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OZET

Balanced Scorecard; alanyazinda ¢ogunlukla performans yonetim sistemlerinden
Kurumsal Performans veya Dengeli Kurum Karnesi olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerin,
stratejik planlamalar1 ¢ercevesinde benimsenen misyon ve vizyon ile uyumlu ve gelecek odakli
bir yaklasim ile ilerlemenin saglanmasi seklinde kavram daha genis bir boyutta ele alinabilir.
Arastirmada oncelikle Balanced Scorecard’in ne hakkinda oldugu, boyutlar1 (finans, miisteri,
i¢ slirecler ve 6grenme Ve gelisme), uygulanmasimnda rol alan aktorler, tirettigi ¢iktilara ulasmay1
saglayan strateji haritalar1 ve nasil olusturulduguna dair bilgiler literatiir ¢ergevesinde ele
almmistir. Balanced Scorecard orgiitlerin gelecek perspektiflerine ivme kazandirmak ve
gelistirilen stratejileri organizasyonun merkezine yerlestirmek amaci ile bir performans 6lgiim
sistemi olarak one c¢ikmistir. Balanced Scorecard terimi, 1997 yilinda Harvard Business
Review’da, “son 75 yilda 20. yy’m en etkili fikirlerinden” birisi olarak yer almis ve Kaplan ile
Norton tarafindan gelistirilerek Orgiitlerin basarili olmasma yardimci olup sektor
uygulayicilarmma katki saglamistir. Ayni zamanda Balanced Scorecard’in basarili bir sekilde
uygulanmasi kurumsal stratejiler ile desteklenmektedir. Gelistirilen sistemin zamanla ¢esitli
uygulamalar1 ve varyasyonlar1 ortaya ¢ikmistir. Balanced Scorecard, boyutlar1 arasinda neden
sonu¢ baglantilarinin kurulmasi ile 6rgiit stratejileri dogrultusunda net bir sekilde tanimlanan

misyonun, vizyonun, stratejik hedeflerin tepe yoOnetiminden tabana benimsenip
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uyumlastirilmasint  kolaylastirdigindan orgiitlere  biiyiik katki saglamaktadir. Balanced
Scorecard, Orgiitsel teoride ve yaklagimlarda, tamamlayict rol {istlenirken sektor
uygulayicilarinin karar alma mekanizmalarinda yol gostericidir. Bu c¢alismada Balanced
Scorecard, teorik ¢ergcevede detayli olarak incelenmis ve farkli bakis agilari ile degerlendirilerek
kavrama derinlik kazandirilmistir. Ozellikle, drgiitlerin performans hedeflerine ulasabilmeleri
icin Balanced Scorecard boyutlarinin, ¢aligmada bahsi gecen Olgekler ile aralikli olarak
Olclimlenmesi ve elde edilen bulgularin alanyazina uygun olacak sekilde degerlendirilmesi
gerekliligi vurgulanmastir.

Anahtar Kelimeler: Balanced Scorecard, Kurumsal Performans Karnesi, Dengeli Kurum

Karnesi, Misyon, Vizyon, Stratejik Planlama

The Impact of Balanced Scorecard on Corporate Performance

ABSTRACT

Balanced scorecard; mostly performance management systems in the literature It is
expressed as Corporate Performance or Balanced Corporate report. Organizations, achieving a
progress in line with the mission and vision adopted within the framework of strategic planning
can be handled on a wider scale. In the research, first of all, what the balanced scorecard is
about, its dimensions (finance, customer, internal processes and learning and development), the
actors involved in its implementation, to reach the outputs it produces providing strategy
maps and information on how to create them within the framework of the literature. Has been
taken Balanced scorecard to accelerate the future perspectives of organizations and a
performance measurement to place the developed strategies at the center of the organization.
System has come to the fore. Balanced scorecard term was used in Harvard Business in 1997.
It took place in the Review as one of the "most influential ideas of the 20th century in the last
75 years". And it’s developed by Norton and Kaplan to help organizations succeed and
contributed to its practitioners at the same time, the balanced scorecard successfully
implementation is supported by corporate strategies. The system developed over time
applications and variations have emerged Balanced Scorecard has been examined in detail in
the theoretical framework in this study.
Keywords: Balanced Scorecard, Corporate Performance Report, Balanced Corporate Report,

Mission, Vision, Strategic Planning
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1. GIRIS

Balanced Scorecard (dengeli kurum karnesi); orgiitlerin kendilerini tanimlamasi,
hedeflerinin netlestirilmesi, yol haritalarinin olusturulmasi, tiim 6rgiitiin neden sonug baglantisi
ile stratejik planlara dahil edilmesi, ¢alisanlarin ve ig birimlerinin beklentilerinin 6rgiit hedefleri
ile uyumlu hale getirilmesinin yani sira siirdiiriilebilir sekilde rekabet avantaji kazandirmakta
ve vizyona ulagmak i¢in performans Ol¢iimiinden ziyade performans yonetim sistemini one
cikarmaktadir (Y1ldiz, Karagéz ve Mesci, 2010: 3). Kaplan ve Norton (1996)’un Balanced
Scorecard’in sagladigi bu faydalar1 ele alan ‘Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Doniistiirmek” adli kitaplar, kiiresel agidan girket yonetimi ile stratejileri izerine yazilan ve en
cok satan kitaplardan biridir.

Balanced Scorecard, stratejik yonetim iizerine list yonetim diizeyinde basvurulan bir
karar destek sistemi olarak ortaya ¢ikmustir. Bu karar destek sistemi, pek ¢ok orgiit yoneticisine,
hedeflerine ulagmalar1 i¢in finansal muhasebe verilerini degerlendirirken, farkli perspektifler
sunmaktadir; miisteri, sirket i¢i is siireci, 6grenme ve gelisme. Balanced Scorecard sisteminin;
bireysel projeleri, isletme fonksiyonlar1 ve organizasyon birimlerini yonetenlere yardimci
olacak sekilde uyarlanabilecegi 6ne siiriilmektedir.

Orgiitlerin kurumsal agidan basarili olabilmeleri i¢in giderek artan miktarda entelektiiel
ve finansal sermayeyi toplamalari, islemeleri, depolamalar1 ve bilgiye doniistiirerek yaymalari
gerekmektedir. Orgiitsel kaynak olarak bilgi sistemlerine yonelik iyilestirmeler devam ederken;
yoneticiler, bazi sorularla daha sik karsi karsiya gelmektedirler: Bilgi sistemlerinde veya bilgi
teknolojilerinde yogunluk degerli mi? Uygulanan bilgi teknolojileri basarili mi1? Bilgi sistemleri
departmani iiretken ve etkili mi? Dis kaynak kullanilmali mi1?

Bu konuda yapilan son arastirmalar “Bilgi teknolojisinin degeri ve bilgi sistemleri
performansimin degerlendirilmesi’’ i¢in dogru sorular sorma ve Olglimlemenin Hong Kong,
Amerika Birlesik Devletleri ve Birlesik Krallik’taki yoneticiler i¢in biiyiikk 6nem tasidigmi
gostermektedir. Bilgi teknolojisinin is hedeflerine ulagsmada artan rolii géz Oniine alindiginda;
bilgi teknolojisinin degerinin ve bilgi sistemleri performansinin degerlendirilmesi ile siirecler
ve sonuglarin yorumlanmasinda 6l¢gme ve degerlendirmeye yoneticilerin yogun ilgi gosterdigi
goriilmektedir (Martinsons, Davison ve Tse, 1999: 71).

Ilerleyen yillarda bu konuda yapilan g¢aligmalardan Firat (2020)’de, ‘i¢ denetim
performans 6l¢lim modelinin; i¢ denetim performansinin, {ist yonetime tek bir rapor olarak
sunulabilecek bir analiz aract oldugunu ve i¢ denetim faaliyetinin, etkin sekilde caligsarak

kurumsal degerlerin, korunmas: ve gelistirilmesine somut katkilar sagladigini’ ortaya
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koymustur (Firat, 2020).

Thakkar (2007)’de, performans dl¢liim sisteminin tasarlandigi, nispeten yeni bir girisim
olarak, kullanilan modeller ile verimli performans dl¢iim sistemi seklinde gilincel bilgiler ve
cergeveler test edilmis ve modelin gelistirilmesini kolaylastirmak i¢in yeni degerlendirmelerde
bulunmuslardir (Thakkar, 2007).

Stewart ve Carpenter (2001) tarafindan yapilan c¢alismada; tiniversiteler, finansal
kaynakta onemli pay1 olan kaliteli 6grencileri ¢ekmek i¢in kendilerini en iyi nasil sunum
yapacaklariyla ilgileniyorlar. Ogretim iiyelerini nasil lgeceklerine bagl olarak daha zor ve
karmagik sorun olan, hesap verebilirligi artirmaya calismak ile ugrasirken iiniversite etkinligi
nasil artirilir? Performans gdstergeleri ile anlamli bir sekilde kurumsal etkililigin itici gii¢leri
olarak; hizmette istenen iyilestirmeler, verimlilik ve etkidir. Kurumlar adina gergek test,
stratejik organizasyonel degerlendirme i¢in anlamli sistemler olusturmak ve daha sonra bu
bilgiyi i¢ politika ve kaynak tahsisinde kullanmaktir. Performans gostergeleri, i¢ degerlendirme
ve stratejik degerlendirme i¢in her ikisinde de giiglii araglar olabilir. Raporlama ve i¢
degerlendirme i¢in kullanilan gostergeler arasinda benzerlikler olsa da i¢ gostergelerin
gelistirilmesi, tiniversitenin baglamsal 6zelliklerine ve operasyonel hedeflerine daha fazla
dikkat etmesini saglar. Bu kosullar altinda, performans gostergeleri stratejik karar vermede
onemli bilgiler saglayabilir ifadelerine yer vermislerdir. (Stewart ve Carpenter, 2001).

Stizer (2020) tarafindan gergeklestirilen nitel arastirma havayolu isletmeleri iizerine
yapilan uygulama sonucunda, uygulamada farkliliklar bulundugu tespit edilmistir. Ozelikle,
yapilan arastirmada farklilastirma stratejisi uygulayan havayollarinin 4 yerine 8 odak belirledigi
ve bu odaklarm miisteri memnuniyetine yonelik oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda miisteri
memnuniyetin finansal veriler ile desteklendigi diisiiniilmektedir. Ayrica, yogun rekabet
ortaminda faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin performans degerlendirmelerinde, finansal
verilerin Balanced Scorecard’mn diger boyutlarindaki veriler ile birlikte analiz edildigi
takdirde isletmenin basarisina katki saglayacagi sonucuna ulagilmistir (Siizer, 2020).

Bahsi gecen ¢alismalarin ortak noktasi, drgiitler acisindan performansa olumlu katkisi
hakkinda Balanced Scorecard modeli iizerine Kaplan ve Norton tarafindan 1992’den 2004’e

kadar yapilan ¢aligmalar1 6ncii olarak kabul etmeleri ve temel almalaridir.

2. BALANCED SCORECARD GELISIMI

Balanced Scorecard kontrol sisteminde oOrgiit hedeflerinin elde edilmesi amaciyla
eszamanli, dengeli ve uyumlu olarak belirlenen boyutlarin dl¢iimlenmesi i¢in; gegmise iliskin

finansal Olciitlerin yan1 sira gelecege iliskin Onciil gostergeler olan miisterileri, i¢ siiregleri,
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o0grenme ve gelismeyi Olgen Olciitlerin kullanildigi, performans sisteminin stirekliligini ve
icinde yer aldig1 etki mekanizmalarmni entegre bir sekilde gosteren 6l¢tim haritasinin dengeli bir
modeli Kaplan ve Norton (2000) tarafindan gelistirilmistir (Akman, 2003: 40).

Kaplan ve Norton, ilerleyen yillarda Balanced Scorecard iizerine yayinladiklar: {i¢ ayr1
makale ¢alismasinin ve sektorel uygulamalarin sonucunda elde ettikleri bulgular dogrultusunda
Balanced Scorecard’1 revize edip gelistirmislerdir. Yapilan ilk ¢aligmada (Kaplan ve Norton,
1992) kavram iizerine navigasyon metaforu olusturarak, boyut-boyut ile boyut-hedef arasinda
baglantilar oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda yapilan ¢alisma ile sisteme iliskin daha
ayrintili bilgiye ulasilmigtir ve bu sayede orgiitsel iletisim ve gelisim i¢in Balanced Scorecard
kullanilmistir. Bunun sonucunda daha uzun vadeli olan ve finansal degerlendirmelerle
kisitlanmayip miisteri odakli hale getirilen organizasyon stratejileri sayesinde daha fazla
katma deger elde edilmesi saglanmistir. Finansal olan ve olmayan performans olgiitleri
arasindaki baglantilar neden sonug iliskilerine uygun olarak performans stratejileri ile
olusturulmustur. Kaplan ve Norton (1993)'un ikinci ¢alismasinda bu baglantinin 6nemi
vurgulanmig ve arastirma Orneklemine dahil edilen her bir yoneticiden smirli sayida kritik
gosterge secmeleri istenerek sisteme iliskin dort farkli bakis agisi gelistirilmistir. Ayrica
Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard’in endiistriyel isletmeler basta olmak {izere
isletmelerin genelinde uygulanabilir oldugunu ileri siirmiislerdir. Diger yandan, her orgiit,
farkli strateji ve ortamlara sahip oldugundan Balanced Scorecard’m farkli pazarlarin
beklentilerini karsilayacak sekilde dzellestirilmesi gerekmektedir (Coskun, 2007: 76-77).

Kaplan ve Norton (1996)'un takip eden calismasinda Balanced Scorecard uygulama
acisindan ele almmis; boyutlara dort farkli bakis acisi ile yaklasarak sektordeki cesitli
kuruluslarmn yoneticileri, etkili tek bir stratejiye yonlendirilmistir. Balanced Scorecard,
biitlinlestirici bir ¢er¢eve olarak orgiitlerin ¢esitli departmanlarmin performans 6lgtimlerinde
kullanilan puan kart: gibi temel ydnetim siiregleri igin kullanilmaya baglanmistir. Ornegin;
kaynak tahsisi, biitceleme ve planlama, hedef belirleme ve calisanlarin 6grenmesi gibi.
Y oOneticilerin is birimleri arasinda stratejik baglantilar kurmalarina yardime1 olmak i¢in eylem
hedeflerini iceren dort yeni yonetim siireci (vizyon, iletisim ve baglant1 kurma, is planlama,
geribildirim ve 6grenme) sunulmustur (Argiiden, Sagdig, Kaplan ve Norton, 2000: 28).
Yonetim siireclerini daha ayrintili bir sekilde ele almak gerekirse; orgiitlerin fikir birligine
varmalar1 i¢in {ist yonetimin vizyon ve stratejilerinin netlestirilmesini “vizyonun terciime
edilmesi” saglamaktadir. Vizyonun net bir sekilde belirlenmesi ile orgiitsel hedefler ile is

birimleri arasinda "iletisim ve baglant1 kurma" gerceklesmektedir. iletisim ve baglant1 kurma
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stirecinin baglant1 eylemi performans Olgiimlerinin sonucunda gergeklesen odiillendirme
islevini yerine getirmektedir. “Is planlamas1” olarak adlandirilan ydnetim siireci sayesinde,
hedefler ve kilometre taslar1 belirlenip girisim stratejileri netlestirilmektedir. Boylelikle;
sirketler uzun vadeli planlar1 dogrultusunda ihtiya¢ duyulabilecek kaynaklar1 tahsis edebilme
becerisi kazanmaktadirlar. Orgiitiin maddi kaynaklarinin degerlendirildigi finansal planlar,
orgiitiin finansal amaglari ile is planlama asamasinda entegre olmaktadir. Son olarak; “geri
bildirim ve 6grenme” yonetim siirecinde ise Balanced Scorecard farkli perspektifler ile
performans 6lglimiinii saglamaktadir (Temel, 2017, s. 22). Bahsi gegen yonetim stratejilerini de
g6z oniinde bulundurarak, Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard’in 6rgiitlerin gergek zamanli
ogrenimlerini saglayan stratejiler olusturdugunu ifade etmektedirler (Bible, Lynn,Kerr,
Stephen,Zanini ve Michael, 2006: 4).

Kaplan ve Norton, orgiitiin finansal basarisinin 6ngériilmesinde finansal 6lgiitlerin ardil
nitelikte ve kritik derecede 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Bunun nedeni ise finansal
oOlgtitlerin sadece ge¢mis hakkinda geri bildirimde bulunmalarinin yani sira performans ve uzun
vadeli basar1 hakkinda ¢ok az fikir vermeleridir. I¢inde bulundugumuz bilgi caginda, isletmeler,
gelecekteki konumlarmi gdsteren daha iyi rehberlere ihtiyag duymaktadir. Ornegin benzersiz
miisteri iligkileri, verimli i¢ stiregler, organizasyonun 6grenmesi ve biiyiimesi gibi.

Orgiitsel hedeflere ulasabilmek amaciyla gelecekteki performansi arttiracak olan dncii
gostergeler 15181inda temel unsurlar ve mevcut performans gozden gegirilip gerekli revizyonlar
yapilmalidir. Ornegin, iiriiniin miisteriler tarafindan kalite algisma gore satis ve gelir
gostergelerine bakilmaly, iirliniin kalitesiz olarak algilanmasi sebebi ile satis ve gelir rakamlari
disiik ¢ikt1 ise i¢ slireglerde iyilestirme yapma yoluyla satis ve performansin artirilmasi
saglanmalidir. Bu sayede, ozellikle liderlik odakli yaklagimlar performansa dair daha iyi fikir
vermektedirler (Cop ve Bekmezci, 2008: 259).

Kaplan ve Norton (2000)’un gelistirdigi modeli takip edenler i¢in Balanced Scorecard
tek basmna bir performans Ol¢iim araci olmaktan daha fazlasini ifade etmektedir. Balanced
Scorecard; bir stratejinin planlanmasi ve yiiriitiilmesi i¢in eksiksiz bir ¢erceve sunmaktadir.
Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitiilebilmeleri i¢in farkli seviyelerde yer alan perspektiflerin
kilit performans olgiitlerinin; iletisim icerisinde ve baglantili olmalar1 gerekmektedir. Bu
boyutlar; miisteri, ig siirecler, 6grenme ve gelisme olarak siniflandirilmaktadir. Hangi 6lgiitlerin
nihai stratejiyi yonlendirdigini belirlemek i¢in, bir dizi sebep-sonug iliskisinin sonuglari
1s1ginda stratejik hedefler olusturulmustur. Kaplan ve Norton (2000)’un ‘Strateji Haritalar1’ tiim
bu iliskiler ve baglantilarin bir gosterimidir (Bible, Lynn,Kerr, Stephen,Zanini ve Michael,
2006: 3-4).
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3. BOYUTLAR

Balanced Scorecard’in Boyutlari; Kaplan ve Norton tarafindan dort farkli perspektif
seklinde Orgiitiin stratejik planlarmi uygulayabilmesi ig¢in performans Olgiitlerini igeren
boliimler seklinde ortaya ¢ikmislardir. Bu boyutlar; finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ islemler
(stiregler) boyutu ile Ogrenme ve gelisme boyutu seklinde Onerilmis ve uygulanmistir
(Karaman, 2009: 419). Orgiitler, kendi yapilari, konumlar1 ve hedeflerine gére bu boyutlar:
artirip azaltabilirler. Uygulamalarda boyutlarin sayismin bese ¢iktig1 veya iice indigi
gorilmistiir. Ayrica her orgiit kendi stratejik planlar1 dahilinde boyutlara farkli isimler de
verebilir. Nihayetinde Balanced Scorecard standart bir Olciim sekli degil, performans
yonetiminin taslagidir ki bu da her kuruma gore sekil alabilir oldugunu gostermektedir (Giiner,
2008: 251). Boyutlar1 ifade eden kriterler ve degerler belirlenen stratejiler ile ilgili olmalidir.
Bu siirecte strateji bir arama aracit olarak veya Olglimlerden elde edilen sonuglar igin
kullanilabilirler. Bu nedenle stratejinin uygulama seviyesi belirlenmelidir.

Balanced Scorecard’in tiim boyutlar1 neden ve sonug iliskisi ile birbirine baglantilidir.
Motive edilmis, verimli, kalifiye ¢alisanlar ve ilkeli calisma ile i¢ siireglerin verimliligi artabilir,
ogrenme ve gelisme hedefleri elde edilir. Ayrica boyutlar amaglara ulagilmaya yardimci olur.
Nihayetinde miisteri memnuniyeti ve tatmini saglanarak finansal hedeflere ulasilir (Tekeli,
2003: 55).

Boyutlarin belirlenmesini takiben; her bir boyut i¢in belirlenen 6lgiitler ve bu dlgiitler
arasindaki iligkinin tanimlanmasi amaci ile bunlar arasindaki iliski ve hiyerarsi ele
almmaktadir. (Akgiil, 2006: 66).

Balanced Scorecard yontemi, bir 6rgiitii yalnizca finansal boyutta degil; miisteri, firma
ici 6grenme ve gelisme ve en Onemlisi her sektor i¢in aywrt ediciligi digerlerine gore daha
yiiksek olan Orgiitteki i¢ faaliyetleri yansitan i¢ siirecler boyutlar1 ile degerlendirmektedir.
Kaplan ve Norton (1996)’a gore perspektifler arasindaki dérnek pay dagilimi asagidaki gibidir
(Punniyamoorthy ve Murali, 2008: 427):

o Finansal Boyut :5 olgiit (%22)
. Miisteri Boyut :5 olgiit (%22)
e g Siirecler Boyutu :8 -10 6l¢iit (%34)
e Ogrenme ve Gelisme Boyutu :5 6lgiit (%22)

Her boyutun kendisine ait ve diger boyutlar lizerine etkisi vardir. Her bir boyut altinda
bir 6l¢iit seti yer almaktadir. Bahsi gecen dortlii ayrimda yer alan boyutlar diisiiniildiigiinde;

geemise iliskin bilgi veren finansal boyut ile miisteri boyutunun bir kism1 6rgiitiin diiniinii, i¢
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stiregler ve miisteri boyutunun bir kismi ise Orgiitiin bugiiniinii ifade ederken 6grenme ve
gelisme boyutu orgiitiin yarmini olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan bu tablo, Balanced Scorecard’in
perspektifleri arasindaki neden-sonug iliskileri ve baglantilar1 da aciklamaktadir. Orgiitler,
finansal boyut merkezde yer alacak ve diger boyutlar finansal boyuta hizmet edip onun basarili
olmasi i¢in 6n bilgi akisini saglayacak sekilde tedbir ve stratejilerini belirlemektedirler

(Oztemiz ve Karaa, 2017: 252-253).

Finansal
Finansalbasan kazanmak igin
hissedarlanmiza nasil
goriinm eliyiz?
- Amaglar
- Olgitler
- Hedefler
- Gingimler
f Sirket ici isle}'is Yontemleri
— Hissedar ve muisterilerim izi
. Miisteri 3 m em nun edebilm ek igin
Vizyonum uzu Vizyon hang islemlerde
gergeklestim ek ; miikemm ellife ulasmamiz
I¢in miisterilerimize nasil ve perekir? =
gorunm eliyiz? Strat C_]l T - Am aglar
- Am z clar - Oflgiitler
& gl9§dfif - Hedefler
- edefler P
" Girigimter ‘ Girigim ler

Ogrenme ve Biiyiime
Vizyonumuza ulagm ak igin
degisim ve gelisim
veteneklerimizi ne sekilde
korumaliy1z?

- Amaglar

- Olgiitler

- Hedefler

- Gingimler

Sekil 1. Kurumsal performans karti (Kaplan ve Norton, 1996: 10)

3.1. Finansal Boyut

Isletmelerin nihai amaglar1 kar elde etmek oldugundan, alt amagclar1 ana amaca; yani
finansal boyuta yonlendirilmektedir. Ote yandan bu boyutta, uzun vadeli finansal degeri
saglayan; biiylime stratejisi ve liretkenlik stratejisi olmak {iizere iki ana amag vardir. Bilylime
stratejisi; gelir firsatlarini genisletmek ve miisteri degerini artirmak alt basliklari ile iretkenlik
stratejisi ise maliyet yapisinmi iyilestirmek ve varlik kullanimini artirmak alt bagliklar ile
incelenmektedir (Coskun, 2007: 114).
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Balanced Scorecard’in olusturulmasi, igletmelerin is birimlerinin finansal hedeflerinin,
isletme stratejileriyle iligskilendirmesini saglamaktadir. Finansal hedefler, Balanced
Scorecard’taki hedeflerin ve diger boyutlara ait kriterlerin odak noktasidir (Kaplan ve Norton,
1996). Finansal performans Kriterleri, is stratejisine ve bu yonetsel siirece dayanmaktadir.
Siire¢ igerisindeki her uygulama, performans Olgiitlerinin isletmenin gelisimine nasil katki

sagladigini ortaya koyar (Kirim, 2004).

Tablo 1: Finansal boyut performans dlciitleri

Gelirler Karin satislara orani

Net kar Karin satislara orani

Faaliyet kar1 Karin calisan sayisina orant

Gelir art1s orani Katma degerin ¢alisan sayisina orani

Piyasaya yeni siiriilen triinlerden elde | Birlesik bityiime oranlar:

edilen gelirler

Briit kar orani Dagitilan kar paylari

Briit kar Pazar paylan

Kaynak: (Dilmag, 2011)

Her bir birim yoneticisi, Balanced Scorecard’in finansal boyutu olusturulurken,
isletmenin ana stratejisi i¢in kendi is birimine uygun finansal dlgiitler belirlemelidir. Finansal
hedefler ve kilit rakamlar iki yonlii olmalidir. Finansal performans degerlendirilirken diger
boyutlarin da asil hedefi bu olmalidir (Karahanoglu, 2015: 85).

Finansal olgiitler, Balanced Scorecard’in en 6nemli pargasidir. Bu perspektif i¢in segilen
oOlgiitler, genellikle, ge¢mis performansa iliskin veriler sunmaktadir. Stratejiye ve stratejinin
gelecekte uygulanmasina yardimci olsun diye ge¢mise dair bazi1 performans gostergelerinin
rehberligi gerekmektedir. Isletme stratejisiyle baglantili geleneksel finansal dlgiitler bu
kapsamda ele alinmaktadir; net gelir, gelir, net varlik getirisi, 6z kaynak, hisse senedi fiyat1 ve
nakit akis1 (Bible, Lynn,Kerr, Stephen,Zanini ve Michael, 2006: 6).

Isletmenin ¢ikar sahiplerine daha fazla yarar ve kar saglayabilmesi; vizyon ve mali
performans hedeflerinin nasil gergeklestirilecegi ile ilgilidir. Yatrimin getirisi, net gelir ve
giderler, karlilik giderleri ve bu giderlerin azaltilmasi, isletme maliyetleri ve uygun getiri

bilesenlerinin hepsi bu kapsamda incelenir (Gokmen, 2009: 15).
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3.2. Miisteri Boyutu

Miisteri perspektifi; en ¢ok istenen (yani en karl) miisteri gruplarina iliskin ¢aligmalar
ile ilgilidir. Bu kapsamda miisteri memnuniyeti saglama ve miisterileri elde tutma gibi cesitli
standart uygulamalar yer almaktadir. Ancak her durumda bu uygulamalar organizasyonel
gereklilikleri korumak amaci ile miigteri boyutu performans 6lgiitlerini karsilayacak sekilde
uyarlanmalidir. Bir 6rgiitlin ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda belirledigi hedef kitlede yer
alan misteriler icin net bir vizyon olusturmasini saglayan diger kilit 6dnlemler; pazar payi,
miisteri degeri ve karliligidir (Mooraj, Oyon, ve Hostettler, 1999: 482).

Tablo 2. Miisteri boyutu performans 6lgiitleri

Pazar Pay1 Organizasyonun pazardaki payin yiizde olarak verir; miisteri, para, satilan
birim bazinda.

Miisteri Kesin veya bagil olgiilerdir; is biriminin ¢ektigi veya kazandig1 miisteri veya

Edinme is orani.

Miisteri Is biriminin alikoydugu veya iliskilerini sicak tuttugu miisterilerinin orani

Sadakati vb.

Miisteri Deger katkis1 performans kriterine gore miisteri tatmin seviyesini belirler.

Tatmini

Miisteri Satis sonras1 destek giderleri diistildiikten sonra miisteriden veya pazardan

Karhihig elde edilen net karin dl¢iilmesi vb.

Kaynak: (Kaplan & Norton, 1996)
Kaplan ve Norton (1996), Balanced Scorecard’in boyutlarin1 degerlendirirken finansal

gelisme ile miisteri gelisimi arasindaki iliskiyi bir 6rnek ile agiklamaktadir. Bu 6rnekte, Xerox
firmasi; 1970'lerin ortasina kadar fotokopi pazarinda tekel durumdadir. Bu durumu avantaja
ceviren Xerox, fotokopi makinelerini satmak yerine kiralayip her fotokopi makinesinden gelir
elde etmis, bunun yani sira kopya kagidi ve makinede kullanilan miirekkep gibi tamamlayici
iiriinleri de iiretip pazara sunmustur. Uriinlerin Kira ve satis gelirleri karlari istikrarh bir sekilde
artrmig; ancak zamanla ariza yapan makinelerden dolayr miisteriler sikayet¢i olmustur.
Yoneticiler, Xerox makinelerin yeniden tasarlanip iiretilmesi ile ortaya ¢ikan krizi yonetmek
yerine bagka bir stratejiye basvurmuslardir. Bu strateji; miisterilerin, makineleri kiralamalar1
yerine satin almalari olanagmin sunulmasi ile gerceklesmistir. Bununla beraber Xerox,
makinelerde olusabilecek arizalar i¢cin teknik servis sistemi kurarak isletme karmi dikey
entegrasyon yoluyla artirmayi da basarmistir. Endistriyel satislarda ise makineler teknik

serviste onartirken isletmeler, islerin kesilmemesi i¢in yedek makineler almak zorunda
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kalmigtir. Sonug olarak, Xerox'un karlar1 artmaya devam etmis; satis ve kar artigi, yatirim
getirisi gibi tim finansal kriterler/gostergeler yiiriitiilen stratejilerin basarili oldugunu ortaya
koymustur. Bu arada Amerikan ve Japon iireticiler, Xerox fotokopi makineleri ile benzer veya
daha {ist kalite diizeyinde kopyalar iireten makineler gelistirmiglerdir. Daha kaliteli ve ucuz
makineler pazara ¢iktiginda, pazardaki memnuniyetsiz miisteriler, zaman kaybetmeden yeni
rakip triinlere yonelmis ve bu Xerox’u 6nemli 6l¢iide etkilemistir (Kaplan ve Norton, 1996:
30-31).

Miisteri boyutunun temelinde, isletmenin finansal hedeflerindeki gelir bileseninin ana
unsuru olan ‘misterileri ile iligkileri’ yer alir. Miisteri perspektifinde yoneticilerin belirledigi
iki kritik soru bulunmaktadir:

o Hedef miisterilerimiz kimlerdir?

. Onlara hizmet verirken isletmenin elde ettigi katma degerin orani nedir?

[k soru, isletmenin hizmet sundugu hedef pazar ile ilgilidir. Bu soruya verilen dogru
cevap, isletmeye; hizmet sunulacak pazardaki miisterilerin belirlenmesi, elde edilmesi, elde
tutulmas1 ve yeni miisterilerin kazandirilmasi icin gereken stratejilerin uygulanmasini
saglayarak rekabet avantajini kazandirmaktadir. Dogru hedef pazar ve miisterilerin belirlenmesi
isletmelerin finansal hedeflerine ulagsmalar1 i¢in gok &nemlidir. ikinci soruya verilen dogru
cevap, isletmeyi, finansal acgidan ilgilendirmektedir. Finansal lgiitler, isletmelerin, merkez
performans dlgiitleridir. (Oztemiz H. H., 2016: 78).

3.3. I¢ Siirecler Boyutu

Her miisteri deger teklifi, farkli dahili siireg¢lerin verimli bir sekilde c¢alismasini
gerektirir. I¢ siirec perspektifi, stratejik hedeflere ulasmak icin gerekli siireclerin ilerlemesini
saglayan tedbirleri igermelidir. Birgok durumda, buradaki Onlemler, miisteri perspektifi
onlemleri i¢in Oncli gostergeler olacaktir. Stratejiye dayali olas1 risklere karsi gelistirilen i¢
onlemler gozetilerek - mevcut faaliyetlerdeki kiigiik iyilestirmeler yerine - tamamen yeni
siirecler tanimlanabilir ve dlciilebilir. I¢ siirecler perspektifinde performansin itici giicleri;
tedarik zinciri 6lglimleri, {irlin gelistirme, iiretim verimlilikleri veya iirlin teslimat dl¢timleri
olabilir (Bible, Lynn,Kerr, Stephen,Zanini ve Michael, 2006: 6).

Olgiitler, miisteri memnuniyeti ve bir kurulusun mali basaris1 iizerinde en biiyiik etkiye
sahip olacak i siire¢ hedeflerinden olusmaktadir. Isletmeler, hangi siireclerle ve yetkinliklerle
olumlu sonuglar alinabilecegini tahlil etmeli, dogru siire¢ ve yetkinliklere karar verdikten sonra
her bir siire¢ i¢in Olgiitler olusturmali ve gelistirmelidir (Asosheh, Nalchigar ve Jamporazmey,

2010: 5933-5934). isletmeler, hangi siirecler ve yetkinliklerin tercih edilmesi gerektigine
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karar verirken; igin basarili olmasi i¢in, Balanced Scorecard’mn i¢ dlgiitleri, is dongii siiresi,
kalite diizeyi ve ¢alisan verimliligi degiskenlerinin her biri i¢in 6l¢iitler belirlemelidir (Bhagwat
ve Sharma, 2007: 55).

Tablo 3. I¢ siiregler boyutu performans dlgiitleri

Her iglemin ortalama Gelistirilen yeni trtin sayisi Yer kullanimi

maliyeti

Zamaninda teslimat Basindaki olumlu haber sayisi Uriin gesit sayisi

Ortalama teslim zamani1 Yeni tirlintin pazara sunus stiresi | Garanti giderleri

Stok devir orani Planlama hizi Stirekli geligtirme

Ar-ge giderleri Hurda orani Cevrim zamani

gelistirme

Karara baglanmamus Hat durus stireleri Yeniden is¢ilik

patentler

Uriin yasam siiresi Miister1 veri tabam Stok fazlasi
olusturulmas:

Kaynak: (Niven, 2006)

3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Son olarak Ogrenme ve biiylime perspektifi, diger iic perspektifteki hedeflerin
gergeklestirilmesi i¢in gerekli altyapiy1 agiklamaktadir. Bu boyutta, 6nem arz eden hususlar;
isgbrenin niteligi, motivasyonu, sorumluluk alma diizeyi, odaklanma orani ve bilgi sistemleridir
(Figge, Hahn, Schaltegger ve Wagner, 2002: 271).

Geleneksel finansal degerleme sistemlerinde, kurumsal sistemlerin ve ydntemlerin
tyilestirilmesine yonelik yatirmmlar, kisa vadede karliligi artrmak i¢in azaltilmasi gereken
periyodik giderler olarak goriilmiistiir. Ogrenme ve gelisme boyutuna gore, Balanced
Scorecard, gelecekteki yatwrimlar icin ¢ok Onemlidir (slirdiiriilebilir rekabet¢i karaktere
sahiplik) ve bu yatirimlar yeni iiretim ekipmanlar1 ve iriinlerdeki aragtrma ve gelistirme
faaliyetleri ile smirli kalmamalidir. Uzun vadede yliksek oranda ekonomik biiylimeyi
amaclayan igletmeler; altyapi, personel, sistem ve yontemlerin yani sira ekipman, aragtirma ve
gelistirmeye de yatirim yapmak zorundadirlar (Soysal, 2010). Ogrenme ve gelisme boyutu;
uzun vadeli bagar1 ve ig gelistirme i¢in gerekli altyapiy1 olusturmakta, isletmelere, gelecekte,
hissedarlar1 i¢in deger yaratma potansiyeli kazandirmaktadir (Amaratunga, Baldry ve Sarshar,
2001: 71).
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Ogrenme ve gelisme  perspektifi; beseri sermaye, bilgi  sermayesi,
organizasyonel/Orgiitsel sermaye alt basliklar1 ile ele almarak ifade edilmektedir
(Papalexandris, loannou, Prastacos ve Soderquist, 2005: 220).

3.4.1. Beseri Sermaye

Beseri sermaye, personelin yeteneklerinin gelismesi i¢in gerekli faaliyetlerle ilgilenir.
Personel devir orani, isgilicli memnuniyet orani, isgiiclinlin ortalama yasi, isgiicliniin egitim
diizeyi, verilen isbast egitimi gibi performans Olgiitleri, beseri sermayenin biiylimesini
Olciimlerken g6z oniinde bulundurulmaktadir (Kaplan ve Norton, 2004: 3). Beseri sermayenin
artirllmasinin  yolu, personelin yetkinliklerinin gliglendirilmesi amaciyla belli bir plan
cercevesinde egitim programlari diizenlemektir.

3.4.2. Bilgi Sermayesi

Bilgi sermayesi, isletmelerdeki tiim siireclerin yiiriitiilmesi esnasinda elde edilmesi
gereken bilgileri ve bu bilgilerin islenilmesini ifade eder. Bu sermayenin gelisimine yonelik
amac¢ ve hedeflerin Olciilmesi i¢in sistemin yanit verme orani, kurum ici bilginin paylasim
diizeyi, bilgi teknolojileri altyapisindaki gelisim, bilgi teknolojilerindeki aksama siiresi gibi
performans gostergeleri kullanilabilir (Rashidi, 2008: 47).

3.4.3. Organizasyonel/Orgiitsel Sermaye

Organizasyonel/orgiitsel sermaye, isletmelerdeki motivasyon ve gii¢lendirme gibi
girisimcilik  becerilerini  gelistirmek ile ilgilidir. Bu baglamda kullanilabilecek
performans/endeks kriterlerine 6rnek olarak; isletme degerlerinin kabulii, kiiltiirel gelisme
derecesi, ekip ¢alismasma yonelme egilimi, liderligin etkinligi ve 6rgiitiin adaptasyon kabiliyeti
verilebilir (Giiveng, 2012: 48).

Ogrenme ve gelisme boyutunun degerlendirildigi alt basliklar degerlendirilirken, ticari
stratejilerin uygulanmasi asamasinda en Onemli entelektiiel varliklar yerellestirilmistir.
Istihdam etme (insan sermayesi) boyutun amacini, (bilgi sermayesi) hangi sistemlerin ve
(kurumsal sermaye) hangi ortamlarin deger yaratan i¢ islevler i¢cin gerekli oldugunu
gostermektir. Entelektiiel sermaye, i¢ islevlerle baglantili ve uyumlu olmalidir. Isletmenin
maddi olmayan varliklarinin i¢ fonksiyonlara katkisini gormek i¢in organizasyonel sermayenin
sistematik olarak Olgiilmesi ve strateji ile uyumunun izlenmesi gerekmektedir. Bu boyutta,
tanimlanmis zenginlik esasen tlim is stratejilerinin ve finansal boyutun temel gostergeleridir.
Beseri sermayenin degeri, sirket i¢indeki fonksiyonlarin en degerlisidir. Bilgi sermayesi
isletmeye deger katabilecek altyapi ve uygulamalara odaklandigi zaman ticari stratejilerin

uygulanmasii kolaylastirir. Yeni bir strateji uygularken degisikliklere odaklanan isletmeler,
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sermayelerini bu degisiklikler ile uyumlu hale getirebildikleri takdirde yatirimin getirisini kisa
stirede elde edebilirler (Argiiden, Jacobsen , Hofman-Bang ve Kuyucu, 2005: 55-56).
4. UYGULAYICI AKTORLER

Balanced Scorecard sisteminin uygulanmasinda kritik rol oynayanlar, yontemin saglam
ve saglikli ilerleyisini saglarlar.

4.1. Kurulus Yoneticisi

Balanced Scorecard sistemini olusturma siirecinin liderligini yapan kisidir. Siirecin
liderligini birkag kisi de tistlenebilir. Bu durum siire¢ igerisinde isboliimii ile islerin daha kolay
yiiriitiilmesini sagladigindan tercih edilmektedir. Ornegin liderlik roliinii iistlenenlerden biri
yoneticilerle konusup sorular sorarken, digeri not alabilir ve araya girerek yonlendirmeler
yapabilir. Sistemin kurgulandig1 bu evrede; misyon, vizyon ve stratejiler tanimlanmakta, yol
haritalar1 ¢ikarilmakta, 6lgiitler belirlenmekte ve girisimler saptanmaktadir (Siisliioglu, 2013).

4.2. Degisim Yoneticisi

Isletmelerde, genellikle, liderin en yakimindaki kisidir. Yonetim kurulu veya en iist idari
amir (genel sekreter, genel miidiir vb.) tarafindan kurulan sistem degisim yoneticisi tarafindan
koordine edilir. Sistemlerin olusturulup, yiiriitiildiigli bu evrede geri doniisler alinmakta,
sorunlar ¢dziilmekte ve nihayetinde stratejilerin uygunlugu denetlenmektedir.

4.3. Tletisim Yoneticisi

[letisim yoneticisi [bir veya birka¢ kisi yahut belirli bir birim (insan kaynaklar
departmani)], tiim iletisim kanallarmm1 kullanarak Balanced Scorecard sisteminin, isletme
geneline aktarilmasi ve benimsetilmesi amaciyla ylriitiiciiliiglinii yapmaktadir. Bu yolla,
vizyon paylasilmakta ve isletmedeki bireylerde olusabilecek olasi direncin Oniine gecilmesi
saglanir. Siire¢ icerisinde neden-sonug iliskilerini kavrayan calisanlar, kendi hedef ve
eylemlerinin ana stratejiye ve finansal perspektife olumlu veya olumsuz etkilerini gérerek uyum
icerisinde hareket ederler (Kaplan ve Norton, 1996).

5. STRATEJI HARITALARI

Strateji haritalari, kurumsal stratejileri olusturan eylemleri gdstermektedir. Balanced
Scorecard’m dort temel boyutu vardir. Strateji haritalart bu boyutlar ile sonuca nasil
ulagilacagin1 gosterir. Strateji haritalarinin temel ilkeleri su sekildedir (Kaplan ve Norton,
2006: 10):

J Onciil ve ardil gostergeleri dengeler.

J Miisteriyi odaga alarak, deger yaratma iizerine planlama yapilir.
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J Deger, siireglerdeki faaliyetler ile tiretilir.

. Strateji, birbirini tamamlayan ve es zamanli olan konular1 igerir.

. Strateji, orgiitteki temel degerlerin 6nemine karar verir.

Sirketlerin stratejilerini tanimlamak ve gelistirmek ic¢in kullandigi yol gosterici bu
haritalar, kurumsal stratejilerin 6nemli yonlerini ve bunlar arasindaki iliskileri detaylandirarak
ifade etmektedir. Strateji haritalarmin temel unsurlar1 ise su sekilde siralanmaktadir
(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 35);

. Sirket ortaklarinin hisse senedinin degerlerinin artirilmasina yonelik biliyiime ve
verimlilik ile ilgili amagclar,

. Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin artirilmasi ve hedef
kitleden kazanilan miisteriler,

. Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marji ile is yapmalar1 konusunda yol gosteren
miisteri degerleme Kriterleri,

. Mamul, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal beklentiler ile yasal
zorunluluklar1 karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler,

. Biiylimeyi saglamak ve siirdiirmek i¢in insan kaynaklarina ve sistemlere yapilmasi
gereken yatirimlar.

Strateji haritalar1 ve Balanced Scorecard, endiistriyel faaliyet 6lglim sistemlerindeki
eksikliklerin tistesinden gelmek i¢in olusturulan modellerdir. Strateji haritalarindaki nedensel
baglantilar, gayri maddi varliklarin maddi (finansal) varliklara ne sekilde evirildigini ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte; strateji haritalari, isleyisi takip ettigi igin 6nemli stratejik bilgiler
saglamaktadir. Strateji haritalar1 ve Balanced Scorecard, bilgiye dayali ekonomileri yonetmek
icin gereken 6l¢iim teknolojilerinde belirleyici rol iistlenir. Stratejilerini, strateji haritasina gore
kurgulayan isletmelerin, tiim birimleri ve g¢alisanlar1 i¢cin bir referans noktas: ile ortak ve
anlagilir bir bilgi kiimesi yaratacagi ileri siiriillmektedir. Ayni zamanda strateji haritalari,
isletmelerin, stratejilerini baglantili, uyumlu ve sistematik bir sekilde gorsellestirmelerini
saglamaktadir (Kaygisiz, 2012: 54).

6. BALANCED SCORECARD OLUSTURMAK

Balanced Scorecard, stratejik bir yonetim araci olarak heniiz stratejisi olmayan bir
isletmeye neler yapmasi gerektigi hususunda yol gostermektedir: dncelikle misyon ve vizyon
tanimlanmali, onlara uygun amagclar belirlenmelidir. Sonrasinda, igletme, uygulama

evresi i¢in rehber olarak kullanacagi degerleri olusturmalidir. Nihayetinde stratejilerini
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olustururken; cevresel analizler uygulayarak i¢cinde oldugu durumu goriir, bu duruma uygun

olacak sekilde amaglar belirler, amaca uygun analizler gergeklestirir ve bu analizler

sonucunda elde edilen bulgular1 degerlendirerek neler yapmasi gerektigine karar verir
(Dinger, 2004: 39).

Vizyonun gergeklestirilebilmesi igin ulasilmasi gereken amag ve hedefler belirlendikten

sonra yapilmasi gereken; hazirlanan stratejik planlarin hayata gecirilmesidir. Balanced

Scorecard c¢alismasi, bir proje yonetimi faaliyeti oldugundan dncelikle projenin uygulanmasi

icin gerekli ¢alismalar yapilmalidir: Proje plani hazirlanmali, ¢aligsma takimi kurulmaly, iletisim

ve caligsma ilkeleri belirlenmelidir. Balanced Scorecard ¢alismasmin adimlari su sekildedir

(Coskun, 2007: 145);

Calisma planinin hazirlanmasi, ¢aligma takiminin kurulmasi ve iletisim planinin

olusturulmasi,

Misyon, vizyon, strateji ve degerlerin tanimlanmasi,
Boyutlarm belirlenmesi,

Olgiitlerin belirlenmesi,

Hedeflerin belirlenmesi,

Basamaklandirma,

Donemsel degerlendirmeler (uygulamalar sonrasinda),

Balanced Scorecard’in gézden gegirilmesi ve iyilestirilmesi.
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Tablo 4. Performans karnesinin kurulum siirecindeki asamalar

Asama | Tamm Yapilmas: Gerekenler Tavsiye
Edilen Siire

1 Beltéri  tammlaymn, | Mimkiin oldugu kadar ¢ok kigiyve miilakat vapin Igletmeye 1-2 ay
zektdriin - geligimini | digandan bakan biri ile milakat yapmak sektdre en objektif
Ve izletmenin | bakyy agisim saflamak acizmdan 1vi olur. Aynica, selitdriin
zektdrdeld  rolind | duromu ve zeltdrdeld vend efilimler hakkmda aragtirmalar
agtklayin. vapilmalidis.

2 I5letmenin Tepe yonetimi ile isletme iginde fikirleri dinlenen kigilerin | 1.5 giinlik 1-
vizyonunu teyit edin | katilacafi seminerler dizenlenmelidis. 2 adet toplanty
veya yeniden
olugturun.

3 Olgiim igin boyutlars | Tepe vyonetimi, proje gruplan ve performans karnesi 1-2 giin
olugturun. uygulamalar: halklinda daha Gnce tecriibeleri olanlarin

katilacag: seminerler dizenlenmelidis.

4 Wizyonu boyutlara Tepe yinetimi ile igletme iginde fikirleri dinlenen kigilerin 2-3 giin
gdre alt konulara katilacai seminerler dizenlenmelidir.
ayirin ve stratejik
amaglar olugturon.

5 Kritik bagan Tepe yonetimi ile igletme icinde fikirleri dinlenen kigilerin 2-3 giin
unsurlarin: katilacag: seminerler diizenlenmelidir
belirleyin.

] Olgitleri olugturun, | Tepe yonetimi ile igletme icinde fikirleri dinlenen kigilerin 1-2 giin
neden-sonug katilacag: zeminerler dizenlenmelidir
iligkilerini agiklayin
ve bir denge
olugturun.

7 En st diizeydeki Tepe yonetimi ve proje groplan bir sonug belirlemelidir. 1-2 giin
performans
karnesini olugturun.

] Performans karnesi Organizasyonun her birimi igin bir proje lideri Enaz 2 ay
ve Slgitlerini her bagkanliFinda ayr bir proje hazirlanmalidir. Her Her bir
organizasyon birimi | organizasyon birimdeki caligmalara proje ile ilgili olan seminer
igin ayri ayri perzonelin tamaminin katdiming saglamalk igin seminerler en az
belirleyin vapilmalidir. Projelerin koordinasyonu tepe yinetimince 0.3-1 giin

zaflanmahdir ve proje ilerleme raporlar: alinmalidir.
Performans karnesi konusunda uzman kigilerden Glgitler
ve bagan unsurlan hakkinda destel: alinmaladir.

9 Hedefleri clugturun. | Proje grup liderleri tarafindan taslaklar hazirlanmalider. Tepe
Belirlenen hedefler igin, tepe y&netiminden onay yonetiminin
almmalidr. belirledigi

slre

10 Harelet plam Harelkat plam, her proje gurubu tarafindan ayr ayn Tepe

o hazirlanmalidar. yinetiminin
geligtirin. belirledigi
slire

11 Performans Performans karnesi, tepe yonetiminin sGrekl gSzetimi ve Tepe

karnesini destegi ile yiratilmelidir. vonetiminin
uygulamaya belirledigi
baglaym. siire
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Tablo 5. Bir performans karnesi uygulama projesinin is akis semasi

Yaralh, M. C., Ergiin, H.

Hafta

Planlama Asamasi

1 Amaglann geligtirilmesi

1 Uygun organizasyon birminin
secilmesi

3 | Tepe yonetiminin desteginin
almmasy

4 Uygulama talaminm kurulmas:

3 Proge plaminm formiile edilmesi

i Tletigim planinin gelistirilmesi

Gelistirme Asamas1

1 | Uygulamaya alt vaps ologturmal:
igin gerekli olan belgelerin temin
edilmesi

1 Vizyon, degerler, misyon ve
stratejinin teyit edilmesi veya
yvemden olugturulmas:

3 Ust yonetimle gérigmelerin
yapilmasi

4 Amaclann ve Slgiitlerin
olugturulmasi

da | Programi yiritenlerle caligma
toplantilars

4b  Calizanlardan geri bildirim
almmasy

3 Neden-zonug baglantilarmin
geligtinilmes1

ja | Programi yiritenlerle caligma
toplantilar

6 | Olgiit igin hedeflerin
olugturulmas:

6a | Programi yiritenlerle calijma

toplantilars
Performans karnesi uygulama

planinin geligtirilmesi
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7. SONUC

Sistemin ilk asamasinda, ¢aligmada bahsi gecen dort perspektif ve Ol¢lim araglarinda yer
alan olgiitler, kesin ve net bir stratejik 6l¢lim ve yonetim sisteminden ziyade 6zellestirilebilir bir
sablonu temsil etmektedir. Onerilen perspektif ve dnlemlerin gerekli ve yeterli veri setlerini igerip
icermedigini belirlemek i¢in gelecekte farkli ¢alismalar yapilmasi 6nerilmektedir. Bununla birlikte
ele alinan kavramsal ¢erceve, isletme icin genel performans gelistirme ¢abalarinin dl¢lilmesinin
yani sira belirli projeleri izlemek ve yonlendirmek i¢in kullanilabilecek stratejik bir yonetim araci
olarak da kullanilabilmektedir (Martinsons, Davison, ve Tse, 1999: 85).

Balanced Scorecard kolay, agik, net ve anlasilabilir bir sistem olarak uygulamada g¢evresel
ve sosyal tstlinliikleri, geleneksel kurumsal stratejilere ickin yapist ve kurumsal siirdiiriilebilirlik
stratejileri ile entegre olmasi gibi bir igletmenin bagarili olmasi i¢in yardime1 olmasini saglayacak
pek ¢ok zellige sahiptir.

Sozel olarak formiile edilmis bir stratejiyi operasyonel terimlerle terciime etmek, Balanced
Scorecard sisteminin uygulanmasinda stratejik kontrol icin bir arag islevi géormektedir. Boylece,
bilgi yonetim siirecine kurumsal araclar da (kontrol, kurumsal kontrol, ¢cevre, ekonomik ve sosyal
performans gostergeleri, dahili raporlama cihazlarini) eklenebilir. Ote yandan, stratejik planlama
icin bir Balanced Scorecard sisteminin formiilasyonu bu kurumsal araglarin olusturdugu bilgilere
baglhidir. Ayrica, Balanced Scorecard boyut ve perspektifleri degerlendirildiginde; finans,
pazarlama, operasyon veya siire¢ yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetiminin ¢evresel o6zelliklere
sahip oldugu goriilmektedir.

Modelin performansi ve basaris1 list yoOnetimin destegi ve katkis1 kadar, tabanin
(calisanlarm) destegine de baglidir. Ciinkii uygulayici olan isletme ¢alisanlaridir ve galisanlar direng
gosterdikleri takdirde hazirlanan stratejik planlar basarisizlikla sonuglanacaktir. Bu nedenle ¢aligan
destegini almak i¢in isletmedeki tiim birey ve birimler ile vizyon paylagilmali ve saglikli bir iletisim
kurularak ortak hedefler iizerine odaklaniimalidir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 47).

Balanced Scorecard sistemi olusturuldugu ilk andan itibaren, diinyanin bir¢ok yerinde,
cesitli sektorlerde ve ayr1 ayr1 zamanlarda uygulanmis ve bu sistemin uygulamasindan oldukga
basarili sonuglar alinmistir. Paladium Group’un 2008’deki raporuna goére; yonetim araglari arasinda
en sik kullanilan altinc1 yonetim araci olmustur. Ayni raporda Balanced Scorecard memnun kalinan
ve gelecekte de daha sik uygulanmasi beklenen bir model olarak yer almistir. Tiirkiye’de kendisine
yeni yeni uygulama alani bulan Balanced Scorecard sistemi, giderek artan bir hizla yayilmakta ve

sistemi uygulayanlarin geri bildirimleri olumlu olmaktadir (Unler, 2010: 61-63).
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