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Maddi Olmayan Varliklarin Olglilerek Maddi Sonuglara Donustirtilmesi: Strateji
Haritalar

Measured Conversion Intangible Assets into Tangible Outcomes: Strategy Maps

Bilal Zafer BERIKOL*

OZET

Maddi olmayan varliklarin, organizasyonlarin piyasa degerlerinin %75’inden fazlasini olusturmasi nedeniyle maddi
olmayan varliklarin harekete gegirilmesi ve uyumlastiriimasi gerekmektedir. Strateji haritalari uzun vadeli hissedar
degerinin nasil olusturulacagini tanimlar ve dért hiyerarsik seviye icerir. Finansal Perspektif, Misteri Perspektifi ¢
Siireg Perspektifi, Ogrenme ve Gelisme Perspektifi. Strateji haritalari her bir perspektif arasindaki iliskiyi gosterir. Bu
¢alismada, maddi olmayan varliklar ve onlarin él¢iilmesinde kullanilan strateji haritalari incelenmistir.
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ABSTRACT

Since intangible assets account for more than 75 percent of market values of organizations, thus they have to be
activated and adapted. Strategy maps define how long term value can be created for shareholders and it comprises
four hierarchical levels: Financial Perspective, Customer Perspective, Internal Process Perspective, Learning and
Growth Perspective. Strategy maps demonstrate the link among each of these perspectives. In this study, intangible
assets and strategy maps which are used to measure those assets are examined.
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1.GIRIS

Sanayi devriminden sonra Uretimde ortaya gtkan hizli artis ve dzellikle 20. yiizyilin son
ceyreginde bilgisayarlarin da Gretim isletmelerinde kullanilmaya baslanmasiyla daha
Once esi gortlmemis bir gelisme yasanmistir. Bu donemde isletmeler “ne Uretirsem
satarim” fikrinden “musterinin istedi§i kalite ve tipte Gretirsem satarim” fikrine
dénmustir (Tanis, 2005, s. 7). Teknolojik gelisimin ve dzellikle iletisim teknolojilerinin
gelisimi sonucu misteriler daha giicli ve belirleyici hale gelmistir (Giirol, 2007, s. 315).
Buna bagh olarak, triin ¢esidi, kalitesi ve yeni Grinleri tasarlayip piyasaya siirme hizi
artmistir. Ozellikle son otuz yil icinde Japonya gibi uzak dogu tilkelerinin gosterdigi
gelisme ve degisim tim pazarlari etkilemistir. Bu etkilesim ve giderek artan kiiresel
rekabet, isletmelerin daha fazla ileri Uretim teknolojilerine yatirrm yapmalarina sebep
olmustur (Tanis, 2005, s. 7). Globallesmenin de etkisiyle, uluslararasi alanda hizla artan
rekabet kosullarinda rekabet etmek ve bir takim sorunlarin Ustesinden gelerek hayatta
kalmak icin isletmelerin, yilksek kaliteli drtinleri veya hizmetleri rakip isletmelerden
daha diisuk maliyetle ve daha hizli olarak pazara sunabilmeleri gerekmektedir (Kaplan
ve Norton, 1999, s. 3).

1920-1980 yillari arasindaki dénemde gii¢ Ureticiden tiketiciye gecmis, tretim “etkin
Uretim sdreci’nden “mdisteri tatmini merkezli Gretim sireci’ne kaymistir. Kdresel
rekabet ve ticarette sinirlarin kalkmasi isletmelere yeni firsatlar ve problemler
getirmistir (Wilcox ve Bourne, 2003, s. 808). 1980’li yillardan giiniimiize kadar bilisim
teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler cagimizin bilgi ¢agi olarak nitelendirilmesine
neden olmustur. Hizh teknolojik ilerlemeler, mikro ve makro ekonomik bazda da,

Onemli degisimlere neden olmaktadir. Bu yeni ekonomik ortam “yeni ekonomi”, “bilgi
ekonomisi”, “dijital ekonomi” gibi adlarla anilmaktadir. Bilgi ve iletisim tabanli bu yeni
ekonominin  temel karakteristik ~ ozellikleri su  sekilde  Ozetlenebilir

(http://www.bilgiyonetimi.org):

Surekli hizlanan teknolojik gelismeler,

Artan bilisim ve bilgi yogun faaliyetler,

Kisalan pazara girme ve riin/hizmet hayat dontsium sureleri,
Piyasalarin kuresellesmesi,

Sanayi kollari arasindaki farklarin belirsizlesmesi.

Yeni ekonomi, enformasyonu depolama, isleme ve iletme maliyetlerini ciddi sekilde
dustrmiis olan yeni temel teknolojilere dayanmaktadir. Devlet diizenlemelerine son
verilmesinin ve globallesmenin ivme kazandirdidi bu teknolojiler, piyasalarin sirketlerin
ve bireysel calismanin isleyis tarzlarini degistirmekte, yeni is stratejilerinin ve yeni
orgltlenme bicimlerinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (UNICE, 2002, s. 6). Bu
siirecte Urunlerin yasam suresi kisalmis, yeni trin ve hizmetleri tasarlayip, bunlarin
sagladigi faydalari siirekli olarak gelistirecek calismalarin yapilmasi 6nem kazanmis,
isgicinun istihdaminda da geleneksel dretim isletmelerinde ¢alismakta olan isgilerin
sayisinda azalma olurken; rekabetci talep ortami muihendislik, pazarlama, yoneticilik ve
idari isler gibi analitik fonksiyonlari olan personel sayisinda artisa neden olmustur
(Kaplan ve Norton, 1999, s. 6). isletmeler, yasanan hizli teknolojik gelismelere ve
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yonetim tekniklerindeki yeniliklere bagl olarak, glniimiiz yogun rekabet ortaminda
etkili bicimde rekabet edebilmek icin, kullandiklari yonetim sistemleri ve performans
6lcum sistemlerinde yeni diizenlemeler yapma arayisi igine girmislerdir.

1990°l yillar, A.B.D. ekonomisinde hizli blyumenin ve disuk issizlik ile enflasyon
oranlarinin yasandi§i yillar olmustur. A.B.D. ekonomisinin 1990°h vyillar boyunca
gostermis oldugu yiksek performansin en 6nemli nedeninin, 1970°li yillardan itibaren
llkede yapilmaya baslanan buyik capli bilgi ve iletisim teknolojisi yatirimlari oldugu
konusunda bir konsensiis olusmustur. S6z konusu konsenstis, 1990’1 yillarin son
periyodunda “yeni ekonomi” kavraminin giindeme gelmesini saglamistir. Yeni ekonomi
kavrami, 1990°Ii yillardaki A.B.D. deneyimine vurgu yaparak, bir taraftan bilgi ve
iletisim teknolojilerindeki yeniliklerin ortaya cikardi§i yiiksek ekonomik performansi,
diger taraftan da globallesme egilimlerinin dogurdugu kiresel rekabet, finansal
liberallesme ve yapisal donustimden hareketle dinya ekonomisinin kurallari, ilkeleri ve
kurumlariyla bir degisim surecine girdigini ve geleneksel ekonominin yerine kendine
has dzellikleri olan yeni bir ekonominin ikame edildigini ifade etmektedir (Soylemez,
2001, s. 13).

Isletme acisindan bilgi, stratejik ve stratejik olmayan bilgi olarak ikiye
ayrilabilmektedir. Stratejik bilgiyi stratejik olmayan bilgiden ayiran en 6nemli 6zellik,
uzun vadede rekabet avantaji yaratabilmesi, isletmeye 6zgi olmasi ve transferinin
mimkun olmamasidir. Bu tip bilgiler értiill bilgi kapsaminda yer alirlar, firmanin pazar
degerini arttirmak icin kullanilirlar ve isletmenin maddi olmayan varlklarini
olustururlar (Gurol, 2007, s. 315). Maddi olmayan varliklarin(Bilgi sermayesi, Beseri
sermaye, Orgiit sermayesi) goz ardi edilmemesi gerekmektedir. Bilgi toplumuna gegisle
sanayi toplumunun temel varsayimlarinin ¢ogunun gecerliligi kalmadigindan; mesela
isletmelerin basari kazanmalari ve rekabet giici elde etmeleri sadece yeni teknolojileri
alarak hizli bir sekilde fiziksel dederlere donustirmeleri ya da aktif-pasiflerini
mikemmel sekilde yonetmeleri yeterli olmamaktadir. isletmeler etkin ydnetim
anlayislarini maddi olmayan varliklarini da (mesela isletmelerin yiksek Kkaliteli rlin ve
hizmetleri, motivasyonu saglanmis yetenekli personeli, isletme i¢i calisma diizeni,
tatmin olmus musteri ve daimi musteriler gibi) kapsayacak sekilde genisletmelidir
(Kaplan ve Norton, 1999, s. 3-8). Bahsi gecen bu unsurlari élgebilecek bir model olarak
da Dengeli Olgiim Karti-DOK (Balanced Scorecard-BSC), bir sirketin performansini
musteri boyutu, isletme i¢i boyut, 6grenme ve gelisme boyutu ve finansal boyut olmak
lizere dort grup gosterge ile 6lctlebilecedini ortaya koymaktadir (Girol, 2007, s. 315).
Asagida DOK ile ilgili biraz daha fazla bilgi verilmektedir.

2.DENGELI OLGCUM KARTI-DOK (BALANCED SCORECARD-BSC)

Isletmeler 1990’ yillarin baslarinda performans kavramina farkli bir bakis agisi getiren
Dengeli Olgim Kart-DOK  (Balanced Scorecard-BSC) ile karsilasmuslardir.
Uluslararasi alanda kabul gormiis bir yonetim muhasebesi araci olan DOK finansal ve
finansal olmayan performans 6l¢ttlerini kullanmak suretiyle isletme performansinin gok
boyutlu olarak o6lgilmesine ve isletmelerin stratejilerine odaklanmalarina imkan




Maddi Olmayan Varliklarin Olgiilerek Maddi Sonuglara Donistiiriilmesi: Strateji Haritalar!

saglamaktadir. Teknolojideki gelismelerle birlikte direkt iscilik maliyetleri &nemli
Olcide diismis ve buna bagl olarak isletmelerde finansal olmayan performans
degerleme olgutlerinin de kullanilmaya baslandigi gorilmastir. Ayrica isletmeler
acisindan toplumun, cahlisanlarin ve tedarikgilerin 6nemi artmis ve isletmelerin
performans degerleme yontemleri bu gruplar da kapsayacak bicimde genisletilmistir
(Wilcox ve Bourne, 2003, s. 809).

DOK, isletmenin misyonunu ve stratejilerini kapsayan bir performans olgiitler seti
olusturarak stratejik performans él¢lim ve yonetimi icin bir cerceve hazirlayan, 6lgme
esasina dayali bir stratejik performans yénetim sistemidir (Kaplan ve Norton, 1996, s.
2). Maddi olmayan varliklar ile ilgili élctlerin performans de§erlemede kullaniimasi
yararli olabilecektir. Ciink, bilgi toplumunda faaliyet gosteren isletmelerin basarisinda
maddi olmayan varliklar geleneksel maddi varliklardan daha énemlidir ve maddi
olmayan varliklarin degerlendirilerek yonetim muhasebesi raporlari igine alinmasi ile
isletmeler bu varliklardan elde ettikleri gelismeleri yatinmcilarina, calisanlarina,
hissedarlarina ve topluma gostermeyi basarabileceklerdir (Kaplan ve Norton, 1999, s. 3-
8).

Bir performans 6lcim sisteminin basarili olabilmesi icin, ilk 6nce ana hedefler
belirlenerek sistemli bir bicimde herkese ne yapacagi bildirilmelidir. Her grubun, ana
hedeflerle baglantili olmak (zere, kendi performans hedefleri olmalidir. Bitin
performans  Olcitleri, aralarinda uyumsuzluk olmayacak sekilde birbirini
desteklemelidir. Secilen performans 6l¢itlerinin isletmenin stratejileri ile uyum icginde
olmasi gerekmektedir. Birimlerin performans o6lgutleri ile isletmenin tamamini
ilgilendiren ol¢utler bir bitunluk icinde uyum gdstermelidir. Kisilerin ve calisma
gruplarinin hedefleri acik, anlasilir ve ulasilabilir olmalidir (Carney, 1999, s. 4-5).

isletmeler kullandiklari performans 6lgiim ve yonetim sistemlerinde yeni diizenlemeler
yapma ihtiyact duymakta, isletmelerin kurumsal performanslarini dizenli olarak
Olcmeleri ve performanslarini iyilestirmek icin dizeltici faaliyetlerde bulunmalar
gerekli olabilmektedir. Performans dl¢liminden elde edilen sonuglar, hem ydneticilerin
hem de hissedarlarin isletme ile ilgili verecekleri kararlari etkilemektedir. Performans
yOnetimi, yoneticilerin dnlerindeki firsatlari daha iyi degerlendirmelerine ve kaynaklari
daha etkili kullanmalarina imkan vermektedir. Performans olgliml; performans
hedeflerinin belirlenerek, gerceklesen performansin 6lgilmesi, belirlenen hedefler ile
ulastlan performansin karsilastirilarak olcllen performans ile hedefler arasindaki
farklarin hesaplanmasi ve bu farklarin ortadan kaldiriimaya ¢alisilmasini kapsayan bir
sirectir. ~ Olgiimii  gergeklestirmede  kullanilabilecek DOK ise isletmelerin
performanslarini gelistirmek kontrol etmek ve gelisme icin neler yapmalari gerektigini
gostermek konusunda 6nemli stratejik bilgiler saglayabilmektedir. DOK kullanimindaki
temel amag finansal performansin finansal olmayan hedeflerin basarilmasinin bir
sonucu oldugu, sayet finansal olmayan hedefler basarilirsa finansal hedefin bunu
izleyecedi varsayimidir. Finansal performansin nasil ve ne sekilde gelistirilecegi ise
strateji haritalari yoluyla gosterilmektedir (Yilmaz, 2006, s. 4). DOK uygulamasinda
rastlanan sorunlar ve yapilan elestiriler sonucunda Kaplan ve Norton DOK’te bazi
duzenlemeler yapmislar, ve DOK uygulamalarinda karsilasilan sorunlari gidermede
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strateji haritalarinin kullanilmasini ve DOK boyutlarinin neden-sonug iliskisi icinde
birbiri ile badlanarak bir harita seklinde ortaya konulmasini énermislerdir.

Stratejik kontrol sisteminin altyapisini olusturan DOK, isletmenin vizyonunun ve
stratejilerinin agiklanmasi, stratejik amaglarin isletme icinde calisanlara duyurulmasi,
planlamanin ve hedef belirlemesinin yapilmasi ve stratejik geribildirim sadlanmasi
bakimindan stratejileri dért asamada harekete gecirmektedir (Kaplan ve Norton, 1996, s.
10-15). DOK, zaman icinde gelismis ve kismen degisime ugramistir. DOK boyutlarinin
birbiri ile olan neden-sonug iliskisine ve tim boyutlarin isletme stratejisi ile
baglanmasina daha fazla vurgu yapilmistir. DOK’iin diger performans 6lciim
sistemlerinden 6nemli bir farki olan performans boyutlarinin birbirine neden-sonug
iliskisi ile baglanmasi, yapisal olarak giglendirilmistir (Kaplan ve Norton, 2001, s. 77).
Niven (2002, s. 13)’te: “Bilgi c¢aginda isletmelerin genellikle, y6neticilerin isletme
performansini degerlemede sadece ya da agirlikli olarak finansal 6l¢utleri kullanmasi ve
ust yonetim tarafindan belirlenen stratejik kararlarin  basarili  bir  sekilde
uygulanamamasi, olmak Uzere iki 6nemli sorunla karsilastiklarini soylemektedir”.
Burada strateji haritalarinin éneminin anlasiimasi bakimindan ikinci sorunun tzerinde
durulmalidir. Bu baglamda Gst ydnetimin belirlemis oldugu stratejilerin daha alt
seviyelerde yer alan calisanlarca yeterince anlasilamamasi s6z konusudur.

DOK kullanan bazi isletmelerde kullanilan performans olgiitleri belirlenirken gercekten
odaklanilmasi gereken hedefler yerine, O&lgilmesi kolay olan hedefler tercih
edilmektedir. Ayrica, DOK kullanan bazi isletmelerde, DOK ile ilgili bilgilerin tim
isletme birimlerine ulastiriimasinda biylk sorunlar yasandigi bildirilmistir (Philips,
1999, s. 171). Ayrica Kaplan ve Norton tarafindan 1999 yilinda yapilan bir calismada,
st dlzey yoneticilerin strateji uygulamadaki basarisizliklarinin temelinde, strateji ve
vizyon ile ilgili bilgilerin “stratejiyi basariyla uygulamak icin dogru stratejiyi belirlemek
yeterli” gibi yanlis bir inanisin oldugu ve ayni ¢alismada katilimcilarin ¢ogu (%70) asil
problemin kétl strateji degil, koti uygulama oldugunu ileri siirdikleri belirtilmistir
(Kaplan ve Norton, 2001, s. 1). DOK’e yapilan elestiriler sonucunda Kaplan ve Norton
(2000, s. 167-176) DOK’te bazi diizenlemeler yapmislar, ve DOK uygulamalarinda
karsilasilan sorunlarin asilmasi icin “strateji haritalari”’nin kullaniimasini ve DOK
boyutlarinin neden-sonug iliskisi icinde birbiri ile baglanarak bir harita seklinde ortaya
konulmasini  énermislerdir. isletmeler bu sorunlari asabilmek icin, performans
degerleme olctmleri icine finansal olmayan Olglimleri de dahil etmek suretiyle
isletmenin misyonunu- degerlerini- vizyonunu ve stratejisini iliskilendirerek uzun vadeli
hedeflerle kisa vadeli hedefleri uyumlastiran, bir yonteme ihtiya¢ duymuslardir. Bu
durumu asagidaki Sekil 1 Gzerinde gérmek mumkundur.
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MISYON
(Isletmemiz nigin var?)
DEGERLER
(Isletmemiz igin neler 6nemli?)
ViZYON
(Isletmemiz ne olmak istiyor?)
STRATEJI
(Isletmemizin oyun plani)

STRATEJI HARITASI
(Stratejiyi aktarmak)
DENGELI OLCUM KARTI
(Olgme ve Odaklanma)

HEDEFLER ve TESEBBUSLER
Isletmenin ne yapmasi gerekir
KISISEL AMACLAR
Benim ne yapmam gerek

Stratejik Sonuglar

Memnun Tatmin olmus Etkili ve Motive olmus
hissedarlar musteriler verimli strecler ve hazir
isguci

Sekil 1: Uzun ve Kisa Vadeli Hedeflerin Uyumlastiriimasi

Kaynaklar: Robert S. Kaplan, David P. Norton. 2001. The Strategy-Focused
Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business
Environment, Harvard Business School Press, Boston, s.73; Robert S. Kaplan, David P.
Norton. 2004 (a). Strategy maps: Converting Intangible Assets into Tangible
Outcomes,, Harvard Business School Press, Boston, A.B.D. s.33’ten yararlanilarak
hazirlanmistir.

DOK’te boyutlar arasinda neden-sonug iliskisi, “strateji haritasi” ile daha agik bir
sekilde ortaya konulmaktadir. Strateji haritasi, calisanlarin yaptiklari is ile kurum
stratejileri arasindaki baglantiyr acik bir sekilde gérmelerini saglamaktadir (Kaplan ve
Norton, 2004 (b)). Asagida strateji haritalari ile ilgili daha ayrintil bilgi verilecektir.

3.STRATEJI HARITALARI

Isletmelerin rekabet Ustinligii icin gelecek lizerine odaklanmalari, daha iyi éngériiler
ile, henliz belirmeyen sirecleri, faaliyetleri ve calismalar1 tasarlamalari, daha somut
olarak; drunleri, hizmetleri, yeni is kosullarini/alanlarini hayal edebilmeleri ve ortaya
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cikarma yetenegine sahip olmalari gereklidir (Papatya ve dig., 2005, s. 650). Rekabet
Ustunluginin  sirdartlebilmesi isletmenin deger olusturan stratejilerinin rakipler
tarafindan taklit edilemedigi, uygulanamadigi hallerde mimkiin olmaktadir (Ulgen ve
Mirza, 2004, s. 31).

Strateji, 6zellikle amag ve misyonun belirlenmesi ile baslar. Bundan sonraki asama bu
misyonu yerine getirebilmek icin isletmeye 6zel hareket planlarinin yapiimasidir (Oker,
2003, s. 20). Stratejinin temeli faaliyetlerdedir. Faaliyetleri farkl sekillerde yapmak
veya rakiplerden farkli faaliyetlerde bulunmak stratejiyi belirler (Porter, 1996, s. 64).
Stratejinin, bir organizasyonun pazarda devamli bir fark yaratmak icin, rakiplere
Ustlinlik saglayacadi faaliyet grubunu secmekle ilgili oldugu savunulmaktadir.
Surdurdlebilir fark; bir Grin veya hizmeti musterilere, ayni fiyata, rakiplerden daha
fazla sunmak ya da benzer de@eri daha az fiyatla sunmak olabilir. Farklilik, hem
faaliyetlerin seciminden hem de nasil gerceklestirildiklerinden dogacaktir (Porter, 1996,
s. 61). Bir organizasyonun stratejisi, 0 organizasyonun hissedarlari, musterileri ve
toplum icin nasil deder olusturmayi planladigini tanimlar. Eder bir organizasyonun
maddi olmayan varliklari, degerinin %75'inden fazlasini olusturuyorsa, 0 zaman sirketin
strateji formilasyonu ve bunun yiratilmesi maddi olmayan varliklarin harekete
gecirilmesi ve uyumlastirilmasina deginilmesini gerektirmektedir (Kaplan ve Norton,
2004, s. 3-5). Sekil-2’de, maddi olmayan varliklarin piyasa de@erinin yillar itibariyle
artisi gorilmektedir.

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30% -
20% A
10% A
0% -

Maddi Olmayan Varliklarin
Piyasa Degeri

1982 1992 1997 2002
Yil

Sekil- 2: Maddi Olmayan Varliklarin Yillar itibariyle Artan Onemi
Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton(2004), Strategy Maps, Boston: Harvard
Business School Publishing Corporation. s. 4’ten faydalanilarak hazirlanmistir.

Bazi sirketler stratejiyi gelir ve kar artisi igin finansal plan yapmak olarak tanimlarken,
bazilari Grunleri ve hizmetleriyle, bazilari hedef musterilerle, bazilari kalite ve sirece
yonelmeyle, bazilari da insan kaynaklari ve dgrenim agisindan tanimlamaktaydi. Bu
goris acilari tek boyutluydu. Stratejinin kapsamlh bir tanimi olmayinca, yoneticiler
stratejiyi kendi aralarinda veya calisanlara iletmekte zorluk ¢ekiyordu. Strateji hakkinda
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ortak bir kavrayis olmayinca, stratejiyle uyumlastirma gergeklesemiyordu ve
uyumlastirma olmayinca, yoneticiler yeni stratejilerini, kiresel rekabet, serbestlesme,
musteri egemenligi, gelismis teknoloji ve maddi olmayan varliklarla (6zellikle, insan ve
bilgi sermayesi) edinilen rekabet avantajinin hikim surdiigi degismis is ortaminda
uygulayamiyorlardi (Kaplan ve Norton, 2006, s. 5-6).

DOK’iin boyutlarinin her birine uygun olan stratejik amaclar tanimlanmistir. DOK teki
stratejik amaclarin performanslarini 6lgmek igin performans élcitleri belirlenmis ve her
bir performans 6l¢itd icin hedef performanslar olusturulmustur. Performans karnesinde
ayrica, her performans ol¢itiniin hedefine ulasabilmesi icin yapilmasi gerekenler
belirtilmis  ve  gerceklesen performans sonuclari ile  hedef performans
karsilastiriimaktadir (Horngren, Datar ve Foster, 2003, s. 449-450).

Bir organizasyonun maddi olmayan varliklarinin élgimuint gelistirmek icin Onerilen
DOK’{in, organizasyonun stratejisini tanimlamak ve uygulamak icin ne kadar guglii bir
ara¢ oldugu gorulmektedir. Dort perspektif modeli bir organizasyonun deger uretme
stratejisini tanimlamak igin kullanilan, yénetim kademesinin kendi organizasyonlarinin
yoniini ve dnceliklerini tartismada kullanabilecekleri bir dil saglamaktaydi. Yoneticiler,
kendilerinin stratejik olculerini birbirinden ba§imsiz dort perspektifteki performans
gostergeleri olarak degil, DOK’iin dort perspektifinde belirlenen amaclar arasindaki
sebep-sonug baglanti zinciri olarak gorebilirler. Bu baglantilarin genel temsiline Strateji
Haritasi adini vermek suretiyle, yoneticilerin strateji zerine iletisim kurmalari
saglanmaktadir. Kaplan ve Norton, finansal planlama ve raporlamada kullanilan gelir
tablosu, bilango ve nakit akim tablosu kadar faydali olabilecegine inandiklari bir arag
gelistirmiglerdir: Strateji haritasi (strategy map) adini verdikleri bu arag, isletmelere,
Balanced Scorecard’t olustururken stratejilerini tanimlamalari ve gelistirmelerine
yonelik genel bir cerceve sunmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002, s. 35). Bir
organizasyonun stratejisinin bilesenleri arasindaki sebep-sonug iliskilerinin gorsel bir
tablosu olan strateji haritasinin, yoneticilere, DOK kadar, 6nemli bilgiler ve yeni bir
goriis acisi sundugu sdylenebilir. Strateji haritasi glclu bir iletisim araci islevi goriir.
Bunu da tim calisanlarin stratejiyi anlamalarini ve bunu faaliyetlere yansitmalarini
saflayarak gerceklestirir. Bdylece stratejinin uygulanmasinda ¢alisanlarin katkisi
gerceklesmis olur. Bir strateji haritasi, isletmelere stratejilerinin hangi yénde basarili ve
basarisiz olacagini gorebilecekleri bir yapi olustururken; strateji haritasindaki nedensel
iliski yoneticilerin stratejilerinin gegerliligini test etmelerini saglar (Lagace, 2004, s. 1).
Strateji haritasl, bir isletmenin stratejisi icin yasamsal konulari ve bu konular arasindaki
iliskileri ayrintih olarak gosterir (Kaplan ve Norton, 2001, s. 90). Strateji haritasi
sablonu, stratejinin elemanlari ve icsel iligkilerini gorsel bir gercevede sunar
(Kegecioglu, s. 3, http://www.qfdturkiye.org). DOK’iin dort boyutu cercevesinde
olusturulan strateji haritalari; stratejinin calisanlar tarafindan acik bir sekilde
anlasiimasini saglar. En tepede finansal hedeflerin yer aldigi strateji haritalarinda dort
boyutun her birinin stratejik hedefleri oklarla birbir(ler)ine baglanir. Bitiin hedefler
finansal performans ile baglantili olarak gosterilir (Morisawa, 2002, s. 6). Asagida sekil
3’te yer alan strateji haritasi genel sablonu gortlmektedir.
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Sekil 3: Strateji Haritasi Genel Sablonu

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton. 2004. Strategy Maps:Converting
Intangible Assets into Tangible Outcomes. Harvard Business School Publishing
Corporation. Boston, Massachusetts: USA s. 54°ten yararlanilarak hazirlanmistir.

Sekil 3’te gorildugl dzere bir organizasyonun hedefi uzun dénemde isletme degerinin
maksimize edilmesidir ve bu finansal hedef strateji haritasinin hiyerarsisinde en tepede
yer almaktadir. Musteri boyutunda, isletme degerinin arttirlimasi i¢in bu boyutta
basarilmasi gereken hedefler goriilmektedir. i¢sel boyutta miisteri boyutunda yer alan
hedeflere ulasmak icin Operasyon Yonetim Sirecleri, Musteri Yonetim Sirecleri,
Yenilik Stregleri, Diizenleyici ve Sosyal Surecler yardimiyla kurum igi stireclerle ilgili
gelismelerin saglanmasi beklenmektedir. Son olarak strateji haritasinin 6grenme ve
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gelisme boyutunda yer alan personelin yeteneklerinin ve teknolojik imkéanlarin
arttiritimasina yonelik hedefler icsel boyutta beklenen gelisimleri elde etmeye y6nelik
kapasiteyi yansitmaktadir. Temel olarak strateji haritalarindan beklenen, nedensellik
iliskilerinin saptanarak calisanlarin kritik basari hedeflerine yonelmesini saglamaktir.

4.STRATEJI HARITASININ DORT BOYUTU

Sekil 3’te de goruldigu gibi strateji haritasinin dért boyutu bir isletmede strateji haritasi
yapilandirilirken dort soru seklinde dikkate alinmaktadir (Kaygusuz, 2005, s. 220):

1.Finansal boyut; hissedarlari nasil gérmekteyiz?

2.Musteri boyutu; musteriler bize hangi gozle bakmaktadir?

3.igsel siire¢ boyutu; mikemmelligi nasil sa§layabiliriz?

4.0grenme ve gelisme boyutu; gelisme ve deger yaratmayi nasil devam ettirebiliriz
sorularina cevap aranmaktadir. Asagida dort boyuta iliskin agiklamalar yer almaktadir.

4.1.Finansal Boyut

Finansal performans o&lglleri, bir firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
uygulamalarin firma gelisimine katkida bulunup bulunmadigini belirlemektedir (Kaplan
ve Norton, 2003, s. 33). Geg¢miste yapilan islerin ve bu islerle ilgili mevcut durumun
olgulebilen ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal dlgtler cok yararli olmaktadir.
Bu nedenle, finansal boyut DOK’te ayni sekilde kullaniimaktadir. Finansal performans
oOlgutleri, bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiriitme ve uygulamalarin
isletmeyi gelistirmeye Kkatkida bulunup bulunmadigini  ortaya ¢ikarmaktadir
(www.kalder.org). Firmanin uzun dénemli finansal amaclarini kapsamakta ve firma
ortaklarinin beklentileri olan karhlk ve blyumeyi saglamak lizere calismaktadir. Diger
Uc boyuttaki amag ve Olculere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Amag ve
Olcilerin  tanimlanmasi strecinde, farkli bélimler igin farkli  finansal olculer
kullanilabilir. Ancak, bu bélumlerin finansal amaglarinin isletme stratejisi ile uyumlu
olmasi gerekir. Gecmiste yapilan islerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun
Olcllebilen sonuglarini  dzetlemede, finansal olculer kullaniimaktadir. Finansal
performans olcutleri, bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik islem ve
uygulamalarin isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya cikarir.
Finansal hedef kriterleri arasinda gelir/calisan, yeni musteri gelirleri/toplam gelir, yeni
islerden kaynaklanan kazanglar ornek olarak verilebilir (Gurol, 2007, s. 318-319;
Kaygusuz, 2005, s. 220-221). Finansal hedefler; isletmenin geliri, sermayenin karlilik
orani, ekonomik katma deger gibi 6lgllebilen karlihikla ilgili amaglari olusturmaktadir.
Alternatif finansal amaclar ise strateji uygulamalari sonucunda ulasilan ve finansal
nitelikteki degiskenlere yonelik amaglari icermektedir. Bu amaglara ulasma derecesi
firmanin hissedarlari ve sahipleri tarafindan nasil gorildigini gostermektedir (Kogel,
2003, s. 456).
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4.2.Musteri Boyut

Mausteriler agisindan bir isletmenin nasil faaliyette bulunacagi Ust yonetim igin dncelikli
konudur. Mevcut olan anlayisa gore; isletme maliyetlerini karsiladiklari ve ké&ra neden
olduklari igin isletmeler, musterilerin ihtiya¢c ve isteklerini karsilamak zorundadir.
Hedef olarak belirlenen musterilere sunulacak “deger onerilerini” belirlemek, misteri
boyutunun amag ve olcilerini gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Bdylece, isletmenin
amagc ve stratejisi, misteri boyutu ile hedef pazar ve misteri diizeyinde 6zel amaclara
donlstarilir. Bir sirketin Grin ve hizmetleri aracthgi ile masterilerinin ihtiyaclarini
nasil karsiladigina iliskin bir gosterge olup bu boyutu élgme kriterleri arasinda; pazar
payl, musteri sayisi, misteri kaybi, misteriye telefonla veya elektronik yolla
ulastlabilirlik, musteri ile temasa gegildikten sonra satisin gerceklesmesine kadar gecen
ortalama sure verilebilir. Unutulmamahdir ki, eger isletme uzun dénemde ¢ok iyi bir
finansal performansa ulasmak istiyorsa, misterilere “deger sunmanin” gereklerini en iyi
sekilde yerine getirmelidir (Gurol, 2007, s. 318-319; Kaygusuz, 2005, s. 220-221). Uriin
ve hizmetlerin islevselligi, kalitesi, fiyatlari, satin alma deneyiminin kalitesi ve bireysel
iliskiler ile gelistirilen musteri iliskileri ve organizasyonun sahip oldugu imaj ve in
beraberinde musteri karliligini da getirecektir (Kaplan ve Norton, 1999, s. 82).

4.3.i¢sel Boyut

Mal ve hizmet dagitimini saglayan ve gelistiren teknikleri, yontemleri ve programlari
icerir. Bu boyut ayni zamanda isletmenin igsel boyutu ile de baglantilidir. Firmanin
etkin yontemlerle ¢alisip ¢alismadi§i bu surecte incelenebilir. Sirket icinde bilgi akisini
hizlandiran araglara ve sistemlere yatirimlari ve 6érgutiin is yapma becerisini arttiracak
felsefesini ve sistemlerini icerir. Sure¢ odagini 6lgme kriterleri arasinda veritabanina
bagh olan bireysel bilgisayarlarin sayisi ve veritabanina basvuru sayisi verilebilir. Bu
boyut, musterilerin bugiinkil ve gelecekteki ihtiyaclarini belirleme ve bu ihtiyaclara gore
¢cozimlemeler yapma slreglerini kapsayan i¢ de§er zincir odaklanmasi oldugundan,
ayrica Urlin ve hizmetler ile misterilerine deger arz eden tim zinciri tanimladigi igin,
isletmenin kendisine 6zgi olacaktir (Girol, 2007, s. 319).

4.4.0§renme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda, isletmelerin mevcut mamul ve siirecleri icin devamli
arastirma ve gelistirme faaliyetinde bulunmalari gerektigi ifade edilmektedir. Bir
isletmenin yenilik, arastirma, gelistirme ve 6grenme yeterliligi isletmenin degerini
sekillendirmektedir. Bu boyut, isletmenin uzun doénemli gelisme ve ilerleme elde
edebilmesi icin gerekli olan yapiyi tanimlar. Misteri ve i¢sel sure¢ boyutlari, mevcut ve
gelecege iliskin basari icin ¢ok kritik olan basari faktorlerini tanimlar. Klasik
teknolojileri kullanan isletmeler muhtemelen, musteri ve i¢sel sureg i¢in uzun dénemli
hedefleri karsilayamayacaktir. Bu boyut, isletmeye gelecek igin hazirlikli olma
konusunda yardimci olmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger
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Uc boyutta belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi icin gerekli olan alt yapiyi
saglamaktadir (Girol, 2007, s. 318-319; Kaygusuz, 2005, s. 220-221). Calisanlarin
verimligi, tatmin dizeyi ve kalicihgini etkileyen temel faktordir. Bu boyutta
cahsanlarin tatmini, surekliligi ve verimliligi ile ilgili performans gostergeleri ve
performans hedefleri yer almaktadir. Calisanlarin belirlenen hedeflere ulasabilmesi icin
yapilmasi gereken calisanlara yeni yetenekler kazandirilmali, calisanlarin gereksinim
duyduklari bilgilere zamaninda ve eksiksiz ulasabilmeleri saglanmali ve motive edilerek
yetkilendirilmesi ile ilgili adimlarin atilmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999, s.
153). DOK’iin strateji haritasinda isletmenin maddi olmayan varhiklari, 6§renme ve
gelisme boyutunda yer almaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutu, insan sermayesi, bilgi
sermayesi ve kurumsal sermaye olmak (zere (¢ kisimdan olusmaktadir. insan
sermayesi; stratejik is ailesinden olusmakta ve calisanlarin yeteneklerini, egitimlerini ve
bilgi duzeylerini icermektedir. Bilgi sermayesi; stratejik bilgi teknolojisi portfoyiinden
olusmakta ve bilgi sistemlerini, veri tabanlarini ve bilgisayar aglarini icermektedir.
Kurumsal sermaye ise; kurum kaltarind, liderligi, calisanlarin ayni hedefe dogru
hareket etmesini ve takim calismasini icermektedir (Kaplan ve Norton, 2004 (d), s. 52-
63). Performans karnesinin dort boyutunun agirliklari her isletme igin farklh olmaktadir
ve strateji haritalari yardimiyla, ¢alisanlarin yaptiklari is ile kurum stratejileri arasindaki
baglantiyr acik sekilde gérmeleri saglanmaktadir.

Strateji haritalari, stratejilerin sadece isletmenin tepe yoneticileri tarafindan degil,
isletmenin her biriminde c¢alisanlar tarafindan da bilinmesine ve desteklenmesine ve
dolayisiyla stratejilerin eyleme donustlrulmesine yardim etmektedir. Agiklamalardan da
anlasilacagi tizere DOK’(in etkin ve verimli bir bicimde islemesi strateji haritalarinin iyi
hazirlanmasi ile mimkindiir. Bu durumda, DOK’iin daha etkin calisacagi, daha hassas
performans 6l¢cimi gerceklestirebilecedi, buna bagh olarak firma degerinin artacagi
disuntlmekte ve dolayisiyla bir strateji haritasi modelinin gelistirilmesinin gerekliligi
sz konusu olmaktadir. DOK’iin strateji haritasindaki boyutlarinda tanimlanan hedeflere
ulasilip ulasilmadigini 6lgmek igin performans olcitleri belirlenmektedir. Biitiin
amaclar icin en az bir adet performans 6lguti belirlenmis ve her performans 6l¢itu icin
bir hedef konulmustur. Ayrica, performans hedeflerine ulasmak icin yapilmasi
gerekenler ve yapilacak bu calismalar icin gerekli olan harcamalarin bitgesi de
belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 2004 (c), s. 40-45).

5.SONUC

isletmelerin rekabet Gstiinliigi elde edip bunu sirdirebilme, kar edebilme ve en
Onemlisi yogun rekabet ortaminda varliklarini strdlrebilmeleri sirekli olarak pazari
algilayip degisimin disinda kalmamalarina baghdir. Bu durum isletme igindeki maddi
ve maddi olmayan unsurlarin élgimiini gerektirir. Bu baglamda isletmeler; Dengeli
Olciim Karti-DOK (Balanced Scorecard-BSC) ile bir organizasyonun maddi performans
Olcitleri ile birlikte maddi olmayan performans olcitlerini de dortli bir sete
dontistiirerek dengeli bir sekilde 6lcmeye calismaktadirlar. Strateji haritasi, DOK
bilesenleri arasindaki neden-sonug iliskilerini gostererek, stratejinin anlasiimasini
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kolaylastiran grafik bir cercevedir. Neden-sonug iliskisi arzu edilen sonuglarin nasil
gerceklestirilece§ini gosterir. Strateji haritalarindaki neden-sonug iliskilerinin 6lgiim
baglantilari, maddi olmayan varliklarin nasil maddi ¢iktilara dondstiraldagini gosterir.
Stratejilerini, strateji haritasina doken isletmeler, tim birimleri ve calisanlari icin ortak
ve anlasilir bir bilgi kaynagi yaratmis olurlar (Kaplan ve Norton, 2001, s. 9-17). DOK
ile bitun boyutlar arasindaki iliskinin anlasilmasi strateji haritalari ile yapilabilmektedir.
Strateji haritalari, butin boyutlari ve bu boyutlarin stratejiye olan katkilari arasindaki
karmasik neden-sonug iliskilerinin cizilerek gosterildigi bir tekniktir (Kaplan ve Norton,
2000, s. 167).

Isletmelerin performans olciim sonuglari, organizasyon ici ve organizasyon disi bilgi
kullanicilart tarafindan verilen kararlarda etkili olmaktadir. Bilgi ve iletisim
teknolojisindeki hizli gelisim maddi olmayan varliklari daha degerli olan, bunlari daha
verimli kullanan isletmelere rekabet Ustunligl saglamaktadir. Dolayisiyla isletmeler
icin maddi olamayan(maddi olmayan) varliklara yaptiklari yatirimlarin sonuglarinin, bu
varliklarin performanslarinin élgtimlenebilmesi énem kazanmistir. isletmeler bu 6lgimii
DOK temel alinarak olusturulan strateji haritalari yardimi ile yapmaya calismaktadirlar.

iletisim ve gelisen teknolojiler agisindan kiresellesen ve gittikge kiiciilen diinyada,
Ulkemiz dretim isletmelerinin ulusal ve uluslararasi yarista daha basarili ve daha gugli
olmalari gerekmektedir. Bu basari da ancak gelisen retim teknolojilerini kullanarak ve
bu teknolojilerin gereklerini yerine getirerek mimkin olabilir. Yeni teknolojilerin satin
alinarak isletmelerde kullanilmasi, bunlara uygun maliyet ve yonetim tekniklerinin
gelistirilmesi veya mevcut tekniklerin yeniden diizenlenmesini gerektirmektedir (Tanis,
1996, s. 2). Dolayisiyla isletmeler kiresellesen dinyada rekabet edebilmek icin yurt
disindaki isletmelerin uyguladiklari bazi teknikleri de uygulamak durumundadirlar.
Strateji haritalar1 da isletmeler agisindan maddi olmayan varliklarinin performanslarini
olciimleyebilmek ve rekabet gliclerini arttirabilmek acgisindan énem arz eden DOK’iin
tiim organizasyon tarafindan iyi anlasiimasi ve DOK’te bulunan boyutlarin iyi calismasi
strateji haritalariyla mimkiin olmaktadir. Bu anlamda strateji haritalari da isletmeler
acisindan maddi olmayan varliklarinin performanslarini 6lgebilmek ve rekabet giclerini
arttirabilmek agisindan 6nem arz etmektedir.
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