin siirece dahili s6z konusu olmaz ise ya da siirece eksik girildigi takdirde 6l¢tim
sonuglar1 dogru olmamakla birlikte 6rgiitlerin gelecekleri i¢in yapacaklar: plan ve stratejilerin
yanlis yapilmasina sebep olunabilmektedir (Walters, 2006: 80). Bu baglamda orgiitlerde
performans Olclimii, Orgiitlerin faaliyetlerini yiritiirken isini ne kadar iyi yaptiginin
degerlendirilmesi ile ortaya ¢ikan veriler olarak tanimlanirken, performans yonetimi ise orgiit
calisanlarnin performanslarmin daha iyi hale getirilmesi ile Orgiitsel performansin
arttirllmasina ve bu amag igin yiiriitiilen sistemsel stireci ifade etmektedir (Uysal, 2015: 34).
Orgiitler performans yonetim siirecini hayata gegirme asamalarinda, bazi kavramlarin
anlasilmasi1 siirecin daha iyi yiirtimesinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu kavramlar ise,
gosterge, performans tablosu, kriter, parametre ve stratejidir.

Gosterge, uygulama siirecinin gidisati ile ilgili bilgileri aktaran degerler olup, say1, oran
ya da ytiizde biciminde kullanilabilir. Ayni sekilde sayisal degerler olmayan siire¢ degerlerini
belirten gostergelerde mevcuttur. Gostergeler performans Ol¢iim asamalarinda orgiitler
tarafindan koyulan esiklerin gecilip gecilmediginin daha iyi anlagilmasini da saglamaktadir
(Cmaroglu, 2015: 5-8). Gostergeler sayesinde planlamalarin nasil yiiriidiigii ve hangi
asamalarda oldugu tespit edilerek, yoOneticilere sonraki eylemlerinde 1sik tutulmaktadir.
Gostergelerden elde edilen veriler dogru olmadii durumlarda ise Orgiitlerin sonraki
planlamalar: ve stratejik kararlarinin yanlis alinmasina sebep verilebilir.
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Performans Tablosu, gostergelerin toplu sekilde degerlendirmeye alindig1 karar verme
asamasinda karar vericilere yardimci olunan rehber araglardir. Performans tablosu,
performans yoOnetimi i¢in zorunlu olan bir tablo olmakla birlikte, gostergelerin anlam
bulmasina yardimci olmaktadir (Usta, 2010: 36). Performans tablosu gostergelerden elde
edilen bircok bilgiyi icermektedir. Gerek Orgiitsel gerekse bireysel performanslarmin
degerlendirmesi sonucu performans tablosu, yOneticilerine karar verme asamalarinda 11k
tutacak onemli bir unsurdur (Demirbas ve Engin, 2016: 28-30).

Kriter, bir seyi digerinden ayiran isaretler olarak tanimlanabilir. Ornegin iiniversiteleri
birbirinden ayiran teknik boyutlar1 birer kriter sayilabilir. Kriterler, 6rgiit performanslarinin
Ol¢timii sonucu performans yonetimlerinde gostergelere nelerin islenecegine ve verilerin
nerelerden elde edilecegi asamasinda yoneticiler igin karar verici konumundadir (Usta, 2010:
36).

Parametre, kriterlere bagl olan degiskenleri ifade etmekle birlikte, bir seyin ol¢limii
esnasinda degiskenlerden elde edilecek verilerin nereden elde edileceginin belirlenmesi olarak
da ifade edilebilir (Caparlar ve Dénmez, 2016: 214).

Strateji, kelime anlami olarak sevk etme, yonlendirme anlamlarini tasimakla birlikte,
orgiitlerin amaglarina ulasmak igin kullandig1 arag ve yollar olarak da ifade edilebilir (Giiglii,
2003: 66). Orgiitsel hedefler igin bir rehber niteliginde olan strateji, yoneticilerin sonraki
asamalarda alacag kararlara yonelik hazirlik ¢alismalar: olarak da kabul edilebilir.

Orgiitlerde performans yonetimi, calisanlarin kendi performanslar ile ilgili geri
bildirim vermesinin yani sira ¢alisanlar1 orgiitsel performans siireglerine dahil etmesi gibi
faydalar1 olmakla birlikte, orgiitsel amaglarin ne kadarinin gergeklestiginin tespit edilerek,
stratejik calismalarin bu yonde yapilmasina da katki saglamaktadir (Palmer, 1993: 66). Etkin
bir performans yonetimin yapilabilmesi igin, gostergelerin dogru; kriterlerin ise gercek ve
yapici olmasi gerekmektedir. Eger saglanan veri sistemleri siireg ile ilgili olmay1p, gergek dis
ise sonuglarin verimli olmasi miimkiin olmayacaktir. Bu anlamda orgiitlerdeki performans
yonetimi gergeklestirilen orgiitsel faaliyetlerin tiim asamalarinda her unsurun etkilendigi goz
oniinde bulundurulursa en 6nemli etkenin ¢alisanlarin oldugu da ortaya ¢ikacaktir (Gerrish,
2016: 49-50). Performans denilince akla ilk olarak g¢alisanlarin gelmesi de muhtemelen bu
sebepten kaynaklanmaktadir. Bunun nedeninin ise Orgiitlerin performanslarindaki artist
saglayacak en onemli parametrelerin calisanlar olarak kabul edilmesi yani insan kaynaginin
olmasidir. Bu sebeple Mecanlioglu orgiitsel performans degerlemelerinde insan kaynagimin
onemi tizerinde durarak, calisanlarin egitim gormesini, terfilerinde nesnel davranilmasini,
calisan yonetici iliskilerinin gelistirilmesini, motivasyon verilerek kendilerinin gelistirilmesine
olanak saglanmasmi oOrgiitsel performans degerlendirme Oncesinde yapilmasi gereken
gorevler olarak tamimlamaktadir (Mercanhoglu, 2012: 43-44). Tiim bu degerlendirmeler
1s1ginda glintimiizde diinya ¢apinda tiim orgiitlerin kabul gordiigii giincel performans
yonetim sekilleri, Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Ekonomik Katma Deger, EFQM
Miikemmellik Modeli ve Kiyaslama, Dengeli Sonug Kart1 (BSY), Alt1 Sigma, olmakla birlikte
bu ¢alismada, BSY incelenecektir (Gupta vd., 2020: 948-950; Sarialtin ve Yilmazer, 2006: 81).

363
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2. Balanced Scorecard Yontemi

Orgiitler kendi igerisindeki fonksiyonlarda bir denetim mekanizmasi olusturmaktadir.
Bu denetim sistemleri belli bir alana 6zgii olabilmekteyken, tiim isletme igin de gegerli
olabilmektedir. Bu sistemlerde ortak amag, Orgiitlerin kisa ve uzun vadede faaliyetlerinin
verimliliginin yani sira etkinliginin 6l¢tilmesidir. BSY, yoneticilere yol gosterici olabilecegi gibi
orgiitlerin faaliyetleri arasindaki muhasebe sistemlerinden ve finansal tablolarindan elde
edilen finansal verilerle, finansal olmayan veriler arasinda belirli bir karsilastirma sistemi
kurabilme 6zelligine sahiptir. Yine bu yontem ile her iki tiir veri kaynag arasindaki dengeyi
korumak amaciyla ugras veren ve bu verilerden bir stratejik yol belirleyip bu stratejinin
uygulanmas: saglanabilmektedir (Brewer ve Speh, 2000: 76). BSY'nin diger denetim
yontemlerinden farki, BSY’yi olusturan temel yapilanmasinin orgiitlerin mevcut ve gelecek
durumunu gostererek birbirini etkileyecek bicimde kurgulanmasidir. BSY ile birlikte orgiitler
bulundugu pozisyonu ve gelecekte varmak istedigi noktay: belirleyen nedenler etrafinda
ortak olusumu saglama imkanina sahip olmaktadir (Kugu ve Kirli, 2013: 302).

Denetim sekilleri Sanayi Devriminden bu yana orgiitlerce dikkate alinmasina ragmen,
o zamanlarda daha ¢ok birim bazli degerlendirmeler ya da sadece finansal kayitlarla
denetimler yapildig1 i¢in bu degerlendirmeler ve denetimler gereksinimleri karsilamakta
yetersiz kalarak, sorunlarin ¢éztimiinde biitlinciil yaklagimlar gelistirememistir (Gautreau ve
Kleiner, 2001: 154). Degisen ve gelisen giiniimiiz sartlarina gore bilgiye énem veren orgiitler
ortaya ¢ikmis olup, BSY sayesinde orgiitlerin degisim ile karsi karsiya kaldigy stratejik
planlamalardaki ve bu planlarin uygulanmasindaki basarisiz olma nedenleri de
belirlenebilmektedir. BSY geleneksel performans yontemleri ile Ol¢lim yapilan denetim
sistemlerinin yetersiz kalmasi sorununa karsin, etkili ¢6ziim Onerileri getirerek Orgiitlerin
hedeflerine ulagsmalarina yardimci olmaktadir (Brewer ve Speh, 2000: 76). BSY orgiitlerin
varolus amacinin ve gelecekteki hedeflerinin sadece finansal degil, finansal olmayan 6lgtitleri
de igeren performans ve denetim sitemleri olusturarak, Orgiitlerin performans ve
denetimlerinde genel anlamda ortaya ¢ikabilecek sorunlara ¢oziim bulmay1 amaglamaktadir
(Gtiner, 2008: 249-250).

BSY'nin ortaya ¢ikist 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisti tarafindan desteklenen
arastirmaya dayanmakla birlikte, bir yil siiren ve bircok sirketi kapsayan Measuring
Performance in The Organization of Future (Gelecegin Organizasyonlarinda Performans Olgiimii) adl
calismaya dayanmaktadir. Bu arastirmada Nolan Norton"un Enstitii Baskani1 David Norton
arastirma sefi iken, Robert Kaplan da akademik danigsman olarak gorev yapmustir (Giiner,
2008: 250). Ozellikle sanayi ve teknoloji alanlarinda faaliyet gosteren bircok sirketin
temsilcileri bir yil siiresince ayda bir kez toplanarak yeni bir performans 6l¢giim yontemi
gelistirmek igin calismistir (Kaplan ve Norton, 1996: 75). Kaplan ve Norton (1999) ¢alismalarini
yurtittiikleri sirada orgiitlerin karsilagtiklar: iki sorun oldugunu belirterek, bunlardan
birincisinin stratejik planlamalarin uygulama asamalarindaki sikintilar oldugu, ikincisinin ise
geleneksel performans degerlendirmelerinin Orgiitler icin yetersiz kaldigidir (Kaplan ve
Norton 1999: 8). Calismalar, BSY’ nin geleneksel performans yonetim yerine stratejik yonetim
modeline doniistiiglinti ve uygulayicilarin yonteme bu yonde bakmas: gerektigi sonucuna
ulasilmistir. Bu anlamda orgiitlerin nasil stratejik bir bakis agis1 kazanmasi gerektigini belirten
bes ilke s6z konusu olup, bu ilkeleri Giiner (2008) su sekilde belirtmektedir (Giiner, 2008: 250):
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° Hazirlanan stratejik politikalarin eyleme gecirilmesi,

. Stratejik politikay1 tiim ¢alisanlarin benimsemesinin saglanmasi,
. Stratejiyi rutin isler arasinda gormek,

. Stratejiyi siireklilik haline getirerek siire¢ olusturmak,

. Degisimi dogru yonetebilmek,

Performans yonetim siirecinde bu ilkelerin kazanilmasi, BSY'nin geleneksel denetim
anlayisindan stratejik bir yonetim anlayisi modeline gectigini kanitlamaktadir (Stewart ve
Carpenter, 2001: 38). Bu yontem orgiitlerin hedefleri ve stratejileri arasinda bir bag kurarak,
her ikisini de uygulanir olup olmadigimi denetleyip, faaliyet siireclerini oOlgiilebilir hale
getirmektedir. Bu anlayis, orgiitler tarafindan kullanilacak olan yontemin dogru uygulanmasi
icin gereken gergevenin olusturulmasma olanak saglamaktadir (Letza, 1996: 58). BSY ile
performans Ol¢lim kayitlar1 raporlanirken, ayni zamanda raporlara gore durum analizi
yapilarak, gerekli dnlemlerin alinmast igin yoneticilere nemli bilgiler verilmektedir. Orgiitler,
BSY farkh sekillerde kullanmasina ragmen, temelde dort bakis agisiyla incelemis ve bu bakis
agisiyla hedef ve girisimler gelistirilerek sisteme gecilmesini saglamiglardir (Soderberg vd.,
2011: 689-691):

. Finansal Boyut: Orgiitlerin hissedarlara ve yatirimcilara nasil goriindiigii ve
finansal agidan beklentiler ile ilgilenmektedir.

. Miisteri Beklenti Boyutu: Bu boyut isletmelerin basarisini hizmet vermek istedigi
miisterilerin ve diger 6nemli paydaslarin bakis acisina gore belirlemektedir.

. I¢sel Siireg: Orgiitlerde iiriin ve hizmetlerin yani sira dnemli is siiregleri ile ilgili
kalite ve verimlilik dikkate alinmaktadr.

. Organizasyonel Kapasite (Baslangicta Ogrenme ve Biiyiime): Amag ve hedeflerin
miisterilerin beklentilerine karsilik vermesi gerektigi gibi ayrica, gelecek
miigterilerin de beklentilerine cevap verebilme yetenegine sahip olunmalidur.

BSY orgiitlerdeki performans dlciimiinii ve denetimini bir biitiin olarak gormekte ve
yapilabilecekleri bu gercevede ele almaktadir. Her ne kadar bu yontem bir orgiitsel biitiinliigii
temsil etmis olsa da BSY'nin farkl tilkelerdeki yoneticiler tarafindan ya da ayni kurumda
calisanlarin bile farkli anlayabilecegi ihtimali de bulunmaktadir. Bu kavramun fikir tireticileri
Kaplan ve Nortan (1996: 77-78) yoneticilerin, kurumsal olgiitler belirlenirken bu siireci nasil
yonetecegini bilmeleri ve diger calisanlara bu konuda yardimc olmasi gerektigini
belirtmektedir (Lawrie ve Cobbold, 2004: 620). BSY, ¢rgiitlerin o anki ve gelecekteki stratejik
planlama stirecinde belirlenen amag ve hedefler ile ilgili olarak, bu amag ve hedeflerin
gerceklesme derecelerini Ol¢mekle birlikte, sadece tiiretimdeki ya da belli bir birimdeki
gelismelerin degil, orgiitlerin faaliyet gosterdigi tiim alanlardaki gelisimlerin de Olciim
siirecine tabi tutulmasini istemektedir (Kaygusuz, 2005: 100). Orgiitlerin ortak amaci ve
kurulusundaki ilk beklenti olan finansal basariya ulasmasi igin belirlenen stratejinin, sadece
tist yonetimin ve belli bir birimin smirlar1 dahilinde kalmamasi ve oOrgiitlerin amaglar
arasinda sayilan bu beklentinin organizasyonun tiim alanlarma ve alt basamaklarina da
aktarilmas1 gerekmektedir (Zelman vd., 2003: 3-4).
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3. Orgiit Denetimlerinde Balanced Scorecard Yontemi

Degisim ve gelisimin oldukc¢a hizli yasandig glintimiiz diinyasinda orgiitler, rekabet
miicadelesini verebilmek i¢in kaliteyi gelistirmek, iiretim siireglerini kisaltmak, verimlilik ve
karliligr artirmak, islenen hammadde miktarini en aza indirerek, en fazla verimi elde etmek
ve Orgiitlerdeki tiim islemlerin maliyetini azaltmak igin ¢alismalar yapmaktadirlar (Karaman,
2009: 422). Bu calismalar, orgiitler igin etkililik ve verimlilik kavramlarinin olduk¢a 6nemli
oldugunu gostermektedir (Yiikcii ve Atagan, 2009: 2). Orgiitler, tiim birimlerinde denetim
mekanizmalarini faaliyete gecgirmeleri ve bir performans olglim sistemi olusturmalar:
gerektigini bilmekle birlikte, bunun en biiyiik nedeninin mevcut kiiresel ekonomide orgiitlere
ek deger kazanimlar: igin etkinlik ve verimlilik arayis: i¢in baskilarin giderek artmasidir.
Orgiitler, iiriin ya da hizmet iiretimlerinde siireg yenilikleri getirerek, siirdiiriilebilirligi
saglamak ve {irlin inovasyon faaliyetlerine katilip, olumlu bir etkililik ve verimlilik sistemi
kurabilmeyi amaglamaktadirlar (Bals ve Turkulainen, 2017: 256). Etkililik kavrami daha ¢ok
sonug odakli olup, girdi-cikt1 mekanizmasi aracilig ile arasindaki fark inceleyerek isleri dogru
yapabilme kabiliyetini belirtirken, verimlilik kavrami ise belli bir ¢iktiy1 en az maliyetle
iiretebilme giicii olarak tanimlanabilir (Wilson vd., 2018: 268-270; Yiik¢ii ve Atagan, 2009: 2).
Bu baglamda orgiitler, faaliyetlerinin her asamasinda verimliligini ve etkinligini saglamak
zorunda olduklarindan, bu amag¢ dogrultusunda stratejik planlamalarin1 yapabilmek igin
giincel ve kullanicilar tarafindan olumlu sonuglarin elde edildigi diisiiniilen BSY'ni etkili bir
denetim ve performans yonetimi olarak gormektedir.

BSY’ nin amaci orgiitlerin kisa donemli finansal beklentilerinin yani sira uzun dénemli
planlar yapmasini ve sadece finansal degil ayn1 zamanda Orgiitleri bir biitiin olarak ele alip,
tim faaliyet alanlarinda ortak bir denetim mekanizmas1 kurarak performans yonetimi
olusturmaktir (Hoque, 2014: 34). Bu anlamda, giiniimiiz orgiitleri cagin gereklerini yerine
getirerek, hayatta kalmak ve daha fazla biiytimek istedikleri takdirde, BSY gibi performans ve
denetim yontemlerini uygulamalar: onlara fayda saglamaktadir (Soderberg vd., 2011: 689-
691). Orgiitler faaliyet siireclerinin tiimiinde kaliteli {iriin ya da hizmet sunmada, zaman1 iyi
degerlendirmede, verimlilik elde etmede ve maliyetleri minimuma indirmede rakiplerinin
oniine ge¢cmeyi basaramadikca, gercek anlamda rekabet avantaji saglayamayacaklariin
bilincindedir. Bu durumun farkinda olan orgiitler, rekabet diinyasinda basar: elde edebilmek
i¢in BSY” nin ig siire¢ yontemleri boyutunun amag ve olgiileri, hedef miisteri ve hissedarlarin
beklentilerini karsilamaya yoOnelik stratejilerden meydana gelen tiim yontemlerini
uygulamaktadir. Boylece bu islem, orgiitlerin rakiplerine tistiinliik kurabilmeleri igin
uygulamasi gereken yepyeni is yontemlerini ortaya koymalarini saglamaktadir (Karaman,
2009: 422). Tum bu siirece galisanlarin da dahil edilmesi ile birlikte, gerek yontem
uygulamalarinda gerekse elde edilen sonuglarda basarili olmak daha da kolaylasmaktadir.
Orgiitlerde performans denetim ydntemlerinden biri olan BSY yerli ve yabancilarin ilgisini
¢eken bir konu olmakla birlikte, literatiirde bu konu tizerine arastirmalar bulunmaktadir. Bu
baglamda, calismada oOrgiit performans denetimleri BSY ile iliskilendirilen giincel bazi
aragtirmalara asagida yer verilmektedir.

Willetts ve Atkins (2023: 56) KOBI'ler icin dl¢iilebilir tedbirlerin belirlemesine yardimci
olmak tizere yapmis olduklar: arastirmalarinda BSY kullanan 6rgiitlerin bu yontemin birgok
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gizli faydasini gormekle beraber, KOBI'lerin yenilikgi teknolojileri benimsemelerine de olanak
verdigi sonucuna ulagsmaktadir.

Kumar vd. (2022: 147) 1992-2021 yillar1 arasinda Avustralya Isletme Dekanlari Konseyi
(ABDC), Scopus endeksli veya Akademik Dergi Rehberi (AJG) listesinde yer alan ya da Google
Scholar tarafindan bildirildigi iizere en az 100 atif almig, 14 muhasebe ve 56 yonetim
dergisinde yaymlanmis 114 BSY {izerine yazilmis makale incelenmistir. Inceleme sonucunda
elde edilen bilgilerde, BSY kamu kurumlarina oranla, 6zel sektorle daha uyumlu oldugu ve
bu yontemin basarili bir sekilde uygulanmasinda, iist yonetimin destegini ve etkili iletisim ve
koordinasyonu gerektirdigi sonucuna ulagmislardir.

Yarali ve Ergun (2021: 101) BSY'nin kurumsal performansa etkilerini aragtirmak tizere
hazirladiklar1 ¢alismalarinda BSY yol gostericiligi ile hazirlanan stratejik hedeflerin
yoneticilerce ve ¢alisanlara benimsetildigi takdirde orgiitlere ¢ok biiyiik katkilarin olacagi
tespitinde bulunmuslardir.

Aryani ve Setiawan (2020: 65) Balanced Scorecard: Faydali M1 Yeterli Mi? Bir Literatiir
Taramas: adli calismalarinda Ozel sektér, KOBIler ve Kamu Sektoriindeki BSY
uygulamalarmin sonuglaria bakildiginda basarisizligin en az seviyede basar1 seviyesinin ise
oldukga yiiksek olan bir performans 6lgme yontemi oldugu sonucuna varilmaktadir.

Tulum (2020: 101) Cok Boyutlu Performans Degerleme Yontemlerinden Balanced Scorecard
ve Performans Prizmas: Yontemlerinin Karsilastirilmas: adli arastirmasinda Tiirkiye'de en gok
kullanilan performans degerlendirme yontemlerinden birinin BSY oldugunu ileri
stirmektedir.

Erawan (2019: 64) Endonezya devlet kurumlarinin dengeli puan kartim1 nasil
uyguladiklarini  ve  performans Olgiimlerinde hesap  verebilirliklerine  yonelik
degerlendirdikleri makalelerin inceleme sonuclarma gore BSY'ni kullanan yoneticilere bu
yontem yol gosterirken, stratejik planlama ve stratejik sonuglar arasindaki boslugu
doldurmaya da yardimci oldugunu belirtmektedir.

Muda vd. (2018: 1321) Performans Denetimi ve Dengeli Skor Karti Perspektifi adl
aragtirmalarinda performans denetiminin uygulanmasinin sadece denetimle sinirli kalmamasi
gerektigi goz ontinde bulundurularak, finansal boyutun yani sira finansal olmayan boyutun
da performansin bir parcasi olarak dahil edilmesi gerektigini ve bu yontemin uygulanabilirligi
agisindan en iyi BSY ile olabilecegini belirtmislerdir.

Ozkan ve Savsar (2017: 715) performans &lgiim ydntemlerinden biri sayilan BSY ile
Kayseri imalat sanayisinde yaptiklar1 arastirmada performans 6Slciimlerinde sadece finansal
tekniklerin degil aym1 zamanda orgiitlerin kiiltiirel 6zelliklerinin de etkili oldugu ve bu
etkilerin degerlendirilmesinde kullanilacak etkili yontemlerden birinin de BSY oldugunu
belirtmektedir.

Hansen ve Schaltegger (2016: 193) Siirdiiriilebilirlik Dengeli Puan Kart:: Mimariler Uzerine
Sistematik Bir Inceleme adli calismalarinda cok sayida BSY ile ilgili mimarlar ve nasil
iliskilendirilebilecegi hakkinda performans boyutlari, stratejik hedefler ve mantiksal unsurlar
arasindaki baglantilar1 iceren makale incelenmektedir. Bu incelemeler, bir yol gostericiligi
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yaparak, stirdiiriilebilirlik odakli BSY'nin uygulanmasi konusunda motive edici sonuglar
verdigi tespitinde bulunulmustur.

Barbak (2015: 59) BSY ve Alt1 Sigma yontemleri ile biitiinlesik yeni bir model {izerine
calistiklar1 arastirmalarinda BSY'nin siire¢ odakli oldugunu ve stratejilerin etkili olarak
uygulanmasinda yararli oldugu iddia edilmistir.

Kugu ve Kirli (2013: 301) Manisa ili Organize Sanayisinde faaliyet gosteren isletmenin
kurumsal karnesine yonelik BSY ile performans degerlendirilmesi ¢alismalar1 yapmais olup,
performans degerlendirmelerde sadece finansal verileri degerlendirmeye almanin dogru
olmayacag@1 ayn1 zamanda finansal olmayan verilerin de degerlendirmeye alinmas: gerektigi
sonucuna varilmaktadir.

Bekmezci (2010: 207) Tiirkiye nin en biiyiik 500 firmasinda BSY uygulanmasina yonelik
yapmis oldugu calismada sadece finansal olgiitlerin dikkate alinmasinin yetersiz kaldig ve
finansal ol¢iitlerin yaninda finansal olmayan olgiitlerin de kullanilmas: gerektigi, bu konuda
isletmelerin altyap: varliklar: ile ilgili amag, hedef ve Olgiitlerin Dengeli Basar1 Gostergesi
yontemi gercevesinde gelistirilmesinin isletmelere rekabetgi bir {istiinliikk saglayacagin
belirtmistir.

Isoraite (2008: 18) performans yonetiminin 6zel ve kamu sektorleri igin zorunlu
oldugunu belirterek, finans, miisteriler, i¢ siiregler, ¢alisanlarin 6grenmesi ve biiylimesi gibi
perspektifleri dikkate alan ve buralardan gelecek verileri degerlendiren BSY'nin orgiitlerde
performans yonetim yaklasimlar igin ideal bir yaklasim oldugunu savunmustur.

Kaygusuz (2005: 81) rekabetin yogun oldugu ortamlarda faaliyet gosteren orgiitlerin
performans degerlendirmelerine oldukga ihtiyaglar1 oldugunu belirterek, finansal tabanli
performans yOnetim sistemlerinin yerini miisteri, igsel siireg, ¢calisanlar, 6grenme ve gelisme
gibi Olciitleri dikkate alan BSY'nin uygulanmaya baglandigini belirtmistir.

Bu tiir calisma ve arastirmalarin 6rnekleri cogaltilabildigi gibi, 6rgiitlerin faaliyetlerini
devam ettirebilmek ve alanlarinda kalici olabilmek i¢in kurumsal bir boyut kazanmanin
zorunlulugunu bilmeleri gerekmektedir. Bu anlamda BSY orgiitlerin tiim faaliyetler
stireclerinde uygulanabilmekte ve Orgiitlerin stratejik politika yapmalarinda yardima
olabilmektedir.

Yukarida agiklanan ¢alismalar Tablo 1.”de 6zetlenmektedir.

Tablo 1. Literatiirde Orgiit Denetimlerinde BSY

Yazar Temel Bulgu

Willetts ve Atkins (2023) | BSY'ni kullanan orgiitlerin bu yontemin bir¢ok gizli faydasim
gorebilmektedir.

Kumar vd (2022) BSY kamu kurumlarina oranla, 6zel sektorle daha uyumlu oldugu ve bu
yontemin basarili bir sekilde uygulanmasinda, iist yonetimin destegini ve
etkili iletisim ve koordinasyonu gerektirmektedir.
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Tablo 1 (Devam). Literatiirde Orgiit Denetimlerinde BSY

Yarali ve Ergun (2021) BSY yol gostericiligi ile hazirlanan stratejik hedeflerin yoneticilerce
calisanlara benimsetildigi takdirde Orgiitlere ¢ok biiyiik katkilar
olmaktadir.

Aryani ve Setiawan | BSY uygulamalarinin sonuglarma bakildiginda basarisizligin en az basari

(2020) seviyesinin ise olduk¢a yiiksek oldugu bir performans belirleme
yontemidir.

Tulum (2020) Tiirkiye’de en ¢ok kullanilan performans degerlendirme yontemlerinden
birinin BSYdir.

Erawan (2019) BSY kullanan yoneticilere yol gosterirken, stratejik planlama ve stratejik

sonuglar arasindaki boslugu doldurmaya da yardimci olmaktadir.

Muda vd. (2018)

Orgiitlerin performans dlgiimlerinde finansal boyutun yam sira finansal
olmayan boyutun da performansin bir parcasi olarak dahil edilmesi
gerekmekte ve uygulanabilirligi agisindan en iyi yontem ise BSY’dir.

Ozkan ve Savsar (2017)

Performans olgiimlerinde sadece finansal tekniklerin degil ayn1 zamanda
orgiit kiiltiirel Ozelliklerinin  de etkili oldugu ve bu etkilerin
degerlendirilmesinde kullanilacak etkili yontemlerden biri de BSY'dir.

Hansen ve Schaltegger
(2016)

Siirdiiriilebilirlik odakli BSY'nin uygulanmasi konusunda motive edici
olunmalidir.

Barbak (2015)

BSY'nin siire¢ odakhh oldugunu ve etkili olarak

uygulanmasinda yararli olmaktadir.

stratejilerin

Kugu ve Kirli (2013)

Performans degerlendirmelerde sadece finansal verileri degerlendirmeye
almanin dogru olmayacag1 ayni zamanda finansal olmayan verilerin de
degerlendirmeye alinmas gerekmektedir.

Bekmezci (2010)

Finansal olgiitlerin dikkate almmasmin yetersiz kaldig1 ve finansal
Olgiitlerin yaninda finansal olmayan Olgiitlerin de kullanilmasi
gerekmektedir.

Isoraite (2008)

Finans, miisteriler, i¢ siiregler, calisanlarin 6grenmesi ve biiylimesi gibi
perspektifler dikkate alan ve buralardan gelecek verileri degerlendiren
BSY orgiitlerde performans yonetim yaklasimlar icin ideal bir
yaklagimdir.

Kaygusuz (2005)

Finansal tabanli performans yonetim sistemlerinin yerini miisteri, i¢sel
siire¢, calisanlar, 6grenme ve gelisme gibi Olgiitleri dikkate alan BSY
uygulanmaya baslanilmaktadir.
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DEGERLENDIRME VE SONUC

Orgiitlerin amaglar1 arasinda para kazanmak oldugu gibi bir diger énemli amaci ise
faaliyetlerine devam edebilmelerini saglayabilmektir. Rekabetin bu kadar yogun, degisimin
ise bu kadar hizli oldugu giintimiizde bunun nasil olacagi sorusuna en kisa cevap ise dogru
stratejik planlamalar yapabilme becerisine sahip olabilmek ve degisimleri yakindan takip
edebilmek olabilir. Bir Orgiitiin stratejik planlamalarin1 basar: ile gergeklestirebilmesi igin
anahtar kelime performans 6l¢timii olmakla birlikte, bu 6lciimii yapabilmenin birka¢ yontemi
bulunmaktadir (Bititci vd., 2012: 308-310). Performans 6l¢limii, orgiitsel stratejilerin hazirlik
asamas! sayilan planlama siirecindeki amag¢ ve hedeflere ne derece uyuldugunu olgerek,
Ol¢tim tiirlerine gore uygulamalar yapilarak, bu uygulamalarin basariya ulagsmasi ve dogru
sonuglarin ¢ikmasi ile dogru ol¢lim yontemini degerlendirmede kullanmak ile miimkiin
olabilmektedir. Bir¢ok aragtirmaya gore dogru 6lgiim yontemlerinden biri olarak kabul edilen
BSY (Tulum, 2020: 119; Isoraite, 2008: 18-19) orgiitsel degerlendirme siirecine geleneksel 6l¢tim
yontemlerinin disinda tiim faaliyet unsurlarini siirece dahil etmesi ile digerlerine gore farklilik
kazanmaktadir (Brewer ve Speh, 2000: 76; Kaplan ve Norton 1999: 8-10). Orgﬁtlerin nihai
hedefleri arasinda sayilan finansal miikemmellige ulasmak, stratejinin hazirlanmasi ve
uygulanmasinda sadece iist yonetimin sorumlulugunda olmayip, ayn: zamanda bu siirece
tim c¢alisanlarin da dahil edilmesi ve tiim ¢alisanlarin hazirlanan stratejik politikalara
inandirilmas ile gergeklesebilmektedir. Ayrica bu siirece, orgiitsel faaliyetlerin gerceklesmesi
asamasinda isin iginde olan her ¢alisanin ve her unsurun dogrudan ya da dolayl katilimi
gerekmektedir. BSY tiim bu istenilen uygulamalar1 icinde barindiran ve 6rgiitlerin performans
Olctimlerine tek yonden bakmayip (finansal ol¢tim gibi), ayni1 zamanda orgiitlerin birgok
yoniiniin degerlendirildigi bir yontemdir. Bu yontem sayesinde oOrgiitler elde edecekleri
performans Ol¢iim verilerini dogru ve gergekgi edindikleri i¢in sonrasinda hazirlayacaklar:
stratejik hamleleri de gercekci ve dogru hazirlama imkanina sahip olmaktadirlar. Bunun yani
sira yine BSY ile stratejik planlamalarin ¢iktilar1 {izerine de yorumlar yapilabilecegi gibi
gerektiginde yanlis giden seyler tizerinde diizeltmelere imkan saglanmaktadir. Ayni zamanda
bu yontem sayesinde orgiitlerin i¢ ve dis gevresel degisimler ile yenilikleri erken fark etmeleri
saglanarak, orgiitlerin gerekli yenilikleri zamaninda yapmalarina olanak verilmesi ve rekabet
avantaji elde etmeleri igin yol gosterici olabilmesi kolaylasmaktadir. Tiim bu siiregler
orgiitlerin performans oOlgiimleri yapmalari gerekmekte oldugunu ve bu siirece orgiitsel
faaliyetlerinin tiimiiniin katiliminin saglanmasi zorunlulugunu gostermektedir.

Bu amagla orgiitlerin gelecekleri igin oldukg¢a 6nemli olan performans yontemi ve bu
yontemlerden en ¢ok kullanilan BSY kavramlar literatiir incelemeleri sonucu agiklanmaya
calisilmis olup, yine orgiit denetimlerinde BSY {izerine hazirlanmig baz: giincel arastirmalar
incelenerek, Orgiit performans denetimlerinde BSY onemi agikliga kavusturulmustur. Bu
baglamda, orgiitlerin gelecekleri i¢in yapacaklari stratejik planlamalarin mitkemmelligi dogru
performans Olgiimiine bagli olmakla birlikte, dogru performans Olgiimlerinden en
onemlilerinden biri ise drgiitsel her unsuru 6l¢iim stirecine dahil eden BSY oldugu sonucuna
varilmaktadir.
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Arastirma ve Yayin Etigi Beyani

Yapmis oldugum bu g¢alismada sunmus oldugum veri ve analizleri, elde ettigim bilgileri,
belgeleri ahlaki kurallar ve akademiye uygun kurallar cercevesinde elde ettigimi bildiririm.
Yine elde ettigim tiim bilgileri, dokiimanlar1 ve neticeleri bilimsel kaynaklardan etik
kurallarima uyarak yararlandigimi bildiririm. Yaptigim c¢alismamda faydalandigim tiim
eserlerin uygun atiflarda bulunarak kaynak gosterimi yaptigimi ve kullandigim verilerde bir
farklilik olusturmadigimi, calismamin 6zgiinliik yoniinden uygunlugunu bildiririm. Aksi bir
hal ortaya ¢iktifinda aleyhime olusacak her tiirlii hak kayiplarini kabul ettigimi agiklarim.

Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar1
Hazirlanmis olan bu ¢alisma sadece bir yazar tarafindan hazirlanmistir.
Cikar Beyani

Bu calismanin hazirlanmasinda ¢ikar c¢atismasi yasanacak herhangi bir durum
bulunmamaktadir
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EXTENDED ABSTRACT

While competition is considered to be the most important source of struggle and motivation
for today's organizations, the most basic finding of being able to outperform each other
emerges as a result of evaluating how you are doing as an organization compared to others
and your past. This situation has led organizations to work to find an effective method for
measuring their performance. The fact that organizations have previously used financial status
evaluation systems has led to the selection of a one-way evaluation path and the incomplete
evaluation of many inputs that affect performance. The important problem here is the low
probability of evaluating the intangible inputs and outputs of organizations. In time, managers
realized the deficiencies in this field and started to search for a new method. The search for
new ways brought academics and managers together at some point, resulting in the Balanced
Scorecard system. This method is a measurement method developed to help overcome the
problems experienced in classical organizational performance measurements. In this context,
in this study, the concepts of performance evaluation processes and methods of organizations
and Balanced Scorecard Method are tried to be explained as a result of the literature review,
and then some current domestic and foreign researches on Balanced Scorecard Method in
organizations are included. As a result of the research, it has been determined that the
Balanced Scorecard Method, which has emerged recently instead of traditional performance
measurements, is preferred more by organizations and that organizations that can bring
together their strategic policies with this method can manage their performance correctly.

In order to explain performance management in organizations, it is necessary to first define
what the concepts of effectiveness and efficiency mean and these concepts. Effectiveness refers
to the extent to which plans work in organizations and the extent to which the result matches
the plan, while efficiency is a definition that corresponds to the production of the product or
service to be produced at the end of a process with the least cost. Although managers are the
most important makers of organizational effectiveness and efficiency, employees should be
included in this process. Considering that these definitions are related to the concept of
performance, the concept of performance is easier to explain, and it is called performance
when an organization is more effective and efficient than its competitors and its past. In
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determining organizational performance, there is a comparison and the results of what has
been done are compared with itself and others. In this respect, although the concept of
performance has a broader meaning than effectiveness and efficiency, it should be considered
differently from these two concepts. Performance is realized through the inclusion of all
elements that contribute to the efficiency and effectiveness of organizations competing with
their competitors in the present and beyond the present. The purpose of the BS method is to
enable organizations to make long-term plans as well as short-term financial expectations and
to create performance management by establishing a common audit mechanism in all fields of
activity by considering the organizations as a whole, not only financial but also financial. In
this sense, if today's organizations want to survive and grow more by fulfilling the
requirements of the age, it is beneficial for them to apply performance and audit methods such
as the BS Method. Organizations will not gain a real competitive advantage unless they
succeed in outperforming their competitors in delivering quality in all of their activities,
making good use of time, achieving efficiency and minimizing costs, and organizations that
are aware of this, in order to achieve success in the competitive world, apply all the methods
of the internal process methods dimension of the Balanced Scorecard, which consists of goals
and measures, strategies to meet the expectations of target customers and shareholders. Thus,
this process enables organizations to reveal brand new business methods that they need to
apply in order to gain superiority over their competitors.

The Balanced Scorecard Method is a method that includes all these desired applications and
does not only look at the performance measurements of organizations from one aspect (such
as financial measurement), but also evaluates many aspects of organizations. Thanks to this
method, organizations have the opportunity to prepare their strategic moves realistically and
accurately as they obtain accurate and realistic performance measurement data. In addition,
with the Balanced Scorecard Method, comments can be made on the outputs of strategic
planning and corrections can be made on what went wrong when necessary. At the same time,
thanks to this method, it is easier for organizations to realize internal and external
environmental changes and innovations early, allowing organizations to make the necessary
innovations on time and guiding them to gain competitive advantage. For this purpose, the
performance method, which is very important for the future of organizations, and the concepts
of Balanced Scorecard, which is the most widely used of these methods, have been tried to be
explained as a result of literature reviews, and the importance of the Balanced Scorecard
method in organizational performance audits have been clarified by examining some current
researches on the Balanced Scorecard Method in organizational audits. In this context, it is
concluded that the excellence of the strategic planning of organizations for their future
depends on accurate performance measurement, and one of the most important accurate
performance measurements is the Balanced Scorecard, which includes every element of the
organization in the measure.
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