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ENFORMASYON TEKNOLOJIiSIi YONETIMINDE
DENGELENMIS PUAN KARTI

THE BALANCED SCORECARD IN MANAGEMENT OF INFORMATION
TECHNOLOGY

Yiicel YILMAZ

Marmara Universile;i, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Almanca Isletme Enformatigi Béliimii

OZET: Enformasyon teknolojilerinin yonetimi, bu teknolojilerin sagladig
faydalarin artmastyla birlikte, kurumlar i¢in gittikce daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Kurumlarda yaygin olarak uygulanan Dengelenmis Puan Karti (DPK) ise strateji
odakl1 bir yonetim sistemini ifade etmektedir. Bu ¢alismada, DPK’nin enformasyon
teknolojileri ydnetimindeki fayda potansiyelleri incelenmektedir. Ilk olarak,
enformasyon teknolojisi boliimlerinin degisen nitelikleri ve yeni rolleri
degerlendirilmektedir. Ardindan, DPK’nin genel 6zellikleri ve temel fonksiyonlar
ele almmustir. Ugiincii béliimde ise ~ DPK’nin enformasyon teknolojilerine
uyarlanmasi baglamindaki farkli yaklagimlar tartisilmaktadir.

Anahtar kelimeler: Enformasyon teknolojisi, teknoloji yonetimi, stratejik yonetim,
dengelenmis puan kart1.

ABSTRACT: The management of information technology (IT) is increasingly
gaining importance for corporations, connected to increasing benefits obtained from
these technologies. The Balanced Scorecard (BSC), which is applied widespread in
corporations, states a strategy oriented management system. This article deals with
utilization potentials of the BSC in IT management. First, changed characteristics of
IT departments and their new roles are evaluated. After that, general characteristics
and main functions of the BSC are handled. In the third part, different approaches in
relation to applying of the BSC in IT are discussed.

Key words: Information technology, technology management, strategic
management, balanced scorecard.

1. Giris

Enformasyon teknolojileri, gerek ekonomik gerekse sosyal alanda Onemli
doniistimlere temel olusturmaktadir. Kurumlar islemlerini gittikce daha fazla
elektronik ortamlarda yiriitmekte, bu baglamda kurum ig¢i siireglerde biiyiik
degisimler yasanmaktadir (Capar, 2005: 6). Ornegin, ABD, Avrupa iilkeleri ve diger
birgok gelismis {ilkede, insanlarin kuruma gelmeden evlerinde ¢aligmasi
desteklenmektedir. Gelisen enformasyon iletisim teknolojileri sayesinde, kurum
disinda gerceklestirilen caligmalar ilgililere kolayca iletilebilmekte ve bu sayede
zaman, masraf ve kalite alanlarinda 6nemli iyilestirmeler saglanabilmektedir.

Enformasyon ve iletisim teknolojilerinin stratejik yonetimi kurumlar igin gittikge
daha fazla 6nem kazanmaktadir. Onceleri yalnizca kurumdaki temel faaliyetleri
destekleyen birimler olarak goriilen enformasyon teknolojisi boliimleri, mevcut
yapilar1 ve kurumsal ihtiyaglar baglaminda daha c¢ok analiz edilmekte ve
iyilestirilmeleri amaciyla Onemli ¢alismalar  gergeklestirilmektedir (Van
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Grembergen, Steven, 2005: 1). lyilestirme calismalarinin basaris1 ve elde edilen
kazanimlarin ¢ogaltilmasi ise bu ¢alismalarin kurum stratejilerine uygun bir sekilde,
stratejik bir bakis acisiyla yoOnetilmesine baglidir. S6z konusu yOnetimin
gerceklestirilmesinde, Dengelenmis Puan Karti anlayist ve bu anlayisin
enformasyon teknolojilerine uyarlanmasi 6nemli faydalar sunmaktadir.

2. Enformasyon Teknolojisi Boliimlerinin Degisen Rolii
Enformasyon teknolojileri ve bu teknolojilerin olusturdugu altyapilar sayesinde,
kurumlar operasyonel iglemlerini daha hizli, daha dogru ve daha ekonomik sekilde
yiiriitmektedir. Onceleri farkli béliimlerce kullanilan fakli enformasyon teknolojileri,
degisen kosullarla birlikte birbirleriyle entegre edilmektedir. S6z konusu
entegrasyon ¢ogu kez, kurum i¢i sistemlerin yaninda kurum dis1 sistemleri de
kapsamaktadir (Thaller, 2003: 18). Enformasyon ve iletisim teknolojilerinde
kaydedilen ilerlemeler ve Internet, kurum igi ve kurum dis1 sistemlerin birbirleriyle
entegrasyonunda oldukca 6nemli faydalar saglamaktadir.

Enformasyon teknolojilerinin temel fonksiyonlarindan biri de kurumdaki iletisim
stireglerinin  desteklenmesidir. Enformasyon ancak iletildigi zaman kullanici
tarafindan fark edilmekte ve degerlendirilmektedir. letisim olmadan enformasyon
bir anlam ifade edemeyecegi gibi enformasyon olmadan da iletisimin bir anlami
olamayacaktir. Iletilecek bir unsurun bulunmadigi durumlarda, iletisimden
bahsedilemeyecektir (Mertens vd., 1999: 1). Bu baglamda, temel fonksiyonlar
enformasyonlarin iretilmesi, islenmesi ve iletilmesi olan sistemler, “enformasyon ve
iletisim sistemleri” (Ingilizce’deki karsiligi: Information and communication
systems) olarak adlandirilmakta, bu sistemlerin kisa adi ise “enformasyon
sistemleri” bicimde kullanilmaktadir (Heinrich, 1994: 12).

Enformasyon altyapilari, kurumdaki iletisim siireglerinin desteklenmesi yaninda
baska onemli fonksiyonlara da sahiptir. Bu fonksiyonlar, dis ve i¢ kaynaklardan
verilerin toplanmasi, bunlarin degerlendirilmesi ve enformasyonlarin olusturulmasi,
boylece gergeklestirilecek faaliyetlere yon verecek Onemli sonuglara ulasilmasi
olarak 6zetlenebilir (Weill, Broadbent, 1999: 7).

Bagka bir deyisle enformasyon teknolojisi boliimleri, kurumdaki farkli deger
yaratma siireglerinin entegrasyonu yaninda, kendileri de dnemli bir deger yaratma
stireci haline gelmistir. Enformasyon teknolojileri boliimlerinin sundugu en 6nemli
deger yaratma fonksiyonlari, pazarlama ve gelismeyle ilgili potansiyellerin ortaya
konmasi olarak 6zetlenebilir. Biitiin bu faktorler, baslangigta kurumdaki destekleyici
birimler arasinda sayilan enformasyon teknolojisi boliimlerinin, gittikce daha
orgiitsel bir nitelik kazanmasina yol agmaktadir (Baschin, 2001: 119).

3. Bir Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Puan Karti

Kurumsal performasin degerlendirilmesinde yalmizca finansal o6lgiilerden
yararlanilmasi, onemli zorluklarla karsilagilmasina neden olmustur. Bunlardan
bazilar1 sdyle siralanabilir; Finansal verilerin toplanmasi ve analizi uzun zaman
almaktadir, finansal veriler yalnizca sorunun var oldugunu gostermekte ancak
nedenlerin analizini miimkiin kilmamaktadir, finansal Olgiiler her siirecin en
ekonomik sekilde yiiriitiilmesini saglayacak iiretim miktarlarii giindeme getirmekte
ancak bu durumda diger masraflar (Ornegin: Stok masraflar1) artabilmektedir,
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finansal Olgiiler kurumlarin defter degerleri ile piyasa degerleri arasindaki farkin
aciklanmasinda yetersiz kalmaktadir, vb. (Schalkwyk, 1998).

Finansal 6l¢gme ve degerlendirme sistemlerinde karsilagilan bu sorunlar, diger dl¢ii
tiirlerini (Ornegin: Kalite baglamindaki 6lgiiler, zaman baglamindaki dlgiiler, vb.)
giindeme getirmis ancak bu durumda da 6lgiiler arasindaki baglantisizlik 6nemli bir
eksiklik olarak ortaya ¢ikmistir. Olgiiler arasindaki neden-sonug iliskilerinin ortaya
konamamasi yaninda, kullanilan O6lgiilerin kurum stratejisine ne derecede uygun
oldugu da tartigma konusu olmustur. Biitiin bu faktorler, DPK yo6netim anlayisinin
gelistirilmesine temel hazirlamistir (Wunder, Baur, 2000).

1990’11 yillarda R.S. Kaplan ve D.P. Norton tarafindan gelistirilen BSC dort
perspektiften olusmaktadir. Bunlar;

e finansal perspektif,

e  miisteri perspektifi,

e ig siiregleri perspektifi ve

e gelisme ve 6grenme
perspektifidir.

DPK’n1 olusturan perspektifler soyle 6zetlenebilir (Kaplan ve Norton, 2003: 33-37):

e Finansal Perspektif: DPK kapsaminda, kurumdaki tim bdliimlerin kendi
finansal amaglarint kurum stratejisi ile iliskilendirmeleri hedeflenmektedir.
Finansal amaglar, DPK’nda yer alan diger tiim perspektiflerin amaglar1 ve
Olciileri i¢in odak niteligindedir. Diger perspektiflerdeki tiim Oolgiiler,
kurumun finansal performansinin gelisimine katkida bulunmalidir. Bu katk1
uzun zamanda ortaya gikabilir. Ayrica diger perspektiflerdeki o6lgiilerin,
finansal perspektifteki hangi Olgiileri neden-sonug iliskisi iginde
etkileyecegi de degerlendirilmelidir. Finansal Olgiiler genel olarak, gelir
arttirma, maliyet azaltma, kaynaklari verimli kullanma, risk azaltma vb.
hedefler temelinde olusturulmaktadir.

e Miisteri Perspektifii Hemen her sektorde gittikge zorlasan rekabet
kosullar1 ve miisterilerin artan kalite talepleri, miisterilerin kurumlar i¢in
ifade ettigi anlami 6nemli 6l¢iide degistirmistir. Miisteriler yalnizca iiretilen
mal ve hizmetlerin sunuldugu aktorler olmaktan ¢ikmakta, Onerileri,
talepleri ve sikayetleriyle birlikte kurumdaki deger yaratma siireclerini daha
yakindan ve daha yogun sekilde etkilemektedir. Miisteri perspektifinin
temel Olgiileri arasinda miisteri tatmini, miisteri sadakati, yeni miisteri
kazanma, vb. dlgiiler yer almaktadir. Bu temel dl¢iilerin yaninda, belirlenen
pazar ve miisteri kesimlerine 6zgii 6lgiiler de (yenilikgilik, teslim siiresinin
kisaligi, vb.) kullanilabilir.

e s Siirecleri Perspektifii Bu perspektifte oncelikle kurumda hangi
stireglerin gelistirilmesi ve milkemmellestirilmesi gerektigi saptanmaktadir.
Boylelikle kurumun hedefledigi pazar kesimlerindeki miisterileri
kazanmas1 ve sadakatlerinin saglanmasi, ayrica hissedarlarin finansal kar
beklentilerinin karsilanmasi hedeflenmektedir.

e Gelisme ve Ogrenme Perspektifi: Gelisme ve 6grenme perspektifinde,
kurumun uzun dénemli gelisimini miimkiin kilacak altyapinin belirlenmesi
ongoriilmektedir. Bu perspektif baglaminda, ¢alisanlarin tatmini ve
yetenekleriyle ilgili 6lgiimler (Ornegin: Calisan memnuniyet endeksi)
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yaninda, mevcut enformasyon sistemlerinin ve enformasyon — islem
altyapisinin yeterliligiyle ilgili 6l¢timler de (Ornegin: Internet baglanti hizi)
giindeme gelmektedir.

4. DPK’nin Enformasyon Teknolojilerine Uyarlanmasi
Baglamindaki Farkh Yaklasimlar

Enformasyon teknolojilerinden ne sekilde yararlanilacagi, geleneksel olarak, kurum
stratejisinden hareketle planlanmaktadir. Kurum stratejisinde, Oncelikle oOrgiitsel
yapidan ve is slireclerinden beklentiler ortaya konmaktadir. Bir sonraki adimda ise is
siireglerinin  enformasyon teknolojileri tarafindan desteklenmesi baglamindaki
gereklilikler belirlenmektedir. DPK’nin  enformasyon teknolojileri alaninda
kullanimu ile bu geleneksel yaklasima, enformasyon teknolojileri potansiyellerinden
planl sekilde faydalanilmasi eklenmektedir (Baschin, 2001: 120). Bu planlama, is
yonetiminin daha verimli sekilde gergeklestirilmesine yoneliktir.

Deger yaratma birimlerindeki is akiglarinda yarar saglayacak etkin bir enformasyon
teknolojileri destegi, enformasyon teknolojisi boliimleri yoneticilerine oSnemli
gorevler yiiklemektedir. Bu baglamda, kurum bazindaki ve deger yaratma birimleri
bazindaki stratejiler, stratejik basari faktorleri ve kararlar etkileyen zorlayici
kosullar bilinmelidir (Weill, Broadbent, 1999: 143). Sadece bu sekilde enformasyon
teknolojilerinin is akiglart i¢in sundugu iyilestirme olanaklari tanmabilir ve
enformasyon teknolojileri boliimiindeki islemler etkin olarak yiiriitiilebilir.

DPK’nin enformasyon teknolojileri alanina ne sekilde uyarlanacagi konusunda farkli
yaklagimlar bulunmaktadir. Bunlardan ilkine gore, s6z konusu dort perspektif,
enformasyon teknolojilerindeki DPK’na aynen aktarilabilir. Ornek olarak, finansal
perspektifteki gostergeler enformasyon teknolojilerine Tablo 1’deki gibi uyarlanabilir.

Tablo 1. DPK’nin Enformasyon Teknolojilerine Uyarlanmasi:
Finansal Perspektif Ornegi
Gostergeler : Finansal Perspektif

Sira Numarasi | Kodu Adi

1 F001 Enformasyon Teknolojisi Biitcesi

2 F002 Calisan Basina Enformasyon Teknolojisi Harcamasi

3 F003 Enformasyon Teknolojisi Masraf Yapisi

4 F003-a |Personel Masraflari

5 F003-b | Amortismanlar

6 F003-c | Ozel Amortismanlar

7 F003-d |Idari Masraflar

8 F003-e |Donanim

9 F003-f |Yazilim

10 F003-g |Bakim

11 F004 Enformasyon Teknolojisi Verimliligi

D F005 Enformasyon. Teknolojisi Masraflarinin Genel
Masraflardaki Pay1

Kaynak: Kiitz, 2003, 136.

Bu yaklasimda, enformasyon teknolojileri alanindaki performans olgiileri;
hesaplanma formiilleri, agiklamalar, girdi parametreleri, faydalari, veri kaynaklari ve
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hedef degerleri baglaminda tanimlanmakta, daha sonra bu dlgiiler, geleneksel dort
boyut kapsaminda bir araya getirilmektedir (Kiitz, 2003: 136).

Diger bir yaklasima goére ise DPK’nin enformasyon teknolojilerine uyarlanmasinda,
geleneksel dort perspektife “glivenlik” perspektifi de eklenmelidir. Giivenlik
perspektifindeki temel soru, “is basarisini tehlikeye diisiirmemek icin enformasyon
teknolojileri giivenligi nasil saglanmalidir?” olmalidir. Bdylelikle enformasyon
teknolojileri glivenliginin kurumdaki temel rolii de vurgulanmaktadir. Bu baglamda,
diger perspektiflerde oldugu gibi giivenlik perspektifinde de hedefler belirlenmeli ve
ilgili 6lgtiler tanimlanmalidir. Giivenlik boyutundaki hedeflerden bazilar1 soyle ifade
edilebilir (Baschin, 2001: 158):

e Tiim standart enformasyon teknolojisi ¢oziimleri i¢in en yiiksek giivenlik
standartlarinin uygulanmasi,

e Tim enformasyon teknolojisi uygulamalarinda periyodik giivenlik
kontrollerinin gergeklestirilmesi,

e  Miisterilerin bilinen giivenlik risklerine karsi uyarilmasi,

e (Calisanlara enformasyon teknolojisi giivenligi konusunda diizenli egitimler
verilmesi,

e Enformasyon teknolojisi kullanicilarinda ve dis miisterilerde giivenlik
bilincinin stirekli olarak gelistirilmesi.

Bir diger yaklagima gore ise enformasyon teknolojileri alanindaki DPK’nda, bu
teknolojiler baglaminda yeni perspektiflere yer verilmelidir. Miigteri perspektifi yeni
DPK’nda yerini korurken, diger ii¢ perspektif, “kurumsal katki”, “operasyonel
miilkemmellik” ve “gelecek yonelimi” perspektifleriyle yer degistirmistir.

Tablo 2. DPK’nin Enformasyon Teknolojilerine Uyarlanmasi:

Yeni Perspektifler

Perspektif Hedef Ornek Géstergeler
Kurumsal o 15/ enformasyon teknolojisi e Onaylanan operasyonel biitce
Katki uyumu e Boliim performansi

e Saglanan deger e Harcama - ulagilan hedef dengesi

e Masraf yonetimi e ¢ denetimlerin sonuglar

e Risk yonetimi e Tek sistem ¢oziimleri

o Kurum igi sinerji
Miisteri e Miisteri tatmini e Boliim 6l¢iim oranlart

e Gelisim performansi e Temel proje sonuglari

e Operasyonel performans e Hedeflenen diizeylere

ulagim

Operasyonel e Operasyonel siire¢ e Degisim yonetimi etkinligi
Miikemmellik | o Siireg olgunlugu ¢ Enformasyon teknolojisi

e Kurumsal altyap1 siireclerinin diizeyi

o Altyap1 degerlendirme sonuglari
Gelecek o Insan kaynaklar1 yonetimi o Istifa oram
Yonelimi e Caligan tatmini e Tatmin dlgiimleri sonuglart
Bilgi yonetimi o Ogrenilen derslerin uygulanmasi

Kaynak: Van Grembergen, De Haes, 2005: 3.

Kurumsal katki perspektifinde, enformasyon teknolojileri organizasyonunun
performansi, kurumun {st yonetimi tarafindan degerlendirilmektedir. Miisteri
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perspektifinde, enformasyon teknolojilerinin performansi i¢ kullanicilarin bakis
acillarindan  analiz  edilmektedir. ~ Operasyonel = miikemmellik  perspektifi
enformasyon—teknolojileri siireglerinin, bu bdliimlerin yoneticileri tarafindan
degerlendirilmesini ongdrmektedir. Gelecek yonelimi perspektifi ise enformasyon
teknolojileri organizasyonunun gelecekteki degisimler i¢in ne derece hazir oldugunu
(gerekli yetenek ve bilginin mevcut olmasi) gostermektedir (Van Grembergen, De
Haes, 2005).

5. DPK’nin Enformasyon Teknolojilerine Uyarlanmasinda Dogru

Yaklasimin Se¢imi

DPK’nin enformasyon teknolojisi ydnetimine uyarlanmasi baglamindaki
yaklagimlar incelendiginde, bu yaklasimlarin farkli avantaj ve dezavantajlar1 oldugu
goriilmektedir. Geleneksel DPK’ndaki perspektiflerin enformasyon teknolojileri
alanina aynen aktarilmasi, caligmalarin hizli sekilde yiiriitiilmesini miimkiin
kilmaktadir. Buna karsi, temel aliman perspektifler enformasyon teknolojilerinin
ozelliklerini tam olarak yansitmayabilir.

Geleneksel DPK’ndaki perspektiflere giivenlik perspektifinin eklenmesiyle bu
konunun kurumsal Onemi vurgulanmaktadir. Bu yaklasimda, enformasyon
teknolojilerinin yalnizca teknik giivenlik boyutu baglaminda degerlendirilmesi, diger
boyutlarm (Ornegin: Teknolojilerin is siirecleriyle uyumu) goz ardi edilmesi
tehlikesi s6z konusudur.

DPK’ndaki perspektiflerin tamamen yeniden yorumlanarak enformasyon
teknolojilerine uyarlanmasi, en dogru yaklasim olarak goriilebilir. Bdylece,
enformasyon teknolojilerinin 6zellikleri DKP sistemiyle birlestirilmis olmaktadir.
Bununla birlikte, séz konusu yaklasim zaman ve emek yogun c¢aligmalari
gerektirmektedir. Ornegin, degerlendirme ¢alismalarina hem kurum iist ydnetiminin,
hem enformasyon teknolojisi boliimii ydneticilerinin hem de diger boliimlerdeki
teknoloji  kullanicilarinin =~ katilimi ~ 6ngoriilmektedir.  Ayrica, enformasyon
teknolojilerinin yalnizca mevcut durumu degil, gelecekteki olasi degisimlere ne
derecede hazir oldugu da degerlendirmelere dahil edilmelidir.

6. Sonuc¢

Onceleri kurumlarin destekleyici birimleri arasinda gériilen enformasyon teknolojisi
boliimleri, giiniimiizde en 6nemli deger yaratma birimlerinden biri olarak kabul
edilmektedir. Bu degisimde, enformasyon teknolojilerinde yasanan gelismeler ve
buna bagl olarak, teknolojilerin kurumlara sagladig1 faydalarin artmasi belirleyici
rol oynamistir. Diger yanda ise DPK yonetim anlayisinin, farkli tiirde kurumlarda
giderek yayginlastigt goriilmektedir. DPK, stratejik hedefler kapsamindaki
faaliyetlerin etkin sekilde gergeklestirilmesini kolaylastirmaktadir.

DPK’nin enformasyon teknolojileri alanina ne sekilde uyarlanacagi hakkinda farkli
yaklagimlar bulunmaktadir. Her yaklasim baz1 avantajlar ve dezavantajlar
icermektedir. Birinci yaklasim, olduk¢a hizli sekilde uygulamaya gegirilebilmekte
ancak enformasyon teknolojilerinin getirilerini tam olarak yansitmayabilmektedir.
Elektronik ortamdaki giivenlik sorunlarinin gittikge fazlalastigi gliniimiizde,
DPK’nin geleneksel perspektiflerine giivenlik perspektifinin de eklenmesi 6nemli
katkilar sunabilir. DPK’n1 enformasyon teknolojilerinin en dogru ve kapsamli
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sekilde yonetilmesinde kullanmak isteyen kurumlar ise zaman ve emek yogun
caligmalar1 gbze almak durumundadir.
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